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Konfliktmanagement

- Betriebliche Der Begriff Konflikt beschreibt grundsatzlich den Zusammen-
Gesprachs- prall zweier oder mehrerer Krétfte.

situationen

Solche Konflikte kénnen innerhalb einer Person auftreten (z.B.
Mediation zwischen Verstand und Gefuhl oder Wollen und Kénnen), aber
D auch zwischen Personen und auch zwischen Gruppen.

gesprache
In der Analyse des konkreten

Konfliktes und der Suche nach
geeigneten Interventionen stel-
len sowohl die Betrachtung der
Konfliktursache als auch des
jeweiligen  Konfliktverhaltens
der Konfliktbeteiligten wichtige
Schritte dar.

Mitarbeiter-
gesprache

Verkaufs-
gesprache

Grundlagen
Management I Volker Castor
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Konfliktmanagement

. Betriebliche
Gespréchs- .
situstionen Konflikt
[ | |
Mediation Sache Personlichkeit
(worum geht es?) (wie verhalt sich wer?)
Bewerbungs-
gesprache ‘ ‘
_ _ Konfliktursachen ‘ ‘ Konflikthaltungen
Mitarbeiter-
gesprache ‘ ‘
Zielkonflikt Vermeiden
Verkaufs- Beurteilungskonflikt Nachgeben
gespréche Wahrnehmungskonflikt Durchsetzung
Rollenkonflikt Kompromiss
Verteilungskonflikt Problemorientierung
Beziehungskonflikt
Bedurfniskonflikt

Grundlagen
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Konfliktmanagement:

Stufen der Eskalation und Formen der Hilfe

1

Verhéartung 2
Debatte,
Polemik 3.
Taten statt
Worte

Selbsthilfe, Nachbarschaftshilfe, Moderation

Grenze
der

135

Selbsthilfe!

Volker Castor

Konfliktmanagement

Stufen der Eskalation und Formen der Hilfe

4.
Images und 5.
Koalitionen Gesichts-
verlust 6.
Droh-
strategien
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Konfliktmanagement und Mediation

Im Wirtschaftsleben gewinnt die Mediation zunehmend an
Bedeutung. Immer mehr Unternehmen nutzen die Mediation
als kostengunstiges und effizientes Instrument zur Konflikt-
bearbeitung.

Aktuellen Untersuchungen zufolge haben Mediationen eine
Erfolgsquote zwischen 70 und 90 %, d.h. sie erbringen einen
grofRen betriebswirtschaftlichen Nutzen.

Aus diesem Grunde bauen auch immer mehr Unternehmen
Mediation als festen Bestandteil in ihr Konfliktregelungs-
system ein.

137

Volker Castor

Konfliktmanagement und Mediation

Die Anwendungsbereiche der Wirtschaftsmediation sind viel-
faltig und betreffen sowohl den innerbetrieblichen Bereich als
auch Konflikte zwischen Unternehmen und mit Dritten:

- Konflikte am Arbeitsplatz, Teamkonflikte, Mobbing

- Umstrukturierungskonflikte

- Mitbestimmungskonflikte

- Tarifkonflikte

- Konflikte auf Managementebene

- Gesellschafterkonflikte

- Konflikte in Familienunternehmen, Unternehmensnachfolge
- Konflikte zwischen Geschaftspartnern und Konkurrenten
- Fusionen und Firmenubergénge

- Stdrungen in Kunden/Lieferantenbeziehungen

- Wettbewerbsstreitigkeiten

138
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Konfliktmanagement und Mediation

. Betriebliche Das Verfahren verladuft grundsétzlich in fiinf Phasen:
Gespréchs-
situationen

1. Phase: Mediationsvereinbarung
Mediation

D 2. Phase: Klarung der Konfliktfelder und Themensammlung

gesprache

3. Phase: Bearbeitung der Konfliktfelder
Mitarbeiter-
gesprache

4. Phase: Einigung

Verkaufs-

gespréche 5. Phase: Gestaltung der Abschlussvereinbarung
(bei gerichtlicher Mediation)

Grundlagen
Management I Volker Castor
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Ausgewadhlte betriebliche Gesprachssituationen

. Betriebliche )
Gesprichs- Konfliktmanagement

situationen und Mediation

Mediation

Bewerbungsgespriche
Bewerbungs-

gespriache

Mitarbeiter-
gespriche Mitarbeitergesprache

Verkaufs-
gesprache

Verkaufsgesprache

Grundlagen
Management I Volker Castor
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Bewerbungsgesprache

1. Die Planung

Definieren sie die Anforderungen an den neuen Mitarbeiter
zum Beispiel:

- Fachkenntnisse

- Teamféahigkeit

- Einfohlungsvermdgen

- Verantwortungsbewusstsein.

