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Abstract (Zusammenfassung)

Hintergrund: Veréinderte gesetzliche Rahmenbedingungen in der stationidren Al-
tenhilfe, die demografische Entwicklung mit dem steigenden Bedarf an Pflegekrit-
ten einerseits und die Tatsache, dass immer weniger Menschen aufgrund des
Images des Berufes und der Arbeitsbedingungen in der Pflege titig sein wollen an-
dererseits, machen es notwendig neue Wege zu suchen. Die Trager im Sozial- und
Gesundheitswesen sind gefordert, Konzepte zu entwickeln, die ihre Wirtschaftlich-
keit sichern, gleichzeitig aber auch den Belastungen und der Unzufriedenheit von
Mitarbeitenden entgegenwirken. Es braucht Gestaltungsrdume, um Losungen im
Konflikt zwischen Anspruch und Machbarkeit zu finden und so dem alltdglichen
Stress, der Mitarbeiterfluktuation und dem drohenden Leistungsabfall entgegenzu-
wirken. Durch das Praxisprojekt eines sozial-karitativen Tragers zur Implementie-
rung einer ‘Konstruktiven Konfliktkultur’ in einer stationdren Altenhilfeeinrichtung
sollte eine Organisationskultur geschaffen werden, in der Konflikte offen angespro-
chen werden, eine Offenheit fiir Veranderungsprozesse entsteht, Belastungen redu-
ziert und die Mitarbeitenden an die Organisation gebunden werden. Dazu wurden
drei padagogische Interventionen entwickelt, durch die die Mitarbeitenden und die
Fiihrungskréfte in ihrer Konfliktfdhigkeit geschult werden sollten. Methode: Die
wissenschaftliche Begleitung dieses Praxisprojektes fand als Evaluationsstudie
statt. Zu drei Erhebungszeitpunkten wurde eine reprisentative Mitarbeitergruppe
dieser Einrichtung zu den Themen Konflikterleben, Fiihrungsverhalten, Macht/ Re-
geln und Verdnderungen durch qualitative Leitfadeninterviews befragt. Die Aus-
wertung und Analyse der Daten erfolgte im Sinne der qualitativen Inhaltsanalyse
nach Mayring und floss ein in eine formative Prozessevaluation der einzelnen In-
terventionen und einer summativen Effektevaluation zu Bewertung der Zielerrei-
chung des Projektes. Ergebnis: Die einzelnen Interventionen des Projektes konnten
nicht dazu beitragen, dass eine 'Konstruktiven Konfliktkultur nachhaltig entwickelt
werden konnte. Zwar gab es in der Bewusstseinsspanne des Projektes einen expli-
ziten Wissensgewinn, jedoch mehr bei den Fiihrungskréften als bei den Mitarbei-
tenden. Die Fiihrungskrifte sahen im Projekt einen Gewinn, fiir einen Teil der Mit-
arbeitenden war es sogar Zeitverschwendung. Anhand der Ergebnisse lassen sich
drei Merkmale herauskristallisieren, die kennzeichnend sind fiir die zugrundelie-

genden Denk-, Urteils-, und Handlungsstrukturen in sozialen Organisationen im



Umgang mit Konflikten: Konflikte sind nicht wahrnehmbare Konstrukte der All-
tagswelt. Sie manifestieren sich aufgrund fehlender Legitimation in Uberforderung.
und eine ‘Konstruktiven Konfliktkultur” kann nicht auf das Wissen Einzelner auf-
bauen, sondern benétigt verbindliche Handlungsstrukturen fiir alle Organisations-
mitglieder gleichermallen. Ergebnisinterpretation: Durch die Einbeziehung wis-
senssoziologischer und konfliktsoziologischer Theorien und deren Einordnung in
Institutionen — und Organisationstheorien konnten die Ergebnisse diskutiert und
neue Erkenntnisse iiber Konflikte in Organisationen, die sich in drei Spannungsfel-
dern zeigen, gewonnen werden. Die Spannungsfelder bewegen sich zwischen dem
Konflikt als nicht-wahrnehmbarem Alltagsphdnomen auf der einen Seite und einer
manifestierten Belastung auf der anderen Seite, dem Gewohnheitswissen im alltdg-
lichen Umgang einerseits und einem fehlenden Handlungswissen andererseits, ei-
ner funktional-positiven Sicht hier und einer dysfunktional-negativen Sicht dort.
Anhand dieser Spannungsfelder kann die Konfliktmentalitidt und ihre Entstehung
und auch die Moglichkeit ihrer Verdanderbarkeit reflektiert und konnen Erfolgsfak-
toren fiir die Implementierung einer "Konstruktiven Konfliktkultur” entwickelt wer-
den. Schlussfolgerung: Wissen, Legitimation und Institutionalisierung und die
Starkung der Wahrnehmungen sind der Schliissel fiir die Verdnderung der Kon-
fliktmentalitdt in sozialen Organisationen. Nachhaltigkeit erhélt die Thematik aber
erst, wenn alle Organisationsmitglieder eine gewisse Handlungsnotwendigkeit fiir
sich erkennen. Aktuell steht die Organisationsentwicklung fiir den expliziten Ver-
anderungswillen von Management, der jedoch auf ein gewisses Beharrungsvermo-

gen von Mitarbeitenden trifft.

Schliisselworter: Konflikte, Konfliktkultur, Konfliktfahigkeit, Organisationsent-
wicklung, Mentalitidt, Gewohnheitswissen, Handlungswissen, Funktion und Dys-

funktion, Konstruktiv und Destruktiv;
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0. Einleitung

Stationdre Altenhilfeeinrichtungen sind Organisationen, die, aktueller denn je, ge-
pragt sind von sich rasant verdndernden gesetzlichen Rahmenbedingungen. Im Fo-
kus dieser Entwicklungen steht die Finanzierbarkeit eines sozialen Systems, das
aufgrund der vielbesagten demografischen Entwicklung und dem sich abzeichnen-
den Pflegenotstand kurz vor einem Kollaps steht. Fiir die in der Pflege alter Men-
schen Tétigen wird diese Arbeit immer anspruchsvoller und arbeitsintensiver, was
die Triger im Sozial- und Gesundheitswesen vor die Frage stellt, wie sie einerseits
den sich verdndernden Rahmenbedingungen Rechnung tragen, um die Wirtschaft-
lichkeit des Unternehmens zu sichern und gleichzeitig die Arbeitsbedingungen so
humanisieren, dass Mitarbeitende Entlastung erfahren, so dass diese gesellschaft-
lich hochrelevante Aufgabe auf Dauer professionell geleistet werden kann. In der
vorliegenden Arbeit geht es um ein Projekt eines sozial-karitativen Tragers, der an
diese Frage ankniipft, sie sich zur Aufgabe macht und durch die Implementierung
einer 'Konstruktiven Konfliktkultur’™ in einer seiner stationidren Altenhilfeeinrich-

tungen versucht eine Antwort zu finden.

Die Mdoglichkeit, Entlastungsangebote zu schaffen, scheint, gerade in der heutigen
Zeit, existenziell notwendig zu sein, ist die Arbeit innerhalb von Altenhilfeeinrich-
tungen doch mehr und mehr gepréagt durch verstarkte Arbeitsteiligkeit in Form von
Schichtarbeit, Rationalisierung, Flexibilisierung und zunehmenden Arbeitsdruck.
Innerhalb derselben entstehen Konflikte zwischen dem personlichen Anspruch der
Beteiligten auf der einen Seite und dem tatsdchlich Machbaren auf der anderen und
werden scheinbar zu einem multikausalen Problem des sozialen Sicherungssystems
der Altenhilfe. ,,Neuere* Studien zur Arbeitsbelastung und Arbeitsbeanspruchung
in der Pflege (aus dem nordamerikanischen Raum) zeigen einen deutlichen Anstieg
von Mobbing und sogenannten horizontalen Feindseligkeiten (vgl.
BARTHOLOMEW 2009) am Arbeitsplatz auf. Dabei bezeichnet Mobbing eine
Problemsituation, ,,in denen einer Person durch Kolleginnen und Kollegen oder
durch Vorgesetzte das Leben am Arbeitsplatz unertrdglich gemacht wird, bis sie
die Organisation freiwillig verldsst oder in Krankheit [...] fliichtet“ (GLASL 2004:
90 f.).
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Bedenkenswert ist letztlich nicht die Tatsache, dass es Mobbingfille gibt, sondern
es ist der Vergleich zu anderen Arbeitsfeldern, da gerade in Einrichtungen des So-
zial- und Gesundheitswesens die Anzahl von Mobbingféllen {iberdurchschnittlich
hoch ist. Es handelt sich ndmlich eigentlich um einen Bereich, der in den Aussagen
dort Tatiger wenige Konflikte verzeichnet und in dem ’sozial-sein” und Bezie-
hungsgestaltung eine gro3e Rolle zu spielen scheinen. Mobbing, Konflikte, Strei-
tigkeiten (auch verkannt und nicht benannt) verursachen bei den beteiligten Perso-
nen ein hohes Mal an Stress. ,, Stress kann sich negativ auf Organisationen auswir-
ken, weil er hohe Fehlzeiten, eine starke Mitarbeiterfluktuation und disziplindre
Probleme verursacht, zu unsicheren Arbeitspraktiken fiihrt und bewirkt, dass die
Mitarbeiter unengagiert arbeiten, dass es zu Leistungsabfall kommt und unter Kol-
legen Spannungen und Konflikte entstehen“ (WHO 2006: 58). Wenn Stressrisiken
am Arbeitsplatz nicht bearbeitet werden, wirken sie sich sowohl negativ auf das
Wohlbefinden der Mitarbeitenden als auch auf das Betriebsklima und die Arbeits-
qualitdt aus. Damit beginnt ein Teufelskreis aus Resignation auf der einen und in-
dividueller Anspruchshaltung an die berufliche Tatigkeit auf der anderen Seite.
Verschiedene Studien zeigen, wie die genannten Faktoren auch und vor allem bei
verdeckten und unbearbeiteten Konflikten auftreten. Unter anderem wird die Leis-
tungsfahigkeit gemindert und Gefiihle von Ohnmacht werden ausgeldst. Stress und
Konflikte am Arbeitsplatz verursachen Kosten, die sich in psychischen und physi-
schen Gesundheitsbeschwerden zeigen: Schitzungsweise beliefen sich diese Kos-
ten innerhalb der Mitgliedsstaaten der Européischen Union auf 20 Milliarden Euro
jéhrlich; hinzukommen Produktivitdtsverlust, die Mitarbeiterfluktuation sowie die
Innovationsschwiche der Organisation (vgl. WHO 2006: 59). Diese Beschreibun-
gen lassen die These zu, dass gerade in sozialen Arbeitsbereichen Konflikte hdufig
als negative Begleiterscheinungen der beruflichen Tétigkeit vorhanden sind, aber
nicht wahrgenommen werden oder werden wollen. In einem sozialen und helfenden
Berufsumfeld, wie im vorliegenden Fall in Institutionen der stationdren Altenhilfe,
scheint zumeist auf offensichtliche Konfliktaustragungen verzichtet zu werden. Auf
dieser Basis bleiben Konflikte weitgehend unerkannt und somit gleichsam unver-
arbeitet. Die mutmalliche Konfliktvermeidungshaltung der Mitarbeitenden in sta-
tiondren Altenhilfeeinrichtungen fiihrt zur Stagnation innerhalb der Arbeitsabldufe
und der organisatorischen Weiterentwicklung dieses gesellschaftlich relevanten Ar-

beitsfeldes. Daher liegt die Vermutung nahe, dass ein konstruktiver und offener
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Umgang mit Konflikten und damit verbunden die Schliisselkompetenz ,,Konflikt-
fahigkeit™ als Grundvoraussetzungen fiir eine gute Arbeitsleistung gewertet werden
konnen und eng mit Motivation sowie Gesundheit und Lebensqualitit korrelieren.
Insbesondere die Verbesserung der Konfliktfiahigkeit scheint wesentlich dazu bei-
tragen zu konnen, Konflikte als Medium zu verstehen, unterschwellige Spannungen
und Formen von Gewalt abzubauen und sie als Mdglichkeit fiir Verdnderungen zu

begreifen.

Diese Uberlegungen haben den Projekttriiger dazu veranlasst, sich mit der Konflikt-
kultur zu beschéftigen und sie mit Hilfe eines internen Konfliktberaters zu entwi-
ckeln. Konfliktfahigkeit des Einzelnen wird dabei als eine Schliisselqualifikation
der Zukunft gesehen, die den vielschichtigen Problemlagen wie dem Pflegenot-
stand, den Stressoren und Belastungen der tdglichen Pflegepraxis durch die be-
wusste Gestaltung von Kommunikations- und Beziehungsprozessen und damit
durch die Investition in Mitarbeiterzufriedenheit entgegenwirkt und zu einem Teil
der Kulturentwicklung der Organisation werden soll. Dazu wurden in einer ausge-
wiéhlten stationdren Altenhilfeeinrichtung tiber den Zeitraum eines Jahres verschie-
dene Interventionen zur Wissensvermittlung zum Thema Konflikte durchgefiihrt.
Von besonderer Bedeutung sind dabei die konzeptionell beschriebene Haltung, also
die padagogische Richtung und die theoretische Grundannahme des Projektes. Der
Begriff Haltung wird im Sprachgebrauch des Projekttragers synonym zu den Be-
griffen ,,Handlungsmaxime* oder ,,WertmaBstab“ fiir einen bestimmen Arbeitspro-
zess der Institution verwendet. Das Projekt zielte im Kern darauf ab, die zuvor iiber-
legten und von den Projektmitgliedern als sinnvoll erachteten WertmaBstébe, also
die Idee in Bezug auf Konflikte, zu einem neuen konstruktiven Konfliktverstindnis
innerhalb der Organisation werden zu lassen. Dies gilt es zu liberpriifen, denn Werte
werden erst dann ,, unmittelbar handlungsrelevant [...], wenn sie sich zu selbstver-
standlich geltenden, nicht mehr hinterfragten, aber prinzipiell hinterfragbaren
Glaubensiiberzeugungen und Sinngewissheiten [...] verdichten (GEBHARDT
1992: 348 f.), sich eben als gelebte Haltung im alltidglichen Handeln zeigen. Die
Annahmen des Konfliktforschers Friedrich Glasl (2004) bilden die Grundlage der
Konfliktdefinition und der Eskalation von Konflikten. Als Erkldrung fiir die Ent-
stehung und die Einordnung von Konflikten beschreibt der Konfliktberater, dass es

sich bei diesen um fehlgeleitete Kommunikation handelt. Aus diesem Grund flieBen
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die Kommunikationsmodelle von Friedemann Schulz von Thun (1999) und die ge-
waltfreie Kommunikation von Marshall Rosenberg (2013) ein in diese Leitidee, die

Interventionen und das Vorgehen innerhalb des Projektes.

Dies wird erginzt durch die systemische Sicht auf Konflikte, Beratung und Orga-
nisation. Um diese zu beschreiben, wird die angegebene Literatur des Konflikttrai-
ners genutzt, um seine hypnosystemische Sicht auf Therapie und Beratung darstel-
len zu konnen, da sie Grundlage der spiteren Auswertung des empirischen Materi-
als ist. Dariiber hinaus ist seine Idee zu einer konstruktiven Konfliktkultur durch
neurobiologische Erkenntnisse beeinflusst. Als Quelle benennt der Konfliktberater

an dieser Stelle Joachim Bauer (2006, 2008).

In der vorliegenden Arbeit wird nun dargelegt, wie sich im Verlauf des Projektes
die Konfliktfahigkeiten der Einzelnen und die Konfliktkultur der Organisation ent-
wickelt haben. Dabei besteht eine erste Aufgabe darin, die Themen der Einrichtung
und die Entwicklung der Konfliktkultur dazustellen, die einzelnen Mallnahmen zu

evaluieren und das gesamte Projekt entsprechend zu bewerten.

Die Grundlage, dies zu tun, bildet eine wissenschaftliche Projektbegleitung, die als
Evaluationsstudie stattgefunden hat. Als Teilbereich der empirischen Sozialfor-
schung befasst sich die Evaluationsforschung mit der Bewertung von MalBBnahmen
und Interventionen. Gingige Erhebungsinstrumente der qualitativen Evaluations-
forschung sind Leitfadeninterviews. Dementsprechend werden problemzentrierte
Interviews und Experteninterviews angewandt, um konkrete Aussagen iiber den
Gegenstand gewinnen zu konnen. Das Ziel der Untersuchung ist es festzustellen,
ob die Interventionen entsprechend der piddagogischen Grundidee der Projekt-
gruppe und der zuvor definierten Zielbeschreibung wirken. Dazu ist eine summa-
tive Evaluation notwendig. Da das zugrundeliegende Projekt eine gewisse Viel-
schichtigkeit in den Interventionen und daraus abgeleitet dem Sample, der repra-
sentativen Stichprobe, aufweist, macht dies auBlerdem eine formative Evaluation
der einzelnen Schritte notwendig. Die wissenschaftliche Projektbegleitung besteht
aus zwei Eckpfeilern: einer summativen Effektevaluation (vgl. FLICK 2006: 14
und 71 f.) der Entwicklung der definierten 'Konstruktiven Konfliktkultur  auf der
einen und einer formativen Prozessevaluation (vgl. FLICK 2006: 14 und 71 f.) der

Interventionen im Kontext ihrer Zielsetzung und Zielgruppe auf der anderen Seite.
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Dazu werden Interviews mit einer festen Stichprobe an Mitarbeitenden unterschied-
licher Hierarchieebenen zu drei Erhebungszeitpunkten unter Beriicksichtigung des
zeitlichen Verlaufes der Interventionen gefiihrt. Die Auswertung und Analyse der

Daten erfolgt im Sinne der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2011).

Die gefiihrten Interviews gliedern sich jeweils in fiinf Themenkomplexe: Konflikte,
Veranderung, Macht, Fiihrung, Berufsausstieg. Sie bilden entsprechende Auswer-
tungseinheiten. Es ergeben sich vier thematische und theoretische Schwerpunkte,
die zum einen die Richtung der Analyse vorgeben und sich zum anderen an der
Zielsetzung des Projektes als Forschungsgegenstand orientieren. Drei der Themen
spiegeln die Wahrnehmungs-, Urteils- und Handlungsfahigkeit in Bezug auf Kon-
flikte im Projektverlauf. Das vierte Thema beschéftigt sich eher mit dem Einfluss
von Fiihrung auf den Umgang mit Konflikten in einer Organisation. Die Ergebnis-
darstellung beinhaltet einerseits eine theoriegeleitete Beschreibung der jeweiligen
Themen im Rahmen der Zielsetzung und der theoretischen Grundannahmen des
Projektes und andererseits die zeitliche Darstellung der Ergebnisse aus qualitativen
Befragungen. Neben der Interviewdarstellung erfolgt eine kurze Interventionsbe-
wertung und die Analyse der Beschreibungen, Erfahrungen und Entwicklungen
wiéhrend des Projektes, orientiert an den theoretischen Grundlagen des péddago-
gisch/ psychologischen und neurobiologischen Konfliktverstindnisses der Projekt-
gruppe. Da die Aufgabe der vorliegenden Arbeit jedoch nicht eine weitere Abhand-
lung iiber Konfliktmanagement in Organisationen sein soll, wird auf die Diskussion
dieser vielfaltigen piddagogischen und psychologischen Ansdtze verzichtet. Viel-
mehr muss in der spédteren Auswertung der Ergebnisse bewertet werden, ob es ge-
lungen ist, die beschriebene Idee zu einer verdnderten Haltung innerhalb der Orga-
nisation werden zu lassen, die im Arbeitsalltag verankert ist und sich in den Ar-
beitsgewohnheiten im Umgang mit Konflikten manifestiert hat (vgl. GEBHARDT
1992: 349).

In der chronologischen Auseinandersetzung, bezogen auf die unterschiedlichen
Hierarchieeben der Befragten, zeichnet sich ein bestimmtes Konfliktverstdndnis in-
nerhalb der Projekteinrichtung ab. Auf der systemtheoretischen Grundlage zu
Wahrnehmung und Wirklichkeit von Konflikten, orientiert an der Literatur von
Fritz B. Simon (2012), Professor fiir Fiihrung und Organisation, und der Definition
des Konfliktbegriffes nach Friedrich Glasl (2004) wird deutlich, dass es zwischen
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der Sichtweise auf Konflikte und deren konkreter Wahrnehmung eine Paradoxie zu
geben scheint: Auf der einen Seite werden Konflikte von allen Beteiligten in ihrer
funktional-positiven Wirkung, explizit auf Verdnderungen und Entwicklungen, be-
schrieben. Andererseits werden im Verlauf des Projektes Konflikte erst und aus-
schlieBlich dann wahrgenommen, wenn sie einem dysfunktional-negativen Verlauf
folgen und auf das alltdgliche Geschehen stérend wirken. Dann werden sie jedoch
nicht mehr als Konflikte benannt, sondern als Belastungen beschrieben. Um die
beschriebenen Themen in den Interviews in einen entsprechenden Kontext einord-
nen zu konnen, findet die theoretische Auseinandersetzung auf der Grundlage vo-
rangegangener Studien statt, insbesondere mit der von Andreas Kruse (1992), in
der er bereits 1992 Konflikt- und Belastungssituationen in stationdren Einrichtun-
gen der Altenhilfe und Moglichkeiten ihrer Bewiéltigung im Auftrag des Bundes-
ministeriums fiir Familien und Senioren beschreibt. Ebenso als Grundlage dient
eine Studie von Andreas Zimber und Siegfried Weyeres (1998) zu Stresssituationen
in der stationdren Altenhilfe. Da das Ziel des Projekttragers auf die Steigerung der
Arbeitszufriedenheit und die Entlastung von Mitarbeitenden ausgerichtet ist, ist
diese Verkniipfung aus Konflikt- und Belastungsthemen hochst bedenkenswert,
denn um Entlastung zu schaffen, miissen Belastungen erkannt und entsprechend
bearbeitet werden. Im Projektverlauf wird aber mehr als deutlich, dass Konflikte
und Belastungen zur Alltagswelt der Organisation gehdren und in ihrer Alltdglich-
keit kaum, oder erst, wenn sie unertraglich zu werden scheinen, wahrnehmbar sind.
So manifestieren sich Konflikte in Belastungen, wodurch sie in ihrem Verlauf de-
struktiver erlebt werden. Umso wichtiger wird deshalb der Erwerb von Wissen zur
differenzierteren Wahrnehmung von Konflikten und Belastungen. Genau dazu
wollte das Projekt einen Beitrag leisten. Der Erwerb der Kompetenz ,,Konfliktfa-
higkeit* wird mit Hilfe wissenstheoretischer Modelle eingeordnet. Um die systemi-
sche Sichtweise der Projektgruppe dabei zu beriicksichtigen, bezieht sich die theo-
retische Auseinandersetzung mit Lernen, Wissen und Kompetenzentwicklung ei-
nerseits auf die Definition nach Friedrich Glasl (2004), der darin die Indikatoren
fiir Konfliktfahigkeit beschreibt, und auf die Beschreibungen von Willke (2011)
zum systemischen Wissensmanagement andererseits. Der Erwerb des Wissens um
Konflikte hat die Konfliktfahigkeit einzelner, aber auch die der gesamten Organi-
sation zum Ziel. Der Kompetenzerwerb im Verlauf des Projektes wird in Verbin-

dung mit dem Kompetenzstufen-Modell von Dryfuss/Dryfuss (1987) bewertet.
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Dabei zeichnet sich ab, dass allein die Wissensvermittlung nicht dazu beitragen
konnte, eine 'Konstruktive Konfliktkultur” zu schaffen. Die Konfliktfdhigkeit und
die Konfliktkultur werden im Kontext von explizitem und implizitem Wissen dis-
kutiert. Bei den Fithrungskréften hat sich im Projektverlauf eine gewisse Kompe-

tenz entwickelt.

Die Mitarbeitenden hingegen scheinen zum Abschluss der Interventionen nur in
Ansétzen dazu befdhigt worden zu sein, Konflikte zwar wahrzunehmen, dies aber
nicht in einen sinnvollen Bezug zum Gesamtkontext zu setzen. Einen groflen Ein-
fluss auf das Erleben von und das Handeln in Konflikten haben tradierte Machtbil-
der innerhalb der Organisationsgeschichte, da sie auf die Fiihrungskréfte tibertragen
werden. So ergibt sich eine pragnante Situation innerhalb der Befragungen: Von
Seiten der Mitarbeitenden wird die Einrichtungsleitung als die ,,Gute* und die Pfle-
gedienstleitung als die ,,BOose* beschrieben. Auf dieser Grundlage befasst sich die
Beschreibung des Fiihrungsverhaltens mit einem Phidnomen, welches aus Polizei-
befragungen in den USA stammt, dem '‘Bad Guy/Good Guy — Phédnomen’. Im kon-
flikttheoretischen Kontext des Projektes wird dieses als Gefahr zwischen strategi-
scher und operativer Flihrung beschrieben. Zudem wird zum letzten Erhebungszeit-
punkt verstdrkt die Rolle des Konfliktberaters hinterfragt. Diese Beschreibungen

werden ebenfalls in den Kontext Fiihrung gesetzt.

In den Ergebnissen wird deutlich, dass die Interventionen des Projektes nicht in
vollem Umfang zu den gewiinschten Zielen fiihrten und auch eine nachhaltige Kul-
turverdnderung im Umgang mit Konflikten nicht festgestellt werden kann. Erkl&-
rungsansitze dafiir konnten die qualitativen und quantitativen Unterschiede in den
Interventionen sein, bezogen auf Fiihrungskrifte und Mitarbeitende, die Uber-
nahme der Verantwortlichkeit fiir Konflikte durch den Konfliktberater und die feh-

lenden handlungsanleitenden Strukturen.

So gliedert sich der Hauptteil der vorliegenden Arbeit in drei Teile: Im ersten Teil
findet die Darstellung des Projektes zur Implementierung einer ‘Konstruktiven
Konfliktkultur als Forschungsgegenstand der Arbeit und die Beschreibung der me-
thodischen Grundlagen der Evaluationsstudie statt. Der zweite Teil besteht aus vier

empirischen Kapiteln, die die Denk-, Urteils-, und Handlungsstrukturen auf der
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Grundlage der durchgefiihrten Interviews in der Projekteinrichtung und den Ein-
fluss von Fiihrung in Bezug auf Konflikte zu den drei Erhebungszeitpunkten be-
schreiben. Sie ermoglichen es, die Konfliktkultur der Organisation zu skizzieren
und sie aufgrund der pddagogischen Haltung/ der Idee des Projekttrigers zu reflek-
tieren. (vgl. KNOBLAUCH 2005: 310). Aus dieser Darstellung und Reflexion er-
folgt in einem dritten Teil die zusammenfassende Evaluation als Bewertung der

Zielerreichung der einzelnen Interventionen und des gesamten Projektes.

Im Projekt ist es nicht gelungen, den Schritt vom Wissen um die Werte hin zum
Handeln nach den Werten zu vollziehen. Die empirischen Ergebnisse zeigen drei
ineinandergreifende Spannungsfelder, in denen sich die Konfliktkultur der Organi-
sation bewegt und die wihrend des Projektes nicht aufgeldst werden konnten. Diese
Spannungen entstehen zwischen Wahrnehmen und Beurteilen, Wissen und konkre-
tem Handeln und der Haltung und der Bewertung von Konflikten. Auf der einen
Seite finden Konflikte im Arbeitsalltag wie selbstverstiandlich statt und konnen aus
einem Gewohnheitswissen heraus unbewusst geklart werden. Darauf angesprochen
sind dies ,,gute* Konflikte, die leicht zu 16sen und fiir die Entwicklung der Organi-
sation wichtig und richtig sind. Auf der anderen Seite gibt es jedoch Konflikte, die
als schwierig und unlosbar erlebt werden, weil bei diesen das alltidgliche Hand-
lungswissen an eine Grenze gefilihrt wird. Dann ist der Konflikt auch keine Chance

mehr, sondern ein Ubel, eine Belastung, der aus dem Weg gegangen wird.

So gibt es einerseits der Wunsch des Managements, flir die Organisationsentwick-
lung und die soziale Sicherung des Systems notwendige Verdnderungsprozesse zu
gestalten und konflikthaften Situationen zu begegnen, andererseits entsteht aber
auch der Eindruck, dass sich gerade Mitarbeitende an ihre Situation gewohnt haben,
sich mit den Gegebenheiten arrangieren und in alltidglichen Routinen arbeiten, die
eine gewisse Sicherheit bieten und entlastend wirken. Die Kommunikation iiber
Konflikte oder Arbeitsbeanspruchungen wird hingegen als weitere Belastung er-
lebt, die nicht verkraftbar scheint. Im Projekt konnten die Fiihrungskrifte in Ansét-
zen erleben und erlernen, wie Konflikte wirken und was es bedeutet, auch schwie-
rige Situationen zu bearbeiten. Diese Erfahrung hatten die Mitarbeitenden jedoch
nicht. Fiir diese Gruppe blieb das Projekt eine abstrakte Idee, die keine Bedeutung
fiir das tiagliche Handeln hat und die von daher auch keine Notwendigkeit sieht, ein

neues Verhalten zu erlernen.
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Die erste Aufgabe der Arbeit, ndmlich die Darstellung der Entwicklungen der Kon-
fliktkultur innerhalb der stationdren Altenhilfeeinrichtung und die Wirkung der ein-
zelnen Interventionen, ist an dieser Stelle abgeschlossen. Diese Darlegung erkléart
aber nicht, warum die angestrebten Verdnderungen im Sinne der piddagogischen
Haltung und die damit verbundenen Wertvorstellungen sich nicht in den Arbeitsall-
tag der Einrichtungen manifestieren konnten und keinen Einfluss auf den aktuellen

Handlungsvollzug und das Handlungswissen der Einrichtung hatten.

Aus diesem Grund besteht nun die zweite Aufgabe der vorliegenden Dissertation
darin, die entstandenen Spannungsfelder in Wahrnehmen, Wissen und Handeln zu
erkliaren und die Ergebnisse theoretisch zu verorten. Diese Verortung der empiri-
schen Ergebnisse geschieht auf der Grundlage der Wissenssoziologie nach Ber-
ger/Luckmann (2004) und Schiitz/Luckmann (2003) sowie der Konflikttheorie
nach Coser (2009) und wird im Zusammenhang mit der Frage nach der Wandelbar-

keit von Institutionen und Organisationen reflektiert.

Der Schlussteil der Arbeit versucht in einem groferen theoretischen Zusammen-
hang darzustellen, wie ein organisationsspezifischer Umgang mit Konflikten ent-
steht und welche Bedingungen notwendig sind, um dauerhafte Verdnderungen er-
zielen zu koénnen. Daraus ergibt sich eine neue Sicht auf Konflikte und ein Ansatz,
wie sich die Denk-, Urteils- und Handlungsstrukturen in Organisationskulturen ent-
wickeln lassen. Erst durch diese theoretische Reflexion der empirischen Ergebnisse
und eine gesellschaftspolitische Einordnung werden diese fiir die Fragestellung der

Implementierbarkeit einer ‘Konstruktiven Konfliktkultur aussagekraftig.



1. Darstellung des Forschungsgegenstandes:
Projekt zur Implementierung einer Konstruktiven
Konfliktkultur

1.1 Projektanlass und Projekiziele

Im Jahr 2010 entschloss sich ein Akteur im Sozial- und Gesundheitswesen, im Ar-
beitsfeld der stationdren Altenhilfe ein Projekt zur Implementierung einer 'Kon-
struktiven Konfliktkultur” in Auftrag zu geben. Beteiligt waren: der Geschéftsfiihrer
und seine Stabsstellen in den Bereichen Controlling, Christliche Identitét, Perso-
nalentwicklung/ Organisationsentwicklung/ Qualitdtsmanagement und ein trager-

interner Konfliktberater.

Gerade Organisationen der stationdren Altenhilfeeinrichtungen sehen sich aufgrund
sozialpolitischer Entscheidungen auf der einen Seite und pflegewissenschaftlicher
Erkenntnisse auf der anderen Seite einem Berg neuer Erwartungen und wachsender
Anforderungen gegeniiber, die hochdynamische Verdanderungsprozesse fiir die ge-
samte Organisation und ihre Mitglieder mit sich bringen. Verschérft wird dies durch
den Tatbestand, dass im Verhéltnis zu den wachsenden Aufgaben und Anforderun-

gen die zur Verfligung stehenden Ressourcen immer knapper werden.

Das Ziel der stationdren Altenhilfe ist die Betreuung und Versorgung alter Men-
schen, die nicht mehr zu einer eigenstindigen bzw. nur zu einer eingeschrinkten
Lebens- und Haushaltsfithrung im Stande sind. Altenheime sind der Lebensraum
fiir viele alte und hochbetagte Menschen. Sichergestellt wird die Versorgung dieses
Personenkreises durch die Mitglieder der Organisation. Durch die vielbeschriebene
demografische Entwicklung und die damit einhergehende stindig steigende Zahl
pflegebediirftiger Menschen wéchst auch der quantitative Bedarf an professionellen
Pflegekriften. Diesem Wandel innerhalb der Bevdlkerungsstruktur und dem stei-

genden Bedarf steht heute bereits ein extremer Mangel an Pflegefachkréften gegen-
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iiber, der auf einen Pflegenotstand hinweist und zukiinftige Probleme in den Ver-
sorgungsstrukturen alter Menschen deutlich macht. Neben der steigenden Pflege-
bediirftigkeit hat der Mangel an geeignetem Pflegepersonal zwei weitere Griinde.
Zum einen ergreifen immer weniger junge Menschen einen Pflegeberuf und zum
anderen steigen Pflegefachkrifte, explizit jiingere und hochqualifizierte, nach einer
durchschnittlichen Verweildauer von fiinf Jahren aus dem Beruf aus (vgl.
HASSELHORN et. al. 2004). Die hauptsiachlichen Faktoren liegen in vielféltigen
Stressoren, Belastungen und Konflikten der tdglichen Pflegepraxis sowie in den
Rahmenbedingungen begriindet. An dieser Stelle wird deutlich, dass die wohl wich-
tigsten Ressourcen im sozialen Dienstleistungsbereich die Menschen sind, die diese
Dienstleistung verrichten. Deshalb sind Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiter-
motivation entscheidende Faktoren, damit die Organisation ihre gesellschaftlichen

Aufgaben wahrnehmen kann.

Fiir den Projekttrager waren der Anlass fiir dieses Projekt also nicht in erster Linie
ungeldste und augenscheinlich eskalierende Konflikte, sondern vielmehr die Er-
kenntnis der Geschiftsfiilhrung, dass das Ziel der stationdren Altenhilfe mit allen
Herausforderungen der Zukunft nur zu bewiltigen ist, wenn sie an der Gesundheit
und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden ankniipft. Grundlage dieser Annahme
war zum einen der sozialpddagogische Hintergrund der Geschiftsfiihrung und das
strategische Ziel der Organisation, neben der Investition in fachliche Qualifikation
vor allem in die Gestaltung von Kommunikation und Beziehung und damit in Mit-
arbeiterzufriedenheit zu investieren und somit einen wesentlichen Teil zur Kul-

turentwicklung der Organisation beizutragen.

Der Projekttrager hatte sich demnach zum Ziel gesetzt, eine Kultur zu schaffen, in
der Konflikte rechtzeitig erkannt und zu einer konstruktiven Auseinandersetzung
gefiihrt werden. Die Konfliktfahigkeit wurde zu diesem Zeitpunkt als eine Schliis-
selqualifikation der Zukunft gesehen, zu deren Erlangung das Projekt einen Beitrag
leisten sollte. Durch verschiedene Interventionen und durch einen fest etablierten
internen Konflikttrainer innerhalb des Tragerverbundes sollte zunichst festgestellt
werden, welche Konflikte zu finden sind, wie sie von den Beteiligten wahrgenom-

men werden und welche Auswirkungen sie haben. Dabei standen fiir den Projekt-
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trager auch die Wiinsche und Ideen von Seiten aller Beteiligten fiir einen effektive-
ren und konstruktiven Umgang mit Konflikten im Fokus der Projekt- und Interven-
tionsplanung. Gleichzeitig sollte iiberpriift werden, ob durch die Verbesserung der
Konfliktkultur die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden steigt, die Bindung an
die Einrichtung gestérkt und Fluktuation und Krankheitstage abnehmen und die ak-
tive Beteiligung an Verdnderungsprozessen zunimmt. SchlieBlich sollte das Pro-
jektmodell im Fall seines Erfolges auf die anderen Altenhilfeeinrichtungen des Pro-

jekttragers iibertragen werden.

Der Projektauftrag umfasste folgende Bausteine:
=  Erhebung der Ist-Situation im Umgang mit Konflikten
= Entwicklung und Erprobung eines Konzeptes zur Verbesserung der Konflikt-
kultur
= Darstellung des Projektverlaufes
» Auswertung und Ubertragung der positiven Effekte des Projektes in die Or-

ganisationskultur des Projekttrigers

Um den Projektauftrag zu konkretisieren, wurden Vorannahmen formuliert, die in

die Planungen des gesamten Projektes und der einzelnen Mallnahmen einflossen.

Es wurde davon ausgegangen, dass, wenn Mitarbeitende aller Handlungsbereiche
und hierarchischen Ebenen einer stationdren Altenhilfeeinrichtung in der Schliis-
selkompetenz Konfliktfahigkeit geschult und gecoacht werden, die gesamte Orga-

nisation konfliktfester wird.

Hieraus generiert sich das primire Ziel der Malnahmen: Innerhalb des Projektzeit-
raumes werden alle Mitarbeitenden der Einrichtung fiir Konflikte sensibilisiert;
dazu wird der Umgang mit Konflikten aufgezeigt und eine Haltung gegentiber kon-
flikthaften Situationen zu vermitteln versucht. Dariiber hinaus sollten Handlungs-
ansdtze bei schwierigen Konflikten durch eine Konfliktberatung aufgezeigt und die
Fiihrungskréfte im Konfliktklarungsprozess gecoacht werden. Es wurde erwartet,
dass zunichst eine Steigerung von Konflikten stattfindet, da sie nicht weiter ver-

kannt und damit unverarbeitet bleiben. So bestand die Erwartung der Projektgruppe
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darin, dass die verschiedenen Interventionen zu einer Steigerung der Konflikt-

fahigkeit der Mitarbeitenden und der Leitungskrafte fithren.

In Anlehnung an den Konfliktmanager Friedrich Glasl ging die Projektgruppe wei-
ter davon aus, dass, wenn in einer Organisation viele Menschen konfliktfahig wer-
den, die Organisation im Ganzen ,, konfliktfester “ wird und Verdnderungsprozesse
wahrgenommen, positiv angenommen und aktiv mitgestaltet werden (vgl. GLASL
2008: 11f.). Durch verschiedene Interventionen wihrend des Projektes sollten nicht
nur die Mitglieder der Einrichtung im Einzelnen in der Schliisselqualifikation Kon-
fliktfahigkeit geschult werden. Synergetisches Ziel sollte die Konfliktfestigkeit der
gesamten Organisation sein. So ging die Projektgruppe davon aus, dass durch die
Etablierung der 'Komstruktiven Konfliktkultur’ die Mitarbeitenden zukiinftigen
Veranderungsprozessen innerhalb der Organisation offener begegnen und diese ak-
tiver mitgestalten. Erwartet wurde, dass die Mafinahmen zu einer Steigerung der
Konfliktfestigkeit der Organisation fiihren und auf dieser Grundlage Verin-

derungsprozesse eher gestaltet werden konnen.

Ein konstruktiver Umgang mit Konflikten und damit die Schliisselkompetenz Kon-
fliktfahigkeit waren in der Annahme der Projektgruppe Grundvoraussetzungen fiir
eine gute Arbeitsleistung, die eng mit Motivation sowie Gesundheit und Lebens-
qualitit korrelieren. Die Projektgruppe erwartete also als Effekte der Maflnahmen
die Steigerung der Arbeitszufriedenheit, die Reduzierung von Belastungen

und die Bindung der Mitarbeitenden an die Organisation.

1.2 Padagogische Haltung in Bezug auf eine Konstruktive

Konfliktkultur innerhalb des Projektes

Diese padagogische Zielsetzung und die Haltung einer 'Konstruktiven Konfliktkul-
tur” wurden bestimmt durch das systemtheoretische Konfliktverstdndnis eines tra-
gerinternen Konfliktberaters und durch die Mitglieder einer entsprechenden Pro-
jektgruppe. Alle Beteiligten brachten unterschiedliche Modelle der Konflikt- und
Organisationsberatung, der Kommunikationswissenschaften sowie der Neurobio-

logie mit in die Beschreibung ein.
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Um zu einer gemeinsamen Definition des Konfliktbegriffes zu gelangen, setzte sich
die Gruppe mit folgenden Fragen auseinander:

= Was ist ein Konflikt und wie verlauft er?

= Wie kann ein konstruktiver Umgang mit Konflikten aussehen?

= Welche Kennzeichen hat eine 'Konstruktive Konfliktkultur?

=  Was bedeutet ‘Konstruktive Konfliktkultur” fir die Organisation?

=  Welche Haltung und welches Verhalten braucht eine Organisation von ihren

Mitgliedern, wenn eine 'Konstruktive Konfliktkultur ™ gelebt werden soll?

Die gemeinsame Beschreibung und Beurteilung der Instrumente und Modelle zur
Bearbeitung von Konflikten in diesem Arbeitskreis wurde als gemeinsame Sprache
iiber den konstruktiven Umgang innerhalb des Projektes festgelegt. Der Konflikt-
begriff wurde definiert, ein Konflikteskalationsmodell beschrieben und Indikatoren
fiir eine 'Konstruktive Konfliktkultur’ bestimmt. Sie bildeten den Rahmen des spé-

ter beschriebenen Projektverlaufes und der Interventionen.

1.2.1 Definition des Konfliktbegriffes

Fiir die Projektgruppe lie} sich der Konfliktbegriff aus der vorhandenen Literatur
heraus nicht verbindlich und fiir alle wissenschaftlichen Disziplinen einheitlich de-
finieren. In der Literatur wird vor einer zu engen Definition des Konfliktbegriffes
gewarnt, da eine solche dazu fiihrt, dass beispielsweise latente' Konflikte aus der
Konfliktanalyse ausgeschlossen sein konnten (vgl. GIESSEN 1993: 92f). Diesem
Rat folgend setzte sich die Projektgruppe mit unterschiedlichen Beschreibungen
auseinander, die zu einer gemeinsamen Definition des Konfliktbegriffes fiihren

sollten.

Morton Deutsch beispielsweise formuliert, dass ein Konflikt dann existent ist,
,, wenn nicht zu vereinbarende Handlungstendenzen aufeinanderstofsen. Diese wi-
derstreitenden Tendenzen konnen in einer Person, einer Gruppe oder einer Nation
auftreten; solche Konflikte werden intrapersonal, intragruppal oder intranational

genannt. Sie konnen auch divergierende Tendenzen von zwei oder mehr Personen,

! Ein latenter Konflikt ist ein Konflikt, der eintreten sollte, aber nicht ausgetragen wird. Der Konflikt
wird nicht bewusst erlebt, weil er beispielsweise unterdriickt oder verlagert wird (vgl. DEUTSCH
1976: 21).
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Gruppen oder Nationen widerspiegeln, solche Konflikte werden interpersonal, in-
tergruppal oder international genannt. Eine Handlungstendenz, die mit einer an-
deren unvereinbar ist, behindert, blockiert, stort diese und macht sie weniger aus-
sichtsreich oder wirksam“ (DEUTSCH 1976: 18). Ahnlich formuliert es Friedrich
Glasl und umschreibt soziale Konflikte als ,, eine Interaktion zwischen Aktoren (In-
dividuen, Gruppen, Organisationen usw.), wobei wenigstens ein Aktor eine Diffe-
renz bzw. Unvereinbarkeit im Wahrnehmen und im Denken bzw. Vorstellen und im
Fiihlen und im Wollen mit dem anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art
erlebt, dass beim Verwirklichen dessen, was der Aktor denkt, fiihlt oder will, eine
Beeintrdchtigung durch einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolgt*
(GLASL 2004: 17). Im sozialen Kontext wird der Begriff Konflikt zumeist im Zu-
sammenhang mit psychischen oder sozialen Prozessen verwendet. ,, Im Bereich psy-
chischer Systeme haben wir es mit Gedanken und Gefiihlen und schlieflich deren
Konsequenz auf der Handlungsebene zu tun, im Bereich sozialer Systeme mit der
Kommunikation von Gedanken und Gefiihlen und deren Konsequenz in der Inter-
aktion bzw. bei der Fortsetzung der Kommunikation “ (SIMON 2012: 11). Aus der
systemtheoretischen Betrachtung der Projektgruppe kann der Konflikt als ,,ein
Kommunikationsprozess (= sozialer Prozess) oder Denk- und Fiihlprozess (= psy-
chischer Prozess) definiert werden, bei dem eine Position (z.B. ein Wunsch, eine
Handlungsanweisung, -option oder -wirkung, eine Sichtweise, eine Bewertung etc.)

verneint wird und diese Negation ihrerseits verneint wird“ (SIMON 2012: 11).

Konflikte entstehen in dieser Sichtweise also aus der Wahrnehmung von Situatio-
nen und in der Interaktion von Menschen und damit in und durch Kommunikation.
Dies kann durch mangelnde und/oder fehlgeleitete Kommunikation, durch Miss-
verstandnisse und/oder unterschiedliche Handlungsabsichten und Wahrnehmungen
der Fall sein. So flossen zwei Kommunikationsmodelle in die Uberlegungen des
Projektes ein, wenngleich sie nicht in ihrer Reinform angewandt wurden und teil-
weise mehr zur personlichen Einstellung des tragerinternen Konflikttrainers gehor-
ten. Dennoch hatten sie einen Einfluss auf die gemeinsame Arbeit innerhalb des
Projektes und auf die Projektdefinition des Konfliktbegriffes. Diese zwei Kommu-
nikationsmodelle waren das Kommunikationsmodell von Friedemann Schulz von

Thun (1999) und die ,, Gewaltfreie Kommunikation* nach Marshall Rosenberg
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(2013). Schulz von Thun beschreibt in seinem Kommunikationsmodell das soge-
nannte Kommunikationsquadrat und den ,, vierohrigen “ Empfanger (vgl. SCHULZ
VON THUN 1999: 44 ft.), das der Konflikttrainer als methodisches Instrument in
den Projektinterventionen nutzte. Aus der Sicht des Konflikttrainers sollte das Mo-
dell im Wesentlichen aufzeigen, welche ,,inneren Zuhorer* dauernd bewerten. Nach
seiner Auffassung konnen sich erst, wenn die Beziehungsohren eine gute Situation
wahrnehmen, die Gespréachspartner auf Inhalte und die Sachebene einlassen; an-
sonsten sind sie mit der Kldrung von Beziehungen beschiftigt. Dabei ist ,, Gewalt-
freie Kommunikation* fiir den Konflikttrainer ein Modell, in dem Ldsungen fiir
Konflikte moglichst ohne Machtgefille gefunden werden. Fiir ihn geht es darum
eine Atmosphire zu schaffen, Themen, Gefiihle und Bediirfnisse wahrzunehmen,
zu besprechen und um die Kreativitét, miteinander Losungen zu finden. Aus diesem
Konfliktverstindnis des Konflikttrainers und der Projektgruppe heraus hat der Kon-
flikt Anteile, die Einzelne, Teams (Gruppe), Einrichtung und die gesamte Organi-
sation betreffen konnen, wonach immer das gesamte System der Organisation und
explizit die Beziehungsebene und die Kommunikationsprozesse einzubeziehen

sind, um Konflikte verstehen, bearbeiten und 16sen zu kénnen.

Um den Konfliktbegriff fiir das Projekt klar abzugrenzen, wurden diese unter-
schiedliche Ansétze und Sichtweisen zwischen Projektgruppe und dem internen
Konflikttrainer diskutiert und zu folgender gemeinsamen Definition zusammenge-

fuhrt:

snnerhalb des Altenhilfebereichs wird in Anlehnung an Friedrich Glasl von einem
sozialen Konflikt gesprochen wenn,

» mindestens zwei Personen beteiligt sind,

» ein gemeinsames Konfliktfeld/ Konfliktthema besteht,

 unterschiedliche Handlungsabsichten vorhanden sind
und mindestens eine der Personen diese wahrnimmt.*

Abbildung 1: Konfliktdefinition des Projektes (Trigerdefinition)

Fiir die Projektgruppe lie diese Definition es zu, unterschiedliche Themen und
Handlungsabsichten zwischen verschiedenen Personen und Personengruppen in-
nerhalb der Einrichtung als Konflikt zu betrachten. Wichtig war es ihnen dabei,
dass die Sichtweise auf Konflikte grundsétzlich nicht negativ ist, sondern vom Prin-

zip her positiv verstanden und gedeutet wird, denn es war fiir die Projektgruppe
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erkennbar, dass Konflikte eine Art Gruppenbildung bedingen und Menschen zu-
sammenbringen konnen. Akteure, die dem gleichen Konflikt ausgesetzt sind,
schlieen sich zusammen, um ihre Interessen besser durchsetzen zu konnen,

wodurch wiederum Entwicklungen vorangetrieben und Verdnderungen moglich

werden.

1.2.2 Konflikteskalation

Die folgende Grafik stellt spiralformig die Eskalation, also die Steigerung und die

Verschérfung von Konflikten aus der Sicht des tragerinternen Konfliktberaters dar:

LJKonflikte duern sich auf verschiedenen Eskalationsebenen.”

Erleben/Geflihle /Haltung Verhalten Inhaltliche Wahrnehmung
im Konflikt im Arbeitskontext des Konfliktes

=
]
=
T
©
K4
N
w
\ch hore was, was du nicht sagst
" Macht und ohnmacht
»
>
en, der ndere meint €s 9 :é
REE \Noh\wo\\en %
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Abbildung 2: Darstellung Konflikteskalation als ,,Konfliktspirale® (Trégerdefinition)
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Die Inhalte der obigen Darstellungen entwickelte sich im Laufe der beruflichen Té-
tigkeit des Konflikttrainers und basiert auf seinen Erfahrungen und verschiedenen
theoretischen Ideen, die er aus Fortbildungen mitbrachte. Erstmals nutzte er sie im
Training mit straffillig gewordenen Jugendlichen, und heute findet sie in seiner
tidglichen Beraterpraxis in der Kinder- und Jugendhilfe Anwendung und erweist
sich aus seiner Sicht gerade in der Beratung von Familien mit pubertierenden Kin-
dern als hilfreich und nachhaltig. Innerhalb des Projektes ist dieses Bild fiir ihn die
Arbeitsgrundlage bei der Erlduterung von Konflikten, der menschlichen Wahrneh-
mung in und von Konflikten, sie erklart das Verhalten in Konfliktsituationen und
die Ansatzpunkte fiir die Projektinterventionen. Er benannte drei Kernmodelle, die
seine Annahmen stiitzen sollten und seiner Sichtweise auf eskalierende Konflikte
zugrunde liegen. Diese drei Ansétze sind die Aufmerksamkeitsfokussierung aus der
hypnosystemischen Therapie und Beratung, Erkenntnisse aus der Neurobiologie,
explizit die Forschungen zu Spiegelneuronen, sowie die Wirklichkeitskonstruktion

aufgrund unterschiedlicher Wahrnehmungen.

Im konstruktiven Bereich der Konfliktspirale besteht nach Einschédtzung des Kon-
flikttrainers bei beiden Parteien die Annahme, der andere meine es gut und wohl-
wollend. Dementsprechend definiert er, dass auch unterschiedliche Meinungen, die
mit Freude ausgetauscht werden, ein Konflikt sind und beschreibt diese als den bes-
ten Zustand zu kldren, was zu kliren ist. Wenn Konflikte beobachtet oder erlebt
werden, laufen blitzschnelle und unbewusste individuelle Prozesse im menschli-
chen Gehirn ab. Dieses unwillkiirliche und unbewusste Erleben ist das zentrale
Thema der Hypnotherapie, welches die Einstellung des Konfliktberaters préigt. Das
hypnosystemische Konzept wird seit den 80er Jahren von Gunther Schmidt entwi-
ckelt. Es vereint die hypnosystemische Arbeit von Milton Erickson mit einem sys-
temisch-konstruktivistischen Ansatz, welcher seinen Ursprung in der Familienthe-
rapie hat. ,, Man denkt in Mustern, in Wechselwirkungen verschiedener Erlebnisbe-
standteile. Aber das immer so, dass Kompetenzen, die nur im Unbewussten schlum-
mern, sehr schnell reaktiviert und nutzbar gemacht werden konnen* (SCHMIDT
2011: 54). Gunther Schmidt lenkt den Blick auf die Aufmerksamkeitsfokussierung
(vgl. SCHMIDT 2013: 34 ff.). Dabei geht er der Frage nach, welche Gestimmtheit
unsere Erwartungen und unser Erleben steuert. Aus diesem Grund erlebt jede Kon-

fliktpartei den Konflikt anders — und gibt ihm eine andere “Wahrheit”.
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Durch den wertschitzenden Austausch der subjektiven Wirklichkeiten und der da-
mit verbundenen Gefiihle wird eine gute Basis filir konstruktive Lésungen geschat-
fen. Konflikte, die in diesem konstruktiven Bereich nicht zu einer entsprechenden
Losung kommen, fiihren aus der Sicht des Konflikttrainers meistens zu Entmuti-
gung (vgl. Abbildung 3). In solchen Situationen entsteht das Gefiihl, nicht ernst
genommen zu werden; die Emotionen des anderen bedrohen; Stress (als solcher
werden laut Konflikttrainer Konflikte zumeist erlebt) fiihrt dazu, dass die Situation
nicht mehr mit Gelassenheit, aus der Distanz beobachtet werden kann (vgl.
SCHOENAKER/SEITZER/WICHTMANN 1995: 82 ff.). Der Konflikt entwickelt
sich nach Definition des Konflikttrainers dann destruktiv, Macht und Ohnmacht
spielen bei den Konfliktparteien eine entscheidende Rolle. Wohlwollende Kommu-
nikation iiber die eigene Wahrnehmung der Situation ist dann laut seiner Beschrei-
bung nicht mehr moglich. Beide Konfliktparteien gehen davon aus, im Recht zu
sein. Die Signale von aulen werden viel schneller als Angriffe wahrgenommen, die
Konfliktparteien ziehen sich zuriick, worauf die entsprechende Reaktion der ande-
ren selten ausbleibt. Entmutigung fiihrt aus der Sicht des Konflikttrainers zu einem
starken Abfall der Leistungsfahigkeit, der kreativen Problemldsung und zur Steige-

rung der Angstgefiihle, etwas falsch machen zu kénnen.

