ANREGUNGEN FUR DEN UNTERNEHMERISCHEN ERFOLG METHODIK

Ganz gleich, ob Fiihrungskraft im mittleren Management, Abteilungs-
leiter, Chef einer Filiale oder Vorgesetzter im Team: Als Chef ist man

tdglich mit Konfliktsituationen konfrontiert. Teil der Fiihrungsaufgabe
ist es, sozialkompetent mit solchen Situationen umzugehen.

Durch mediative Kompetenz
Konflikte souveran meistern

Sie taxieren sich mit misstrauischen Blicken.
Die Spannung in der Luft ist spirbar. Kein Wun-
der, die beiden Kontrahenten blicken auf eine
lange gemeinsame Historie gegenseitiger Be-
schuldigungen und Beleidigungen zurlck. Sie
haben nur eines im Sinn: die eigene Ehre und
das Ansehen wieder herzustellen. Keiner weicht
auch nur einen Zentimeter zurtick ... Ein Aus-
schnitt aus einem Western? Nein, diese Szene
spielt im Konferenzraum eines mittelstandi-
schen Unternehmens. Realitdt im Alltag.

Wer Menschen fiihrt, sieht sich immer mal
wieder mit solchen Konflikten oder dhnlichen
verfahrenen Situationen in seinem Team kon-
frontiert. Was die Fiihrungskraft jetzt braucht,
ist die Kompetenz, die Betroffenen optimal , ab-
zuholen" und zu einer Lésung zu fihren. Notig
ist dabei vor allem die soziale Kompetenz, auf
Menschen einzugehen — insbesondere dann,
wenn es sich um schwierige Personlichkeiten
und komplizierte Falle handelt. Grundsatzlich
stehen dem Chef in derartigen Situationen drei
Reaktionsmoglichkeiten zur Auswahl, die er je
nach Intensitdt des Konfliktes nutzen sollte:

1. Er vermittelt persénlich zwischen den Kon-
fliktparteien.

2. Er zieht eine andere Flihrungskraft des Un-
ternehmens hinzu.

3. Er beauftragt einen externen Mediator mit
der Lésung.

Jede Fiihrungskraft sollte entsprechend quali-
fiziert sein, Konflikte im eigenen Team selber
anzupacken. Sie sollte aber auch erkennen kén-
nen, wann ein anderer Vermittler notwendig ist
oder wann Konflikte so eskaliert sind, dass sie
nur von einem externen Profi geldst werden
kénnen. Ein solcher Profi ist der Mediator, ein
neutraler Dritter, der zwischen Konfliktparteien
durch besondere Verfahrensweisen vermittelt.
Mediation zielt auf eine Losung ab, mit der alle
Beteiligten gut leben kénnen. Wir sprechen
dann von der so genannten Win-Win-Lésung.
Mediation basiert auf folgenden Grund-
sdtzen, die sich auch zur internen Konfliktbe-
waltigung heranziehen lassen:

Freiwilligkeit: Die Parteien entscheiden sich
nach dem Erstgesprach fortlaufend selbst, ob sie
weiterhin teilnehmen. Diese Freiwilligkeit fordert
die Akzeptanz der erarbeiteten Ergebnisse.

Vertraulichkeit: Was in der Mediation pas-
siert, dringt mit keinem Wort nach aufRen, es sei
denn, die Konfliktparteien legen gemeinsam
fest, was in welcher Form kommuniziert wird.
Nur so ist ein wirklich offener Dialog moglich.

Selbstverantwortlichkeit: In der Mediati-
on Uibernimmt kein unbeteiligter Dritter die Ver-
antwortung oder Entscheidung, die bleibt bei
den Konfliktbeteiligten selbst. Das fuhrt dazu,
dass die Lésungen wirklich auch als eigene Leis-
tung verbucht und somit auch gelebt werden.
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Hier braucht es einen Mediator: Konflikte

konnen ein leam slark belaslen. Vor allem.

wenn die Beteiligten alleine keine Losung

mebr [inden. Dann isi die Vermililungs-

kompetenz des Teamchefs gefragt.
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Neutralitat/Allparteilichkeit: Der Media-
tor ist einerseits neutral, das heilt, er verzichtet
auf Ratschlage und Urteile. Andererseits nimmt
er aber auch die Perspektiven der jeweiligen
Partei ein. Dadurch fordert er das Verstandnis
und driickt Wertschdtzung aus.

