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KAPITEL 3 - ORIENTIERUNG

Das kannst du nach diesem Kapitel

Konflikte definieren, nach Arten unterscheiden und ihre Ursachen in Interessen, Zielen,
Erwartungen, Bedurfnissen und Werten erkennen,

Konfliktsignale wahrnehmen und den Eskalationsgrad mit dem Modell von Glasl einschatzen,
MaBnahmen zur Vorbeugung von Konflikten vorschlagen,

Konfliktstile vergleichen und ein Konfliktgesprach als Fuhrungskraft oder Moderator leiten,
Mit dem Harvard-Konzept Losungen auf der Ebene der Interessen entwickeln,

Ursachen und Formen von Widerstand gegen Veranderungen erklaren und Veranderungen
nach dem Drei-Phasen-Modell von Lewin gestalten.
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KAPITEL 3 - ORIENTIERUNG

Inhalt dieses Kapitels

31 Konflikte und ihre Ursachen erkennen S. 69 3.3 Mit Konflikten umgehen S. 72
3.2 Konflikten vorbeugen S. 72 3.4 Widerstande gegen Veranderungen uiberwinden
S.75
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3.1

Konflikte und ihre Ursachen erkennen

% % % in 8 von 22 ausgewerteten Prifungen - Buch S. 69

Flhrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Geprifte Industriefachwirte (IHK) Kapitel 3 - Konfliktmanagement und Veranderung - Folie 4




3.1- KONFLIKTE UND IHRE URSACHEN ERKENNEN

Was ist ein Konflikt?

Unvereinbare Interessen, Ziele, Erwartungen,
Bedurfnisse oder Werte

Parteien sind sich dessen bewusst
Mindestens eine Partei fuhlt sich beeintrachtigt

Konflikte kdonnen nutzen: Probleme sichtbar,
bessere Losungen

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK)

Konfliktarten

nach dem Gegenstand

nach den Beteiligten

nach der Erscheinungsform

Sachkonflikt (Meinungen, Wege) innerer Konflikt (intrapersonal) heiB (offen, emotional, laut)

Zielkonflikt zwischen Personen (interpersonal) kalt (verdeckt, Rlickzug, Dienst nach
Vorschrift)

Verteilungskonflikt (Ressourcen) in der Gruppe (intragruppal)

latent (unter der Oberflache)
Beurteilungskonflikt zwischen Gruppen (intergruppal)

manifest (ausgebrochen, sichtbar)
Beziehungskonflikt Organisation — Umwelt
Wertekonflikt

Rollenkonflikt

Abb. 44: Konfliktarten nach Gegenstand, Beteiligten und Erscheinungsform - Buch S. 70
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3.1- KONFLIKTE UND IHRE URSACHEN ERKENNEN

Konfliktarten

Sach-, Ziel-, Verteilungskonflikt
Beziehungs-, Werte-, Rollenkonflikt (intra / inter)
Latent oder manifest

HeiB (laut) oder kalt (Rlickzug, Dienst nach Vorschrift)

MERKE

Hinter Sachkonflikten verbergen sich oft Beziehungskonflikte.
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3.1- KONFLIKTE UND IHRE URSACHEN ERKENNEN

Ursachen und Fruhwarnsignale

Ursachen: Person, Beziehung, Organisation, FUhrung
Verhalten: Gereiztheit, Sarkasmus, Ruckzug
Leistung: Fehler, Verzogerungen

Kennzahlen: Fehlzeiten, Fluktuation, Beschwerden

Kommunikation: E-Mail mit Chef in Kopie, Lagerbildung

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK) Kapitel 3 - Konfliktmanagement und Veranderung - Folie 7



3.1- KONFLIKTE UND IHRE URSACHEN ERKENNEN

Eskalation nach Glasl

Stufen 1-3 win-win: Verhartung, Debatte, Taten statt Worte
Stufen 4-6 win-lose: Koalitionen, Gesichtsverlust, Drohungen
Stufen 7-9 lose-lose: Vernichtungsschlage bis Abgrund

Je hoher die Stufe, desto starker der Eingriff von auBen
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3.1- KONFLIKTE UND IHRE URSACHEN ERKENNEN

Fruhwarnsignale fur Konflikte

Verhalten Leistung Kommunikation
Gereiztheit, Sarkasmus, Fehler, Verzégerungen, Fehlzeiten, Fluktuation, nur noch per E-Mail mit
Ruckzug, Schweigen in Dienst nach Vorschrift, Beschwerden, Kopie an den Chef,

Besprechungen, Gerlichte sinkende Qualitat Versetzungswiinsche Lagerbildung
. J L J . J L J/

Abb. 45: Frithwarnsignale fiir Konflikte - Arbeits- und Ubungsbuch S. 71
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3.1- KONFLIKTE UND IHRE URSACHEN ERKENNEN

Die neun Eskalationsstufen nach Glasl

1 Verhdrtung . .
win-win
2 Debatte, Polemik Lésung aus eigener Kraft oder
mit Moderation moglich
3 Taten statt Worte

4

Images und Koalitionen .
win-lose

Prozessbegleitung, Mediation,
Flhrungskraft greift ein
6 Drohstrategien

7 Begrenzte Vernichtungsschlage
lose-lose
8 Zersplitterung
9 Gemeinsam in den Abgrund

Jede Stufe abwdrts engt die Losungsmdglichkeiten weiter ein.

