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SCHWERPUNKT KONFLIKTE

KONFLIKTE IM VERANDERUNGSPROZESS

von Prof. Dr. Arnd Schaff
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,Ein Change-Management-Prozess ohne Konflikte existiert nicht. Es geht darum, die Konflikte friihzeitig
zu erkennen, zu verstehen und in produktive Energie fiir den Wandel umzusetzen.”

Entstehung von Konflikten im
Veranderungsprozess

Am schionsten ware es, wenn alle Verande-
rungsprozesse reibungslos und effizient
ablaufen wirden. In der Realitat ist es aber
oft genau umgekehrt: Je dringlicher eine Ver-
anderung erscheint, umso mehr Widerstand
regt sich gegen die aus Sicht des Manage-
ments so notwendigen Schritte. Konflikte
sind dabei in offener Form eine der mogli-
chen Ausdrucksformen dieses Widerstands,
zum Beispiel als Streit, Vorwirfe oder Dro-
hungen (Lauer 2014).

Neben deroffenen Form gibt es auch die eher
versteckten und indirekten Ausdrucksmog-
lichkeiten, zum Beispiel durch Schweigen
und Riickzug, Zynismus und innere Kindi-
gung. Auch wenn der Konflikt in diesen Fal-
len manchmal nicht leicht zu identifizieren
ist, so beruht die Reaktion doch letztlich auf
einem vorhandenen inneren Konflikt. Eine
Ubersicht iber die méglichen Ausdrucks-
moglichkeiten offener und verdeckter Kon-
flikte gibt Bild 1.

Bei genauerer Betrachtung zeigt sich, dass
alle in Bild 1 aufgefiihrten Ausdrucksformen

von Konflikten letztlich nur Auslaufer einer
tiefer liegenden innerpsychischen Prob-
lemsituation sind. Der Change Manager ist
deshalb aufgefordert, sein Verstandnis des
Begriffes ,Konflikt“zu erweitern: Neben dem
Ublichen Verstandnis als Form der aufieren
Auseinandersetzung zwischen zwei Partei-
en steht die ursachliche Bedeutung als inne-
res Spannungsfeld zwischen zwei subjektiv
schwer oder gar nicht zu vereinbarenden
Aspekten in der Psyche des Betroffenen.
Haufig steht dabei auf der einen Seite die Er-
kenntnis, dass wesentliche Veranderungen
notwendig sind, begleitet von hohem inne-
renund aufieren Druck. Auf deranderen Seite
gibt es eine Reihe von typischen Gegenspie-
lern, die Bild 2 illustriert:

— Angst vor Veranderung, denn jede Veran-
derung bedroht zundchst einmal die sub-
jektivempfundene Sicherheit

— Zweifel an den eigenen Moglichkeiten und
Fahigkeiten, die Veranderung positiv meis-
tern zu kénnen

— Unwissenheit und Uberforderung durch zu
hohe Komplexitat

—Zweifel am Sinn der Veranderung

— Ablehnung gegenliber den erwarteten Fol-
gen der Veranderung, die vielleicht fir das
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Bild 1: Ausdrucksformen verdeckter und offener Konflikte
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Management attraktiv sind, aber nicht aus
der subjektiven Sicht der Betroffenen

Die dadurch entstehenden inneren Konflik-
te minden letztlich in die oben erwahnten
offenen und verdeckten aufleren Konflikte
(Doppler, Lauterburg 2014).

Das Wissen um die Mechanik und Entste-
hungvon Konfliktenistentscheidend, um die
wirklichen Konfliktursachen zielgerichtet zu
identifizieren. In der Praxis fehlt dieses Wis-
sen haufig, und ,Ldsungen” greifen nur an
der Oberflache, ohne eine echte Chance zur
Problembeseitigung an der Quelle zu liefern.

Bereits in der Planungsphase eines Verande-
rungsprozesses ist die Aufgabe des Manage-
ments, kiinftige Konflikte und Widerstands-
formen vorherzusagen. Das wichtigste
Mittel dazu ist der Perspektiven- und Rollen-
wechsel mit der Kernfrage: Wie beurteilen
die Mitarbeitenden die anstehenden Veran-
derungsprozesse aus ihrer subjektiven Per-
spektive? Der Startpunktdieser Betrachtung
muss auf der in Bild 2 dargestellten inneren
Ebene erfolgen, denn dort liegen die wahren
Ursachen der an der Oberflache wahrnehm-
baren Konflikte.
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Bild 2: Typische Quellen innerer Konflikte

Eine frihzeitige Vorhersage erdffnet die
Chance, vor einer grofieren Eskalation einzu-
greifen und die gebundene Energie in sinn-
vollere Bahnen zu lenken. Eines kann aber
nicht gelingen: die Vermeidung von Konflik-
ten. Sie treten im Wandel unvermeidlich auf,
solange Menschen von ihm betroffen sind.

