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Kostentreiber Konflikte - eine Anleitung
zum Sparen

Konflikte kosten Zeit und Geld. Konfliktstudien zeigen, dass circa 10 bis 15 Prozent
der Arbeitszeit fur Streitereien mit Kollegen, Kunden und Zulieferern in deutschen
Unternehmen drauf gehen. Streiten oder im Extremfall auch Mobbing findet auf
allen Ebenen statt, nicht selten aber sind Fihrungskrafte direkt oder indirekt invol-
viert. Mitarbeiter klagen in Umfragen, wie z.B. dem Gallup Engagement Index, re-
gelmaRig Uber Chefs, die wenig bis gar nicht fihren, nicht zuhéren oder Konflikte
ignorieren; von konstruktiver Kritik ganz zu schweigen. Was also mussen Fuh-
rungskrafte tun und was lernen damit Konflikte nicht eskalieren und Losungen mog-
lich werden.

Zeig mir, wie Du streitest, und ich sag Dir, wer Du bist

Bei Konflikten mit Mitarbeitern muss eine Fihrungskraft Stellung beziehen. Es gibt
kaum eine Situation in der man mehr im Fokus steht: nicht nur der betroffene Mit-
arbeiter ist beteiligt, nein auch alle anderen Teammitglieder verfolgen direkt oder
indirekt das Vorgehen mit erhéhter Aufmerksamkeit. Quasi nebenbei lernen sie als
.Zuschauer” wie der Fall geldst wird oder um es salopp zu formulieren: wer gewinnt
oder verliert. Zu verlieren haben besonders Fuhrungskrafte, denn Ihre Glaub- und
Vertrauenswurdigkeit steht auf dem Spiel.

Vermeidungsstrategie oder Briillattacke

Ein Verlust der Autoritat durch unangemessenes Verhalten oder ein Ausraster der
Fahrungskraft mit Brullattacke kann die Zusammenarbeit im gesamten Team nach-
haltig storen. Aber auch eine Vermeidungsstrategie, bei der die Fihrungskraft das
Thema nicht bei den Hornern packt, sondern stattdessen gut gemeinte Appelle an
die Mitarbeiter sendet, kann katastrophal sein. Friher oder spater wird das Thema
wieder auflodern.

Vorbereitung und Analyse ist Pflicht

Die Fuhrungskraft ist also gut beraten, sich nicht ohne Vorbereitung in die Ausei-
nandersetzung zu stiirzen. Konflikte sind erst einmal etwas vollig normales in Un-
ternehmen und je professioneller sie bearbeitet werden, je geringer ist die Chance
einer teuren Eskalation. Der erste Schritt zur Konfliktldsung ist die Analyse mdgli-
cher Konfliktursachen. Basierend darauf kann dann das richtige ,, Konfliktwerkzeug”,
oder im Fachjargon ausgedruckt, die richtige Intervention gefunden werden.

Kostentreiber Konflikte

Mythos Charismatische Fuhrer
Provokativer Stil fur Konfliktlésung
News und Tipps
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Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

Wir leben in einer Zeit permanenter
und rasanter Veranderungen. Aktuell
steht das Thema Digitale Transfor-
mation weit oben auf der Agenda
der Unternehmenslenker und radi-
kale Umbrtche in der Arbeitswelt
sind schon in vollem Gange. Disrup-
tives Denken wird zum Trend und
ganze Industrien stehen vor der
Existenzfrage ihrer Geschaftsmodel-
le. Man braucht kein Hellseher zu
sein, um zu erahnen, dass das Kon-
fliktpotenzial in den Unternehmen
dadurch eher zu- als abnehmen
wird.

