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So reagieren Sie, wenn im Mitarbeitergesprach
ein Konflikt auftaucht

Darum geht’s

Liebe Leserin,
lieber Leser,

eigentlich wollten Sie ein sachliches Gespréach flihren. Sie wollten mit dem Mitarbeiter auf
Geleistetes zurlickschauen, konstruktives Feedback geben und dann nach vorn schauen.
Doch dann kommt es fiir Sie (iberraschend zu einem Konflikt.

Jetzt kommt es darauf an, dass Sie richtig reagieren. Der Konflikt darf nicht eskalieren. Sie
brauchen und wollen weiterhin die vertrauensvolle Zusammenarbeit mit Ihrem motivierten
Mitarbeiter. Das Problem muss geldst, der Konflikt muss bereinigt, das Gesprach muss zu
einem versohnlichen Abschluss gefiihrt werden. Ob das gelingt, hdngt von Ihnen ab!

Herzliche Grue

Hedwiq Kellner

Management-Trainerin

Die Autorin: Hedwig Kellner ist Management-Trainerin und Fiihrungscoach. Dariiber hinaus
ist sie erfolgreiche Autorin von Sachbiichern fiir Fiihrungskréfte.
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Kompakt-Info

lhr Leitfaden, wenn im Mitarbeitergesprach
plotzlich ein Konflikt auftaucht

Gestatten Sie dem
Mitarbeiter das
»,Dampfablassen”.

FlUhren Sie das Gesprach
auf einen
Losungsweg.

Zeigen Sie Verstandnis

,Emotionaliat”,

Entwickeln Sie eine
gemeinsame
Win-win-L6sung.

Flhren Sie das Gesprach
auf die Sachebene
zuriick.

SchlieBen Sie
das Gesprach
versohnlich ab.

Diese Fehler sollten Sie im Konfliktfall

nicht machen

Wenn lhr Mitarbeiter im Gesprach plétzlich
»einen Streit vom Zaun bricht” oder ,hart
auf Kontra geht” oder seinem ,Arger Luft
macht”, liegt es an lhnen, ob das Gesprach
eskaliert oder letztlich zum guten Ende
gefiihrt werden kann. Sie miissen Ruhe
bewahren, Verstandnis fiir die Gefiihle zei-
gen, das Richtige sagen oder im richtigen
Moment besser nichts sagen.

Um einer Eskalation zu entgehen,
sollten Sie nicht...

... die Emotionen des Mitarbeiters zu
beruhigen versuchen.

Es beruhigt keineswegs, wenn Sie auffor-
dern: ,Beruhigen Sie sich doch!” Oder: ,Blei-
ben Sie sachlich!”

Der Mitarbeiter hort daraus die Botschaft:
,Sie benehmen sich schlecht” Seine Emo-

tionen wirden noch hohere Wellen schla-
gen!

... e&inen Enttauschten zu trosten versuchen.

Es trostet nicht, wenn Sie sagen: ,Ach, das
ist doch nicht so tragisch.” Oder: ,Nehmen Sie
das doch nicht so persénlich.” Der Mitarbeiter
wirde sich von lhnen unverstanden fihlen
und sich lhnen gegeniiber noch mehr ver-
schlieen!

... einen Enttauschten oder Emporten
vertrosten.

Es 16st das Problem nicht, wenn Sie sagen:
~Nach dem Projekt reden wir noch mal (iber
Ihr Gehalt” Oder: ,Ndchstes Jahr ist ja wieder
eine Messe, vielleicht kénnen Sie dann ..” Bei
einem naiven Mitarbeiter wecken Sie falsche
Hoffnungen und werden spater — wenn die

Hoffnungen eingeldst




werden sollen - einen groBeren Konflikt ha-
ben. Ein cleverer Mitarbeiter spiirt in Vertros-
tungen lhre Scheu vor Konflikten. Das wird
ihn ermuntern, in Zukunft an lhnen seine
Manipulationskiinste auszuprobieren!