Aufklarung der Konflikte

Wenn Konflikte nicht verhindert werden kén-
nen, kommt der Bearbeitung besondere Be-
deutungzu. Leiderwird in der Praxis sehr oft,
entweder aktiv oder auch unbewusst, eine
Vermeidungsstrategie gewahlt. Der Umgang
mit Widerstanden ist selten attraktiv und
wird deshalb gerne umgangen.

Es gibt drei wichtige Indikatoren, die auf eine
solche Strategie hinweisen:

Vermeidung von Emotionen: Geflihlsdufie-
rungen werden immer weniger als notwen-
diger Teil des Veranderungsprozesses gese-
hen. Es fallen Satze wie ,jetzt wollen wir doch
mal verniinftig sein®, , es macht doch keinen
Sinn/ist nicht hilfreich, emotional zu wer-
den® Auch wenn solche oder dhnliche Aus-
sagen nicht explizit ausgesprochen werden,
sondern nur als Instruktionen an das eigene
Ich dienen, liegt eine Vermeidung vor, die auf
darunter liegende Konflikte hindeutet.

Negation von Konflikten: Offene oder unter-
schwellige Konflikte werden ausgeblendet
oder unter der Wahrnehmungsschwelle ge-
halten. Es kommt zu &ffentlichen Beteue-
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rungen, ,wie gut das Projekt [auft” und ,wie
gut sich das Team versteht”. Ebenso wie bei
der Vermeidung kann diese Strategie aber
auch auf der Individualebene funktionieren:
Leigentlich geht es mir/uns allen doch (noch)
sehr gut”.

Ausschlieien und Brandmarkung der ,Std-
rer“: Auch wenn die Neuorientierung im Team
durch eine veranderte Zusammensetzung
ein notwendiger und manchmal unvermeid-
barer letzter Schritt ist, kommt er in vielen
Fallen zu frih. Wenn ein Mitglied des Teams
beharrlich auf Aspekte hinweist, die ihm oder
ihr widerstreben, kann das ein sehr wertvol-
ler Hinweis auf ein unentdecktes oder falsch

eingeschatztes Problem sein. Die einfache
,Losung® des Problems durch die Beseiti-
gung des Storenfriedes vergibt die Chancen,
die darin liegen.

Vermeidung driickt vor allem eines aus:
die Unfahigkeit oder den Unwillen, mit den
vermeintlichen Hindernissen in produkti-
ver Weise umzugehen. Das ist aus den oft,
auch schon ohne Konflikte, sehr hohen An-
forderungen eines Veranderungsprozes-
ses verstandlich — aber nicht ideal. Bild 3
gibt deshalb eine Handhabe fiir den analy-
tischen und kommunikativen Umgang mit
Konflikten.

Zunachst einmal ist die Analyse des Konflik-
tes und der darin verborgenen Widerstande
wichtig. Was liegt dem Widerstand wirklich
zugrunde und ist hinter den Argumenten,
die gebraucht werden? Oft ist es schwer, die
tiefer liegenden Bedurfnisse hinter den ge-
wahlten Argumenten zu identifizieren. Es ist
aber nur so méglich, zum Kern des Problems
zu gelangen. Auf der argumentativen Ebene
stehen haufig Positionen scheinbar unver-
séhnlich gegenuber, aber auf der Ebene der
darunterliegenden Bedurfnisse und Befiirch-
tungen konnen sich Alternativen eréffnen,
die vorher unsichtbar waren.

Um diese tiefer liegende Ebene zu errei-
chen, istes oft hilfreich, die Konfliktpartei-
en zu befragen, was aus ihrer subjektiven
Sicht bei Ausfiihrung des Change-Plans
schlimmstenfalls passieren kann. Damit
sind sowohl die Auswirkungen auf derOrga-
nisationsebene wie auch die persénlichen
Veranderungen gemeint. Im Gesprach wird

Analyse

her? Was sind tiefer liegende Interessen,
Bedurfnisse, Anliegen?

Wo riihrt der Konflikt/Widerstand WIRKLICH

Befiurchtungs-Szenario
Was kann bei Ausfiihrung des Change-Plans
aus Sicht der Betroffenen passieren?

Schadensbegrenzung

verhindert werden?

Was sollte aus Sicht der Betroffenen

Alternativen
Was sollte aus Sicht der Betroffenen anders
gemacht werden?

Bild 3: Wichtige Aspekte fiir den Umgang mit Konflikten
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es moglicherweise nicht gelingen, zu den
tieferen personlichen Beflirchtungen zu
gelangen. Hier kann aber schon ein Pers-
pektivenwechsel oft zu groflerer Einsicht
in die Motivation des Gegenlibers verhel-
fen.

