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Konflikte in Unternehmen

Experte STEFAN GOTZ prasentiert konkrete Falle aus der Praxis. ~

Konflikte sind Bestandteile unserer
taglichen Arbeit. Sie entstehen durch
unterschiedliche Zielsetzungen, Anforde-
rungen, Meinungen, Erfahrungen, neue
Herausforderungen oder andere Verdnde-
rungen in unserem Arbeitsumfeld. Wir
sind mit ihnen konfrontiert, egal, ob wir
wollen oder nicht. Im trend werden an
dieser Stelle in loser Folge typische Kon-
fliktmuster und Losungsmaglichkeiten
aufgezeigt.

Der Fall: Qualitit ist im heutigen Wettbe-
werb ein entscheidender Faktor um Kun-
den zu gewinnen bzw. zu halten und so-
mit fiir Organisationen wichtig, um lang-
fristig wirtschaftlich zu iiberleben. Dabei
héngt die Qualitit von Produkten und
Dienstleistungen von den dazugehorigen
Arbeitsabldufen ab und es ist notwendig
diese internen Prozesse kontinuierlich
weiter zu entwickeln. Ein international
agierendes Unternehmen mit 6sterreich-
weit rund 1000 Mitarbeitern hat dies fir
sich erkannt und beauftragt einen erfah-
ren internen Mitarbeiter mit der Definiti-
on, Einfithrung und Uberwachung eines
Prozesses der mehrere Mitarbeiter in ver-
schiedenen Abteilungen betrifft. Bis dato
sind in diesem Bereich keine einheitlichen
bzw. standardisierten Ablaufe vorhanden,
die Mitarbeiter arbeiten erfolgreich und
zielorientiert, aber jeder basierend auf sei-
ner individuellen Erfahrung. Nach Freiga-
be und Einfithrung des neuen Prozesses
zeigt sich, dass vereinzelte Mitarbeiter aus
den betroffenen Abteilungen die definier-
ten Formulare nicht verwenden und wei-
ter nach ihren alten individuellen Vorge-
hensweisen arbeiten. Dies flihrt bei dem
Prozessverantwortlichen zu grof3er Ver-
wirrung und Arger. 90 Prozent der Pro-
zessbeteiligten halten sich an den neuen
Prozess und sehen darin auch eine we-
sentliche Verbesserung und Vereinfa-
chung ihrer Arbeit.

Auch die Eskalation auf die nachsthohere
Managementebene fiihrt nicht zu einer
Einhaltung der neuen Arbeitsabldufe. Die
Situation spitzt sich zwischen den Mitar-
beitern, die den Prozess nicht leben, und
dem Prozessverantwortlichen zu, die
Kommunikation wird auf ein absolutes
Minimum reduziert. Es wird nur noch
iiber kurze und unpersonliche Mails kom-

muniziert, personlichen Gespréchen wird
aus dem Weg gegangen. Die Arbeitsfahig-
keit der Organisation leidet, weil Kunden
nicht mehr beliefert werden konnen.
Analyse: Diese Situation zeigt zwei Kon-
fliktarten bzw. -typen. Auf der einen Seite
steht der Beziehungskonflikt zwischen
dem Prozessverantwortlichen und den
Prozessmitarbeitern, die den Prozess
nicht umsetzen. Die beteiligten Mitarbei-
ter fihlten sich im Entstehen der Prozess-
definition nicht gehort, verstanden und
berticksichtigt. Die personliche Beziehung
zwischen den Parteien war im Ungleich-
gewicht, weil personliche Bediirfnisse
(Anerkennung, Wertschétzung) und Er-
wartungen nicht ausreichend befriedigt
wurden Der andere Konflikt basiert auf
den strukturellen Gegebenheiten der Or-
ganisation - ein struktureller Konflikt.
Die Beteiligten sehen sich in ihrer Abtei-
lungsfunktion und haben ein abteilungs-
iibergreifendes Prozessdenken noch nicht
verinnerlicht (Linienorganisation versus
Matrixorganisation). Der Prozessverant-
wortliche ist nicht der disziplinére Vorge-
setzte und deswegen sehen die Prozess-
mitarbeiter nicht ein, warum sie seinen
Anordnungen folgen sollen.

Ergebnis: Fiir den Beziehungskonflikt
wurde das Beratungsformat Mediation
zur Konfliktbehandlung gewéhlt. Durch
die Mediation konnte die Kommunikati-
on zwischen den Beteiligten wieder ange-
regt werden. Dadurch wurde es moglich,
iiber die nicht gestillten personlichen Be-
diirfnisse zu sprechen und wieder eine
Basis fiir die Arbeitsfahigkeit herzustellen.
Weiters wurde den Beteiligten iiber die
Mediation der strukturelle Konflikt sicht-
bar. Im Zuge dessen wurde die nachstho-
here Managementebene zu einem mode-
rierten Workshop eingeladen, um an dem
strukturellen Konflikt zu arbeiten. Fol-
gende Maflnahmen wurden gemeinsam
erarbeitet und vereinbart: Coaching fir
den Prozessverantwortlichen, Schulungen
zum Thema Prozessmanagement fiir alle
Prozessbeteiligten und deren Vorgesetzte,
strukturelle Anpassungen (Funktionsbe-
schreibungen, Zielvereinbarungen und
Weiterbildungsangebot).
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