Sie steigern die Eskalationsgefahr
sogar, wenn Sie ...

... auf Angriffe des Mitarbeiters mit
Gegenangriff reagieren.

Sagen Sie zum Beispiel nicht:

» ,Das wollen wir ja wohl mal sehen, ob Sie
damit durchkommen!”

» ,Wenn Sie glauben, mit ... durchzukommen,
werde ich lhnen mal zeigen ...I"

... Missgriffe in Wortwahl und Tonfall
tadeln.

Zeigen Sie lhre Empdrung nicht durch Tadel
wie:

» ,Das muss ich mir nicht bieten lassen!” Oder:
»Nicht in dem Ton!”

... Verteidigungsversuche des Kritisierten
vereiteln.

Sagen Sie zum Beispiel nicht:

» ,Jetzt reden Sie sich nicht heraus!”
» ,Jetzt stehen Sie mal zu lhrem Fehler!”
» ,Sind Sie nicht kritikfdhig?”

Mit solchen Reaktionen fiihren Sie den Kon-
flikt weiter und beweisen dem Mitarbeiter,
wie leicht es ist, Sie zu provozieren. Sie ge-
fahrden nachhaltig lhre Autoritat. Verzich-
ten Sie auf Ruckzieher, um einer Eskalation
zu entgehen.

Kritik abmildern

Sie kénnten Kritik sofort abmildern mit Sat-
zen wie:

"

» ,So schlimm ist es ja auch wieder nicht.
Oder:

» ,Na ja, andere sind auch nicht perfekt.”

Sie kdnnten Ziele und Arbeitsauftrage sofort
reduzieren:

» ,Na gut, dann machen Sie nur ...” Oder:

» ,Das brauchen Sie dann erst zum ... fertig zu
machen.”

Im Moment sind Sie der Eskalation zwar

entgangen, auf die Dauer werden Sie sich

jedoch bei dem Mitarbeiter kaum noch in
Ihrer Fiihrungsrolle behaupten kénnen!




Kompakt-Info

Diese Fehler sollten Sie in einem Konfliktfall

nicht machen

Den Konfikt ignorieren:
Vermeiden Sie, den Kon-
flikt herunterzuspielen
oder zu ignorieren.

Vorwiirfe machen:
Vermeiden Sie es, Vor-
wirfe zu machen oder

Schuld zuzuweisen.

Personliche Angriffe:
Unterlassen Sie personli-
che Angriffe oder abwer-

tende Bemerkungen.

Losungen aufzwingen:
Erzwingen Sie keine
Losung, sondern arbeiten
Sie gemeinsam an einer
Lésung.

Verteidigungshaltung
einnehmen:
Verfallen Sie nicht in eine
Verteidigungshaltung
und machen Sie keine
Ausreden.

Emotionen ignorieren:
Ignorieren Sie nicht die
Emotionen der Beteilig-
ten, sondern zeigen Sie
Verstandnis.

So reagieren Sie richtig, wenn im Gesprach

ein Konflikt auftritt

Wenn Sie spiiren, dass sich das Gesprach
in Richtung Konflikt entwickelt, setzen Sie
sich nicht selbst unter Druck, das Gesprach
maoglichst schnell auf eine sachliche Ebene
zuriickzufiihren. Viel besser ist es, wenn
der Mitarbeiter seinen Arger, seine Enttiu-
schung, seine Verletztheit oder sonstiges
negatives Gefiihl ,rauslassen” kann. Da-
nach kann er sich wieder beruhigen und
verniinftig mit lhnen reden. So reagieren
Sie im Gesprachskonflikt richtig:

1. Gestatten Sie dem Mitarbeiter
das ,Dampfablassen.”

Lassen Sie den Mitarbeiter sagen, was ihm
auf dem Herzen liegt. Horen Sie grof3ziigig

Uber Missgriffe in Wortwahl und Ton hinweg.
Nehmen Sie Vorwiirfe nicht persénlich. Le-
gen Sie nichts ,auf die Goldwaage”. Lassen
Sie sich von Ubertriebenen Darstellungen
nicht zu Gegenreden provozieren. Der Mit-
arbeiter soll sich ,Luft machen”.

