Was ist ein Konfliktklarungssystem? (KKS)

Ein Konfliktklarungssystem (KKS) bedeutet die Entwicklung, Implementierung und stetige
Weiterentwicklung von legitimierten Kommunikationswegen in einer Organisation um die
Kooperation zu verbessern, der Konflikteskalation vorzubeugen und entstandene Konflikte
konstruktiv zu bearbeiten — unter Einsatz geeigneter Instrumente (Alternative Dispute
Resolution + andere Instrumente und Verfahren, die die Selbst-und Sozialkompetenz der

Beteiligten fordern).

Die Entwicklung erfolgt mit einer reprasentativen Auswahl von Beteiligten aus der
Organisation und externen KKS Begleitern (Meta-Mediatorinnen), in einem langeren
iterativen und dialogischen Prozess (Meta-Mediation) und mit Methoden aus der
Aktionsforschung.(Lisa Waas 2006)

Konfliktklarungssysteme

1.Einflhrung

Gerade in Zeiten anhaltender und schneller Verdnderung kommt dem konstruktiven
Umgang mit Konflikten eine immer groBere Bedeutung zu. Mittlerweile fragen
Organisationen und Unternehmen zunehmend Mediationen an.

Doch nicht immer ist Mediation das Verfahren, das der gerade aktuellen Konfliktsituation in
der Organisation angemessen ist. Vor allem bei sehr hoch eskalierten Konflikten sind
zunehmend Konfliktexpertinnen gefragt, die aus ihrer mediativen Grundhaltung mit den
Beteiligten gemeinsam die Situation klaren konnen, Uber das gesamte Spektrum an
Konfliktbearbeitungsmethoden und -instrumenten Bescheid wissen und damit eine fundierte
Konfliktanalyse und unterschiedliche Wege zur Konfliktbearbeitung anbieten kbnnen.

Die Arbeitswelt stellt zunehmend steigende Anspriche an die Kommunikation des Einzelnen,

zum Beispiel in Projekten, in virtuellen Teams und in internationalen Kooperationen. Die



Kommunikationsablaufe werden so immer komplexer, und damit steigt das Risiko, durch

Missverstandnisse und misslingende Kommunikation Projekterfolge zu gefahrden.

Um Mediation zu einem erfolgreichen Instrument in einem Unternehmen zu etablieren,
bedarf es haufig einer kulturellen Veranderung im Unternehmen selbst. Dazu gehért unter
anderem ein neues Verhalten der Mitarbeiterinnen untereinander als Basis flr einen
eigenverantwortlichen Umgang mit Konflikten. Erst auf dieser Grundlage macht es Sinn, das
Mediationsverfahren als akzeptiertes und legitimiertes Konfliktklarungsinstrument zu

implemetieren.

2. Hintergrund und Entwicklung des Begriffs ,Konfliktkldrungssystem® (KKS)

Ende der 1990er Jahre, als in Deutschland die Mediation in den Bereichen Wirtschaft und
Arbeitswelt noch in den Anfangen steckte, wurde der Begriff ,Konfliktmanagementsystem® in
den USA bereits popular.

Zu einem ,Konfliktmanagementsystem® gehdrt das systematische Implementieren von
Elementen des ADR (Alternative Dispute Resolution = alle Methoden der auf3ergerichtlichen
Konfliktbearbeitung). Lisa Waas, als Ethnologin im Umgang mit Organisations- und
Unternehmenskulturen darin erfahren wie Veranderungen in Kulturen stattfinden, sah dabei
die konsequente Einbeziehung aller beteiligten Gruppen der Organisation bei der
Entwicklung und Implementierung als unabdingbar. Von der konsequenten Umsetzung ,die
Akteure einer Organisation sind deren Expertinnen® inspiriert, wahlte sie diese zur Grundlage
fur die Konzeption des praxisorientierten Masterstudiengangs ,Mediation, Konfliktforschung
und Implementierung von Konfliktldsungssystemen®, der von 2004 — 2013 in Basel stattfand.
In diesem Rahmen wurde wissenschaftliche Grundlagenforschung als auch gleichzeitig die
praktische Umsetzung in Organisationen betrieben. Die vielschichtigen Studienergebnisse
und wertvollen praktischen Erfahrungen hat Lisa Waas in ihre Konzeption von

»Konfliktklarungssystemen* integriert.