Grund genug fur Sie, liebe Leser,
frihzeitig auf nachhaltiges Konflikt-
management zu setzen, um Zeit und
Kosten zu sparen. Wie lhnen gute
Fahrung und l6sungsorientiertes
Konfliktmanagement gelingt, erfah-
ren Sie von unseren Gastautoren
Prof. Fritz B. Simon und Dr. E. Noni
Hofner.

lhre Ursula Vranken
IPA-Geschaftsflihrerin

Seite 1 & 2
Seite 3& 4
Seite 5
Seite 6
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Mégliche Konfliktursachen:

= Unzureichende Kommunikation

= Das Gefuhl, ungerecht behandelt worden zu sein
= Misstrauen

= Unvereinbare Persdnlichkeiten und Einstellungen
= Kampfum Macht und Einfluss

= Auseinandersetzung um Zustandigkeiten

= Knappe Ressourcen

Hey Chef, ich brauche mehr Lob

Es liegt auf der Hand, dass je nach Ursache das Problem anders angepackt werden
muss. Es macht einen groRen Unterschied, ob ein Projektmitarbeiter ,gefuhlt” zu
wenige Ressourcen (Zeit, Geld, Mitarbeiter) fur ein Projekt hat, sich aber eigentlich
Uber mangelnde Wertschatzung, Weiterbildung und fehlendes Feedback der Fuh-
rungskraft beschweren maochte. Letzteres fallt Mitarbeitern oft schwer einzufordern
(,Hey Chef ich brauche mehr Lob"), sondern lieber packen sie es in das vermeintli-
che Sachthema ,mangelnde Ressourcen”. So kann es passieren, dass Sie mehr
(teure) Ressourcen zur Verfugung stellen, in dem Glauben, das Problem damit
abzustellen. Wenn die Unzufriedenheit und das Norgeln beim Mitarbeiter jedoch
bleiben, ist das Erstaunen umso gréRer. Sie sind vielleicht verargert Uber den un-
dankbaren Mitarbeiter (hat er doch bekommen was er wollte) und Sie verstehen
nicht, was los ist.

In dem Fall ist es sinnvoll, sich die verschiedenen Konfliktarten anzuschauen.

Wir kennen 4 Arten von Konflikten
= Beziehungskonflikt

= Verteilungskonflikt

= Zielkonflikt

=  Beurteilungskonflikt

Was du siehst, ist nicht das, was es ist

In dem Beispiel oben sind Sie vielleicht dem Phanomen ,was du siehst, ist nicht das,
was es ist”, aufgesessen bzw. haben im Vorfeld nicht grindlich genug analysiert
und den eigentlichen Konflikt ,mangelnde Aufmerksamkeit, Feedback und Wert-
schatzung” nicht aufgeldst. Tatsachlich handelt es sich in dem Fall eher um einen
Beziehungs- als um einen Verteilungskonflikt.

Wahrend beim Beziehungskonflikt oft die tieferen Ursachen in der Unterschiedlich-
keit der Wertesysteme, Wahrnehmungs-, Deutungs- und Verhaltensmuster liegen,
geht es beim Verteilungskonflikt um die gefihlte Ungerechtigkeit bei der Verteilung
von Ressourcen. Nach aul3en geht es meistens um die Sache, aber oft versteckt sich,
wie im Beispiel oben, mangelnde personliche Zuwendung dahinter.

In die richtige Strategie investieren

Vermutlich hatte im oben genannten Fall des Projektmitarbeiters eine Investition in
die ,Beziehung”, namlich in die Zusammenarbeit in Form von Gesprachen, eine
intensive Beschaftigung mit dem Mitarbeiter, seinen Sorgen und Noten sowie ein
gemeinsam ausgearbeiteter Aktivitdten- und Weiterbildungsplan im Projekt mehr
geholfen - billiger und nachhaltiger ware es allemal gewesen.

Egal um welchen Konflikt es sich handelt, fir Sie als Fihrungskraft gilt: Konflikte
frihzeitig und richtig erkennen und professionell anpacken, spart viel Geld und Zeit.

Konfliktlosung braucht
professionelle Vor- und
Nachbereitung.”