Im Konflikt entwickelt sich ein Erleben der gegenseitigen personlichen Ablehnung.
Dieser Kreislauf fiihrt entweder zum Aufgeben oder zu Aggressionen. Dabei ist
Aggression die Reaktion auf sozialen Schmerz und kommt dem Kampf um Aner-
kennung und sozialer Zugehorigkeit gleich. ,, Wo Aggression stattfindet, geht es —
direkt oder indirekt — immer um das Bemiihen um gelingende Beziehung, um die
Verteidigung einer Beziehung oder um eine Reaktion auf ihr Scheitern (BAUER
2008: 85 f.). Hier knlipft der interne Konfliktberater an neurobiologische Erkennt-
nisse iiber die Funktionsweise des Gehirns an. Dabei handelt es sich um Modelle,
die das auf dieser Stufe des Konfliktes oft irrational erscheinende Handeln zu er-
kldren versuchen, um es damit fiir Aullenstehende nachvollziehbar zu machen.
Dazu zdhlen Untersuchungen des menschlichen Gehirns in Stresssituationen, ex-
plizit die Funktionsbereiche von Amygdala, dem limbischen System und des
praefrontalen Kortex. Diese Erkenntnisse zeigen fiir den Konfliktberater auf, wann
welcher dieser Bereiche aktiv ist und wie das Gehirn in Stresssituationen funktio-

niert und dementsprechend welches Konfliktverhalten Menschen zeigen.
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Entmutigung durch destruktiven Konfliktverlauf

.
4

Abbildung 3: Entmutigungskreislauf (vgl. SCHOENAKER/SEITZER/WICHTMANN 1995: 96)

Fiir die Projektdefinition der Projektgruppe korrespondiert hier die Neurobiologie
mit der Evaluationsbiologie in der Frage, unter welchen Bedingungen sich stam-
mesgeschichtlich das menschliche Gehirn ausgebildet hat. Konflikthandeln ist fiir
den Konflikttrainer meist unbewusstes Uberlebenshandeln. Fiir unser Verhalten
mitverantwortlich sind sogenannte Spiegelneuronen; sie sind ein Resonanzsystem
im menschlichen Gehirn, das Stimmungen und Gefiihle von anderen Menschen er-
kennen ldsst. Spiegelneuronen sind der Sitz des menschlichen Einfithlungsvermo-
gens und der Intuition, sie funktionieren im Unbewussten. Handlung und Haltung
des Gegeniibers werden vom Gehirn dechiffriert. ,, Durch die Korpersprache des
anderen gelangen die Informationen in unser Gehirn und die spezifischen in der

entsprechenden Hirnregion befindlichen Spiegelneuronen treten in Resonanz.
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Diese bringen entsprechende Gefiihle zum Schwingen. Egal ob Trauer, Freude o-
der Arger: In kiirzester Zeit beginnen die Spiegelneuronen den gleichen Zustand in
der beobachteten Person ,,anzustecken”, also die gleichen Emotionen zu iibertra-
gen“ (STADLER 2012: 2). Fiir den Konflikttrainer ist demnach zu beachten, dass
in Konfliktsituationen, in denen Anspannung und Stress vorherrschen, die Signal-
rate der Neuronen sinkt. Das Einfiihlungsvermégen und das Wahrnehmen von
Feinheiten in der zwischenmenschlichen Beziehung gehen dann verloren. ,, Die
Hemmung des Spiegelsystems durch Stress diirfte eine Erkidrung dafiir sein, dass
intuitive Reaktionen bei starker Belastung und Panik ausgesprochen irrational aus-
fallen und die Lage oft noch schlimmer machen, als sie es ohnehin schon ist*
(BAUER 2006: 35). Der Konflikttrainer geht davon aus, dass, wenn es nicht ge-
lingt, diesen Zustand durch entsprechende Interventionen zu durchbrechen, der
Konflikt in den eskalierenden Bereich der Eskalationsspirale {ibergeht. In diesem
Bereich geht es dann nur noch darum, den Streit nicht zu verlieren. Um einen Aus-
weg zu finden muss eine Atmosphire geschaffen werden, in der keine Angst
herrscht (vgl. BAUER 2006: 35). Zu diesem grundsitzlichen Verstdndnis von Kon-
flikten passen fiir den Konfliktberater auch die Konflikteskalationsstufen nach
Friedrich Glasl. Dieses Modell wurde als ein Instrument der Konflikteinschitzung

in den Konfliktinterventionen speziell in den Fiihrungskriafteworkshops genutzt.

Glasl beschreibt neun Phasen der Konflikteskalation. Konflikte entwickeln dem-
nach eine Eigendynamik, die dazu fiihrt, dass Menschen sich in Konflikte tiefer
hineintreiben lassen. Diese Eskalationen werden stufenférmig in einer Abwértsbe-

wegung dargestellt (vgl. Abbildung 4).

Dabei werden die eigenen Verhaltensspielrdume und Handlungsmoglichkeiten des
Gegeniibers beschrénkt. ,, Die Konfliktparteien lassen sich danach von Denkge-
wohnheiten, von Gefiihlen und Stimmungen sowie von Motiven und Zielen leiten,
die nicht dem Grad ihrer wirklichen Reife entsprechen, sondern Riickgriffe auf be-
reits durchlebte und iiberwundene Phasen in der Reifung sind [...] Dadurch dndern
sich die Perzeption, die Einstellungen und Absichten, die Verhaltensweisen und das

ganze Selbstkonzept der Konfliktpartner “(GLASL 2004: 234).
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Stufen der Konflikteskalation

1. Verhértung
2. Polarisation & Debatte
4. Sorge um Image und Koalition
5. Gesichtsverlust
6. Drohstrategien

7. Begrenzte Vernichtungsschlage

Abbildung 4: Stufen und Ebenen der Konflikteskalation (vgl. GLASL 2004: 236 f.)

Aus diesen theoretischen Grundannahmen wurde von der Projektgruppe folgende

Herangehensweise abgeleitet und definiert:

,Fur die Arbeit mit und an Konflikten innerhalb des Trégers zur Implementierung
einer konstruktiven Konfliktkultur bedeutet dies:
» Konflikte werden auf allen Eskalationsebenen entsprechend bearbeitet.
« Alle Interventionen dienen der Starkung und Aufrechterhaltung der konstrukti-
ven Konfliktkultur.”

Abbildung 5: Herangehensweise an Konflikte (Tragerdefinition)

1.2.3 Indikatoren einer ‘Konsfruktiven Konfliktkultur®

Unter welchen Voraussetzungen ldsst sich eine positive Sichtweise mit einem kon-
struktiven Umgang von Konflikten in sozialen Einrichtungen etablieren — so die

zentrale Frage fiir die Arbeit der Projektgruppe und des Konflikttrainers.

Auf der Grundlage der Beschreibung von Auswirkungen und Beeintrachtigungen
durch soziale Konflikte durch die Projektgruppe wurde nach den Bedingungen ge-
fragt, wie ein konstruktiver Umgang mit Konflikten geférdert und umgesetzt wer-

den kann. Aus diesem Grund verfasste die Projektgruppe folgende Uberlegungen
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und hinterlegte diese mit entsprechenden Faktoren, die eine 'Konstruktive Konflikt-
kultur’ in den Einrichtungen iiberpriifbar machen sollen, und formulierte diese wie

folgt:

,unter Einbeziehung der konflikttheoretischen Perspektive und des Leitbildes des
Tragers wird eine konstruktive Konfliktkultur erkennbar durch:

» die Fahigkeit, Konflikte zu erkennen und zu formulieren (Fuhrungskrafte und
Mitarbeitende besitzen die Fahigkeit, in eine frihzeitige und vertrauensvolle
Kommunikation Gber den Konflikt/das Konfliktthema zu treten.)

« die Bereitschaft zur Konfliktbearbeitung (Bei Fuhrungskréften und Mitarbeiten-
den besteht die Bereitschaft zu einer vertrauensvollen und angstfreien Be-
gegnung in Konfliktsituationen. Geprégt ist diese Haltung vom ,Wohlwollen fir
den Anderen” und von einer ,Aufrichtigkeit im Umgang miteinander®. Hieraus
erwachst eine Kultur der gegenseitigen Anerkennung und der Toleranz der
Andersartigkeit)

 die Fahigkeit zur Konfliktldsung (Innerhalb der Organisation gibt es verlassliche
Strukturen und Regeln zum Umgang mit Konflikten. Es werden angemessene
Konfliktidsungen gefunden, die verbindlich umgesetzt werden.)”.

Abbildung 6: Indikatoren einer ‘Konstruktiven Konfliktkultur  (Tragerdefinition)

Fiir die Projektgruppe stand fest, dass es ohne Konflikte keine Weiterentwicklung
geben wird: Diese tragen zu Verbesserungen, neuen Regeln und Strukturen bei, sie
sind ein Motor fiir Weiterentwicklungen und fiir Lernprozesse, ohne dass die Ge-
sellschaften in ihrer Existenz bedroht wéren (vgl. COSER 2009: 35). Konflikte in
Organisationen sind normal, sie haben ihren Anteil beim einzelnen Menschen, den
Teams, den Leitungen und damit in der gesamten Organisation. Menschen sind ein-
zigartig und in dieser Einzigartigkeit produzieren sie Unterschiede, die dann im so-
zialen Miteinander zwangsldufig zum Konflikt fithren. Sie sind ,, einfach ein trivi-
ales Alltagsphdnomen®, ,, ein nicht auflésbares Phdnomen“ und damit sozusagen
eine ,,Restriktion, ein Zustand, mit dem man sich auseinandersetzen muss, weil es
nicht vermieden werden kann “(SCHMIDT 2009: CD 1, Track 1). Diese Grundhal-
tung spielte fiir die Arbeit mit und an Konflikten im Sinne des Konflikttrainers eine

entscheidende Rolle.

Konstruktiver Umgang mit Konflikten bedeutete fiir die Projektgruppe also zu-
nichst, Konflikte zu erkennen und sie zu formulieren und damit wertzuschitzen. Es
ist nicht ausreichend, dass Fiihrungskrifte in der Lage sind, Konflikte zu erkennen

und zu bearbeiten.
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Vielmehr muss es ein Miteinander der verschiedenen Hierarchie-Ebenen geben,
dies vor allem im Hinblick auf die Vielschichtigkeit des Konfliktpotentials. Ent-
sprechend gibt es unterschiedliche Konfliktarten, die aber eben die emotionale Be-
teiligung gemeinsam haben. Fiir den Konflikttrainer weisen Konflikte immer auf
einen Verbesserungsbedarf in der Kommunikation hin. Fiir ihn stand fest, dass, so-
lange Vertrauen in den Anderen (die Beteiligten) da ist, sich tragfahige Losungen
finden und sich das System verbessern lasst. Konstruktiver Umgang mit Konflikten
hiel3 fiir die Projektgruppe daher zuallererst eine Kultur zu schaffen, in der mitei-
nander in diesem Sinne gesprochen werden kann. Hierbei war fiir die Projektgruppe

wichtig, auch immer das System, die Organisation zu beachten.

Fiir eine Kultur der konstruktiven Konfliktlosung ist fiir den Konflikttrainer eine
nachhaltige Ermutigung (vgl. Abbildung 7) absolut notwendig, damit die Bereit-
schaft zur Losung/ zur Verdnderung gegeben ist. Ermutigung bedeutet fiir ithn pri-
mar das Erleben von Sicherheit, im Gegensatz zur Entmutigung, welche die Sicher-
heit massiv gefahrdet. Fiir den Konflikttrainer steht fest: Menschen brauchen, damit
es ihnen gut geht und sie leistungsfahig sind, Ermutigung (vgl.
SCHOENAKER/SEITZER/WICHTMANN 1995: 74 {f.). Diese erfolgt zumeist

von auf3en.

Aus diesem Grund sind Konflikte aus seiner Sicht auch immer eine Angelegenheit
der Leitungskrifte, denn sie sind Chancen der Verbesserung fiir das gesamte Sys-
tem. Wenn das System nicht mit einbezogen wird, ist das Risiko hoch, dass dhnliche
Konflikte sich wiederholen. Ein Befrieden von Konflikten, bei dem Ruhe verordnet
wird, funktioniert aus der Erfahrung des Konflikttrainers entsprechend nicht. Aus
seiner Sicht tragen vielmehr einzelne Personen in ihrem Verhalten hdufig die struk-

turellen Konfliktthemen der Organisation aus.
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Ermutigung durch ein konstruktives Konfliktverstindnis

Abbildung 7: Ermutigungskreislauf (vgl. SCHOENAKER/SEITZER/WICHTMANN 1995: 80)
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1.3 Projektverlauf und durchgefuhrte Interventionen

Um sicherzustellen, dass der Auftrag fiir alle klar nachvollziehbar war und es einen

Konsens iiber die Gestaltung des Projektes bei allen Beteiligten gab, wurde in ei-

nem ersten Treffen im Januar 2011 ein Projektrahmenplan (vgl. Abbildung 8) er-

stellt, der den Verlauf des Projektes skizzierte.

Tabellarische Ubersicht iiber den Projektverlauf

Wann?

Mitte 2010

Januar 2011

Februar 2011

Mai bis Juli 2011

Juli 2011

Oktober 2011 bis
Februar 2012

Méarz/April 2012

September 2012

Bis April 2013

Mai 2013

Was?

Entscheidung, das Projekt durchfihren zu
wollen

Auswahl des internen Konflikttrainers

Vorstellung des Projektes in einer Konfe-
renz der Einrichtungsleitungen und Aus-
wahl der Projekteinrichtung

Projektdefinition einer ,konstruktiven Kon-
fliktkultur® und Einigung Gber die pddagogi-
sche Zielsetzung und Haltung

Freigabe der projektbezogenen Definition

Gesprache zu Konfliktsituationen in der
Einrichtung

Planung und Entwicklung der Interventio-
nen

Préasentation und Freigabe der Interventi-
onsplanung

Durchfihrung der geplanten Interventionen

* Einzelcoaching fur die FUhrungskréfte
der Projekteinrichtung

 Konfliktworkshop mit allen Fiihrungskraf-
ten der Einrichtung

* Moderation und Begleitung der Teams zu
Konfliktfragen mit theoretischem Input

Darstellung des Zwischenstandes und
Abstimmen des weiteren Vorgehens

Konzeptentwicklung Konfliktkultur
Projektabschluss

Vorstellung der Ergebnisse

Abbildung 8: Ubersicht iiber den Projektverlauf

Wer?

Geschéftsfihrung

Geschéftsfuhrung

Stabstellen ,Christliche
Identitat” und ,Organi-
sationsentwicklung*

Geschaftsfihrung

Einrichtungsleitung
Interner Konflikttrainer

Interner Konflikttrainer
Geschaftsfihrung

Stabstellen
Interner Konflikttrainer

Interner Konflikttrainer

Interner Konflikttrainer

Projektgruppe

Projektgruppe
Projektgruppe

Leiterkonferenz
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Arbeitsgrundlage des Tragers zu diesem Zeitpunkt war die Entscheidung, sich am
Konfliktmanagement nach Friedrich Glasl, seiner Definition und seinem Konflik-
teskalationsmodell zu orientieren und durch einen tragerinternen Konflikttrainer

begleiten zu lassen.
Ebenso wurde die Entscheidung getroffen, das Projekt modellhaft in einer Alten-

hilfeeinrichtung durchzufiihren. Es wurde in enger Anbindung an den Geschéfts-

fiihrer und seine Stabsstellen aufgebaut.

Die Projektgruppe hatte folgende Mitglieder:

Auftraggeber: Geschéftsfiihrer/ Geschéftsbereich Altenhilfe
Projektleitung: Stabsstelle Personal- und Organisationsentwicklung
Projektgruppe: Tragerinterner Konflikttrainer

Einrichtungsleitung der Projekteinrichtung
Mitarbeitervertretung der Projekteinrichtung
Stabsstelle Christliche Identitét

Der interne Konflikttrainer ist pddagogischer Mitarbeiter im Bereich der Kinder-
und Jugendhilfe des Unternehmens. Seine Zusatzqualifikationen sowohl als Coach
und Organisationsberater als auch seine Kenntnisse iiber Konflikte und Konfliktdy-

namik sollen der gesamten Organisation zur Verfiigung stehen.

Im Projekt zur Implementierung einer 'Konstruktiven Konfliktkultur® sollte ein
Konzept erstellt werden, wie in den Einrichtungen der Altenhilfe und spéter auch
der Kinder- und Jugendhilfe das Wissen und die Fahigkeiten des internen Konflikt-
trainers auf der Grundlage von zuvor geschulter Konfliktfahigkeit einzelner Mitar-
beitenden bewusst genutzt werden kann. Im Riickgriff auf das Wissen, die Erfah-
rungen und das konstruktive Konfliktverstindnis des internen Konflikttrainers

wurde das vorliegende Projekt konzipiert.

Diese Projektskizze zur Implementierung einer 'Konstruktiven Konfliktkultur’
wurde im Januar 2011 in einer Konferenz der Einrichtungsleitungen der stationdren
Altenhilfe des Tréagers vorgestellt und eine Altenhilfeeinrichtung als Projekteinrich-

tung ausgewdhlt.
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Im Zuge der weiteren Auftragskldarung und zur besseren Evaluation des Projektes
sowie der Projektinterventionen wurde eine Definition und damit verbunden eine
padagogische Zielsetzung und Haltung zu einer "Konstruktiven Konfliktkultur” ent-
wickelt. Dementsprechend wurde im Februar 2011 im Vorfeld des Projektstarts
eine konzeptionelle Grundlage innerhalb der Projektgruppe erarbeitet. Diese in-
haltstragende Konzeption des Projektes ist in Kapitel 1.2 mit den didaktischen, me-
thodischen und padagogischen Grundlagen des Konflikttrainers, orientiert an den
Leitlinien und der christlichen Identitdt des Unternehmens beschrieben. Die Defi-
nition einer ‘Konstruktiven Konfliktkultur sollte eine einheitliche und {iberpriifbare
Sprache zu Konflikten und zur Konfliktkultur innerhalb des Projektes schaffen. Die
Projektkonzeption einer ‘Konstruktiven Konfliktkultur” in der Altenhilfe diente als
Arbeitsgrundlage aller spdter geplanten und durchgefiihrten Interventionen und

wurde als projektbezogene Definition durch den Auftraggeber freigegeben.

Ab Mai 2011 fanden Gespriache mit der Einrichtungsleitung zu bekannten Konflikt-
situationen und deren Einschitzung durch den tragerinternen Konflikttrainer in der
Projekteinrichtung statt. Um die Ziele des Projektes zu erreichen, wurden drei un-
terschiedliche Interventionen durch den Konfliktberater auf der Basis von Vorge-
sprachen innerhalb der Projektgruppe und aufgrund der Einschédtzung von Konflikt-
situationen und Konfliktumgang durch die Einrichtungsleitung konzipiert und in
eine zeitliche Abfolge gebracht. Dabei orientierte der Konfliktberater sich an seinen
Erfahrungen und an Kenntnissen iiber unterschiedliche Formen und Herangehens-

weisen der Konfliktbewiltigung und des Coachings.

Ein entsprechender Interventionsplan wurde im Juli 2011 durch den Konflikttrainer
in der Projektgruppe préasentiert und durch den Auftraggeber freigegeben. Laut die-
sem Plan sollten unterschiedliche Interventionen bei Leitungen und Mitarbeitenden
der verschiedenen Positionen und Arbeitsbereiche innerhalb der Projekteinrichtung

angewandt werden.

Die Zielsetzungen und die Planung dieser Interventionen leiteten sich aus der zuvor
beschriebenen padagogischen Haltung ab und sollten aus Sicht des Konflikttrainers

dazu beitragen, dass das Verstindnis einer ‘Konstruktiven Konfliktkultur’ in die
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Kultur der Projekteinrichtung inkludiert wurde und die Fithrungskréfte und Mitar-
beitenden entsprechend Konflikte aus dieser Idee heraus wahrnehmen, ansprechen

und entsprechend bearbeiten konnen.

Die Interventionen wurden in der Zeit von Oktober 2011 bis Mai 2012 durchge-
fiihrt:

a) Einzelcoaching fiir die Fithrungskrifte der Projekteinrichtung
Im Kontext des vorliegenden Praxisprojektes sollten die Fiihrungskrifte der Ein-
richtung gecoacht werden und durch eine entsprechende Begleitung die berufliche
Kompetenz im Umgang mit Konflikten entwickeln. Aufgrund entsprechender Hil-
festellung sollten wahrgenommene Konflikte in ihrem Entstehen und im Verlauf
verstanden und bearbeiten werden. Coaching wird seit der Jahrtausendwende als
eine etablierte Methode der Beratung und Begleitung fiir Einzelne und Gruppen
sowohl in der Sozialen Arbeit als auch in wirtschaftlichen Kontexten gesehen. Ast-
rid Schrey6og definiert es beispielsweise als ,, Dialogform iiber Freud und Leid
(SCHREYOOG 2012: 83). Dabei soll Coaching aus Sicht der Deutschen Gesell-
schaft fiir Coaching ,, eine bewdhrte und in vielen Feldern etablierte Beratungsform
in beruflichen Fragen sowie eine gezielte Forderung professioneller Fihigkeiten
(Folder der Deutschen Gesellschaft fiir Coaching e.V. 2016) sein. Es geht im
Coaching allgemein um die berufliche Rolle und auch die Entwicklung bzw. Wei-
terentwicklung beruflicher Kompetenzen. Zeitlich wurden fiir das Einzelcoaching
pro Fithrungskraft zwei Termine mit einer Dauer von je ein bis zwei Stunden ge-
plant. Inhaltliche Schwerpunkte dabei sind Befiirchtungen innerhalb der Organisa-
tion wie hilfreiche und schidliche Strukturen sowie Traditionen der Einrichtung.
Ebenso beinhaltet das Coaching die Reflexion des eigenen Leitungs- und Konflikt-
verhaltens. Dabei wurde an der individuellen Entwicklung des eigenen Verstdnd-
nisses und an Grundsitzen zum Thema Leitung und Konflikte gearbeitet. Jede
Coaching-Sitzung wurde mit der Einrichtungsleitung reflektiert. Mit diesem
Coaching-Ansatz verfolgte der Konflikttrainer die Zielsetzung, dass die Fiihrungs-
krifte der Einrichtungen:

= ein konstruktives Konfliktverstdndnis entwickelt haben sollen,

= dass sie die Bereitschaft entwickelt haben, Konflikte anzusprechen und zu be-

gleiten,
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= dass explizites Leitungsverhalten in Konfliktsituationen entwickelt wurde und

= Verantwortung fiir die Kldrung von Konflikten tibernommen wird.

Um seine Inhalte zu vermitteln und zu veranschaulichen, verwendete der interne
Konflikttrainer verschiedene Instrumente und Materialen aus klassischen Kommu-
nikations- und Konfliktmodellen. Im Coaching waren dies:

= die Konfliktspirale aus der pddagogischen Zielsetzung,

= das Vier-Ohren-Modell nach Schulz von Thun,

= der Ermutigungs- und Entmutigungskreislauf nach Schoenacker,

= die neun Stufen der Konflikteskalation nach Glasl.

b) Konfliktworkshop mit den Fiihrungskriften der Projekteinrichtung
Dieser Konfliktworkshop sollte laut Planung dazu beitragen, eine einheitliche Spra-
che iiber Konflikte und Konfliktthemen im Fiihrungsteam zu etablieren sowie Kon-
flikte in der Einrichtung zu erkennen, einzuordnen und zu verstehen. Er fand an
zwei Tagen statt und umfasste jeweils sechs Zeitstunden. Einerseits wurden dabei
theoretische Ideen mit der Wirklichkeit in der Einrichtung verglichen und anderer-
seits Ideen entwickelt, die fiir die Mitarbeitenden und Fiihrungskréfte in der Ein-
richtung hilfreich sein konnten. Mit diesem Workshop wurden folgende Ziele ver-
folgt:
= Die Mitarbeitenden mit Personalverantwortung kennen verschiedene Aspekte
von Konflikten und kénnen das Geschehen in ihrer téglichen Arbeit einord-
nen.
= Die Konfliktwahrnehmung ist geschirft.
= Konflikte werden als Chance wahrgenommen.
= Es gibt eine Bereitschaft Konflikte anzusprechen.

= Es gibt ein strukturiertes Vorgehen in Konfliktsituationen.
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Zur Umsetzung konzipierte der Konflikttrainer folgenden Ablauf:
Ubersicht iiber den Ablauf und die Methoden des Konfliktworkshops

Inhalt Methode Fragen Material

Information

zum Projekt Vortrag Vereinbarung zum Projekt

Was passt zu uns, was ken-
nen wir, wie gehen wir bisher
damit um, was wunschen wir
uns?

Konflikte Vortrag Konfliktspirale

Planung einer hilf-

reichen Atmosphare Was brauchen wir, um eine  Ermutigungs-

fur eine konstruktive \(gcr)lr}ra%narbeit hilfreiche Atmosphare fur kreislauf
Konfliktkultur: Disg’ssion eine konstruktive Konfliktkul- Entmutigungs-
Ideen fir die Einrich- tur aufzubauen? kreislauf
tung

Wenn ich an Konflikte in
Wahrnehmung von g

. unserer Einrichtung denke,

Konfliktarten i S

dann fallt mir ein...
Zusammenkommen,
Konflikte erleben und ~ Ubung
auswerten
T e Einschatzung der wahrge- Eskalations-

Austausch nommenen Konflikte in der  stufen nach

konzept .

Einrichtung Glasl
Planung des weiteren Was wollen wir fUr unsere :

) i N . Interventions-

Vorgehens in der Ein- Einrichtung, wie geht unser fari
richtung Weg weiter? B 9

Abbildung 9: Ubersicht iiber den Konfliktworkshop

Um diese Ziele zu erreichen, umfasste der Workshop verschiedene methodische
Ansitze der Wissensvermittlung und der moderierten Diskussion zum Thema Kon-
flikte. Dementsprechend wurden die Fiihrungskrifte in einem ersten Schritt {iber
das Projekt und den Projektverlauf durch einen Vortrag informiert und die konzep-
tionelle Idee einer 'Konstruktiven Konfliktkultur” wurde vorgestellt. Anhand ver-
schiedener Fragen wurde in ein Gespréich liber den konkreten Umgang mit Kon-
flikten libergeleitet. Dazu nutzte der Konflikttrainer unterschiedliche Impulsfragen,
mit denen er die Flihrungskrifte aufforderte das eigene Konfliktverhalten zu reflek-
tieren. Er erlduterte die Wirkung von Konflikten im Sinne von Er- und Entmutigung
und die Eskalation von Konflikten mithilfe der Konfliktspirale und des Eskalati-
onsmodells von Friedrich Glasl und forderte die Fiihrungskrifte auf, diese mit prak-

tischen Beispielen aus der Einrichtung zu verbinden und dadurch das Wissen zur
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Erklarung von Konflikten und Konfliktdynamiken zu erwerben. Anhand des Kon-
flikteskalations-Modells wurde im Workshop erlautert, welche Konflikte es zurzeit
in der Einrichtung gibt, welche Konflikte typisch fiir dieses Handlungsfeld der Al-
tenhilfe sind, und es wurden Ideen entwickelt, wie diesen kiinftig begegnet werden
konnte. Dabei entstand laut Interventionsergebnis folgende Aufgabenverteilung fiir
den Konfliktfall:
= Aufgaben der mittleren Fiihrungsebene waren, Konflikte des eigenen Berei-
ches moglichst eigenstindig zu 16sen. Dazu sollten die Fiihrungskrifte nach-
horen, ,,was los ist und herausfinden, ,,um was es geht*, und das Gespréich
auf einer Sachebene moderieren.
= Aufgaben der Einrichtungsleitung wurden darin gesehen, gegebenenfalls
Richtlinien vorzugeben und als Reflexionsebene fiir die Mitarbeitenden und
die Fiihrungskréfte zur Verfiigung zu stehen und bei Bedarf die notwenigen

Entscheidungen zu treffen und nachzuhalten.

¢) Moderation und Begleitung der Teams zu Konfliktfragen
Neben dem Training fiir die Fiihrungskréfte wurden als Intervention fiir die Mitar-
beitenden Teamgespriache in Form konkreter Konfliktbesprechungen vor Ort ge-
plant. Insgesamt umfassten die Teammoderationen 28 Stunden, pro Team standen
vier Stunden zur Verfiigung, aufgeteilt in drei Einheiten a 90 Minuten. In diesem
Zeitraum sollte die Idee der '‘Konstruktiven Konfliktkultur” durch inhaltliche Inputs
transportiert werden, um so ein hilfreiches Besprechungssystem zu entwickeln, in
dem Konflikte wahrgenommen und konstruktiv genutzt werden und gleichzeitig
eine emotionale Betroffenheit bearbeitet werden kann. Die Teamgespriache waren
als zentraler Punkt der Interventionen geplant und hatten folgende Ablaufplanung
(vgl. Abbildung 10):
= Kennenlernen der Konfliktkultur, Einordnung des Projektes, Moglichkeit
Konflikte zu benennen, in Kontakt kommen mit der Idee, dass Konflikte hilf-
reich sind (ohne Bereichsleitung),
= Vertiefung der Konfliktkultur, Ausprobieren der Ideen an konkreten Konflik-
ten, Ansprechen konkreter Konflikte (ohne Bereichsleitung),

= Bearbeitung konkreter Konflikte und Vereinbarungen (mit Bereichsleitung).
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Ubersicht iiber den Ablauf und die Methoden der Teammoderation

Inhalt Methode Fragen

* Vorstellen der Konfliktkultur anhand der Projekt-

ey definition

* Wo nehmen Sie Entwicklungen wahr, die sich in
Einstieg die falsche Richtung entwickeln?
» Schauen Sie auf die Zusammenarbeit im Team!
Wie wohl fiihlen Sie sich?
» Schauen Sie auf die Fihrung! Wie fiihlen Sie
sich gefuhrt, motiviert, informiert?

Impulsfragen

« Jeder schreibt 3 Punkte auf, die positiv erlebt
werden, die so bleiben sollen.
Einzelarbeit « Jeder schreibt 3 Punkte auf, die nach der eige-
nen Einschatzung ein ,Mehr* oder ,Weniger*
verlangen.

Auseinanderset-
zung mit Erlebtem

 Jeder stellt in der Runde seine Gedanken vor.
Héren Dabei wird niemand unterbrochen. Es wird auf
Stellungnahmen und Reaktionen verzichtet.

Genau-Verstehen-
Wollen-Dialog

+ Positives auf einen Stapel legen!
« Kritische AuRerungen werden thematisch zu-
sammengelegt.

Klarungsdialog Moderation » Moderierter Dialog mit dem Ziel, die unter-
schiedlichen Positionen, Irritationen oder Vor-
behalte durch Nachfragen mdéglichst genau zu
verstehen.

* |deen werden entwickelt und Vereinbarungen

Lésungsgesprdch  Moderation getroffen.

Abbildung 10: Ubersicht iiber die Teammoderation

Durch die Teammoderationen sollten folgende Ziele erreicht werden:
= Die Mitarbeitenden wissen um die Idee einer "Konstruktiven Konfliktkultur'.
= Die Wahrnehmung von Konflikten bei den Mitarbeitenden ist gesteigert.
= Die Mitarbeitenden sprechen Konflikte an und haben eine Idee zur konstruk-

tiven Losung von Konflikten.

Das Einzelcoaching sowie der Workshop konzentrierten sich auf die Fiihrungs-
krafte der Einrichtung und fanden als erste Interventionen bis Januar 2012 statt. Die
Moderation innerhalb der Teams wurde als zweiter Baustein ab Mérz 2012 durch-

gefiihrt.

Nach der Darstellung des gesamten Projektverlaufes im September 2012 wurde die
Projektdefinition zur konzeptionellen Grundlage einer 'Konstruktiven Konfliktkul-

tur’. Anwendung fand diese durch den internen Konflikttrainer, dessen Stelle durch
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das Projekt fest implementiert wurde. In Absprache mit der Stabstelle Organisati-
onsentwicklung steht er seitdem fiir alle Einrichtungen im Bereich der Altenhilfe

sowie der Kinder- und Jugendhilfe zur Verfligung.

Im Mai 2013 wurde das Projekt schlieBlich durch die Vorstellung aller Ergebnisse
abgeschlossen. Zu diesem Zeitpunkt war die Projektgruppe der Uberzeugung, dass
sich der Umgang mit Konflikten in der Projekteinrichtung aufgrund der Interven-
tionen verdndert hatte und Merkmale einer "Konstruktiven Konfliktkultur” (gemein-
same Sprache, Sicherheit in der Bearbeitung von Konflikten durch Instrumente)

aufgrund der Mallnahmen entwickelt wurden.

Die definierte ‘Konstruktiven Konfliktkultur” wurde als konzeptionelle Grundlage
in den Regelbetrieb der Altenhilfe und Kinder- und Jugendhilfeeinrichtungen des
Tragers iiberfiihrt.



2. Methodische Grundlage der Evaluationsstudie zur
Implementierung einer Konstruktiven Konfliktkultur

als Praxisprojekt

2.1 Forschungsmethode und Erhebungsinstrumente

Die wissenschaftliche Projektbegleitung fand als Evaluationsstudie statt. Als Teil-
bereich der empirischen Sozialforschung befasste sie sich mit der Bewertung von
Malnahmen und Interventionen, so dass sie fiir die Untersuchung des zugrundelie-
genden Projektes am besten geeignet erschien. Evaluationsforschung ldsst sich de-
finieren als ,, systematische Anwendung empirischer Forschungsmethoden zur Be-
wertung des Konzeptes, des Untersuchungsplanes, der Implementierung und der
Wirksamkeit sozialer Interventionsprogramme* (BORTZ/DORING 2006: 96).
Grundsitzlich handelt es sich bei der vorliegenden Studie um eine summative Eva-
luation (vgl. FLICK 2006: 14 und 71 f.). Diese iiberpriift die Wirksamkeit einer
Malnahme bzw. geht der Frage nach, ob die Interventionen entsprechend der pé-
dagogischen Vorannahme und der definierten Haltung wirken, wie es theoretisch
erwartet wird. In der Regel werden summative Evaluationen nach Abschluss von
Projekten vorgenommen. Aufgrund der Vielschichtigkeit macht das vorliegende
Projekt zudem eine formative Evaluation (vgl. FLICK 2006: 14 und 71 f.) erforder-
lich, da nicht nur am Ende des Projektes die Gesamtwirkung gepriift werden soll,
sondern auch die Entwicklung wéhrend des Projektes als Stand zwischen den ein-
zelnen Interventionen und deren Wirkung, insbesondere in der Betrachtung der un-
terschiedlichen Hierarchieebenen (vgl. BORTZ/DORING 2006: 111 f.). Somit be-
steht die wissenschaftliche Projektbegleitung aus zwei Eckpfeilern: einer summati-
ven Effektevaluation und einer formativen Prozessevaluation. Evaluationsstudien
beinhalten alle forschenden Aktivititen, bei denen es um die Bewertung von Inter-
ventionen und deren Auswirkung auf den Wandel innerhalb der Organisation geht.
Zentrale Bestandteile der Evaluation sind dabei: Erkenntnisfunktion, Optimie-
rungsfunktion, Kontrollfunktion, Entscheidungsfunktion und Legitimationsfunk-

tion (vgl. BORTZ/DORING 2006: 97).
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Um diese Evaluationsziele zu erreichen, bedarf es der Uberpriifung der Zieldefini-
tionen in Verbindung mit den Interventionen, welche durch den Auftraggeber des
Projektes gesetzt und dem Auftrag zur wissenschaftlichen Begleitung zugrunde ge-
legt wurden. In der Orientierung an diesen Fragestellungen und Zielen des Projektes
ergeben sich folgende Operationalisierungen der Mallnahmenziele:
= Die Implementierung fiihrt im Ergebnis zur Austragung von Konflikten und
durch die Interventionen zu einer Steigerung der Konfliktfahigkeit aller Be-
teiligten.
= Die Etablierung einer 'Konstruktiven Konfliktkultur’ fihrt zu einer Steigerung
der Verdnderungsbereitschaft durch eine entsprechende Konfliktfestigkeit der
Organisation.
= Effekte der MafBlnahmen sind letztlich die Steigerung der Arbeitszufrieden-
heit, die Reduzierung von Belastungen und die Bindung der Mitarbeitenden

an die Organisation.

Die Aufgabe der wissenschaftlichen Projektbegleitung bestand deshalb neben der
beobachtenden Begleitung der Projektgruppe vor allem aus der Erhebung von qua-
litativen Daten zur Wirksamkeit der einzelnen Interventionen im Langsschnitt des
Projektverlaufs, differenziert zwischen den jeweiligen Zielgruppen ,, Fiihrungs-

krdfte”, , mittlere Fiihrungsebene “ und ,, Mitarbeitende “ der Projekteinrichtung.

Die vorliegende Evaluationsstudie basiert auf der Anwendung qualitativer Metho-
den. Hier liegt der besondere Nutzen in den Informationen, die auf primér verbali-
sierten bzw. transkribierten Daten basieren. Diese qualitativen Daten konnen sozi-
ale Gegenstinde, wie es Konflikte sind, auf eine wissenschaftliche Art am ehesten
beschreiben. Im Blick auf Konflikte konnen diese entsprechend ihrer Verhiltnisse,
der Bedeutung, der Struktur und auch der méglichen Verdnderung in besonders ge-
eigneter Weise erfasst werden (vgl. HEINZE 2001: 12 f.). Um konkrete Aussagen
iiber einen Gegenstand gewinnen zu konnen, sind Leitfadeninterviews in der qua-
litativen Evaluationsforschung gingige Erhebungsinstrumente (vgl. MAYER 2013:
37). Anhand qualitativer Interviews ist es moglich, die individuelle Einstellung der
Mitarbeitenden im Zusammenhang von Konflikten zu erfragen und entsprechend

miteinander zu vergleichen. Des Weiteren konnen sowohl Gemeinsamkeiten und
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Unterschiede als auch offene und latente Bedeutungsinhalte in den jeweiligen Ein-
schitzungen in Bezug auf den eigenen Umgang mit Konflikten im Kontext der be-

ruflichen Tatigkeit erfasst werden (vgl. HEINZE 2001: 12 f.).

Dementsprechend wurden problemzentrierte Interviews und Experteninterviews
als Erhebungsinstrumente angewandt. Die Interviews wurden aufgezeichnet. Dies
erlaubt im Gegensatz etwa zu Gespriachsprotokollen die authentische und prazise

Erfassung des Gesagten.

a) Problemzentrierte Interviews
Im Rahmen der Datenerhebung wurden problemzentrierte Interviews gefiihrt. Es
handelt sich um ein "diskursiv-dialogisches Verfahren", welches die Interviewten
als Experten ihrer Handlungen begreift. Dabei hat das Interview eine moglichst un-
voreingenommene Erfassung individueller Handlungen sowie subjektiver Wahr-
nehmungen und Verarbeitungsweisen gesellschaftlicher Realititen zum Ziel. Um
den eigenen Erkenntnisfortschritt zu optimieren, wird das Zuhoren mit Nachfragen
erginzt. Der zuvor erstellte Leitfaden enthélt die Forschungsthemen als Gedacht-
nisstlitze und einen entsprechenden Orientierungsrahmen zur Sicherung der Ver-
gleichbarkeit der Interviews. Zudem sind einige Frageideen zur Einleitung einzel-
ner Themenbereiche sowie eine vorformulierte Frage zum Ende des Gespréches
vorhanden, die fir alle Interviews identisch sind. Der Leitfaden orientiert sich an
der Fragestellung der Forschung und an der Zielsetzung des Forschungsgegenstan-
des und enthélt fiinf Themenkomplexe:
= Konflikterleben: Welche Konflikte werden im Arbeitsumfeld erlebt und wel-
che Bewiltigung gibt es?
= Fiihrungsverhalten: Wie wird Fiihrung in Konflikten erlebt, gibt es Unter-
stiitzung?
=  Macht und Regeln: Sind Regeln und Grenzen in Konflikten allen Mitarbei-
tenden bekannt?
=  Verdnderungen: Wie werden Verdnderungen erlebt, wie wird mit ihnen um-
gegangen?
= Die Abschlussfrage ist eine ,,Wunderfrage* und heif3t: Was wiirde sich in der
Einrichtung verdndern, wenn es keine Konflikte mehr geben wiirde? Die

Antworten sollen einen Aufschluss iiber die Sichtweise auf Konflikte geben.
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b) Experteninterviews

Zielgruppe des Projektes sind nicht ausschlieBlich die Mitarbeitenden, sondern ist
auch die Leitung der Einrichtung. Zentrale Frage ist hier der Zusammenhang zwi-
schen der Sichtweise auf Konflikte und dem Konfliktverhalten von Fiihrungskraf-
ten in Verbindung mit den tradierten hierarchischen Aufbau- und Ablaufprozessen
in stationdren Altenheimen. Fiir die Befragung der Einrichtungs- und Pflege-
dienstleitung wurden Experteninterviews gewéhlt. Expertenwissen wird als viel-
versprechender Ansatzpunkt im Kontext von Evaluationsforschungen gesehen
(vgl. FLICK 2006: 218). Deeke definiert, dass das, was oder wer ,,Experten* sind,
., in Abhdngigkeit vom Untersuchungsgegenstand und darauf bezogenem theore-
tisch-analytischen Forschungsansatz ganz unterschiedlich® (DEEKE 1995: 7)
ausfillt. ,, Als Experten konnte man diejenigen Personen bezeichnen, die im Hin-
blick auf einen interessierenden Sachverhalt als Sachverstindige in besonderer
Weise kompetent sind“ (DEEKE 1995: 7). Nach dieser Definition sind auch die
Einrichtungsleitung- und Pflegedienstleitung einer stationdren Altenhilfeeinrich-
tung als Experten fiir die Konfliktkultur im Kontext von Fiihrung, Regeln und
Verdnderungen in der Einrichtung zu betrachten. Dies bestitigt auch Flick: ,, Wenn
jedoch Experteninterviews in der Evaluation durchgefiihrt werden, sind in der Re-
gel Mitarbeiter einer Organisation in einer spezifischen Funktion und mit einem
bestimmten (professionellen) Erfahrungswissen die Zielgruppe (FLICK 2006:
218). Experteninterviews werden grundsétzlich als Leitfadeninterviews durchge-
fiihrt. Der Leitfaden erfiillt mehrere Funktionen im Interview: Der Interviewende
erweist sich nicht als inkompetenter Gesprachspartner, und die Leitfadenorientie-
rung dient als Ausschlusskriterium fiir Themen, die nichts mit dem eigentlichen

Thema zu tun haben (vgl. FLICK 2006: 219).

Dartiber hinaus liegen entsprechende Leitfaden fiir das Interview zu den Erhe-
bungszeitpunkten vor, welches sich an den Untersuchungsthemen und der Frage-

stellung der Gesamtarbeit orientiert:

= Konfliktkultur der Einrichtung: Welche Konflikte wurden in der Einrichtung
erlebt und wie waren die Ansatzpunkte der Konfliktbearbeitung?
= Fiihrungsverhalten: Welche MaBstidbe hat das eigene Fiihrungsverhalten und

was bedeutet dies in Konfliktsituationen?
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= Macht und Regeln: Welche Regeln kommen in Konfliktsituationen zur An-
wendung, und welche Situationen fiihren zu einem ,,Machteingriff durch die
Fiithrungskraft?

= Verdnderungen: Gibt es Verdnderungsprozesse in der Einrichtung, und wie
werden Verdnderungen erlebt? Welche Verdnderungswiinsche gibt es an die
Konfliktkultur der Einrichtung?

= Die Abschlussfrage (siehe problemzentrierte Interviews)

2.2 Sample

Die gewihlte Stichprobe soll den untersuchten Fall inhaltlich reprasentieren. Dabei
geht es darum, ,,die Typik des untersuchten Gegenstandes zu bestimmen und
dadurch die Ubertragbarkeit auf andere, iihnliche Gegenstinde zu gewdihrleisten
(MERKENS 2004: 291). Dieser Empfehlung folgend wurde die Stichprobe so ge-
wiéhlt, dass ,,nicht alle Interviewten aus der gleichen Hierarchieebene kommen oder

einer Abteilung angehoren, wenn die Organisationskultur untersucht wird*

(MERKENS 2004: 291).

Die Stichprobe der vorliegenden Untersuchung konstruiert sich aus den Mitarbei-
tenden der beteiligten stationdren Altenhilfeeinrichtung, die durch die Geschéfts-
fiihrung des Projekttragers nach Absprache festgelegt wurden. Dabei orientiert sich
diese an der Gesamtzahl der Mitarbeitenden der unterschiedlichen Arbeitsbereiche
und an der klassischen Aufbaustruktur eines Altenheimes. Als betriebliche Organi-
sation sind stationdre Altenhilfeeinrichtungen durch bestimmte Muster der Aufbau-
und Ablauforganisation gekennzeichnet. Hierzu zdhlen: betriebsinterne Regelun-
gen, Verteilung von Arbeitsaufgaben, bestimmte Hierarchien von Entscheidungs-
befugnissen sowie Vorgaben zu den Abldufen der Arbeitsorganisation (vgl.
VOGES 2002: 67 f.), aufgeteilt in drei Bereiche: Pflege, Betreuung und Hauswirt-
schaft. Der Begriff der Autbauorganisation bezieht sich auf die Verteilung von Ver-
antwortlichkeiten, Kompetenzen und Aufgaben einzelner Personen oder Personen-
gruppen innerhalb einer Organisation. Die strukturellen Beziehungen in den Ein-
richtungen zeigen die Positionen unterschiedlicher Rolleninhaber in der Organisa-

tion an. Dabei sind Macht und Status zentrale Komponenten.
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Gerade Einrichtungen der Altenhilfe sind aus ihrer Historie heraus und aufgrund
von gesetzlichen Anforderungen hierarchisch strukturiert. Im haftungsrechtlichen
Bereich liegt auf dieser Ebene die Verantwortung fiir die gesamten Handlungsab-
laufe der Einrichtung. Die Bereichsleitungsebene wird als ,,Sandwich*- Position
beschrieben. Auf der einen Seite sollen die Fachkréfte in dieser Position Teil der
jeweiligen Teams sein, auf der anderen Seite sollen sie die unternehmerischen Ziele
der Einrichtung vertreten sowie die wirtschaftlichen Vorgaben einhalten (vgl.
THALHOFER/BORUTTA 2008: 28 ff.). Sie haben die Verantwortung fiir die Ein-
haltung der Aufbau- und Ablauforganisation (vgl. Abbildung 11) der Einrichtung;
diese stellen sie durch eine bedarfsorientierte und wirtschaftliche Dienstplangestal-
tung sicher. Idealtypisch sind vier Ebenen der Entscheidungsbefugnis (vgl. VOGES
2002: 209), welche bei der Stichprobenkonstruktion zu beriicksichtigen ist:

Idealtypische Aufbauorganisation der stationiren Altenhilfe

Tragerebene:

Strategische Entscheidungen fir alle
Einrichtungen eines Tragers werden
zentral getroffen.

Einrichtungsleitung
(Fihrungsebene):

Verantwortlich fur die Durchfihrung
der strategischen Anweisungen in der
Einrichtung.

Bereichsleitungen

(mittlere Fuhrungsebene):
Operationalisierung von Teilaufgaben
mit direkter Umsetzung in entspre-
chende Arbeitsanweisungen

Primare Pflege und Betreuung
(Ebene der Mitarbeitenden):
Geringe Entscheidungsbefugnis mit
wenig Einfluss, Umsetzung der Aufga-
ben im Handlungsvollzug

Abbildung 11: Aufbauorganisation der Altenhilfe (vgl. VOGES 2002: 209)
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Im vorliegenden Fall ist der Trager der Auftraggeber des Projektes, das Forschungs-
gegenstand der Arbeit ist. Er wird in der Projektgruppe durch die Stabstellen ver-
treten. Die pddagogische Haltung und Zielsetzung innerhalb der Tragerstrukturen
wird durch die teilnehmende Begleitung an den Sitzungen der Projektgruppe er-

fasst.

In der Projekteinrichtung werden die zweite Ebene mit Einrichtungs- und Pflege-
dienstleitung, die mittlere Fiihrungsebene mit den Bereichsleitungen aller drei
Dienstleistungsbereiche sowie Mitarbeitende aus den verschiedenen Bereichen be-
fragt. Die Anzahl der befragten Mitarbeitenden orientiert sich dabei an der Grof3e
der Bereiche. Dabei ist die Pflege der grofite Bereich und setzt sich zusammen aus
50 % Pflegefachkriften und 50 % Pflegehilfskriften, danach kommen Mitarbei-

tende der Betreuung und hauswirtschaftliche Kréfte.

Aus diesen Grundlagen ergibt sich folgende Stichprobe (vgl. Abbildung 12): Be-
fragt wurden elf (von 44) Mitglieder der Organisation mit einer Betriebszugehorig-
keit von 2 bis 22 Jahren, die entweder als Vollzeit- oder Teilzeitkréfte tdtig sind.
Dabei verteilt sich die Stichprobe auf alle Hierarchieebenen und alle Bereiche einer
stationdren Altenhilfeeinrichtung. Dementsprechend wurde die Einrichtungsleitung
und deren Stellvertretung (Pflegedienstleitung), die Wohnbereichsleitung, die Lei-
tung des Sozialen Dienstes, der Haustechniker sowie die Hauswirtschaftsleitung
befragt. Hinzu kamen eine Mitarbeiterin aus der Betreuung und Mitarbeitende aus
der Pflege, davon zwei Pflegehilfskrifte (eine im Tag- und eine im Nachtdienst)
sowie zwei Pflegefachkrifte. Zwei der befragten Mitarbeitenden waren zum Zeit-

punkt der Erhebungen zudem Mitglieder der Mitarbeitervertretung (MAV).
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Ubersicht iiber das Sample, orientiert an der Aufbauorganisation

Fih-

Mittlere
Fuhrungsebene

Ebene der
Mitarbeitenden

rung

Funktion

Qualifikation

Einrichtungsleitung Pflegefachkraft

Pflegedienstleitung Pflegefachkraft

Leitung Sozialer
Dienst

Hauswirtschafts-

leitung

Wohnbereichslei-

tung
Haustechnik
Mitarbeitende 1
Mitarbeitende 2
Mitarbeitende 3
Mitarbeitende 4
Mitarbeitende 5

Padagogischer
Beruf

Okotrophologin

Pflegefachkraft

Elektriker

Pflegefachkraft
Pflegefachkraft
Pflegenhilfskraft
Pflegenhilfskraft

Betreuungskraft

Abbildung 12: Ubersicht iiber das Sample

Fall

m

I <« m @ W

Geschlecht

weiblich

weiblich

weiblich

weiblich

weiblich

mannlich
mannlich
weiblich
weiblich
weiblich

weiblich

2.3 Durchfuhrung der Untersuchung

Betriebszu-
gehorigkeit

2 Jahre

13 Jahre

9 Jahre

7 Jahre

9 Jahre

11 Jahre
7 Jahre
7 Jahre
12 Jahre
22 Jahre
4 Jahre
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Arbeits-
zeit

Vollzeit

Teilzeit

Teilzeit

Vollzeit

Teilzeit

Teilzeit
Vollzeit
Vollzeit
Teilzeit
Teilzeit

Teilzeit

Die Durchfithrung der Untersuchung war eingebunden in die zeitliche Struktur der

Projektplanung und wurde entsprechend zu Beginn, nach den Interventionen mit

der Fiithrungsebene und nach Beendigung des gesamten Projektes durchgefiihrt. Im

Folgenden findet eine Einordnung der drei Erhebungszeitpunkte in die Projektpla-
nung (vgl. Abbildung 8 und Abbildung 13) statt:
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Tabellarische Ubersicht: Projektverlauf und Erhebungszeitpunkte

Wann?

Januar 2011

Februar 2011

April/ Mai
2011

Mai bis Juli
2011

Juli 2011

Oktober 2011
bis Februar
2012

29. Februar
2012

Marz/ April
2012

Juni bis Au-
gust 2012

September
2012

bis April 2013

Mai 2013

Was?

Vorstellung des Projektes in einer Kon-
ferenz der Einrichtungsleitungen und
Auswahl der Projekteinrichtung

Projektdefinition einer ,Konstruktiven
Konfliktkultur im Tragerverbund und Eini-
gung Uber die padagogische Zielsetzung
und Haltung

Freigabe der projektbezogenen Definition

Erhebungszeitpunkt I:
IST- Stand der Einrichtung vor Beginn
der Interventionen

Gesprache zu Konfliktsituationen in der
Einrichtung

Planung und Entwicklung der Interventi-
onen

Prasentation und Freigabe der Interventi-
onsplanung

Durchflhrung der geplanten Interventio-

nen

» Einzelcoaching fur die Fihrungskrafte
der Projekteinrichtung

» Konfliktworkshop mit allen Fihrungs-
kraften der Einrichtung

Erhebungszeitpunkt I
Wirkung der Interventionen mit den Fuh-
rungskraften nach deren Abschluss

a) Moderation und Begleitung der Teams
zu Konfliktfragen mit theoretischem
Input

Erhebungszeitpunkt IlI:
Erhebung der Wirkung aller Interventio-
nen

Darstellung des Zwischenstandes und
Abstimmen des weiteren Vorgehens

Konzeptentwicklung Konfliktkultur

Projektabschluss
Vorstellung der Ergebnisse

Abbildung 13: Einbindung der Erhebungen in den Projektverlauf

Wer?