Schiedsverfahren,
Machteingriff von oben

Abb. 46: Die neun Eskalationsstufen nach Glasl - Arbeits- und Ubungsbuch S. 71
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3.2

Konflikten vorbeugen

% % % in 8 von 22 ausgewerteten Prifungen - Buch S. 72
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3.2 - KONFLIKTEN VORBEUGEN

Konflikten vorbeugen

Kommunikation: Gesprache, offene Information, Feedbackkultur
Organisation: Zustandigkeiten, Schnittstellen, Urlaubsregeln
FUhrung: Gleichbehandlung, Vorbild, Konflikttraining

Strukturen: Konfliktlotsen, Beschwerdestelle nach § 13 AGG
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CRC

Mit Konflikten umgehen

% % % in 8 von 22 ausgewerteten Prifungen - Buch S. 72
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3.3 - MIT KONFLIKTEN UMGEHEN

Funf Konfliktstile

Vermeiden: nur bei Unwichtigem oder zum
AbkUhlen

Nachgeben: wenn die Beziehung wichtiger ist
Durchsetzen: bei Gefahr und Krise

Kompromiss: Zeit knapp, Positionen gleich
stark

Konsens: dauerhafte Beziehung, Zeit
vorhanden
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Beriicksichtigung der Interessen des anderen >

Nachgeben Konsens gewinnen -
(Anpassung) (Kooperation) gewinnen

teilen
Vermeiden Durchsetzen gewinnen -
(Flucht) (Kampf) verlieren

Durchsetzung eigener Interessen >

Abb. 47: Finf Konfliktstile nach Durchsetzung und Kooperation - Buch S. 73
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3.3 - MIT KONFLIKTEN UMGEHEN

Das moderierte Konfliktgesprach

Vorbereiten: Einzelgesprache, neutraler Raum, eigene Rolle
Eroffnen und Regeln vereinbaren

Sichtweisen darstellen = Interessen klaren

Losungen entwickeln - vereinbaren und nachhalten

MERKE

Fuhrungskraft als neutrale Moderatorin, nicht als Richterin.

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK)
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3.3 - MIT KONFLIKTEN UMGEHEN

Das Harvard-Konzept

Menschen und Probleme getrennt behandeln
Interessen statt Positionen
Optionen zum beiderseitigen Vorteil entwickeln

Neutrale Beurteilungskriterien vereinbaren

MERKE
Position = Forderung, Interesse = Grund dahinter.

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK)
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3.3 - MIT KONFLIKTEN UMGEHEN

Der Ablauf eines moderierten Konfliktgesprachs

. Eroffnen und Sichtweisen Interessen Losungen Vereinbaren und

Vorbereiten " .

Regeln darstellen klaren entwickeln nachhalten

Neutralen Ort, Ziel des jede Seite Was steckt Ideen sammeln, konkret,
Zeit, Ziel; — Gesprachs, —>| schildert ohne |— hinter den —>| bewerten, beste |— schriftlich,
eigene Rolle Ausredenlassen, Unterbrechung, Positionen? Losung wahlen Folgetermin
klaren Vertraulichkeit Moderator Gemeinsamkeiten
spiegelt
. J . J . J . J L J L J

Abb. 48: Der Ablauf eines moderierten Konfliktgesprachs - Arbeits- und Ubungsbuch S. 74
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3.3 - MIT KONFLIKTEN UMGEHEN

Die vier Grundsatze des Harvard-Konzepts

4 N
Menschen und Probleme Interessen statt Optionen zum Neutrale
getrennt behandeln Positionen beiderseitigen Vorteil Beurteilungskriterien
hart in der Sache, weich nach dem Warum hinter der erst viele L6sungen Marktpreise, Gesetze,
zum Menschen Forderung fragen sammeln, dann entscheiden Kennzahlen, Gutachten
\ J o\
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Abb. 49: Die vier Grundsatze des Harvard-Konzepts - Arbeits- und Ubungsbuch S. 74
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3.3 - MIT KONFLIKTEN UMGEHEN

Mit Konflikten umgehen

Vertrieb: ,,Wir brauchen die Lieferung in 5

» Produktion: ,Unter 15 Tagen geht nichts!”
Tagen!