Seminartipp:
Konfliktkompetenz aufbauen
s.S.6

Buchtipp:

Everhard G. Fehiau

Konflikte

5

.Konflikte im Beruf:
Erkennen, l6sen, vorbeugen”
von Eberhard G. Fehlau

.Im Konfliktmanagement
geht es immer darum,
vom Reagieren

zuriick ins Agieren

zu kommen."
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Der Charismatische Fihrer war fruher schon
ein Mythos, heute wird er zur Gefahr

Wir sprachen mit Prof. Simon, einem der Vordenker und Pioniere der systemischen
Beratung und des systemischen Managements sowie Organisationsforscher, Uber
Zeiten rasanter und disruptiver Veranderungen und die Auswirkungen auf Fuhrung,
Hierarchien und Konfliktmanagement.

Prof. Simon, was bedeuten die Verdnderungen in den Unternehmen fur das Fuh-
ren und Managen von Organisationen?

Das schafft fur Unternehmen die Notwendigkeit, sich flexibel auf immer wieder neue
Welten einzustellen. Organisationen fallt das schwer, weil sie bewahrtes Wissen und
Know-how routinisieren, d.h., wenn man es zugespitzt formulieren will, Organisatio-
nen gewinnen ihre Rationalitdt aus ihrer Innovationsfeindlichkeit. Auf der anderen
Seite beruht ihre Rationalitat auf der einzigartigen - das unterscheidet die Menschen
von den Affen - Méglichkeit, die Handlungen tausender Menschen in Gestalt von Or-
ganisationen zielgerichtet zu koordinieren. Mit diesem Paradox sind FUhrung und
Management heute konfrontiert. Das heil3t, ihre Aufgabe besteht darin, diesen Wider-
spruch anzunehmen und innerhalb der Organisation Kommunikations- und Entschei-
dungsstrukturen zu schaffen, die routinemalRig (!) fir die Anpassung der Organisation
an aulBere Veranderungen sorgten.

Sie sprechen davon, dass Fiihrung heute nicht mehr von heroischen Charismati-
kern zu bewaltigen sei. Kénnen Sie uns erklaren was Sie damit meinen.
In unserer immer komplexeren Welt ist jeder Einzelne mit seiner Kompetenz - wie

grol3 sie auch immer sein mag - vollkommen Uberfordert. Deshalb ist es Aufgabe von
FUhrungskraften, Kommunikationsrdume zu schaffen, in denen die widerspruichlichen
Fahigkeiten, Erfahrungen und Perspektiven unterschiedlicher Mitarbeiter aufeinan-
dertreffen und die Paradoxien, in denen jedes Unternehmen steckt, inszeniert und
reprasentiert werden. Der charismatische Fuhrer war friher schon ein Mythos, heute
wird er zur Gefahr fir das Uberleben jedes Unternehmens.

Was ist die Alternative - welche Art Fihrungskrafte brauchen wir?

Gebraucht werden Fuhrungskrafte, die wissen, dass sie in Sach- und Strategiefragen
nicht allein hinreichend Kompetenz aufbringen kénnen. Was sie aber tun kdénnen, ist
die Aufmerksamkeit des Unternehmens auf die fur das Uberleben und den Erfolg
relvanten Fragen zu lenken.

~Organisationen gewinnen ihre
Rationalitdt aus ihrer Inno-
vationsfeindlichkeit."

Prof. Fritz B. Simon

hat Medizin und Soziologie stu-
diert und immer an der Schnitt-
stelle von Mensch und Organisa-
tion gearbeitet. Er wurde mehr-
fach in den Kreis der 40 fuhren-
den Kopfe im Personalwesen
gekurt. Seit 2012 ist er wissen-
schaftlicher Leiter des Master-
Fernstudiengangs  "Systemische
Beratung", Distance And Inde-
pendent Studies Center, Universi-
tat Kaiserslautern.


http://www.ipa-consulting.de/web/wp-content/uploads/2014/09/PROFITS-6_2012-Virtuelle-Teams.pdf
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Viele Unternehmen diskutieren gerade die Grenzen klassischer hierarchischer
Modelle. Manche gehen sogar soweit und schaffen alle Flihrungsebenen ab.
Wird das Leben in den Organisationen dadurch einfacher, konfliktarmer?