Geschaftsfuhrung

Stabstellen ,Christliche
Identitat* und ,Organisati-
onsentwicklung®

Interner Konflikttrainer

Geschéftsfuhrung

Wissenschaftliche
Begleitung

Einrichtungsleitung
Interner Konflikttrainer
Interner Konflikttrainer

Geschéftsfuhrung
Stabstellen ,Christliche
Identitat* und ,Organisati-
onsentwicklung®

Leitung Personal

Interner Konflikttrainer

Interner Konflikttrainer

Wissenschaftliche
Begleitung

Interner Konflikttrainer

Wissenschaftliche
Begleitung
Projektgruppe

Projektgruppe

Projektgruppe
Leiterkonferenz

43
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Die ersten Erhebungen fanden Ende April/ Anfang Mai 2011 statt. Sie dienten
einer ersten Bestandaufnahme der Konfliktkultur in der Einrichtung vor Bekannt-
werden der piddagogischen Zielsetzung des Projektes und vor Beginn der Inter-
ventionsplanung und deren Durchfiihrung. Die Interviews wurden in der Einrich-
tung in einem kleinen Besprechungszimmer durchgefiihrt. Mit den Mitarbeitenden
und den Leitungskriaften der mittleren Fiithrungsebene fanden die beschriebenen
problemzentrierten Interviews jeweils im Einzelsetting statt. Die Experteninter-
views mit der Einrichtungsleitung (Einrichtungsleitung und Pflegedienstleitung)
wurden im Gruppensetting gefiihrt. Fiir die problemzentrierten Interviews war pro
Interview ca. eine Stunde geplant, fiir das Experteninterview ca. zwei Stunden.
Die Tabellen geben einen genauen Uberblick iiber die stattgefundenen Interviews

und deren Dauer (vgl. Abbildung 14,15 und 16).

Erhebungszeitpunkt I (EZP 1): Interviews zur Erfassung der IST-Situation

Interviewpartner Tella o Datum DR e
nahme Interviews
< = Einrichtungsleitung
g2 Ja  DOSPICTUMOSTAUM 43052011 89,08 Min
W& Pflegedienstleitung (ANSNRNG

Besprechungsraum

Leitung Sozialer Dienst Ja der Einrichtung

27.04.2011 38,29 Min

Besprechungsraum

Hauswirtschaftsleitung Ja der Einrichtung

04.05.2011 47,46 Min

o Wohnbereichsleitng Ja  CesPrechungsraum oz o4 5044 5621 Min
% der Einrichtung
=
S Haustechnik Ja Besprechungsraum  ,, 5 5611 3868 Min
= der Einrichtung
(0]
=
8 Mitarbeitende 1 Ja Besprechungsraum o7 4 5041 48,87 Min
= der Einrichtung
(0]
N
£ Mitarbeitende 2 Ja Besprechungsraum o7 44 2041 21,23 Min
% der Einrichtung
o
& Mitarbeitende 3 Ja Besprechungsraum o7 4 5041 29 .49 Min
der Einrichtung
Mitarbeitende 4 Ja Besprechungsraum 4 5 5041 22 41 Min
der Einrichtung
Mitarbeitende 5 Ja Besprechungsraum -, 55 5014 2782 Min

der Einrichtung

Abbildung 14: Ubersicht Interviews Erhebungszeitpunkt 1
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Zwischen Oktober 2011 und Februar 2012 fanden als Interventionen das Einzel-
coaching fiir die Fiihrungskrifte der Projekteinrichtung und der Konfliktworkshop

mit allen Fithrungskréften der Projekteinrichtung statt.

Zum Abschluss der Interventionen mit der Zielgruppe Fithrungskrifte wurde eine

Zwischenerhebung zur formativen Evaluation durchgefiihrt.

Erhebungszeitpunkt IT1 (EZP 2): Interviews zum Zwischenstand

Interviewpartner Teil- o4 Datum DETLE CEE
nahme Interviews

Einrichtungsleitung Besprechungsraum

] der Einrichtung

29.02.2012 31,40 Min

Exper-
tenint

Pflegedienstleitung

Besprechungsraum

Leitung Sozialer Dienst Ja der Einrichtung

29.02.2012 14,22 Min

Besprechungsraum

der Einrichtung 29.02.2012 13,31 Min

Hauswirtschaftsleitung Ja

% Wohnbereichsleitung ~ Nein - - -
=
& Haustechnik Ja Besprechungsraum o 45 5912 10,09 Min
= der Einrichtung
(0]
=
©  Mitarbeitende 1 Ja Besprechungsraum o9 45 5612 26,06 Min
= der Einrichtung
[0}
N
£ Mitarbeitende 2 Ja Besprechungsraum g 45 5612 9 50 Min
% der Einrichtung
(©)
T Mitarbeitende 3 Ja Besprechungsraum 4 54 5612 617 Min
der Einrichtung
Mitarbeitende 4 Nein - - -
Mitarbeitende 5 Ja Besprechungsraum o4 45 5412 11,05 Min

der Einrichtung

Abbildung 15: Ubersicht Interviews Erhebungszeitpunkt 2

Diese Befragung hebt sich vom beschriebenen Interviewleitfaden ab. Die Mitar-
beiter werden in diesen Interviews wiederum nach Konflikten in der Einrichtung,
nach dem Umgang der Fiihrungskréfte mit Konflikten befragt und anschlieBend
in einer offenen Fragestellung, ob sich seit dem letzten Gesprich Verdnderungen
im Umgang mit Konflikten ergeben haben. Die Fiihrungskrifte wurden nach den
Interventionen gefragt und deren Nutzen fiir ihre tégliche Arbeit im Umgang mit

Konflikten.
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Dartiber hinaus ging es um Regeln in Bezug auf Konflikte, die sich auf der Basis
der Interventionen entwickelt haben konnten und um die Einschédtzung zu den
Veranderungen in der Konfliktkultur auf der Grundlage des Projektes. Die Set-
tings waren dieselben wie beim ersten Erhebungszeitpunkt: Mitarbeitende und
mittlere Fiihrungsebene im Einzelinterview, Einrichtungs- und Pflegedienstlei-

tung gemeinsam.

Drei Monate nach Abschluss aller Interventionen fand die letzte Erhebung statt.
Dazu wurde das jeweils gleiche Setting gewidhlt und die Leitfragen des ersten Er-
hebungszeitpunkts, allerdings mit dem stirkeren Fokus auf Verdnderungen der
Konfliktkultur, die sich in diesen eineinhalb Jahren ergeben haben konnten und
welche die Mitarbeitenden und Fiihrungskréfte auf die Interventionen des Projek-

tes zuruckfihren.

Erhebungszeitpunkt III (EZP 3): Interviews nach Abschluss

der Einrichtung

. Teil- Dauer des
Interviewpartner S, Ort Datum intervicws
< = Einrichtungsleitung
8 Ja  Besprechungsraum os o5 5012 58,07 Min
we

Pflegedienstleitung

Besprechungsraum

der Einrichtung 18.06.2012 37,14 Min

Leitung Sozialer Dienst Ja

Hauswirtschaftsleitung Nein - = -

: . Besprechungsraum :
ﬁ Wohnbereichsleitung  Ja der Einrichtung 03.08.2012 22,37 Min
9
2 Haustechnik Ja  Desprechungstaum g 565012 15,30 Min
2 der Einrichtung
@ . X Besprechungsraum .
=
k3 Mitarbeitende 1 Ja der Einrichtung 18.06.2012 27,57 Min
=
8 Mitarbeitende 2 Ja  Besprechungsraum o4 ago645 4220 Min
= der Einrichtung
©
Lo}
2 Mitarbeitende 3 Ja B pIcCaNaS NI 531050012 ‘608N
o der Einrichtung
: . Besprechungsraum .
Mitarbeitende 4 Ja der Einrichtung 21.06.2012 17,23 Min
Mitarbeitende 5 Ja Besprechungsraum 4 46 5515 14,43 Min

der Einrichtung

Abbildung 16: Ubersicht Interviews Erhebungszeitpunkt 3
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Nach jeder Erhebung erfolgte zeitnah die Transkription der Interviews iiber ein
Schreibbiiro (vgl. www.amanu.de) unter Anwendung nachfolgender Regeln:

= (...) fiir ein unversténdliches Wort

" (e ) fiir eine unverstiandliche Passage

= (den Kram?) fiir einen vermuteten Wortlaut

= (hh:mm:ss) fiir eine Zeitmarke

= (Sprecheriiberschneidung) fiir unverstandliches gleichzeitiges Sprechen

= (Audiostorung) fiir z.B. starkes Rauschen, unterbrochene Aufnahme

= . fiir eine deutliche Pause, abgebrochener Satz

= (lacht laut auf) fiir Begleiterscheinungen

2.4 Auswertung und Analysetechnik

Die Auswertung und Analyse der Daten erfolgt im Sinne der qualitativen Inhalts-
analyse nach Mayring. Das Festlegen auf diese Auswertungsform des erworbenen
Datenmaterials und die damit verbundene Verwendung der systematischen Analy-
seschritte und Analyseregeln macht das Vorgehen iiberpriifbar. Jeder Analyse-
schritt und jede Entscheidung zum Auswertungsprozess ist im Vorfeld definiert und

lasst sich auf festgelegte Regeln zuriickverfolgen.

Zu jedem der im vorherigen Kapitel beschriebenen Erhebungszeitpunkte liegen
transkribierte Interviews vor. Da die Teilnahme an den Befragungen zu jeder Zeit
freiwillig war und es auch krankheitsbedingte Ausfélle gab, liegen zum ersten Er-
hebungszeitpunkt zehn, zur Zwischenerhebung acht und am Ende neun Interviews
vor. Dieses verschriftlichte Datenmaterial wurde trotz des Umfangs komplett aus-
gewertet. Dabei geben die Themenkomplexe des Leitfadens eine entsprechende

Struktur zur Aufteilung der Interviews in Sinnabschnitte vor.

Der Untersuchungsgegenstand, also das Projekt zur Implementierung einer "Kon-
struktiven Konfliktkultur’ in der Altenhilfe, gibt die "Richtung der Analyse “ bereits
vor: Es geht um das individuelle Erleben und die Wahrnehmung von Konfliktsitu-
ationen, deren Einbettung in die Arbeitsabldufe der Einrichtung und deren Auswir-

kung auf die Konfliktkultur der Einrichtung.
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In einem ersten Auswertungsschritt wurden dementsprechend alle Interviews unter
folgenden Fragestellungen ausgewertet, wihrend gleichzeitig versucht wird, fallbe-
zogene Kategorien zu bilden und Textzusammenfassungen durchzufiihren:
= @Gibt es Konflikte in der Einrichtung? / Welche Konflikte werden benannt? /
Was wird als Konflikt wahrgenommen?
=  Wie wird das Flihrungsverhalten in Konfliktsituationen erlebt?
= @Gibt es Regeln in der Einrichtung, die in Konfliktsituationen Anwendung fin-
den?
= @Gibt es Anlésse fiir einen Berufsausstieg?
=  Wie ist das Erleben von Verdnderung in der Einrichtung?
=  Wiirde sich etwas verdndern, wenn es keine Konflikte in der Einrichtung mehr

geben wiirde?

Die dazu passende Analysetechnik ist im ersten Schritt die Zusammenfassung nach
Mayring: ,, Ziel der Analyse ist es, das Material so zu reduzieren, dass die wesent-
lichen Inhalte erhalten bleiben, durch Abstraktion einen iiberschaubaren Corpus
zu schaffen, der immer noch Abbild des Grundmaterials ist* (MAYRING 2011:
65). Die jeweiligen Themenkomplexe (so auch in den Transkripten benannt) sind
die entsprechende Auswertungseinheit. Dabei kann sich die Kodiereinheit auf eine
gemachte Aussage, gegebenenfalls nur ein Wort, mitunter ausschlieBlich auf die
Bestdtigung einer Frage mit ,,Ja* oder ,,Nein* beziehen und die Kontexteinheit auf
einen ganzen Absatz oder eine Aussage (vgl. MAYRING 2011: 69 f.). Nicht zum
konkreten Themenkomplex gehdrende Aussagen oder Inhalte finden in dieser ers-
ten Auswertung ebenfalls eine Beriicksichtigung, insofern sie inhaltstragende Aus-

sagen zu einem der anderen Themenkomplexe enthalten.

Diese erste Analyse in Form der Zusammenfassung erfolgt in zwei Arbeitsschritten.
Zunéchst werden die einzelnen Interviews ausgewertet. Dies geschieht durch die
Paraphrasierung der entsprechenden Textstellen mit gleichzeitiger Generalisie-
rung” bestimmter Begrifflichkeiten, die von den Befragten unterschiedlich verwen-
det werden, aber dasselbe meinen (beispielsweise: Station = Wohnbereich, Chefin

= Einrichtungsleitung etc.) und entsprechend durch die Reduktion des Materials

% Nach Mayring handelt es sich hierbei um zwei getrennte Arbeitsschritte, die aufgrund der Daten-
menge zusammengelegt werden (MAYRING 2011: 65 f.).
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durch das Streichen bedeutungsgleicher Inhalte, ein erstes fallbezogenes Katego-
riensystem entsteht. Diese Kategorien werden in einer Zusammenfassung des je-
weiligen Falls zusammengetragen und entsprechend thematisch zu den Fragestel-
lungen sortiert. Die Auswertung erfolgt entsprechend zu allen drei Erhebungszeit-
punkten. Im Ergebnis liegen Zusammenfassungen der Interviews und entsprechend
aus dem Datenmaterial reduzierte Kategorien, differenziert nach Erhebungszeit-
punkten, vor. Aus diesen ersten Analyseschritten zu allen drei Erhebungszeitpunk-
ten des Materials ergaben sich anhand pragnanter und immer wiederkehrender Aus-
sagen und auf der Grundlage der Ziele des Projektes als Untersuchungsgegenstand
vier Hauptthemen. Sie bilden die Basis einer ersten theoretischen Anndherung und
Auseinandersetzung im Kontext der Themenkomplexe der Interviews und der pé-
dagogischen Zielsetzung der Interventionen aus organisationssoziologischer und
systemischer Sicht. Wo zur Darstellung des Forschungsgegenstandes und der Ana-
lyse die methodisch-padagogische Literatur sowie psychologische und neurobiolo-
gische Grundlagen herangezogen werden mussten, werden zur Interpretation der
gewonnenen Daten dementsprechend soziologische Grundlagentexte verwendet,
die sich im Rahmen der Wissens- und Konfliktsoziologie ansiedeln (vgl.
MAYRING 2011: 70). Aus der Auseinandersetzung mit diesen theoretischen
Grundlagen ergaben sich weitere spezifische Fragestellungen an das Material, die
sich an die forschungsleitenden Fragestellungen der Arbeit anschlieen und das Da-

tenmaterial differenziert und theoriegeleitet betrachten lassen:

Konfliktwahrnehmung und Konfliktsicht
Das Projekt wollte einen Beitrag dazu leisten, Konflikte friihzeitig zu erkennen und
Menschen zu einer konstruktiven Auseinandersetzung zu fiithren. Ausgangspunkt
war die Annahme, dass Konflikte angesprochen, dann jedoch nicht weiter beschrie-
ben werden. Im Gegenteil, sie werden banalisiert. Dariiber hinaus wurde auf die
Frage nach Konflikten immer mit Blick auf die Organisationsgeschichte geantwor-
tet. Dementsprechend gilt es, das Datenmaterial unter folgenden Gesichtspunkten
zu analysieren und im Verlauf in Bezug auf die Interventionen darzustellen:

= Was sagen die Mitarbeitenden und Fithrungskréfte {iber die Geschichte der

Organisation? / Gibt es Misstrauen und Befiirchtungen?
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=  Werden Konflikte im Verlauf des Projektes wahrgenommen, wie werden sie
beschrieben und bewertet? Zeigen sich Konfliktpotentiale aufgrund unter-
schiedlicher Wahrnehmung von Problemen und Schwierigkeiten? Sind Kon-
flikte bewusster geworden?

= Kann festgestellt werden, ob sich das Erleben von Konfliktsituationen verén-

dern hat?

Konfliktthemen und Belastungserleben
Zielsetzung des Projektes war es, durch Schulung der Konfliktfahigkeit die Arbeits-
zufriedenheit der Mitarbeitenden zu steigern und Belastungen zu senken. Auf die
Frage nach Konflikten in der Einrichtung wurden von Seiten der Befragten Belas-
tungen des taglichen Arbeitens beschrieben. So erfolgte die Analyse der gewonne-
nen Daten auf der Basis folgender Fragestellungen im Vergleich der Erhebungs-
zeitpunkte:
=  Welche Themen werden konkret beschrieben und inwieweit lassen diese sich
als Konflikte oder Belastungen kategorisieren?
= In welchem Bedingungsgefiige stehen Belastungen und Konflikte zueinan-
der?
=  Welchen Einfluss hat die Bearbeitung dieser Themen im Verlauf des Projek-

tes auf das Erleben von Verdnderungen?

Kompetenzentwicklung: Konfliktfahigkeit
Eine weitere Zielsetzung des Projektes bestand darin, dass die Konfliktfahigkeit
gesteigert wird. Es soll iiberpriift werden, inwiefern sich Konfliktfahigkeit in der
Organisation entwickelt hat, welche Regelsysteme entstanden sind und in welcher
Form sie Anwendung finden. Dazu musste das Datenmaterial unter folgenden Ge-
sichtspunkten analysiert werden:

= Hat sich das Konfliktverhalten verdndert?

= Sind Konflikte bewusster geworden?

= Haben sich Regeln entwickelt? Wie werden sie wahrgenommen und beachtet?
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Fiihrung in Konfliktsituationen
Das Projekt setzt in den Interventionen hierarchisch an. Die Zielsetzung bestand
darin, den Fiihrungskriften die Fahigkeit zu vermitteln, die Verantwortung fiir Kon-
flikte in der Einrichtung zu verdeutlichen und Instrumente zur Bearbeitung von
Konflikten zu vermitteln. Deshalb wurden die Mitarbeitenden zum Fiihrungsver-
halten ihrer Vorgesetzten befragt und die Fiihrungskrifte zu ihrem eigenen Fiih-
rungsverhalten. Auf dieser Basis werden die Interviews unter folgenden Gesichts-
punkten analysiert:

=  Wie wird das Flihrungsverhalten beschrieben?

= Erkennen die Mitarbeitenden Unterschiede im Fiihrungsverhalten nach den

Interventionen mit den Fiihrungskréften der Einrichtung?

=  Welche Rolle spielt der interne Konfliktberater?

Die oben benannten Themenfelder werden in den folgenden vier Kapiteln zur Kon-
fliktwahrnehmung, zu den Konflikt- und Belastungsthemen, der Konfliktkompe-
tenz und dem Fiihrungsverhalten beschrieben. Diese Darstellung des empirischen
Materials erfolgt gegliedert nach den drei Erhebungszeitpunkten sowie in der Dif-
ferenzierung zwischen Fiihrungsebene, mittlerer Fiihrungsebene und Mitarbeiter-
ebene. Ziel der empirischen Kapitel ist es, die gemachten Entwicklungen im Pro-
jektverlauf zu evaluieren, mit den zuvor beschriebenen Projekttheorien zu diskutie-
ren und die Zielerreichung der einzelnen Interventionen im Blick auf die Zielgruppe

anhand der gewonnenen qualitativen Daten darzustellen.



3. , Konflikie haben wir nicht.*

Soziale Konflikte sind Wirklichkeitskonstrukte der Alltagswelt, die hédufig ver-
steckt beginnen und verkannt bleiben. Die Beteiligten nehmen eine Unstimmigkeit
wahr. Diese Schwierigkeiten oder Probleme werden jedoch nicht als Konflikt be-
schrieben. Dariliber hinaus scheint es ein ,,Dilemma des Sozialen* zu geben. Bei
Einrichtungen der stationdren Altenhilfe handelt es sich um soziale Einrichtungen,
in denen Menschen sozialer Berufsgruppen tétig sind. Impliziert der Begriff ,,so-
zial“, dass Konflikte nicht sein diirfen, weil sie als ,,unsozial®“ gewertet werden?
Ziel des vorliegenden Kapitels ist es darzustellen, wie sich die Konfliktwahrneh-
mung der Mitarbeitenden und der Fiihrungskréfte innerhalb des Projektes durch den
Einfluss der Interventionen entwickelt hat und sie in den Kontext der Organisati-
onsstruktur und Organisationsgeschichte zu stellen. Aulerdem soll der Fragestel-
lung nachgegangen werden, inwiefern sich die Wahrnehmung von Konflikten in
der Einrichtung verédndert und welchen Einfluss die berufliche Sozialisation auf die
Konfliktwahrnehmung und die Konfliktsicht hat. Diese Fragen gilt es ausgehend
von den theoretischen Grundannahmen zur Wirklichkeitskonstruktion und der Sys-
temtheorie des Konfliktes nach Simon (2012) mit Hilfe der Analyse der gewonne-

nen Daten zu den jeweiligen Erhebungszeitpunkten differenziert zu beantworten.
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3.1 Definition der Zielsetzung: Konflikiwahrnehmung

Die Grundannahme des Projektes bestand darin, dass es, um Konflikte konstruktiv
zu bearbeiten, notwendig ist, sie zunichst einmal zu erkennen bzw. sie erkennen zu
wollen, denn ,,in der individuellen Wahrnehmung eines Konfliktes steckt im Grunde
schon der erste Schritt zur Konfliktbewdltigung oder eventuell sogar noch die Mog-
lichkeit der Konfliktvermeidung“ (HEIGL 2014: 3). Aus dieser systemtheoreti-
schen Annahme heraus sind soziale Konflikte ein Konstrukt der menschlichen
Wahrnehmung und basieren entweder auf mangelnder oder fehlgeleiteter Kommu-
nikation liber Gefiihle, Wollen und Denken und nicht {ibereinstimmenden Hand-
lungsabsichten von zwei oder mehreren Personen. Soziale Systeme (Organisatio-
nen) und Personen entwerfen demnach, abhiangig von Erfahrungen, im Verlauf ih-

rer Geschichte Bilder ihres Seins (vgl. SIMON 2012: 30).

,, Diese Wirklichkeitskonstruktionen fungieren als Prdamissen von Entscheidungen.
Das gilt fiir Individuen, deren Verhalten nur verstdindlich wird, wenn man ihr (be-
wussten oder unbewussten) Annahmen tiber die Welt kennt. Es gilt aber auch fiir
soziale Systeme [...], deren Bezug zur Welt ebenfalls von langlebigen, als Wahrheit
behandelten Glaubessdtzen bestimmt ist. “ (SIMON 2012: 30) Weltbilder von Per-
sonen und Organisationen entstehen aufgrund von Wahrnehmung. ,, Die Kriterien,
nach denen eine Auswahl (Selektion) aus der Flut (Variation) gegebener Sinnesda-
ten erfolgt, sind nur selten bewusst. Sie wirken wie Filter, die auf der einen Seite
blinde Flecken erzeugen und auf der anderen Seite manche Kleinigkeiten aufbld-
hen. Einiges dessen, was wahrgenommen wurde, bleibt im Geddchtnis (Retention),
anderes wird sofort vergessen.“ (SIMON 2012: 30) Drei Aspekte der Wirklich-
keitskonstruktion sollten nach Simon getrennt voneinander betrachtet werden, da
sie Konflikte unterschiedlich beeinflussen: Beschreibungen, Erkldarungen und Be-
wertungen. Diese Betrachtung ist entscheidend fiir die Analyse der Konfliktbe-
schreibungen wihrend des Projektes, da Konflikte in der Organisation durch ver-
schiedene Personen beschrieben, erklart und auch bewertet werden (vgl. SIMON
2012: 30). Ein und dieselbe Situation wird von unterschiedlichen Personen nicht
unbedingt gleich wahrgenommen. Dementsprechend wird sie mit unterschiedlichen
Fassetten erfasst und beschrieben, die Aufmerksamkeit geht durch eigene Annah-
men in eine bestimmte Richtung. Erlebtes wird durch Personen also unterschiedlich

rekonstruiert.
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Das Konfliktpotential entsteht, wenn jede Person davon ausgeht, dass die eigene

Wahrnehmung die objektive Realitdt widerspiegelt (vgl. SIMON 2012: 31ft.).

Erklarungen sind Konstruktionen unserer Wahrnehmung, sie sind die Grundlage
menschlicher Alltagserkenntnis. ,, Wir stellen Hypothesen auf, wie ein Geschehen
zu erkldren ist. Wenn es um Handlungen von Menschen geht, heift das in der Regel,
dass nach den Schuldigen und Verantwortlichen — im positiven wie im negativen
Sinn — gesucht wird“ (SIMON 2012: 34). Die Kldrung, wie es zu einem Problem
gekommen ist, impliziert die Frage nach einem Schuldigen. So fithren Erklarungen
unwillkirlich zum Konflikt. ,, Der Mensch kann nicht beobachten, ohne zu bewer-
ten. Wo immer wir unterscheiden, schreiben wir implizit der einen Seite der Unter-
scheidung einen Wert zu, den wir der anderen Seite nicht zuschreiben. “ (SIMON
2012: 37) So miissen moralische, ethische, ideologische und im Besonderen emo-
tionale Bewertungen zu einem Konflikt fiihren und explizit entsprechende Hand-
lungen zur Folge haben. Traditionell werden Bewertungen auf der Basis von Ge-
fiihlen und reflektierten Denkvorgingen voneinander unterschieden, in der Alltags-
praxis jedoch sind sie nicht zu differenzieren. Gefiihle und Denken funktionieren
in Bewertungsmustern als eine Einheit (vgl. SIMON 2012: 37 f.). ,, Wenn wir den-
ken, dann fiihlen wir auch immer gleichzeitig, und wie wir gerade fiihlen, bestimmt
das Denken (mehr, als wir denken) *“ (SIMON 2012: 37). Die Gefiihlslage hat einen
enormen Einfluss auf die Wahrnehmung und auf die Interpretation der wahrgenom-
menen Informationen (vgl. HEIGL 2014: 3 t.). ,, Gefiihle sind — gerade im Zusam-
menhang mit Konflikten — ein gutes Beispiel dafiir, wie unsere Bewertungen unsere
Beschreibungen (Wahrnehmungen) und unsere Erkldrungen leiten” (SIMON
2012: 37). Aus dieser systemtheoretischen Sichtweise auf soziale Konflikte als
Konstrukt der Alltagswelt und im Kontext der systemischen Denkweise innerhalb
des Unternehmens wurde eine Definition sozialer Konflikte (nach Glasl) zugrunde
gelegt, die entsprechend Gegenstand der Analyse des vorliegenden Kapitels sein
soll. Ein ,,sozialer Konflikt ist eine Interaktion zwischen Aktoren (Individuen, Grup-
pen, Organisationen usw.), wobei wenigstens ein Aktor eine Differenz bzw. Unver-
einbarkeiten im Wahrnehmen und im Denken bzw. Vorstellen und im Fiihlen und
im Wollen mit dem anderen Aktor (oder den anderen Aktoren) in der Art erlebt,
dass beim Verwirklichen dessen, was der Aktor denkt, fiihlt oder will, eine Beein-

trdchtigung durch einen anderen Aktor (oder den anderen Aktoren) erfolge*
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(GLASL 2004: 17). Dementsprechend gilt es zu definieren, welche Konfliktsymp-
tome sich bei diesen Unvereinbarkeiten im Wahrnehmen, Denken, Fiihlen und

Wollen herauskristallisieren.

So bildete die Annahme, dass Konflikte in Organisationen nicht offen, sondern héu-
fig eher unterschwellig ausgetragen werden, die Grundlage fiir die Malnahmenge-
staltung wéhrend des Projektes. Kreyenberg (2005) hat eine Kategorisierung unter-
schiedlicher Konfliktsymptome vorgenommen. Sie zeigt Symptome auf, die in
Konfliktsituationen typisch sein konnen. Meist beginnen Konflikte versteckt, kaum
erkennbar. Die Beteiligten nehmen Unstimmigkeiten wahr, konnen sie haufig aber
nicht erkldren. Diese Situationen werden zundchst nicht als Konflikte benannt.
Menschen nehmen bestimmte Situationen nicht unbedingt und gleichzeitig als Kon-
flikt wahr. Was konkret wahrgenommen wird und wie die Beteiligten fiihlen und
denken, ist von Mensch zu Mensch verschieden. So folgt jede Konfliktpartei ihrer
eigenen Logik sowie ihren selektierten Erkldarungen, Beschreibungen und Bewer-
tungen, denn ,, wir konnen kaum anders, weil uns die Muster ihrer Verkniipfung seit

friihester Kindheit eingeprdgt sind “ (SIMON 2012: 38).

Auf dieser Grundlage stellt sich fiir die spétere Analyse die Frage, welchen Einfluss
die Sozialisation und explizit auch die berufliche Sozialisation auf die Einstellung
zu Konflikten hat und wie diese wiederum die Wahrnehmung bedingt und damit

die Bereitschaft, Konflikte offen anzusprechen und zu bearbeiten.

In diesem Zusammenhang spielte innerhalb des Projektes der Blick auf die Eskala-
tionsdynamik eine bedeutende Rolle, um Konflikte entsprechend einordnen und
bildlich als Struktur- und Ubungselement fiir die Interventionen nutzen zu konnen.
Dass ,, unser Selbst nicht im Wahrnehmen und Denken, Fiihlen und Wollen voll an-
wesend ist, fiihrt zu "Liicken’. Das ist typisch fiir soziale Konflikte. In unserer Wahr-
nehmung entstehen Liicken. Die Aufmerksamkeit richtet sich selektiv darauf, eine
Bestitigung fiir unsere Angste zu finden, daf3 etwas Boses mit uns geschehen
konnte (GLASL 2006: 27). So wird die Aufmerksamkeit einen zentralen Punkt
bzw. ein Ereignis fokussieren. ,, Durch die selektive Aufmerksamkeit sehe ich auf
die Dauer nur noch das, was meinen Vorstellungen und meinen bisherigen Erfah-

rungen entspricht. Ich lerne gar nicht mehr aus anderen Verhaltensweisen, denn
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ich nehme sie einfach nicht wahr: Liicken entstehen (GLASL 2006: 27). Diese
Idee einer Konfliktdynamik und -eskalation setzt einen Schnittpunkt zur zugrunde-
liegenden Projekttheorie. Hier beschreibt der interne Konflikttrainer, wie Mitarbei-
tende in sozialen Konflikten agieren und wie destruktive Konflikte zur Entmuti-

gung und damit zur Unzufriedenheit mit der Tatigkeit fithren kénnen.

Dabei darf die (Konflikt-) Geschichte der Organisation nicht auler Acht gelassen
werden. Wenn Individuen durch Erfahrungswissen ihrer Alltagswelt zur Erklarung,
Beschreibung und Bewertung erlebter Situationen kommen und diese personliches
Konfliktpotential bieten, dann geschieht dies ebenfalls im sozialen System der Or-
ganisation: Erfahrungen der Organisation manifestieren sich und die konstruierte
Alltagswelt der Organisation hat einen Einfluss darauf, wie Konflikte zukiinftig von

thren Mitgliedern wahrgenommen und bearbeitet werden.

3.2 Interviewdarstellung: Konflikiwahrnehmung und -sicht

Im folgenden Abschnitt werden die als Konflikte wahrgenommenen Themen in der
zeitlichen Abfolge des Projektes innerhalb der drei Personengruppen ,,Fiihrungs-
krifte, mittlere Fiihrungsebene und Mitarbeitende* dargestellt und im Kontext der
Organisationsgeschichte mit Hilfe der zuvor beschriebenen, ausgewéhlten theore-
tischen Grundannahmen des Projektes analysiert. Gleichzeitig wird die Sichtweise
der Befragten auf Konflikte aufgezeigt und diese in den Zusammenhang mit sozia-

len Berufsgruppen gestellt.

Um die Analyse des gewonnenen Datenmaterials in den Kontext der Projektschritte
und der Zielsetzung der Interventionen zu setzen und entsprechend zu evaluieren,
ist es an dieser Stelle nochmals von Bedeutung, explizit zu erwdhnen, dass der erste
Erhebungszeitpunkt im Vorfeld zu allen geplanten Projektinterventionen und auch
zum eigentlichen Auftakt des Projektes innerhalb der Einrichtung stattfand. Zu die-
sem Zeitpunkt wussten die Fiihrungskrifte und Mitarbeitenden, dass es dieses Pro-
jekt mit der Zielsetzung einer ‘Konstruktiven Konfliktkultur® geben sollte, jedoch
waren Definitionen und methodische Inhalte den Befragten unbekannt. Der zweite
Erhebungszeitpunkt fand im Anschluss an das Einzelcoaching und den Konflikt-

workshop fiir die Fiihrungskrifte statt. Die Fiihrungskréfte der Leitungsebene und
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der mittleren Fiihrungsebene hatten bis dahin die Definition einer 'Konstruktiven
Konfliktkultur” kennen- und anwenden gelernt und sich mit dem Thema Konflikt-
wahrnehmung und Konfliktbearbeitung auseinandergesetzt. Fiir die Mitarbeitenden
war im Anschluss an die Interviews eine Versammlung geplant, um das Projekt
inhaltlich und methodisch vorzustellen. Der dritte Erhebungszeitpunkt fand nach
Abschluss, also nach der Durchfiihrung der Teammoderation, als Intervention des
Projektes fiir die Mitarbeitenden statt. Dementsprechend sollten zu diesem Zeit-
punkt alle Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte geschult sein und an den fiir sie vor-

gesehenen Interventionen teilgenommen haben.

3.2.1 Konflikiwahrnehmung im Projektverlauf

Konfliktwahrnehmung der Fiihrungskriifte

Die Fiihrungskrifte beschreiben zum Zeitpunkt der ersten Erhebung verschiedene

Situationen innerhalb der Einrichtung, die sie als Konflikte wahrnehmen und wie
diese von ihnen eingeschétzt werden. Dabei werden im Interview alle Bereiche der
Einrichtung und mogliche Schnittstellen® abgearbeitet, und es erfolgt eine Einschét-
zung, ob es in diesem Bereich Konflikte gibt oder nicht. Im Sinne der Zielsetzung
des Projektes und der daraus resultierenden theoretischen Annahme tiber die Wirk-
lichkeitskonstruktion nach Simon ist es an dieser Stelle von Interesse, die Beschrei-
bung, Erkldrung und Bewertung der Situationen ndher zu betrachten. Die Analyse
des Konfliktinhaltes und die Entwicklung des Umgangs mit Konflikten werden in

den nichsten Kapiteln erfolgen.

Zunéchst werden im Interview Konflikte aufgelistet, die sich fiir die Fiihrungsebene
aus den allgemeinen Rahmenbedingungen der stationdren Altenhilfe ergeben. Dazu
zahlen: die Arbeitszeiten, das Schicht-System und das Einspringen-miissen bei
krankheitsbedingten Ausfillen von Kollegen und Kolleginnen. Bei dieser Aufzih-
lung wird das ,,Wie* der Konfliktwahrnehmung nicht thematisiert. Es erfolgt keine
genauere Beschreibung der Konfliktumstédnde, der Konfliktthemen oder des Kon-
fliktverlaufes. Die Aufzidhlung schlie3t mit dem Satz ,,...das sind so die Schwierig-

keiten, die Konflikte, die mir ganz spontan auf den ersten Blick einfallen wiirden

3 In der stationiiren Altenhilfe gibt es drei Arbeitsbereiche: die Pflege, die Betreuung und die Haus-
wirtschaft. Die Arbeitsabldufe, in denen diese Bereiche gemeinsam tétig bzw. auf einander ange-
wiesen sind, werden als Schnittstellen bezeichnet.
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(EZP 1: Zn 91-92). Die Beschreibungen werden durch diesen Nachsatz als Schwie-
rigkeiten bewertet. Es scheint so, als wiirden sie ausschlieSlich im Kontext des In-

terviews als Konflikte benannt.

Die Fiihrungskréfte erldutern weitere Situationen auf Nachfrage ausfiihrlicher, in
denen sie Konfliktpotentiale wahrnehmen: die Einarbeitung neuer Mitarbeitenden,
das Einspringen bei Krankmeldungen, den Konflikt in der Schnittstelle von Kiiche
und Pflege sowie in der Schnittstelle zwischen Sozialem Dienst und der Pflege und
Konflikte aufgrund sprachlicher Probleme® innerhalb der pflegerischen Bereiche.
Im Bereich der Haustechnik, der Verwaltung und in der Zusammenarbeit zwischen
Pflegedienstleitung und Einrichtungsleitung wird explizit kein Konfliktpotential
gesehen (vgl. EZP 1: Zn 95-578).

Wenn nach Einschétzung durch die Leitungskrifte ein hohes Konfliktpotential ge-
geben ist, dann stehen im Fokus der Konfliktbeschreibung die Personlichkeit und
das Verhalten von Mitarbeitenden. Analysiert man diese Beschreibungen auf der
Basis von Erkldarungen des Konfliktes und dessen Bewertung, bleiben die folgenden
inhaltstragenden Aussagen zur Konfliktwahrnehmung der Fiihrungskrifte beste-
hen:
= Einarbeitung: ,,...das hatten wir in zwei Fdllen, dass das Personen waren, die
unheimlich von sich iiberzeugt waren und immer gesagt haben: ,, Ich mach
das doch richtig, es ist doch okay* (EZP 1: Zn 127-129).
= EinspringenS: ,Also, es gibt bestimmt Mitarbeiter, wo man das schon erken-
nen kann, dass es dann wie ein Muster gibt, die immer bereit sind, einzusprin-
gen, auch ohne zu meckern, ohne zu mosern. Und dann gibt es natiirlich die
Mitarbeiter, bei denen das sehr schwierig ist* (EZP 1: Zn 153-155).
= Kiiche/Pflege: ,,Diese Personen sind ja auch so was von grundverschieden.
Die eine hat so ihre festen Strukturen und die andere Person ist sehr flexibel,
fiir die ist das alles tiberhaupt kein Thema und kann das gar nicht verstehen.

Und das prallt dann aufeinander (EZP1: Zn 481-484).

* Die Einrichtung hat einen hohen Anteil an Mitarbeitenden aus osteuropdischen Herkunftslindern.
> Der Begriff ,,Einspringen® wird umgangssprachlich fiir eine kurzfristige und ungeplante Vertre-
tungssituation verwendet.
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Wenn das Konfliktpotential von den Beteiligten als niedrig eingeschétzt wird, dann
bezieht es sich auf die Gestaltung der Zusammenarbeit oder strukturelle Arbeitsan-
forderungen:
= Konfliktpotential zwischen Sozialem Dienst und Pflege wird gesehen in Be-
zug auf den Transfer von Bewohnern zu Veranstaltungen. Es gibt keine Aus-
sage dariiber, worin dieses Konfliktpotential begriindet liegt, jedoch kann an
dieser Stelle vermutet werden, dass die Begleitung der Bewohner von einem
zum anderen Ort innerhalb der Einrichtung einen Zeitaufwand explizit fiir die
Pflegekréfte bedeutet, der nicht in den Arbeitsabldaufen einkalkuliert ist.
= Aufgrund der sprachlichen Barrieren findet keine ausreichende Dokumenta-
tion statt. Mitarbeitende mit Migrationshintergrund verfiigen scheinbar nicht
iiber die Sicherheit, ihre Beobachtung schriftlich darzustellen und teilen diese
lieber miindlich als schriftlich mit. Das fiihrt zu mangelnder oder fehlerhafter
Informationsweitergabe und zu einem erhohten Arbeitsaufwand fiir die in

Wort und Schrift sicheren Mitarbeitenden.

Von Bedeutung sind auch die Bereiche, in denen durch die Leitungskrifte kein
Konfliktpotential wahrgenommen wird. Dabei handelt es sich um solche, in denen
in der Wahrnehmung der Fithrungskréfte die Arbeitsabldufe eingehalten werden
und die Zusammenarbeit mit der Leitung reibungslos funktioniert.
= Im Bereich der Haustechnik ist alles iiber Arbeitsabldufe geklart und der
Hausmeister organisiert seine Arbeit selbst (vgl. EZP 1: Zn 346-359).
= Im Bereich der Verwaltung gibt es ein gutes Verhéltnis. Fragen und Bitten

werden sofort erledigt (vgl. EZP 1: Zn 378-391).

Die Einrichtungsleitung und die Pflegedienstleitung bezeichnen ihre Zusammenar-
beit als konfliktfrei. Es findet Kommunikation statt, und wenn es Probleme gibt,
werden diese bearbeitet (vgl. EZP 1: Zn 406-407). Probleme werden an dieser Stelle
nicht als Konflikte wahrgenommen und deshalb nicht entsprechend in ihrem Poten-

tial beschrieben.

Zum zweiten Erhebungszeitpunkt schétzen die Fiihrungskrifte ein, dass sie Kon-

flikte frither wahrnehmen und entsprechend friiher in die Bearbeitung einsteigen.

Dies wird auf den Erkenntnisgewinn iiber Konflikte und Konflikteskalation aus den
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Workshops zuriickgefiihrt (vgl. EZP 2: Zn 45-231). Es werden zwei Konflikte be-
schrieben, zum einen im Sozialen Dienst (vgl. EZP 2: Zn 304-346) und zum ande-
ren in der Kiiche (vgl. EZP 2: Zn 235-301). Beide Konflikte haben gemeinsam, dass
sie dhnlich wie zum ersten Erhebungszeitpunkt in der Beschreibung und Bewertung

eine Zentrierung auf Mitarbeiterverhalten und nicht auf die Struktur beinhalten.

Es scheint fiir die Wahrnehmung und auch in der Bewertung von Konflikten von
Bedeutung zu sein, ob es sich um Strukturkonflikte handelt oder um Verhaltens-
weisen, die als storend empfunden werden. Das Instrument der "Konfliktspirale”
wird nicht zur Beschreibung der Konfliktsituation als solche, sondern zur Einschét-
zung des Verhaltens von Mitarbeitenden verwendet, welches als Konflikt in sich

erlebt wird.

Auch zum dritten Erhebungszeitpunkt werden verschiedene Konflikte durch die

Leitungskrifte beschrieben und dargestellt. Zum einen ist es ein Konflikt im Nacht-
dienst (vgl. EZP 3: Zn 22-102) und zum anderen ist es wiederholt eine Konfliktsi-
tuation im Sozialen Dienst (vgl. EZP 3: Zn 362-373). Die Konflikte werden in ih-
rem Verlauf dargestellt und bewertet. Wo vorher ,,nur Strukturprobleme im Vor-
dergrund standen, wird jetzt auch auf die zwischenmenschliche Komponente ein-

gegangen und der Konflikt scheinbar umfanglicher bewertet.

Dabei fallt folgender Dialog im Kontext der Konfliktwahrnehmung, auch im Blick
auf die vorherigen Erhebungszeitpunkte, auf:
= Einrichtungsleitung: ,, Man sieht Probleme besser. Ich sage mal, man versucht
sich mehr in den Mitarbeiter hinein zu versetzen und was es auch wirklich
bedeutet, ich sage mal mit den Konflikten zu leben oder da stindig rum zu
organisieren um irgendwelche Konflikte. Und das Bewusstsein ist doch schon,
Jja sehr gestdirkt worden dadurch. [...] Und da ist auch ganz wichtig die Frage,
ich sage mal auch ganz klar nach der Menschlichkeit, wie geht es dem Mitar-
beiter, um den es da geht. Wie geht es dem vorher, wie geht es dem wdihrend-
dessen und wie geht es dem nachher?*“ (EZP 3: Zn 378-388).
= Pflegedienstleitung: /...] was Sie grade angesprochen haben im Sozialen

Dienst. Ich sehe das auch nicht als Konflikt. Ich sehe, dass der Mitarbeiter
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das Problem hat [...] ein ganz grofses Problem, Das haben wir im Vorfeld jetzt
abgefangen. [...] Bevor es zum Konflikt fiihrt* (EZP 3: Zn 389-396).

Die Instrumente aus den Interventionen zum Verstindnis der Konfliktkultur werden
als hilfreiches empfunden, um Situationen im Kontext von Konflikt oder Nicht-
Konflikt zu bewerten. Die Fiihrungskriafte empfinden diese Instrumente als Hilfs-
mittel, um die ,,obere Schicht* abzukratzen und hinter die Situation zu schauen.
Gerade wenn es Themen sind, die scheinbar nerven, in denen immer wieder das
Gleiche gesagt wird, finden die Instrumente Anwendung, um der wirklichen Be-

deutung des Gesagten nachzugehen (vgl. EZP 3: Zn 180-187).

Im Gegensatz zu den ersten beiden Erhebungszeitpunkten scheinen Konflikte dif-
ferenzierter wahrgenommen zu werden. Es findet eine aktive Auseinandersetzung
mit dem Konfliktbegriff statt und zugleich eine Bewertung, ob es sich um einen

echten Konflikt handelt oder nicht.

Konfliktwahrnehmung der mittleren Fithrungsebene

Die Fiihrungskréfte der mittleren Fiihrungsebene beschreiben zum ersten Erhe-

bungszeitpunkt auf die Frage nach Konflikten in der Einrichtung solche, die ihren

Arbeitsbereich betreffen oder von denen sie selbst betroffen sind.

Der Haustechniker nimmt unterschiedliche Konflikte wahr und benennt sie im Um-
feld seiner Arbeitsabldufe. Diese gibt es mit der Verwaltung, der Kiiche und der
Pflege. Er erklirt, dass diese Konflikte in den Arbeitsauftragen begriindet sind (vgl.
EZP 1: Zn 1297-1388).

Die Hauswirtschaftsleitung nimmt den Konflikt zwischen Kiiche und Pflege wahr
und beschreibt diesen detailliert aus ihrer Sicht. Sie macht ihn fiir sich an zwei
Punkten fest: in Bezug auf Absprachen und durch das Zusammentreffen unter-

schiedlicher Personlichkeiten (vgl. EZP 1: Zn 1989-2030).

Die Leitung des Sozialen Dienstes erlebt in der Einrichtung keine Konflikte. Sie
nimmt wahr, dass sie fiir ihre Tatigkeit die Unterstiitzung durch die Einrichtungs-

leitung braucht, da sie ansonsten von den Pflegekriften nicht ernst genommen wird.
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Diese Tatsache scheint jedoch nicht als Konflikt empfunden zu werden (vgl. EZP
1: Zn 2505-2590 und Zn 2636-2671).

Die Wohnbereichsleitung erlebt keine Konflikte in ihrem Team: Hier scheint es
wenig ,,Streit” zu geben. Wenn es Konflikte gibt, dann aufgrund von Arbeitsge-
schwindigkeit und Arbeitsauffassung sowie der Dienstplangestaltung (vgl. EZP 1:
Zn 3145-3202). Den zuvor durch andere erwédhnten Konflikt mit der Kiiche be-
schreibt sie im Interview nicht. Fiir sie gibt es keine Konflikte in der Einrichtung:
., [...] ich kann Ihnen eigentlich auch nicht jetzt was konkret sagen, vielleicht, wenn
ich ldnger dariiber nachdenke, aber es gibt keine grofien Konflikte und wir haben

ja jetzt eine schwierige Situation [...] “ (EZP 1: Zn 3208-3210).

Das bisher Beschriebene macht deutlich, dass es einen Unterschied gibt in der Kon-
fliktwahrnehmung und der Konfliktbeschreibung zwischen den sozialen Berufs-
gruppen aus Pflege und Betreuung und den beiden anderen Berufszweigen in Hau-
stechnik und Hauswirtschaft: Die sozialen Berufe scheinen die Benennung von
Konflikten eher zu scheuen, wohingegen die Hauswirtschaftsleitung und der Hau-

stechniker Konflikte direkt benennen und Griinde explizit auffiihren.

Zum zweiten Erhebungszeitpunkt gehen die Mitarbeitenden der mittleren Fiih-

rungsebene bei der Frage nach Konflikten auf Konflikte ein, die zwischen dem ers-
ten und dem zweiten Erhebungszeitraum erlebt bzw. wahrgenommen wurden. Wie
zum ersten Erhebungszeitpunkt bezieht sich dies auf Konflikte, in denen die Be-
fragten selbst Beteiligte waren bzw. sind oder die ihren eigenen Arbeitsbereich be-
treffen. Dabei nehmen sie Bezug auf die Workshops, die Beispiele und Instrumente,
die sie in Bezug auf die Wahrnehmung und Beschreibung der Konfliktsituation an-
wenden. Anhand von drei Aussagen in den Interviews ldsst sich vermuten, dass
zum Zeitpunkt der zweiten Erhebung durch die Interventionen die Wahrnehmung
bewusster geworden ist. Dabei werden die dort gehorten Beispiele und explizit das
Instrument der ,,Konfliktspirale® (vgl. Abbildung 2) auf erlebte Situationen iiber-

tragen und finden eine entsprechende Anwendung.

Der Haustechniker beschreibt: ,, Also, ich muss ehrlich zugeben, dass ich finde, dass

sie hier alle sehr offen (sind), wenn die was erkennen, da ist was, dass die also
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wirklich offen dahingehen und sprechen die Leute auch drauf an. Vor allem unsere
beiden Chefinnen. Die erkennen das eigentlich ganz gut, muss ich ganz ehrlich zu-

geben* (EZP 2: Zn 613-616).

Zudem erfolgt die Reflexion der eigenen Wahrnehmung durch die Leitung des So-
zialen Dienstes: ,, Ich wiirde sagen, ich beobachte intensiver. Ich habe vorher schon
beobachtet, aber ich tue es jetzt bewusster. Ich hatte jetzt auch kiirzlich einen Ar-
beitskollegen, wo ich Arbeitsabldufe nicht zuordnen konnte, der war sonst griindli-
cher. Ich konnte dann, weil ich es einfach beobachtet habe, schnell reagieren. Ich
habe ihn dann angesprochen, dann war das auch ruck zuck geklidrt. Also ich meine

so fiir mich, dass ich doch bewusster hingucke, bewusster wahrnehme “(EZP 2: Zn

939-944).

Fiir die Hauswirtschaftsleitung fiihrt der Workshop, wie bei der Leitung des Sozia-
len Dienstes, zu schnellerem Handeln (vgl. EZP 2: Zn 690-773). Vor dem Work-
shop hitte sie gewartet: “Das denke ich schon, weil, ... dieser Konflikt war ja kein
Konflikt, der jetzt das erste Mal aufgetreten ist, nicht. Wo ich dann irgendwann so
fiir mich gesagt habe: So, jetzt muss was passieren. [...] Und dann hditte ich viel-
leicht an anderer Stelle noch gedacht: Ach komm, das gibt sich wieder* (EZP 2:
Zn 774-778). Im Fokus der Anwendung steht, wie schon zum ersten Erhebungs-
zeitraum, das als schwierig erlebte Mitarbeiterverhalten, auf welches die Instru-
mente angewendet werden: ,,/...] Das, was vor allem so eine Erkenntnis fiir mich
gewesen ist, so, die Mitarbeiter. Es gab so Reaktionen, die man denen genau zu-
ordnen konnte, gerade dieser Spirale. Da gab es Mitarbeiter bei mir im Bereich,
wo man wirklich sagen konnte, die stehen an einem Punkt, wo vielleicht eine Un-
terstiitzung notwendig ist oder wo man einfach hingucken muss oder wo man sie
vielleicht einfach auch mal drauf ansprechen muss, dass, ja, irgendwas passieren
muss oder was nétig ist. Und von daher war das schon so, aufgrund dieses Work-
shops hat man da anders hingeguckt. Oder ich habe da anders hingeguckt. Oder
konnte anders hingucken, einfach mit diesen Erfahrungen, die ich da mitgenommen

habe* (EZP 2: Zn 680-687).

Zu diesem Erhebungszeitpunkt wenden die Mitarbeitenden der mittleren Fithrungs-
ebene anscheinend bewusst die Instrumente, die sie in den Workshops kennenge-

lernt haben, an.
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Alle scheinen Konflikte aufgrund des Gehorten bewusster wahrzunehmen bzw. be-
wusster darauf zu achten. Die Nutzung der Instrumente liegt aber wie auch bei den
Leitungskrdften weniger auf der Einschdtzung von schwierigen Situationen als
Konflikt, sondern mehr auf dem Verhalten von Mitarbeitenden, welches als schwie-
rig und damit als Konflikt erlebt wird. Demnach wird mehr das Verhalten als die

Sache, um die es zu gehen scheint, bearbeitet.

Zum dritten Erhebungszeitpunkt werden von Seiten der Fiihrungskrifte keine

,nheuen* Konflikte beschrieben. Es findet vor allem eine Reflexion und Bewertung
stattgefundener Konflikte wahrend des Projektes statt, in die der Konfliktberater

eingeschaltet war.

Konfliktwahrnehmung der Mitarbeitenden
Ahnlich der mittleren Fiihrungsebene benennen auch die Mitarbeitenden zum ers-

ten Erhebungszeitpunkt Konflikte, die sie explizit in ihrem Arbeitsumfeld erleben,

von denen sie unmittelbar betroffen zu sein scheinen.

So werden Konflikte wahrgenommen zwischen den Pflegefachkriften aufgrund
von fachlichen Fragestellungen (vgl. EZP 1: Zn 3868-3894), aufgrund unklarer
Fiihrungssituationen, des Verschiebens von Aufgaben vom Friih- in den Spéatdienst,
einer ungerechten Dienstplangestaltung (vgl. EZP 1: Zn 4329-4385), aufgrund von
Aufgabenverteilungen zwischen Pflegefachkraft und Pflegehilfskraft, aufgrund von
mangelnder Kommunikation und von Missverstdndnissen und weil nicht mit-, son-

dern libereinander gesprochen wird (vgl. EZP 1: Zn 5214-5305).