3. Verfahren und Umsetzung

a) Voraussetzungen

Lisa Waas will mit dem Begriff ,Konfliktklarungssystem“ den Ausstieg aus den Ublichen
Euphemismen — im Sinne, dass Vieles, was eigentlich nicht funktioniert, gerne ,optimiert*
oder ,gemanagt‘ wird. Das bedeutet in der Praxis haufig: ,Mehr vom selben, was eben nicht
funktioniert".

Aus ihrer Erfahrung ist ein echtes Problembewusstsein, ein wahrer Wunsch nach

Veranderung notwendig, der in der Regel aus erlebtem Leidensdruck oder ékonomischer
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Notwendigkeit resultiert. Hierzu gehort es auch, dies begrifflich anzuerkennen, was sonst als
Binsenweisheit allerorten anzutreffen ist, ndmlich dass Konflikte allgegenwartig sind.

Klar ist auch, eine Kulturveranderung lasst sich nicht verordnen oder von auf3en auferlegen.
Veranderung findet dann statt, wenn die Beteiligten eines Systems fiur sich den Wunsch
verspuren, etwas verandern zu wollen, und alle Schritte, die im Rahmen dieses Prozesses
gegangen werden, verstandlich und nachvollziehbar sind. Wichtig ist in diesem
Zusammenhang auch, dass etwas ausprobiert und wieder verworfen werden darf, wenn es

sich in der Praxis nicht bewahrt.

Besonders bewahrt haben sich in der Praxis die konfliktpraventiven Elemente in der KKS-
Arbeit durch die Starkung der Selbst- und Sozialkompetenz der Beteiligten und die
Vermittlung von Kommunikations- und Kreativitatstechniken. Darliber hinaus besteht ein
Konfliktklarungssystem aus einem Angebot von unterschiedlichen Verfahren zur Analyse,
Diagnose und Klarung von Konflikten bis hin zu hochkonfliktaren Situationen, um
Handlungsfahigkeit zu gewahrleisten.

b) Vorgehen

Wenn wir als Mediatorinnenteam in einer grof3eren Organisation mit den Beteiligten an
einem Konfliktklarungssystem arbeiten, gehen wir systemisch und systematisch vor. Das
bedeutet, dass wir fur die Entwicklung des Konfliktklarungssystems mit einem Subsystem
aus der Organisation Uber einen langeren Zeitraum arbeiten- in dem sich alle wesentlichen
Gruppen Uber einen Reprasentanten vertreten sehen. Unsere Vorgehensweise bezogen auf

die Organisation ist also nicht breit sondern tief.

Wir sehen die Beteiligten als Expertinnen fir die Organisation und deren entsprechende
Konfliktkulturen. Dabei wissen wir, dass Konflikte in der Regel stark tabuisiert sind und kein
offener Diskurs dartber stattfindet. Konflikte erscheinen haufig im Vermeiden (sinkende
Motivation, Fehlzeiten) und in Beschwerden, die nicht dort vorgetragen werden, wo der
Konflikt aufgetreten ist. Die wichtigste Musterunterbrechung, die im Rahmen eines KKS
initiiert wird, ist folglich, offenen Austausch Uber das individuelle Erleben von und den
bisherigen Umgang mit Konflikten zu erméglichen. Indem den Beteiligten klar wird, welche
Interessen und Bedirfnisse hinter den Beschwerden stehen, werden sie ,empowert®, sie
erkennen so ihre Handlungsspielrdume. Es ist immer wieder faszinierend zu erleben, wie
spezifisch und individuell fir die jeweilige Organisation die wesentlichen Elemente ihrer

Konfliktkultur von einer relativ kleinen heterogenen Gruppe beschrieben werden kdnnen.



Bei der intensiven Betrachtung von organisationstypischen Problem- und Konflikt-
konstellationen ergeben sich neue Losungsansétze, die in die Organisationskultur integriert

werden kénnen.