- Beschreiben Sie die Kriterien genau und gewichten Sie die
Kriterien

- Formulieren Sie einen Interviewleitfaden (Vorteil: Fur alle
Bewerber haben Sie nun eine einheitliche Bewertungs-
grundlage)

Volker Castor
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Bewerbungsgesprache

2. Die Vorauswabhl

Als Reaktion auf Ihre Anzeige liegt ein Stapel Bewerbungs-
mappen vor lhnen. - Aber diese Bewerbungsunterlagen allein
sind eine magere und risikoreiche Beurteilungsgrundlage. Treffen
sie deshalb eine Vorauswahl nach ,objektiven” Kriterien wie:

- Alter

- spezielle Fachkenntnisse

- Berufserfahrung

- Vollstandigkeit der Unterlagen

3. Die Vorbereitung auf das Gesprich

Kurz vorher in Ruhe nochmals die Bewerbungsunterlagen lesen.

Volker Castor
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Bewerbungsgesprache

4. Das Gespréach

Stérungen vermeiden
Teilnehmer vorstellen
Vorstellung des Bewerbers

a) Aufwidrmphase

Fragen nach Anreise, Hobbys, persénlichem Befinden

Hinweis Uber Ablauf, Dauer und inhaltliche Strukturierung des
Gesprachs

Volker Castor
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Bewerbungsgesprache

b) Eréffnungsphase

Vorstellung der Gesprachspartner
Dank fur Bewerbung / Interesse an Tétigkeit u. Unternehmen
Vertraulichkeit des Gesprachs zusichern

Bewerber sollte Uber Ausbildungs- und Berufsweg, Motiv fur
Bewerbung in lhrem Unternehmen, berufliche Ziele, familiare
Situation, gesellschaftspolitisches Engagement etc. méglichst
ungestért sprechen

Selbsteinsch&tzung und Motivation testen, zum Beispiel mit
Fragen nach persénlichen Starken und Schwéachen, Erwartun-
gen an kinftige Kollegen, Meinung tber Teamarbeit, Bewalti-
gung konkreter Problemsituationen

Fragen und Unklarheiten fur spater notieren

Volker Castor
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Bewerbungsgesprache

c) Motivationsphase

- Préasentation des eigenen Unternehmens, zum Beispiel
Mitarbeiterzahl, Organisation, Aufgabenbereich, Arbeitsplatz

- Ziel: Bewerber fur sich gewinnen

d) Abschlussphase

- Vertragsgestaltung (Einarbeitung, Probezeit, Gehalt, Sozial-
leistungen), Eintrittstermin, Weiterbildungsméglichkeiten etc.
besprechen.

- Noch keine endgultige Entscheidung zu erkennen geben
- Hinweis auf weiteres Vorgehen

Volker Castor
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Bewerbungsgesprache

5. Die Auswertung

Direkt im Anschluss an das Gesprach die AuRerungen, das Ver-
halten und das Erscheinungsbild des Bewerbers / der Bewer-
berin beurteilen — und dokumentieren.

Volker Castor
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Ausgewadhlte betriebliche Gesprachssituationen

Konfliktmanagement
und Mediation

Bewerbungsgespriache

Mitarbeitergespréache

Verkaufsgesprache

147

Volker Castor

Mitarbeitergesprache

148

Mitarbeitergesprache finden regelmafig zwischen der Fuhrungs-
kraft und dem / der einzelnen Mitarbeiter(in) statt. Sie dienen der

Personalfiihrung und Personalentwicklung.

Daher liegt die Vorbereitung und Durchfihrung in der Verant-
wortung der Fuhrungskraft. Mitarbeitergesprache kénnen mit unt-

erschiedlichen Zielsetzungen verbunden sein:

- Zielvereinbarungsgespriche
- Konflikt- und Kritikgesprache

- Beurteilungs- und Férderungsgesprache

Volker Castor
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Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungsgesprache dienen der aktiven Beteiligung und
Ubertragung von Verantwortung an Mitarbeiter. Sie unter-
stitzen dartber hinaus den Wunsch vieler Mitarbeiter nach mehr
Selbstorganisation und persénlicher Entfaltung am Arbeitsplatz.

Uber Zielvereinbarungsgesprache kénnen Vorgesetzte die Leis-
tungen ihrer Mitarbeiter férdern und anerkennen.