In der ndheren Beschreibung der Konflikte gibt es Unterschiede zwischen den Mit-
arbeitenden. Einige beschreiben die Konflikte sehr ausdifferenziert mit Beispielen.
Andere benennen die Konflikte, gehen aber nicht weiter auf sie ein bzw. relativieren
die wahrgenommenen Situationen wieder durch Aussagen wie: ,, Also, wir kriegen
das dann schon hin... Wir haben uns noch nie auf die Kopfe gehauen* (EZP 1: Zn
3896-3897) oder ,,/...J, ich weif3 nicht, so grofie Konflikte gibt es bei uns iiberhaupt
nicht“ (EZP 1: Zn 5590-5591).
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Auch zum zweiten Erhebungszeitpunkt beschreiben die Mitarbeitenden Situatio-

nen, die sie in ihrem direkten Umfeld als Konflikt wahrnehmen. Dazu gehoren Kon-
flikte aufgrund der Dienstplangestaltung (vgl. EZP 2: Zn 1056-1085 und EZP 2: Zn
1607-1695) und neuen Regelungen zu Ubergabezeiten (vgl. EZP 2: Zn 1061-1150).
Konflikte zwischen Fach- und Hilfskraften existieren wegen des Rauchens wéhrend
der Dienstzeiten und aufgrund unterschiedlicher Arbeitsauffassungen (vgl. EZP 2:
Zn 1240-1425). Alle Beschreibungen scheinen immer eine unmittelbar aktuelle Si-
tuation widerzuspiegeln. Zuriickliegende Konflikte werden nicht betrachtet. Es gibt
aktuelle Argernisse (Ubergabezeiten, Rauchen), die als Konflikt benannt werden,
wiederum mit dem Nachsatz: ,,/...] ansonsten... ist es eigentlich... toi, toi, toi, ru-
hig“ (EZP 2: Z 1052). Eine Antwort féllt zu diesem Erhebungszeitpunkt auf, denn
auf die Frage nach Konflikten wird geantwortet: ,, Nicht dass ich wiisste. Nein. Ko-
mischerweise ist das bei uns nicht so. [...] aber bei uns ist es... es gibt schon wenig.
[...] Das kann man auch nicht Reiberei nennen, wenn einer dem anderen sagt, wie
es gemacht werden muss und der andere es nicht annimmt, wie er es gedacht hat*

(EZP 2: Zn 1798-1805).

Die Aussagen auf der Ebene der Mitarbeitenden zum dritten Erhebungszeitpunkt

zur Wahrnehmung von Konflikten konnten wie folgt zusammenfasst werden: Kon-
flikte gdbe es ja immer, so die Mitarbeitenden (vgl. EZP 3: Zn 2285-2302) ,, Das ist
eigentlich sehr ruhig geworden, muss man sagen. [...] Das eine oder andere ergibt
sich. Es ist immer mal ein Auf und Ab, das ist ganz normal* (EZP 3: Zn 2671-
2673).

Zum dritten Erhebungszeitpunkt beschreiben die Mitarbeitenden Konflikte mehr
als Alltagsgegenstand. Das Ziel der Interventionen bestand darin, die Wahrneh-
mung von Konflikten bei den Mitarbeitenden zu steigern. Dies scheint nicht erreicht
worden zu sein, denn im Gegensatz zur Vorannahme des Projektes, das davon aus-
ging, dass Konflikte durch die Schulungen vermehrt auftreten, werden sie zum Ab-
schluss des Projektes weniger benannt. Fiir die Mitarbeitenden ist es im Ergebnis
ruhiger geworden. Dieses Ergebnis wird in Kapitel 8 der vorliegenden Arbeit im

Kontext konflikt- und wissenssoziologischer Erkenntnisse analysiert werden.
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3.2.2 Konfliktsicht im Projekiverlauf

Als Abschlussfrage der Interviews zum ersten und dritten Erhebungszeitpunkt
wurde die Frage gestellt: ,, Was wiirde sich verdndern, wenn es in Ihrer Einrichtung
keine Konflikte mehr geben wiirde? *“ Diese Frage zielte darauf ab, die Sicht, die
Fiihrungskréfte und Mitarbeitende auf Konflikte haben, zu erfragen und sie entspre-

chend in den Kontext der Konfliktwahrnehmung zu setzen.

Konfliktsicht der Fiihrungsebene

Die Fiihrungskrifte beantworten diese Frage zum ersten Erhebungszeitpunkt mit:

., Gott, wire das langweilig, das kann ich mir nicht vorstellen“ (EZP 1: Z 1268).
Die Begriindungen lauten:

= Konflikte finden téglich statt, sie finden ,, zuhauf™ statt.

= Ohne Konflikte wiirde keine Zusammenarbeit, keine Kommunikation, wiirde

das Leben in der Einrichtung nicht funktionieren.

= Ohne Auseinandersetzung kein Wachstum!

= Von Konflikten lebt auch eine Gemeinschaft (vgl. EZP 1: Zn 1271-1284).
Diese augenscheinlich positive Sicht auf Konflikte kommt in der Aufzéhlung der
Konflikte, die bereits bei der Wahrnehmung geschildert wird, eher in der negativen
Wirkung zum Tragen. Eine Aussage setzt die Konfliktsicht noch einmal in einen
anderen Kontext: ,,/.../ ich denke, das ist schon ganz wichtig, dass das Konflikte
sind, die gut zu losen sind, die schnell zu losen sind, die von den Personen selbst
gelost werden konnen. Und dann ist es auch in Ordnung. Auf einige Konflikte, muss

ich ganz ehrlich sagen, kann ich gut verzichten (EZP 1: Zn 1276-1280).

Zum dritten Erhebungszeitpunkt dulern die Fiihrungskrifte verschiedene Punkte,

warum es Konflikte in und fiir die Einrichtung braucht:
= Ohne Konflikte wéren die Mitarbeiterenden unzufrieden.
= Es gébe eine eigene Unzufriedenheit mit der Fiihrungsposition.
= Arbeitsablidufe wiirden nicht funktionieren; die Folge wére ein negativer Ein-
fluss auf die Arbeit und damit auch auf die Einrichtung.
= Es wiirde Kommunikationsschwierigkeiten geben.
= Es gibe Konsequenzen auf das Wohlbefinden von Mitarbeitenden und Be-

wohnern und den Ruf des Hauses. (vgl. EZP 3: Zn 1014-1024).
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= Die Aufzdhlung schlieBBt mit der Aussage: ,, Konflikte miissen sein‘“ (EZP 3: Z
1025).

Ging es beim ersten Erhebungszeitpunkt noch mehr um die Vermeidung von Kon-
flikten im Blick auf das Funktionieren von Arbeitsabldufen, scheint dem Austragen
von Konflikten eine positive Bedeutung fiir die Durchfiihrung der téglichen Arbeit
zugemessen zu werden. Auflerdem wird nicht mehr unterschieden in Konflikte, die
positiv oder negativ gelost werden. Es scheinen Synergien zwischen Konflikten und
der frithzeitigen Bearbeitung derselben in Bezug auf die Mitarbeiterzufriedenheit
und das Wohlbefinden der Bewohner sowie auf das Image der Einrichtung gesehen

zu werden.

Konfliktsicht der mittleren Fiithrungsebene
Auch die Leitungskréfte der mittleren Fiihrungsebene bezeichnen eine konfliktfreie

Einrichtung zum ersten Erhebungszeitpunkt als langweilig. Auf der einen Seite

wird erldutert, dass es aufgrund unterschiedlicher Meinungen immer Konflikte ge-
ben wird (vgl. EZP 1: Zn 1830-1845), da sie zum Alltag (vgl. EZP 1: Zn 2485-
2494) und zum Menschsein dazugehoren (vgl. EZP 1: Zn 3852-3856). Ebenso se-
hen die Fiihrungskréfte ein gewisses Potential fiir Entwicklungen in der positiven
Bewiltigung von Konflikten (vgl. EZP 1: Zn 3122-3134). Die Wohnbereichslei-
tung verstérkt diese Aussagen mit den Worten: ,, Konflikte miissen doch schon mal

sein* (EZP 1: Z 3856).

Auch zum dritten Erhebungszeitpunkt wirkt die Konfliktsicht positiv, und mehr als

zum ersten Erhebungszeitpunkt wird das Entwicklungspotential durch Konflikte
gesehen. Die Mitarbeitenden der mittleren Fiihrungsebene sind sich einig in der
Aussage, dass es Konflikte geben muss. Die Griinde, die sie angeben, lauten:
= Es wire nicht menschlich und es wiirde keine Verdnderung geben, da sie Hin-
weis sind fiir Verbesserungsmoglichkeiten (vgl. EZP 3: Zn 1681-1700).
=  Durch Konflikte entstehen neue Ideen und man denkt nach (vgl. EZP 3: Zn
2038-2069).

Es findet nicht wie zum ersten Erhebungszeitpunkt eine Differenzierung in schnell

und positiv 16sbare Konflikte auf der einen Seite und negative Konflikte auf der
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anderen Seite statt, sondern hier steht explizit das Entwicklungspotential im Vor-

dergrund der Beschreibungen.

Konfliktsicht auf der Ebene der Mitarbeitenden

Der Begriff der Langeweile bei einer Einrichtung ohne Konflikte zieht sich eben-

falls durch die Interviews mit den Mitarbeitenden zum ersten Erhebungszeitpunkt.

Eine Mitarbeiterin beantwortet diese Frage mit: ,,/...] weil man ja stdindig irgend-

welche Konflikte hat* (EZP 1: Z 4231).

Reibung bedeutet, die eigene Arbeit zu reflektieren.

Austausch ist wichtig und dabei muss man nicht einer Meinung sein (vgl. EZP
1: Zn 4859-4865).

Konflikte sind normal, es sollte nur einen guten Umgang mit ihnen geben (vgl.
EZP 1: Zn 5194-5196).

Auf der einen Seite miisste man nicht mehr dariiber nachdenken, etwas falsch

zu machen, aber man muss sich streiten (vgl. EZP 1: Zn 5614-5617).

Ebenso sehen es die Mitarbeitenden zum dritten Erhebungszeitpunkt:

Konflikte sind menschlich und gehéren zum Leben (vgl. EZP 3: Zn 2275-
2293).

Konflikte fordern die Produktivitét, ohne sie wiirde der Alltag nicht funktio-
nieren (vgl. EZP 3: Zn 2826-2828).

Durch Konflikte kann was verdandert und verbessert werden (vgl. EZP 3: Zn

3104-3109).

Im Gegensatz zu den Fiihrungskriften unterscheiden die Mitarbeitenden nach wie

vor zwischen positiven und negativen Konflikten. ,, Es gibt halt schlimme Konflikte

und... welche, die jeden Tag passieren und die ganz schnell wieder zu beheben sind.

Von daher ist fiir mich das gar nicht so schlimm* (EZP 3: Zn 2284-2286).
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3.3 Interventionsbewertung: Konflikiwahrnehmung und

Konfliktsicht

Die Interventionen des Projektes hatten zum Ziel, die Wahrnehmung zu steigern
und die Sicht auf Konflikte in eine konstruktive Richtung zu verdandern. Ob dies
gelungen ist, soll im Folgenden in Bezug auf den entsprechend zielgruppenspezifi-

schen Interventionsverlauf dargestellt werden.

3.3.1 Interventionsziel: Konflikiwahrnehmung

Die nachfolgende Ubersicht (vgl. Abbildung 17) stellt Kernaussagen der drei Be-
fragungsgruppen zur Konfliktwahrnehmung im Verlauf des Projektes in den Kon-

text der Ziele der einzelnen Projektinterventionen.



, Konflikte haben wir nicht* 70

Entwicklung der Konfliktwahrnehmung im Projektverlauf

Fihrungsebene Mittlere Flihrungsebene Mitarbeitende

Keine Intervention Keine Intervention Keine Intervention

» Die Bereiche der Einrichtung » Benannt werden

Erhebung |

werden aufgelistet und wahr-
genommen, Konflikte werden
aufgezanhlt.

~Wie“ die Konflikte wahrge-

nommen werden, ist nicht Ge-

genstand der Beschreibung.

Konflikte sind Schwierigkeiten.

Ein hohes Konfliktpotenti-
al wird beschrieben, wenn
es um Persodnlichkeit oder
Verhalten geht. Ein niedri-
ges Konfliktpotential wird
beschrieben, wenn es um
strukturelle Arbeitsanforde-
rungen geht.

» Konflikte werden wahrge-
nommen, die im eigenen
Arbeitsbereich liegen oder

die eigene Person betreffen.

* Im hauswirtschaftlichen und
haustechnischen Bereich
werden Konflikte klar be-
nannt.

 In Pflege und Betreuung
werden sie benannt und
gleichzeitig banalisiert.

Konflikte, welche
im direkten Arbeits-
umfeld wahrge-
nommen werden,
insbesondere auf-
grund der Rahmen-
bedingungen.

» Das sind keine
Konflikte, die ak-
tuell relevant sind
oder ein ,Dauerthe-
ma“ darstellen.

Keine Intervention

Workshop und Coaching

Ziele im Kontext der Wahrnehmung von Konflikten:

» Die Fuhrungskrafte kennen verschiedene Aspekte von Kon-
flikten und kénnen das Geschehen in ihrer taglichen Arbeit
einschétzen.

» Die Konfliktwahrnehmung ist geschérft.

* In der Selbsteinschatzung » Selbst erlebte Konflikte Es werden aktuelle

Erhebung Il

werden Konflikte friher und
bewusster wahrgenommen.
Die Beschreibung von Kon-
flikten erfahrt eine Zentrie-

rung auf stérende Verhaltens-

weisen von Mitarbeitenden.

werden in Bezug auf die

Situationen beschrie-

eigene Person/ den eigenen ben, die als Konflikt
Arbeitsbereich beschrieben. wahrgenommen
Instrumente aus dem Work- werden.

shop werden in Bezug auf

Wahrnehmung von Konflik-

« Konflikte werden in der Bear-
beitung mit Unterstitzung des -
Konfliktberaters beschrieben.

ten bewusst angewendet.
Auch hier steht das Verhal-
ten von Mitarbeitenden im
Fokus der Konfliktbewer-
tung und Beschreibung.

Teammoderation

» Steigerung der
Wahrnehmung von
Konfliktsituationen

Workshop und Coaching

Ziele im Kontext der Wahrnenmung von Konflikten:

» Die Fuhrungskrafte kennen verschiedene Aspekte von Kon-
flikten und kdnnen das Geschehen in ihrer taglichen Arbeit
einschatzen.

» Die Konfliktwahrnehmung ist geschérft.

» Konflikte werden wahrge-
nommen und differenziert
im Verlauf beschrieben und
reflektiert.

* Die Instrumente werden als
hilfreich empfunden, um

» Wahrgenommene und bear- < Konflikte werden
beitete Konflikte im Projekt- als Alltagsgegen-
verlauf werden beschrieben stand beschrieben.
und reflektiert. * In den Augen der

» Es werden keine neuen Mitarbeitenden
Konfliktthemen benannt. ist es sehr ruhig

Erhebung Il

Konflikte einzuschatzen und
zu erkennen.

Es findet eine Auseinander-
setzung statt, ob das Wahr-
genommene als Konflikt zu

sehen ist.

geworden.

* Es werden kaum
Konflikte beschrie-
ben.

Abbildung 17: Ubersicht Konfliktwahrnehmung
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Zu Beginn des Projektes im Vorfeld der ersten Interventionen lassen sich signifi-
kante Unterschiede zwischen den drei Gruppen in der Wahrnehmung und der Be-
schreibung von Konflikten feststellen, die sich aus organisationssoziologischen Er-
klarungsmustern und aufgrund von Verantwortlichkeiten begriinden lassen. Die
Wahrnehmung von Konflikten hat sich im Kontext und in Bezug auf die Interven-
tionen auf der Fiihrungsebene veridndert; Konflikte werden auf der Grundlage der

Interventionen verstarkt wahrgenommen.

Die jeweils folgenden Tabellen (vgl. Abbildung 18,19 und 20) zeigen in einer Mat-
rix alle benannten Konfliktthemen der Einrichtung zu den jeweiligen Erhebungs-
zeitpunkten, dariiber hinaus wird dargestellt, wer diese Themen benennt. Dies gibt
einen Aufschluss iiber die Wahrnehmungsfahigkeit von Konflikten im Verlauf des

Projektes.

Konfliktthemen zum ersten Erhebungszeitpunkt

Benannte Konfliktthemen FE mFE MA

Dienstplangestaltung (Arbeitszeiten, Schichtsystem,
Familie etc.)

Einspringen bei krankheitsbedingten Ausféllen von
Kollegen

Einarbeitung neuer Mitarbeiter X
In der Schnittstelle zwischen Kiche und Pflege X X

In der Schnittstelle zwischen Sozialem Dienst und
Pflege

Sprachliche Probleme der Mitarbeitenden X

Erhebung |

Konflikte zwischen Haustechnik und Kiiche sowie
Verwaltung aufgrund der Arbeitsabldufe und Anforde- X
rungen

Konflikte aufgrund von Arbeitsgeschwindigkeit und
-auffassung

Unklare Fuhrungssituation X
Missverstandnissen X

Konflikt im Nachtdienst X

Abbildung 18: Benannte Konfliktthemen zum ersten Erhebungszeitpunkt

Zum ersten Erhebungszeitpunkt versuchen die Einrichtungsleitung und die Pflege-

dienstleitung aus ihrer Verantwortung fiir die gesamte Einrichtung alle Konflikte

zu benennen, die in allen Bereichen wahrgenommen werden konnten. Die mittlere
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Fiithrungsebene hingegen benennt Konflikte, die den eigenen Arbeitsbereich und
die eigene Person im Kontext der Arbeitstéitigkeiten betreffen. Die Mitarbeitenden
wiederum beschreiben ausschlieBlich erlebte Konflikte im unmittelbaren Arbeits-

umfeld, insbesondere aufgrund der Rahmenbedingungen.

Auf keiner Ebene spielt zu diesem Zeitpunkt die Aktualitdt der Themen eine Rolle.
Das Ganze wirkt wie eine Auflistung von Konfliktfeldern, bei denen die Tatsache,
dass es Konflikte gibt, nicht von der Hand zu weisen ist, das Erleben dieser Themen
aber nicht Gegenstand der Beschreibung wird. Die Fiihrungskrifte schitzen die
wahrgenommenen Schwierigkeiten ausschlieBlich in der Hohe des Konfliktpoten-
tials ein: Wenn Emotionen oder das Verhalten (in Beziehung) von Personen eine
Rolle im wahrgenommenen Konfliktfeld spielen, wird der Situation ein hohes Kon-
fliktpotential zugewiesen. Geht es um strukturelle Anforderungen, wird das Poten-

tial geringer eingeschitzt.

Zum zweiten Erhebungszeitpunkt vermischt sich die Beschreibung von Konflikten

der Fiihrungsebene und der mittleren Fiihrungsebene mit den Erkenntnissen aus den

beiden Projektinterventionen: Workshop und Coaching.

Konfliktthemen zum zweiten Erhebungszeitpunkt

Benannte Konfliktthemen EE mFE MA

Konflikt im Sozialen Dienst X X

Konflikt in der Kiiche X X
Ev Dienstplangestaltung X
§ Neue Regelung der Ubergabe X
W Konflikt zwischen Fach- und Hilfskraften X

Konflikte aufgrund des Rauchens wahrend der
Dienstzeiten

Abbildung 19: Benannte Konfliktthemen zum zweiten Erhebungszeitpunkt

Zum einen erfolgt die Beschreibung von aktuell wahrgenommenen Konflikten in
bewusster Anwendung der Instrumente (Konfliktspirale und Kommunikationsmo-
dell). Durch die Befragten wird bestétigt, dass durch die Interventionen der Blick
auf Konflikte gestdrkt wurde und genau hingesehen wird. Dementsprechend wer-

den die Instrumente und das Wissen zu Konflikten unmittelbar nach dem Erlernen
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bewusst angewendet und scheinen zur frithzeitigen Wahrnehmung von Konflikten
beizutragen. Andererseits ist fiir die weitere Betrachtung spannend, dass die Instru-
mente zur Wahrnehmung und Einschitzung von Konflikten in Verbindung ge-
bracht werden mit der Einschédtzung von storendem Mitarbeiterverhalten. Wie beim
ersten Erhebungszeitpunkt geht es mehr um die Beziehung als um die Sache. Der
Konflikt liegt in der Person und wird nicht in Zusammenhang mit den Arbeitsan-
forderungen gebracht. Die Mitarbeitenden beschreiben wie auch zum zweiten Er-
hebungszeitpunkt aktuelle Situationen, die sie als Konflikt wahrnehmen, wahrend

die Fiihrungskrifte dies nicht tun.

Zum dritten Erhebungszeitpunkt scheinen die Ziele der Interventionen explizit auf

der Fiihrungsebene vertieft erreicht worden zu sein.

Konfliktthemen zum dritten Erhebungszeitpunkt

Benannte Konflikte FE mFE MA
= - . X
o Konflikt im Nachtdienst X EZP |
=)
X5}
E Konflikt im Sozialen Dienst X X

Abbildung 20: Benannte Konfliktthemen zum dritten Erhebungszeitpunkt

Im Gegensatz zur mittleren Fiihrungsebene findet hier im Zusammenhang mit den
Instrumenten aus der Konfliktberatung eine differenzierte Beschreibung von Kon-
flikten in threm Verlauf statt. Darliber hinaus kommt es zur Auseinandersetzung,
ob es sich tatsdchlich um einen Konflikt handelt oder aber um ,,das Problem* eines
Mitarbeiters. Auf der mittleren Fiihrungsebene findet ebenfalls die Reflexion der
im Projekt bearbeiteten Konflikte statt; ein signifikanter Unterschied zum zweiten

Erhebungszeitpunkt ist jedoch nicht erkennbar.

Die Mitarbeitenden beschreiben Konflikte nach wie vor als Alltagsgegenstand.
., Das ist eigentlich sehr ruhig geworden muss man sagen‘ (EZP 3: Z 2671) Das
steht im Gegensatz zu der Annahme, dass es aufgrund der Schulungen zu mehr
Konflikten hitte kommen konnen. Diese Aussagen lassen darauf schlieBen, dass

die Intervention fiir die Mitarbeitenden nicht erfolgreich gewesen ist.



, Konflikte haben wir nicht* 74

3.3.2 Interventionsziel: Konstruktive Konfliktsicht

Vor Beginn der Interventionen wird beschrieben, dass Konflikte zum Alltag geho-
ren und ein gewisses Entwicklungspotential bieten. Explizit durch die Fiihrungs-
ebene und die mittlere Fiihrungsebene wird jedoch unterschieden zwischen Kon-
flikten, die schnell 16sbar sind und Konflikten, die schwierig sind. Diese Bewertung
fehlt zum dritten Erhebungszeitpunkt, was darauf schliefen lassen kann, dass das
Konfliktverstidndnis in sich durch die Interventionen im Sinne der pddagogischen
Projektdefinition konstruktiver geworden zu sein scheint. Aus diesen Einschiatzun-
gen heraus kann ein Unterschied und damit eine signifikante Verédnderung in der

Sicht auf Konfliktsituationen beschrieben werden.

Auf der Ebene der Mitarbeitenden gehdren Konflikte zum Alltag. Davon ausge-
hend, dass im Kontext des Projektes Konflikte in einem konstruktiven Bereich
wahrgenommen und bearbeitet werden sollten, scheint dies auf diesem Hintergrund

nicht mdglich zu sein.

Die untenstehende Tabelle zeigt in einem Uberblick die grundsitzlichen Aussagen
auf die Frage: ,,Was wiirde sich in Ihrer Einrichtung verdndern, wenn es keine Kon-
flikte mehr geben wiirde? “ (Frage aus dem Interviewleitfaden/ siche Anlage) im

Vergleich zum ersten und dritten Erhebungszeitpunkt. (vgl. Abbildung 21)

Es gibt also eine positive Sicht auf Konflikte. Alle Beteiligten sehen auch das po-
sitive Potential von Konflikten. Im Kontext des Projektes hat sich diese Sicht auf
Seiten der Fiihrungskrifte zu einem konstruktiven Konfliktverstindnis entwickelt.
Die Mitarbeitenden sehen nach wie vor, dass Konflikte wichtig sind, die Idee der

‘Konstruktiven Konfliktkultur” spielt jedoch in den Aussagen keine Rolle.



, Konflikte haben wir nicht* 75

Konfliktsicht im Projektverlauf

Fuhrungsebene Mittlere Fiihrungsebene  Mitarbeitende
Keine Intervention Keine Intervention Keine Intervention
+ Ohne Konflikte ware es < Konflikte sind Bestandteil < Ohne Konflikte wére
langweilig, so die Grund- des Zusammenarbeitens. es in der Einrichtung
= aussage in den Inter- » Potential fur Entwicklun- langweilig.
é views. gen aufgrund von Konflik- < Alltaglichkeit von Kon-
e - Dargestellt werden Kon- ten wird gesehen. flikten
g flikte in ihrer negativen « Differenzierung in schnell < Sie dienen der Refle-
Wirkung. I6sbare Konflikte und xion, dem Austausch
» Konflikte sind dann schwierige Konflikte von Meinungen etc..
in Ordnung, wenn sie
schnell zu I6sen sind.
Workshop und Coaching Teammoderation
Ziele im Kontext der Sicht auf Konflikte: » Wissen um die Idee
» Es besteht ein konstruktives Konfliktverstandnis. einer konstruktiven
» Konflikte werden als Chance wahrgenommen. Konfliktkultur
* Im Vergleich zur ersten » Entwicklungspotential » Unterscheidung zwi-
Erhebung wird der Aus- wird verstarkt benannt. schen positiven und
_  tragung von Konflikten negativen Konflikten
5,  €ine positive Bedeutung
S  zugemessen.
E * Es wird nicht mehr * Konflikte sind Hinweis auf + Konflikte gehéren zum
o zwischen positiven und Verbesserungsmaoglich- Leben.
negativen Konflikten diffe-  keiten.
renziert.

+ Die Auswirkung friihzei-
tiger Konfliktbearbeitung
auf die Zufriedenheit von
Bewohnern und Mitarbei-
tenden wird benannt.

Abbildung 21: Ubersicht Konfliktsicht

3.4 Ergebnis: Paradoxie zwischen Sicht und Wahrnehmung

In der Diskussion der Ergebnisse gilt es, die gewonnenen Daten zur Konfliktsicht
in den Kontext der Wirklichkeitskonstruktion und damit in die Verbindung zur

Konfliktwahrnehmung zu stellen.

Konflikte sind ein Konstrukt der Alltagswelt. Weil sie zum Leben dazu gehoren,
laufen sie scheinbar in den meisten Féllen verdeckt ab oder werden erst in der Es-
kalation, also zu dem Zeitpunkt, an dem sie in der Betrachtung der Projektteilneh-

mer schwierig werden oder nicht schnell 16sbar sind, erkennbar.
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Die Interventionen des Projektes sollten einen Beitrag dazu leisten, dass Konflikte
frithzeitiger wahrgenommen und dementsprechend zeitnah (wenn sie noch nicht
schwierig sind) konstruktiv bearbeitet werden koénnen. In der Auseinandersetzung
mit den gewonnenen Daten wéhrend des Projektverlaufes kann in der Tat eine Ver-
anderung festgestellt werden. So werden in der Selbsteinschédtzung der Fiihrungs-
kriafte durch die Reflexion der Interventionsinhalte Konflikte frither wahrgenom-
men. Schwierige Situationen werden als Konflikt erkannt und entsprechend bear-
beitet, dies immer im Riickgriff auf die erworbenen Erkenntnisse durch die Projek-
tinterventionen und die kennengelernten Instrumente zur Konflikteinschitzung und
Bearbeitung. Offen bleibt die Frage, ob sich die Konfliktsicht im Verlauf des Pro-
jektes wirklich nachhaltig verdndert hat oder ob hier ein ,,Phdnomen der Alltags-
welt* ausschlieBlich fiir den Moment des Projektes bewusst wahrgenommen wer-
den konnte. Diese Fragestellung muss im Zusammenhang mit den weiteren The-

menschwerpunkten abschlieBend diskutiert werden.

Im Gegensatz zu den Flihrungskriften ist diese Verdnderung in der mittelbaren
Konfliktwahrnehmung der Mitarbeitenden in dieser Weise nicht nachweisbar.
Auch in der Beschreibung von Konflikten sind die Mitarbeitenden entsprechend
zuriickhaltend. Das ldsst die Frage entstehen, ob an dieser Stelle die Interventionen
zur konstruktiven Konfliktkultur in der Betrachtung der Organisationsgeschichte

Zu wenig intensiv waren.

Der erste Erhebungszeitpunkt war geprdgt von Erzdhlungen zur Geschichte der Or-
ganisation und zum Erleben der Mitarbeitenden im Blick auf die damaligen Fiih-
rungskrifte. Diese Geschichte der Organisation scheint einen wichtigen Erklé-
rungsanteil im Bereich Misstrauen und Befiirchtungen zu haben. Es gab ein Klima
der Angst. Bei Beanstandungen wurden die Mitarbeitenden nicht angehort, sie hat-
ten grundsitzlich Unrecht. Fiir die Mitarbeitenden war dies eine Zeit, in der Angst,
Misstrauen und eine schlechte Stimmung herrschten, nicht miteinander geredet
wurde (vgl. EZP 1: Zn 4260-4322, Zn 5414-5444), in der man mit Herzklopfen zur
Arbeit kam und sich versteckte, wenn die Leitung in der Néhe war (vgl. EZP 1: Zn
5371-5381). Die Leitung wurde als ,,gewalttétig™ erlebt, die Mitarbeitende unter
Druck setzt (vgl. EZP 1: Zn 1639-16452), wegen kleiner Fehler gab es Abmahnun-

gen.
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Aus der Perspektive der Mitarbeitenden und der jetzigen Fiihrungskréfte werden
die Erlebnisse als ,,furchtbar und schlimm* geschildert (vgl. EZP 1: Zn 3597-3634).
Die Fiihrungskrifte ergénzen, dass die Mitarbeitenden erst wieder mithsam lernen
mussten, kreativ zu sein. Nach dem Wechsel der Leitung verbesserte sich die Situ-

ation und auch das Interesse an Fortbildungen nahm zu (vgl. EZP 1: Zn 565-630).

Ausgehend davon, dass die zuvor beschriebenen Erfahrungen, wie ,,Es gibt hier
keinen Mitarbeiter im Haus, der unter den beiden nicht schon mal in einer Dienst-
besprechung fertiggemacht worden ist. Wirklich richtig fertiggemacht worden ist,
bis man geweint hat. [...]. Ja, man hat Angst“ (EZP 1: Zn 4300-4305), manifestiert
sind, war moglicherweise die Intervention ,,Moderation und Begleitung von Teams
in Konfliktsituationen* in Art und Héaufigkeit zu wenig, um im Kontext der Vorer-
fahrungen die Wahrnehmung und Bearbeitung von Konflikten im System der Ein-

richtung dauerhaft zu verédndern.

Dieser Angst-Einfluss durch Organisationsgeschichte auf die Mitarbeitenden kann
auch eine Erkldrung dafiir sein, dass zu jedem der Erhebungszeitpunkte die Frage
nach Konflikten durch die Mitarbeitenden sehr zogerlich beantwortet wird. Es
scheint so, als wére das Misstrauen durch das zuvor Erlebte so nachhaltig im sozi-
alen System der Einrichtung verankert, dass zwar das positive Potential von Kon-
flikten gesehen wird (wie es die Aussagen aus der Frage nach der Konfliktsicht
bestétigen), dass aber jeder Verdnderung skeptisch entgegengesehen wird, weil
man den Status quo — der Sicherheit bietet — nicht verlieren mochte, so dass wahr-
genommene Konflikte nicht angesprochen oder zeitgleich zur Thematisierung ba-

nalisiert werden, um mdgliche Konsequenzen zu vermeiden.

Die These, dass die berufliche Sozialisation im sozialen Kontext einen Einfluss auf
die Wahrnehmung und die Sicht von Konflikten hat, kann anhand der gewonnenen
Daten nicht signifikant nachweislich bestitigt werden. Auffallend ist jedoch, dass
die Fithrungskréfte, die im sozialen Bereich sozialisiert sind, im Gegensatz zu de-
nen, die zuvor einen ,,nicht sozialen* Beruf erlernt haben, das Verhalten/ die Per-
sonlichkeit von Mitarbeitenden in den Fokus ihrer Konfliktbewertung stellen, wo-
hingegen die anderen die strukturellen Arbeitsanforderungen in den Blick riicken

und klar thematisieren, wo und warum etwas nicht funktioniert.
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Altenpflege und Krankenpflege sind soziale Berufe, Altenhilfeeinrichtungen oder
dhnliches sind soziale Einrichtungen. Der Begriff ,,sozial* suggeriert Eigenschaften
wie Hilfsbereitschaft, Uneigenniitzigkeit und Selbstlosigkeit. Diese Attribute wer-
den in der beruflichen Sozialisation explizit im Blick auf die pflegerischen Tétig-
keiten verwandt und entsprechende Haltungen und Handlungsabldufe erlernt. Dem-
gegeniiber scheinen Konflikte, deren offene Ansprache und Austragung als un-

menschlich und hart gelten, landlaufig als unsozial.

Konflikte werden als negative Begleiterscheinung der tdglichen Arbeit gesehen.
Studien zu Mobbing und horizontalen Feindseligkeiten in der Pflege zeigen andere
Ergebnisse. Im Vergleich mit anderen wirtschaftlichen Zweigen beispielsweise ist
die Zahl der Mobbingfille im Sozial- und Gesundheitswesen liberdurchschnittlich
hoch. Diese Zahl und die Studie von Kathleen Bartholomew (2009) verweist auf
Konflikte, die keine sein diirfen und wirft die Frage auf, ob, weil offen ausgetragene
Konflikte als unsozial angesehen werden, sie sich thren Weg bahnen miissen und
in horizontalen Feindseligkeiten und Mobbing zum Ausdruck kommen. Unter an-
derem beschreibt Bartholomew die Scheu vor Konflikten und vor Konfrontation.
Ihrer Studie zufolge liegt dies in der Kindheitserfahrung vieler Mitarbeitenden be-
griindet und in einem Bediirfnis, fiir andere Sorge zu tragen und der Erfahrung, dass
es besser ist, jedem Konflikt aus dem Weg zu gehen (vgl. BARTHOLOMEW 2009:
62 f.). In den Interviews wurden Konflikte in der Einrichtung eher zdgernd be-
schrieben oder angegeben: ,,So grofle Konflikte haben wir hier nicht“. Auf der an-
deren Seite wurde aber auf die Frage: ,,Was wiirde sich in Ihrer Einrichtung verin-
dern, wenn es keine Konflikte mehr geben wiirde?*“ geantwortet: ,,Dann wire es ja
langweilig, dann wiirde es keine Verdnderung mehr geben, dann wire den Men-
schen alles egal.“ Ein Dilemma von Mitarbeitenden in sozialen Organisationen? Ist
das ,,negative, destruktive Potenzial so grofs“ (vgl. SIMON 2012: 36), dass ,,das
positive, konstruktive Potential von Konflikten (vgl. SIMON 2012: S 36) nicht
genutzt wird? Wird daher ,, die Chance, die im Konflikt liegt, nicht genutzt, um das
Risiko, das damit verbunden ist, zu vermeiden* (vgl. SIMON 2012: 36)?

Die positive Sicht auf Konflikte und die konkrete Wahrnehmung von diesen stehen
also vor einem Paradox: Konflikte sind im Allgemeinen ein Phdnomen der Alltags-

welt.
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Sie sind ein Gegenstand der tdglichen Kommunikation und kommen im Austausch
von Meinungen regelmafig vor. Wenn dies so ist, dann konnen sie im Kern zu-
ndchst nur in ihrem negativen, destruktiven Potential wahrgenommen werden, nim-
lich dann, wenn das ,,Normale®, fiir alle ,,hdndelbare* Alltagsphdnom, zum Prob-
lem wird und vor Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit stellt und alle Beteiligten
Kraft kostet. Dies verhindert dann das friihzeitige Einsteigen in den Konflikt. Wenn
das Problem dann nicht als Konflikt angesprochen wird, sondern sich als Belastung
manifestiert, da die Kompetenz, das positiv-konstruktive Potential des Konfliktes
zu nutzen, fehlt, wird es in der Gestaltung von Verdanderungsprozessen in der Or-

ganisation schwierig.

Demnach kann nur in der Bewusstheit und im Wissen iiber Funktion und Dysfunk-
tion eines Konfliktes die frithzeitige Wahrnehmung stattfinden. Dafiir miissen Kon-
flikte in ihrem positiv-konstruktiven Potential zum Thema der Einrichtung gemacht
und gerade fiir soziale Berufe zu einem sozial erwiinschten Phdnomen erklirt wer-
den, so dass durch die Bearbeitung neue Energien und ein neues Miteinander und

Fireinander entstehen kann.

Es kann an dieser Stelle noch festgehalten werden, dass das Ziel ,, Steigerung der
Wahrnehmung von Konflikten“ durch die Interventionen auf der Fiihrungsebene
teilweise gelungen ist. Auf Seiten der Mitarbeitenden scheint dies nicht der Fall zu
sein. Ebenso ist es mit dem konstruktiven Konfliktverstindnis. Dieses konnte bei
den Fiihrungskriften entwickelt werden, den Mitarbeitenden scheint die Idee nach

wie vor unbekannt zu sein.



4. Konflikithemen oder Belastungserleben

Aufgrund des Phdanomens der ,,Alltdglichkeit von Konflikten scheinen diese von
Mitarbeitenden sozialer Organisationen nicht zeitnah wahrgenommen und ange-
sprochen zu werden. Sie eskalieren und werden dann auf der Beziehungsebene aus-
getragen und als eine Art (Dauer-)Belastung beschrieben. Von Mitarbeitenden stin-
dig kommunizierte Belastungsthemen werden von Fithrungskréften als ,, Jammern*
gedeutet und demzufolge als Konflikt verkannt. Das vorliegende Kapitel ist deshalb
eng verkniipft mit dem vorhergehenden Kapitel zur Konfliktwahrnehmung und der
Sicht auf Konflikte im Verlauf des Projektes. Es verfolgt das Ziel darzulegen, ob
und inwiefern Belastungsthemen durch die Projektinterventionen bewusst auch als
Konfliktthemen wahrgenommen und entsprechend bearbeitet werden konnten und
ob diese moglicherweise verdnderte Deutung von Belastungen und/oder Konflikten
zur Verdnderung von Prozessen und Strukturen in der Organisation gefiihrt haben.
Es soll also dargestellt werden, wie sich die von Mitarbeitenden beschriebenen Be-
lastungen als Konfliktthemen manifestieren und gleichzeitig, wie Konfliktthemen
auf Belastungen hinweisen und diese zur Folge haben konnen. Dazu miissen die in
Kapitel 3 benannten Konfliktthemen um die beschriebenen Belastungen ergénzt
und in ihrer Darstellung ndher erldutert werden, um sie dann als Konflikte oder
Belastungen, die aufgrund der Rahmenbedingungen wahrnehmbar sind, zu identi-
fizieren. Grundlage der Analyse miissen dabei Riickgriffe auf konflikttheoretische
Modelle und auf vorangegangene Studien zu Belastungen und Konflikten im Ar-

beitsfeld der Pflege bzw. der stationdren Altenhilfe als Organisation sein.
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4.1 Definition der Zielsetzung: Konflikt oder Belastung?

Innerhalb der letzten Jahre konnten sowohl in Zeitungen als auch in géngigen Fach-
zeitschriften fiir Pflegefachkrifte oder das Pflegemanagement Schlagzeilen iiber
die zunehmenden Belastungen, Stress und Burnout und dem aus diesem Umstand
resultierenden Ausstieg von Pflegenden in der Alten- und auch in der Kranken-
pflege verfolgt werden. Auch die Pflegewissenschaften und die Gerontologie ma-
chen diesen Umstand zum Zentrum vielschichtiger Forschungen. Die meisten Men-
schen kennen den Zustand, hektisch, {iberfordert und ausgelaugt zu sein. Diese Be-
zeichnungen beschreiben physische, biochemische und psychosoziale Spannungs-
zustdnde, die sich im Begriff ,,Stress* zusammenfassen lassen. Im Zusammenhang
mit Gesundheit und Krankheit ist Stress ein zentraler Alltagsbegriff, ein unvermeid-
barer Bestandteil des modernen Lebens und Arbeitens (vgl. SCHAFER-
WALKMAN 2009: 4 f.). Unverarbeiteter Stress und unbearbeitete Stressrisiken am
Arbeitsplatz miissen bewusst in den Blick kommen, damit sich diese Faktoren nicht
negativ auf das Wohlbefinden der Mitarbeitenden sowie auf das Betriebsklima und
die Arbeitsqualitit auswirken. Diese Umstdnde waren auch dem Projekttrager be-
kannt, der Losungen fiir den drohenden Personalmangel in der Pflege suchte und
auf diese Weise Moglichkeiten der Steigerung der Arbeitszufriedenheit und Mitar-

beiterbindung.

Auch Konflikte und Belastungen sind Stresssituationen und ziehen entsprechende
Wirkungen auf die Arbeitszufriedenheit und die Arbeitsqualitit nach sich. Zum
besseren Verstindnis und zur Einordnung der gemachten Aussagen wéhrend der
vorliegenden Interviews sollen an dieser Stelle die Forschungsergebnisse von An-
dreas Kruse (1992) benannt werden. Bereits in den neunziger Jahren untersuchte
er Konflikt- und Belastungssituationen in der stationdren Altenhilfe und beschrieb
in diesem Zusammenhang Belastungen, die mit der gesellschaftlichen Anerken-
nung des Berufes zu tun haben, die durch die Pflegetitigkeit entstehen, ebenso im
Umgang mit den Bewohner/innen, den Mitarbeitenden, mit Angehdrigen, Belas-
tungen im privaten Bereich, die auf die berufliche Téatigkeit zuriickgefiihrt werden,
und solche, die mit der Einrichtung zusammenhéngen (vgl. ZIMBER/WEYERES
1999: 159). Spétere Studien (vgl. ZIMBER/WEYERES 1998) beschreiben dhnli-

ches.
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Diese Belastungen sind in ithrem ,, Bedingungsgefiige multikausal und viele Belas-
tungsfaktoren hdngen wiederum miteinander zusammen* (MICHAELIS 2005:
269). Interessant ist, dass Kruse in seiner Studie zu Konflikten und Belastungen in
der stationdren Altenhilfe hauptsdchlich Belastungsthemen aufzeigt und diesen
Konfliktpotentiale zuordnet. So nennt er beispielsweise: Konflikte zwischen An-
spruch und Machbarkeit, Schwierigkeiten im personlichen Umgang, unterschiedli-

che Auffassungen, Reglementierungen etc.

Diese Hintergriinde der vorangegangenen Studien sind notwendig, um das Gesagte
aus den Interviews entsprechend einordnen zu kénnen. Vom Inhalt her dhnliche
Aussagen machten auch die Mitarbeitenden, die im Rahmen des Projektes zur
"‘Konstruktiven Konfliktkultur’ befragt wurden. Sie flihrten zuallererst Belastungs-
themen auf. So ergibt sich die Frage, was Belastungen sind, wie sie erlebt werden,
was typische Belastungsthemen der stationdren Altenhilfe sind und wie das System
und die Organisation damit umgehen. Werden sie entsprechend wahrgenommen
und bearbeitet oder herrschen gegeniiber der Benennung von Belastungen be-
stimmte Ressentiments der Fiithrungskréfte, welche dann schnell auf die immer
schlechter werdenden Rahmenbedingungen hinweisen? Oder werden Konflikte als
Belastung beschrieben, weil es gesellschaftlich anerkannter erscheint, die publiken
Belastungen der Pflege immer und immer wieder zu thematisieren, um so von wirk-
lichen Konfliktsituationen abzulenken, da deren Austragung als unsozial tabuisiert
wird? Zu einem dhnlichen Ergebnis kommt die Studie von Amrhein. Er stellt fest,
dass die Arbeitsbelastung der Pflegekrifte sich in Form eines Teufelskreises mani-
festiert: Unzureichende Personalauslastung und der Zwang zur Wirtschaftlichkeit
erh6hen den Arbeitsdruck, was Absentismus und Fluktuation bei den Mitarbeiten-
den fordert und bewirkt, dass sich Qualitit und Personalausstattung verschlechtern
und die Fiihrungskréfte ihrerseits mit RationalisierungsmaBBnahmen reagieren etc.
(vgl. AMRHEIN 2002: 183 ff.). Die Grenzen zwischen Belastungsthemen und
Konfliktpotentialen scheinen an dieser Stelle zu verschwimmen und bergen so eine
grofle Gefahr fiir die Organisation, denn Konflikte werden als Belastungen be-
schrieben und Belastungsthemen manifestieren sich wiederum in einem entspre-
chenden Konfliktpotential. Um eine Annéherung an den Begriff des sozialen Kon-
flikts zu unternehmen, werden die systemtheoretische Sichtweise auf den Konflikt

und die Theorie des sozialen Konfliktes nach Coser ins Zentrum der Analyse und
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Beschreibung gestellt: ,, Uns geht es vornehmlich mehr um die Funktion als um die
Dysfunktion des sozialen Konflikts, das heifst, um jene Konsequenz des sozialen
Konfliktes, die eher ein Fortschreiten als einen Riickgang in der Anpassung be-
stimmter sozialer Beziehungen oder Gruppen zur Folge haben. Weit davon entfernt,
nur ein ‘negativer’ Faktor zu sein, der 'alles auseinanderreifit’, vermag der soziale
Konflikt eine Reihe von bestimmten Funktionen in Gruppen und in anderen zwi-
schenmenschlichen Beziehungen zu erfiillen; z.B. kann er zur Aufrechterhaltung
von Gruppengrenzen beitragen und den Austritt von Mitgliedern aus einer Gruppe
verhindern“ (COSER 2002: 10). Diese konfliktsoziologische Erklarung wurde
auch durch die Projektgruppe in der Definition der 'Konstruktiven Konfliktkultur
beschrieben. Im Projekt ging es darum, eben diese zunéchst positive Sichtweise auf
den Konflikt und seine Funktion zu vermitteln und eine entsprechende Haltung zu

implementieren.

Aus diesem Grund ist es notwendig, die Ausdrucksformen zu beschreiben, damit
zwischen den Beschreibungen aus den vorliegenden Interviews differenziert wer-
den kann und eine entsprechende Analyse der gewonnenen Daten moglich wird. So
kann die Frage beantwortet werden, ob durch die Implementierung einer konstruk-
tiven Konfliktkultur der von Amrhein beschriebene Teufelskreis durchbrochen
werden kann und somit Arbeitsbelastung und Unzufriedenheit minimiert werden

konnen.

Die Annahme des Projektes war es, dass sich Stress ,, negativ auf Organisationen
auswirkt, weil er hohe Fehlzeiten, eine starke Mitarbeiterfluktuation und diszipli-
ndre Probleme verursacht, zu unsicheren Arbeitspraktiken fiihrt und bewirkt, dass
die Mitarbeiter unengagiert arbeiten, dass es zum Leistungsabfall kommt und unter
Kollegen Spannungen und Konflikte entstehen. Auferdem schadet Stress dem
Image der Organisation, und zwar sowohl intern wie nach auflen hin [...] “ (WHO
2006: 58). Eine Situation, die in der stationdren Altenhilfe bereits eingetreten ist:
hohe Fehlzeiten, starke Mitarbeiterfluktuation und mitunter eine Resignation vor
den gegebenen Rahmenbedingungen. Stationdre Altenhilfeeinrichtungen sind Le-
bensrdume fiir alte und hoch betagte Menschen und gleichzeitig betriebliche Orga-
nisationen, die durch bestimmte Muster der Auf- und Ablauforganisation gekenn-

zeichnet sind. Das Zusammenwirken und gleichzeitig das Spannungsfeld fiir alle
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Beteiligten zwischen Lebensraum und Organisation zeichnet Koch-Straube in einer
ethnologischen Studie: ,, Wer sich eine Weile in den Gdingen des Pflegeheimes auf-
hdlt, dem formt sich rasch ein herausragendes, kontinuierliches, wahrnehmbares
Bild: MitarbeiterInnen eilen mit hohem Tempo — oft gehetzt von vielen parallellau-
fenden Anforderungen — vorbei an den miihselig die Gdnge entlangschleichenden
alten Menschen. Die scheinbare Zeitlosigkeit der Bewohnerlnnen, mit vielen Peri-
oden des Wartens steht die strukturierte Zeit mit einem grofien Pensum an vielfdl-
tigen Aufgaben gegeniiber “ (KOCH-STRAUBE 2003: 116). Das ist eine Situation,
die die Menschen, die in dieser Einrichtung leben, hinnehmen miissen. Auch die
Mitarbeitenden scheinen an der Situation zu leiden, resignieren vor ihr und steigen

schlieBlich aus dem Beruf aus.

Das Ziel des Projektes und damit auch das Ziel einer "Konstruktiven Konfliktkultur
war es, dass Meinungsverschiedenheiten frei geduB3ert werden und die Mitarbeiten-
den offen ansprechen konnten, was auffillt und was stort. Dies verhindere, so die
Annahme der Projektgruppe, unterschwellige Konflikte und horizontale Feindse-
ligkeiten, bedinge ein Arbeitsklima der Zusammenarbeit und steigere die Leis-
tungsbereitschaft. Ziel war es, ,, die Zufriedenheit mit der Arbeit und die Identifika-
tion mit dem Betrieb als Aufgabe herauszustellen, denen sich die Unternehmens-
fiihrung auf allen Ebenen ebenso widmen muss wie der Effizienz eines zweckmdf3i-
gen und okonomischen Einsatzes von Mitteln aller Art” (GUKENBIEHL 2010:
157). Denn eine der wichtigsten Ressourcen, iiber die soziale Organisationen ver-
fligen, seien die Menschen, die fiir sie arbeiten. ,, Personen sind fiir Organisationen
lebenswichtig, weil sie es sind, die planen, entscheiden, leiten und schliefslich die
verfiigharen Mittel und das gegebene Regelwerk zu effizienter Arbeit verbinden.
Deshalb ist die Beschaffung, die berufliche Aus- und Weiterbildung oder die Moti-
vation von Mitarbeitern fiir Organisationen ein ebenso wichtiges Anliegen wie die
Erschlieffjung und Sicherung von technischen oder finanziellen Ressourcen‘
(GUKENBIEHL 2010: 157 £.). Es bestand die Vermutung, dass die Mitarbeitenden
das Gesicht der Einrichtung sind. Sie sind charakteristisch fiir die Organisation und
bestimmen deren Image nach aullen entscheidend mit (vgl. STRACHWITZ 2000:
23 ff.). Im Umkehrschluss wiirde in Einrichtungen, in denen Stress, Konflikte und
Belastungen nicht offensiv bearbeitet und zu konstruktiven Losungen gefiihrt wer-

den, die Motivation und Zufriedenheit und damit auch die positive Aullenwirkung
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sinken (vgl. WHO 2006). Die Bearbeitung von Konflikten und die Haltung in einer
‘Konstruktiven Konfliktkultur' wurden von der Projektgruppe nicht als einziger
Motor flir Verdnderung in der stationdren Altenhilfe gesehen. Dennoch war eine
These des Projekts, dass das Ernstnehmen von Belastungsthemen und das Anspre-
chen von Konflikten sowie die Unterscheidung beider, ein wichtiger und unver-
meidlicher Schritt zur Initiierung von Verdnderungsprozessen seien, da Beschwer-
den von Mitarbeitenden (wenn auch nicht treffend artikuliert) auf Verdnderungsbe-

darfe unterschiedlichster Art hinweisen konnten.

Dabei ist zu beachten, dass es in der Altenpflege drei Faktoren gibt, ,,die den Wan-
del betrieblicher Organisation bestimmen. Die Situation einer Pflegeeinrichtung ist
zundchst von der Altenhilfepolitik und der sozialpolitisch gestiitzten Nachfrage
nach Versorgungsleistungen fiir Altere bestimmt. Diese Vorgaben beeinflussen
Versorgungsleistungen und Strukturen der Nachfrage sowie der Klienten. Sie
schlieflen, wie in der Vergangenheit, Konkurrenzverhdltnisse auf dem Pflegemarkt
aus oder ermoglichen sie. Konkurrenz und Kostendruck sind die bestimmten Ein-
flussgroflen auf die betriebliche Organisation und deren Wandel. Pflegedienste
kénnen sich auch bei einer Anderung des Grundaufirages nicht radikal von ihrer
Vergangenheit losen. Sie agieren auch in einer aktuellen Situation vor dem Hinter-
grund ihrer Geschichte. Von daher beeinflussen etwa deren Griindung, die in einer
bestimmten gesellschaftlich-historischen Situation wegweisenden Ziele, die Dauer
des Bestehens oder das Entwicklungsstadium die betriebliche Organisation*

(VOGES 2002: 201).

Ein Schliissel fiir Verdnderungen wurde innerhalb des Projektes auf der einen Seite
in der verstirkten Wahrnehmung von Konflikten und auf der anderen Seite in der
Differenzierung von Belastungen und Konflikten gesehen. Das Ziel bestand darin,
die Mitarbeitenden zu motivieren, in einer entsprechenden Arbeitsatmosphére
Angste, Schwierigkeiten und Belastungen offen zu kommunizieren. Eine nachhal-
tige Ermutigung sollte bei den Mitarbeitenden Sicherheit schaffen, sich fiir Verdn-
derungen zu 6ffnen und in der Einrichtung mitzugestalten. Im Zusammenhang mit
dem zunehmenden Pflegenotstand durch den Ausstieg von Pflegekraften wird diese
Ermutigung als wichtiger Schritt fiir die Sicherstellung der Versorgung alter Men-

schen in unserer Gesellschaft gewertet. Die Frage ist, ob dies gelungen ist.
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4.2 Interviewdarstellung: Konflikie und Belastungen

Im Rahmen der Befragung folgen auf die Frage nach erlebten Konflikten vielféltige
Antworten, die, wenn man sie in den Kontext vorangegangener Studien zu Kon-
flikt- und Belastungssituationen in der stationdren Altenhilfe stellt, mehr zu den
typischen Belastungen als zu echten Konflikten gehoren. Konflikt- und Belastungs-
themen sind in den Beschreibungen kaum voneinander zu unterscheiden und schei-
nen sich gegenseitig in einem hohen Malle zu bedingen. Dementsprechend sollen
im Folgenden die Themen, die von den Beteiligten beschrieben werden, im Verlauf
des Projektes dargestellt und in den Kontext von Verdanderungserleben gesetzt wer-

den.