Ergebnisoffenheit: Meist sind Konfliktpar-
teien nicht mehr in der Lage, Gber die eigentli-
chen Beweggriinde zu sprechen. lhr Konflikt
wird als Positionskampf ausgetragen. Mediation
konzentriert sich auf die Befriedigung der ei-
gentlichen Bedurfnisse, auf die Ziele und Inte-
ressen der jeweiligen Partei. Die daflir erforder-
liche Ergebnisoffenheit férdert eine nachhaltige
Umsetzung der erarbeiteten Lésungen.

Tipps fir die

.interne Mediation"

Diese Grundséatze einer Mediation sollten auch
Sie beherzigen, wenn Sie sich — quasi in Form ei-
ner ,internen Mediation" - personlich um einen
Konflikt in lhrem Team kiimmern wollen. Achten
Sie dabei auch auf folgende Punkte:
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B Beginnen Sie damit, dass Sie den Beteiligten
erlautern, was Sie mit der Mediation vorha-
ben und wie Sie dabei vorgehen. Haufig wird
der Fehler gemacht, dass vorschnell und oh-
ne ausreichende Information losgelegt wird.
Dies fuhrt dann zu einer Verunsicherung der
Konfliktparteien. Wenn Sie konkret informie-
ren, welches Ziel Mediation verfolgt, wie sie
ablauft, welche Prinzipien zugrunde liegen
und wie der Prozess geregelt ist, fordern Sie
die Bereitschaft, dieser Form der Konfliktlo-
sung zuzustimmen.

B In vielen Féllen wirkt sich bereits die Bezeich-
nung des Verfahrens auf die Akzeptanz aus:
Uberlegen Sie, ob Sie das Verfahren als Me-
diation oder (je nach Situation) als Dialogver-
fahren, Zukunftsdialog oder moderierten
Austausch benennen.

B Ganz wichtig furr den Erfolg ist es, dass Sie als
Mediator Partei fir alle Beteiligten ergreifen,
gleichzeitig aber neutral bleiben. So kénnen
selbst stark verhartete Konflikte zu einer dau-
erhaften Losung gefuhrt werden.

B Bemuhen Sie sich in erster Linie darum, die je-
weiligen verdeckten Interessen und Motive
der Beteiligten freizulegen. Im Konflikt nei-
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gen Menschen schnell dazu, in einen Positi-
onskampf abzudriften, und sind nicht mehrin
der Lage, ihre eigentlichen, tiefer liegenden
Beweggriinde auszudriicken.

B Halten Sie die gemeinsam erarbeiteten Er-
gebnisse in einem Protokoll beziehungsweise
einer schriftlichen Vereinbarung fest, die von
allen Parteien unterschrieben wird.

Mediative
Kompetenz

Konfliktpravention und -16sung ist in erster
Instanz Aufgabe der jeweiligen Fuhrungskraft.
Mehr noch: Sozialkompetente Fithrung, also
das mediative Eingehen auf die Mitarbeiter,
kann Gesundheit und Unternehmensverbun-
denheit maBgeblich fordern und die Burnout-
Falle reduzieren. Die Mitarbeiter nehmen wahr:
+Meine Fihrungskraft ist fir mich da und sorgt
fur ein gesundes, leistungsorientiertes Klima.*
Die wichtigsten Eigenschaften und Techniken,
die Fuhrungskréfte fiir mediative Kompetenz
brauchen:

1. Gesundes Menschenbild und Empa-
thiefdhigkeit: Sich einfiihlen kénnen und auch
die Perspektive des anderen verstehen zu wol-
len, sind grundsétzliche Anforderungen an eine
gute Fuhrungskraft. Es driickt an sich schon
Wertschdtzung aus — und kann strukturiert er-
lernt werden.

