Wie Fuhrungskrafte
erfolgreich Konflikie managen

Konfliktklarung als Element der Fursorgepflicht
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90 Minuten Spannung ...

.. Indem wir verschiedene Aspekte des Themas anschauen:
« Betriebliche Rohmenbedingungen
« Betriebliche Risikofaktoren
« Eigenverantwortung und FUhrungsverantwortung
« FUrsorgepflicht und Treupflicht

« Dokumentation

AuUs der Praxis fur Sie!l
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Ein Konflikt beansprucht ...

v ... -Sind Sie dabei, das an einem Beispiel mitzuerleben?

v Nicht alles, was als Konflikt bezeichnet wird, ist einer,

ALLERDINGS:
v Ein Konflikt am Arbeitsplatz, der wirklich einer ist,
braucht jede Menge betriebliche Ressourcen wie z.B.
> [eit (steigend entlang der Eskalationsstufen)
» Personal (und dessen Nerven)

» und damit bares Geld (vor allem fur unproduktive Zeit, s. 0.)

7
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Nehmen wir Herrn A und Frau B als Beispiel
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Was macht den

ied aus?
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Quelle: Knopfel, Regina, ECHT STARK MOTIVIERT!, Fachcomic, 2016
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Ein Konflikt im betrieblichen Umfeld

Geflhle
Winsche
é Beflrchtungen

I Verhalten A

Unternehmen
= soziales System mit
Regeln & Erwartungen

U/erhalten B]

Gefluhle m
Wiinsche

Beflirchtungen
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Konfliktklarung im betrieblichen Umfeld

abu = Personlichkeit /
we raktereigenschaften

Im Kontext des Unternehmens

bearbeitbar ; (%
= Geflihle, Winsche und Beflirchtungen

I Verhalten A

Unternehmen
= soziales System mit
Regeln & Erwartungen

L )

Im Kontext des Unternehmens bearbeitbar

{(&J = Gefiihle, Wiunsche und Beftirchtungen

Tabu = Personlichkeit /
Charaktereigenschaften
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Konflikte eskalationsadaquat bearbeiten (1/3)

Stufen 1-3 = win-win-Ausgang ist moéglich, da beide Parteien noch eine
intakte Vorstellung von moéglichen Losungen haben
\fﬁ/ (Fokus ist noch auf objektiven Differenzen)

Stufe 3:

Stufe 2: Taten statt

Stufe 1: Polarisation Worte
Verhéartung (oft: begleitet («Streiche»
der Fronten von Polemik & ersetzen die

Debatte) Debatten)

beginnt

Stufen 1-3 = interne Moderation durch klares, integratives Fuhrungshandeln reicht
meist aus, um den Konflikt zu klaren, da beide konstruktiv denken

Eskalationsstufenmodell von Friedrich Glasl, z.B. in: Konfliktmanagement — Handbuch fur Fuhrungskréafte (2011) L
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Konflikte eskalationsadaquat bearbeiten (2/3)

Stufen 4-6 = win-lose, da jede Partei unbedingt gewinnen mdchte (und die andere
Partei deshalb sichtbar verlieren soll; Selbstgerechtigkeit

i , durch Abwertung der/des Anderen)
NSRS
4

Stufe 4:
Sorge um das
eigene Image
und Suche von
Koalitionen

Stufe 5:
Die/der Andere
soll das Gesicht
verlieren

Drohstrategien
(Machtdemonstration,
Tunnelblick)

ab Stufe 3, spatestens 4 = externe Moderation oft notwendig, um den Konflikt zu

klaren, da beide in ihrer subjektiven Wahrnehmung der/dem Anderen Schuld zuwei
und die Eigenverantwortung leugnen !