Hierbei sind langerfristige Ziele gemeint, ein Gesprach findet nur
ca. ein oder zweimal pro Jahr statt. Diese Art von Zielverein-
barungen werden auch als Empowerment bezeichnet.

- dauerhafte Ubertragung von Verantwortung und Vollmachten
auf den Mitarbeiter.

Volker Castor
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Zielvereinbarungen

Vereinbarung von Geschiftszielen z.B.

- Umsatzergebnisse

- Marktanteile

- Marktentwicklungen

- Veranderungen der Unternehmensstrategie

Vereinbarung von Prozesszielen z.B.
- Qualitat der Arbeit

- Arbeitseffizienz

- Arbeitsorganisation

- Arbeitszeitgestaltung

- Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz

Vereinbarung von personlichen Zielen z.B.

- Mitarbeiter-Zufriedenheit

- Qualifizierung und berufliche Entwicklung

- Verbesserung der Kommunikation und Zusammenarbeit

Volker Castor
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Zielvereinbarungen

Gemeinsame Festlegung von Arbeitszielen und Ergebnissen
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter

- Steigerung der Motivation und Identifikation mit der Arbeit
- Anerkennung von Leistungen

- Feststellung, warum etwas nicht besonders gelungen ist und
Diskussion uber mogliche Verbesserungen

Schaffung von mehr Transparenz Uber Arbeitszusammenhéange

Erweiterung der Handlungs- und Schaffensspielraume fur Mit-
arbeiter

Volker Castor
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Zielvereinbarungsgesprache

Moglicher Ablauf von Zielvereinbarungsgesprachen

1. Einladung zum Gesprach (ca. 14 Tage Vorlauf)

2. Vorbereitung des Mitarbeiters und des Vorgesetzten auf das
Gesprach (z.B. per Vorbereitungsbogen)

3. Durchfiihrung des Gespraches (bei erstmaliger Zielverein-
barung)

- Eréffnung des Gespraches (um was geht es heute?)
- Zielvorschlage des Mitarbeiters erfragen

- Eigene Zielvorschlage erlautern

- Zielkongruenz herstellen (gemeinsame Basis)

- Zielkonkretisierung herbeiflihren (woran erkennen wir, dass
das Ziel erreicht ist?)

- Zielumsetzung besprechen (was planen Sie, wie kénnen wir
Ihnen helfen?)

Volker Castor
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Zielvereinbarungsgesprache

. Betriebliche 4. Ergebnisgesprich (falls schon Zielvereinbarungen getroffen

Gespréchs- Wurden)
situationen ) ) )
- Bewertung des Zielerreichungsgrades aus Sicht des

Mitarbeiters
Mediation

- Bewertung des Zielerreichungsgrades aus Sicht des

Bewerbungs- Vorgesetzten
gesprache

- Abgleich der Einsch&tzungen (was sind die Grlinde fur

Mitarbeiter- etwaige Abweichungen?)

gespriche L. .

- Analyse bei Zielabweichungen (woran hat's gelegen?)
Verkaufs-

e - Konsequenzen fur die neue Zielperiode (welche Entwick-

lungsmafRnahmen bieten sich an?)

Wichtig: Fiihrungskrifte sollten sich bei Zielvereinbarungen
vom Entwicklungsdenken (,,Wie erreichen wir das Ziel?*)
und nicht vom Sanktionsdenken (,,Wer hat Schuld?“) leiten
lassen.

Grundlagen
Management I Volker Castor
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Konflikt- und Kritikgesprache

. Betriebliche Fuhrungskrafte finden sich im Alltag sehr oft als Konfliktmanager
Gesprichs- wieder. Sie bestimmen mit ihrem Verhalten und ihrer Person das
situationen Konfliktklima, den allgemeinen Umgang mit Konflikten und

deren L&sungen.

Mediation

— Wahrend ein Mitarbeitergesprach i.d.R. ein- oder zweimal im Jahr

gespriche stattfindet, sollte das Konflikt- oder Kritikgesprach in unmittelba-

rem zeitlichen Zusammenhang mit der Fehlleistung erfolgen.
Mitarbeiter-

gespréche Positive Aspekte von Konflikten:

Verkaufs-

Y - Chance fur positive Veranderungen
gesprache

- Persénliche Entfaltung
- Entwicklung von gegenseitigem Vertrauen
- Erkennen von Gegenséatzen

Grundlagen
Management I Volker Castor
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Konflikt- und Kritikgesprache

Konfliktgespriache helfen bei:

