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Innovative Fiithrung

Kreativ umgehen mit Konflikten

In einem Arbeitsteam ging es in einer moderierten Ar-
beitssitzung um zwischenmenschliche Konflikte zwi-
schen zwei Parteien. Bei der Konfliktanalyse stellte
sich heraus, dass ein strukturelles Konfliktpotenzial
die Ursache der vordergriindigen Streitereien war.
Diese Erkenntnis war fiir die Konfliktparteien sehr er-
leichternd. Sie hatten erkannt, dass sie untereinander
gar keine Gegner waren. Sie konnten sich wieder ver-
tragen. Zusatzlich hatten sie eine neu entdeckte Ge-
meinsamkeit, ndmlich einen ,gemeinsamen Feind".
Dies war der Vorgesetzte, der das strukturelle Kon-
fliktpotenzial nicht geklart hatte, obwohl es seine Auf-
gabe gewesen ware. Nach diesem ,,Aha-Erlebnis® wur-
den die Teilnehmer der moderierten Sitzung lockerer
und offen. In gut gelaunter Stimmung kamen ihnen
spontan Ideen fiir Ldsungsansétze der strukturellen
Ursachen. Mit diesem ,,Aha-Erlebnis“ ging das ganze
Team danach zum Vorgesetzten - mit der Bitte den
strukturellen Konflikt mit ihnen gemeinsam zu Iésen.
In der Praxis ist so ein Fall leider selten anzutreffen.
In vielen Fallen wird strukturelles Konfliktpotenzial
auf der zwischenmenschlichen Ebene ausgetragen,
dadurch aber nicht geldst. Dieses kleine Beispiel
macht aber deutlich, dass es um das Erkennen von
strukturellen Konflikten geht, die sich hinter persén-
lichen Animositédten verstecken kdnnen.

SYSTEME STOSSEN AUFEINANDER

Meistens handelt es sich bei Konflikten um Gegen-
sdtze, die durch Handlungen zum Ausdruck gebracht
werden. Bei strukturellen Konflikten sind es konkur-
rierende oder sich widersprechende Systeme, die auf-
einanderstofRen. Beispiele fir derartige Systeme im
weitesten Sinne sind:

B Im Vertriebsbereich wird Teamarbeit gepredigt und
von der Fiihrung eingefordert. Das Vergitungssystem
ist aber auf Einzelprovision je Verkaufer ausgerichtet.
B Eine Matrixorganisation in Unternehmen, in der ein
Mitarbeiter praktisch zwei Vorgesetzte hat, birgt per
Definition strukturelles Konfliktpotenzial.

B Die sogenannten ,Doppelspitzen® in der Fiilhrung
bergen auch strukturelle Konfliktpotenziale, die oft
auf der personlichen Ebene in Form von Grabenkrie-
gen ausgefochten werden.

B Grabenkdmpfe zwischen dem ,Lager der Bewah-
rer und dem ,Lager der Innovativen® sind strukturel-
le Konflikte durch unterschiedliche Denkstile. Sie kdn-
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nen in Unternehmen zu ,Glaubenskriegen® fiihren.

Strukturelle Konflikte gibt es in allen Unternehmen.
Sie sind im Vergleich zu persdnlichen Konflikten kom-
plexer und verursachen deutlich hohere Kosten. Dass
ein unprofessionelles Konfliktmanagement immense
Kosten verursacht und auch zur Insolvenz fiihren kann,
wird oft nicht bedacht. Die immensen Reibungsverlu-
ste durch unproduktive strukturelle Konflikte eroff-
nen in Unternehmen andererseits ein erhebliches Ra-
tionalisierungspotenzial, das fir Controller, Fih-
rungskrafte und die Mitglieder der Unternehmens-
fihrung auch eine groRe Chance bietet.