Eskalationsstufenmodell von Friedrich Glasl, z.B. in: Konfliktmanagement — Handbuch fur Fihrungskréafte (2011)
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Konflikte eskalationsadaquat bearbeiten (3/3)

Stufen 7-9 = lose-lose, hier ist es wichtiger der/dem Anderen Schaden zuzufligen
als selbst etwas davon zu haben (Gewalt ist akzeptabel,

bis zur Selbstzerstérung)
)X

Stufe 8:

T

Stufe 7:
Begrenzte
Vernichtungs-

! Die/Der Andere Stufe 9:
schlage Wetr?en soll massiv Es geht
Snghese y4 Schaden gemeinsam in
(Drohungen nehmen den Abgrund
wahr machen)

ab Stufe 7 = Schlichtung oder Rechtsprechung kénnen eine Begrenzung des
Schadens bringen; I6sbar ist der Konflikt hier wahrscheinlich nicht mehr

Eskalationsstufenmodell von Friedrich Glasl, z.B. in: Konfliktmanagement — Handbuch fur Fuhrungskréafte (2011) L
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Wichtige Fakten zu Konflikten

v gemeinsame Merkmale von Konflikten sind, dass

» jeder nur noch das wahrnimmt, was seine Urteile und
Glaubenssatze Uber sich und Uber den/die Andere/n bestatigt,

> jeder sich starker als sonst im Recht sieht und

» mit der Zeit eine Eskalation beginnt
(siehe vorher dargelegtes Eskalationsstufen-Modell)

v Aus der langjahrigen Erfahrung in KonfliktklGrungen kannich
aber sagen: «Oft sind Konflikte ausschliesslich nicht klar
dargelegte Erwartungen, Bedurinisse und Standpunkte.»

... Und Missverstandnisse.

Was also begunstigt Konflikte und was konnen SIE tun?

7
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Konfliktpravention (1/2)

lelgellip

Wir
wollen.

TQ

M = Macht, R = gemeinsame Regeln, V = Verhandlungssache

linke Seite = wenig Gestaltungsbefugnisse bei den MA, rechte Seite = Gestaltungsraume MA
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Konfliktpravention (2/2)

« Konfliktklarung vereinheitlichen
(z.B. Prozess hierzu gemeinsam festlegen)

1 Sachverhalt kléaren

Sofortldsung

NEIN
Eskalatlonsstufe
4

Daueﬂosung
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Konfliktklarung (1/4)

‘| Sachverhalt klaren

> mit allen Beteiligten umgehend besprechen,
um was es sich handelt (keine Einzelgesprache fordernt)

» samftlichen beteiligten Personen zeitlich gleichberechtigt die
Moglichkeit einrdumen, die Situation aus ihrer Sicht zu schildern

» Kla@rungsbedarf und unterschiedliche Auffassungen festhalten,
dies insbesondere dann, wenn unter Schritt (2) keine Einigung
erzielt werden kann
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Konfliktklarung (2/4)

7/ Sofortlésung

v Gemeinsam sofort eine Losung suchen
> pragmatisch und verbindlich das weitere Vorgehen festlegen

» wird eine Einigung erzielt, gibt es keine weitere Eskalationsstufe
und auch keinen Einbezug weiterer Personen; es folgt Schritt (4)

» kann ausnahmsweise keine Einigung erzielt werden, folgt eine
festgelegte Eskalationsstufe (3), z. B. der Einsatz einer Mediation

7
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Konfliktklarung (3/4)

21 Eskalationsstufe

v Eskalationsstufe, falls unter Schritt (2) keine Losung

» Entscheidung der FUhrungsperson zum weiteren Vorgehen
(Machtausubung oder Vermittlung)

» Falls Vermittlung:
Extern moderiertes Gesprdch mit allen Beteiligten
gemeinsam zur Sachverhaltskldrung (keine Einzelgesprachelll)

7

KLC AG, Regina Knépfel © 2018 15



Konfliktklarung (4/4)

<L Dauerldsung

v' Miteinander gemeinsam fur die Zukunft eine Losung finden,
damit eine solche Situation nicht mehr auftritt