Aus dem Katastrophen-Szenario ergibt sich
in natlrlicher Weise die Frage, was verhin-
dert werden sollte, aus Sicht der Betroffe-
nen. Damit ist nicht das Eintreten der Katas-
trophe an sich gemeint, sondern die Schritte
dorthin. Auch diese Frage kann helfen, die
tieferen Beweggriinde und Motive zu identi-
fizieren.

Die (offen gestellte) Frage nach den mégli-
chen alternativen Vorgehensweisen ist vor
allem auch ein Signal an die Konfliktpar-

Umgang mit Zielkonflikten und
emotionalen Konflikten

Eine wichtige Unterscheidung im Umgang
mit Konflikten ist die Differenzierung zwi-
schen Zielkonflikten und emotionalen Kon-
flikten. Auch wenn in realen Konflikten beide
Formen fast immer gemischt vorkommen,
ist es fur die Losungsfindung wichtig, die As-
pekte getrennt zu betrachten und zu behan-
deln (Bild 4).

Ein grofler Teil der Zielkonflikte beruht
schlicht auf Missverstandnissen. Oft wer-
den die Ziele unterschiedlicher Parteien
nicht explizit geklart und ausgesprochen.
So kann es leicht zu Konflikten kommen,
die auf Annahmen und Vorurteilen bezuglich
der vermeintlichen Ziele der ,anderen Seite"
beruhen. Das Offenlegen der jeweiligen Ziele
und die damit entstehende Moglichkeit der
Aufklarung des scheinbaren Konflikts ist
eine einfache Losungsmdoglichkeit. Dieser
Weg wird aber oft nicht gewahlt, weil der
Scheinkonflikt wie selbstverstandlich fir
einen echten Zielkonflikt gehalten wird. Hier
ist ein gesundes Maf} an Zweifel und Hinter-
fragen hilfreich.
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Bild 4: Zielkonflikte, emotionale Konflikte und der Umgang mit ihnen

tei. Hier wird Partizipation erméglicht und
Wertschatzung vermittelt. Allerdings muss
diese Frage ernst gemeint sein und nicht
nur zum Schein gestellt werden. Wenn die-
ser Eindruck entsteht, zum Beispiel weil
alle Vorschlage ohne wirklich gute Begriin-
dung einfach abgeschmettert werden, ist
eine weitere Verhartung der Fronten unver-
meidlich.

Bei echten Zielkonflikten ist die Lésung auf
gleicher Ebene nur méglich, wenn der Hand-
lungsspielraum fiir das Eingehen von Kom-
promissen grof} genug ist. Wenn das nicht
der Fall ist, ist eine schnelle Eskalation auf
die Entscheidungsebene wichtig, um Frust-
ration durch Stillstand und Reibereien zu ver-
meiden. Besondere Verantwortung liegt bei
dem Management von Change-Prozessen
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darin, solche echten Zielkonflikte von vorn-
herein gar nicht entstehen zu lassen.

Emotionale Konflikte unterscheiden sich
von Zielkonflikten deutlich. Es gibt meis-
tens kein objektiv fassbares Problem, aber
entweder besteht zwischen den Konflikt-
parteien eine personliche emotionale Dis-
harmonie, oder es gibt zwei oder mehr Sub-
kulturen, die nicht harmonieren. Im ersten
Fallist eine behutsame Anndherung wichtig,
um eine gemeinsame Basis zu finden. Im
zweiten Fall helfen oft eine Durchmischung
der Subkulturen und das Erleben gemeinsa-
mer Erfolge.

Haufig werden emotionale Konflikte als Ziel-
konflikte maskiert, weil das Offenlegen von
Emotionen schon im Kern kulturell unmég-
lich oder schambehaftet ist. Aus diesem
Grund ist es im ersten Schritt entscheidend
festzustellen, ob ein vorgeblicher Zielkon-
flikt wirklich ein solcher ist oder im Kern auf
einer emotionalen Disharmonie beruht.

Fazit

Der Umgang mit Konflikten ist eine der he-
rausforderndsten Aufgaben im Veradnde-
rungsmanagement. Widerstand und Konflik-
te sind nicht vermeidbar, sondern im Kern
jeder echten Veranderung angelegt. Aus
diesem Grund muss das verantwortliche Ma-
nagement schon friihzeitig mogliche Konflik-
te voraussagen, deren Bewaltigung im Vorhi-
nein planen und im Prozess situativ schnell
auf sie reagieren. Im Kern enthalten Konflik-
te eine grofle Menge gebundener Energie.
Wenn die Ubersetzung in positive Bahnen
gelingt, kann diese Energie den Change so-
gar zusatzlich beschleunigen, anstatt ihn
scheitern zu lassen. —
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