Konflikt- und Belastungsthemen der Fiihrungskrifte

Themen, die von Seiten der Einrichtungsleitung zum ersten Erhebungszeitraum be-

schrieben werden, sind Konflikte und Belastungssituationen und deren Bearbei-
tung, die von der Metaebene aus aufgezihlt werden. Selbst erlebte Konflikte mit
eigener Beteiligung werden nicht geduBlert. Die Einrichtungsleitung und Pflege-
dienstleitung benennen zum ersten Erhebungszeitraum unterschiedliche Themen.
Auf die Frage nach Konflikten antwortet die Einrichtungsleitung mit folgendem
komplexen Satz: ,Ja, die Dinge, die mir da so einfallen, sind die Rahmenbedingun-
gen, das heifit Arbeitszeiten allgemein, Vereinbarung mit den Dienstzeiten, dass
natiirlich das Dreischichtsystem, ich meine, die Mitarbeiter wissen das, aber ist
natiirlich auch schwierig zu vereinbaren mit der Familie; ja Wechselschichten, Ein-
springen in der Pflege, Uberstundenaufbau, diese Uberstunden dann wieder abzu-
bauen, das sind so die Schwierigkeiten, die Konflikte, die mir so ganz spontan auf
den ersten Blick einfallen wiirden* (EZP 1: Zn 87-92). Konkret werden in diesem
einen Satz vier Themen benannt, die klassische Themen der Arbeitsbelastung sind
und auch als solche in der Literatur (vgl. ZIMBER/WEYERES 1999: 159) beschrie-
ben werden:

= das Arbeiten im Drei-Schichtmodell,

= Einspringen bei krankheitsbedingten Fehlzeiten,

= das Leisten von Uberstunden,

= die Unvereinbarkeit mit der Familie (vgl. EZP 1: Zn 87-92).
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Im Verlauf des Interviews zu diesem Erhebungszeitpunkt werden keine ndheren
Beschreibungen zu diesen Themen von Seiten der Einrichtungsleitung gemacht. Es
scheinen die Faktoren der Arbeitsbelastung zu sein, die ,,allgemein bekannt* sind
und die auch in vorangegangenen Studien zu diesem Thema bereits beschrieben
wurden. Erlebte Konflikte aufgrund der Belastungen durch Uberstunden, Ausglei-
chen von Fehlzeiten und der Unvereinbarkeit von Familie und Beruf werden an
dieser Stelle nicht ndher als Konflikt beschrieben. Im Gegenteil: Zum Zeitpunkt der
Erhebung gab es in der Einrichtung viele krankheitsbedingte Ausfille, sodass oft
eingesprungen werden musste. Dazu sagt die Einrichtungsleitung: ,,4lso, es gibt
bestimmt Mitarbeiter, wo man das schon erkennen kann, dass es dann wie ein Mus-
ter gibt, die immer bereit sind, einzuspringen, auch ohne zu meckern, ohne zu mo-
sern. Und dann gibt es natiirlich Mitarbeiter, bei denen das sehr schwierig ist. Das
heifst, da miissen dann noch fiinf Worter fallen, wenn sie dann einspringen sollen
und wenn sie miissen, und das ist sehr, sehr schwierig. Wobei ich sagen muss, dass
ich hier in diesem Haus auch erkannt habe, dass die Absprachen auch ziemlich gut
sind, was das angeht. Man hilft sich gegenseitig, man hilft sich aus, man springt
ein, das wird getan. Und also diese Bereitschaft, da wirklich einzuspringen, ist doch
noch sehr hoch, trotz allem. Und ich sage mal, einen Konflikt ... zu erkennen, ist, ja
wenn ... Das ist das, was ich vorhin meinte, wenn halt diese Vereinbarkeit mit der
Familie nicht stimmt, wenn die Vereinbarkeit mit den Ferien nicht stimmen, was da
ja natiirlich auch daran gebunden ist, ist das Ganze natiirlich schwieriger, und
dann wird auch ofter das Wort auch gehoben und dann wird auch ofters gemeckert.
Wobei ich sagen muss, das bleibt auch ein Stiick weit im Team, also das macht das
Team so mit sich aus. Und hinterher, es wird immer jemand gefunden, also ich kann
nie sagen, dass mal irgendein Dienst nicht abgedeckt war. [...] Aber das regelt das
Team schon unter sich, also da tragen die den Konflikt schon alleine mit sich selber
aus und sprechen sich auch wirklich gut ab, trotz dessen, dass dieser Konflikt halt
wirklich ist. (EZP 1: Zn 153-171) Und die Pflegedienstleitung erginzt: ,,Das ist so
das Interessante daran. Wenn dann jetzt auch noch jemand ausfllt, Krankheit oder
sonst was, es sind Dienste, die besetzt werden miissen, das ist bei der Wohnbe-
reichsleitung oben so, das ist bei mir das Gleiche, ich muss jetzt auch nicht mal
mich da hinsetzen und den Dienstplan nehmen und sagen: Die Dienste, die Dienste,
die Dienste. Ich habe es nur hingen neben dem Dienstplan, die Leute tragen sich

schon selber ein, das ist noch das Schone daran. Also das regelt das Team ganz oft
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unter sich selber. Oder wir machen es in den Ubergaben. Die und die Dienste sind
noch zu besetzen: 'Ja, ich kann’'. Wenn auch dann vorher schon mal einmal der
Frust abgelassen wurde, was ganz normal ist, wenn jetzt zum Beispiel wiederholt
mal wieder jemand krank ist. Es regelt sich, und das ist das Schone daran. Da sage
ich noch mal: Topfittes Team* (EZP 1: Zn 172-181). Eine Verschiebung des Frus-
tes auf die Mitarbeiter, die ausfallen, gibt es laut Aussagen der Leitungskréfte nicht:
wDas wiirde ich auch nicht sagen, das wiirde ich auch nicht unterstiitzen. Ich sage
mal, solange das nicht immer ein- und derselbe Mitarbeiter ist, der jetzt meint, sich
jedes Wochenende einen Krankenschein nehmen zu miissen, kommt das nicht vor.
Also da wird dann keiner angegriffen, was das angeht. *“,, Das kennen wir aber auch

gar nicht* (EZP 1: Zn 185-189).

Hier wird das Einspringen der Mitarbeitenden als Konflikt beschrieben, nicht als
Konfliktpotential innerhalb der Einrichtung, sondern im Kontext der Vereinbarung
von Dienstzeiten und der Familie. In der Einschdtzung der Leitungskrifte ist dies

ein Konflikt mit wenig Eskalationspotential, da das Team alles selbst regelt.

Die Dauerbelastung, die mit dem Einspringen verbunden ist, wird nicht benannt.
Es ist eher ein Thema, welches fiir die Altenhilfe iiblich zu sein scheint und in dem
die Mitarbeitenden ,,funktionieren miissen. Solange dies geschieht und niemand
etwas dagegen sagt, wird iiber ein ,.,topfittes Team* gesprochen. Sagt ein Mitarbei-
tender dann etwas sagt, wird dies von den Fiihrungskriften als schwierig erlebt, so
dass sich die Frage stellt: Diirfen Mitarbeitende ihre Belastungen du3ern? Darf hier

ein Konfliktfeld von Seiten der Mitarbeitenden wirklich benannt werden?

Im Anschluss an die Aufzdhlung der Themen der Arbeitsbelastung erfolgt von Sei-
ten der Einrichtungsleitung eine differenziertere Beschreibung von Konflikten, die
aktuell in der Einrichtung wahrgenommen werden, zum Teil mit Beschreibungen,
wie damit umgegangen wird, teilweise gekennzeichnet durch eine Haltung der
,Hilflosigkeit*. Als Themen werden benannt:

= die Einarbeitungsphase und die mangelnde Auswahl bei Pflegefachkréften,

= die Schnittstellen zwischen Kiiche und Pflege und zwischen Pflege und dem

Sozialen Dienst,
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= Aufgaben, wie beispielsweise Verdnderungen aufgrund der wirtschaftlichen
Situation, die durch den Triger an die Einrichtungsleitung gestellt werden,
sieht die Einrichtungsleitung als Konflikt mit dem Geschéftsfiihrer (vgl. EZP
1: Zn 200-685).

Das erste dieser Themen beschreibt auch schon Kruse (1992) in seiner Studie zu
,Konflikt- und Belastungssituationen in stationdren Einrichtungen der Altenhilfe®.
Hier wird der Faktor Zeit als Ursache angegeben, die fehlt, um neue Mitarbeitende
gut einzuarbeiten (vgl. KRUSE 1992). Aus Sicht der Einrichtungsleitung entstehen
dabei Konflikte (EZP 1: Zn 95-134 und Zn 206- 229) aufgrund folgender Griinde:

=  Grundsitzlich ist das Team neuen Mitarbeitenden gegeniiber aufgeschlossen
und diese werden als Unterstiitzung angesehen. Es gibt keine ablehnende Hal-
tung, so dass sich die Neuen ins Team integrieren konnten.

=  Wenn in den Augen des Teams die Neuen nicht gut sind und als nicht mithel-
fend erlebt werden.

= Das passiert, wenn neue Mitarbeitende von sich iiberzeugt sind und sich bei
Kritik angegriffen fiihlen,

=  Dann kommt es zu Gerede im Team, das bis zur Leitungsebene durchdringt.

= Die Mitarbeitenden strecken nach allen Versuchen die ,,Waffen®.

Hier geht es um die Kompetenzen eines neuen Mitarbeiters, der die Arbeitsabldufe
der Einrichtung kennenlernen und sich in die gegebenen Strukturen einfiigen muss.
Fiir das bestehende Team (zieht man die Studie von Kruse heran) ist das eine zu-
sitzliche zeitliche Belastung bei gleichzeitigem Entlastungswunsch durch neue
Mitarbeitende. Das vermeintliche Thema des Konfliktes, das hier beschrieben wird,
ist das Verhalten des neuen Mitarbeiters. Es besteht der Eindruck, dass er so von
sich liberzeugt ist und nichts von anderen annimmt (vgl. EZP 1: Zn 223- 227). In-
wieweit diese Fragen berechtigt sein konnten, wird an dieser Stelle nicht reflektiert.
Zwar folgt die Aussage: ,, Und wenn wir sagen, vier Wochen Einarbeitung reicht
nicht, gut, dann machen wir noch ein oder zwei dabei* (EZP 1: Z 222-223). Die
Losung des Konfliktes/ der Belastung ist die Beendigung des Beschiftigungsver-
hiltnisses wihrend der Einarbeitungszeit. Dieser Umgang mit dem Konflikt wirft

Fragen an die Art der Konfliktbearbeitung auf. Es scheint so, dass im Vordergrund



Konfliktthemen oder Belastungserleben = 90

der Einarbeitung das Ziel ein ,,harmonisches Verhéltnis®, also die Art der Bezie-
hung der Mitarbeitenden untereinander, ist. In diesem Zusammenhang stellt sich
die bedeutsame Frage, ob die Beziehung wichtiger ist als die Kompetenz, die ein

neuer Mitarbeitender mitbringt.

Das grofite Konfliktthema, das zum Zeitpunkt der ersten Befragung von den Lei-
tungskréaften wahrgenommen wird, ist eine Situation zwischen Kiiche und einem
Wohnbereich, also der Pflege. Auf die Frage nach Konflikten in den Schnittstellen
der Einrichtung beschreiben die Fiihrungskrifte folgende Problematik: ,, Schnitt-
stellenproblematik, ja, muss ich spontan lachen, ich hatte heute zum wiederholten
Male eine Mail in meinem Postfach iiber Wiirstchen in der Suppe, ob die Wiirstchen
jetzt [...] Ob die Wiirstchen jetzt im Ganzen oder geschnippelt in die Suppe kommen.
Ja. Also ich weif3 schon mittlerweile nicht mehr, was ich dazu sagen soll und was
ich da tun soll, weil das ist ein Thema, ich sage mal, gerade zwischen dem Wohn-
bereich 2 und der Kiiche, der Hauswirtschaft, ist sehr, sehr schwierig [...]. [...],
also das sind so Sachen, da sehe ich so das groffite Konfliktpotential hier im Haus,
weil das sind so Kleinigkeiten: Mal passt der Ton nicht, in dem man miteinander
spricht. [...] Mal, wie gesagt, mal passt der Ton nicht, dann werden Anderungen
von der Kiiche nicht beriicksichtigt, dann ist der Wohnbereich pampig und antwor-
tet pampig zuriick. Dann stimmen Arbeitsauftrdge nicht, dann wird vergessen, in
der Kiiche Bescheid zu sagen, wenn ein Bewohner neu eingezogen ist, wenn er ver-
storben ist, wenn er ins Krankenhaus gekommen ist. Also da fdllt mir eine ganze
Reihe ein“ (EZP 1: Zn 248-271). Im weiteren Verlauf der Befragung erfolgt eine
weitere Beschreibung dieser Konfliktsituation: ,,Aber wie gesagt, Kiiche sehe ich
so den grofsiten Konflikt, was wir gerade alles gesagt haben, von Wiirstchen, von
Sahnetorten, von hochkalorischer Kost, wenn Bewohner nicht anmelden, nicht ab-
melden. Also das sind wirklich diese Sachen, wo es dann immer wieder zu Konflik-
ten kommt. Und ich wiirde es ein Stiick weit auch personenabhdngig machen, ich
mdochte nicht sagen, diese Personen konnen sich nicht leiden, aber mir fdllt natiir-
lich auch schon ganz oft auf, dass der Ton oft nicht stimmt. Ich hatte beide auch
schon darauf angesprochen, dass man sich doch verniinftig unterhalten kann und
verntinftig die Bestellung hoch bzw. runter geben kann, dass man verniinftig mitei-

nander reden kann. Das klappt dann auch eine Zeit, dann ist es auch gut, und dann
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geht das Ganze wieder von vorne los. Wir haben Problemlésungen auch schon ver-
sucht zu finden, wir hatten Gesprdche noch und nécher, was das angeht, wir hatten
die Frau ,,Stabstelle Organisationsentwicklung *“ integriert in die Problematik, die
war vor, sagen wir einem Jahr, eineinviertel Jahr war die hier, wo ein Workshop
stattgefunden hat, wo wir wirklich die [...] das ist ja die Wohnbereichsleitung
Wohnbereich 2, und die Hauswirtschaftsleitung zusammensafen und sich unterhal-
ten haben und der eine gesagt hat, was er von dem anderen mochte, was er verlangt,
wie er sich zu verhalten hat, was er tun muss. Ich bin da so ein Stiick weit wirklich
am Ende meiner Krdifte. Und als ich heute Morgen diese Mail mit den Wiirstchen
gelesen habe, ich habe die Hdinde tiber dem Kopf zusammengeschlagen. Ich hdtte
am liebsten gesagt: ,, Wisst ihr was, macht euren Mist alleine. ““ Also da ist wirklich
so ein Stiick weit, ich weif3 nicht, was ich noch tun soll. Ich weifs wirklich nicht, was
ich da noch tun soll. [...]. Also das ist wirklich so ein, so ein ... keine Ahnung. Also
irgendwie das Verstdndnis untereinander stimmt nicht. Wie gesagt, das fingt vom
Ton an, es werden Dinge abgesprochen, die werden dann zwei Wochen eingehalten,
dann ist das in Ordnung, dann lduft irgendwas aus dem Ruder, dass mal irgendje-
mand ins Krankenhaus geht, dann weif3 der oder diejenige nicht Bescheid, dann
kommt es natiirlich zum ndchsten Eklat, dass da wieder was ist* (EZP 1: Zn 296-

324).

Spannend ist die Aussage, dass in diesem Konflikt das grof3te Konfliktpotential der
Einrichtung da gesehen wird, wo es um Kleinigkeiten geht. Sind es die Kleinigkei-
ten, die sprichwortlich das Fass immer wieder zum Uberlaufen bringen und die Si-
tuation nicht greifbar ist? Die Einrichtungsleitung beschreibt den Konflikt auf der
Basis von ,,Banalititen*, wie den ,,Wiirstchen in der Suppe®, geht aber weiter auf
die Problematik zwischen den beteiligten Personen ein und die Schwierigkeiten in
der Einhaltung von Abldufen und Absprachen zwischen beiden Beteiligten. Im
Vordergrund steht hier scheinbar die Beziehung zwischen der Hauswirtschafts- und
der Wohnbereichsleitung, die auf der Grundlage unterschiedlicher Personlichkeiten
und in der Einhaltung von Absprachen schwierig ist. Eine Situation bahnt sich an,
in der die Einrichtungsleitung keine Idee hat, den Konflikt zu einer dauerhaften
Losung zu fiihren. Fiir sie ist der Konflikt eine dauerhafte Belastung in ihrer tégli-

chen Arbeit.
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Zum zweiten Erhebungszeitpunkt beschreiben die Fiihrungskréifte Konfliktthemen,

deren Wahrnehmung sie selbst auf die Interventionen des Projektes zuriickfiihren:
= eine Situation in der Kiiche durch das Verhalten einer Mitarbeiterin (vgl. EZP
2:7Zn 235-297),
= durch das Verhalten eines Mitarbeiters im Sozialen Dienst (vgl. EZP 2: Zn
300-331).
Der Konflikt um das ,,Wiirstchen in der Suppe®, in dem zum ersten Erhebungszeit-
punkt das groBte Konfliktpotential der Einrichtung gesehen wurde, findet an dieser

Stelle keine Erwédhnung mehr.

Das als Konflikt beschriebene Problem in der Kiiche basiert auf Schwierigkeiten
der Kiichenleitung mit einer Mitarbeiterin, die im Grunde genommen in ,, Konflikt-
situationen teilweise hochgeht wie ein HB-Mdnnchen, richtig explodiert, den ande-
ren Mitarbeitern Angst macht durch ihr Verhalten, teilweise die Kiichenschiirze
wegschmeifst usw. “ (EZP 2: Zn 243-245). Aus diesem Grund ist die Kiichenleitung
mit dieser Problematik zur Einrichtungsleitung gegangen, um es zu losen. Es folgte
ein gemeinsames Gesprach mit der Mitarbeiterin, in dem sie gefragt wurde, wie es
ihr gehe und welchen Eindruck sie selbst von der Situation habe. Die Einrichtungs-
leitung beschreibt das Verhalten der Mitarbeiterin im Gesprich: ,, Sie hat das dann
auch sofort festgestellt und sich auch reflektiert und auch gesagt, sie sieht das ein,
also sie weif3 das, dass sie hochgeht, dass sie im Moment sehr sensibel ist, was
dieses Thema angeht (EZP 2: Zn 253-255). Der Mitarbeiterin wurde das Angebot
gemacht, Hilfe in Anspruch zu nehmen, insofern es der Arbeitgeber leisten kann.
Die Reaktion der Mitarbeiterin auf das Gespriach wird durch die Einrichtungslei-
tung wie folgt beschrieben: ,, Was ich sehr positiv empfunden habe, dass sie mit
diesem Gesprdch selber auch sehr zufrieden war, dass sie darauf angesprochen
wurde [...]. Und zum anderen, dass sie sich in diesem Gesprdch auch sehr wohlge-
fiihlt hat, auch wirklich, ich hatte so das Gefiihl, dass auch auf einer Vertrauens-
basis auch wirklich sagen konnte, was sie belastet. Das waren ganz viele Situatio-
nen, will ich hier jetzt im Einzelnen nicht auffiihren, ja und dass sie sich dann auch

wirklich auslassen konnte (EZP 2: Zn 260-266).

Im Bereich des Sozialen Dienstes sowie in der Kiiche wird eine Situation geschil-

dert, die in der Schwierigkeit mit einem Mitarbeitenden begriindet wird und die in



Konfliktthemen oder Belastungserleben = 93

threm Verlauf beschrieben wird. Die beiden Fiihrungskrifte setzen ihre Beschrei-
bungen der Situationen und die erlebte Konflikteskalation immer in Verbindung
zum erworbenen Wissen aus dem Projektworkshop. Am Beispiel des Sozialen
Dienstes konnten in Klarungsgesprachen mit dem Konfliktberater Hintergriinde fiir
das Verhalten des Mitarbeiters eruiert werden: ,,dass er sich durch uns ganz tief
verletzt gefiihlt hat“ (EZP 2: Z 209). Die Fiihrungskrifte gehen an dieser Stelle aber
nicht weiter auf diese Verletzung ein; die Beschreibung des Konfliktes endet mit

dieser Aussage liber die Gefiihle des Mitarbeitenden.

Inkludiert in die Beschreibung der Konflikte ist die Reflexion des Workshops als
Projektintervention: ,,... so was friihzeitig erkannt wird, aufgrund dessen, dass man
einfach damit gesehen hat, wie schnell man auf die Schnauze fliegen kann, klar, mit
diesem Problem. Wenn Sie etwas zu lange gebdren lassen bzw. Dinge nicht im Vor-
feld versuchen, auf verniinftiger Basis zu kldren, hat man da gar keine Chance mehr
[...], weil es bis zur Spitze hochschaukelt [...] “ (EZP 2: Zn 74-79). In den weiteren
Beschreibungen des Konfliktes wird aufgezihlt, dass es im Grunde ein Konflikt
zwischen dem Mitarbeitenden im Sozialen Dienst und dem Vorgesetzten war, der
in schriftlichen Drohgebarden des Mitarbeitenden gegeniiber dem direkten Vorge-
setzten miindete. In diesen Verlauf wurden die Personalabteilung und der Konflikt-
berater eingeschaltet, es wurde iiber Machteingriffe und Abmahnungen gesprochen
(vgl. EZP 2: Zn 85-130). Letztlich endet der Konflikt mit einer Zielvereinbarung
und einem kldrenden Gespréch, in dem kommuniziert wurde, welche Verletzungen
es auf der einen Seite gab, aber auch welche Erwartungen jetzt an die weitere Zu-
sammenarbeit gestellt werden, um einen ,, sehr wertvollen Mitarbeiter“ (EZP 2: Zn

129-130) zu behalten (vgl. EZP 2: Zn 126-131).

Beide beschriebenen Sachverhalte sind geprégt von der Fokussierung auf Mitarbei-
tende. Eine Beschreibung, welche Hintergriinde zur Eskalation beigetragen haben,
findet nicht statt. Wie schon im vorherigen Kapitel geschildert, stehen schwierig
erlebtes Mitarbeiterverhalten und unter Umstdnden unkontrollierbare Reaktionen
im Fokus der Beschreibung von Konflikten. Diese Belastungen von Mitarbeitenden
sind es jedoch, die sich zu eskalierenden Konflikten entwickeln konnen, wenn sie
nicht rechtzeitig erkannt und bearbeitet werden— so die Erkenntnis der Fiihrungs-

krifte zu diesem Zeitpunkt der Erhebung.
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Zum dritten Erhebungszeitpunkt beschreiben die Leitungskréfte aktuelle Themen,

die sich im Laufe des Projektes gezeigt haben und reflektieren die Bearbeitung der
zuvor beschriebenen Themen wéhrend der Projektphase:

» Konflikt im Nachtdienst (vgl. EZP 3: Zn 23-117).

= Neue Konflikte im Sozialen Dienst aufgrund von Problemen eines Mitar-

beiters (vgl. EZP 3: Zn 361-420).

Zum ersten Erhebungszeitpunkt beschreibt eine Mitarbeiterin aus dem Nachtdienst
die Arbeitsbelastung in dieser Schicht und die Schwierigkeiten untereinander (vgl.

EZP 1: Zn 4875-4974).

Bei der dritten Befragung ist der Nachtdienst zum Thema der Fiihrungskréfte ge-
worden: ,, Wir haben da immer mal ein Auge drauf geworfen, aber nie so explizit
und so energisch wie jetzt, wiirde ich sagen. Das ist unter anderem auch durch die
Hilfe des Konfliktberaters zustande gekommen, [...] zudem hatten wir noch die
Chance, dass eine neue Mitarbeiterin in den Nachtdienst gekommen ist* (EZP 3:
Zn 24-29). Die Situation in der Nacht ist durch das Fiihrungsverhalten einer Mit-
arbeiterin geprigt, die als dominant und laut beschrieben wird. Ein Verhalten, mit
dem die Mitarbeitenden nicht klarkommen (vgl. EZP 3: Zn 32-36). Zudem bean-
standen sie die Dienstplanung und die Art und Weise, wie mit Bewohnern und auch
untereinander umgegangen wird (vgl. EZP 3: Zn 35-40). Die Arbeit der Mitarbei-
tenden in der Nacht wird von den Fithrungskréften zu diesem Zeitpunkt beschrie-
ben: ,, Aber umso belastender denke ich ja, ist so eine Arbeit. Wenn iiberhaupt keine
zwischenmenschlichen Kontakte mehr da sind [...]. Spdter haben wir jetzt erfahren,
das ging nur noch iiber Zettel. Zettelwirtschaft. Man hat gar nicht mehr miteinander
gesprochen. “ ,,Und das Problem ist auch, ich glaube auch nicht, dass die Mitar-
beiter sich getraut hdtten, da etwas zu sagen. [...], weil man halt auch nicht gewusst
hdtte, ich sage mal, was das fiir Sanktionen nach sich zieht* (EZP 3: Zn 121-128).
Die Verdanderung in der Leitungsstruktur der Nacht, die zu fiihrenden Gespriche
und das Setzen neuer Rahmenbedingungen wurden durch den Konfliktberater be-

gleitet (vgl. EZP 3: Zn 42-106).

Im weiteren Verlauf des Interviews werden wie schon zur ersten Erhebung die Kon-

flikt- und Belastungsthemen in Bezug auf die unterschiedlichen Arbeitsbereiche
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benannt und in den Kontext des Projektes gesetzt. Dabei findet zum einen eine Re-
flexion bearbeiteter Probleme statt, zum anderen wird in diesem Zusammenhang
ein neues Thema erwéhnt, welches es im Folgenden — iiber das Projekt hinausge-

hend — zu bearbeiten gilt.

Der Konflikt um die ,,Wiirstchen in der Suppe* zwischen Kiiche und Pflege ist fiir
die Fiihrungskrifte abschlieBend bearbeitet. Fiir sie lduft es nach strukturellen Ver-

anderungen sehr gut (vgl. EZP 3: Zn 562-570).

Auch beide Konfliktsituationen oder mehr Belastungsthemen einzelner Mitarbeiter
aus dem vorangegangenen Interview zur zweiten Erhebung finden an dieser Stelle

ihren Abschluss.

Im Sozialen Dienst: ,, Also da ist das, ich sage mal, das eine geht, dieses Problem,
was wir mit einem Mitarbeiter hatten, das ist o.k.“ (EZP 3: Zn 361-362) und in der
Kiiche: ,,Ja, also, das ist ganz harmonisch. [...] ich habe letztens noch mit der
Hauswirtschaftsleitung gesprochen. Ich sage: , Wie geht es der Mitarbeiterin?
und sie sagte inbriinstig: ,, Gut, auch das Miteinander.* ,,Also da ist eine andere

Stimmung “ (EZP 3: Zn 546- 554).

Die Fiihrungskrifte sehen ein neues Problem im sozialen Dienst, das sich im Rah-
men der Personalbesetzung ansiedelt. Diese gestaltet sich schwierig und es muss
eine gute Losung gefunden werden. ,, Also wie gesagt, das ist das Ndchste, was wir
entweder parallel mit dem Nachtdienst machen miissen oder was wir dann direkt
danach machen miissen* (EZP 3: Zn 363-365). Inhaltlich wird die Situation nicht
geschildert, sondern eher im Gesamtkontext des Projektes beschrieben: ,, Man sieht
Probleme besser. Ich sage mal, man versucht sich mehr in den Mitarbeiter hinein
zu versetzen und was es auch wirklich bedeutet, ich sage mal, mit den Konflikten zu
leben oder da stindig rum zu organisieren um irgendwelche Konflikte“ (EZP 3: Zn
377-379). Es wird zentriert auf die Losung geschaut: ,, Und ich hoffe, dass wir da
auch eine gute Losung fiir finden. Aber wie gesagt, das sind alles keine Sachen, die

mal eben in ein paar Wochen abgehandelt sind“ (EZP 3: Zn 370-372).
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Im weiteren Verlauf des Interviews gibt es eine Diskussion der Fiihrungskréfte, ob
es sich bei der beschriebenen Situation wirklich um einen Konflikt handelt, da es
mehr um das Problem eines Mitarbeiters geht, der eine psychische Erkrankung hat.
Das Problem wurde versucht zu I6sen, bevor es zum Konflikt werden konnte (vgl.

EZP 3: Zn 390-409).

Konflikt- und Belastungsthemen der mittleren Fiihrungskrifte
Die Fiihrungskréfte der mittleren Fithrungsebene benennen zum ersten Erhebungs-

zeitpunkt folgende Themen auf die Frage nach Konflikten in der Einrichtung:

Fiir den Haustechniker sind es:
= Storungen wahrend des Urlaubs (vgl. EZP 1: Zn 1293-1303 und Zn 1445-
1455),
= Konflikte zwischen den einzelnen Bereichen (vgl. EZP 1: Zn 1299-1311),
= Arbeitsaufkommen und zur Verfiigung stehende Zeit (Zeitdruck) (vgl. EZP 1:
Zn 1321-1357).

Grundsitzlich beschreibt der Haustechniker, wie schon zuvor beschrieben, The-
men, die seinen eigenen Bereich betreffen bzw. seine eigene Arbeit. Uber seine
Tatigkeit sagt er: ,,Ja, das ist ein Mddchen fiir alles (EZP 1: Z 1363) und bringt
gleichzeitig einen Losungsvorschlag fiir sein Dilemma, keine Zeit fiir alle anfallen-
den Aufgaben zu haben: Um ,, Ruhe reinzukriegen [...], nutzt eigentlich nur eine
zweite Person, die genauso wie ich, auch sechs Stunden arbeitet“ (EZP 1: Zn 1363-
1365). Er beschreibt den Druck, den er im Umfeld seiner Arbeit empfindet und
Probleme zur Schnittstelle Verwaltung und Kiiche. Aufgaben werden hier als Ar-
beitsverschiebung wahrgenommen, die ihn wiederum unter Druck setzen. Vor sei-
nem Urlaub entstand eine eskalierende Situation, die er so beschreibt: ,, Ich bin ja
hochgefahren. Ich meine ich hatte da auch noch einen Hérfehler, weil ich was mit
den Ohren habe, so ein Krankheitsfall und dann kocht mir schon immer der Kopf.
Und immer, wenn so Kleinigkeiten kamen, das muss auf die Schnelle [...], und dann
ist alles wichtig, was sie haben“ (EZP 1: Zn 1325-1329). Mit diesen Worten dulert
er seine Belastung und gleichzeitig bergen diese ein hohes Konfliktpotential im

Miteinander.
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Die Hauswirtschaftsleitung stellt folgende Situationen dar, die sie als Konflikt
wahrnimmt bzw. als Reaktionen auf und in Konflikten beschreibt:
= Konflikte in der Schnittstelle zwischen Kiiche und Pflege (EZP 1: Zn 1969-
2020),
= Konflikte werden in den Kontext von Belastung gestellt (vgl. EZP 1: Zn 1906-
1926).

In der Schnittstelle mit der Pflege sieht die Hauswirtschaftsleitung einen echten
Konflikt auf verschiedenen Ebenen: ,, Ich denke mal, es ist immer so, in einem Be-
reich klappen manche Dinge einfach besser und mit manchen klappt es einfach we-
niger gut. Das haben wir auch hier im Haus, dass man sagen kann, mit einigen
Bereichen geht es besser und in anderen ist es immer ... Manchmal ist einfach ir-
gendwie der Wurm drin und irgendwie ist es schwierig. Aber ich finde dann einfach
wichtig, dass man eine gute Ebene findet, miteinander klarzukommen [...], wir ha-
ben alle das gleiche Ziel hier im Haus, gute Versorgung der Bewohner in alle Rich-
tungen, und das ist unser gemeinsames Ziel, so sehe ich das und dafiir sind wir hier,
und das miissen wir auch erreichen und auch tun. “ Probleme gibt es zum Beispiel
beziiglich von Absprachen. ,, Bei einem Wohnbereich ist es kein Problem, wenn
man das abspricht, funktioniert das auch so. Aber der andere Wohnbereich ist ganz
anders strukturiert und irgendwie organisieren die sich selber [...]. (EZP 1: Zn
1991-2029). Sie bestdtigt, dass dies wahrscheinlich mit den unterschiedlichen Per-

sonlichkeiten und Strukturen zu tun hat.

Die Hauswirtschaftsleitung beschreibt also hier die Unvereinbarkeit in der unter-
schiedlichen Sicht auf Strukturen und Wichtigkeiten. Sie macht dies auch fest an
unterschiedlichen Personlichkeiten (die ihre und die der Wohnbereichsleitung).
Dort, wo sie sich im Blick auf die anderen Bereiche dullert, dass Probleme direkt
angesprochen werden bzw. die Kommunikation funktioniert, scheint es in dieser

Schnittstelle daran zu scheitern.

In ihrem Bereich legt sie zu diesem Zeitpunkt keine konkreten Konfliktsituationen
offen. Sie geht auf das unterschiedliche Verhalten von Mitarbeitenden ein, das sie
in Konflikten beobachtet und stellt es in den Kontext von Arbeitsbelastungen:

., Klar, jeder ist nicht gleich und manchmal hat auch der eine das Gefiihl, es ist nur
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bei ihm alles viel zu viel. Es sind immer so Raufs und oben und unten, es wechselt
immer, zwischenzeitlich auch, wie man selber belastet ist. [...], wir arbeiten zwolf
Tage und zwei Tage frei, und da merkt man irgendwann nach dem elften, zwolften
Tag, irgendwo ist da... * ,, Die Luft raus. * ,,Ja, man hat die Kraft auch dann manch-
mal nicht. Wenn natiirlich noch zusdtzliche Sachen kommen, ist es schon manchmal

schwierig [...]“ (EZP 1: Zn 1926- 1933).

Die Leitung des Sozialen Dienstes verneint die Frage nach mdglichen Konflikten
in der Einrichtung. Auf Nachfragen sagt sie: ,,/[...] aber mir fdillt es jetzt ganz
schwer, einen Konflikt mal eben aus der Hosentasche zu ziehen*“ (EZP 1: Zn 2521-
2522). Im weiteren Verlauf des Interviews kommt eine ergdnzende Aussage zu
Konflikten, die ihren Bereich betreffen: ,, Konflikte, die sonst bei mir auftreten, sind
ja eigentlich nur zu regeln iiber die Heimleitung, weil viele Arbeitsabldufe oder
Bereiche miissen gestiitzt werden von der Heimleitung und da muss ich mich halt
drauf'verlassen, dass ich da den Riickhalt bekomme. Wenn ich den nicht bekomme,
in gewissen Arbeitsabldufen habe ich natiirlich keine guten Karten. [...] Ich alleine
mache da nichts. Wenn da nicht die Gewichtung gegeben ist durch die Heimleitung,
dass die auch explizit den Pflegekriiften sagt, dass da schon ein hoher Stellenwert
besteht [...]. Also so ganz alleine werde ich da doch auch wieder nicht so ganz ernst

genommen‘ (EZP 1: Zn 2648- 2664).

Die Wohnbereichsleitung beschreibt unterschiedliche Konflikte in ihrem Arbeits-
umfeld oft mit dem Nachsatz, dass sie keine Konflikte hat, die sich hochschaukeln
und wenn es Konflikte geben wiirde, wiirden diese ausgebremst werden (vgl. EZP
1: Zn 3145- 3158) oder ,,Ich habe wenig Streitereien bei uns“ (EZP 1: Zn 3175-
3176). Konflikte sieht sie in der Dienstplangestaltung, wenn jemand plotzlich frei
haben mochte (vgl. EZP 1: Zn 3146- 3148), in unterschiedlichen Arbeitsauffassun-
gen und der Arbeitsgeschwindigkeit (vgl. EZP 1: Zn 3160-3167) und aufgrund der
privaten Handynutzung wihrend des Dienstes (vgl. EZP 1: Zn 3186-3202).

Auch die Fiihrungskréfte der mittleren Fiihrungsebene beantworten die Frage nach

Konflikten in der Einrichtung zum zweiten Erhebungszeitpunkt auf der Basis von

aktuellen Themen und in Reflexion der Interventionen.
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Der Haustechniker beschreibt die Eskalation in der Schnittstelle zwischen ihm und
einer Verwaltungsmitarbeiterin (vgl. EZP 2: Zn 518-557) aufgrund seiner Arbeits-
belastung als Konflikt.

Wie schon die Fiihrungskréfte benennt die Hauswirtschaftsleitung die Situationen,
in der es um das Verhalten einer Mitarbeiterin geht, als Konflikt: ,, Das war vor
allem so eine Erkenntnis fiir mich gewesen [...]: Es gab so Reaktionen, die man
denen genau zuordnen konnte, gerade dieser Spirale. Da gab es Mitarbeiter bei mir
im Bereich, wo man wirklich sagen konnte, die stehen an einem Punkt, wo vielleicht
eine Unterstiitzung notwendig ist oder wo man einfach hingucken muss oder wo
man sie vielleicht einfach mal darauf ansprechen muss, dass, ja, irgendwas passie-
ren muss oder was notig ist. Aufgrund dieses Workshops hat man da anders hinge-
guckt. Oder ich habe da anders hingeguckt. Oder konnte anders hingucken, einfach
mit dieser Erfahrung, die ich da mitgenommen habe“ (EZP 2: Zn 679- 687). Auch
der Konflikt zwischen Kiiche und Pflege (vgl. EZP 2: Zn 730-734) wird von ihr

angesprochen und beruht ihrer Meinung nach auf unterschiedlichen Sichtweisen.

Die Leitung des Sozialen Dienstes kann zu Konflikten in der Einrichtung nichts
sagen, beschiftigt sich aber dann mit dem Konflikt in ihrem Bereich. Sie geht nicht
auf die Hintergriinde ein, sondern beschreibt den Verlauf der Kldrung, der aus ihrer
Sicht zu lange gedauert hat, obwohl sie das Problem friihzeitig angesprochen hat

(vgl. EZP 2: Zn 874- 908).

Die Fiihrungskrifte der mittleren Fiihrungsebene beschreiben zum dritten Erhe-

bungszeitpunkt dhnlich wie die Fithrungskrédfte mehr die Bearbeitung der im Ver-

lauf identifizierten Konflikte und machen keine Aufzdahlung der Themen wie zum

ersten Erhebungszeitpunkt.

Der Haustechniker gibt zu diesem Zeitpunkt lediglich an, dass keine neuen Kon-

flikte existieren (vgl. EZP 3: Zn1037-1043).

Im Gegensatz zu den ersten Interviews flihrt die Leitung des Sozialen Dienstes zwei

konkrete Situationen an, die im Verlauf des Projektes aufgetreten sind und die mit
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Unterstiitzung des Konfliktberaters bearbeitet werden konnten. Dazu zdhlt zum ei-
nem der Konflikt mit dem Mitarbeitenden und eine Situation im Team, in der dieser
sich durch die Leitung des Sozialen Dienstes verdngstigt fiihlte, weil sie anders als
frither gesprochen habe. Sie selbst fiihrt dies auf ihre Abwesenheit durch eine 1dn-

gere Krankheit zuriick (vgl. EZP 3: Zn 1281-1414).

Auch die Wohnbereichsleitung stellt einen Teamkonflikt aufgrund mangelnder
Kommunikation in einer Stresssituation mit einer Mitarbeiterin dar, in der es ihr
nicht gut ging, dieses aber nicht zur Sprache bringt. Die Wohnbereichsleitung ist
der Auffassung, dass man gerade dann miteinander sprechen muss, weil es sonst
eskaliert. Sie bezieht dariiber hinaus auch Stellung zur Bearbeitung des Konfliktes
zwischen Kiiche und Pflege und beschreibt, dass es aufgrund einer Umstrukturie-
rung ruhiger ist, weil sie und die Hauswirtschaftsleitung kaum noch etwas mitei-
nander zu tun haben. Sie selbst sieht die Strukturverdnderung nicht als den richtigen
Weg; ihrer Meinung nach sollte versucht werden, miteinander zu arbeiten (vgl. EZP

3: Zn 1736-1777).

Konflikt- und Belastungsthemen der Mitarbeitenden
Die Mitarbeitenden verbalisieren unterschiedliche Situationen zum ersten Erhe-
bungszeitpunkt, die sie selbst erleben oder in ihrem Arbeitsalltag erlebt haben, mehr
oder weniger detailliert. Die Aussagen iiber vermeintliche Konfliktthemen lassen
sich clustern in klassische Themen der Arbeitsbelastung in der stationdren Alten-
hilfe auf der einen Seite und Situationen mit entsprechendem Konfliktpotential auf
der anderen Seite. Die Beschreibungen zu diesen Themen stehen hiufig im Kontext
folgender Wortwahl: ,, Vielleicht ist das ein Konflikt” (EZP 1: Zn 3875-3876),
, Ach, eigentlich ... so schlimm ist es nicht, nein, nein [...]“ (EZP 1: Z 3893) oder
,,Das ist so im Grunde genommen nichts Grofes [...] “ (EZP 1: Z 5224). Das lasst
den Eindruck entstehen, dass die Frage nach Konflikten auslost, iiber mogliche
Konflikte nachzudenken und diese dann entsprechend aufzuzidhlen, ohne dass sie
einen konkreten zeitlichen und aktuellen Bezug haben. Als klassische Themen der
Arbeitsbelastung werden beschrieben:
= Dienstplangestaltung (die als ungerecht erlebt wird) und Einspringen (vgl.
EZP 1: Zn 3917-3928; Zn 4378-4422 und Zn 5637-5682) werden auf unter-

schiedliche Art und Weise thematisiert. In einer Befragung wird die Situation
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um den Dienstplan als Banalitit beschrieben und im Blick auf Kollegen hin-
zugefiigt, dass diese sich darliber aufregen konnen (vgl. EZP 1: Zn 4385-
4402). Gerade in Zeiten, in denen viel eingesprungen werden muss, fehlen
(auch wenn notwendig) die Kraft und die Zeit um sich zu streiten (vgl. EZP
1: Zn 5320-5334). Dariiber hinaus wird gerade das Einspringen und die damit
verbundene Dienstplangestaltung als Unvereinbarkeit mit der Familie (vgl.
EZP 1: Zn 5678-5682) wahrgenommen: ,,Ja, belastend. Weil, wie gesagt, das
ist so ein Beruf. Ich hatte friiher immer viel Besuch gehabt, ich hatte noch
sechs Geschwister, die kamen immer zu Besuch, am Wochenende immer, das
ist ja so. Aber jetzt kommen sie nicht mehr, die melden sich auch nicht so oft.
Nur wenn ich sie einlade. Und manchmal lade ich ein und dann muss ich ab-
sagen, weil ich einspringen muss “ (EZP 1: Zn 5678-5682).

Der Nachtdienst (vgl. EZP 1: Zn 4892- 4929) wird als Konflikt benannt. Im
weiteren Verlauf des Interviews werden das hohe Arbeitsautkommen und die
Arbeitsabldufe, die schon lange Thema sind, beschrieben, die aus Sicht der
Mitarbeiterin nicht funktionieren. Im Zusammenhang mit dieser Arbeit in der
Nacht erlebt die Mitarbeiterin eine mangelnde Wertschédtzung (vgl. EZP 1: Zn
4979-4985 und 4997-5008) fiir das, was sie leistet, da die Kollegen nicht se-

hen, welche Arbeiten in der Nacht anfallen.

Im Zusammenhang mit den Situationen mit mittelbarem Konfliktpotential werden

folgende mogliche Konfliktausloser angefiihrt:

Fachliche Fragestellungen zwischen den Fachkriften und aufgrund der feh-
lenden Zeit fiir die Dokumentation (vgl. EZP 1: Zn 3934-3956),

Unklare Fiihrungssituation im Wohnbereich (vgl. EZP 1: Zn 4329-4376),
Aufgabenverschiebung zwischen den Schichten (vgl. EZP 1: Zn 4430-
4465),

Reibereien im Team und mangelnde Kommunikation (vgl. EZP 1: Zn 5218-

5242 und Zn 5311-5324).

Auch zum zweiten Zeitpunkt der Erhebung beschreiben die Mitarbeitenden sowie

die Fithrungskréfte Themen, die zwischen den Erhebungszeitpunkten zum Tragen

gekommen sind:
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Neue Ubergaberegelungen werden von einer Mitarbeiterin als ,, personlicher
Konflikt* (vgl. EZP 2: Z 1056) in Bezug auf den Dienstplan erlebt. Sie be-
schreibt im Verlauf des Interviews Auseinandersetzungen mit der Pflege-
dienstleitung, anfallende Uberstunden, fehlende Informationen, Verlust des
Teamgefiiges und duBert ihre Befiirchtung von Qualitdtsverlust aufgrund der
mangelnden Informationen und zunehmende Unzufriedenheit (vgl. EZP 2: Zn
1061- 1190). Sie beschreibt, wie sehr sie dieses Thema aufregt und wertet das
als Eskalation: ,, Da bin ich total explodiert” (EZP 2: Z 1109).

In den weiteren Interviews wird zwar die Dienstplangestaltung wiederum als
Thema erwéhnt, die Umstrukturierung der Dienstzeiten und damit verbunden
die fehlenden Ubergaben werden jedoch nicht erwihnt. Eine Mitarbeiterin er-
lebt den Dienstplan als Strafe. Folgende Begriindung fiihrt sie an: ,,...wir hat-
ten z.B. eine Phase ... da hatten wir viel zu tun, es waren viele Kollegen krank
— ich bin sehr oft eingesprungen. Dann habe ich irgendwann gesagt: Also, ich
maochte jetzt mal langsam, dass auch mal andere [...], ich sage: Ich bin immer
hier. Ich schlafe schon bald hier. Oh. Das hditte ich besser nicht gesagt. Also
da kriegt man keine schone Antwort und die Konsequenz daraus ist, dass man
den ndchsten Monat Scheifsdienste kriegt.“ (EZP 2: Zn 1611-1616)

Zudem werden zwei Themen beschrieben, dhnlich wie zum ersten Erhebungs-
zeitpunkt, mit dem Fokus darauf, was im Interview von Interesse sein konnte:
Arbeitsauffassungen (Beispiel Rauchen, Dienstbeginn und Dienstende) (vgl.
EZP 2: Zn 1282-1333) und Konflikte zwischen Fach- und Hilfskraften (vgl.
EZP 2: Zn 1338-1364).

Auch die Mitarbeitenden reflektieren die Konfliktbearbeitung wihrend des Projek-

tes und berichten zum dritten Erhebungszeitpunkt von gelosten Konflikten in Zu-

sammenarbeit mit dem Konfliktberater:

Mit neuen Kollegen muss es sich erst finden (vgl. EZP 3: Zn 2671-2674).
Aufgrund des Arbeitsautkommens (vgl. EZP 3: Zn 2909-2920),
Gruppenbildungen im Team im Kontext von unterschiedlichen Mutterspra-

chen (vgl. EZP 3: Zn 3007-3026).
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4.3 Interventionsbewertung: Konflikte und Belastungen

Ziel der Interventionen war es, dass die Fithrungskrifte verschiedene Aspekte von
Konflikten kennen und das Geschehen in ihrer tiglichen Arbeit einordnen sollten.
Dazu zdhlt, Belastungs- und Konfliktthemen differenziert wahrzunehmen und ent-
sprechend ihrer Wirkung und Wirkweise zu verstehen. Diese Bereitschaft, Belas-
tungen und Konflikte anzusprechen, sollte ebenso bei den Mitarbeitenden gesteigert

werden.

Das Erleben, Wahrnehmen und Beschreiben von Konflikten und/oder Belastungen
scheint kaum voneinander trennbar zu sein. Damit wiederholt sich auch hier das
Ergebnis aus den vorangegangenen Studien (vgl. KURSE 1992 und ZIMBER/
WEYERES 1999). Sie im Zusammenhang zu nennen, macht fiir die weitere Ana-
lyse Sinn, denn Belastungsthemen konnen sich in Konflikten manifestieren, und
umgekehrt sind Konfliktsituationen belastende Elemente des alltdglichen Lebens.
Neben der Beschreibung von problematischen Situationen werden auch Verhaltens-
weisen von Mitarbeitenden im Kontext der Frage nach Konflikten beschrieben.
Letztere lassen sich als ,,Belastungsreaktion einordnen, wohingegen unmittelbare
Konfliktreaktionen durch Fiihrungskrafte nicht erwédhnenswert zu sein scheinen. Es
zeigt sich in den Gesprichen, was fiir wen wichtig ist, welche Themen fiir wen im
Fokus des Projektverlaufes stehen. Im Verlauf ist jedoch von Seiten der Fiihrungs-
kriafte der Ansatz erkennbar, dass Konflikt- und/ oder Belastungsthemen entspre-
chend hiufiger thematisiert werden. Die Mitarbeitenden benennen die Themen
nicht haufiger. Es lassen sich verschiedene Konstellationen von Belastungen und

Konflikten in ihrer zeitlichen und personellen Wahrnehmung identifizieren.

Die nachfolgende Tabelle (vgl. Abbildung 22) stellt die Konflikt- und Belastungs-
themen, welche im Verlauf des Projektes beschrieben wurden, gegeniiber. Dabei
gibt sie einen Uberblick, wer den Konflikt/ die Belastung zu welchem Zeitpunkt

wie wahrgenommen hat:
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Konflikt- und Belastungsthemen im Projektverlauf

Erhebung |

Fiuhrungsebene

Konflikt Belastung
Beschrieben  Die Situation
wird ein Kon-  belastet die
flikt zwischen  Fuhrungs-
Pflege und krafte, da sie
Kuche, derin  keine Mog-
den Personen lichkeit der
und Struktu-  Bearbeitung
ren begriindet sehen.

wird.

Themen der Arbeitsbelastung

im Kontext der Konfliktbe-

schreibung:

» Schichtarbeit

» Einspringen/Leisten von
Uberstunden

* Unvereinbarkeit mit der
Familie

Einarbeitung neuer Mitarbeiter
wird als Konflikt und Belas-
tung fur die Mitarbeitenden
geschildert.

Wird nicht erwahnt

Wird nicht erwéahnt

Wird nicht erwéahnt

Wird nicht erwahnt
(siehe Erhebung Ill)

Mittlere Fiihrungsebene
Konflikt

Konflikt zwi-
schen Pflege
und Kuche wird
durch die Betei-
ligten ebenfalls
angesprochen
und in Person
und Struktur
begrundet.

Belastung

Themen der Arbeitsbelastung im

Kontext der Konfliktbeschreibung:

» Stérungen wahrend des
Urlaubs

* Fehlende Akzeptanz zwischen
den unterschiedlichen Arbeits-
bereichen (Sozialer Dienst/
Pflege)

» Dienstplangestaltung, wenn
jemand frei haben méchte

* Arbeitsaufkommen und fehlen-
de Zeit

Wird nicht erwahnt

Schnittstelle
Haustechnik
und Verwaltung
in den Arbeits-
ablaufen

Schnittstelle zwischen Haus-
technik und Kiiche: Hier wird bei
Problemen sofort gesprochen.

Wird nicht erwahnt

Wird nicht erwahnt
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Mitarbeitende

Konflikt Belastung

Wird nicht erwahnt

Themen der Arbeitsbelas-

tung im Kontext der Kon-

fliktbeschreibung:

» Dienstplangestaltung

* Unvereinbarkeit mit der
Familie

» Geringe Wertschatzung

Wird nicht erwahnt
(siehe Erhebung Ill)

Wird nicht erwahnt

Wird nicht erwahnt

Es werden keine konkreten

Konfliktsituationen geduRert.

Bei den folgenden handelt

es sich um mogliche Konflikt-

ausléser aufgrund:

« von Aufgabenverschiebung

zwischen den Schichten

fachlicher Fragestellungen

zwischen den Fachkréften

und aufgrund der Doku-

mentation

einer unklaren Fuhrungs-

situation

von Aufgabenverschiebung

zwischen den Schichten

* mangelnder Kommunikati-
on und von Reibereien im
Team

Arbeitsauf-
kommen in
der Nacht
wird als
Belastung
dargestellt.
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Fihrungsebene

Konflikt Belastung

Es wird auf der Grundlage der
Instrumente des Projektes ein
Konflikt im Kiichenbereich be-
schrieben, den die Hauswirt-
schaftsleitung angesprochen
hat, der in der Interpretation
mehr als Belastungssituation
eines einzelnen Mitarbeiten-
den erscheint.

AuRerdem gibt es einen Kon-
flikt aufgrund von Belastun-
gen im Bereich des Sozialen
Dienstes

Wird nicht erwahnt

Wird nicht erwahnt

Wird nicht erwahnt

Siehe
Erhebungs-
zeitpunkt 1:
~Schwierig ist,
wenn Mitar-
beiter dann
was sagen.“
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Mittlere Fiihrungsebene Mitarbeitende

Konflikt Belastung Konflikt Belastung

Es wird auf der Grundlage der ~ Wird nicht erwahnt
Instrumente des Projektes ein

Konflikt im Ktichenbereich be-

schrieben, der in der Interpretati-

on mehr als Belastungssituation

eines einzelnen Mitarbeitenden

erscheint.

AuRerdem gibt es einen Konflikt Wird nicht erwahnt
aufgrund von Belastung im Be-
reich des Sozialen Dienstes

Konflikt aufgrund von Arbeitsbe- Wird nicht erwahnt
lastung zwischen Haustechnik
und Verwaltung

Wird nicht erwahnt Neue Ge-
staltung der
Ubergabezei-
ten fuhren zu
Konflikten und
Unzufriedenheit

Wird nicht erwahnt Konflikte gibt
es immer mal
wieder aufgrund
unterschiedli-
cher Grunde:
Diese verlaufen
unterschwellig.

Wird nicht erwahnt Dienstplange-
staltung als
Konflikt, Dienste
werden als Stra-
fe erlebt, weil
jemand sich
beschwert hat.
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Fuhrungsebene
Konflikt Belastung
Konflikt mit

einem Mitar-

beitenden auf-
grund dessen
persoénlicher
Probleme (Be-
lastung)

Wird zum 1.
Erhebungs-
zeitpunkt
erwahnt

Konflikt im
Nachtdienst,
der gekenn-
zeichnet war
durch das
Fuhrungsver-
halten der ver-
antwortlichen
Fachkraft in
der Nacht.

