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Uberfliissige Konflikte von
Anfang an vermeiden

MEDIATION/KONFLIKTMANAGEMENT. Scheinbare Lappalien wachsen sich oft zu
bedrohlichen innerbetrieblichen Konflikten aus. Wie man bereits im Vorfeld
Herabsetzungen, Beleidigungen und Demutigungen seiner Mitarbeiter vermeidet,
beschreibt der Konfliktmoderator Dr. Timo Muller in diesem Artikel und in seinem neuen
lesenswerten Buch ,Bevor der Sturm beginnt®.

Die Realitdt in einem hierarchisch organi-
sierten Unternehmen sieht so aus: Sie als
Fiihrungskraft wissen manchmal mehr
als ihre Mitarbeiter. Damit die Mitarbei-
ter bestimmte Dinge andern, miissen Sie
Thre Mitarbeiter erst einmal ins Bild set-
zen. In einer solchen Situation besteht die
Gefahr, dass Ihre gut gemeinte Erkldrung
- ohne es zu wollen - als herabsetzende
Besserwisserei erlebt wird - nach dem
Motto: ,Ich erkldre Dir jetzt mal die Welt,
Dummerchen.” Das hat demotivierende
Folgen.

Das individuelle Verhalten von Men-
schen lasst sich atiirlich nicht in solche
einfachen Schwarz-Weif$-Schablonen
pressen. Und doch lohnt es sich, iiber
das Folgende nachzudenken: Wie stellen
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Sie Thren Mitarbeitern die zusdtzlichen
Informationen zur Fehlervermeidung be-
reit? Um den Eindruck der Besserwisserei
nicht aufkommen zu lassen, sind sachli-
che Botschaften gefragt: ,,Ich habe Ihnen
bisher nicht alle wichtigen Informationen
zur Situation gegeben. Es ist hier wichtig,
dass wir anders vorgehen, denn ...“ Spre-
chen Sie offen die Anderung des Kontex-
tes an. Mit einer ,,Das miissen Sie so und
so machen“-Rhetorik werden Sie auf den
Bauch fallen.

Die Bilanz der Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Beziehung gerdt in Schieflage. Die Er-
kldrung kommt als eine Art von Vorwurf
beim Mitarbeiter an. Zur Wahrheit gehort
auch dazu: Die beste Erlduterung wird
bei Threm Mitarbeiter - wenn auch ver-
standen - nicht immer auf GeVerstdndnis
treffen. Thr Mitarbeiter wird eventuell das
Vorgehen A weiterhin fiir angemessen
halten - trotz der offensichtlichen Kon-
textdnderung.

Es gibt ,subjektive“ und
,objektive“ Fehler

Als Fiihrungskraft wissen Sie, welches
Vorgehen Erfolg versprechend ist und
welches nicht. Aufgrund Threr Erfah-
rungen und Kenntnisse 16sen Sie heute
manche Probleme anders als friiher. Ein
Vorgehen, das von Ihrem abweicht, wer-
den Sie vielleicht als falsches Vorgehen
ansehen. Und Sie treten dann an, dieses
Vorgehen des Mitarbeiters zu verdndern.
TIhr Mitarbeiter hat aber in seinem Leben
andere Erfahrungen gesammelt als Sie. Er
wird eventuell Thr Vorgehen fiir das Fal-
sche halten. Und sein Vorgehen fiir das

Richtige. In einer solchen Konstellation
erkennt jeder beim anderen einen Fehler.
Mit grofRer Wahrscheinlichkeit handelt es
sich dann um einen subjektiven Fehler.
Ich definiere den Begriff ,,subjektiver Feh-
ler” als das Ergebnis eines Handelns, das
aus der Sicht (mindestens) einer Person
als Fehler eingestuft wird und zeitgleich
aus der Sicht (mindestens) einer ande-
ren Person nicht als Fehler gesehen wird.
Beim subjektiven Fehler geht es beispiels-



weise um die Art der Umsetzung einer
Arbeitsaufgabe. Ist es ein Fehler, wenn
ein Detail im Protokoll einer Besprechung
nicht protokolliert wurde? Eine Person
stuft das Detail als wichtig ein. Es gehort
auf jeden Fall ins Protokoll! Eine andere
Person hat eine andere Meinung dazu.
Fiir die eine Person ist das fehlende Detail
ein Fehler. Fiir die andere nicht.

