Konflikte sind unangenehm — und gehoren fiir Fiihrungskrafte zum
beinahe taglichen Geschaft. Im Sinne systemischen Fiihrens kénnen in
Konflikten viele Entwicklungschancen deutlich werden.
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Konflikte systemisch einschatzen.
Zwei Modelle zur Orientierung in Konflikten

Das Verhalten von Personen ist immer
kontextbedingt. Der Soziologe Pierre Bourdieu
(1996) spitzt dies in der Feststellung zu: das
Individuum sei ,wie das Elektron eine
Ausgeburt des Feldes”, in dem es sich bewegt.
Das ist (,,freilich” ist aus meiner Sicht
umgangssprachlich, das sagen nur Osterreicher
und Bayern, das wirde ich nicht verwenden.)
zwar einseitig, fihrt uns aber zu Fragen, die
Flhrungskraften in Konfliktsituationen bekannt
sind: Liegt der Konflikt in der Personlichkeit des
Mitarbeiters begriindet? Oder im Team? Oder
im Unternehmen?

Konflikte werden haufig entweder
individualisiert (,,Das ist das Problem der einen
Mitarbeiterin®) oder strukturalisiert (,,Solange
die Kultur im Unternehmen so ist, wird sich
nichts dndern”). Beide Betrachtungsweisen
neigen zur einseitigen Reduktion. Systemisches
Fihren hingegen riickt die Wechselwirkungen
zwischen den beteiligten Menschen,
Teamdynamiken und organisationalen
Bedingungen in den Mittelpunkt. (s.0.) Im Zuge
einer Konfliktdynamik ist das nicht immer ganz
einfach umsetzbar.

Systemisches Fiihren
Konflikte konnen auf folgenden drei Ebenen
stattfinden.

e Mikro (Personen)

e Meso (Team, Organisation)

e Makro (Umfeld, Kultur, Politik)
Im Folgenden geht es um mogliche
Wechselwirkungen dieser Ebenen. Welche
organisationalen Themen kénnen auf
zwischenmenschlicher Ebene zu Konflikten
fliihren? Und wie kann ich mich als

Flihrungskraft dabei orientieren? In
Organisationskonflikten konnen zwei Trigon-
Modelle eine Orientierungshilfe fir
FUhrungskrafte darstellen: die
Entwicklungsphasen einer Organisation und das
Systemkonzept der Wesenselemente einer
Organisation (vgl. Glasl 2013; Glasl/Lievegoed
2011).

Die Entwicklungsphasen einer Organisation

In der Uberreifen Pionierphase einer
Organisation treten haufig Konflikte zwischen
Einzelnen bzw. Teams oder Abteilungen auf, die
sich um Willkar, mangelnde Transparenz,
unklare Zustandigkeiten und Chaos drehen.
Diese Konflikte werden tendenziell eher hitzig
ausgetragen. Die Konflikte kiindigen das
Bediirfnis nach Klarung und Orientierung an,
verdeutlichen also eine Zugrichtung: hin zur
Differenzierungsphase, in welcher Rationalitat,
Standardisierung und Ordnung zentral sind.
Konflikte zu oben genannten Themen kénnen
also wichtige Indizien fiir einen Ubergang
darstellen.

Am Ende der Differenzierungsphase wiederum
treten in Konflikten erfahrungsgemaf
Misstrauen, mangelnde
Kooperationsbereitschaft, Erstarrung und/oder
blrokratisches Abteilungsdenken auf. Diese
Konflikte verdeutlichen das Bediirfnis nach
Kooperation, gemeinsamer Ausrichtung und
prozessorientiertem Denken — Aspekte also, die
es im Ubergang zur Integrationsphase zu
entwickeln gilt.

Drei Leitfragen flr Fihrungskrafte:
e |In welcher Entwicklungsphase befinden wir
uns in unserer Organisation?



e In wie weit hangt der Konflikt mit der
aktuellen Entwicklungsphase unserer
Organisation oder Abteilung zusammen?

e Zeigt uns der Konflikt die Notwendigkeit,
einen nachsten Entwicklungsschritt zu
gehen? Welche Themen kénnen/miissen
wir dafiir klaren?