Wenn strukturelle Konflikte nicht wirksam behandelt
werden, sind die Folgen in der Praxis entweder
Sprachlosigkeit (Kalter Konflikt) oder heilse Konflikte
in Form von Grabenkdmpfen zwischen Abteilungen
beziehungsweise Hahnenkédmpfen in den Chef-Eta-
gen. Blockaden, Erstarrung und Lahmung sind die er-
sten Folgen - Unternehmenskrisen die spateren. Die
Auswirkungen der Unternehmenskrise von Opel, die
besonders durch strukturelles Konfliktpotenzial zwi-
schen USA und Deutschland verursacht wurde, konn-
ten ab Herbst 2004 in der Offentlichkeit verfolgt wer-
den. Ein weiteres Beispiel ist das ,,Grounding der
Swissair”. In beiden Féllen wurden die strukturellen
Konflikte vom Management nicht wirksam behandelt
und die dadurch eingetretenen Unternehmenskrisen
nicht verhindert.

HANDELN WIRD IRRATIONAL

Konflikte wecken archaische Urgeflihle. Gefahrlich
daran ist der schleichende Kontrollverlust. Ab einer
bestimmten Eskalationsstufe wird das Handeln irra-
tional, gerade wenn die Verhandlungen von starrsin-
nigen Menschen gefiihrt werden. Die hadufigste Ursa-
che von eskalierten strukturellen Konflikten: Die Be-
teiligten nehmen die strukturellen Hintergriinde ihrer
taglichen Streitereien nicht wahr oder akzeptieren sie
nicht. In der taglichen Praxis ist es immer die gleiche
Person, die den eigenen Zielen den Weg versperrt.
Irgendwann denkt einer der Manager: ,,Der andere hat
was gegen mich!“ Wenn der andere Manager ihm dann
noch unterstellt, dass er das alles absichtlich macht,
ist der Einstieg in eine Angriffsspirale geschafft. Ei-
nige Menschen sind in Konflikteskalationen ,un-
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heimlich“ kreativ. In den Angriffsspiralen zeigen die
Parteien ein hohes Maf$ an Ideenreichtum, um sich
gegenseitig offentlich zu diffamieren, sich Sanktionen
auszudenken und den ,Feind“ am Lebensnerv zu tref-
fen. Ein frihzeitiges Umlenken der Gedanken in die
konstruktive Richtung ist ein zentraler Schllssel fir
den wirksamen Umgang.

Mit Konflikten sofort wirksam umzugehen - ohne auf-
reibende Eskalationsstufen durchlaufen zu missen -
ist die strategische Empfehlung. Die Energien sollten
sofort zur Kldrung eingesetzt werden. Der bewusste
Einsatz von kreativen Methoden zum Entwickeln neu-
artiger Ideen ist in Unternehmen bei strukturellen Kon-
flikten genauso erforderlich, wie zur Entwicklung von
Innovationen. Hilfreich fir eine Losung von struktu-
rellen Konflikten sind Methoden zum Abbau von Denk-
blockaden und zur Generierung von andersartigen Lo-
sungsideen. Der Einsatz von konstruktiver Energie er-
fordert in Konfliktsituationen einen bewusst anders-
artigen Umgang: Konflikte sind kein Tabu und keine
negativen Krisen. Strukturelle Konflikte sind in Unter-
nehmen der Anfang fir ,Neues Denken“ und Anlass
far Innovationen.

UNTERSCHIEDLICHE DENKSTILE LAHMEN

Der Fachbereich, der in einer stadtischen Innenbe-
hérde die Gewerbeimmobilien verwaltete, wurde in
eine GmbH ausgegriindet. Der neue Geschéaftsfiihrer
und zwei neue Abteilungsleiter dieser GmbH kamen
aus der Wirtschaft. Die anderen acht Abteilungsleiter
der neu gegriindeten GmbH waren vorher in gleicher
Funktion in der Behdorde tatig. Die Strukturen und Pro-
zesse der ehemaligen Behdrde sollten unter dem Man-
tel der GmbH reformiert werden. Es ging um eine Neu-
ausrichtung der GmbH-Aufgaben nach auen und um
innovative Verdnderungsprozesse im Unternehmen.
Die drei von auBen besetzten Positionen sollten diese
Verdanderungen initiieren und forcieren.