Die Erfahrung hat gezeigt, dass es hierfur notwendig ist, die Beteiligten bereits zu Beginn in
Selbstkompetenz, praktischer Sozialkompetenz im Sinne von Handlungsfahigkeit, in
Konfliktsituationen zu schulen und zu starken.

Die Entwicklung eines Konfliktklarungssystems kann man als eine Art von ,Meta- Mediation®
bezeichnen, als Mediation Uber Mediation und weitere Prozesse der konstruktiven
Konfliktbearbeitung. In der Meta-Mediation geht es also um eine Verbindung zwischen
Interessen, Beduirfnissen und Lésungsoptionen (Verfahren, Instrumente,
Kommunikationswege) zur Konfliktpravention und — bearbeitung fir eine ganze Organisation

und nicht nur einen einzelnen Konfliktfall.

Es findet ein bestandiger Wechsel zwischen dem Blick der Beteiligten aus der Organisation
von innen und der Mediatorinnen von aul3en statt. Zur Verdeutlichung werden im Folgenden

die Verfahrensschritte beispielhaft dargestellt.

c) Beispiel

In einer standortlibergreifenden Organisation, die aus der Zusammenlegung verschiedener
Verwaltungseinheiten mit einer hierarchischen Struktur resultierte, gab es einen aktiven
Personalrat, Gesundheitsmanagement und ein Konfliktlotsensystem. Ziel aller drei
Institutionen ist es u.a., die Interessen der Mitarbeiterinnen zu vertreten und sich fur deren
physisches und psychisches Wohlbefinden einzusetzen — dennoch gab es zum Teil eine nur
sehr geringe Akzeptanz bei den Mitarbeiterinnen und kaum Austausch zwischen den

Institutionen.

Als zuséatzliche grofe Belastung, die alle Beteiligten betraf, kam eine grof3e Umstruktu-
rierungsmaf3nahme hinzu, auf deren Ausgestaltung alle Beteiligten inklusive Fiihrung keinen
Einfluss hatten. Das loste vor allem auf der obersten Fiihrungsebene grof3e Unsicherheiten

aus.

Damit ein KKS nachhaltig umgesetzt werden kann, ist eine hohe Akzeptanz auf der obersten
Fuhrungsebene unumganglich. Deshalb erhielten wir von der Geschéftsfilhrung zuerst den
Auftrag, mit der obersten Fihrungsebene in einen Dialog zu treten. Einerseits, um die
Kommunikation angesichts der grof3en Veranderung untereinander zu fordern, und zum

Andern, um die Fuhrungskréafte im Umgang mit ihren verunsicherten Mitarbeitern zu starken.



Danach begann die Arbeit mit Vertreterlnnen aus der gesamten Organisation, um die bereits

vorhandenen Instrumente und Institutionen systematisch und attraktiv zu gestalten.

Unter Einhaltung der Vertraulichkeit kénnen sich bei der Arbeit mit verschiedenen Gruppen
auch inspirierende Impulse ergeben. Wahrend des Prozesses erfahren die Beteiligten den
positiven Umgang mit Konflikten und erleben hautnah die Chancen und
Entwicklungsmdglichkeiten, die sich in einem Konflikt ergeben. Verdnderung braucht Zeit,
Impulse fur die Veranderung werden in den KKS-Veranstaltungen gesetzt, die Umsetzung
und Verénderung geschieht im Arbeitsalltag. Nach dem Erleben im Alltag werden die
Erfahrungen im nachsten gemeinsamen KKS-Workshop reflektiert und vertieft.

4.Abgrenzung

Anders als beim ,klassischen® Konfliktmanagement erfolgt die Entwicklung eines KKS
gemeinsam mit den Beteiligten in einem iterativen Prozess. Auf Grund der Erkenntnis aus
der Ethnologie, dass sich eine (Unternehmens-)Kultur nur aus sich selbst heraus und
langsam verandern kann, erfolgt die Erarbeitung des Konzepts flr ein KKS mit den
Beteiligten der Organisation als Expertinnen fir die eigene Organisation und externen
Begleiterlnnen als Expertinnen fir Kommunikation, Konfliktklarungsansatze und den Prozess

der Implementierung.