» sollte es sich um eine Situation handeln, die immer wieder
auftreten kann, sollten gemeinsam Wege gefunden werden,
bereits fUr die Zukunft einen guten Umgang mit der Situation
ZU vereinbaren — und auch Konsequenzen, wenn die
Vereinbarung nicht eingehalten wird

> hierist mdoglichst das gesamte Team einzubeziehen

7
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Team-Dynamik: Starke und Risiko zugleich

v Unterschiedliche Persdnlichkeiten im Team
sind bereichernd, bergen aber auch Konfliktpotenzial

v Grundbedurfnisse samtlicher Personen im Team
sind je nach Erfordernissen der Aufgaben mehr oder
weniger gut erfullbar

v Empfehlung: zumindest
BeduUrfnisse nach dem
Riemann-Thomann-Modell
ernst nehmen
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Riemann-Thomann-Modaell

Aspekt Starken (Auszug) Risiken (Auszug)

Dauer Verlasslichkeit,
Struktur, Planung,
Verantwortung

Distanz Selbstandigkeit,
Individualitat, Intellekt,

Freiheit
Wechsel Kreaftivitat,

Aufgeschlossenheit,
Begeisterung

Ndhe EinfUhlungsvermogen,
soziale Interessen,

Harmonie

Angst vor
Veranderungen,
Prinzipienreiterei

Abgrenzung,
Unabhdngigkeit,
Nein-Sagen
Ablenkung,

Risikofreude,
Freineitsliebe

Harmonie um jeden
Preis, Selbstlosigkeit,
Bindung

g
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FrUherkennung fur FUhrungskrafte

v' sonderbare Stimmung im Team

v teilweise unvorhersehbares Verhalten
v Produktivitat Iasst nach

v’ zunehmende Absenzen bei Einzelnen

v Gruppenbildung und negative Ausserungen Uber
die jewells andere Gruppe

WICHTIG ZU WISSEN:
v innere Konflikte kdnnen sich in Teamkonflikten zeigen

v das kann zu lang andauernden Absenzen fUhren

jA
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Innere Konflikte zeigen sich in ausseren Konflikten

Innere Konflikte zwischen «Sollen/Wollen» und «Kénnen» l6sen emotionalen Stress
aus, der sich in herausfordernden Situationen zeigt und Konflikte mit Anderen bringt

Herausfordernde
SIiTUAT[ON

Wiz handle ich beim Wie handle ich beim
nachsten Mal? néchsten Mal?
hufumﬂis:h;" Reaktion (Kdnnen) '

Tehfidnle mich nicht gut, weil

ich eigentlich anders hatte Tch fihle mich nicht gut, weil

handeln wollen. 2 ﬁl"""“‘t““m mein Handeln bei mir nesalive
‘ Empfindungen ausldst,
I Emotionaler Stress |
Tch handle so, Tch handle so,

wie es mir Jeichl {31t férde_rt unbeWUS_St wie ich gerne méchie.
(Kénhen) Konflikte, auch im (Wollen)

Unternehmen!

7

Quelle: Knopfel, Regina, ECHT STARK MOTIVIERT!, Fachcomic, 2016
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Konflikimanagement fur Sie - notwendig?

« Das Bundesgericht hat in einem Entscheid vom 09.05.2012
festgehalten, dass Arbeitgeber verpflichtet sind, ein

taugliches Konflikimanagement nachzuweisen
(in dem Urtell fur ein Unternehmen mit 10 Mitarbeitenden —

siehe BGE 2C_462/2011 vom 09.05.2012)

WICHTIGE MERKMALE:
v Vertrauensperson ausserhall der Hierarchie benennen

v Konfliktmanagement dokumentieren
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Verankert im Obligationenrecht (Art. 328)

VIl. Schutz der Personlichkeit des Arbeithehmers
1.im Allgemeinen

! Der Arbeitgeber hat im Arbeitsverhalinis die Personlichkeit des Arbeithehmers zu
achten und zu schutzen, auf dessen Gesundheit gebUhrend RUcksicht zu nehmen und
fUr die Wahrung der Sittlichkeit zu sorgen. Er muss insbesondere dafUr sorgen, dass
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nicht sexuell beldstigt werden und dass den
Opfern von sexuellen Beldstigungen keine weiteren Nachteile entstehen.