Hierbei mochten die ehemaligen Abteilungsleiter aus
der Behdrde nicht so recht mitziehen. Ihr jahrelang
aufgebautes Netzwerk verfestigte sich umso stérker,
je machtvoller die Neuen die Verdnderungen forcier-
ten. Nach und nach entstand ein tiefer Graben zwi-
schen den ,Denkstilen der Neuen” (Die Innovativen)
und den ,Denkstilen der Alten* (Die Bewahrer). Der
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Machtkampf zwischen beiden Lagern in der Fih-
rungsmannschaft lahmte den geplanten Verdnde-
rungsprozess und wirkte sich negativ auf das opera-
tive Geschéft aus.

Ein zweitdgiger Strategieworkshop mit der gesamten
Fihrungsmannschaft sollte diesen Knoten auflésen.
Der tiefe Graben sollte zu einem gemeinsamen Kor-
ridor in die Zukunft geebnet werden. Zum Einstieg in
den Workshop wurden alle Teilnehmer einzeln nach
ihrer personlichen Bereitschaft zur gemeinsamen L6-
sung des Konflikts befragt. Jeder Teilnehmer bekun-
dete in dieser offiziellen Einstiegsrunde seine Bereit-
schaft, die Neuen deutlicher - die Alten etwas zuriick-
haltender.

VERTRAUENSBILDENDE MASSNAHMEN SETZEN

Das erste Thema war die Zusammenarbeit innerhalb
der Fihrungsmannschaft. Es ging im ersten Schritt um
vertrauensbildende MalBnahmen! Das Artikulieren von
Bedirfnissen in Form von Wiinschen und eine Strate-
gie der kleinen Kreditangebote ist in diesen Situatio-
nen sehr hilfreich. Die Beteiligten kénnen sich damit
gegenseitig erste sichtbare Beweise dafiir liefern, dass
sie es mit einer konstruktiven Konfliktlésung wirklich
ernst meinen. Nachdem alle Teilnehmer des Strate-
gieworkshops der Tatsache, dass es in der Filhrungs-
mannschaft ,zwei Lager” im Sinne von zwei Konflikt-
parteien gibt, zugestimmt hatten, wurde die Interven-
tion mit den folgenden Fragen eingeleitet:

B Was wiinschen Sie sich von der anderen Partei?
B Was konnte die andere Partei konkret tun, um Be-
weise des Vertrauens zu geben?

B Was konnen Sie dazu beitragen, dass es fur die an-
dere Partei moglich ist, Ihre Wiinsche umzusetzen?
B Welche generellen und konkreten Kreditangebote
im Sinne von Vertrauensvorschuss konnen Sie der an-
deren Partei machen?

Beide ,Lager” erarbeiteten jeweils mit einem Mode-
rator parallel die Antworten zu diesen Fragen. Die Par-
teien stellten sich im Anschluss die Ergebnisse gegen-
seitig vor. Die zusammengefassten Ergebnisse waren:

M Das Lager der Neuen wiinschte sich mehr Offen-
heit fir die anstehenden Verdnderungsprozesse. Das
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VERSCHIEDENHEIT ERFAHREN UND ERTRAGEN
ZU KONNEN IST DIE BASIS FUR EINE
KONSTRUKTIVE STREITKULTUR

Lager der Alten wollte die Dinge aufrecht erhalten,
die in der Vergangenheit wirklich erfolgreich waren.
Beide Seiten boten an, zuklinftig der jeweils anderen
Gedankenwelt (= Denkstile) offener zu begegnen und
diese zu akzeptieren. Abschliefend wurden konkre-
te Vereinbarungen fir die zuklinftige Zusammenar-
beit (Regeln fiir den Informationsfluss, regelmafSige
Besprechungen) getroffen. Nachdem alle Teilnehmer
untereinander festgestellt hatten, dass sie erfiillbare
Wiinsche hatten und bereit waren sich entgegen zu
kommen, ging es in eine ldngere Kaffeepause.

ABBAU VON DENKBLOCKADEN

Das néchste Thema sollte die zukiinftige Ausrichtung
der GmbH sein. Um die eingefahrenen Denkstile zu-
vor noch weiter zu 6ffnen, erfolgte ein destruktives
Brainstorming. Die Teilnehmer wurden aufgefordert,
maoglichst viele Ideen zu sammeln, wie sie die GmbH
am schnellsten ,gegen die Wand fahren“ und wie sie
am besten ihren Hauptkunden, die Stadt, verdrgern
kénnten. Zuerst waren alle Teilnehmer (iber eine der-
artig ,absurde” Fragestellung irritiert. Sie lief3en sich
aber dazu tGberreden und hatten nach kurzer Zeit viel
SpaR an diesem destruktiven Brainstorming. Nach-
dem zwei Moderationswande mit den kreativen Ideen
der Teilnehmer beschrieben waren, schlossen die Mo-
deratoren die Intervention mit dem Hinweis ab, dass
mit diesem ,,Material® spater weiter gearbeitet wird.