2. Zeigen Sie Verstandnis
fiir Emotionalitat

AnschlieBend zeigen Sie Verstandnis fiir
die Gefiihle. Sie sagen zum Beispiel: ,Verste-
he!” Damit stimmen Sie inhaltlich nicht zu.
Sie kdnnen etwa auch sagen: ,Ich verstehe
Ihre Enttéiuschung.” Oder: ,Ich kann Ihren Ar-
ger nachvollziehen.” Manchmal reicht auch
nur ein freundliches ,Hm!“ Der Mitarbeiter




erkennt, dass Sie ihm seinen emotionalen
Ausbruch nicht veriibeln, und kann sich be-
ruhigen.

3. Fiihren Sie das Gesprach auf die
Sachebene zuriick

Stellen Sie jetzt irgendeine Sachfrage. Dabei

ist der Inhalt nicht wichtig. Es geht darum,

dass der Mitarbeiter innerlich seine aufge-

wiihlten Gefiihle beiseiteschieben und zum

»+Denkhirn” umschalten muss. Fragen Sie

zum Beispiel:

» ,Wann hat der Kunde angerufen?”

» ,Wo haben Sie das zuerst gemerkt?” ,Wie
hatten Sie sich das vorgestellt?”

» ,Wie war das im letzten Jahr?”

Der Mitarbeiter muss nachdenken, um Ih-
nen zu antworten, und wird wieder sachlich.

4. Fiihren Sie das Gesprach auf
einen Losungsweg

Nachdem der Mitarbeiter wieder auf die Sa-

chebene gefunden hat, soll er mit lhnen in

Richtung Problemlésung denken. Fragen Sie

beispielsweise:

» ,Was schlagen Sie vor, wie die Aufgaben er-
ledigt werden kénnen?”

» ,Die Sache ist jetzt gelaufen. Wie knnen wir
verhindern, dass es noch einmal passiert?”

Der Mitarbeiter erkennt, dass Sie fiir ihn kein
Konfliktgegner sind, sondern Gesprachs-
partner. Das lasst ihn selbst ebenfalls zu
dieser Rolle zurilickfinden. Er will nicht mehr
gegen Sie streiten, sondern mit lhnen krea-
tiv diskutieren.

5. Entwickeln Sie eine gemeinsame
Win-win-Losung

Jetzt konnen Sie miteinander eine Losung

fur das Problem finden. Win-win bedeutet,

dass Sie gemeinsam eine Losung finden, die
Sie beide bejahen kénnen. Win-win bedeu-
tet auch, dass Sie am Ende des Gesprachs
wieder in partnerschaftlichem Verhaltnis zu-
einander stehen.

Wenn Sie zum Entgegenkommen bereit
sind, wird der Mitarbeiter ebenfalls einlen-
ken. Er wird versuchen, seinerseits Ihre Sicht
der Dinge zu verstehen. Dann wird er be-
strebt sein, Ihnen zu beweisen:

» ,,Mit mir kann man reden.”

6. SchlieB3en Sie das Gesprach
versohnlich ab

Wenn das Problem gelost ist, konnte der

Mitarbeiter immer noch wegen seines emo-

tionalen Ausbruchs oder seiner vorherigen

Kontra-Haltung ein ,mulmiges Gefiihl” ha-

ben: Sagen Sie zum Beispiel:

» ,Da haben wir ja doch noch eine gute Lo-
sung gefunden.”

» ,Da sind wir uns am Ende doch noch einig
geworden.”

» ,Ich denke, mit diesem Ergebnis kbnnen wir
beide leben.”