Das Trigon-Systemkonzept

Als zweites hilfreiches Modell zur systemischen
Einschatzung von Konflikten kann das Trigon-
Systemkonzept hilfreich sein. Darin wird eine
Organisation in sieben Wesenselemente
unterteilt, die untereinander vernetzt sind. Es
gibt viele sichtbare Verbindungslinien zwischen
den Wesenselementen und noch mehr
yunterirdische” Zusammenhéange. Zudem
stehen die Wesenselemente mit dem jeweiligen
Umfeld (Markt, Kultur, Politik etc.) in
vielfaltigen Wechselwirkungen.

Strategie, Policy
. Pragramme, Plane,
Managsmentprazesse Yanzepts

Physische Mittel Struktur

Aufbavarganisation,
Hierarchie

Konflikte in Bezug auf ein Wesenselement sind
meist nicht ausschlieBlich an dieses eine
»,gebunden”. Naher betrachtet, wird in
Konflikten deutlich, dass es um
Wechselwirkungen zwischen den
Wesenselementen geht.

Beispiel 1: Widerspriiche zwischen der
Gesamtidentitat (,, Wer sind wir und was wollen
wir?“) und der Teilidentitat kleinerer
Organisationseinheiten kdnnen in langwierigen
Strategie-Debatten oder Machtkampfen zum
Ausdruck kommen. Die Parteien begeben sich
moglicherweise in eine Patt-Situation, da sie in
Grabenkdmpfen tber die Strategie auch ihre
jeweiligen Vorstellungen (ber die
Kernaufgaben der Organisation durchzusetzen
versuchen.

Beispiel 2: Geraten Mitarbeitende in einen
Konflikt Gber die Gestaltung eines Prozesses
kann dabei deutlich werden, dass die einzelnen
Prozessschritte nicht genau definiert oder die
Befugnisse zwischen den Einzelfunktionen nicht
ausreichend geklart sind (vgl. dazu auch den
Beitrag von Rudi Ballreich). Ein weiterer
Hintergrund kann sein, dass strategische
Planungen zu allgemein oder nicht konsequent
genug gedacht wurden. Mitarbeitende erleben
die Strategieplanungen dann nicht als
Orientierung, sondern als Aktionismus bzw.
Ausdruck von Ratlosigkeit. In der Folge kdnnen
ungeschriebene Spielregeln entstehen, welche
flr die Beteiligten handlungsleitend werden.
Herrscht dann zum Beispiel die Spielregel ,Wir
wissen nicht wohin wir wollen, also mach es
wie Du es fir richtig haltst”, fiihrt dies zu
stockenden Prozessen und Konflikten zwischen
Personen oder Einheiten.

Beispiel 3: In Konflikten Gber physische Mittel
wiederum wird oft die Identitat einer
Organisation ,verhandelt”, denn in den
Gebduden oder der Ausstattung der
Raumlichkeiten kommt das Selbstverstandnis
der Organisation zum Ausdruck. Physische
Mittel erlangen damit einen hohen
symbolischen Wert fir die darin arbeitenden
Menschen. Konflikte Gber scheinbare
Kleinigkeiten (Einrichtung, Marke der
Dienstautos etc.) verdeutlichen haufig, dass es
»insgeheim® um kulturelle Fragen geht: Wer
sind wir? Welche Werte vertreten und leben
wir? Sind wir in unseren erklarten Werten und
Grundsatzen glaubwirdig? Wie stellen wir uns
nach aullen dar?

Drei Leitfragen flr Fihrungskrafte:

e Mit welchen Wesenselementen hangt der
Konflikt zusammen?

e In wie weit weisen die Konfliktthemen auf
Zusammenhadnge mit anderen
Wesenselementen hin?

¢ In welchen Wesenselementen sollten wir
bestimmte Themen klaren, um den Konflikt
zu entscharfen?

Konflikte als Losungsversuche

Eine zentrale Fiihrungsaufgabe ist es, in
Konfliktsituationen mogliche organisationalen
Zusammenhange und Wechselwirkungen
herauszuarbeiten. Erfahrungsgemal tragt das



bei den Konfliktparteien auch zu einer
Entlastung auf der zwischenmenschlichen
Ebene bei.

Werden Konflikte in diesem Sinne konstruktiv
genutzt, kénnen sie wesentlich zur
Weiterentwicklung eines Unternehmens wie
auch der darin arbeitenden Menschen
beitragen. Konfliktmanagement,
Organisationsentwicklung und Coaching sind
dann verschiedene Anséatze, die
ineinandergreifen. Rickblickend erkennen die
Beteiligten haufig, dass ihre Konflikte nichts
anderes als unterschiedliche Losungsversuche
waren.
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