2 Er hat zum Schutz von Leben, Gesundheit und persdnlicher Integritat der
Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer die Massnahmen zu treffen, die nach der
Erfahrung notwendig, nach dem Stand der Technik anwendbar und den Verhaltnissen
des Betriebes oder Haushaltes angemessen sind, soweit es mit Rucksicht auf das

einzelne Arbeitsverhdltnis und die Natur der Arbeitsleistung ihm billigerweise

zugemutet werden kann. L
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Weitere Rechtsgrundlagen dazu

« Auch im Art. 6 Arbeitsgesetz und in der Verordnung 3 zum
Arbeitsgesetz werden diese Grundlagen bestaftigt

« FUr Arbeitnehmer gilt neben der Treupflicht auch unter Art.
6 Abs. 3 Arbeitsgesetz:
Fur den Gesundheitsschutz hat der Arbeitgeber die
Arbeitnehmer zur Mitwirkung heranzuziehen. Diese sind
verpflichtet, den Arbeitgeber in der Durchfuhrung der
Vorschriften Uber den Gesundheitsschutz zu unterstutzen.

7
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Anhang zur SECO-Wegleitung

« Vom SECO wurden Informationen fur Arbeitgeber und
Arbeitgeberinnen zum «Schutz vor psychosozialen Risiken
am Arbeitsplatzy verfasst, die den Art. 2 Buchstabe c. der
Verordnung 3 zum Arbeitsgesetz betreffen

« Die BroschUre kann kostenlos bestellt werden
(oder auch heruntergeladen) unter:
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen
Dienstleistungen/Publikationen_und Formulare/Arbeit/Ar
beitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-
risiken-am-arbeitsplatz---informatione.htmi

« Auswirkungen von oder der Umgang mit Konflikten sind
auf den Seiten 19, 20, 38 und 39 thematisiert

7
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https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-risiken-am-arbeitsplatz---informatione.html
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https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-risiken-am-arbeitsplatz---informatione.html
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-risiken-am-arbeitsplatz---informatione.html
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-risiken-am-arbeitsplatz---informatione.html
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-risiken-am-arbeitsplatz---informatione.html
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-risiken-am-arbeitsplatz---informatione.html
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-risiken-am-arbeitsplatz---informatione.html
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-risiken-am-arbeitsplatz---informatione.html
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-risiken-am-arbeitsplatz---informatione.html
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-risiken-am-arbeitsplatz---informatione.html
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-risiken-am-arbeitsplatz---informatione.html
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-risiken-am-arbeitsplatz---informatione.html
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/schutz-vor-psychosozialen-risiken-am-arbeitsplatz---informatione.html

Zum Mitnehmen ...

v Thema «Konflikten nicht scheuen — Konflikte sind
wichtig fUr eine gesunde Unternehmenskultur/-entwicklung

v' PrGventiv (z.B. in Teamsitzungen) tber mdgliche Konflikte
oder den Umgang mit schwierigen Gesprdchssituationen
offen sprechen und dafur gemeinsam Regeln aufstellen

v Konfliktimanagement dokumentieren

FUr den Bedarfsfall:

v Eskalationsstufe im Auge behalten und fruh einschreiten
v Konsequentes FUhrungshandeln

v' Vertrauensperson ausserhall der Hierarchie sicherstellen

jA
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Abschlussdiskussion

« Was ist zumutbar fUr Unternehmen (z.B. Dokumentation)?
« Wo beginnt und endet die FUhrungsverantwortung?

« Weitere offene Fragen lhrerseits?

Kontakt:

Regina Knopfel

Kndpfel Life Consulting AG
Seestrasse 45

8002 ZUrich

Fon 043 818 65 25
Mail rknoepfel@klc.ch

Web www klc.ch bzw. www.emoftionales-stressmanagement.ch

7
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