Positionen
(sichtbar)
Interessen
Interesse: GroBkunde (darunter) Interesse: Riistzeiten
nicht verlieren, vermeiden, Uberstunden
Umsatzziel erreichen begrenzen

Losung auf Ebene der Interessen: Teillieferung in 6 Tagen, Rest in 14 Tagen

Abb. 50: Positionen und Interessen am Beispiel eines Konflikts zwischen Vertrieb und Produktion - Arbeits- und Ubungsbuch S. 75
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3.4

Widerstande gegen Veranderungen uberwinden

% ¥ % in 2 von 22 ausgewerteten Priifungen - Buch S. 75
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3.4 - WIDERSTANDE GEGEN VERANDERUNGEN UBERWINDEN

Widerstand gegen Veranderungen

Widerstand ist normal und enthalt eine
Botschaft

Veranderungskurve: Schock - Ablehnung -
Einsicht - Tal = Integration f

Integration

Ablehnung

|Schock

Formen: Widerspruch, Aufregung,
Ausweichen, Lustlosigkeit

Erkenntnis

rationale
Einsicht emotionale Akzeptanz
(, Tal der Tranen")

Ursachen: nicht wissen, kdnnen, wollen,
durfen

Ausprobieren

wahrgenommene Kompetenz, Stimmung -

Zeit »

Fiihrungsaufgabe: informieren > zuhéren - beteiligen > befahigen - Erfolge sichtbar machen

Abb. 51: Die emotionale Veranderungskurve - Buch S. 76
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3.4 - WIDERSTANDE GEGEN VERANDERUNGEN UBERWINDEN

Drei-Phasen-Modell nach Lewin

Auftauen: informieren, beteiligen, Angste ernst
nehmen

Verandern: schulen, Pilotgruppen, Key-User,
erste Erfolge

Stabilisieren: Regeln verankern, Kennzahlen,
Ruckfall vermeiden

MERKE

Priifungstipp: Widerstandsursachen mit Lewin-
Phasen verbinden.

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK)

verbal

verbal ¢ - nonverbal

nonverbal

A

Widerspruch Aufregung

SRR IR, Wl R, e, Unruhe, Streit, Gertichte, Cliquenbildung

Polemik
Ausweichen Lustlosigkeit
Schweigen, Bagatellisieren, Blodeln, Unaufmerksamkeit, Fehlen, Miidigkeit, innere
Unwichtiges debattieren Kiindigung
aktiv passiv

Reaktion: aktiv (Angriff) < - passiv (Flucht)

Abb. 52: Formen von Widerstand: aktiv oder passiv, verbal oder nonverbal - Buch S. 77
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3.4 - WIDERSTANDE GEGEN VERANDERUNGEN UBERWINDEN

Ursachen von Widerstand und passende GegenmaBhahmen

Ziel und Gruinde sind
unbekannt

- informieren, erklaren

Angst vor Uberforderung

- schulen, begleiten, Zeit
geben

Verlust von Status,
Gewohnheit, Macht

- beteiligen, Nutzen
zeigen, Gesprache

Regeln, Ressourcen, Rollen
passen nicht

- Befugnisse und Mittel
klaren

Abb. 53: Ursachen von Widerstand und passende GegenmaBnahmen - Arbeits- und Ubungsbuch S. 77
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3.4 - WIDERSTANDE GEGEN VERANDERUNGEN UBERWINDEN

Das Drei-Phasen-Modell der Veranderung nach Lewin

Auftauen (Unfreeze)

Verandern (Change / Move)

Notwendigkeit erklaren, Betroffene
informieren und beteiligen, Angste
ernst nehmen

—

neue Ablaufe einflihren, schulen,
Pilotgruppen, Erfolge zeigen

—

Stabilisieren (Refreeze)

neue Regeln verankern, Kennzahlen,
Anerkennung, Ruckfall vermeiden

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK)

Abb. 54: Das Drei-Phasen-Modell der Veranderung nach Lewin - Arbeits- und Ubungsbuch S. 78
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KAPITEL 3 - UBERBLICK

Mindmap Kapitel 3
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Konfliktursachen
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Die Eskalation von Konflikten nach Glasl
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Abb. 44 - Buch 5. 70

KAPITEL 3

Konfliktmanagement und

Veranderung

Rahmenplan 9.3 - Buch S. 69 bis 78

Konflikten vorbeuge!

