Artikel im Alpha vom 22. Januar 2011

Konflikte in Organisationen

Komplexitat begreifen

Konflikte in Organisationen sind
nichts Ungewdhnliches. Beeintrdch-
tigen diese aber die Leistung und
Kultur massgeblich, dann muss
dieser Schwelbrand geortet und
langfristig geléscht werden.

von Barbel Kiirzl (¥)

Die Geschiiftsfithrerin eines KMU schilderte
ihr Problem folgendermassen: «Wir haben
einen gravierenden Konflikt in einer unserer
Abteilungen. Trotz verschiedener Interventi-
onen sind wir mit unserem Latein am Ende.»
Die vertiefte Auftragsklarung mit der Ge-
schiifisfithrerin und dem zustiindigen Abtei-
lungsleiter zeigte schnell, dass sich die Prob-
leme nicht auf einen Teamkonflikt reduzieren
liessen, sondern Ausdruck grundlegender
Hindernisse in der Organisation waren,

Der Teamfokus

Wird die Klirung von Konflikten auf die
lange Bank geschoben oder gar ignoriert, ha-
ben diese die Tendenz, sich rasant zu ver-
selbststiindigen. Am Beispiel zeigte sich dies
folgendermassen: Das Team, in welchem der
Konflikt eskalierte, war im vergangenen Jahr
deutlich gewachsen. Der Abteilungsleiter in-
vestierte in eine Teamentwicklung, um den
Mitarbeitenden die Maglichkeit zu geben,
sich besser kennenzulernen und zusammen
zu wachsen. Zuniichst lief es, abgesehen von
ein paar Anlaufschwierigkeiten, rund. Doch
dann nahmen Missverstiindnisse und Diffe-
renzen rapide zu, inshesondere in Bezug auf
die Aufgabenteilung. Man ging sich wo im-
mer méglich aus dem Weg. Hilfe wurde nur
«Ausgewihlten» angeboten oder konnte «lei-
der» nicht gewiihrt werden. Gleichzeitig nah-

men krankheitshedingte Ausfiille zu. Bemii-
hungen seitens des Abteilungsleiters waren
nur kurzfristig wirksam und das Klima ver-
hiirtete sich zusehends. «Die kiinnen einfach
nicht miteinander. Damit wieder Ruhe ins
Team kommt, trage ich mich mit dem Gedan-
ken an Versetzungen, schliesslich muss die
Arbeit gemacht sein», so sein Resiimee. Aus
der ersten Analyse heraus priisentierte sich
emn sogenannt kalter Konflikt, geprigt von
tiefer gegenseitiger Enttduschung, des sich
Unverstanden-Fiihlens und der Entwicklung
von unpersénlichen Prozeduren, um sich aus
dem Weg gehen zu kinnen.

Der Organisationsfokus
Organisationen  durchlaufen gemiiss dem
Modell von F. Glasl und B. Lievegoed ver-
schiedene Entwicklungsphasen, von denen
jede bestimmte Merkmale aufzeigt. Typi-
scherweise wird der Ubergang von einer
Phase zur niichsten von Konflikten und Kri-
senerscheinungen begleitet.

Die Organisation im Beispiel war vor rund
fiinf Jahren gegriindet worden, ausgespro-
chen erfolgreich und hatte ihre Anzahl Mit-
arbeitenden in dieser Zeit vervielfacht. Das
Klima zeichnete sich durch grosses Engage-
ment bei hoher Motivation und Hilfshereit-
schaft aller Beteiligten aus. Vieles lief iiber
informelle Wege und
die Austragung von
. Konflikten wurde als
storend und zeitrau-
bend empfunden. Da-
neben fand sich eine
(Organisationsstruktur,
die organisch um die
bestehenden Mitarbei-

tenden gewachsen war,
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insgesamt jedoch den heutigen Anforderun-
gen nicht mehr entsprach. Daraus resul-
tierten unklare Zustéindigkeiten, die immer
ofter zu bereichsiibergreifenden Diskussio-
nen fiihrten. Die geschilderten Kennzeichen
wiesen auf eine Orgamisation hin, die sich
am Ubertritt von der Pionier- zur Differen-
zierungsphase befand. Der Ruf nach klaren
Strukturen und Logik in den Abliufen wurde
laut. Zudem waren Fiihrungskrifte gefordert,
sicht- und spiirbarer zu werden.