Konflikt wird
aufgrund von
personlichen
Problemen
eines Mit-
arbeiters
beschrieben.

Wird nicht erwahnt
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Mittlere Filhrungsebene
Konflikt

Wird nicht erwahnt

Belastung

Wird nicht erwahnt

Wird nicht erwahnt

Wird nicht erwahnt

Wird nicht erwéhnt

Abbildung 22: Ubersicht der Konflikt- und Belastungsthemen
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Mitarbeitende

Konflikt Belastung

Wird nicht erwahnt

Mit neuen Mit-
arbeitern muss
man sich erst
finden.

Wird zum 1. Erhebungszeit-
punkt als Belastung durch
das Arbeitsaufkommen in der
Nacht beschrieben.

Eine Mitarbeiterin beschreibt,
dass sie von den Konflikten
in der Nachtschicht gehort
hat.

Wird nicht erwahnt

Gruppenbildung
im Team im
Kontext von
Sprachgruppen

Sie ergeben sechs Kategorien, wie Konflikte und Belastungen in Wechselwirkung

zueinanderstehen und in welchem Kontext sie von Fiihrungskriaften und Mitarbei-

tenden beschrieben werden:

1.

Konflikte belasten, wenn keine Losung zu finden ist: Die Fithrungskrifte be-

schreiben Konflikte aufgrund von strukturellen Problemen in der Einrichtung,

die in der Bearbeitung eine Belastung darstellen, weil keine kurzfristige Losung

gefunden werden kann, ohne weitreichende Verdanderungen anzustof3en.
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. Arbeitsbelastungen werden als Konflikte benannt: Es werden sowohl von Fiih-
rungskriften als auch von Mitarbeitenden klassische Themen der Arbeitsbelas-
tung in der Altenhilfe aufgezihlt. Wo diese Themen als Belastungen stark the-

matisiert werden (jammern), kann eine hohe Konfliktdynamik verborgen sein.

Konflikt- und Belastungsthemen der Mitarbeitenden werden nicht gesehen:
Zum zweiten Erhebungszeitpunkt wird deutlich, dass Flihrungskrifte im weite-
ren Verlauf des Projektes die Konflikte bzw. Belastungsthemen nur dann the-
matisieren, wenn sie durch den Konfliktberater und/ oder die mittlere Fiihrungs-
ebene angesprochen werden. Themen und Hintergriinde der Mitarbeitenden

werden nicht wahrgenommen.

Belastungen von Mitarbeitenden, die sich in schwierigem Verhalten wéhrend
des Dienstes ausdriicken, werden fiir die Leitung zum Konfliktthema: Die ge-
schilderte Situation mit der Kiichenmitarbeiterin und der beschriebene Konflikt
im Bereich des Sozialen Dienstes entstehen auf der Grundlage des Mitarbeiter-

verhaltens und seiner personlichen Probleme.

Mitarbeitende beschreiben Konfliktthemen als Belastung: Problematisch ist es,
wenn Mitarbeitende sich nicht trauen, Konflikte direkt anzusprechen, sondern
sie als Belastungen, verbunden mit mangelnder Zeit und hohem Arbeitsaufkom-
men, begriinden. Dann werden sie erst spat oder gar nicht von den Fiihrungs-

kraften wahrgenommen.

Mitarbeitende beschreiben Konfliktpotentiale an Stelle von Konflikten: Be-
schrieben werden Dinge, die zu Konflikten fiithren kénnen und Begriindungen
dafiir, allerdings werden diese kaum mit aktuellen Begebenheiten belegt. Das

Wissen um Konflikte scheint also vorhanden zu sein.
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4.4 Ergebnis: Synergien von Konflikten und Belastungen

Konfliktthemen und Belastungen bedingen sich gegenseitig. Konflikte werden als
Belastung wahrgenommen, und genau so scheinen sich Belastungen in Konflikten
auszudriicken, die dann meistens aber verkannt bleiben. Beide Phdnomene gehoren
zur Alltagswelt der Organisationsmitglieder und sind als solche kaum wahrnehm-
bar. Erst wenn die Belastung ein hohes Eskalationspotential hat oder wenn ein Kon-
flikt scheinbar nicht mehr befriedet werden kann, wird er bewusst wahrgenommen
und aktiv geklart. Somit besteht keine Gleichzeitigkeit in der Beschreibung der

Themen.

In Verbindung zu den Teilzielen der Interventionen zur Implementierung einer
"‘Konstruktiven Konfliktkultur”™ stehen diese Beschreibungen von Belastungen und
Konflikten in enger Verbindung zur Konfliktwahrnehmung. So wie im vorherigen
Kapitel bereits zusammengefasst, werden Konfliktthemen durch die Fiihrungs-
krafte im Kontext des Projektes bewusster reflektiert. Im Verlauf des Projektes wer-
den auch Belastungen im Zusammenhang zu Konflikten beschrieben, was darauf
schlieBen lassen kann, dass die Ziele der Bewusstmachung dieser Themen durch
das laufende Projekt erreicht werden konnten. So besteht in der Fiihrungsebene und
der mittleren Fiihrungsebene die Bereitschaft, Konflikte anzusprechen und zu be-
gleiten und die Verantwortung fiir die Kldarung von Konflikten zu iibernehmen.
Wihrend zum ersten Erhebungszeitpunkt eine Auflistung von Konflikt- und Belas-
tungsthemen erfolgt, die zum Zeitpunkt der zweiten Erhebung in der Beschreibung
in den Kontext der pddagogischen Interventionsidee eingebunden werden, geht es
zum dritten Zeitpunkt um die Reflexion der Themen, die im Verlauf des Projektes
bearbeitet wurden und noch zu bearbeiten sind. Es fillt jedoch signifikant auf, dass
die Themen der Mitarbeitenden bei den Fiihrungskraften nicht anzukommen schei-
nen. Letztere beschreiben verschiedene Themen aus ihrer Sicht auf die Einrichtung,
und ausschlieBlich durch den internen Konfliktberater werden Konflikte und Belas-
tungen der Mitarbeitenden wahrgenommen und durch ihn an die Fiihrungsebene
weitergegeben. Dabei ist auffillig, dass Belastungen, die von Mitarbeitenden zu
fritheren Zeitpunkten ins Wort gebracht wurden, auf Konfliktthemen hingewiesen

haben und dann auch bearbeitet wurden.
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In der Analyse der sechs Kategorien zur Wechselwirkung von Konflikten und Be-
lastungen wird deutlich, dass ein Schritt zur Initiierung von Verdnderungsprozessen
eben die Bearbeitung solcher sein kann, denn oft weisen die empfundenen Belas-
tungen von Mitarbeitenden auf Verdnderungsbedarfe in der Organisation hin. Al-
lerdings werden auch Verdnderungen an sich als Belastung erlebt. Dies genau
scheint im Erleben jenes beschriebenen Teufelskreises manifest zu sein, den Am-
rhein beschreibt: Unzureichende Personalauslastung und der Zwang zur Wirtschaft-
lichkeit erh6hen den Arbeitsdruck, was die Fluktuation bei den Mitarbeitenden for-
dert, wodurch sich die Qualitét verschlechtert und worauf die Fithrungskréfte oder
die Triger mit RationalisierungsmaBnahmen reagieren etc. (AMRHEIN 2002: 183
ff.). So beschreibt die Einrichtungsleitung fiir sich selbst einen Konflikt in Verdn-
derungsprozessen, da sie sich in der Sandwich-Position zwischen den Mitarbeiten-
den und der Geschiftsfiihrung sieht und zwar gerade dann, wenn es um die wirt-
schaftliche Situation geht und daraus resultierenden Verdnderungen. Der Konflikt
besteht fiir die Einrichtungsleitung in diesem Fall darin, es allen recht machen zu
wollen und dabei die Menschlichkeit nicht zu verlieren (vgl. EZP 1: Zn 1194-1200).
Auch innerhalb der mittleren Fiihrungsebene werden Verdanderungen unterschied-
lich erlebt. Die Hauswirtschaftsleitung sieht Verdnderungen auf der einen Seite kri-
tisch, und auf der anderen Seite erlebt sie sie auch als spannend und interessant, da
sie die Moglichkeit bieten, Dinge anzuschauen und zu iiberdenken (vgl. EZP 1: Zn
2386-2396). Die Leitung des Sozialen Dienstes bezieht die Frage weniger auf sich
selbst, sondern verallgemeinert diese aus der Mitarbeiterperspektive: Kollegen ha-
ben bei Verdanderungen Beriihrungséngste und zeigen Widerstand, und es braucht
Uberzeugungsarbeit und Erfahrungen mit dem Neuen (vgl. EZP 1: Zn 2999-3012).
Das Erleben der Mitarbeitenden ist zweigeteilt: Auf der einen Seite werden Verdn-
derungen positiv aufgenommen. Dies liegt scheinbar im Vergleich der Organisati-
onsgeschichte zum Heute daran, dass es eine bessere Kommunikation gibt und die
Mitarbeitenden sich aufgeklédrt und informiert fithlen (vgl. EZP 1: Zn 5578-5598).
Auf der anderen Seite gibt es aber auch die Aussage, dass Verdnderungen als un-
angenehm (vgl. EZP 1: Zn 5164-5167) und heikel (vgl. EZP 1: Z 4781) erlebt wer-
den, gerade wenn sie Zeit kosten, die gerne fiir die Bewohner verwendet werden
wiirde (vgl. EZP 1: Zn 5170-5178) und weil sie oft mehr Arbeit bedeuten (vgl. EZP
1: Zn 4781-4785).
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Interessant ist es, dass alle Mitarbeitenden zum dritten Erhebungszeitpunkt ange-
ben, dass sie aktuell keine Verdanderungen erleben (vgl. EZP 3: Z 2268 und Z 2604).
Gerade solche sollten aber innerhalb des Projektes gestaltet werden mit der These,
dass durch das Bewusstmachen von Konflikten diese hdufiger wiirden und dadurch

mehr Verdnderungsprozesse bewerkstelligt werden miissten.

Es scheint, als wiirde die Wirkung der Verdanderung ausschlieBlich Teilbereiche o-
der einzelne Personen betreffen und nicht die gesamte Einrichtung, so dass davon
ausgegangen werden muss, dass die Konflikt- und Belastungsthemen zwar punktu-
ell bearbeitet wurden und es kurzfristige Verbesserungen von konkreten Situatio-
nen gab, aber keine nachhaltigen oder fiir alle transparenten Verdnderungen in der

Organisation.

Die bewusste Wahrnehmung von Belastungen und Konflikten sowie die bewusste
Kommunikation von Unzufriedenheit und Uberlastungen konnen scheinbar den
Teufelskreis der Unterschwelligkeit dieser Themen unterbinden. Nur wenn alle be-
reit sind, die Themen zu benennen und sie auch zu bearbeiten, kann ein Arbeits-
klima der Zusammenarbeit geférdert werden, weil wichtige und notwendige Ver-
anderungen zeitnah angestoen und verwirklicht werden koénnen. Dies kann nur
durch eine offensiv-aktive, zielgerichtete Bearbeitung von Stress, Konflikten und
Belastungen geschehen und somit zur Forderung der Motivation und Zufriedenheit

und damit auch zu einer positiven Aullenwirkung der Organisation beitragen.

Konflikte und auch Belastungsthemen werden durch die Fiihrungskréfte in der Be-
wusstheit dieser Themen wéhrend des Projektes dann erkannt, wenn sie unmittelbar
betroffen sind. Dann besteht auch die Bereitschaft sie anzusprechen und zu bear-
beiten. Die Themen, die die Mitarbeitenden benennen, werden jedoch nicht von den
Fithrungskréften angesprochen. Es ist also davon auszugehen, dass sie zwar in den
Interviews auf Nachfrage berichtet werden, jedoch kein Thema zwischen Mitarbei-
tenden und Fiihrung zu sein scheinen. Das ldsst darauf schlielen, dass die Mitar-
beitenden ihrerseits auch wihrend des Projekts keine hohere Bereitschaft entwi-

ckelt haben Belastungen und Konflikte anzusprechen. Ein weiteres Indiz dafiir ist,
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dass der interne Konflikttrainer die Themen der Mitarbeitenden aus den Teammo-
derationen zu den Fithrungskréften transportiert; eine direkte Kommunikation zwi-

schen den Hierarchieebenen findet nicht statt.

Auch in diesem Kapitel kann also festgehalten werden, dass das Ziel ,, Ansprechen
und Bearbeitung der Konflikt- und Belastungsthemen *“ durch die Interventionen bei
den Fiihrungskriften teilweise gelungen ist. Mitarbeitende sprechen Themen an,
wenn auch nicht hiufiger. AuBlerdem ist die Erwartung von vermehrten Verdnde-

rungsprozessen durch das Projekt und seine Interventionen ausgeblieben.



5. Die Fahigkeit mit Konflikten umzugehen

Der Umgang und die Bearbeitung von Konflikten ist dem Menschen nicht in die
Wiege gelegt und somit auch nicht die Kompetenz Konfliktfahigkeit. Obwohl wir
im Verlauf des Lebens Erfahrungen mit Konflikten sammeln, sind diese sehr unter-
schiedlicher Art und die Taktik, wie wir mit ihnen umgehen, ist explizit abhingig
von Personen und Situationen. Die Aufgabe der Interventionen im Projektverlauf
war es unter anderem, eine gemeinsame Sprache zu schaffen, um an und mit Kon-
flikten zu arbeiten und entsprechend die Konfliktkompetenz der agierenden Perso-
nen und die der gesamten Institution zu verstirken. Im vorliegenden Kapitel:
»Know-how im Umgang mit Konflikten will gelernt sein“ soll die Notwendigkeit
der Kernkompetenz Konfliktfahigkeit fiir die Zukunftsfahigkeit sozialer Organisa-
tionen in den Blick genommen werden, verbunden mit der Analyse der Daten da-
hingehend, ob und inwieweit die Kompetenzférderung wihrend des Projektes ge-
wirkt hat. Die Analyse des Datenmaterials bezieht sich explizit auf die Frage, in
welchem Ausmall sich im Verlauf des Projektes -entsprechend der Definition
,Konfliktfahigkeit“- eine solche bei den Fiihrungskréiften und Mitarbeitenden ent-
wickelt hat. Dariiber hinaus muss ein Blick auf die Entwicklung von Regeln in
Konfliktsituationen geworfen werden, die sich als Teil der Organisationskultur zu

implizitem Wissen entwickeln sollten.
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5.1 Definition der Zielsetzung: Kompetenzentwicklung

Eine Anforderung, die beinahe in jeder Stellenbeschreibung zu finden ist, heif3t
., Konfliktfdhigkeit “, eine soziale Kompetenz also, die im beruflichen Kontext im-
mer wichtiger zu werden scheint. Doch was macht sie aus? Ist Konfliktfahigkeit
eine Eigenschaft, die jeder Mensch von Geburt an hat oder doch eher eine Kompe-
tenz, die im Laufe des Lebens durch erlebte und erfahrene Situationen erlernt wird?
Zunéchst einmal beschreibt der Begriff laut Duden die Fihigkeit einen Konflikt
auszuhalten. Im Konkreten bedeutet dies, eine Auseinandersetzung aufzunehmen
und konstruktiv bewiltigen zu konnen. Relevant fiir die Projektgruppe war das
Konfliktmanagement nach Friedrich Glasl, der definiert: ,, Konfliktfihigkeit aber
bedeutet fiir mich, daf3 ich meine Standpunkte und Interessen klar artikuliere und
mutig voranbringen kann, daf3 ich aber genauso offen bin fiir die Anliegen der Ge-
genseite,; und dafy ich aus der Differenz zwischen meiner Auffassung und der meiner
Opponenten lerne, das Positive auch im anderen Standpunkt erkenne und wiirdige
und so weiter. Konfliktfihige Menschen gehen der Auseinandersetzung nicht aus
dem Weg, weil sie Unterschiede als bereichernd erleben. Und weil fiir sie das Nach-
geben in einer Angelegenheit nicht dem Verlust ihres Selbstwertes gleichzusetzen
ist“ (GLASL 2006: 9). Glasl (2006: 18 ft.) fordert eine Konfliktfahigkeit, die aus
drei Faktoren bestehen soll: (1) Wahrnehmungsféahigkeit, (2) Urteilsfahigkeit und
(3) Handlungsféahigkeit. Seine Forderung deckt sich mit der zugrundeliegenden De-
finition des Projektes, die besagt: Die Mitarbeitenden sollen (1) Konflikte erkennen
und formulieren, (2) sie sollen die Bereitschaft zeigen, Konflikte bearbeiten zu wol-
len und, (3) es soll die Fahigkeit zur Konfliktlosung angestrebt werden. Konfliktfa-
higkeit erlernen und im alltdglichen Arbeitsprozess anwenden zu konnen, erfordert
"auf der Seite der Menschen [...] Mut, Erkenntniskraft und die Bereitschaft zu ler-
nen, auf der Seite der Institutionen macht dies geeignete Organe und eine entspre-
chende Gestaltung der Arbeitsprozesse notwendig“ (GLASL 2006: 9). Die Grund-
frage des Projektes war es also: Wie kann die soziale Kompetenz Konfliktfahigkeit
erlernt werden, welche Rahmenbedingung muss die Organisation schaffen und wel-
chen Einfluss haben personliche Biographien von Mitarbeitenden und die Organi-
sationskultur? ,, Lernen ist der Prozess und Wissen das Ergebnis “ (WILLKE 2011:
59). Durch gezielte Interventionen und Coaching sollten alle Mitarbeitenden der

Projekteinrichtung den konstruktiven Umgang mit Konflikten erlernen.
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So stellen im Projekt die Begriffe Lernen, Wissen und Kompetenz in Zusammen-
hang mit personalem und organisationalem Wissen das theoretische Grundgertiist
des Kompetenzerwerbes ,,Konfliktfahigkeit™ dar. Die Einordnung dieser Begriffe
ist wichtig, um spéter die Frage beantworten zu konnen, ob der Prozess abgeschlos-
sen und das Wissen zu und um Konflikte das Ergebnis ist, oder ob sich die Mitar-
beitenden noch auf dem Weg befinden, eine lernende Organisation zu sein und das
Ergebnis einer 'Konstruktiven Konfliktkultur” weiter anstreben. Denn, ,, wenn wir
aber eine kulturelle Erneuerung anstreben, [...] dann kime es darauf an, die per-
sonliche Konfliktfdihigkeit zu steigern* (GLASL 2006: 9). In der Evaluation der
Projektergebnisse muss somit im Besonderen beriicksichtigt werden, dass hier Ein-
zelne Konfliktfahigkeit erlernen sollen, um dann in der Organisation eine 'Kon-
struktive Konfliktkultur’ zu etablieren. Jedoch darf nicht unterschitzt werden, dass
auch und gerade die Organisation durch das Projekt in einen Lernprozess eingestie-
gen ist. ,, Dies impliziert auch die Fdhigkeit, zwischen individuellen Lern- und
Handlungsprozessen zum Kompetenzerwerb und betrieblichen Arbeitsbedingungen
und Organisationsstrukturen zu vermitteln. In diesem Sinne stehen individuelle
Kompetenzentwicklung und Organisationsentwicklung in einem engen Zusammen-
hang “ (SCHIERSMANN/THIEL 2010: 343). Also muss evaluiert werden, wie sich
Wissen in der Organisation generiert und wie die Projektinterventionen Antwort
geben konnen, denn ,,organisationales oder institutionelles Wissen steckt in den
personenunabhdngigen, anonymisierten Strukturen, Prozessen und Regelsystemen,
welche die Operationsweise eines Sozialsystems definieren (WILLKE 2011: 68)
Das Lernen einer Organisation besteht darin, dass Wissen in Struktur, Prozessen
und Regelsystemen eingebaut wird (vgl. WILLKE 2011: 70). Zu untersuchen ist
entsprechend, wie sich die gelernte Konfliktfdhigkeit in den Regelsystemen und
Strukturen der Einrichtung etablieren konnte. Dies soll, so die Hoffnung, zu einem
Kulturwandel in der Einrichtung fiihren. Dabei geht es darum, ,, die systemischen
Merkmale der Organisation zu verdndern, um sie verdnderten Umweltbedingungen
anzupassen und sie als System effektiver und effizienter zu machen* (WILLKE
2011: 70) Bei dieser Analyse muss Beriicksichtigung finden, dass Einrichtungen
ebenfalls aus vergangenen Erfolgen/Misserfolgen lernen und entsprechend Struk-
turen, Prozesse und Regeln ableiten. ,, Aus diesem durchaus sinnvollen Lernen wird
aber pathologisches Lernen, wenn die gelernten Lektionen so versteinert und my-

thologisiert werden, dass die Organisation Verdnderungen ihrer Umwelt nicht
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mehr wahrnehmen und an den alten Regeln auch dann noch festhalten, wenn sie
sich destruktiv auswirken“ (WILLKE 2011: 60). Um den Erwerb von Kompeten-
zen darstellen zu konnen — sowohl auf der Organisationsebene als auch auf der in-
dividuellen Ebene- wie im zuvor bereits erwahnten Zitat: ,, Lernen ist der Prozess
und Wissen das Ergebnis“ (WILLKE 2011: 59), miissen die Begriffe Wissen und
Lernen definiert und in den Kontext von Kompetenzerwerb gesetzt werden. ,, Ler-
nen ist sehr elementar definiert als die Anpassung eines komplexen Systems an Um-
weltbedingungen. Da sich Umweltbedingungen immer (und mehr oder weniger
kontinuierlich) verdndern, muss sich jedes soziale System ausnahmslos und konti-
nuierlich an Umstdnde und Konstellationen einer Praxis anpassen, die sich in ir-
gendeinem Detail verdndert hat. Lernen hat also zundchst nichts mit Qualitdit oder
Fortschritt oder Perfektion zu tun, nicht einmal notwendig etwas mit Uberleben,
sondern alles mit selbstgesteuerter und auf systemeigenen Perzeptionen fufsender
Selbstreproduktion psychischer und sozialer Systeme“ (WILLKE 2011: 59). Nach
dieser Definition muss kritisch hinterfragt werden, inwieweit das System und seine
Teile die Notwendigkeit der Anpassung in Form einer 'Konstruktiven Konfliktkul-
tur’” sieht und inwieweit das entsprechende Lernen als elementar-relevant angese-
hen wird. Spannend ist es, hier auch die soziologische Theorie heranzuziehen. Die-
ser ,,geht es im Kontext des Verstdndnisses von Organisationen als sozialen Syste-
men um die Lernfihigkeit dieses Systems und dessen spezifischer Kompetenz im
Umgang mit eigenem und fremdem Wissen “ (SCHIERSMANN/THIEL 2010: 337).
Daraus ergibt sich die Frage: Inwieweit wurde das Expertentum des Konfliktbera-
ters in der Einrichtung akzeptiert und angenommen und inwiefern stehen diesem
Lernen bestehende Muster und Strukturen, die in der Geschichte der Organisation
begriindet liegen, entgegen? Zu differenzieren sind also das Lernen von Personen
und das Lernen der Organisation, wobei Lernen immer dem gleichen Prozess un-
terliegt, namlich aus erlebten Situationen und dem Sammeln und Verwerten der
Daten. Wissen entsteht ,, demnach durch den Einbau von Informationen in Erfah-
rungskontexte, die sich in der Geschichte der Organisation bedeutsam fiir das
Uberleben herausgestellt haben (SCHIERSMANN/THIEL 2010: 339). Wissen
beinhaltet also auch eine gewisse Handlungsfahigkeit und entwickelt sich als Sy-
nergie von Erfahrungen (vgl. SCHIERSMANN/THIEL 2010: 339). Wissen ist zu-
nichst etwas personengebundenes, denn jeder Mensch erlebt Situationen anders

und handelt auf der Basis vorheriger Erfahrungen entsprechend. Damit besteht



Die Fahigkeit mit Konflikten umzugehen = 116

,,menschliches Wissen [...] zu grofsen Teilen aus implizitem Wissen und ist damit
abhdngig von den handelnden Personen und den konkreten Situationen und Zusam-
menhdngen, in denen diese handeln“ (SCHIERSMANN/THIEL 2010: 345). Im
Gegensatz zu diesem impliziten Wissen, von dem die Menschen haufig nicht wis-
sen, dass sie es besitzen, steht das explizite Wissen, welches dokumentiert ist und
iiber welches 1im Arbeitsalltag mihelos verfiigt werden kann (vgl.
SCHIERSMANN/THIEL 2010: 345). Konflikte, Auseinandersetzung und Streit
sind fiir jeden Menschen Situationen, die er im Verlauf seines Lebens unzéhlig viele
Male erlebt hat. Jeder geht unterschiedlich damit um, ndmlich so, wie es ihm per-
sonlich guttut und wie es in der Vergangenheit funktioniert hat. Der Umgang mit
Konflikten ist also implizites Wissen. Im Projekt zur Konfliktkultur ging es nun
darum, dieses Wissen als Wissen der Organisation mit bestimmten Grundwerten
und Zielrichtungen als Wissen der Organisation zu vergemeinschaften (vgl.
SCHIERSMANN/THIEL 2010: 346). Das bedeutet, aus individuellem, personen-
gebundenem und implizitem Wissen ein explizites Wissen der Organisation herzu-
stellen, das sich in ihren Strukturen, Prozessen und Regelsystemen widerspiegelt

und gleichsam zum impliziten Wissen der Organisation wird.

Allerdings ist damit das Ziel des Kompetenzerwerbes noch nicht erreicht, denn ,, bei
einer Orientierung am Kompetenzbegriff wird nicht fokussiert, welche Bildungsan-
gebote Personen besucht haben, sondern inwieweit es den Lernenden tatsdchlich
gelingt, sich nicht nur Wissen anzueignen und dies zu reproduzieren, sondern die-
ses auch kompetent bei der Losung neuartiger Probleme anzuwenden‘
(SCHIERSMANN/ THIEL 2010: 342). Innerhalb des Kompetenzerwerbs Konflikt-
fahigkeit muss aus dem vergemeinschafteten expliziten Wissen wiederum ein im-
plizites der agierenden Personen und damit der Organisation werden. Angewandt
auf das durchgefiihrte Projekt bedeutet das: Konnte dadurch eine gemeinsame Er-
fahrung und gemeinsames Wissen als Basis der Handlungssicherheit in Konfliktsi-

tuationen entstehen?

5.2 Interviewdarstellung: Umgang mit Konflikten

Im folgenden Abschnitt werden der Umgang mit Konflikten und die Beschreibun-

gen zur Regulierung von Konflikten und Regelungen fiir Konfliktsituationen im
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Rahmen des Projektverlaufes dargestellt und in den Zusammenhang zu den Zielen
der Projektinterventionen zur Konfliktfahigkeit von Fithrungskraften und Mitarbei-
tenden gesetzt. In Verbindung mit den gewonnenen qualitativen Daten soll iiber-
priift und beschrieben werden, inwiefern sich die sogenannte berufliche Schliissel-
kompetenz Konfliktfahigkeit zum einen in den einzelnen befragten Personengrup-
pen und zum anderen in der gesamten Organisationseinheit entwickelt hat. Dariiber
hinaus muss die Frage gestellt werden, ob, und wenn ja, welche Regelsysteme ent-
standen sind und in welcher Form sie Anwendung finden. Diese Kompetenzziele
sind in den Zusammenhang zum oben beschriebenen Kompetenzmodell zu setzen.

Sie geben die Richtung fiir die Ergebnissicherung vor.

5.2.1 Umgang mit Konflikten im Projekiverlauf

Umgang der Fiihrungskrifte mit Konflikten

Zum Zeitpunkt der ersten Erhebung beschreiben die Fithrungskrifte der Einrich-

tung, dass sie sich in Konfliktsituationen zunichst ein Bild machen und dann als
Moderator dieser Situation fungieren ,,...das heifst, sich erst mal alle Seiten anzu-
horen oder das Wort erteilen zu diirfen oder das Wort zu erteilen, wer wann zu
reden hat, das Gesprdch zu fiihren* (EZP 1: Zn 998-1000). Neben der reinen Ge-
sprachsfiihrung bedeutet der Umgang mit Konflikten als Fithrungskraft fiir die Be-
fragten auch, dass sie zuhdren, sich mit ihrer Meinung einbringen, um dann zu iiber-
legen, was sinnvoll ist und das Ganze zu einer Losung zu fithren (vgl. EZP 1: Zn

1000-1006).

Welches Konfliktverhalten sie selber haben und wie sie selbst konkret und nicht
aus einer externen Rolle heraus mit Konflikten umgehen, beschreiben die Fiih-
rungskrifte nicht explizit. Sie beantworten die Fragen aus ihrer Expertensicht fiir
die Einrichtung. Im Kontext der Konflikt- und Belastungsthemen lassen sich impli-
zierte Aussagen zum Konfliktverhalten und dem Umgang mit Konflikten = Kon-
fliktfahigkeit der Fiihrungskrifte herausfiltern. Wenngleich diese Aussagen im Zu-
sammenhang zu den einzelnen Personen und/ oder der Situation gesehen werden
miissen, deuten die Zitate auf das Konfliktverhalten® des einzelnen hin:

., Es regelt sich [...] “ (EZP 1: Z 180).

% Im Sinne der padagogischen Definition der ‘Konstruktiven Konfliktkultur’ innerhalb des Projektes.
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Die Zusammenarbeit zwischen Heim- und Pflegedienstleitung wird als kon-
fliktfrei beschreiben. Mit dem Nachsatz: Wenn Probleme da sind, arbeiten wir
beide daran. ,, Also, ich sehe da keinen Konflikt [...] “ (EZP 1: Z 405-406).

Wenn Mitarbeitende ihre eigenen Bediirfnisse anmelden: ,, bei denen das sehr
schwierig ist*“ (EZP 1: Zn 155-156), da dann scheinbar Konfliktsituationen

auftreten, die sich nicht selbst regeln.

Diese Aussagen deuten mehr auf eine Konfliktvermeidung als auf eine destruktive

Konflikthaltung hin:

Es scheint kein offensives Bearbeiten von Konflikten zu geben, sondern eher
ein Abwarten, dass sich die Situationen befrieden.

Wenn es Probleme gibt, die besprochen werden, wiren im Sinne der beschrie-
benen 'Konstruktiven Konfliktkultur” Konflikte vorhanden, die konstruktiv
bearbeitet werden konnten. Eine Zusammenarbeit als ,, konfliktfrei“ zu be-
zeichnen ist im Sinne der vorher beschriebenen Haltung als schwierig und
eher konfliktvermeidendes oder sozial erwiinschtes Verhalten zu deuten.

Im Gegensatz zum ,,es regelt sich® wird, wenn es sich nicht regelt, das Prob-
lem auf Mitarbeitende iibertragen, die ihre Belastungen dullern und Verdnde-
rungen anstoflen konnten, was in dieser Haltung zu Konflikten scheinbar nicht

zum Tragen kommen kann.

Konkreteren Aufschluss iiber das Konfliktverhalten der Fiihrungskréfte geben mehr

die Interviews mit der mittleren Fiithrungsebene und den Mitarbeitenden, die die

Reaktionen und den Umgang mit Konflikten aus ihrer Perspektive wahrnehmen,

beschreiben und auch bewerten. Dieses Fiithrungsverhalten, explizit das Fiihrungs-

verhalten in Konfliktsituationen, wird im Kapitel 6 ndher dargestellt.

Die Fiihrungskrifte beschreiben im ersten Experteninterview die Ideen, die sie zu

einer ‘Konstruktiven Konfliktkultur haben, und welche Verdnderungen sie im Um-

gang mit Konflikten als wiinschenswert empfinden (vgl. EZP 1: Zn 1229-1253):

Einfach miteinander reden konnen/Dinge offen ansprechen,
ehrlich zueinander sein und darauf achten, wie man miteinander redet,
Anwendung von Kommunikationsregeln,

jeder sollte sein Bestes geben um Konflikte zu 16sen,
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= FEinblick in andere Berufsgruppen bekommen, um Schnittstellenproblemati-
ken zu reduzieren,

=  Mut haben,

= wissen, dass man verniinftig miteinander reden kann ohne einen angreifenden

Ton.

Interessant ist, dass Konfliktbearbeitung und die Wiinsche an eine Konfliktkultur
hier auf Kommunikation und die Anwendung von Kommunikationsregeln bezogen
werden. Ist der Erwerb von Kommunikationsfahigkeit gleichzusetzen mit personli-
cher Konfliktfdahigkeit? In Verbindung mit den Wiinschen an eine verbesserte Kon-
fliktkultur in der Einrichtung muss die Aussage zum Umgang mit Konflikten inner-
halb der Organisationsgeschichte gesehen werden. Hier war die Kultur gepragt
durch verunsicherte Mitarbeitende, die erlebten, dass ihnen nicht zugehort wurde:
,,Da wiirde ich auch mal in die Vergangenheit zuriickgreifen, die Mitarbeiter sind,
was das angeht, verunsichert. Ich bin ja seit Jahren im Haus und habe das miter-
lebt. Friiher, wenn Angehorige irgendwelche Beanstandungen hatten, hat das so-
fort in tibelster Weise auf die Mitarbeiter niedergeprasselt. Die Mitarbeiter wurden
gar nicht angehort. Die Mitarbeiter hatten immer Unrecht und das sitzt tief. Diese

Angste” (EZP 1: Zn 818-822).

Das Beschriebene bedeutet, dass die Fiihrungskrifte eine Idee davon zu haben
scheinen, wie Konflikte bearbeitet werden konnen. Es hat den Anschein, dass Kon-
flikte, wenn sie wahrgenommen werden, zwar aus der Metaebene heraus betrachtet,
aber nicht im Gesamtgefiige der Einrichtung gesehen werden. Grundsétzlich schei-
nen die Fihrungskrifte zundchst davon auszugehen, dass sich auf der Basis des
Verantwortungsbewusstseins der Mitarbeitenden Dinge ,.einfach regeln®, ohne
dass eine Situation aktiv durch Fiihrungskréfte gesteuert werden miisste. Durch
diese Haltung bleiben jedoch Konfliktpotentiale verborgen, und Fiithrungsverant-

wortung fiir und in Konfliktsituationen wird nicht bewusst iibernommen.

Zum zweiten Erhebungszeitpunkt beschreiben die Fithrungskréfte ihre Reaktion auf
als Konflikte erlebte Situationen aus den Erkenntnissen zur Konflikteskalation und
der Kommunikation des stattgefundenen Workshops. Nach Einschédtzung der Fiih-

rungskrifte wird frither hingeschaut und reagiert, dabei wird das Instrument der
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,Konfliktspirale* bewusst angewandt (vgl. EZP 2: Zn 12-35). In der Bewertung
der Intervention durch die Workshops geben die Fiihrungskrifte an, dass der Work-
shop was gebracht hat. ,,/...] mit der Botschaft, friiher hinzugucken, wo sich was
entwickelt. [...]. Nicht das so hinzunehmen. (Ein Konflikt) war schon auf so einer
Spitze. Wenn ich das mit dem Konfliktberater besprochen habe, da oben war schon
Krieg. So wie er es dann hinterher erkldrt hat, da konnte ich mich richtig gut wie-
derfinden. Also das hat sehr viel gebracht* (EZP 2: Z 45-58). Einen weiteren per-
sonlichen Nutzen sehen die Leitungskrifte in der Selbstreflexion und in dem Wis-
sen, dass das Gesagte nicht wie gemeint beim Gegeniiber ankommen muss (vgl.
EZP 2: Zn 28-31). Hierzu dient das Vier-Ohren-Modell nach Schulz von Thun,

welches im Workshop vorgestellt wurde.

Bezugnehmend auf den Umgang mit Konflikten der Mitarbeitenden im Kontext des
Aufbaus einer ‘Konstruktiven Konfliktkultur’ beschreiben die Fiihrungskréfte, dass
es fiir alle Mitarbeitende eine Schulung geben sollte. Dazu zihlt auch zu vermitteln,
Augen und Ohren offen zu halten und Konflikte wahrzunehmen, damit Konflikte
frithzeitig, bevor sie eskalieren, bearbeitet werden konnen. Dafiir wird eine Schu-

lung als sinnvoll erachtet (vgl. EZP 2: Zn 379-447).

Fiir die Leitungsebene selbst haben sich die Wahrnehmung und damit auch der Um-
gang mit Konflikten durch den Workshop und die Erkldarungen zu den Modellen
verdndert. Das Gehorte war nichts Neues, aber die Leitungskrifte sind der Auffas-
sung, dass sich ihre Wahrnehmung veréndert hat und sie jetzt mehr auf den Ton des

Einzelnen in konflikttrachtigen Gespriachen achten (vgl. EZP 2: Zn 12-22).

Konflikte werden zu diesem Zeitpunkt bewusst durch die Fiihrungskrifte ins Ge-
sprach gebracht, gelernte Inhalte und die gegebenen Instrumente bewusst genutzt.
Im Fokus der Konfliktarbeit steht auch die Kommunikation und damit verbunden

die Stimmlage der Einzelnen.

Zum Zeitpunkt der dritten Erhebung betonen die Fiihrungskrifte die Notwendigkeit

der Mitarbeiterschulung, auch wenn die Reaktionen der Mitarbeitenden auf die
Schulung und den Inhalt auf der einen Seite von Begeisterung gepragt war und auf

der anderen Seite als iiberfliissig angesehen wurde. Einen groen Einfluss auf das
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Projekt und seine Interventionen haben aus Sicht der Leitungskrifte die manifes-
tierten Angste und Befiirchtungen der Mitarbeitenden dem Triiger gegeniiber. Die
Fithrungskréfte vertreten die These, dass diese einen Einfluss auf die Bewertung
des Projektes und die Annahme der Inhalte haben (vgl. EZP 3: Zn 214-286). Den-
noch hat sich die Konfliktkultur in der Einrichtung aus Sicht der Einrichtungslei-
tung verdndert. Der Umgang ist offener und riicksichtsvoller geworden. Viele Mit-
arbeitende haben gesagt, dass in zwischenmenschlichen Beziehungen vieles be-
wusster lauft (vgl. EZP 3: Zn 283-326). Heute scheint der Umgang anders und die
Reaktion erfolgt frither, da Probleme eher gesehen werden. Das Bewusstsein fiir
Konflikte ist gestdrkt worden, es wird versucht sich in den Mitarbeitenden hinein
zu versetzen, wie es thm mit dem Konflikt geht. Es steht die Frage nach der
Menschlichkeit mehr im Vordergrund und die Frage nach dem Wohlbefinden, ob
er sich wohl fiihlt und leistungsstark ist. Fiir die Einrichtungsleitung sind die Situ-
ationen, die als Konflikte erkannt wurden, eigene Projekte, die der Konfliktberater
begleitet. So konnte vieles angestoflen werden, was das gesamte Projekt als hilf-

reich erleben ldsst (vgl. EZP 3: Zn 370-405).

Explizit fiir die Einrichtungsleitung heiflt das Ergebnis des Projektes: ,, Vom Wiirst-
chen in der Suppe zur Kulturverdnderung in der Altenhilfe* (EZP 3: Z 735). Wiirde
man diese Aussage isoliert lesen, konnte der Eindruck erweckt werden, dass das
Projekt zur Implementierung einer '‘Konstruktiven Konfliktkultur™ seine Ziele um-
fanglich erreicht hitte, denn die Leitungskrifte ziehen ein personliches Resiimee
zur Bedeutung des Projektes und damit zur Bedeutung der Konfliktkultur: ,, Wobei
man dann auch sagen muss, also ich wiirde dann auch ein Stiick weit meine Ge-
schichte erzdhlen bzw. unsere, wir wiirden unsere Geschichte erzdhlen. Dass wir
auch ganz klar gesagt haben: ,,Oh Gott, was kommt jetzt auf uns zu? Was ist das
fiir ein Haufen an Arbeit? Konflikt, was wollen die uns? Was wird jetzt gedacht,
was hier wirklich im Haus passiert? Meinen die, wir sind ausgewdhlt worden weil
... oder wir sind ausgewdhlt worden, weil die meinen, wir hdtten so viele Konflikte
hier, oder was ist so das? Also ich sage mal, man miisste das vielleicht auch ein
Stiick weit auch so mit allen /fngsten, die man vielleicht vorher hatte, auch vorstel-
len, um vielleicht auch deutlich zu machen, ja, wie wirklich so die Erwartungen
sind, wie die Angste waren, wo wir jetzt stehen usw. Und man muss auch ganz klar

sagen, das ist auch mit viel Arbeit verbunden. Weil, ich sage mal nicht das Thema
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oder nicht das Thema Konflikt [...] ist mit viel Arbeit verbunden, sondern das, was
innerhalb der Einrichtung dann aufgedeckt werden konnte und bearbeitet werden
konnte. Das ist mit viel Arbeit verbunden, ist aber gleichzeitig eine Chance, Dinge
besser zu machen und die Mitarbeiter zufriedenzustellen. “ (EZP 3: Zn 707-721)

Und die Pflegedienstleitung erginzt dieses: ,,Was haben wir erst gedacht, wir haben

doch keine Konflikte“ (EZP 3: Z 722)?

Wo zu Beginn Wiinsche und Vorstellungen einer ‘Konstruktiven Konfliktkultur’
aufgezeigt wurden, findet zum zweiten Zeitpunkt der Erhebung die Bewertung des
Erlernten statt. Zum letzten Erhebungszeitpunkt erfolgt eine Reflexion des gesam-
ten Projektes durch die Fiihrungskréfte im Blick auf dessen Nutzen fiir die Einrich-
tung. So beziehen sich die Kernaussagen zum zweiten Erhebungszeitpunkt auf die
Methoden und die Instrumente aus der Intervention ,,Workshop*. Hier hat Wissens-
erwerb nicht ganz neu stattgefunden, vielmehr scheinen Inhalte, auf vorhandenes

Wissen aufbauend, wieder bewusst geworden zu sein.

Nach Abschluss aller Interventionen beschreiben die Fiihrungskréfte wiederum aus
ihrer Expertenrolle flir die Einrichtung, wie sich der Umgang miteinander in Kon-
flikten verdndert zu haben scheint oder in der Wahrnehmung der Fiihrungskréfte
verdndert hat:

=  Der Umgang ist offener und riicksichtsvoller geworden.

= In zwischenmenschlichen Beziehungen lauft vieles bewusster ab.

= Die Reaktion erfolgt friiher.

= Das Bewusstsein flir Konflikte ist gestdrkt worden.

Umgang der mittleren Fithrungsebene mit Konflikten

Zum Zeitpunkt der ersten Erhebung beschreiben die Fiihrungskréfte der mittleren

Fiihrungsebene ihre individuellen Reaktionen auf und in Konfliktsituationen:

Der Haustechniker verbindet in seiner Aussage explizit Konfliktsituationen und Be-
lastungssituationen, in denen er mit ,,Dampfablassen® reagiert. Fiir ihn bedeutet
Stress, dass er schneller in einem Konflikt ist (vgl. EZP 1: Zn 1316- 1350): ,, Bei

mir merkt man, wenn der Druck kommt, dass ich dann einfach zu nervés werde und
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zu schnell, weil ich will ja viel schaffen. Dann gebe ich schon mal patzige Antwor-
ten. Die kommen dann auch schon mal zuriick, aber das stort mich dann nicht so.

Ich bin aber nicht nachtragend, am ndchsten Tag ist wieder alles wie Null*“ (EZP

1: Zn 1469-1472).

Im Gegensatz zum Haustechniker, der seine eigene Reaktion auf Konflikte be-
schreibt, antwortet die Hauswirtschaftsleitung aus der Metaebene der Fiihrungs-
kraft. Sie beschreibt, wie abhéngig die Konfliktreaktionen von der Personlichkeit
der einzelnen sind: ,, Es gibt Mitarbeiter, die trauen sich, und welche, die nicht so.
Ich habe eine Mitarbeiterin, die explodiert dann irgendwann mal und dann ist ein
grofies Feuerwerk, sag ich mal (lacht), und dann geht es wieder, dann lduft alles
wieder ganz gut in der Spur. Und ich denke mal, was ganz gut bei uns im Kiichen-
bereich ist, wir haben eine bunte Mischung. Wirklich von welchen, die so ein biss-
chen ruhiger, zuriickhaltender, nicht so selbststindig sind, und dann welche, die so

Feuer haben (EZP 1: Zn 1906-1911).

Die Hauswirtschaftsleitung beschreibt zudem, wie es ihr selbst in dieser Situation
mit der Mitarbeiterin geht und wie sie reagiert und welche Empfindung und Haltung
sie in diesem Zusammenhang hat: ,,Ich habe, ich habe schon so ein bisschen ge-
braucht, aber ich merke hinterher, nach diesem Gewitter ist die Luft reiner. Der
Mitarbeiterin geht es viel besser, mir im ersten Moment nicht, muss ich ganz klar
sagen, weil sie hat so abgegeben, ja. Aber wenn sie so ein Feuerwerk losldsst, weif3
ich mittlerweile, in dem Moment hat es (keinen Sinn), kommt gar nichts bei ihr an,
sondern dann ist erst, irgendwann kann sie es loswerden und dann sage ich: Jetzt
ist auch gut, jetzt ... In dem Moment brauche ich nicht mit ihr reden, weil es kommt
nichts an, aber hinterher, wenn wir dann dariiber reden, ist es auch o.k., sie ist
dann wirklich so und bringt auch dadurch alle anderen wieder so ein bisschen dann
auch in Wallung, und das ist (lacht) ja, ist einfach so: Gewitter reinigt die Luft*
(EZP 1: Zn 1915-1924). Zudem beschreibt sie wiederholt, dass es fiir Mitarbeitende
schwierig ist Konflikte zu dulern, gerade fiir Mitarbeitende, die wenig konfliktbe-
reit sind. In der Reaktion auf Konflikte kommt es darauf an, wie hoch die Belastung
gerade ist. Nach zwolf Tagen im Dienst, so ihre Einschidtzung, ist die Kraft nicht

mehr da, Konflikte aktiv zu bearbeiten (vgl. EZP 1: Zn 1927-1935).
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Die Hauswirtschaftsleitung hat den Anspruch an eine verdnderte Konfliktkultur,
dass Mitarbeitende sich trauen etwas zu sagen und iiber Probleme reden. Unstim-
migkeiten und Unzufriedenheit sollten angesprochen werden, um etwas verdndern
zu konnen. Sie wiinscht sich eine offene Kommunikation mit mehr Toleranz und
gerade auch in den Schnittstellen der Einrichtung mehr Verstdndnis fiireinander

(vgl. EZP 1: Zn 1937 -1965).

Wenn es Konflikte gibt, dann ist der Umgang der Leitung des Sozialen Dienstes
der, ein Gesprich mit den betreffenden Personen zu fithren. Wenn diese Gespriche
keinen Erfolg haben oder fiir sie nicht zufriedenstellend geldst werden konnten,
geht sie zur Einrichtungsleitung (vgl. EZP 1: Zn 2546-2553). Besonders schwierig
und als Grenze erlebt sie Konflikte, in denen die Wortwahl nicht stimmt oder in
denen nicht miteinander geredet wird und man keinen Zugang zum anderen findet.
In solchen Situationen beendet sie das Gesprich und versucht es zu einem anderen
Zeitpunkt und ggf. mit einer zusitzlichen neutralen Person fortzusetzen (vgl. EZP

1: Zn 2763-2774).

Ein Verdnderungsbedarf im Umgang mit Konflikten in der Einrichtung wird von
der Leitung des Sozialen Dienstes nicht gesehen. Konflikte werden in der Ubergabe
zwischen den Schichten geldst, es werden Dinge ausdiskutiert. Es gibt kein Ver-

besserungspotenzial (vgl. EZP 1: Zn 3024-3033).

Zunichst versucht die Wohnbereichsleitung Konflikte auszubremsen. In solchen
Situationen wird nichts mit Macht durchgesetzt, da sie die Erfahrung gemacht hat,
dass sie gegen das Team nichts ausrichten kann. Jeder wird nach seiner Meinung
gefragt, die Mitarbeitenden entscheiden immer mit. In manchen Situationen braucht
es als Reaktion eine Dienstanweisung (vgl. EZP 1: Z 3265). Im Blick auf das Pro-
jekt ist die Wohnbereichsleitung positiv eingestellt. Sie wiinscht sich fiir die Kon-
fliktkultur, dass einige ein bisschen offener werden (vgl. EZP 1: Zn 3803-3810).

Auch die Mitarbeitenden der mittleren Fiihrungsebene bewegen sich in ithren Aus-
sagen zum Umgang mit Konflikten in der Einrichtung mehr in der Orientierung an
der Personlichkeit und am Umgang mit Konflikten ihrer Mitarbeitenden. Interes-

sant sind die Aussagen zu den Verdnderungen in der Konfliktkultur: Diese reichen
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auf der einen Seite von der Verbesserung in den Schnittstellen der Einrichtung und
dem Wunsch, dass die Mitarbeitenden ermutigt werden offener zu sein bis hin zu
der anderen Seite, dass es eigentlich kein Verbesserungspotential in der Konflikt-
kultur gibt. Es scheint, als wiirden diese Wiinsche eng korrelieren mit der vorher
beschriebenen Wahrnehmung von Konflikten in der Einrichtung: Auf der einen
Seite steht das Erleben der Schnittstellenkonflikte und auf der anderen Seite die
Aussage, dass es keine Konflikte gibt. So ist die Vermutung naheliegend, dass eine
Konfliktkultur sich scheinbar nur aus dem tatséchlichen Erlebten und dem Lernen
in Alltagssituationen entwickeln kann. Werden keine Konflikte wahrgenommen,

scheint es auch keinen Bedarf zu geben, etwas am Umgang mit ihnen zu verdndern.

Zum zweiten Erhebungszeitpunkt beschreiben die Fiihrungskréfte der mittleren

Ebene den Umgang und die Reaktion auf Konflikte bezugnehmend auf den Work-

shop als Intervention.

Auch hier verbalisiert der Haustechniker seine eigene Eskalation in Konfliktsitua-
tionen im Zusammenhang zum Workshop und setzt dies in den Kontext seiner Ar-
beitsbelastungen (vgl. EZP 2: Zn 613-620). Eine Verdnderung im Umgang mit
Konflikten erlebt er nach eigenen Aussagen nicht. Er weist auf eine geplante Mit-

arbeiterversammlung zum Thema des Projektes hin (vgl. EZP 2: Zn 569-573).

Fiir die Hauswirtschaftsleitung hat sich der konkrete Umgang mit Konflikten nicht
verdndert, da sie diese immer in Abhéngigkeit von den jeweiligen personlichen
Verhaltensmustern sieht. Als Verdnderung nimmt sie wahr, dass versucht wird,
Konflikte offen anzusprechen und nicht unter dem Deckmantel zu halten. Aul3er-
dem gibt es kldrende Gespréache (vgl. EZP 2: Zn 712-727). Sie beschreibt, dass sie
vor den Interventionen wie dem Workshop ldnger gewartet und Konflikte nicht als
Konflikt eingeschétzt hat. Das Projekt und damit das Entstehen einer 'Konstrukti-
ven Konfliktkultur” befindet sich ihrer Einschitzung nach noch in einem Entwick-
lungsprozess, da bisher nur die Bereichsleitungen einbezogen waren (vgl. EZP 2:

Zn 742-771 und Zn 705-710).

Die Leitung des Sozialen Dienstes meint aufgrund des Workshops und einer daraus

resultierenden bewussteren Beobachtung, Konflikte intensiver wahrzunehmen.
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Aus diesem Grund kann sie Themen, die sich als Konflikt abzeichnen, frithzeitiger
ansprechen (vgl. EZP 2: Zn 939-944). Gleichzeitig beschreibt sie jedoch, dass sich
im Umgang mit Konflikten nichts verdndert hat und die Bearbeitung auch vor den
Interventionen entsprechend gelaufen ist. Im Blick auf die Mitarbeitenden ihres
Teams hat sie einiges auf den Weg gebracht: Diese haben Anregungen erhalten, es
wird versucht, sachlich hinzuschauen und vor allem in den Schnittstellen Probleme

schneller anzusprechen (vgl. EZP 2: Zn 920-929).

Zu diesem Zeitpunkt der Erhebung beziehen sich alle mittleren Fiihrungskréfte in
ihren Aussagen sowohl auf den Umgang mit Konflikten als auch auf das als Kon-
flikt erlebte Verhalten im Zusammenhang mit den stattgefundenen Interventionen
— mehr auf den Workshop als auf das Einzelcoaching — und setzen ihre bewussten
Erlebnisse in den Kontext des Erlernten in Anwendung der Instrumente zur Kon-
fliktwahrnehmung und Konflikteskalation. Der verdnderte Umgang mit Konflikten
wird an folgenden Aussagen verdeutlicht: Konflikte werden offen und friihzeitig
angesprochen, es finden klidrende Gespriache statt, Konflikte werden intensiver

wahrgenommen.

Zum dritten Zeitpunkt der Erhebung reflektieren die Mitarbeitenden der mittleren

Fiithrungsebene das Projekt und Verdnderungen in der Konfliktkultur.

So gibt der Haustechniker an, dass es zu Verdnderungen im Blick auf Konflikte am
Anfang des Projektes gekommen ist, spater nicht mehr (vgl. EZP 3: Zn 1064-1065).
Aus seinem Empfinden heraus ist die Gesprichsbereitschaft gestiegen: Die Einrich-
tungsleitung war immer gesprachsbereit, wobei die eine nett, die andere hérter ist.
Aber die Kiiche lésst jetzt mit sich reden, weil das Thema présent ist. Er vermutet,

dass diese Verdnderung nicht von Dauer ist (vgl. EZP 3: Zn 1040-1061).