Das ist eine der Moden, die auf ein erkanntes, reales Problem mit einer simplen L&-
sung reagieren. Selbstorganisation findet, sowieso immer und Uberall statt. Das rich-
tig erkannte Problem ist, dass von Hierarchen keine wirklich intelligenten Entschei-
dungen getroffen werden kdnnen, wenn sie auf sich allein gestellt sind. Aber die
Hierarchen abzuschaffen, funktioniert auch nicht, weil sie allein in der Lage sind, die
Selbstorganisation zu organisieren.

Was braucht es damit Selbstorganisation funktioniert?

Erst wenn Menschen als Mitarbeiter einer Organisation fir sich die Pramisse akzep-
tieren, dass sie sich auf manchmal mihsame Diskussions- und Einigungsprozesse
einlassen mussen (weil es Teil ihres Jobs, ihrer Rolle etc. ist), wird die Chance von
solchen selbstorganisierten Modellen nutzbar. Ohne den Rahmen der Organisation
kommt es gar nicht zu diesen selbstorganisierten Teams. Dazu braucht es in der
Regel eine Hierarchie - aber nicht um zu entscheiden, sondern um den Entschei-
dungsprozess zu organisieren, d.h. eine an sich unwahrscheinliche Kommunikation
wahrscheinlicher zu machen.

Stichwort Kommunikation. Ein breites Feld fiir Konflikte. Was ist die Aufgabe
von Fuhrungskraften im Konfliktfall?
Hier muss man m.E. zwischen Sach- und Beziehungskonflikten unterscheiden. Wenn

es um Macht- oder Statusfragen geht, dann kénnen Konflikte das Uberleben von
Unternehmen gefahrden, weil alle Energie fir den Konflikt verbraucht wird und
Sachfragen zur Klérung von Beziehungsdefinitionen missbraucht werden. Diese
Sachfragen werden dann meist nicht oder nicht sachgerecht, auf jeden Fall aber fast
immer zu spat entschieden. Fir das Problem, dass Konflikte zur Blockierung von
Entscheidungen fuhren, hat die Organisation die Hierarchie erfunden. Daher ist es
eine zentrale Funktion von Fihrungskraften, in ihrem Verantwortungsbereich langer-
fristige Beziehungskonflikte nicht zuzulassen. Entweder sie mischen sich selbst ein
oder sie mussen einen externen Dritten hinzuholen. Auf jeden Fall durfen sie keine
.Kriege” in ihrem Bereich zulassen und mussen dafur sorgen, dass entschieden wird
und Entscheidungen umgesetzt werden.

Wie kénnen Manager lernen Konflikte l6sungsorientiert ,,anzupacken”- gibt es
Methoden und oder Vorgehensweisen, die Sie empfehlen?
Auch hier geht es wieder darum, zwischen Beziehungs- und Sachkonflikten zu unter-

scheiden. Bei Beziehungskonflikten reicht es haufig, deutlich zu machen, dass man
sich einmischen und eine - fiir die Beteiligten nicht berechenbare - Losung suchen
wird. Bei Sachkonflikten ist es wichtig, dass die Fihrungskraft sich den - aufgrund
der Hierarchie unwahrscheinlichen Widerspruch - organisiert.

Was sollte eine Fiihrungskraft eher vermeiden oder wie bekommt sie es hin,
dass Mitarbeiter konstruktiv bei der Lésungssuche mitarbeiten?

Generell darf sie ihre Meinung nicht als Erster in die Debatte bringen, sondern muss
deutlich machen, dass sie nicht weil3, welches die beste Losung ist, und eine freie,
ergebnisoffene Diskussion erlaubt. Und am besten fangt sie damit an, die Merkmale
einer optimalen Lésung (,Woran wirden wir merken, dass wir sie gefunden haben?")
gemeinsam katalogisieren zu lassen, um dann in einem zweiten Schritt mogliche
Wege dahin zu suchen.