Mit dem verséhnlichen Abschluss sorgen
Sie daftir, dass der Mitarbeiter motiviert und
erleichtert statt mit ,schwerem Herzen” aus
dem Gesprach geht.




Beispiele: Rechnen Sie mit diesen unerwarteten
Konflikten in Mitarbeitergesprachen

BEISPIEL

Ins Gesprach mitgebrachter Groll

Abteilungsleiter Thilo Sattler kennt sei-
nen Mitarbeiter Philip Haas als sehr emp-
findliche Personlichkeit. Dennoch hatte er
heute nicht mit Problemen im Gesprach
gerechnet. Er hatte Herrn Haas ausdrtick-
lich flr seine erreichten Ziele loben und
ihm entsprechend attraktive neue Auf-
gaben zuordnen wollen. ,Warum bin ich
nicht im Messeprojekt?” Mit dieser Frage
in kdmpferischem Ton stieg jedoch sein
Mitarbeiter ins Gesprach ein. Thilo Satt-
ler hatte versucht, ihm aus sachlicher
Sicht seine Griinde fiir die Teamauswahl
zu erkldren. Keine Chance. ,Sie haben
mal wieder lhre VIP-Leute ausgewadhlt! Ich
gehore fiir Sie ja nur zum FulBvolk! Das ist
wie damals, als...” Mit immer gereizterem
Ton steigerte sich der Mitarbeiter in Aus-
fuhrungen zu gefiihlten Ungerechtigkei-
ten der letzten Wochen und Monate. Im
Stillen ging seinem Chef durch den Kopf:
JLieber Herr Haas, ich kénnte lhnen jetzt
vorhalten, dass es an lhrem schwierigen
Charakter liegt, wenn Kollegen Sie nicht in
ihren Projekten haben wollen.” Das wiirde
er natiirlich nicht sagen, um weitere Eska-
lationen zu vermeiden.

Manche Menschen scheuen vor klarenden
Gesprdchen lange zuriick. Innerlich argern
sie sich, sind enttauscht, flihlen sich verletzt
oder sind irgendwie frustriert, sagen aber
nichts. Fir Dritte — in diesem Fall fiir Sie — vol-

lig Uberraschend kommt es dann bei einem
nichtigen Anlass zum Ausbruch des Grolls.

Im obigen Beispiel um das Thema, nicht im
Messeteam zu sein, gipfelte der Zorn des
Mitarbeiters in dem Vorwurf: ,Das ist unge-
recht, wie Sie mich immer (ibergehen!” Der
Vorgesetzte verwahrte sich nicht gegen den
Vorwurf. Er blieb ruhig.

BEISPIEL

Vorgesetzter (V): ,Ich verstehe Ihre Enttdu-
schung.”

Mitarbeiter (M): ,Haha, sehr witzig!”
V: ,Woran haben Sie in der Zeit gearbeitet?”

M:,,Dawarich..” (Die Stimme klang schon
ruhiger.)

V: ,Sie wissen, dass die Teamleiter ihre Mit-
glieder selbst aussuchen. Dann muss es sich
ja immer noch mit dem Tagesgeschdift ver-
einbaren lassen.”

M: ,Ja, weiB ich.” (Die Stimme klang be-
sanftigt.)

V: ,Was schlagen Sie vor, wie Sie vor der
ndchsten Messe den Projektleiter (iberzeu-
gen, Sie ins Team zu berufen?”