Die Leitung des Sozialen Dienstes formuliert im Blick auf die stattgefundenen In-
terventionen ihren eigenen Gewinn: Heute geht sie anders mit Konflikten um. Sie
hatte frither das Gefiihl, personlich angegriffen zu werden und konnte nicht mehr
sachlich auf die Situation schauen. Heute versucht sie, die Situationen anders zu
erfassen und, wie gelernt, den Konflikt auf der Sachebene zu betrachten und auf

Distanz zu lassen (vgl. EZP 3: Zn 1309-1315). Im Gesamten der Einrichtung hat
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das Projekt dazu beigetragen, dass Informationen im Blick auf Bewohner schneller
weitergegeben werden. Es wird schneller miteinander geredet, wenn etwas aufge-
fallen ist (vgl. EZP 3: Zn 1474-1477). Auch im Ansprechen von Problemen hat sich
etwas verdndert, dies war jahrelang nicht moglich. Die Mitarbeitenden verstehen
Konflikte jetzt anders, dazu waren die Schulungen notwendig (vgl. EZP 3: Zn 1480-
1486).

Die Wohnbereichsleitung hat nicht an den Workshops teilgenommen. Sie hatte Se-
minare zum Thema Konfliktmanagement im Zuge ihrer Weiterbildung zur Wohn-
bereichsleitung (vgl. EZP 3: Zn 1785-1788). Dennoch hat sie im Riickblick auf das
gesamte Projekt gelernt, einen Weg zum Umgang mit Konflikten zu suchen, ein
offenes Ohr zu haben und nicht mehr zu versuchen, den Ball flach zu halten und
damit eine schlimmere Entwicklung zuzulassen (vgl. EZP 3: Zn 1787-1782). Die
Teammoderation mit dem Konfliktberater empfand sie nicht negativ. Sie erzéhlte,
dass der Konfliktberater den Konflikt, den das Team mit ihr hatte, zu einer Klarung
fiihren konnte. (vgl. EZP 3: Zn 1801-1843). Im Umgang mit Konflikten hat sich fiir
die Wohnbereichsleitung nicht viel gedndert, da es ihrer Wahrnehmung nach auch
vor dem Projekt keine groBBen Konflikte gegeben hat. Sie hofft darauf, dass einige
Mitarbeitende durch das Projekt motiviert wurden, Probleme oder Konflikte offen
anzusprechen. Zum Ende des Projektes gab die Wohnbereichsleitung an, dass Mit-
arbeitende in Teamsitzungen schon Schwierigkeiten ansprechen. Das definiert sie
jedoch dann mehr als Vorschlag und weniger als Konflikt (vgl. EZP 3: Zn 2010-
2025).

Grundsitzlich scheint sich der Umgang mit Konflikten zumindest fiir die Mitarbei-
tenden der mittleren Fiihrungsebene verdndert zu haben. Zusammenfassend be-
schreiben sie die Verdnderung zum Abschluss des Projektes so: Die Gespréichsbe-
reitschaft ist gestiegen, es wird versucht, den Konflikt auf der Sachebene zu be-
trachten; im Ansprechen von Problemen hat sich etwas veridndert, es wird schneller
miteinander gesprochen. Es wird nicht mehr versucht ,,den Ball flach zu halten®.
Allerdings spiegelt eine Aussage des Haustechnikers zum Abschluss die Frage nach
der Nachhaltigkeit des ganzen Projektes. Er erlebte zu Beginn Verdanderungen im
Umgang mit Konflikten, prognostiziert aber gleichzeitig, dass diese Verdnderungen

nicht von Dauer sein werden. Auch die Wohnbereichsleitung erlebt keine groflen
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Verdanderungen im Umgang mit Konflikten, wenngleich sie Verdnderungen be-
schreibt. Durch die Leitung des Sozialen Dienstes wird dies in einen realistischen
und gleichzeitig zukunftsorientierten Kontext gesetzt: ,, Aber ein Denkprozess ist
im Gange. Diese grofien Prozesse, die man vielleicht erwartet hat, die sind es nicht,
das ist jetzt eher ein Weg der ganz kleinen Schritte. Wo es schwierig ist, das sind
auch Kollegenkreise, die es innerhalb des Hauses gibt, die seit Jahren so funktio-
nieren, die funktionieren nicht innerhalb eines Jahres durch solche Schulungen auf

einmal anders* (EZP 3: Zn 1651-1655).

Umgang der Mitarbeitenden mit Konflikten

Konkrete Aussagen zum Umgang mit Konflikten machen die Mitarbeitenden zum

ersten Erhebungszeitpunkt kaum: Die Reaktion und der Umgang mit Konflikten
werden in den Kontext erlebter Konflikte gesetzt, die aus ihrer Sicht gut zu Ende
gehen, da meist einer nachgibt. In diesem Zusammenhang wird dann weiter be-
schrieben, dass nach der Auseinandersetzung keine guten zwischenmenschlichen
Kontakte mehr existieren (vgl. EZP 1: Zn 4124-4134). Weiter beschreibt eine Mit-
arbeiterin, dass es ihr wichtig ist, Dinge anzusprechen, macht aber die Einschrin-
kung, dass sie sich in ithrem Alter nicht mehr gerne auseinandersetzt (vgl. EZP 1:
Zn 4959-4960). Gleichzeitig gibt es den Wunsch im Umgang mit Konflikten, ge-
meinsam Losungen zu iiberlegen. Wenn es nach den Mitarbeitenden geht, sollte es,
wenn mdglich, erst gar nicht zum Konflikt kommen; und wenn es geschieht, sollte

man ihn gemeinsam bewdltigen (vgl. EZP 1: Zn 5083-5085).

Zum zweiten Erhebungszeitpunkt hat sich fiir die Mitarbeitenden im Umgang mit

Konflikten nichts verdndert (vgl. EZP 2: Zn 1214-1216). Einem Mitarbeiter ist be-

kannt, dass es Gespriche bzgl. Konflikten gegeben hat. Er erlebt, dass es eine Ver-
anderung in der Findung von Losungen gibt, diese werden schneller gesucht und es

werden Mehrheitsentscheidungen getroffen (vgl. EZP 2: Zn 1468-1475).

Auch zum dritten Erhebungszeitpunkt bleiben die Aussagen zum Umgang mit Kon-

flikten wenige: Eine Mitarbeiterin beschreibt, dass sie bei Konflikten nie zu Vor-
gesetzten gegangen ist, sie beschreibt sich als ,,nicht so eine Kdampferin“ (EZP 3: Z
2693). Aufgrund ihrer Erfahrungen versucht sie, Konflikte selbst zu l6sen und ihr
Gegeniiber selbst anzusprechen (vgl. EZP 3: Zn 2693-2695).
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AulBlerdem werden die Erfahrungen aus dem Projekt von einigen Mitarbeitenden ins
Wort gebracht und bewertet: Wie schon bei der Sicht auf Konflikte beschrieben,
gehen die Mitarbeitenden davon aus, dass es Konflikte immer geben wird; es stellt
sich mehr die Frage nach dem Prozess, wie Konflikte bearbeitet werden. So gibt es
die Auffassung, dass die Vorgesetzten dazugelernt haben, sich fiir die Dinge zu
interessieren und nach Problemen zu fragen, auch die Bearbeitung scheint besser

geworden zu sein (vgl. EZP 3: Zn 2309-2313).

Zudem schildern die Mitarbeitenden ihre Erfahrungen mit der Konfliktmoderation,
welche zum einen als gewOhnungsbediirftig erlebt wurde, weil es so was noch nie
in der Einrichtung gegeben hat und zum anderen im Team interessant empfunden
wurde. Eine Mitarbeiterin beschreibt aus ihrem Erleben der Konfliktmoderation,
dass ihr Team ,, keinen Draht “ zum Konfliktberater finden konnte, weil dieser ihnen
unbekannt war. Einige Themen der Mitarbeitenden konnten im Zuge des Projektes
und der Intervention 'Teammoderation” durch den Konfliktberater geklart werden
(vgl. EZP 3: Zn 2743-2748). Es wird beschrieben, dass sich erst niemand getraut
hat etwas zu sagen. Was dann doch gesagt wurde, wurde vom Konfliktberater auf-
geschrieben und mit den Leitungskréften geklart (vgl. EZP 3: Zn 2932-2939). An-
dere aus dem Team fanden, dass die Konfliktschulung Zeitverschwendung (vgl.
EZP 3: Zn 3132-3133) war, da alles bekannt war und nichts Neues mitgenommen

werden konnte (vgl. EZP 3: Zn 3210-3211).

Es gibt im Verlauf des Projektes keine Anhaltspunkte fiir eine signifikante Verdn-
derung des Konfliktverhaltes bei den Mitarbeitenden. Zwar werden Konfliktthemen
wahrgenommen, aber einen verdnderten Umgang oder eine konstruktivere Haltung

kann nicht nachgewiesen werden.

5.2.2 Vorgehen und Regeln in Konfliktsituationen im Verlauf

Beschreibung der Konfliktregulierung durch die Fiihrungskrifte

Zum ersten Erhebungszeitpunkt beschreiben die Fiihrungskréfte ihr Vorgehen in

Konflikten, beziehungsweise sie erldutern den Verlauf von Konflikten in der Ein-
richtung so: Nach ihrer Einschidtzung versuchen Mitarbeitende zunéchst, Konflikte
unter sich zu regeln. Dies geschieht durch gegenseitige Ansprache und die Bearbei-

tung des Konfliktes. Wenn Konflikte an dieser Stelle gelost werden kénnen, sind
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sie beendet und die Leitungskréfte erfahren von diesen Situationen meist nichts.
Erst wenn die Konfliktregulierung unter den Mitarbeitenden nicht moglich ist, wird
der direkte Vorgesetzte einbezogen, gegebenenfalls auch die Einrichtungsleitung
(vgl. EZP 1: Zn 703-729). Ist letzteres geschehen, werden die Beteiligten an einem
Tisch zusammengeholt und das Konfliktthema wird besprochen. Die in diesen Ge-
sprachen gefundenen Losungen werden in einem Protokoll schriftlich festgehalten
und ,,im besten Falle natiirlich dann eingehalten* (EZP 1: Zn 444-445). Nach
Moglichkeit fiihren zwei Personen Konfliktgesprache. Die Begriindung fiir dieses
Vorgehen ist aus Sicht der Einrichtungsleitung: ,,in bestem Falle immer zu zweit
versuchen, diese zu losen, wenn das machbar ist. Das hatte ich ndmlich auch schon
mal erlebt, dass dann irgendwie Sachen umgedreht wurden und man hat keinen
Zeugen dabei. Das ist gerade, wenn man Konflikte [0st, auch nicht sehr, sehr for-
derlich, wo man dann so ein Stiick weit auch an die Wand gestellt wird. Von daher
finde ich das immer gut, wenn es natiirlich moglich ist. Es ist nicht in allen Konflik-
ten moglich, aber in einigen ist es halt moglich, zu zweit an solche Sachen dann
heranzugehen. Und ich muss auch ganz ehrlich sagen, es ist auch einfacher, Kon-
flikte oder Gesprdche oder Konfliktgespriche zu zweit zu fiihren als alleine, ganz
klar* (EZP 1: Zn 834-842). Des Weiteren gehen die Fiihrungskrifte zu diesem Zeit-
punkt der Erhebung davon aus, dass die Mitarbeitenden sich wiinschen, dass

schwierige Situationen bzw. Konflikte fiir sie gelost werden (EZP 1: Zn 793-815).

Vor allen Interventionen des Projektes schildert die Einrichtungsleitung im ersten
Interview einen tradierten Weg der Konfliktregulierung innerhalb der Einrichtung.
Sie beschreibt kein festgeschriebenes Regelsystem fiir den Fall, dass es Konflikte
gibt, sondern ungeschriebene Regeln, die jedoch aus Sicht der Einrichtungsleitung
allen Mitarbeitenden bekannt sind. Interessant fiir die weitere Analyse sind zwei
Aussagen, zum einen, dass Konfliktregulierung ohne Streit stattfindet und zum an-
deren die Begriindung fiir das gemeinsame Fiihren von Konfliktgesprachen fiir den
Fall, dass die Sachen nach dem Gesprich ,,verdreht” werden. Welche Erfahrungen
stehen dahinter? Greifen an dieser Stelle auch bei den Fiihrungskriften die Befiirch-
tungsenergien aus der Organisationsgeschichte? In der Verbindung zu den Annah-
men des Projektes lassen diese beiden Aussagen auf ein Entwicklungspotential in
der Konfliktkultur schlieen, und zwar in Bezug auf die vertrauensvolle Kommuni-

kation und den wohlwollenden Umgang (vgl. Abbildung 6).
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Im weiteren Projektverlauf ist zu priifen, wie sich der Weg der Konfliktbearbeitung
der Einrichtung in Zusammenhang mit dem gelernten Wissen zur Konfliktfahigkeit

in den Regelsystemen und Strukturen der Einrichtung etablieren konnte.

Zum Zeitpunkt der zweiten Erhebung berichten die Fiihrungskrifte davon, dass ein

Konzept zum Umgang mit Konflikten erarbeitet wurde. In diesem wurde festgelegt,
wer, wann, wie einschreitet, wenn ein Konflikt bemerkt wird. Es basiert auf dem
vom Konfliktberater genutzten Instrument der Konflikteskalationsstufen (vgl. Ab-
bildung 4) nach Friedrich Glasl (2004: 236 f.). Die Fiihrungskréifte beschreiben,
dass auf der Basis dieses Instrumentes durch die Fiihrungskréfte entschieden wird,
ob die Mitarbeitenden den Konflikt untereinander kldren kénnen oder ob und wer
einschreiten sollte. Aus Sicht der Einrichtungsleitung sind dies verbindliche Re-
geln, die fiir die Bearbeitung von Konflikten vereinbart wurden und nach denen
sich die Fithrungskréfte nun richten. Die Mitarbeitenden sind zu diesem Zeitpunkt

der Erhebung noch nicht iiber diese Entwicklung/ dieses Konzept informiert.

Wichtig ist an dieser Stelle, dass auf Nachfrage, ob ein Konzept fiir den Umgang
mit Konflikten in der Einrichtung bendtigt wird, die Einrichtungsleitung die Ein-
schitzung vornimmt, dass dies nicht der Fall ist. ,, Weil ich mir erhoffe, dass wir
dafiir kein Konzept brauchen, sondern dass dafiir der gesunde Menschenverstand
ausreicht.“ (EZP 2: Zn 411-412) ,,/...] weil dafiir, finde ich, sind Konflikte zu indi-
viduell und zu unterschiedlich. Und ich wiirde sagen, man kann nicht immer nach
Standard in einen Konflikt gehen (EZP 2: Zn 424-425). Im Kontext der theoreti-
schen Annahmen von Lernen und Wissen und Organisation wére es fiir das Projekt
von Bedeutung, dass das erworbene Wissen in Struktur und Regelsysteme der Ein-
richtung eingebaut wiirde (vgl. WILLKE 2011: 70). Auf der einen Seite wurde in
den Workshops ein gemeinsames Vorgehen in Konflikten im Kontext eines be-
stimmten Instrumentes des Konfliktmanagements verabschiedet, auf der anderen
Seite wird ein Konzept als ein standardisierter Weg zu diesem Zeitpunkt als unnotig
erachtet. Es scheint hier (noch) keine Klarheit iiber das gesamte Thema zu geben.
Eher stellt sich die Frage, ob der Einrichtungsleitung die Zielrichtung klar war oder
ob iiberhaupt auf dieses Ziel als Bestandteil einer 'Konstruktiven Konfliktkultur im
Workshop hingearbeitet wurde: ,,/nnerhalb der Organisation gibt es verldssliche

Strukturen und Regeln zum Umgang mit Konflikten* (vgl. Abbildung 6)
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Zum dritten Erhebungszeitpunkt beschreiben die Fiihrungskréifte Instrumente, die

durch das Projekt entstanden sind und die die Konflikte bewerten lassen. Diese In-
strumente, wie die Konfliktstufen nach Glasl und das Kommunikationsquadrat nach
Schulz-von-Thun, wie in Kapitel 1 im Kontext der pddagogischen Haltung be-
schrieben, helfen dabei, eine Situation zu bewerten und nachzufragen, was sie wirk-
lich bedeutet (vgl. EZP 3: Zn 180-187). Aus Sicht der Einrichtungsleitung haben
sich zum Abschluss des Projektes Strukturen im Umgang und bei den Regulierun-

gen von Konflikten entwickelt. Diese wurden jedoch nicht schriftlich fixiert:

=  Wenn von einem Konflikt gehort oder dieser wahrgenommen wird, spricht
man einzeln mit den Beteiligten.

= AnschlieBend werden alle an einen Tisch zusammengeholt,

» und es wird geklért, wie der Konflikt bearbeitet werden kann.

= Dabei soll jeder zu Wort kommen.

Nach Einschitzung der Einrichtungsleitung setzen diese Gesprache durch den Ein-
fluss des Projektes frither an, weil man fiir die Wahrnehmung von Konflikten sen-

sibler geworden ist und nicht mehr abwartet (vgl. EZP 3: Zn 586-595).

Obwohl es ein Ziel der Interventionen war und es im Vorfeld des Projektes als
wichtiger Baustein einer 'Konstruktiven Konfliktkultur ™ erachtet wurde, haben sich
aber keine neuen Regelungen bzw. keine schriftlich fixierten und damit nachhaltig

giiltigen, fiir alle Beteiligten transparenten Regelungen entwickelt.

Beschreibung der Konfliktregulierung durch die mittlere Fiihrungsebene

Zum ersten Erhebungszeitpunkt benennen die Fiihrungskrifte der mittleren Fiih-

rungsebene keine konkreten Regeln im Umgang mit Konflikten in der Einrichtung.

Die Hauswirtschaftsleitung erldutert, dass es keine schriftlichen Regelungen gibt;
sie empfindet eine solche Regulierung auch als schwierig, da jeder mit Konflikten
anders umgeht (vgl. EZP 1: Zn 2164-2187). Sie beschreibt ihr eigenes Vorgehen in
Konfliktsituationen so: Wenn sie das Gefiihl hat, dass es ein Problem gibt, dann
spricht sie dieses erst allgemein an. Manchmal sind es auch die Mitarbeitenden, die
sie auf Konflikte ansprechen. Wie sie dann konkret mit Konflikten umgeht, ist fiir
sie abhédngig von der Thematik des Konfliktes. Thr erster Schritt ist der Verweis auf

Strukturen und Arbeitsanweisungen, der zweite der Versuch zu vermitteln, oder
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wenn der Konflikt eskaliert, einzugreifen (vgl. EZP 1: Zn 1948-1974). Die Unter-
stiitzung durch die Einrichtungsleitung im eigenen Bereich hat sie bisher noch nicht
in Anspruch genommen, da sie nach eigener Einschiatzung Konflikte mit den Mit-
arbeitenden in der Regel zur Kldrung fiihren konnte. Nur bei Fragen, die mehrere
Bereiche betreffen, braucht es die Unterstiitzung und die klare Linie durch die Ein-
richtungsleitung (vgl. EZP 1: Zn 2131-2194). Die Hauswirtschaftsleitung erwartet
von dieser, dass sie in Konflikten zuhort, die Positionen versteht und eine gemein-

same Losung gefunden wird und wenn nicht, dass dann klare Vorgaben gemacht

werden (vgl. EZP 1: Zn 2232-2236).

Die Leitung des Sozialen Dienstes geht ihren Weg der Regulierung von Konflikten
durch ein Gesprach mit der betreffenden Person und der Einrichtungsleitung (vgl.
EZP 1: Zn 2547-2553). Mitunter findet die Konfliktklirung auch im Team statt
(vgl. EZP 1: Zn 2759-2762). Fiihrt das Einzelgespriach zu keiner Losung, schaltet
sie die Einrichtungsleitung ein. In jedem Fall wird die Einrichtungsleitung iiber den
Vorfall informiert (vgl. EZP 1: Zn 2731-2741). Auf die Frage nach schriftlich fi-
xierten Strukturen wird Konfliktmanagement mit Beschwerdemanagement verbun-
den und im Bereich des Qualitditsmanagements angesiedelt (vgl. EZP 1: Zn 2746-
2752).

Die Wohnbereichsleitung beschreibt, dass Konfliktregelungen in Teamsitzungen
oder Ubergaben erfolgen. Bei Problemen, die auf diese Weise nicht zu kléren sind,
wird die Einrichtungsleitung einbezogen (vgl. EZP 1: Zn 3364-3385). Die Wohn-
bereichsleitung erwartet von Vorgesetzten in Konfliktsituationen, dass sie sich
schiitzend vor sie stellen, wenn sie der Auffassung ist, im Recht zu sein. Wenn sie

selbst Zweifel hat, erwartet sie das nicht (vgl. EZP 1: Zn 3612-3621).

Jede Fiihrungskraft der mittleren Ebene hatte, wie beschrieben, vor Beginn des Pro-
jektes ihre eigene Herangehensweise an Konflikte. Grundsitzlich findet die Kon-
fliktregulierung in den Teams in den Ubergaben oder den Teamgesprichen statt.
Die Einrichtungsleitung wird unterschiedlich stark einbezogen: Dies reicht von der
Information bei jeder Auseinandersetzung bis zum Einbeziehen bei Problemen, die

nicht im Team losbar sind.
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Zum zweiten Erhebungszeitpunkt setzen die Hauswirtschaftsleitung und die Lei-

tung des Sozialen Dienstes den Umgang und die Regelungen von Konflikten in den

Kontext des erworbenen Wissens aus den Projektinterventionen.

So ist die Einschédtzung der Hauswirtschaftsleitung, dass sie nach dem Workshop
Konflikte erkennen und gezielter vorgehen kann (sie wahlt den Weg zur Einrich-
tungsleitung). Absprachen aus dem Workshop zum Umgang mit Konflikten setzt

sie auf der Basis des erworbenen Hintergrundwissens um (vgl. EZP 2: Zn 743-780).

Die Leitung des Sozialen Dienstes hat die Informationen aus dem Workshop an ihr
Team weitergeben. Sie hat besprochen, wie mit Konflikten umgegangen werden
soll: dass man ehrlich miteinander umgehen soll, dass man Konflikte nicht person-
lich nehmen soll und dass man bei Problemen diese sofort anspricht (vgl. EZP 2:

Zn 920-929).

Fiir den Haustechniker hat sich nichts verdndert, er kennt keine Regelungen fiir

Konfliktsituationen in der Einrichtung (vgl. EZP 2: Zn 598-601).

Die Mitarbeitenden der mittleren Fiihrungsebene beschreiben zu diesem Zeitpunkt
neue Regeln, die sich entwickelt haben. Hier gehen die Ansichten der Befragten
iiber die Weiterentwicklung und die Weitergabe des erworbenen Wissens aus den
Workshops auseinander. Sie reichen vom Einsatz des Wissens iiber die Weiterga-

ben an das eigene Team bis zu der Aussage, dass keine Regelungen bekannt sind.

Zum dritten Erhebungszeitpunkt werden unterschiedliche Umgangsweisen in der

Konfliktregulierung und zu Regelungen in Konfliktsituationen durch die Fiihrungs-

krafte der mittleren Fiihrungsebene beschrieben.

Der Haustechniker kennt keine schriftlichen Regelungen, nur ungeschriebene Ge-
setze in Bezug auf den Umgang mit Konflikten. Er geht dann zur Einrichtungslei-

tung und Pflegedienstleitung und tut, was die Leitung sagt (EZP 3: Zn 1058-1061).
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Die Leitung des Sozialen Dienstes weil3 auf eine entsprechende Frage nicht, wie es
in anderen Bereichen lduft, sondern konstatiert, dass es unterschiedliche Herange-
hensweisen gibt (vgl. EZP 3: Zn 1466-1467). In ihrem Team werden die Mitarbei-
tenden durch sie aufgefordert zu sagen, wenn etwas nicht stimmt, ohne lange zu
warten (vgl. EZP 3: Zn 1461-1463). In der Regulierung von Konflikten versucht
sie ruhig zu bleiben, keine Situation entstehen zu lassen, in der die Stimme gehoben
wird und die Rahmenbedingungen zu schaffen, um miteinander sprechen und sich

gegenseitig zuhoren zu konnen (vgl. EZP 3: Zn 1424-1440).

Die Wohnbereichsleitung kennt keine schriftliche Regelung im Umgang mit Kon-
flikten. In der Teamsitzung wird nach Problemen und Themen gefragt, die Mitar-
beitenden werden einzeln angesprochen, und dafiir steht geniigend Zeit zur Verfii-

gung (vgl. EZP 3: Zn 1831-1843).

Wie zu Beginn des Projektes gibt es keine kommunizierten und einheitlichen Re-
gelungen zum Umgang mit Konflikten. Signifikante Unterschiede vom ersten bis
zum dritten Erhebungszeitpunkt sind hier nicht feststellbar. Es scheint, als wére fiir
die mittlere Fiithrungsebene die Thematik in ihrer Notwendigkeit in Form einer

"‘Konstruktiven Konfliktkultur  nicht als elementar relevant angesehen worden.

Beschreibung der Konfliktregulierung durch die Mitarbeitenden

Zum ersten Erhebungszeitpunkt sind den Mitarbeitenden keine Regelungen im Um-

gang mit Konflikten bekannt. Auch hier wird das Beschwerdemanagement der Ein-
richtung angefiihrt und Konflikte und Beschwerden gleichgesetzt (vgl. EZP 1: Zn
4672-4677 und Zn 5496-5505).
Die Mitarbeitenden schildern auf der einen Seite ihre Erfahrungen im Umgang mit
Konflikten:
= Konflikte, die der Wohnbereichsleitung oder die Einrichtungsleitung weiter-
gegeben werden, werden offen angesprochen und geklart (vgl. EZP 1: Zn
4679-4685).
= In Konfliktsituationen wéhlen sie den direkten Weg zur Pflegedienst- oder
Einrichtungsleitung. Die Basis ist Vertrauen (vgl. EZP 1: Zn 5798-5800).
Sie formulieren auf der anderen Seite aber auch Wiinsche an eine zukiinftige Kon-

fliktbearbeitung:
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= In Konfliktsituationen wird erwartet, dass die Vorgesetzten alle Seiten anho-
ren und keine bevorzugt wird (vgl. EZP 1: Zn 4126-4149).

= Esbesteht der Wunsch zur Regelung; dieser beinhaltet, dass man den Konflikt
untereinander anspricht und eine Losung sucht. Zudem wire ein neutraler
Dritter gut, der nichts mit der Einrichtung zu tun hat. Dieser soll dann zuhoéren

und den Konflikt 16sen (vgl. EZP 1: Zn 5496-5524).

Neben diesen Beschreibungen stellt eine Mitarbeiterin folgende These im Zusam-
menhang mit schriftlichen Regelungen im Umgang mit Konflikten aus: Wenn es
mit Arbeit verbunden ist, werden keine schriftlichen Regelungen gemacht. Nur
wenn es hart auf hart kommen wiirde, miisste etwas geschrieben werden (vgl. EZP

1: Zn 4119-4122).

Auch zum zweiten Erhebungszeitpunkt sind den Mitarbeitenden Regelungen im

Umgang mit Konflikten nicht bekannt (vgl. EZP 2: Zn 1167-1174 und Z 1821).

Wahrgenommen wird von allen Seiten, dass Konflikte schneller bearbeitet werden
(vgl. EZP 2: Zn 1443-1461). Der Umgang mit solchen wird positiver bewertet,
nicht schneller, aber positiver. Die Pflegedienstleitung und die Einrichtungsleitung

haben ein offenes Ohr und helfen (vgl. EZP 2: Zn 1720-1737).

Auch zum dritten Erhebungszeitpunkt gibt es aus Sicht der Mitarbeitenden keine
Neuerungen in Bezug auf erlebte Konflikte (vgl. EZP 3: Zn 3210-3211), d.h. Re-
geln im Umgang mit Konflikten existieren nicht (vgl. EZP 3: Z 2235; Z 2475 und
7 3037).

Die Mitarbeitenden hinterfragen das gesamte Projekt an dieser Stelle mehr als dass
sie konstatieren konnten, etwas daraus gelernt zu haben. Das lésst die Schlussfol-
gerung zu, dass der Wissenserwerb im Bereich Konflikt nicht als notwendig erach-
tet wurde oder das Wissen nicht entsprechend verankert werden konnte aufgrund
der Unterschiedlichkeit der Interventionen in Bezug auf die verschiedenen Hierar-

chieebenen.
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5.3 Interventionsbewertung: Konflikifahigkeit und struktu-

riertes Vorgehen in Konflikisituation

Die Interventionen des Projektes hatten zum Ziel, die Konfliktfahigkeit zu steigern.
Dazu gehort es, Konflikte anzusprechen und bearbeiten zu wollen. Dariiber hinaus
sollte ein strukturiertes Vorgehen fiir Konfliktsituationen entwickelt werden. Die
Frage, ob dies mit Hilfe der durchgefiihrten Interventionen wéhrend des Projekt-
verlaufes gelingen konnte, wird im Folgenden bezugnehmend auf den entsprechend

zielgruppenspezifischen Interventionsverlauf dargestellt.

5.3.1 Interventionsziel: Konflikifahigkeit

Die folgende Gegeniiberstellung (vgl. Abbildung 23) stellt die Kernaussagen der
drei Berufsgruppen zum Umgang mit Konflikten wéhrend des Projektverlaufes in

Verbindung mit den Zielen der Projektinterventionen dar.
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Umgang mit Konflikten im Kontext der Interventionen

Erhebung |

Fliihrungsebene

Keine Intervention

* Anwendung von Kommu-
nikationsregeln

» Die Fuhrungskrafte ge-
hen davon aus, dass sich
Konflikte auf der Basis
des Verantwortungsbe-
wusstseins der Mitarbei-
tenden ,einfach regeln®.

* FUhrungsverantwortung
fur und in Konfliktsituatio-

Mittlere Fiihrungsebene

Keine Intervention

138

Mitarbeitende

Keine Intervention

» Orientierung an der jewei- * In Konflikten gibt einer

ligen Persdnlichkeit der
Mitarbeitenden und deren
Umgang mit Konflikten
Ziele sollten sein:
Verbesserung in den
Schnittstellen und die Er-
mutigung der Mitarbeiten-
den zu mehr Offenheit.

nach.

» Das Alter wird als Hin-
dernis fur Auseinan-
dersetzung gesehen.

» Mitarbeitende ha-
ben den Wunsch, im
Umgang mit Konflikten
gemeinsam Loésungen
zu finden.

nen wird nicht tbernom-
men.

Workshop und Coaching

 Bereitschaft, Konflikte anzusprechen

 Verschiedene Aspekte von Konflikten sind bekannt und
kénnen in die tagliche Arbeit eingeordnet werden.

Keine Interventionen

« Erlebnisse werden in den
Kontext des Erlernten in
Anwendung der Instru-
mente gesetzt.

Konflikte werden offen
und friihzeitig angespro-
chen. Es finden klérende
Gespréache statt.

« Inhalte und Instrumente
werden bewusst genutzt.

» Konflikte werden ins Ge-
spréach gebracht.

« Konfliktarbeit wird in .
enger Verbindung mit
Kommunikationsregeln
gesehen.

» Keine Verédnderung

Erhebung Il

Teammoderation

» Konflikte werden
angesprochen./Es gibt
eine Idee zur Lésung.

Workshop und Coaching

» Bereitschaft, Konflikte anzusprechen

« Verschiedene Aspekte von Konflikten sind bekannt und
kénnen in die tagliche Arbeit eingeordnet werden.

» Der Umgang ist offener
und ricksichtsvoller ge-

Konflikte werden durch
den Konfliktberater

Die Gesprachsbereit- .
schaft ist gestiegen.

(@)
E worden. « Es wird versucht, Konflik-  gelést.
o - In Beziehungen lauft te auf der Sachebene zu < Mitarbeiter wollen
(g Vieles bewusster ab. betrachten. Konflikte selbst klaren
» Die Reaktion erfolgt » Es wird schneller mitein- und gehen nicht direkt
friher. ander gesprochen. zum Vorgesetzten.

» Das Bewusstsein fur Kon- -
flikte ist gestarkt worden.

Die Nachhaltigkeit wird in  «
Frage gestellt.

Klarung benannter
Konflikte erfolgt durch
den Berater.

Abbildung 23: Umgang mit Konflikten im Kontext der Interventionen

So wie die Wahrnehmung von Konflikten ist auch der Umgang mit ihnen im Ver-
lauf des Projektes hinsichtlich der Interventionen scheinbar bewusster geworden.
Aus den Beschreibungen zu den Erhebungszeitpunkten geht hervor, dass der Um-
gang mit Konflikten in enger Verbindung zu Kommunikationsregeln gesetzt wird
und sich daraus eine gewisse Handlungsfahigkeit ergibt. Konfliktsituationen wer-

den nach Aussagen der Fiihrungskrifte frither ins Gespriach gebracht, und es wird
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offener mit ihnen umgegangen, wenngleich die beschriebenen Konflikte durch die
Unterstiitzung des Konfliktberaters zu einer Losung gefiihrt werden und nicht aus
der eigenen Fiihrungsverantwortung heraus. Die Interventionen fiir die Fiihrungs-
krifte scheinen auf der einen Seite zu bewirken, dass Konflikte bewusster wahrge-
nommen werden und sich die Flihrungskrifte im Erkennen sicherer fiihlen. Die Be-
arbeitung scheint jedoch der Konfliktberater zu iibernehmen, so dass sich die Frage
stellt, inwieweit tatsdchlich die Bearbeitung von Konflikten durch die Fiihrungs-
krafte nachhaltig erlernt werden konnte oder die Interventionen ausschlielich auf

die Wahrnehmung von Konflikten gewirkt haben.

Ein signifikanter Unterschied zwischen den Fiihrungskréften auf der einen und den
Mitarbeitenden auf der anderen Seite ist zu erkennen. Zwar sprechen die Mitarbei-
tenden iiber Konflikte, allerdings wird erlebte Bearbeitung an dieser Stelle nicht
beschrieben. Eine Verdnderung in ihrem Umgang mit Konflikten ist aufgrund der
gemachten Aussagen augenscheinlich nicht feststellbar. Auch hier werden in der
Teammoderation Konflikte benannt, die in der Wahrnehmung der Mitarbeitenden
dann durch den Konfliktberater gemeinsam mit den Leitungskraften geklart wer-

den.

Betrachtet man die Ziele der Interventionen in Bezug auf die einzelnen Gruppen
und im Kontext der Fragestellung dieses Kapitels, so kann, abgeleitet aus den Au-
Berungen der Interviewpartner, festgehalten werden, dass die Fiihrungskrifte und
die Mitarbeitenden der mittleren Fiihrungsebene durch den Workshop und das Ein-
zelcoaching die Bereitschaft erworben haben, Konflikte anzusprechen und die Fa-
higkeit entwickelt haben Konflikte einzuordnen. Verstirkt hat sich auch der
Wunsch nach Konfliktklarung. Er scheint im Kontext des Projektverlaufes kein

Tabuthema mehr zu sein.

Anders ist es bei den Mitarbeitenden. In den Interviews finden sich keine Aussagen
zu einem verdnderten Umgang mit Konflikten. Solche werden aufgrund der Nach-
frage in der Moderation angesprochen; es lédsst sich jedoch an keiner Stelle eine
neue Dynamik herauskristallisieren als Auswirkung auf die Intervention. Es

scheint, als wenn die Intervention der Teammoderation nicht ausreichend war, um
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eine Verdanderung der Konfliktfahigkeit bei den Mitarbeitenden erreichen zu kon-
nen. Deren Aussagen machen deutlich, dass die Teammoderation kritisch gesehen
wurde und die Teams die Intervention nicht einordnen konnten, da es keine unmit-
telbar wahrgenommenen Konflikte gab. Aus den Befragungsergebnissen geht her-
vor, dass die Konflikte oder Belastungen, die in der Moderation angesprochen wur-
den, durch die Mitarbeitenden nicht selbst bearbeitet oder gelost werden mussten,
sondern durch den Konfliktberater an die Fiihrungskrafte kommuniziert und zu ei-

ner Lésung gefiihrt wurden.

5.3.2 Interventionsziel: Strukturiertes Vorgehen in Konflikisituationen

Ein fiir das Projekt inhaltstragendes Ziel war es, ein strukturiertes Vorgehen in Kon-
fliktsituationen zu entwickeln, das allen Beteiligten in der Einrichtung bekannt wer-
den sollte. Dieses Ziel sollte nach der Implementierung des Projektes auf andere
Einrichtungen des Projekttriges iibertragbar sein. Die folgende Ubersicht (vgl. Ab-
bildung 24) stellt bekannte Regeln und solche dar, die sich im Verlauf des Projektes
entwickelt haben. Die Grundfrage an dieser Stelle ist: Sind Regeln bekannt, und

wenn ja, haben sich diese Regeln fiir die Einrichtung vereinheitlicht?

Vergleicht man die Erhebungszeitpunkte und die Befragungsgruppen miteinander
im Blick auf entwickelte Regelungen, gibt es im Umgang mit Konflikten keine sig-
nifikante Verdnderung. Verschriftlichte Regelungen haben sich im Verlauf des Pro-

jektes nicht entwickelt.
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Entwicklung von Regeln fiir Konfliktsituationen

Erhebung |
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Erhebung Il

Fihrungsebene

Mittlere Fiihrungsebene

Mitarbeitende

Ziel des Projektes war es, dass es ,innerhalb der Organisation verléssliche
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 Alle Beteiligten kommen
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» Ldsungen werden ver-
schriftlicht und umgesetzt.

» Nach Mdoglichkeit fihren
zwei Personen Konfliktge-
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der Einrichtungsleitung ein
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in Konflikten im Kontext
des Instrumenteneinsatzes
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(Eskalationsstufen nach F.
Glasl), an welches sich die
Fuhrungskrafte halten.

Ein verschriftlichtes Konzept,
ein standardisierter Weg zu
diesem Zeitpunkt wird als
unndtig erachtet.

Folgendes Vorgehen fur

Konflikte ist fur die Einrich-

tungsleitung gultig: Wenn

ein Konflikt wahrgenommen

wird, dann erfolgt:

 ein Einzelgesprach mit den
Beteiligten,

* ein gemeinsames Ge-
sprach,

» eine Konfliktklarung.

Das Vorgehen, wie zum

zweiten Erhebungszeitpunkt

beschrieben, findet keine Er-

wahnung mehr. Im Vergleich

gibt es keine neuen Rege-

lungen bzw. keine schriftlich

fixierten Regelungen.

Grundsatzlich beschreibt
jede Fuhrungskraft der
mittleren Ebene vor Beginn
des Projektes ihre eigene
Herangehensweise an
Konflikte.

Ubereinstimmend ist, dass
Konfliktregulierung in den
Teams in den Ubergaben
oder den Teamgespréchen
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Dabei wird die Einrich-
tungsleitung unterschied-
lich stark einbezogen.

Die Mitarbeitenden der
mittleren FUhrungsebene
beschreiben neue Regeln,
die sich entwickelt haben
(Instrumente sind jedoch
nicht dieselben wie die der
Einrichtungsleitung.)

Hier gehen die Ansichten
der Befragten Uber die
Weiterentwicklung und die
Weitergabe des erwor-
benen Wissens aus den
Workshops auseinander.

Wie zu Beginn des Projek-
tes gibt es keine einheitlich
kommunizierten Rege-
lungen zum Umgang mit
Konflikten.

Abbildung 24: Regelentwicklung fiir Konfliktsituationen

Es gibt keine Rege-
lungen im Umgang mit
Konflikten.

Die Mitarbeitenden
erleben, dass Konflikte,
die an Fuhrungskrafte
weitergegeben werden,
geklart werden.

Es sind keine Regeln
bekannt. In Konfliktsi-
tuationen wird ein
schnelleres Handeln der
Leitungskrafte beschrie-
ben.

Schriftliche Regeln sind
keine bekannt.
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Die Fiihrungskrifte scheinen aufgrund der intensiveren Wissensvermittlung und
des Besprechens von mdglichen Vorgehensweisen eine Idee von Regeln entwickelt
zu haben, die jedoch nicht in die Einrichtung transportiert werden konnte. Hier wird
scheinbar davon ausgegangen, dass durch die bewusster gewordene Wahrnehmung
von Konfliktsituationen und das Schaffen entsprechender Gesprachssituationen
eine 'Konstruktive Konfliktkultur’ erreicht werden kann. Fiir die Fiihrungskréfte als
Hauptakteure des Projektes in unmittelbarer Zusammenarbeit mit der Projekt-
gruppe und dem Konfliktberater hat sich die Herangehensweise an Konflikte ver-
andert, jedoch nicht fiir die Mitarbeitenden, so dass das eigentliche Ziel nicht er-

reicht werden konnte.

5.4 Ergebnis: Konflikifahigkeit

Die Literatur kennt verschiedene Methoden zur Beschreibung des Erwerbs von
Wissen und Kompetenzentwicklung. An dieser Stelle soll das Modell von Dry-
fuss/Dryfuss (1987) genutzt werden, um die Entwicklung der Konfliktfahigkeit zu
analysieren. Es kennt fiinf Stufen der Kompetenzentwicklung, die jetzt mit der De-
finition von Konfliktfahigkeit verkniipft werden. Dadurch kann eingeordnet wer-
den, wie sich das Wissen im Verlauf des Projektes verdndert hat und ob sich die
Kompetenz Konfliktfahigkeit entwickeln bzw. weiterentwickeln konnte. Um diese
Interpretation zu vervollstdndigen bzw. in den Gesamtkontext des Projektes zu set-
zen, bedarf es eines Riickgriffs auf die beiden vorangegangenen Kapitel zur Kon-
fliktwahrnehmung und den Konfliktthemen, da Wahrnehmungsfahigkeit, Urteils-
fahigkeit und Handlungsfahigkeit gemeinsam die Kompetenz Konfliktfahigkeit bil-

den.

Die folgende Abbildung (vgl. Abbildung 25) stellt den Zusammenhang zwischen
dem vorliegenden und den vorangegangenen empirischen Kapiteln dar und fasst
die Aspekte von Konfliktfahigkeit, die am Ende des Projektes von den drei Befra-

gungsgruppen entwickelt werden konnten, zusammen.
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Entwicklung von Konfliktfihigkeit

mittlere Flihrungsebe Fuhrungsebene

Mitarbeitende

Wahrnehmung
Konflikte erkennen

» Workshop fihrt zu

Urteil
Konflikte formulieren und
bearbeiten wollen

» Bereitschaft, Konflikte
anzusprechen, ist ge-
stiegen.

bewussterer Wahrneh-
mung.

Instrumente unterstit-
zen eine differenzierte
Beschreibung.
Konfliktthemen werden
bewertet, aber nicht in
der gesamten Komplexi-

tat erfasst.
Workshop fuhrt zu » Bereitschaft, Konflikte
bewussterer Wahrneh- anzusprechen, ist ge-

mung von Konflikten.
Nutzen der Instrumente
in unmittelbarer Refle-
xion.

stiegen.

Konflikte werden in ihrer
Alltaglichkeit wahrge-
nommen

Die Interventionen
lassen dies bewusster
erscheinen.

tungen steht im Fokus.

Abbildung 25: Entwicklung von Konfliktfahigkeit

» Beschreiben von Belas-
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Handlung
Idee zur Konfliktlésung

Instrumente helfen, Situ-
ationen einzuschatzen.
Gesprache mit dem

Ziel einer verbindlichen
Lésung.

Schriftliche Regeln
werden als nicht nétig
erachtet.

Unterschiedliche He-
rangehensweise an
Gesprache mit dem
Ziel einer verbindlichen
Lésung.

Ideen zur Lésung wer-
den nicht beschrieben.
Ein Weg zum Umgang
mit Konflikten wird
nicht bzw. nur allge-
mein beschrieben, bzw.
beschrankt sich auf die
Lésung durch den Kon-
fliktberater.

Beziiglich der Projektdefinition bedeutet dies, die Fragen zu priifen, ob Konflikte

erkannt und formuliert werden und die Bereitschaft besteht, Konflikte bearbeiten

zu wollen und die Fahigkeit zur Konfliktlosung anzustreben. Wendet man diese

Tabelle geméal der Definition von Konfliktfdhigkeit an, lassen sich fiinf Stufen zur

Entwicklung derselben konkretisieren und die drei Befragungsgruppen entspre-

chend zuordnen:

., Stufe eins: Neuling (Novice) “ (DREYFUS/ DREYFUS 1987: 43): In dieser Phase

werden Konflikte nicht bzw. nicht in threr Gesamtheit oder nicht bewusst als solche

wahrgenommen. Der Problemzugang ist durch ein unflexibles und unsicher wir-

kendes Handeln geprigt, wobei dem Neuling allgemeine Regeln bekannt sind.
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Es werden viele Einzelheiten erkannt, aber nicht in einen sinnvollen Bezug zur Ge-

samtsituation gestellt.

Zum dritten Zeitpunkt der Erhebung scheint es so, als hitte der GroBteil der befrag-
ten Mitarbeitenden diese Stufe erreicht. Konflikte werden in ihrer Alltdglichkeit
nicht oder nur in der Eskalation wahrgenommen, wenngleich sie eher als Belas-
tungsthema umschrieben und damit nicht in ihrer Komplexitit wahrgenommen
werden. Den Mitarbeitenden sind die tradierten Regeln der Organisation bekannt.
Dabei scheint die Konfliktmoderation durch den Konfliktberater genutzt worden zu
sein, um Konflikte fiir diese zu 16sen. Die Mitarbeitenden sind also im Kompetenz-
erwerb Konfliktfahigkeit Neulinge. Betrachtet man die Interventionen, scheint dies
nachvollziehbar: Die Mitarbeitenden haben als Intervention zum einen eine kurze
Mitarbeiterversammlung als Einfithrung in die Thematik erhalten und zum anderen
an der Konfliktmoderation teilgenommen, in der es mehr um die Frage nach Kon-
flikten ging als um die Vermittlung der Kompetenz des Umgangs damit. In den
Interviews kommt zum Tragen, dass viele Mitarbeitende aus unterschiedlichen

Griinden nicht an den Moderationen teilnehmen konnten.

,Stufe zwei: Fortgeschrittene Anfinger (Advanced Beginner)” (DREYFUS/
DREYFUS 1987: 44): Die Konfliktwahrnehmung geniigt den Mindestanforderun-
gen. Der Problembezug kann gekennzeichnet sein dadurch, dass die Losung des
Konfliktes sinnvollen Leitlinien folgt. Eine teilweise Uberforderung zeigt sich
durch kurzfristiges und relativ starres Reagieren auf Teilaspekte der Konfliktsitua-

tion.

Hier scheinen sich zum dritten Erhebungszeitpunkt die Mitarbeitenden der mittle-
ren Fiithrungsebene ansiedeln zu lassen. Durch die Interventionen werden Konflikte
nach Aussage der Fiihrungskréfte bewusster wahrgenommen, und der Weg dersel-
ben geht in Anwendung der erlernten Instrumente, anders als zum ersten Erhe-
bungszeitpunkt, iiber die Einrichtungsleitung, obwohl keine Regeln dafiir benannt
wurden. Das wird deutlich in den Beschreibungen der Konflikte in Kapitel vier und
fiinf, aus denen hervorgeht, dass Konflikte mehr in Teilaspekten und tiberwiegend
im Verhalten von Mitarbeitenden wahrgenommen werden als im Kontext der Ge-

samtsituation.
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,Stufe drei: Kompetenz (Competence)“ (DREYFUS/DREYFUS 1987: 45): Be-
wusstes Wahrnehmen und Erkennen der komplexen Konfliktsituation und entspre-
chendes Erfahrungswissen ermdglichen ein effizientes und flexibles Konfliktlo-

sungshandeln.

Einrichtungsleitung und Pflegedienstleitung beschreiben ihr verstiarktes Wahrneh-
men von Konflikten durch den bewussten Einsatz der erlernten Instrumente. Aus
ithrer Sicht braucht es keine Regeln, da ,,der gesunde Menschenverstand ausreicht®,
um Konflikte zu l6sen. Sie wenden das erlernte Wissen und die gemachten Erfah-
rungen im Projektverlauf an und konnten scheinbar eine gewisse Handlungsfahig-
keit im Umgang mit Konfliktsituationen erlernen. Zudem werden Konflikte mehr-
dimensional erfasst. Fiir die Bearbeitung dieser Themen als Projekte braucht es aus

Sicht der Leitungskrifte jedoch weiterhin die Unterstiitzung des Konfliktberaters.

., Stufe vier: Gewandtheit (Proficiency) “ (DREYFUS/ DREYFUS 1987: 51 f): Fle-
xibles und schnelles Handeln, orientiert an langerfristigen Zielen, sind fiir den Zu-
gang zum Konflikt pragend. Personen auf dieser Stufe konnen Situationen als Gan-
zes mit gewissen Schattierungen wahrnehmen und aufgrund friitherer Erfahrungen

begreifen und damit umgehen.

., Stufe fiinf: Expertentum (Expertise) “ (DREYFUS/ DREYFUS 1987: 54): Exper-
ten sind in ihrem Arbeitsgebiet nicht auf Regeln, Richtlinien und allgemeine Prin-
zipien angewiesen. Sie konnen auch seltene Situationen intuitiv erfassen und den
Kern des Konfliktes schnell erkennen. Ihnen gelingt ein relativ routinierter Umgang

mit Neuem.

Die vierte und flinfte Kompetenzstufe konnte aufgrund der Projektinterventionen,
soweit es aus den Interviews hervorgeht, nicht erreicht werden. Einstellungen, Hal-
tung und Umgang wurden auf der einen Seite durch die Interviews und auf der an-
deren Seite durch den Workshop angesprochen und dadurch zu explizitem Wissen,
auf der Seite der Leitungskrifte mehr als bei den Mitarbeitenden. Auf dem Hinter-
grund des beschriebenen theoretischen Kontextes, dass Wissen durch Erfahrung

verfestigt wird, hétte die Konfliktmoderation dazu beitragen miissen, dass der Wis-
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senserwerb fiir die Mitarbeitenden sich in der Erfahrung tatséchlicher Konfliktbe-
arbeitung verstirkt. Die Griinde dafiir sind unterschiedlich: Aus den Beschreibun-
gen geht auf der einen Seite hervor, dass viele Mitarbeitende nicht an den Team-
moderationen teilgenommen haben, weil die Einrichtung hier scheinbar nicht in
ausreichendem Male fiir die Rahmenbedingungen fiir organisationales Lernen ge-
sorgt hat. Andererseits wirkt die Beschreibung der Moderation eher wie ein Zusam-
mentragen von Konflikten, die im Anschluss mit den Leitungskriaften durch den
Konfliktberater besprochen werden. Vermutlich fehlt den Mitarbeitenden an dieser
Stelle die tatsdchliche Lernerfahrung zum Umgang mit Konflikten, da die Bearbei-

tung durch den Experten iibernommen wurde.

Dem Projekt lag die Annahme zugrunde, dass die Verantwortung fiir einen Konflikt
immer die Leitung hat. Dementsprechend ist der Ansatz der Wissensvermittlung
durch die drei Interventionen hierarchisch orientiert, das heif3t, dass den drei Befra-
gungsgruppen unterschiedliches Wissen und unterschiedliche Erfahrungskontexte
zur Verfiigung gestellt wurden. Nachvollziehbar ist deshalb auch, dass sich auf-
grund der unterschiedlichen Ansitze der drei Interventionen die Kompetenz Kon-

fliktfahigkeit unterschiedlich entwickelt hat.

So konnten die Fiihrungskréifte der Einrichtung eine gewisse Kompetenz im Um-
gang mit Konflikten im Verlauf des Projektes erwerben. Bei ihnen ist die Wahrneh-
mung gesteigert, es besteht die Bereitschaft Konflikte anzusprechen, und verschie-
dene Aspekte von Konfliktverldufen konnen im Ansatz eingeordnet werden. An-

ders ist es bei den Mitarbeitenden. Hier konnten die Ziele nicht erreicht werden.