Die Intervention

Der weitere Prozess wurde auf drei verschie-
denen Ebenen begleitet, wobei dem Team-
konflikt hichste Prioritit eingeriumt wurde.
Zuniichst wurden mit allen Teammitgliedern
Finzelgespriiche zur Erhebung der Konflikt-
themen gefiihrt und die anonymisierten Er-
gebnisse in einem Workshop zuriickgemel-
det und bearbeitet. Der Fokus lag bewusst
auf der Zusammenarbeit, die erkannten De-
fizite auf Organisationsebene wurden iiber
den Abteilungsleiter an die Geschiiftsleitung
zuriickgespiegelt. Innerhalb des Teams konnte
mittels der sog. U-Prozedur (nach F. Glasl),
in der die aktuellen Verhaltensmuster und
Grundiiberzeugungen analysiert und die zu-
kiinftig gewtinschten Verhaltensweisen defi-
niert wurden, ein wesentlicher Schritt vorwiirts
gemacht werden. Dariiber hinaus arbeiteten
alle im geschiitzten Einzelsetting am eigenen
Konfliktverhalten. Zur Sicherung der Nach-
haltigkeit wurden Follow-up Workshops durch-
gefithrt.

Parallel dazu startete ein Organisationsent-
wicklungsprozess mit der Geschiiftsleitung.
In einem ersten Schritt wurden die zukiinfti-
gen Herausforderungen definiert und die
bestehende Organisationsstruktur {iberpriift

und angepasst. Die Klirung der Zustiindig-
keiten trug ebenfalls zur Deeskalation bei.
Der Fokus der weiteren Begleitung richtete
sich auf die Fithrungskrifte. Ein gemeinsa-
mes Fiihrungsverstiindnis wurde erarbeitet,
in der Organisation verankert und beste-
hende Tools zur Mitarbeiterfiihrung aktua-
lisiert. Besonderes Augenmerk erhielt nach
den gemachten Erfahrungen der Umgang mit

Konflikten.

Die Stolpersteine

Faktor Organisationskultur: Fihrungskrifte
priigen ihre Organisations- und Konfliktkul-
tur. Die Bereitschaft, sich Auseinanderset-
zungen zu stellen, ist e wichtiger Faktor
bei der Konfliktlosung. Fehlt diese, so wird
der Eskalation von Konflikten Tiir und Tor
gedflnet.

Faktor Zeit: In unserer schnelllebigen Zeit
sollte alles méglichst ziigig bereinigt und
zum Laufen gebracht werden. Diese Haltung
funktioniert bei der Bearbeitung von Kon-
flikten nur bedingt. Gerade kalte Konflikte
gehen mit einem Verlust des Selbstvertrau-
ens einher, welches schrittweise wieder auf-
gebaut werden muss — und genau das
braucht Zeit. Stellen sich Erfolge nicht um-
gehend ein, dann besteht die Tendenz. ein-
geleitete Prozesse abzubrechen oder willkiir-
lich zu anderen Interventionen zu greifen.

Fazit

Organisationsdefizite manifestieren sich viel-
fach in Form von Konflikten. Nur mit einem
fundierten Verstindnis fiir Organisationsent-
wicklung als auch fiir Mediation kinnen pas-
sende Interventionen greifen und kann den
komplexen, ineinandergreifenden Mechanis-
men Rechnung getragen werden. Die be-
schriebene Organisation hat sich ihren Defi-
ziten gestellt und daran gearbeitet; dies ist
eine Investition, die sich langfristig lohnt.
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