Buchtipp:

Gemeinsam sind wir blod!? :
Die Intelligenz von Unterneh-
men, Managern und Markten.
Fritz. B. Simon

.Hierarchien abzuschaffen,
funktioniert auch nicht.”


http://www.ipa-consulting.de/web/wp-content/uploads/2014/09/PROFITS-6_2012-Virtuelle-Teams.pdf
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Provokatives Coaching (ProCo) - von Profis flir Profis

Dr. E. Noni Hofner ist
die bekannteste Ver-
treterin der Provokati-
ven  Therapie im
deutsch  -sprachigen
Raum. Sie hat dem
provokativen  Ansatz
zu weiter Verbreitung
verholfen. Sie leitet
das D.l.P. - Deutsches
Institut fur Provokati-
ve Therapie.

Wenn Konflikte eskalieren, stehen die Beteiligten meist in
einer Sackgasse. Alleine kommen Sie nicht mehr heraus, zu
verhartet sind die Fronten und Mann oder Frau hat nur noch
den Tunnelblick. Das Problem scheint Ubermdachtig und es
ist einem - wahlweise- zum Heulen oder Schreien zu Mute.
Wir sprachen mit Dr. E. Noni Hofner Uber eine ganz beson-
dere Form der Konfliktbearbeitung, namlich mit Hilfe des
Provokativen Coachings (ProCo) .

Was ist der provokative Ansatz?

Die Provokative Therapie ist eine von FRANK FARRELLY ent-
wickelte Therapieform, die zur kognitiven Verhaltensthera-
pie zahlt. Der Begriff "provokativ" wird im Sinne von "her-
auslocken, herausfordern" verstanden und keinesfalls im
Sinne von "verletzen" oder "beleidigen". Ich habe den An-
satz zum Provokativen Stil (ProSt)®, zum Provokativen
Coaching (ProCo) und zur Provokativen SystemArbeit (Pro-
SA)® weiterentwickelt und damit ist er bestens geeignet fiir
Coaching und Mediation in der Wirtschaft.

Worum geht es im Kern?

Das Ziel der provokativen Interventionen ist die Starkung
der Selbstheilungskrafte und der Selbstverantwortung des
Klienten. Wir sehen Klienten als selbstverantwortliche Part-
ner im Veranderungsprozess und aktivieren ihre Starken
und Emotionen. Wir fordern ihre Selbstverantwortung ge-
zielt durch humorvolle, "unverschamte" Interventionen
heraus, damit sie ihre eigenen Ressourcen aktivieren. Dabei
gehen wir systemisch vor, d.h. wir betrachten auch das
Beziehungsumfeld des Klienten.

Humor und Herausforderung sind wesentliche Elemente

Was hat Humor mit Konfliktlésung zu tun?

Wenn Menschen feststecken, ist ihnen der Humor bezuglich
ihrer Probleme meistens vollig abhandengekommen. Sie
drehen sich um ihren (verwundeten) Bauchnabel und fuhlen
sich als Opfer widriger Umstande ohne jeglichen Hand-
lungsspielraum. Wir nutzen das Prinzip, in dem der Berater
die Rolle des Advocatus Diaboli spielt und humorvoll die
selbstschadigenden Denk-und Verhaltensweisen des Klien-
ten - und zwar nur diese- persifliert!, sodass Berater und
Klient gemeinsam daruber lachen kénnen. Die Klienten wer-
den also niemals ausgelacht, sondern als Personlichkeiten
wertgeschatzt und liebevoll angenommen.

Wie kommen Sie an den Kern des Problems?

Wir fordern den Klienten heraus, indem wir oft das aus-
sprechen, was eh im Raum steht. Wir zerren quasi die hei-
Re Kartoffel ans Tageslicht, kitzeln die Motive der Konflikt-
parteien heraus und machen das Problem bearbeitbar.

Wir entdecken gemeinsam das Absurde am Problem und
nutzen auch hier das befreiende Lachen dariber als Werk-
zeug. Lachen uUber sich selbst gehdrt zu den schwierigsten
Ubungen, hilft aber sich aus seinem selbstgezimmerten
Konflikt- Korsett zu befreien und wird wieder handlungsfa-
hig zu werden.

Wir reagieren die Klienten?