... der genauen Erfassung und Analyse des Konfliktes (wer ist
beteiligt/wie ist der Konflikt entstanden/wurde bereits eine Ldsung
gesucht)

... dem Finden einer angemessenen Lésungsmaoglichkeit (Lo-
sungsvorschlage fordern, bewerten lassen, Alternativen Uberle-
gen, anregen)

... der Auslotung von Widerstidnden (welche Widersténde kén-
nen auftreten / wer soll in die Lésung einbezogen werden / wel-
che Probleme kénnen durch die L&sung hervorgerufen werden)

. der Festlegung von Umsetzungsschritten und der Verein-
barung von Folgegesprachen (wer macht was bis wann / wieviel
Zeit soll investiert werden / wurden die getroffenen Vereinba-
rungen eingehalten)

Volker Castor
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Konflikt- und Kritikgesprache

Mogliche Ursachen:

- Streit um begrenzt verfugbare Guter (z.B. Posten)
- Unterschiedliche Interessen, Meinungen (Interessenkonflikt)
- Unterschiedliche Ziele (Zielkonflikt)

- Unvereinbare Wert- und Glaubensvorstellungen (Bewertungs-
konflikt)

- Unterschiedliche Informationsweitergabe, mangelnde Transpa-
renz (Informationskonflikt)

- Unterschiedliche Erwartungen der Beteiligten (Rollenkonflikt)

- Rivalitdten zwischen Menschen und Gruppen (Konkurrenz-
konflikt)

Volker Castor
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Konflikt- und Kritikgesprache

Wichtig bei Konfliktgesprichen:

- die Teilnehmer sollten Gelegenheit zur Ausfihrung ihrer
Sichtweisen und Standpunkte haben

- Aussagen der Konfliktparteien sollten nicht korrigiert oder
bewertet werden

- Fur ein ausgeglichenes, sachorientiertes Gesprachsklima
sorgen

- Aktives Zuhéren

Volker Castor
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Beurteilungs- und Forderungsgesprache

Das Beurteilungsgesprich dient einer Einschatzung und quali-
fizieten Rluckmeldung (Feedback) der Leistungen gemaR der
Stellenbeschreibung bzw. aktueller Aufgaben.

Es wird zur Einschatzung der Arbeitsqualitat, Effizienz und der
Arbeitsorganisation (Leistungseinschétzung) gefuhrt und dient
in diesem Rahmen:

der Anerkennung von Leistungen

- der Steigerung der Identifikation mit der Aufgabe als vertrauens-
bildende und motivierende MaRnahme

- als Ansporn, erkannte Leistungsdefizite gemeinsam zu l6sen
- der gegenseitigen Information

Dartber hinaus ist das Ziel von Beurteilungsgesprachen die vor-
bereitende Entwicklung gemeinsamer Wege zur Zielerreichung
und optimalen Aufgabenerfullung.

Volker Castor
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Ausgewadhlte betriebliche Gesprachssituationen

. Betriebliche )
Gesprichs- Konfliktmanagement

situationen und Mediation

Mediation

Bewerbungsgespriache
Bewerbungs-

gesprache

Mitarbeiter-
gespriche Mitarbeitergesprache

Verkaufs-
gespriache

Verkaufsgesprache
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Verkaufsgesprache

. Betriebliche Phasenmodell 1 Phasenmodell 2
Gespréchs-
situationen 1

BegruRung

—

Kontaktphase
Mediation 2. Analyse

Bewerbungs- . B
gespriche 2. Argumentationsphase 3. Lésung

gn;tsa;gzl:]eer 4. Ergebnis
3. Abschlussphase

Verkaufs- 5. Verabschiedung
gespriache

Grundlagen
Management I Volker Castor
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Verkaufsgesprache

Fragetechnik im Verkaufsgesprach

Kontaktphase
- Offene Fragen / Informationsfragen

Argumentationsphase

- Offene Fragen / Informationsfragen
- Gegenfragen (vorsichtig)

- Alternativfragen

Abschlussphase
- Kontrollfragen

161

- Alternativfragen
- Gegenfragen
Volker Castor
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Verkaufsgesprache
Aufhanger Nutzen
(Warum rufe (Was bringt es
ich an?) dem Kunden?)

Absicht

(Was will ich erreichen?)

Volker Castor
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Verkaufsgesprache
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Ausgewadhlte betriebliche Gesprachssituationen

+ Konfliktmanagement und Mediation v
+ Bewerbungsgesprache v
+ Mitarbeitergesprache v

* Verkaufsgesprache v
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