. offene ,
o Urlaub I
Fiihrung: Glei Vorbild,
Strukturen: Kenfliktlotsen, Beschwerdestelle nach § 13 AGG

dem Arbeits- und L Fiihrung und ", Fach 9 - Kapitel 3, Seite 69 bis 78, mit Lern- und Ubungsteil ab Seite 79
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it Konflikten umgehen

Kontliktstile

Das Konfliktgesprach

Das Harvard-Konzept

Weiters Wege der Konfliktissung

Vermeiden: nur bei Unwichtigem oder zum Abkiihlen
Nachgeben: wenn die Beziehung wichtiger st
Durchsetzen: bei Gefahr und Krise

.
H
i
§
'
i
é‘ seilen
:
£
8
5
H

Durchsetzung eigener nteressen >

Abb. 47 - Buch 5. 73
de gegen Ver:
Die Veranderungskurve
Formen von Widerstand
Das Drei-Phasen-Modell van Lewin
Widerstand ist normal und enthalt eine Botschaft
r Schock - Ablehnung - Einsicht > Tal > Integration
Formen: Wid h, Aufregung, L
Ursachen: nicht wissen, kénnen, wollen, diirfen

CTslder Tranan]

husgeotieren

Fulrungeaufgase: informieren  zuhéren  batlien  befsbigen - Eralge siehtsrmachen

Abb. §1- Buch . 76
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KAPITEL 3 - ZUSAMMENFASSUNG

Auf einen Blick

Konflikt: unvereinbare Interessen, Ziele, Erwartungen, Bedulrfnisse oder Werte, mit dem Geflhl, behindert zu werden. Konflikte kdnnen
nutzlich sein.

Arten: Sach-, Ziel-, Verteilungs-, Beziehungs-, Werte- und Rollenkonflikte; latent oder manifest, hei3 oder kalt.

Glasl: neun Stufen in drei Ebenen (win-win, win-lose, lose-lose); je hoher die Stufe, desto starker der Eingriff von auBen.

Vorbeugung: Gesprache, Information, klare Zustandigkeiten, Regeln, Gleichbehandlung, Konfliktkompetenz.

Konfliktstile: Vermeiden, Nachgeben, Durchsetzen, Kompromiss, Konsens.

Konfliktgesprach: vorbereiten, eréffnen und Regeln, Sichtweisen, Interessen, Losungen, Vereinbarung.

Harvard-Konzept: Menschen und Probleme trennen, Interessen statt Positionen, Optionen zum beiderseitigen Vorteil, neutrale Kriterien.
Widerstand ist normal; Ursachen: nicht wissen, kdnnen, wollen, dirfen. Veranderungskurve beachten.

Lewin: Auftauen, Verandern, Stabilisieren — mit konkreten MaBnahmen in jeder Phase.
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KAPITEL 3 - SELBSTTEST

Teste dich: drei Fragen zum Kapitel

1. Welche Aussage uber Konflikte trifft zu?

A) Kalte Konflikte sind harmloser als heiBe, weil sie leise sind.

B) Richtig geldst konnen Konflikte Probleme sichtbar machen, zu besseren Losungen fiihren und den Zusammenhalt starken.
C) Konflikte sind grundsatzlich schadlich und missen sofort unterdriickt werden.

D) Konflikte entstehen ausschlieBlich durch schlechte Flihrung.

2. Welche MaBnahme passt zu den Stufen 7 bis 9 nach Glasl?

A) Ein gemeinsamer Teamausflug

B) Ein moderiertes Teamgesprach ohne weitere Konsequenzen

C) Machteingriff (z. B. Versetzung, Abmahnung, Trennung) oder Schiedsverfahren
D) Abwarten, bis sich die Lage beruhigt

3. Welcher Grundsatz gehort zum Harvard-Konzept?

A) Hart zum Menschen, weich in der Sache

B) Auf Interessen konzentrieren statt auf Positionen

C) Mdglichst schnell auf eine einzige Lésung festlegen
D) Die eigene Position mit Macht durchsetzen

Losungen:1B-2 C - 3B - alle Aufgaben mit Erklarung in den MC-Aufgaben zu diesem Kapitel
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KAPITEL 3 - WEITERARBEITEN

So geht es weiter

Arbeits- und Ubungsbuch ,Fuhrung und Zusammenarbeit”, Fach 9: Kapitel 3, Seite 69 bis 78, mit Lern- und
Ubungsteil ab Seite 79 (Lernkarten, Richtig oder falsch, Kurzfragen und
Fallaufgaben in drei Ebenen)

Multiple-Choice-Aufgaben zu Kapitel 3 mit Losungen und Erklarungen, kostenlos auf fachwirt24.de
Mindmap Kapitel 3 als A3-Poster mit den Grafiken aus dem Buch, kostenlos auf fachwirt24.de
Prifung Fihrung und Zusammenarbeit steckt in beiden Situationsaufgaben und fast immer

auch im Praxisthema deiner Prasentation

Vorlesungsfolien - Gepriifte Industriefachwirte (IHK) © Wolfgang Mockel - fachwirt24.de
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