Bestens! Da die Methode sehr effizient, produktiv und
heilungsférdernd ist, kommen die Klienten schnell in den
Losungsmodus. Wenn man die Spielregeln des Ansatzes
liebevoll, karikierend und wertschatzend (LKW) - beachtet.

Brauchen Fuhrungskréafte Provokatives Coaching?

Auf jeden Fall, denn oft sind Fuhrungskrafte zwar Exper-
ten fur ein Fachgebiet, aber nur selten in Sachen Konflikt-
[6sung. Wir helfen Ihnen dabei, die zwischenmenschlichen
und kommunikativen Katastrophen des Berufsalltags zu
erkennen und zu l6sen.

Was sind Missverstandnisse bei der Methode?
Provozieren und provokatives Coaching sind zwei ver-
schiedene Dinge. Ersteres kann jeder, letzteres sollten nur
Coaching Experten begleiten.

Auf was ist dringend bei der Anwendung zu achten?
Absolut essentiell ist die wertschatzende, liebevolle und
positive Grundhaltung des Coaches, der fest an die Ver-
anderungsfahigkeit und Selbstheilungskrafte des Klienten
glaubt.

Mehr Infos finden Sie unter: www.provokativ.com
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Seminar- Konfliktkompetenz aufbauen

Das Seminar richtet sich an Fach- und Fihrungskrafte, die ihre Konfliktkompe-
tenz erweitern mochten, um auch bei schwierigen Konflikten handlungsfahig zu
bleiben und tragfahige Lésungen zu finden.

Ziele des Seminars Budgetplanung 2017

Sie lernen, Jetzt Ihre Weiterbildung
= verschiedene Konflikte zu unterscheiden und unterschiedliche L6sungsan- und Personalentwicklung
satze zu verfolgen. planen.

*  Kkonstruktiv und wertschatzend bei Konflikten zu bleiben.
= eine ausbalancierte Kooperation anzustreben, um langfristige Lésungen zu

gewahrleisten. Unsere Themen:

= wiederkehrende Konflikt-Dynamiken erkennen und darauf angemessen zu Change Management
reagieren. Fiihrungskrifteentwicklung

* nitzliche Kompetenzen, um in schwierigen Situationen handlungsfahig zu Talentmanagement
bleiben, zu vermitteln und Konflikte konstruktiv zu 16sen. Kommunikation
Coaching

Trainingsschwerpunkte

Entstehung von Konflikten aus Wahrnehmung und Interpretation
Chancen und Risiken im Konflikt www.ipa-consulting.de/leistungen
Konfliktdynamiken verstehen

Festgefahrene und chronische Konflikte I6sen

Kooperationen finden und vereinbaren

Dauer: 2 Tage. Jetzt anfragen und buchen: mail@ipa-consulting.de

Neue Adresse- wir sind umgezogen

Grafikdesign Stadtaaidgntel 6
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Coach gesucht? ProCo kennenlernen .
Fotonachweise:

Gleich neben dem Kolner Stadtwald in Kéln Lindenthal befinden sich unsere
neuen Buroraume. Gemeinsam mit der Kommunikationsagentur Kabelbrand

finden Sie uns im zweiten Obergeschol3. Schauen Sie doch mal vorbei und ge-
nieBen mit uns den Altbauflair bei einem leckeren Latte Macchiato.

S. 1, 3 Fotolia
Coaching ist aus der Geschéaftswelt langst nicht mehr weg zu denken. Egal ob S. 3,5 privat
es um berufliche Standortbestimmung, Erweiterung der Fihrungskompeten-
zen oder Konfliktmanagement geht, das Gesprach mit einem vertrauenswdr- o .
digen Experten und ausgebildetem Business Coach ist von ungeheuerlichem Vernetzen Sie sich mit uns:

Wert.

Ursula Vranken hat bei Dr. E. Noni Hofner die Methode des Provokativen o o o @ @

Coachings erlernt und wurde am D.I.P. ausgebildet. Hier finden Sie unsere
Broschure Coaching: http://www.ipa-consulting.de/top-downloads/ oder
gleich einen Termin vereinbaren: 0221- 3018 2729. partner for people management
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