Dieses Gesprdach konnte nicht zu einer kon-
kreten Losung gefiihrt werden. Gleichwohl
war die Eskalationsgefahr gebannt. Der
Vorgesetzte sah dem Mitarbeiter an, dass
dem nun seine eigene Verantwortung be-
wusst war. Das Gesprach fand einen ver-

sohnlichen Abschluss:




V: ,Jetzt ist es mal so gelaufen. Ich denke je-
doch, dass Sie gute Chancen haben, wenn es
lhnen gelingt ... ”

BEISPIEL

Zuriickgewiesene Kritik

Vanessa Tanner beif3t sich auf die Lippen.
Sie will jetzt nicht auch noch Ol ins Feuer
gieBen. lhr Mitarbeiter Jan Leber ist so wii-
tend Uber die Kritik an seinen enttauschen-
den Leistungen, dass er bereits laut wurde:
,Das akzeptiere ich nicht! Kommen Sie mir
doch nicht mit solchen idiotischen Vorwdir-
fen!” Das geht zu weit! Ihre berechtigte Kri-
tik sind keine ,Vorwiirfe, und Begriffe wie
Jdiotisch” braucht sie sich nicht bieten zu
lassen. Dennoch beif3t sie sich erst einmal
auf die Lippen. Sie will nicht, dass durch
die geschlossene Tur Dritte Zeugen einer
lauten Auseinandersetzung werden.

Mancher geht véllig unvorbereitet oder auch
mit falschen Erwartungen ins Gesprach. So
hélt sich vielleicht der Mitarbeiter fir Ihren
besten Leistungstrager im Team. Dass Sie ihm
keine aus seiner Sicht entsprechende Gehalts-
erhohung zukommen lassen, fiihrt zum Streit.

In einem solchen Fallist fiir Sie beide der Konflikt
unerwartet. Vor allem der Mitarbeiter flihlt sich
gekrankt, angegriffen oder sonst wie schlecht
behandelt. Das kann zu Uberreaktionen fiihren,
die dann auf Sie provozierend wirken.

Das obige Kritikgesprach gipfelte in: ,Das
akzeptiere ich nicht! Kommen Sie mir doch
nicht mit solchen idiotischen Vorwdirfen!”

Die Vorgesetzte blieb ruhig: ,Hm.” Der
Mitarbeiter schaute sie nur wiitend an.

V: ,Welche Unterlagen standen Ihnen denn
zur Verfiigung?”

M: ,Ich hatte nur ... (Die Stimme klang fast
wieder sachlich.)

V: ,Wie kénnen wir denn fiir die néichste Sai-
son sicherstellen, dass es besser klappt mit...?"

Das Gesprach konnte in sachlichem Stil
weitergefiihrt werden. Der Mitarbeiter gab
schlieB8lich zu, sich manches Mal nicht an
die Plane gehalten und die Aufwande unter-
schéatzt zu haben.

V: ,Ich schlage vor, wir vereinbaren Check-
punkteund ..

M: ,Ich brauche dafiir ... Dann kann ich ...”

V:,,Das klingt gut. Sie packen es schon.”

BEISPIEL

Ringen um Ziele und Aufgaben

Die ruhige und sehr sachliche Art seiner
Mitarbeiterin Julia Kleber macht es ihrem
Chef Bruno Hansen nicht leichter. Mit ei-
nem kuihlen ,Nein, das schaffe ich nicht
auch noch! hat sie einen der ihr zuge-
dachten Arbeitsauftrage ganz einfach
abgewiesen. Wie gegen eine Wand hat
er geredet im Bemuhen, sie zu Uberzeu-
gen, dass sie es Ubernehmen muss. Die
Mitarbeiterin bleibt kiihl: ,Ich flrchte, Sie
kdnnen nicht wirklich beurteilen, was ich
jetzt schon zu tun habe.” Bruno Hansen
spurt, wie ihm die Nackenhaare hochge-
hen. Sollte das Gesprach jetzt eskalieren,
wird er der Dumme sein. Frau Kleber wird
unterkihlt ruhig bleiben, aber fiir seinen
Ton kann er bald nicht mehr garantieren.