2. Fidhigkeit zum Analysieren, Fragen
und aktiven Zuhdren: Jede Fuhrungskraft
sollte in der Lage sein, mit Hilfe ausgewahlter
Fragetechniken situationsgerecht auf ihre Mit-
arbeiter einzugehen. Dabeiist zu erwarten, dass
ihr diese nicht gleich folgen, da sie noch in ihrer
Welt feststecken. Hier sind Zuhérkompetenzen
gefordert, die Uber das klassische Kommunika-
tionstraining hinausgehen und eben gerade
auch bei ,Widerstand" funktionieren.

3. Synchronisation: Zu Beginn eines Kon-
fliktgespréches fehlt es hdufig an einem so ge-
nannten , Gleichklang”. Man kann sich das so
vorstellen, dass sich ein Mitarbeiter zurticklehnt

(= korpersprachlich distanziert) und problemori-
entiert argumentiert. Die FUhrungskraft méchte
aber umgehend eine Loésungsorientierung her-
stellen. An sich ein guter Vorsatz, jedoch
schwierig, weil sich der Mitarbeiter noch an sei-
nem ,Standpunkt” eingekapselt hat. Hier hilft
es, sich erst einmal mit dem Mitarbeiter zu syn-
chronisieren, etwa seine (korper)sprachliche
Haltung mit einzunehmen. Dadurch entsteht
Zugang und Uberhaupt erst die Bereitschaft, ei-
ne Lésung zu besprechen.

4. Nervenstdrke und Angriffsumkehr: In
der Mitarbeiterfihrung gilt es, Ruhe zu bewah-
ren und sich selbst, vor allem die eigenen Stress-
ausloser, genau zu kennen. Das gibt der Fih-
rungskraft die Kompetenz, auch bei Angriffen
auf die eigene Person die eigentlichen Beweg-
griinde des Angreifers positiv umzudeuten.

5. Interessenorientiertes Denken und
Handeln: Fihrungskrifte sollten moglichst
wegkommen von einer starken Aufgabenorien-
tierung mit direktiven Anweisungen. Besser ist
eine am Menschen orientierte Fihrung, die da-
rauf ausgelegt ist, die eigentlichen Beweggriin-
de der Mitarbeiter zu verstehen. Hinter jedem
Handeln der Mitarbeiter steckt eine an sich le-
gitime und positive Intention. Erst wenn Fih-
rungskrafte diese im Kern erkennen, kénnen ge-
meinsam L&sungen erarbeitet werden, die das
eigentliche Motiv abdecken und zugleich im
Einklang mit den eigenen Zielen stehen.

Fazit: Fir ein Unternehmen ist die mediative
Kompetenz der Fiuhrungskrédfte ein wichtiger
Faktor, der hilft, in alltdglichen Prozessen Zeit,
Nerven und Geld zu sparen. Zusatzlich fordert
es eine gesunde Lésungskulturim Unternehmen
und tragt wesentlich zu einem besseren, kon-
struktiven Arbeitsklima bei. Die Verantwortli-
chen in den Unternehmen tun deshalb gut da-
ran, die Mediationskompetenz ihrer Fiithrungs-
krafte gezielt zu férdern. |

Der Wirtschaftspsychologe und Mediator Tobias Nitzschke ist
Experte fiir Konfliktmanagement und Mediationskompetenz in
Unternehmen (www. mediationsbuero-deutschland.de)
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Konflikte souveran
bewailtigen: Vortrag
und Workshop

Zu den wichtigen Kompeten-
zen von Fihrungskraften gehort
es, mit Konflikten gut umgehen
zu koénnen. Bei den kommenden
Praktikertagen am 13./14. No-
vember steht das Thema gleich
zweimal auf dem Programm: To-
bias Nitzschke, Autor des neben-
stehenden Beitrages, erlautert in
seinem Vortrag, was bei Konflik-
ten passiert und wie man im Un-
ternehmen kompetent damit um-
geht. Und in einem dreistiindigen
Workshop konnen Sie mit dem
Experten trainieren, wie Sie in
Konflikten und spannungsgela-
denen Gesprdchen souverdn
agieren. — Weitere Informationen
zum Programm der Praktikertage
sowie Anmeldemoglichkeit:

- Internet: www.helfrecht.de
- Telefon: +49(0)9232/6010