Versetzen Sie sich an dieser Stelle einige
Jahre zuriick. Zuriick in Thre Schulzeit.
Es ist Deutschstunde. Sie erhalten ge-
rade Thren Aufsatz zuriick. Die Note ist
schlechter als erwartet. Als Sie nachfra-

Mediativ flihren. Im Berufs-
alltag kénnten viele Streit-
hahne rechtzeitig getrennt wer-
den, wenn die Chefs mediative
Fuhrungskompetenzen hatten.

gen, erkldrt Thnen der Lehrer, dass ihm
etwas gefehlt habe. Sie hatten einige
wichtige Teile des Themas beschrieben,
aber eben zu ausfiihrlich. Sie hatten
noch mehr auf einen anderen Thementeil
eingehen sollen. Das war Thr Fehler! Zu
Hause zeigen Sie die Arbeit Threr Mutter.
Sie selbst hatte gute Noten in Deutsch-
arbeiten. Als Thre Mutter die Arbeit liest,
ist diese begeistert. ,,Du hast das Thema
genau richtig beschrieben. Ich hitte

Wie Fiih
affekiiv Ko

Buchtipp. Timo Miller: Bevor der Sturm
beginnt - Wie Fihrungskrafte effektiv
Konflikte verhindern und bewaltigen, Wiley,
Muanchen 2018, 272 Seiten, 24,99 Euro

Dir eine ganze Note besser gegeben.”
Was ist daraus zu lernen? Aus Sicht der
Fithrungskraft hat der Mitarbeiter seine
Prioritdten falsch gewdhlt. ,Du héttest
griindlicher arbeiten sollen und nicht so
oberflachlich“, sagt der Vorgesetzte. Im
Gegensatz dazu sagt der stellvertretende
Vorgesetzte: ,,Du hdttest nicht so pedan-
tisch arbeiten sollen und die Zeit lieber
fiir eine andere Aufgabe nutzen sollen.”
Jedes Handeln im Arbeitskontext kann
zu detailverliebt oder zu oberflachlich
sein. Es kann zu schnell oder zu langsam
ausgefithrt werden — beispielsweise das
Kundentelefonat. Jedes Arbeitshandeln
kann sich zu wenig am langjdhrig Er-
probten orientieren oder nicht innovativ
genug sein. Es kann je nach Sichtweise
das richtige Vorgehen sein oder auch das
falsche. Selbst dann, wenn beide Vorge-
hensweisen zum Ziel fithren und objektiv
gleich erfolgreich sind.

Im Unterschied dazu gibt es objektive
Fehler: Fehler, die eindeutig und ohne
Zweifel Fehler sind. Denken Sie zuriick
an Thre Mathematikarbeiten. Thre Eltern
hatten vermutlich bei der Bewertung der
Ergebnisse immer die gleiche Meinung
wie der Lehrer. Es gab keinen Raum
fiir erfahrungsbedingte Schwerpunkte.
Keinen Raum fiir subjektive Vorlieben.
Objektive Fehler im Unternehmen sind
leichter erkennbar. Denn die Folgen des
Fehlers sind oft messbar. Es wurden von
einem Mitarbeiter bei einer Werbeaktion
nur die Halfte der Kunden aus dem Ver-
teiler angeschrieben, also versehentlich
nicht alle Kontakte. Eindeutig ein Fehler!
Es handelt sich um einen objektiven Feh-
ler. Zum Thema ,,Subjektives Fehlverhal- »
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- ten und Vorwiirfe“ sollte sich jede Fiih-

rungskraft folgende fiinf Fragen stellen:

1. Reagieren Sie auf den Fehler eines
Mitarbeiters anders, wenn es sich um
einen subjektiven Fehler handelt? Oder
ist Thre Reaktion auf subjektive und ob-
jektive Fehler identisch?

2. Fillt es Thnen schwer, anzuerkennen,
dass ein Fehler eines Mitarbeiters ein
subjektiver Fehler ist? Wie gehen Sie
damit um, wenn Sie bemerken, dass
die Losung oder das Vorgehen Ihres
Mitarbeiters eine ebenso zutreffende
Einschdtzung ist wie Thre?

3. Machen Sie subjektive Fehler, wenn
Sie diese als solche erkennen, fiir Ihre
Mitarbeiter transparent? - Immer? Nur
in manchen Fallen? In welchen Fallen
nicht?

4. In Threr Vergangenheit (seit Threr Kind-
heit) sind einige vermeintlich objektive
Fehler tatsachlich subjektive Fehler ge-
wesen. Wie viel Kritik hdtten Sie selbst
nicht erhalten, wenn diese beiden Feh-
lertypen allen Personen Ihrer Vergan-
genheit bekannt gewesen wdren: allen
Personen Ihrer Kindheit, allen Perso-
nen lhrer Jugend, allen Personen Ihrer
Ausbildungszeit oder Studienzeit, allen
Personen am Arbeitsplatz?