Hierbei ist zu betonen, dass es nicht genigt, viele unterschiedliche Angebote zur
Konfliktklarung zu stellen, sondern sie individuell fir die Unternehmens-Konfliktkultur zu
entwickeln. Dies kann nur in enger Kooperation mit den Beteiligten erfolgen, und nicht durch

Uberwiegende Beratertatigkeit von auf3en geldst werden.

Dabei haben wir die Erfahrung gemacht, dass eine reprdsentative Projektgruppe die
gesamte Konfliktlandschaft gut abbildet und in diesem Rahmen auch die Entwicklung des
Konfliktklarungssystems nach dem Motto ,nicht breit sondern tief* stattfindet. Zudem beginnt
echte Veradnderung zuerst mit der Entwicklung des Problembewusstseins, also der
Enttabuisierung des Themas ,Konflikt*, was Konflikt weniger bedrohlich, sondern als echte

Veranderungsressource erkennbar macht.

Wenn die organisationsspezifisch entwickelten Kommunikationswege und Methoden
attraktiv=anziehend sind, werden sie in alle Bereiche der Organisation ibernommen und

weiterentwickelt werden, nach dem ,Schwamme-Prinzip*.

MediatorInnen sind fir diese Form der professionellen Begleitung auf Grund ihrer mediativen

Haltung besonders geeignet. Sie unterstiitzen die Beteiligten bei der Beschreibung und



Reflexion ihrer Konfliktkultur, in wieweit bisherige Vorgehensweisen zur Konfliktbewaltigung
effektiv und zielfihrend waren. Wie in einer Meta-Mediation wird auf die Interessen und
Bedirfnisse der Beteiligten eingegangen: Welche Wege, welche Instrumente, welche
Ansprechpartnerinnen brauchen die Beteiligten in einer Konfliktsituation? Die Mediatorinnen
geben lediglich Impulse und moderieren den Verlauf des Entwicklungsprozesses.

Nur in Kooperation kann Qualitdt und langfristige Nutzung eines kooperativen

Konfliktklarungssystems sichergestellt werden.

5. Ziele

Die Ziele eines konstruktiven Konfliktklarungssystems reichen vom das Erkennen des Ver-
anderungspotenzials tUber die effektive Zusammenarbeit und Mitarbeitermotivation bis hin
zum Gestalten von transparenten und legitimierten Ldsungswegen, um das Kkreative
Potenzial von Auseinandersetzungen innerhalb und zwischen Organisationen zu nutzen und
die Eskalation von Konflikten innerhalb eines Systems zu vermeiden.

Entsprechend dem Namen ,konstruktives Konfliktklarungssystem® liegt ein Schwerpunkt auf
der konstruktiven Losung von bereits bestehenden Konflikten und das Finden von neuen
Kommunikationswegen, die langfristig eine effiziente Kommunikation gewahrleisten und so

die Entwicklung von Konflikten verhindern.

Hierflr erfolgt zuerst die Sensibilisierung der Mitarbeiterinnen und Fuhrungskréfte zum
Thema ,Konflikte“ und Steigerung der Kooperations- und Sozialkompetenz. So sollen alle
Akteure in einer Organisation befahigt werden, méglichst friih einen Konflikt zu erkennen und
in Konfliktsituationen Uber klare Handlungsoptionen und Zugang zu Hilfen zu verfligen.
JedeR Beteiligte kann in einer schwierigen Situation adaquat reagieren und ist somit nicht
auf einen Beschwerdeweg angewiesen.

Gleichzeitig, fast automatisch, findet jedoch auch eine Weiterentwicklung der Organisation,

des Konflikt- und Gesundheitsmanagements statt.
7. Ausblick:

Die systemische und systematische Bearbeitung von Konflikten birgt viele Chancen. Eigen-
verantwortlich hierfir ist sowohl die Organisation, im besonderen Mal3e natirlich die
Entscheiderinnen, aber auch Fuhrungskrafte und auch die Mitarbeiterinnen. Durch die
ganzheitliche Vernetzung aller bereits bestehenden und der im Rahmen des
Konfliktklarungssystems entstandenen Losungswege kdnnen alle Beteiligten eine
konstruktive Konfliktklarung mit den jeweils der Situation angemessenen Instrumenten

herbeifihren.