Bevor mit diesem ,Material“ weitergearbeitet wurde,
sollten die Teilnehmer von ihren inneren Bildern tber
die GmbH berichten. Auch diesmal waren sie am
Anfang skeptisch, regten sich aber dann schnell
gegenseitig an. Ein Beispiel dieser Bilder war: Ein
Schiff in stirmischer See, dessen Route noch etwas
schwierig zu sein scheint und das auf neuen Kurs ge-
bracht werden muss. Am Ende waren alle positiv Gber-
rascht, welche verschiedenen Bilder in den Képfen
existierten und dass durchaus ein gemeinsamer Nen-
ner zu erkennen war: Der Blick in eine gemeinsame
Zukunft.

Danach wurde mit dem ,Material® weiter gearbeitet.
Eine Idee aus dem destruktiven Brainstorming war:
Unsere Mitarbeiter im An- und Verkauf entwickeln
sich zum Amter- und Biirgerschreck. Die jetzige Um-
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kehrung dieser Idee lautete: Als Dienstleister fir un-
sere Kunden sind wir serviceorientiert und leben das
Prinzip der ,offenen Tiren“. Als konkrete Handlungs-
felder wurden danach die Weiterentwicklung der Be-
ziehungen zu den Amtern durch regelmaRige Kon-
taktpflege, der Aufbau eines Blirgerbiiros sowie die
Entwicklung eines offenen und entgegenkommenden
Arbeitsklimas in der GmbH definiert. Diese gemein-
same Arbeit war etwas mithsamer als die Interventio-
nen vom Vormittag. Es sollten konkrete Ergebnisse er-
arbeitet und Verantwortlichkeiten definiert werden.

Danach hatten die Teilnehmer sich anhand der Um-
kehrungen einen umfangreichen MalBnahmenkatalog
- mit Terminen und Verantwortlichkeiten - erarbeitet.
Der ehemals tiefe Graben zwischen den Denkstilen
der beiden Lager war Giberwunden. Die Teilnehmer
hatten durch effiziente Interventionen und kreative
Umwege in dem Workshop erkannt, dass sie schlief3-
lich in einem Unternehmen arbeiten. lhnen wurde be-
wusst, dass sie dieses Unternehmen nur gemeinsam
nach vorne bringen kénnen. Sie haben die ,banale Er-
kenntnis“ verinnerlicht, dass sie als einzelne in der
Fihrungsmannschaft nur dann erfolgreich sind, wenn
sie miteinander und nicht gegeneinander arbeiten.

DIALOGISCHE STREITKULTUR ENTWICKELN

Grundlage fur einen professionellen Umgang mit
strukturellen Konflikten in Unternehmen ist eine dia-
logische Streitkultur. Sie bedeutet, einander offen und
fair die Meinung zu sagen ohne zu verletzen. Ver-
schiedenheit erfahren und ertragen zu kénnen ist die
Basis flr eine konstruktive Streitkultur. Sie ist ein we-
sentlicher Baustein zum Aufbau einer Kommunika-
tions- und Kooperationskompetenz genauso wie zur
Lésung von strukturellen Konflikten.

In Unternehmen wird oft eine Kultur des Einsatzes von
Streitkeulen gelebt (,Das ist ja typisch fur Sie!). Ein
Modell fur eine konstruktive Streitkultur ist ein Or-
chester mit den Elementen: Offenheit im Umgang mit-
einander, Feedback in Echtzeit, Kritik - als ein allge-
mein akzeptierter Weg zur gemeinsamen Perfektion
und hohe Selbstdisziplin aller Beteiligten. Das ist die
beste Basis fliir eine gelungene Partitur - auch in
Unternehmen.