5. Wird die Unterscheidung zwischen
objektiven und subjektiven Fehlern Thr
Verhalten in der Zukunft in irgendeiner
Weise verandern? Warum beziehungs-
weise warum nicht?

Sie als Fiihrungskraft sollten nie ihr un-
beabsichtigtes Fiithrungsverhalten iiber-
sehen. Sie 16sen durch Ihr Fiihrungsver-
halten Emotionen bei Thren Mitarbeitern
aus. In der Vorgesetztenrolle sind Sie die
Person, die Leistungen von Mitarbeitern
bewertet. Jeder Mitarbeiter ist - selbst
wenn er Sie unsympathisch finden sollte
- daran interessiert, wie Sie seine Leis-
tung einschdtzen.
Ihr nonverbaler, emotionaler Ausdruck
dient dem Mitarbeiter dabei als zusatz-
licher Informationskanal. Hier, wie in
anderen Feldern Threr Fiihrungskommu-
nikation, kann es zu Fehldeutungen kom-
men. Insbesondere dann, wenn Erkldrun-
gen ausgespart werden und nicht ausrei-
chend kommuniziert wird. Schon kommt
etwas als Vorwurf an, das von Thnen gar
nicht so gemeint war. Und ein Konflikt ist
geboren.

Ein Beispiel aus dem Arbeitsleben gefdl-
lig? Eine Fiihrungskraft und ein Mitarbei-
ter sind seit zwei Jahren im Konflikt. Der
Mitarbeiter ignoriert den Vorgesetzten
bei Besprechungen weitgehend. Wie sich
bei der spateren Konfliktmoderation her-
ausstellte, begann der Konflikt mit einem
Missverstdandnis in einer Besprechungssit-
zung. Der Vorgesetzte hatte damals die
Sitzung moderiert.

Ein anschauliches Beispiel aus
der Arbeitswelt

Schauen wir zuriick: Volles Haus. Alle
Mitarbeiter am langen Tisch. Es kommt
der Tagesordnungspunkt an die Reihe,
bei dem der Mitarbeiter von seinem Pro-
jekt berichten soll. Der Vorgesetzte ldsst
es nicht dazu kommen. ,Dafiir haben
wir jetzt keine Zeit.“ In der Sitzung fallt
auch noch ein anderer Tagesordnungs-
punkt unter den Tisch. Der eine Satz des
Vorgesetzten war der Ausloser flir den
Konflikt? Was denken Sie? Warum ist es
dadurch zum Konflikt gekommen? Wie
hat der Mitarbeiter die damalige Situation
erlebt? Der Mitarbeiter hatte die Aussa-
gen des Vorgesetzten in der Besprechung
als Vorwurf erlebt. Die sachliche Aussage
,Es bleibt keine Zeit fiir diesen Tagesord-
nungspunkt“ kam beim Mitarbeiter als
heftige Kritik an. ,Fiir Deine Anliegen
haben wir keine Zeit. Deine Arbeit ist
nicht wichtig. Du bist nicht wichtig.“ Ein
paar Sdtze hatten gereicht, um den Kon-
flikt gar nicht erst entstehen zu lassen.
Wenn die Fithrungskraft dem Mitarbeiter
das Motiv hinter ihrem Verhalten erklart
hatte, wdre es nicht zum Konflikt gekom-
men.
,Dafiir haben wir keine Zeit. Denn aktu-
ell liegt die Prioritdt beim Projekt Y. Sie
sind der Experte, Sie wissen, dass Ihr
Projekt sehr viel Vorwissen braucht, um
sich hineinzudenken. Daher mdchte ich
lieber in einer kleinen Runde von Exper-
ten mit Thnen dariiber sprechen. Dann ist
die Beratung dazu effektiver und auch
effizienter.“ Machen Sie das Zitat des be-
kannten Kommunikationsforschers Paul
Watzlawick zu Threm Leitgedanken: ,Ich
weifs nicht, was ich gesagt habe, bevor
ich die Antwort meines Gegeniibers ge-
hort habe.”

Timo Miiller ®
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Bettina M. traumt vom Meer. Am liebsten
mag sie Leuchttirme. Bei der Arbeit kann
sie viele davon sammeln, denn sie ist in
der Briefmarkenstelle Bethel beschaftigt.

Seit mehr als 130 Jahren spenden Men-
schen Briefmarken fur Bethel. Die bun-
ten Postwertzeichen schaffen wertvolle
Arbeitsplatze fir behinderte Menschen.
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