Es gibt Menschen, mit denen kann man nur

M: ,Ist ja toll. Dann habe ich jetzt das Prob-
schwer konfliktfreie Gesprache fiihren. Sie SR, B S LA e

sind zu empfindlich, misstrauisch oder neu- lem an der Backe.

rotisch, als dass man in Ruhe etwas mit ih-  V:,Das haben wir beide. Deswegen denken
nen besprechen kénnte. Eventuell kommt es wir beide noch mal griindlich Gber einen L5-
auch zum Konflikt, wenn ein Mitarbeiter ein sungsweg nach und treffen uns am ... wie-
Autorititsproblem mit lhnen hat. Es fallt ihm der. Passt das fiir Sie?”

nicht nur schwer, Ihre Kritik zu akzeptieren, M:,,Naja, muss ja wohl” (Die Stimme klang
er nimmt auch nicht ,kampflos” Arbeitsauf- schon friedlicher.)

trdge von lhnen an. . o ;
9 V. ,Sie machen es mir nicht gerade leicht,

aber irgendwie werden wir uns einigen und
Die obige Auseinandersetzung mit der eine Lésung finden.”
Mitarbeiterin gipfelte in kalter Abwei-
sung: ,Ich fiirchte, Sie k6nnen nicht wirklich
beurteilen, was ich jetzt schon zu tun habe.”
Aufgewtihlte Geflihle gab es hier auf Sei-
ten des Vorgesetzten. Er musste sich zii-
geln, um nicht mit der Faust auf den Tisch

zu hauen.

M: ,Wenn Sie das sagen” (Die Stimme
klang einlenkend.)

Das Problem ist zwar nur vertagt, aber der
Konflikt ist gebannt. Zum nachsten Termin
kam die Mitarbeiterin tatsachlich mit kons-
truktiven Vorschlagen.

V: Verstehe.”

Die Mitarbeiterin sagte nichts. Der Vor-
gesetzte schwieg auch und zeigte damit,
dass er sich nicht provozieren lief3. Als er
spirte, dass die Mitarbeiterin sich lang-
sam unbehaglich fuhlte, fragte er: ,Was
schlagen Sie vor?”

M: ,Wieso ich?”

V: ,Weil es Ihr Job ist. Wer sollte sich besser
auskennen als Sie? Also: Was brauchen Sie,
damit die Aufgaben doch noch erledigt
werden?”

M: ,Das kann ich jetzt nicht so aus dem Ar-
mel ziehen.”

V. Verstehe. Ich schlage vor: Sie nehmen
das Thema mit und Uliberlegen, wie wir die
Sache in den Griff bekommen kénnen. Es
hilft ja nichts. Das gehdrt zu unseren Team-
Zielen, und Sie sind die Fachfrau.”




Checkliste: Selbstreflexion zur Verringerung
von Konfliktrisiken in Mitarbeitergesprachen

1. Aufmerksamkeit fir Mitarbeiterbedirfnisse

+ Habe ich trotz meiner eigenen Arbeitsbelastungen ein offenes Auge und
Ohr fiir Anzeichen von Frust, Arger, Enttduschungen und Verletzungen
der Mitarbeiter?

2. Informelle Kommunikation férdern

+ Haben meine Mitarbeiter im Alltag ausreichend Gelegenheiten, mich auch
informell anzusprechen und sich mit mir zu unterhalten?

+ Pflege ich eine entspannte kollegiale Nahe?

3. Kenntnis der Mitarbeiter

« Kenne ich meine Mitarbeiter gut genug, um deren Erwartungen, Ziele,
Wiinsche und Empfindlichkeiten zu verstehen?

4. Engagement bei Teamproblemen

« Kimmern ich mich ausreichend, wenn es im Team Stress, Streit oder
gedriickte Stimmungen gibt?

iz

Selbstmanagement als Fiihrungskraft

«+ Bin ich mir bewusst, dass ich als Flihrungskraft niemals so sehr mit eigenen
Aufgaben Uberlastet sein darf, dass ich mégliche Konfliktpotenziale oder
Motivationsrisiken Gbersehe?
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