é. FUhrungsverhalten in Konflikien

Im Zusammenhang mit den vorausgehenden Kapiteln, die sich mit der Wahrneh-
mungs-, Urteils- und Handlungsfahigkeit im Kontext der Kompetenz Konfliktfa-
higkeit (vgl. GLASL 2006: 18 f.) befassen, muss im Folgenden die Bedeutung des
Fiihrungsverhaltens auf die Entwicklung einer Konstruktiven Konfliktkultur’ be-
schrieben werden, denn gerade der Fiihrungsebene wurde im Projekt eine ausge-
sprochene Bedeutung zugesprochen. Die Fiihrungskrifte sollten dazu befahigt wer-
den, Konflikte in ihrer Ganzheit wahrzunehmen und die Verantwortung fiir den
Konflikt und seinen Losungsweg zu libernehmen. Um den Erfolg dieser Zielset-
zung evaluieren zu konnen, braucht es die Auseinandersetzung damit, wie Fiihrung
in der Einrichtung erlebt wird, aber auch, welche Rolle der Konfliktberater ein-
nimmt. Dementsprechend wird der Umgang mit Konflikten im Kontext des Fiih-

rungsverhaltens betrachtet und einzuordnen versucht.
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6.1 Definition der Zielsetzung: FUhrung und Macht

Um Fiihrung im Bedingungsgefiige von sozialen Konflikten und ihrer Beteiligung
an eben diesen zu untersuchen, miissen diese in Zusammenhang mit den klassisch
tradierten Hierarchien der stationdren Altenhilfe gesehen werden. Im Projekt wurde
die Verantwortung zur Konfliktlosung explizit den Fiihrungskriften zugesprochen;
erwartet wurde jedoch von allen Beteiligten, dass sie in eine vertrauensvolle Kom-
munikation einsteigen, Konflikte thematisieren und Schwierigkeiten ansprechen.
Haben die Fithrungskréfte im Projektverlauf die Verantwortung fiir Konflikte in der
Einrichtung tibernommen und konnten die Projektziele erreicht werden? In der sys-
temischen Organisationstheorie, die Grundlage der Annahmen innerhalb des Pro-
jektes war, benennt Simon entsprechende Analyseaspekte im Zusammenhang von
Hierarchie und Konflikte: ,, Eines der Paradoxa formaler Hierarchie ist, dass sie
ihre Funktion zu einem guten Teil schon dadurch erfiillt, dass es sie gibt. Wo es
unbezweifelte Machtstrukturen gibt, entstehen keine (weniger) Machtkdmpfe.
Macht erfiillt eine Konflikten vorbeugende Funktion, weil allen klar ist, dass nicht
klar ist, welche Konsequenzen die Einbeziehung des Machthabers in die Kommu-
nikation (das sprichwortliche ,, Machtwort) hdtte“ (SIMON 2013: 94) Diese Aus-
sage spiegelt sich im Blick auf die Strukturen der stationéren Altenhilfe in der be-
reits erwdhnten Studie von Amrhein zu sozialen Konflikten und Machtbeziehun-
gen, die fiir die wissenschaftliche Begleitung zum besseren Verstindnis der Inter-
viewinhalte wichtig sind. Manifeste Konflikte werden am haufigsten zwischen den
Mitarbeitenden in den verschiedenen Teams beobachtet, seltener jedoch zwischen
Mitarbeitenden und Leitungskriften. Ein hoher Machtunterschied scheint zu bewir-
ken, dass gegebene Interessensgegensitze nicht klar gedullert werden, sondern la-
tent bleiben und auf andere Akteure iibertragen oder als Beziehungskonflikte fehl-
attribuiert werden (vgl. AMRHEIN 2002: 183 ff.). Diese These kann durch die vor-
liegenden Ergebnisse aus den vorangegangenen Kapiteln nur in Teilen bestdtigt
werden. Die Mitarbeitenden benennen keine Konflikte mit den Leitungskriften;
wenn sich Konflikte zwischen den Hierarchien abzeichnen, werden diese durch die
Mitarbeitenden als Schwierigkeiten in den Arbeitsabliufen beschrieben. Eine Uber-
tragung auf andere Akteure hingegen scheint es nicht zu geben, die Mitarbeitenden

beschreiben keine Konflikte untereinander.
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Die systemtheoretische Sicht innerhalb des Projektes ging davon aus, dass Hierar-
chien bewidhrte Funktionen haben, wie beispielsweise die Koordination verschie-
dener Mitglieder einer Organisation. ,, Um koordiniertes Handeln zu ermoglichen,
bedarf es koordinierter Entscheidungsprdmissen” (SIMON 2013: 92). Ebenfalls
sorgen hierarchische Entscheidungen in Konfliktsituationen dafiir, dass die Orga-
nisation handlungsfahig bleibt. Damit konnen durch hierarchische Strukturen Kom-
munikationsprozesse liberfliissig gemacht werden. In Situationen, in denen lange
Diskussionen unerwiinscht sind, wiirde einer Person das Kommando iibertragen
und Entscheidungen wiirden schnell und effizient getroffen. ,, Allerdings verliert
diese Art der Koordination ihre Funktionalitdt in Situationen, in denen genug Zeit
zur Kommunikation ist. Denn unter Zeitdruck kann nicht sorgfiltig reflektiert wer-
den, es muss vereinfacht werden usw. Wenn aber ein sachorientierter Kommunika-
tionsprozess eingeleitet wird, dann hat das Folgen auf der Beziehungsebene. Auf
einmal gewinnen Kompetenzen und Erfahrungen Bedeutung, die nicht an der Spitze
der Hierarchie konzentriert sind. Sachautoritit kann nun formale Macht tiber-
trumpfen “ (SIMON 2013: 93). Auch im Zentrum von Macht- und Hierarchiestruk-
turen in Organisationen steht Kommunikation im Mittelpunkt der Betrachtung. Im
Sinne der Projektdefinition wiirden Konflikte immer auf der Grundlage von man-

gelnder und/ oder fehlgeleiteter Kommunikation entstehen.

Bereits die beiden angefiihrten Definitionen lassen die Frage zu, inwieweit Macht-
strukturen oder gar Machtmissbrauch (vgl. SIMON 2013: 94 f.) wichtige Konflikte
in der Organisation unterdriicken und dazu fiihren, dass diese fehlinterpretiert und
in ihrer Bedeutung fiir die Organisationsentwicklung verkannt bleiben. Eine wei-
tere Frage, die sich aufdringt, ist die nach dem Zeitdruck: Kann sie in der stationé-
ren Altenhilfe anders als hierarchisch entschieden werden, weil die Zeit fehlt, in

einen sachorientierten Kommunikationsprozess zu treten?

6.2 Interviewdarstellung: Fihrungsverhalten und Beratung

In einer 'Konstruktiven Konfliktkultur” werden kritikfahige Fiihrungskrifte beno-
tigt, die sich nicht durch Konflikte verunsichern lassen, sondern sich die Zeit neh-
men, die Situation zu reflektieren, zu bewerten und zu einer gemeinsamen, kon-

struktiven Losung fiihren.
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Anhand der gewonnenen Daten soll der Frage nachgegangen werden, ob das Pro-
jekt einen Beitrag dazu leisten konnte und das Fithrungsverhalten entsprechend der
Zielsetzung der Interventionen entwickelt wurde. Demnach sollten die Interventio-
nen, explizit das Einzelcoaching, erreichen, dass Leitungsverhalten in Konfliktsitu-
ationen gestirkt und die Verantwortung fiir die Kldrung von Konflikten entspre-

chend ibernommen wird.

6.2.1 FUhrungsverhalten in Selbst- und Fremdsicht im Verlauf

Fiihrung aus Sicht der Fithrungskrifte

Zum ersten Erhebungszeitpunkt beschreiben die Fithrungskrifte ihr eigenes Fiih-

rungsverhalten aufgrund der Frage nach ihrem ,,Fiihrungsmotto* und wie sie dieses

fiir die Mitarbeiter transparent werden lassen.

So beschreibt es die Pflegedienstleitung in einem Satz: ,, Gerecht zu sein, zuhoren
zu konnen und da zu sein, vor allen Dingen fiir die Mitarbeiter“ (EZP 1: Zn 1014-
1015). Sie setzt dieses Fiihrungsverhalten in den Kontext erlebter Fithrung inner-
halb der Organisation: Bevor sie Pflegedienstleitung wurde, war sie in der Mitar-
beitervertretung, auch als Vorsitzende. In dieser Position hat sie gegen die damalige
Leitung gekdampft. Sie geht davon aus, dass das die Mitarbeitenden auch heute noch
wissen (vgl. EZP 1: Zn 1038-1047). ,, Also ich bin jetzt nicht abgehoben in irgend-
eine Position, ich bin da noch. An der Basis. (EZP 1: Zn 1047-1048)

Der Einrichtungsleitung sind folgende Verhaltensweisen in ihrer Art zu fiihren
wichtig: Gemeinsam stark, Respekt gegeniiber Mitarbeitenden, sie motivieren und
in Schutz nehmen, Vertrauen haben. Dieses Fiihrungsverhalten zeigt sie den Mitar-
beitenden, indem sie: ,,/...] durch Transparenz, durch Ehrlichkeit, durch ange-
brachten Humor, vielleicht ab und zu ein Stiick weit Privates einzubringen, mal eine
Anekdote oder so was, und den Mitarbeitern das Gefiihl zu geben [...]: Wir machen
das gemeinsam “ (EZP 1: Zn 1025-1028). Da sie selbst aus der pflegerischen Arbeit
kommit, zeigt sie den Mitarbeitenden, dass sie Verstdndnis flir diese Arbeit hat (vgl.
EZP 1: Zn 1028-1036). In Konfliktsituationen wird Fiihrung in der Funktion als
Moderator gesehen, der gemeinsam mit den Betroffenen eine Losung sucht und

notwendige Schritte zur Losung plant (vgl. EZP 1: Zn 997-1006).
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Zum Zeitpunkt der dritten Erhebung beziehen sich die Fiihrungskréfte in ihren Be-

schreibungen mehr auf ihr Verhalten in Konfliktsituationen als allgemein auf Fiih-
rungsverhalten. Sie differenzieren Fiihrung und machen ihr Verhalten abhdngig von
der Konfliktsituation an sich. Auch zu diesem Zeitpunkt der Erhebung sehen die
Fiihrungskréfte ihre Aufgabe in der Moderation des Konfliktgesprdaches und der
Unterstiitzung des Losungsweges (vgl. EZP 3: Zn 751-752).

Eine deutliche Verdnderung des Fiihrungsverhaltens im Umgang mit Konflikten
kann hier nicht festgestellt werden. Wie zu Beginn des Projektes sehen die Fiih-
rungskrifte ithre Aufgabe in der Moderation von solchen. Die Art der Moderation
hat sich jedoch im Vergleich zum ersten Erhebungszeitpunkt nicht signifikant ver-
andert. Festzuhalten ist, dass der Umgang mit Konflikten mehr in den Zusammen-

hang mit den Interventionen und der Konfliktberatung gestellt wird.

Fiihrung aus Sicht mittleren Fithrungsebene

Die Bereichsleitungen beschreiben zum ersten Erhebungszeitpunkt auf der einen
Seite ihr eigenes Fiihrungsverhalten und auf der anderen Seite die erlebte Fiihrung
in der Einrichtung. Um die Fiihrungskultur zu fassen, reicht es, die Fiihrungseigen-
schaften zusammenfassend darzustellen, die die Fiihrungskrifte der mittleren Fiih-
rungsebene als wichtig erachten: Fiihren ohne Druck (vgl. EZP 1: Zn 1612-1614),
offene und freundliche und wertschédtzende Grundhaltung den Mitarbeitenden ge-
geniiber (vgl. EZP 1: Zn 2294-2303 und Zn 2910-2911), Mitarbeitende fordern,
Einbinden des Teams (vgl. EZP 1: Zn 2256-2267), Schaffen eines harmonischen
Verhiltnisses (vgl. EZP 1: Zn 2905-2906). Die Wohnbereichsleitung setzt ihre ei-
gene Fiihrungsrolle in den Kontext des erlebten Fiithrungsverhaltens in der Organi-
sationsgeschichte: ,, Und diese Situation, die wir vor fiinf Jahren hatten, die habe
ich natiirlich auch hautnah miterlebt, das war ganz furchtbar und ganz schlimm, so
mochte ich es natiirlich auch nicht haben, ich mochte schon ein Miteinander mit

meinen Kollegen* (EZP 1: Zn 3635-3637)

In der Beschreibung, wie sie Fiihrung in der Einrichtung selbst erleben, beziehen
sich die Mitarbeitenden der mittleren Fithrungsebene auf die Leitungskraft, die
thnen im téglichen Arbeiten ,,ndher* steht oder auf die jeweilige hierarchische Zu-

ordnung.
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Der Einrichtungsleitung werden in diesem Zusammenhang folgende Eigenschaften
in ihrem Verhalten gegeniiber Mitarbeitenden zugeschrieben: offen, ruhig, freund-
lich, gespriachsbereit (vgl. EZP 1: Zn 1715-1716), motivierend und lobend (vgl.
EZP 1: Zn 2345-2349). An der Einrichtungsleitung schitzen die Fiihrungskréfte,
dass sie jedem das Gefiihl gibt, ein Teil vom Ganzen zu sein. Sie iibernimmt Auf-
gaben, die nicht zu ihrer Funktion gehdren (vgl. EZP 1: Zn 2866-2870). In Konflik-
ten wird die Einrichtungsleitung durch die Fiihrungskrifte der mittleren Ebene als
zuhorend erlebt. Es gibt immer die Moglichkeit sie anzusprechen und beide Par-
teien werden angehort. Dabei fehlt den Mitarbeiterinnen der Fiihrungsebene eine
klare Reaktion, gerade bei wiederkehrenden Konflikten (vgl. EZP 1: Zn 2311-
2328). Hier wird damit gerechnet, dass sie auch mal mit der Faust auf den Tisch
hauen kann (vgl. EZP 1: Zn 3710-3711). Zudem gibt es die Erwartung, dass der
Konflikt schnellstmdglich vom Tisch kommt und eine schnelle Losung gefunden

wird (vgl. EZP 1: Zn 2891-2896).

Die Aussage des Haustechnikers und sein Vergleich der beiden Fithrungskréfte im
Kontext lautet: Es gibt eine Gute und eine Bose. Er begriindet dies mit den schon
beschriebenen Eigenschaften der Einrichtungsleitung auf der einen Seite ,,ruhig,
geduldig und freundlich® und denen der Pflegedienstleitung auf der anderen Seite,
die alles sofort erledigt haben (ohne Nennung von Eigenschaften) muss. Er formu-
liert den Wunsch, dass die Pflegedienstleitung in ihrem Fiihrungsverhalten genauso
wird wie die Einrichtungsleitung (vgl. EZP 1: Z 1698). Auch die Wohnbereichslei-
tung differenziert das Fiihrungsverhalten der Einrichtungsleitung auf der einen und
der Pflegedienstleitung auf der anderen Seite. Dabei wird die Einrichtungsleitung
auch in Stresssituationen als ruhig beschrieben, ohne ungerechte Reaktionen, wo-
hingegen die Pflegedienstleitung auffillt durch cholerisches Verhalten. In Konflikt-
situationen wird sie laut, ldsst sich dann aber auch ausbremsen (vgl. EZP 1: Zn

3744-3750).

Die Aussagen des Haustechnikers stehen im Zusammenhang mit dem Fiihrungser-
leben innerhalb der Organisationsgeschichte. Hier macht er folgende Beschreibung:
., Nein, die Gewallttdtige, sag ich immer, das war friiher (die Pflegedienstleiterin),
als ich (hier im Haus) angefangen habe. Und (die Einrichtungsleiterin), [...] die

war immer gewalttdtig, also richtig, die konnte die Leute richtig niederschmettern
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(EZP 1: Zn 1639-1643). Diese Beschreibungen scheinen auch heute noch das Erle-

ben, Wahrnehmen und Bewerten von Fithrung zu beeinflussen.

Zum dritten Zeitpunkt der Erhebung beschreiben die Flihrungskrifte der mittleren

Ebene das Fiihrungsverhalten der Einrichtungsleitung in Konflikten als angenehm.
Sie schitzen daran, dass diese viel Freiheit ldsst (vgl. EZP 3: Zn 1191-1199). Sie
fordert selbststindiges Arbeiten (vgl. EZP 3: Z 1226). Dabei wird ihre Fiihrung als
unterstiitzend erlebt: Sie hort zu, man fiihlt sich nicht alleine gelassen und ernst
genommen (vgl. EZP 3: Zn 1522-1525). Im Vergleich zum ersten Erhebungszeit-
punkt beschreibt die Leitung des Sozialen Dienstes, dass die Einrichtungsleitung
jetzt schneller reagiert und Entscheidungen trifft, auch wenn es unangenehme sind.
Sie ist der Auffassung, dass die Einrichtungsleitung gelernt hat, dass sie nicht im-
mer ,,everybody’s Darling* sein kann (vgl. EZP 3: Zn 1564-1572). Der Flihrungsstil
wird als kollegial-freundschaftlich gekennzeichnet (vgl. EZP 3: Zn 1539-1540).

In einem Vergleich des Fiihrungsverhaltens wird die Pflegedienstleitung als verbis-
sener beschrieben als die Einrichtungsleitung (vgl. EZP 3: Zn 1984-1988). Dabei
gehen die Mitarbeitenden der Fiihrungsebene davon aus, dass die Einrichtungslei-
tung mochte, dass alle Freude bei der Arbeit haben und mit viel Freiheit und einer
hohen Selbststindigkeit arbeiten sollen (vgl. EZP 3: Zn 1971-1974). Auf der ande-
ren Seite wird vermutet, dass die Pflegedienstleitung Schwierigkeiten hat, diese
Selbststandigkeit zuzugestehen. Sie wird kontrollierend erlebt (vgl. EZP 3: Zn
1976-1982) und eher als ernst charakterisiert und in ihrem Fiihrungsstil zwar als

kollegial, aber mehr distanziert (vgl. EZP 3: Zn 1637-1640).

Zum ersten Erhebungszeitpunkt wurde Fiihrungserleben und -verhalten im Kontext
der Organisationsgeschichte in einen negativen Kontext gestellt und entsprechende
Vergleiche zwischen dem damaligen und dem Erleben zum Zeitpunkt der Befra-
gung getroffen. Aus diesem Vergleich von Fiihrung in der Geschichte der Einrich-
tung entsteht im Verlauf ein Vergleich zwischen dem Fiihrungsverhalten der Pfle-
gedienstleitung und der Einrichtungsleitung. Dieser Vergleich bleibt auch zum drit-
ten Erhebungszeitpunkt (auch durch Nachfrage); es lassen sich keine klaren Verdn-

derungen im Fiihrungsverhalten in Konfliktsituationen nachweisen.
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Fiihrung aus Sicht der Mitarbeitenden

Auch die Mitarbeitenden beschreiben zum ersten Erhebungszeitpunkt die nette und

freundliche Art der Einrichtungsleitung und deren positive Einstellung. Sie wird als
,toller Mensch* bezeichnet, zu dem man gerne geht; iiber sie sagen die Mitarbei-
tenden nur Positives. Sie vermittelt den Mitarbeitenden das Gefiihl, das die Arbeit
gemeinsam erledigt wird (vgl. EZP 1: Zn 4071-4094). An das Fiihrungsverhalten
der Einrichtungsleitung haben die Mitarbeitenden den Wunsch, dass dieses so

bleibt, wie sie ist (vgl. EZP 1: Zn 4084-4085).

Die Pflegedienstleitung wird in ihrem Fiihrungsverhalten durch die Mitarbeitenden
als klar strukturiert beschrieben. Ihre Stirke ist es, dabei klare Absprachen zu tret-
fen. Wenn es aber besondere Anliegen von Seiten der Mitarbeitenden gibt, versucht
sie diese zu libergehen, da sie aus Sicht der Mitarbeitenden einen dhnlichen Fiih-
rungsstil hat wie die Fiihrungskrifte, die in der Organisationsgeschichte als negativ
erlebt wurden. Die Mitarbeitenden stellen die Pflegedienstleitung als wenig liberal
dar (vgl. EZP 1: Z 4662), in Konfliktsituationen allerdings als gerecht. Sie hort sich
alles an, nur, wenn sie selbst beteiligt ist, wird erlebt, dass sie die Schuld von sich
wegschieben will (vgl. EZP 1: Zn 4038-4039). Es gibt eine Mitarbeiterin, die fol-
gende Aussage zum Fiihrungsverhalten der Pflegedienstleitung macht: Sie ist eine
Art Psychologin, die Note sofort erkennt und versteht; sie regelt den Arbeitsablauf
und verteilt die Arbeit, alles lauft dann wie geschmiert (vgl. EZP 1: Zn 5739-5745).

Die Mitarbeitenden ihrerseits vergleichen das Fiihrungsverhalten der Pflegedienst-
leitung und der Einrichtungsleitung und beschreiben erlebte Gegensitze. Die Pfle-
gedienstleitung wird als sehr bestimmend wahrgenommen und ihr Verhalten den
Mitarbeitenden gegeniiber wird kritisiert (vgl. EZP 1: Zn 5024-5030). Aus der Sicht
der Mitarbeitenden wendet die Einrichtungsleitung weniger harte Mittel an als die
Pflegedienstleiterin, die Macht ausiibt (vgl. EZP 1: Z 5079). Die Einrichtungslei-
tung hingegen kommt in der Wahrnehmung der Mitarbeitenden nicht autoritar an,
obwohl sie die Macht hat (vgl. EZP 1: Zn 4547-4548). Ein Mitarbeiter beschreibt
die Einrichtungsleitung als die ,,Weichspiilvariante der Pflegedienstleitung (vgl.
EZP 1: Zn 4545-4582). So erleben die Mitarbeitenden auf der einen Seite die Ein-
richtungsleitung als jemand, der fiir sie viel Sympathie ausstrahlt, bei der es leicht-

fillt, Wiinsche, Bediirfnisse, Angste und Sorgen vorzutragen und auf der anderen
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Seite die Pflegedienstleitung als jemand, der schnell und konsequent handelt, aber

weniger liberal ist (vgl. EZP 1: Zn 5400-5406).

Auch zum dritten Erhebungszeitpunkt beschreiben die Mitarbeitenden Unter-

schiede im Fiihrungserleben zwischen Einrichtungsleitung und Pflegedienstleitung.
Die Mitarbeitenden erleben die Einrichtungsleitung als ,,immer nett. Sie versucht
sofort zu handeln, wenn man mit ihr sprechen will (vgl. EZP 3: Zn 2143-2145).
Von den Leitungskriften wird erwartet, dass sie ,,eine Konfliktlosung in ihrem
Sinne* (vgl. EZP 3: Z 2241) gestalten. Zudem sollen Konfliktsituationen bespro-
chen und eine Regelung getroffen (vgl. EZP 3: Zn 2743-2762) und eine gemein-
same Losung gefunden werden (vgl. EZP 3: Zn 3048-3059). Die Mitarbeitenden
erleben die Fiihrungskrifte offener als frither und zum Ende des Projektes wird die

Bereitschaft der Fiihrenden, Konflikte zu bearbeiten, als gestiegen dargestellt.

Im Gegensatz dazu steht die Reaktion der Pflegedienstleitung in Konfliktsituatio-
nen, an der kein Unterschied im Vergleich zu vor dem Projekt erkannt wird. Sie
mochte, dass alle an einem Strang ziehen. An ihr wird geschétzt, dass sie sehr genau
ist, ihre Arbeit macht und Wissen hat. Sie hat aber offensichtlich die Tendenz, zu

werden wie die Leitung frither (siehe Organisationsgeschichte).

Auch in den Beschreibungen der Mitarbeitenden lassen sich keine signifikanten
Veranderungen im Fithrungsverhalten und im Umgang mit Konflikten durch die

Fithrungskréfte erkennen.

6.2.2 Rolle und Einfluss des internen Konflikttrainers

Die Beschreibung der Rolle des Konfliktberaters gewinnt erst zum dritten Erhe-

bungszeitpunkt an Bedeutung, da hier alle Beteiligten die erlebten Situationen im

Zusammenhang mit dem Beratungshandeln des Experten reflektieren.

Zum dritten Erhebungszeitpunkt findet eine Reflexion des Projektes durch die Fiih-
rungskrifte statt. In diesem Zusammenhang wird auch auf die Rolle des Konflikt-
beraters eingegangen. Die Einrichtungsleitung beschreibt ihr Gefiihl, dass der Kon-
fliktberater die Bestéitigung erbittet, dass das, was er im Projekt gemacht hat, wich-

tig ist und er diese Aufgabe auch weitermachen muss.
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Im Riickgriff auf die Organisationsgeschichte und das erlebte Fiihrungsverhalten
kennzeichnet die Einrichtungsleitung die Bedeutung eines externen Beraters: ,, Das
Thema "Konflikt" ist nicht genug beriicksichtigt worden in der letzten Zeit, in der
Vergangenheit. [...]. Also ich finde das wirklich sehr wichtig. [...], dass unser Haus
ein Stiick weit beispielhaft dafiir ist, dadurch, dass in der Vergangenheit wirklich
Dinge passiert sind, wo keiner wusste, an wen ich mich wenden, wem kann ich ver-
trauensvoll was erzdhlen, was hier wirklich im Haus los ist und dass so was nicht
mehr auftaucht, das ist ganz, ganz wichtig. Weil die Fiihrungskrdfte haben die
Macht, diese Position, diese Machtposition. Ich unterhalte mich oder ich kenne
ganz andere Leute vom Trdger als eine Pflegekraft. Wo ich genau weifs, zu wem ich
hingehen kann, wem ich was erzdihlen kann. Ich kénnte, wenn ich wollte, ganz viele
Dinge vertuschen und das ist einfach, das ist ja auch das, was ein Stiick weit auch
gewesen ist. Dass Dinge nicht erzdhlt worden sind, nicht zur Sprache kamen, das
Verhalten ja verharmlost oder verheimlicht wurde und ich finde so was schon wich-
tig, auch als Sprachrohr fiir die Mitarbeiter. [...] Von daher finde ich es wichtig,
dass es einen Ansprechpartner gibt*“ (EZP 3: Zn 655-677).

Im Zusammenhang mit der Beschreibung des Konfliktes im Nachtdienst (vgl. EZP
3: Zn 23-165) wird ein Bild gezeichnet, welche Aufgabe und Rolle der Konfliktbe-
rater iibernommen hat. Stichpunktartig lassen sich folgende Aussagen herausstel-
len:
= Durch die Hilfe des Konfliktberaters ist das Konfliktthema erkannt worden.
= Mit dem Konfliktberater wurde {iberlegt, wie das Konfliktthema bearbeitet
werden kann.
= Der Konfliktberater war bei dem Konfliktgesprach anwesend und hat es mo-
deriert und die Rahmenbedingungen gesetzt.
= Der Konfliktberater hat zugesichert, dass er das Thema weiter begleitet, den

Rahmen vorgibt und die Ziele formuliert.

Im Zusammenhang der Verdnderungen durch das Projekt und die neue Bewusstheit
fiir Konfliktthemen wird die Rolle des Konfliktberaters in den Kontext von Projekt-
begleitung gesetzt. Das Projekt hat Schwachstellen und Konflikte in der Einrich-

tung aufgedeckt, deren Entwicklung aus Sicht der Einrichtungsleitung zu neuen und
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umfinglichen Projekten fiihrt. Fiir die Leitung ist es von Bedeutung, dass diese Fol-
geprojekte durch den Konfliktberater begleitet werden und sie das nicht alleine ma-
chen muss. ,, Und das sind auch alles Projekte, ich sage mal, wo ich es schon finde,
dass (der Konfliktberater) uns begleitet und was man nicht komplett ohne Konzept
erledigen kann. Sondern wir miissen fiir diese Problemlosung ja auch fiir uns ein

Konzept haben, wie wir da wirklich rangehen wollen*“ (EZP 3: Zn 382-385).

Die Beschreibungen der Mitglieder der mittleren Fiihrungsebene beziehen sich auf
die Moderation, die in ihren Teams stattgefunden haben. Sowohl die Leitung des
Sozialen Dienstes als auch die Wohnbereichsleitung berichten davon, dass sie nicht
Teil der Moderation waren und ihre Teams dem Konfliktberater Probleme mit der
Fiihrungskraft schilderten, die anschlieend mit den Betreffenden geklart wurden

(vgl. EZP 3: Zn 1345-1356 und Zn 1781-1817).

Von Seiten der Mitarbeitenden gibt es ebenfalls zwei Aussagen zur Rolle des Kon-
fliktberaters, da die anderen Mitarbeitenden nicht oder nur teilweise an den Inter-
ventionen teilgenommen haben: So wird auf der einen Seite beschrieben, dass sie
keinen Draht zum Konfliktberater finden konnten: ,, Ich habe das von anderen Be-
reichen auch gehort, obwohl er sich Miihe gibt. Das sind keine Themen grof; gewe-
sen, er hat uns einige Dinge erkldirt und hat uns angeboten, aber wir haben das
auch nicht in Anspruch genommen, dass wir auf ihn zugehen, irgendwelche Dinge
zu kldren. Der ist uns, glaube ich, auch einfach zu fremd. Und so personliche... Das
sind ja doch oft personliche Dinge, die man erkldren miisste” (EZP 3: Zn 2744-
2748) Auch dies steht im Zusammenhang mit der Beschreibung der Organisations-
geschichte und erklért in Teilen die Haltung der Mitarbeitenden, die sich im Nacht-
wachen-Team mit dem Konfliktberater getroffen hat: ,, (Es war erstmal) gewéh-
nungsbediirftig, weil wir das ja noch nie gehabt haben. Ich bin 25 Jahre hier und,
tia, da muss man erst mal gucken, weil man hat so vieles selber ausgetragen und
Jjetzt auf einmal bekommt man Hilfe, muss man erst mal mit klarkommen. [...]. Wir
haben das mal ganz, ganz stark gebraucht zuzeiten, ich denke, die sind Ihnen auch
bekannt. Und da wdre das wirklich ganz, ganz wichtig gewesen, aber das ist halt
ein neues Projekt. Ist dann auch so gelaufen“ (EZP 3: Zn 2699-2711).

Eine weitere Beschreibung der Konfliktmoderation fasst zusammen, dass es zu-

nichst Angste im Team gab etwas zu erzihlen, dass der Konfliktberater dann alles
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Gesagte aufgeschrieben hat, um es anschlieBend mit der Leitung zu kléren (vgl.

EZP 3: Zn 2932-2939).

Schon in den vorangegangenen Kapiteln wurde versucht, die Wirkung der Inter-
ventionen durch die unterschiedlichen Befragungsgruppen einzuordnen. Im Blick
auf die Wahrnehmung und im Kontext der Handlungsfahigkeit in Konfliktsituatio-
nen spielt der Workshop als Intervention mit den dazugehdrigen Instrumenten
scheinbar eine entscheidende Rolle. In dem Zusammenhang konnte auch die Ziel-
erreichung teilweise bestétigt werden. Die Fragen an die Rolle des Konfliktberaters,
die sich aus den vorliegenden Beschreibungen aufdrangen, ist, ob es gelingen kann,
Teammoderationen zu Konfliktthemen ohne die Teamleitung durchzufiihren, oder
ob es als sinnvoll erachtet werden kann, dass Konflikte fiir das Team geklért wer-
den. Es stellt sich die Frage, inwieweit die Fithrungskréfte befdhigt wurden, die
Verantwortung fiir Konflikte zu ibernehmen und ob sich Leitungsverhalten nach-
haltig entwickeln konnte. Beziiglich der Fiihrung innerhalb des Projektes und der
konkreten Entwicklung von Fiihrungsverhalten steht die Person des Konfliktbera-
ters in einem Spannungsfeld zwischen eigener Aufgabenwahrnehmung und Rollen-
bestédtigung auf der einen Seite und Wissensvermittlung und Anleitung zur Beglei-

tung auf der anderen Seite.

6.3 Interventionsbewertung: Leitungsverhalten und Verant-

wortung fur die Klarung von Konflikten

Ziel der Interventionen fiir die Fiihrungskrifte war es, ein explizites Leitungsver-
halten in Konfliktsituationen zu entwickeln und die Verantwortung fiir die Klarung

von Konflikten zu ibernehmen.

Die Beschreibungen des Fiihrungsverhaltens durch die Leitungskrifte selbst auf der
einen Seite und die Beschreibungen durch die zugeordneten Mitarbeitenden stim-
men zu einem grof3en Teil iiberein. So scheint die Fiihrungskultur der Einrichtung
durch ein hohes Mall an Wertschédtzung geprégt zu sein, da sich die Fiihrungskréfte
Zeit nehmen und den Mitarbeitenden zuhoren und entsprechend handeln. Auffal-

lend ist jedoch, dass im Kontext von Fiihrungsbeschreibungen in beinahe jedem
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Interview ein Riickgriff auf das erlebte Fithrungsverhalten innerhalb der Organisa-
tionsgeschichte geschieht. Die Differenz des erlebten Fiihrungsverhaltens von
heute einerseits, die als positiv erlebt wird, und von friither, welches als ,,gewaltté-
tig* bezeichnet wird, scheint sich in der Beschreibung der Position von Einrich-

tungs- und Pflegedienstleitung zu spiegeln.

Diese beiden Fiihrungsrollen werden unterschieden in ,,die eine ist die Bose, die
andere das Gute*. Hier ldsst sich eine Verbindung herstellen zu dem Begriff ,,Bad
Guy, Good Guy* oder auch im Deutschen ,,guter Bulle, boser* Bulle®, Ausdruck
fiir eine psychologische Taktik, die im Besonderen in den USA als Verhormethode
der Polizei genutzt wird. Durch diese Methode soll erreicht werden, dass der Be-
fragte zum ,,Good Guy** Vertrauen fasst und aus diesem Vertrauen heraus eine Aus-
sage macht. Gerade durch US-amerikanische Filmklischees ist diese Art des Ver-
hors in die Popularkultur eingegangen und der Begriff zu einem gefliigelten Wort
geworden, welches heute auch in der Alltagssprache genutzt wird. Vor allem in
harten Verhandlungen gibt sich eine Person hiufig verstindnisvoll und unterstiit-
zend, wohingegen eine zweite Person provoziert und droht. Das Phdnomen oder die
Methode wird eher in Businessbiichern erwéhnt, wissenschaftliche Literatur zu die-

ser Thematik gibt es kaum.

Stationdre Altenhilfeeinrichtungen sind in ihrem Aufbau traditionell als sogenannte
Linienorganisation strukturiert. Eine solche stellen die hierarchischen Strukturen
dar, die sich von der geschéftsfithrenden Leitung bis zur Basis erstrecken. Sie zei-
gen die Positionen unterschiedlicher Rolleninhaber in der Organisation an. Idealty-
pisch gibt es vier Ebenen der Entscheidungsbefugnis: Tragerebene, Einrichtungs-
leitung, Bereichsleitung und die primére Pflege und Betreuung (vgl. VOGES 2002:
208 f.). Dabei trifft die Tragerebene strategische Entscheidungen, die Heimleitung
ist zustdndig fiir die Umsetzung dieser strategischen Anweisungen, die Pflege-
dienstleitung sorgt fiir deren operationale Umsetzung in direkten Arbeitsanweisun-
gen. Dementsprechend werden durch entsprechende Weisungsbefugnisse sozialpo-
litische Entscheidungen in die Einrichtungen transportiert, fiir die die Einrichtungs-
leitung die strategische Richtung vorgibt und die Bereichsleitungen (im Besonderen

die Pflegedienstleitung mit dem Kernarbeitsbereich der Altenhilfe) die operative
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Umsetzung sicherstellen miissen. Die Ebene der Bereichsleitungen wird als ,,Sand-
wich®- Position beschrieben. Auf der einen Seite sollen diese Leitungskrifte Teil
des jeweiligen Teams sein, auf der anderen Seite die unternehmerischen Ziele der
Einrichtung vertreten sowie wirtschaftliche Vorgaben erfiillen (vgl. THAL-
HOFER/BORETTA 2008: 28 ff.).

In den Interviews zum ersten Erhebungszeitpunkt wurden die Mitarbeitenden nach
dem Fiihrungsverhalten gefragt. In einer ersten Sichtung des Materials zeigten sich
Umschreibungen der beiden Rollen — hier explizit Heimleitung und Pflegedienst-
leitung — die stark an das beschriebene Bild des ,,Bad Guy/ Good Guy* erinnern.
Diese Charakterisierung veranlassten dazu, dem Phidnomen in den Interviews ex-
plizit nachzugehen. In der Beschreibung wurden der Einrichtungsleitung die Rolle

des ,,Good Guy* und der Pflegedienstleitung die des ,,Bad Guy* zugeschrieben.

Zum dritten Erhebungszeitpunkt wird in den Interviews offen die Frage nach dieser
scheinbaren Rollenverteilung und den Begriffen ,,Good Guy — Bad Guy* gestellt.
Alle Befragungsgruppen bestétigen in ihren Antworten diese Beobachtung und ge-
ben ihrerseits einen Erklarungsansatz dafiir. Grundsétzlich wird diese Rollenzuwei-
sung auf die Personlichkeit der beiden Leitungskrifte, den Altersunterschied und
damit verbunden auf gemachte Erfahrungen und auf die Entscheidungen, die mit-
telbar oder unmittelbar in Bezug auf die téglichen Arbeitsabldufe getroffen werden
miissen, bezogen. Der Haustechniker beschreibt: ,,Ja, das sind Autoverkdufer, sag
ich doch. (Die Einrichtungsleitung...) das ist die Gute. Das muss man definitiv sa-
gen. Und die Pflegedienstleiterin, das ist so eine ... ich sage mal, [...], man soll ihr
sagen, wenn sie mal so wird wie (die Leitung damals). Aber die wird so. Warten
wir noch mal ab* (vgl. EZP 3: Zn 1160-1165). Hier kommen scheinbar die Be-
flirchtungen aus der Organisationsgeschichte im Erleben von Fiihrung zum Tragen,
die in der Einrichtung immer noch eine hohe Prisenz zu haben scheint. Im Haus

wurde das, unter der fritheren Leitung, so erlebt. (vgl. EZP 3: Zn 1886-1897).

Auch Einrichtungsleitung und Pflegedienstleitung bestdtigen zum dritten Erhe-
bungszeitpunkt diese Rollenzuordnung aus ihrer Sicht und unternehmen den Ver-
such einer Erklarung. So erklirt die Einrichtungsleitung, dass diese Zuweisungen

nicht unmittelbar an der Person, sondern auch an der Position festgemacht werden.
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In ihrer Aufgabe bekomme sie Dinge nicht immer direkt mit, wohingegen die Pfle-
gedienstleitung im alltdglichen Geschehen Entscheidungen treffen miisse. Dennoch
rdaumt sie ein, dass die Pflegedienstleitung und sie zwei unterschiedliche Typen
sind. Die unmittelbare Arbeit mit den Mitarbeitenden fiihrt dazu, dass die Pflege-
dienstleitung aus ihrer Sicht wiederholt Dinge einfordern muss und Anweisungen
gibt, wihrend die Einrichtungsleitung gerade im Kontext von Priifungen, wenn sie
gut gelaufen sind, die Mitarbeitenden loben kann. Die Einrichtungsleitung erwihnt
im Interview, dass sie die direkte Art der Pflegedienstleitung schétzt und bewundert
und es auch wichtig findet, dass das Verhalten eine gewisse Strenge hat. Die Lei-
tungskréfte gehen davon aus, dass man dieses Phdnomen in allen Einrichtungen
finden kann und gerade die Pflegedienstleitung in ihrer Position diejenige ist, die

mehr in der Kritik der Mitarbeitenden steht (vgl. EZP 3: Zn 798-970).

Es scheint so zu sein, dass die Rolle des ,,Good Guy* mit der strategischen Fiihrung
und die Rolle des ,,Bad Guy* mit der Pflegedienstleitung verkniipft wird. Letzteres
erschwert die Position der Pflegedienstleitung. Diese gibt in diesem Zusammen-
hang folgendes zu bedenken: ,,Ja warum, frag ich mich, Ist das eine Position? Muss
ich Ihnen ganz ehrlich sagen, ich hdtte das seit Jahren in diesem Haus haben kon-
nen. [...]. Ja, ich habe das jahrelang abgelehnt. Nur, als sich diese Konstellation
Jjetzt neu ergab [...], dann haben wir gesagt: ,, O.K. ich mach es “, nach langer Uber-
legung“ (EZP 3: Zn 906-919). Tatsdchlich zeichnet sich insgesamt ein Mangel an
Pflegedienstleitungen ab, d.h. es scheint so zu sein, dass niemand diese Aufgabe
iibernehmen mochte und wenn, dann meist als Sprungbrett in die strategische Lei-
tung und damit in die Rolle der Einrichtungsleitung. Dies wird auch im Interview
bestiétigt: ,, Oft sind es ja auch diejenigen, die hinterher dann ganz schnell wieder
Heimleitung werden wollen* (EZP 3: Zn 910-912). Daher stellt sich die Frage:
Welche Konsequenzen hat das fiir die tradiert- hierarchischen Strukturen der Al-

tenhilfe und wie konnen Pflegedienstleitungen durch den Trager gestiarkt werden?

An dieser Stelle ist zum wiederholten Male festzuhalten, dass gerade das Erleben
von Fiihrung stark geprigt ist durch die erlebte Geschichte innerhalb der Organisa-
tion. Es zeigen sich keine signifikanten Unterschiede zwischen dem Fiihrungserle-
ben vor und nach dem Projekt, die sich auf die Interventionen beziehen lassen kénn-

ten. Obwohl gerade die Befiirchtungen innerhalb der Organisation sowie schidliche
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Strukturen Gegenstand des Einzelcoachings sein sollten, ist es scheinbar nicht ge-

lungen, Befiirchtungen und Misstrauen entsprechend nachhaltig abzubauen.

Das Wahrnehmen letzterer sollte innerhalb der Einrichtung im Kontext der Kon-
fliktwahrnehmung entsprechend als Kompetenz der Leitungskréfte entwickelt wer-

den. Dieser Schwerpunkt ist jedoch im Projekt nicht erkennbar.

Eine Entwicklung des Leitungsverhaltens in Konflikten ldsst sich, wenn auch nicht
signifikant, erkennen an folgenden Aussagen: Die Bereitschaft zur Konfliktbear-
beitung ist gestiegen, die Mitarbeitenden erleben die Fiihrungskrifte offener und
scheinbar wird schneller reagiert, und es werden entsprechende Entscheidungen ge-
troffen. Deshalb muss explizit und fokussiert die Rolle des Konfliktberaters im
Kontext der Interventionen angeschaut werden, um das Fithrungsverhalten in Kon-
flikten — gerade in Konflikten, die im Verlauf des Projektes zu Losungen fanden —

erklaren zu konnen.

6.4 Ergebnis: Macht versus Verantwortung

Die Flihrungspositionen der stationdren Altenhilfe sind in ihrem hierarchischen Ge-
flige tradiert. An bestimmte Positionen scheinen sich aufgrund bestimmter Erfah-
rungen und gemachter Erlebnisse entsprechende Erwartungen zu kniipfen. Inner-
halb der Organisationsgeschichte spielen Angst und Machtmissbrauch eine nicht zu
unterschitzende Rolle. Gerade im Benennen von Konfliktthemen und im Kontext
der Frage nach Fiihrungsverhalten wird in allen drei Befragungsgruppen mit dem
Riickgriff auf die erlebte Geschichte mit Fiihrungskriften in der Organisation ge-
antwortet. So benennen die Mitarbeitenden im gesamten Projekt wenige Konflikte
und wenn, dann driicken sich diese eher in der Umschreibung ungiinstiger Rahmen-
bedingungen oder in der Beschreibung von Arbeitsbelastungen aus. Erst wenn es
nicht mehr anders zu gehen scheint oder Konflikte in der Eskalation destruktiver

werden, werden sie durch die Beteiligten angesprochen.

Das vorliegende Kapitel mit den Beschreibungen zur erlebten Fiihrung erschlief3t
einen weiteren Erkldrungsansatz fiir die scheinbare Seltenheit von Konflikten in der

Einrichtung.
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Es scheint, wie die These von Simon zu Beginn des Kapitels es ausdriickt, dass
Konflikte nicht kommuniziert werden, weil es fiir die Mitarbeitenden nicht klar ist,
was passiert, wenn der Machthaber einbezogen wird (vgl. SIMON 2013: 94). Ge-
rade mit der Position der Pflegedienstleitung werden negative Erfahrungen mit Fiih-
rung verbunden. So scheinen tradierte und vererbte Machtstrukturen tatsidchlich
dazu zu fiihren, dass wichtige Konflikte fiir die Verdnderung der Organisation nicht
erkannt werden, weil die vertrauensvolle Kommunikation an dieser Stelle unmog-
lich zu sein scheint, zumal explizit die Pflegedienstleitung in ihrer operativen Ent-
scheidungstétigkeit unter einem entsprechenden Zeitdruck agieren muss. Um die
alltdglichen Arbeitsabldufe unter Bertlicksichtigung der schwierigen Rahmenbedin-
gungen steuern zu konnen, fehlt ihr offenbar die Zeit, mit allen in allen Entschei-
dungen in einen entsprechenden Kommunikationsprozess zu gehen, wobei sich die

Einrichtungsleitung in ihrer Stellenausrichtung diese Zeit nehmen kann.

Auf der einen Seite scheint also das Erleben von tradierter Macht, geknlipft an be-
stimmte Positionen, eine vertrauensvolle und sachorientierte Kommunikation zu
verhindern, und auf der anderen Seite sollte eben dieses durch das Projekt erreicht
werden, dass die Leitungskrifte die Verantwortung fiir den Konflikt iibernehmen
und ihr Leitungshandeln entsprechend entwickeln. Es stellt sich die Frage, inwie-
weit das aufgrund der erlebten Geschichte der Organisation im Zeitraum des Pro-
jektes moglich sein konnte. Zwar lassen sich Anzeichen einer Entwicklung ausma-
chen, jedoch konnten Befiirchtungen und Misstrauen in Machtinhaber nicht nach-

haltig abgebaut werden.

So steht die Machtposition auf der einen Seite und die Verpflichtung, die Verant-
wortung fiir den Konflikt zu ibernehmen auf der anderen Seite, scheinbar in einem
Zwiespalt. Das Verhalten der Leitungskrifte wird verglichen mit dem erlebten Lei-
tungsverhalten der Vergangenheit. Dieses Bild von Leitung, verbunden mit Be-
flirchtungen und Misstrauen in ,,Machtinhaber®, scheint entsprechend tradiert zu
sein. Erleben von Fiihrungsverhalten wird aus der Organisationsgeschichte iibertra-
gen und verkniipft sich mit den aktuell titigen Fiihrungskriaften und macht sich an
Personen fest. Diese Komplexitdt hitte fiir die Auflosung scheinbar ldngere oder
intensivere Interventionen bendétigt als die angebotenen im Rahmen des Projektes

zur Entwicklung einer ‘Konstruktiven Konfliktkultur'.
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In diesem Zusammenhang steht die Rolle des Konfliktberaters. Auf der einen Seite
braucht er fern von einer Machtposition das Vertrauen der Mitarbeitenden, um fiir
die Organisationsentwicklung wichtige Konflikte aufdecken zu konnen (also auch
Konflikte zwischen Fiihrungskrédften und Mitarbeitenden), auf der anderen Seite
bedient er aber auch scheinbar verstdrkt der Machtstrukturen der Einrichtung durch
den hierarchischen Ansatz der Interventionen und durch die sich wiederholende
konzeptionell geplante Riickkoppelung und Riickmeldung an die jeweiligen Fiih-
rungskrifte. Dementsprechend bedient er unweigerlich, dadurch, dass er intern
durch den Tréager geschickt wurde, die Befiirchtungen und das Misstrauen an die

Organisation.



7. Zusammenfassende Evaluation des Projektes zur

Implementierung einer Konstruktiven Konfliktkultur

Innerhalb dieses Kapitels findet nun eine zusammenfassende Evaluation statt. Wie
im Methodenteil beschrieben geschieht dies als formative Prozessevaluation und
als summative Effektevaluation (vgl. FLICK 2006 und BORTZ/DORING 2006).
So wird zunichst die Zielerreichung und die Wirkung der einzelnen Interventionen
im Projektverlauf formativ evaluiert und der Grad der Zielerreichung zusammen-
fassend geschildert. Als zweites wird das Projekt einer summativen Evaluation un-
terzogen und die Ziele des Praxisprojektes dahingehend gepriift, ob die Interven-
tionen entsprechend der padagogischen Vorannahmen und der definierten Haltung,
wie durch die Projektmitglieder beschrieben und theoretisch erwartet wurde, wirk-
ten und demzufolge eine 'Konstruktive Konfliktkultur' in der Einrichtung imple-

mentiert werden konnte.
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7.1 Formative Evaluation der einzelnen Interventionen

Um die Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte im Verlauf des Projektes an das The-
menfeld ,,Konflikte* heranzufiihren und ihnen die Haltung einer konstruktiven
Konfliktkultur ndherzubringen, wurden drei verschiedene Interventionen durch ei-
nen internen Konflikttrainer geplant und im Kontext der Hierarchieebenen durch-
gefiihrt. Auf der einen Seite waren diese ein Einzelchoaching und ein Konflikt-
workshop fiir die Fiihrungskréfte und auf der anderen Seite eine Konfliktmodera-
tion in den verschiedenen Teams der einzelnen Einrichtungsbereiche fiir die Mitar-
beitenden. Im Folgenden gilt es die Zielerreichung der einzelnen Interventionen auf

der Grundlage der empirischen Kapitel zielgruppenspezifisch zu bewerten.

In den vorangegangenen empirischen Kapiteln ist aufgrund der Interviews gepriift
worden, ob und inwieweit die einzelnen Interventionsziele erreicht werden konn-

ten.

Dazu wurde im Kontext der Zieldefinitionen der Projektinterventionen fiir die Fiih-
rungskrifte folgendes erfasst:
= ob Konflikte wahrgenommen werden (Wahrnehmungsfahigkeit),
= ob verschiedene Aspekte von Konflikten erkannt werden und das Geschehen
in die tdgliche Arbeit eingeordnet werden kann (Urteilsfahigkeit),
= ob die Bereitschaft Konflikte anzusprechen und zu begleiten, gesteigert wer-
den konnte, die Verantwortung fiir die Kldrung von Konflikten iibernommen
wird und ob ein strukturiertes Vorgehen in Konflikten entwickelt worden ist
(Handlungsfahigkeit).
Dartiber hinaus wurde beschrieben, inwieweit die Flihrungskrifte Verantwortung

fiir die Bearbeitung von Konflikten iibernehmen.

a) Einzelcoaching

Die Einzelziele des Coachings bestanden darin, Konflikte im eigenen Arbeitsbe-
reich wahrzunehmen, anzusprechen und zu bearbeiten und dariiber hinaus ein kon-
struktives Konfliktverstdndnis zu entwickeln. Auch das Coaching sollte Einfluss
nehmen auf das Fiihrungsverhalten in Konfliktsituationen mit dem Ziel, Verant-
wortung fiir Konflikte zu iibernehmen. Es spielte in den Antworten innerhalb der

Interviews jedoch keine explizite Rolle.
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Das Einzelcoaching konnte seine Ziele ausschlielich in einem Punkt erreichen,
ndmlich ein konstruktiveres Konfliktverstindnis bei Fiihrungskraften und den Mit-
arbeitenden der mittleren Fithrungsebene zu entwickeln. Die Bereitschaft, Kon-
flikte anzusprechen, konnte jedoch nicht gesteigert werden. Die Fiihrungskréfte der
Einrichtung iibernehmen nicht vermehrt die Verantwortung fiir die Kldarung von
Konflikten, d.h. ein explizites Leitungsverhalten in solchen Situationen konnte

nicht entwickelt werden. Das bedeutet, dass das Einzelcoaching als Intervention,

isoliert betrachtet, nicht erfolgreich war.

Zielerreichung Einzelcoaching

Ziele des Einzelcoachings

Ist ein konstruktives Konfliktver-
standnis entwickelt?

Gibt es eine Bereitschaft Konflik-
te anzusprechen?

Ist ein explizites Leitungsverhal-
ten in Konflikten entwickelt?
Ubernehmen die Fuhrungskrafte
die Verantwortung fur die Kl&-
rung von Konflikten?

Fuhrungskrafte

Ja

Konfliktverstandnis ist
konstruktiver geworden.
Nein

Konnte nicht explizit ge-
steigert werden.

Nein

FUhrungskrafte Gberneh-
men die Bearbeitung von
Konflikten nicht selbst.
Hier wird die Verantwor-
tung dem Konfliktberater
Ubertragen.

Mittlere Fiihrungsebene

Ja

Konfliktverstandnis ist
konstruktiver geworden.
Nein

Konnte nicht explizit ge-
steigert werden.

Nein

FUhrungskréfte Gberneh-
men die Bearbeitung von
Konflikten nicht selbst.
Die Moderation wird an
die Leitungsebene gege-
ben, bzw. der Konfliktbe-

rater bearbeitet die The-
men ohne Fuhrungskrafte
in der Moderation.

Abbildung 26: Zielerreichung Einzelcoaching

b) Konfliktworkshop
Der Konfliktworkshop sollte laut Planung dazu beitragen, eine einheitliche Sprache
iiber Konflikte und Konfliktthemen im Fiihrungsteam zu etablieren sowie Konflikte

in der Einrichtung zu erkennen, einzuordnen und zu verstehen.

Die Ziele des Konfliktworkshops konnten alle erreicht werden, so dass diese Inter-
vention erfolgreich war. Die Fiihrungskréfte und die Mitglieder der Fiihrungsebene
bezogen sich in thren Aussagen ausschlieBlich auf den Konfliktworkshop und die
dort angewendeten Instrumente, wie das Kommunikationsmodell nach Schulz-von-
Thun und die Konfliktspirale zur Eskalation. So scheint es, dass Einzelcoaching

und Workshop in ihrer Ausrichtung und Zielerreichung als Intervention eher eine
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Einheit bildeten. Beide getrennt voneinander zu bewerten, scheint an dieser Stelle
nicht sinnvoll. Es kann davon ausgegangen werden, dass die Kombination aus bei-
den Interventionen letztlich zu einem gemeinsamen Ergebnis fiir die Fiihrungs-

krafte und die Mitarbeitenden der mittleren Fithrungsebene fiihrte.

Zielerreichung Konfliktworkshop

Ziele des Konfliktworkshops
Kennen die Mitarbeitenden mit

Personalverantwortung verschie-
dene Aspekte von Konflikten und

kénnen sie das Geschehen in
ihre tagliche Arbeit einordnen?

Ist die Konfliktwahrnehmung
gescharft?

Werden Konflikte als Chance
wahrgenommen?

Besteht die Bereitschaft Konflikte

anzusprechen?

Gibt es ein strukturiertes Vorge-

hen in Konfliktsituationen?

Flihrungskrafte

Ja

Konflikte werden differen-
ziert im Verlauf auf dem
Hintergrund unterschied-
licher Aspekte beschrie-
ben.

Die Handlungsfahigkeit
konnte gesteigert werden.

Ja

Die Konfliktwahrnehmung
konnte durch das Projekt
und im Zusammenhang
mit der Intervention ge-
scharft werden.

Ja
Konfliktverstandnis ist
konstruktiver geworden.

Ja
Konnte in Anséatzen ge-
steigert werden.

Im Workshop wurde ein
konzeptioneller Ansatz
entwickelt, der jedoch
nicht weiter verfolgt
wurde.

Im Workshop wurde
eine Idee entwickelt.

Mittlere Fiihrungsebene

Teilweise

Konflikte werden differen-
ziert, aber orientiert an
den Instrumenten be-
schrieben. Dieses Wissen
wird nicht vertieft.

Ja

Die Konfliktwahrnehmung
konnte teilweise gestei-
gert werden. Nicht alle
FUhrungskrafte haben am
Workshop teilgenommen.

Ja
Konfliktverstandnis ist
konstruktiver geworden.

Ja
Konnte in Anséatzen ge-
steigert werden.

Die Mitarbeitenden der
mittleren FUhrungsebene
haben kein einheitliches
Vorgehen und handhaben
Konflikte individuell.

Im Workshop wurde
eine ldee entwickelt.

Abbildung 27: Zielerreichung Konfliktworkshop

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die Interventionen fiir die Fiihrungs-
krafte und die mittlere Fiihrungsebene im Umfeld des Projektverlaufes zu einer ver-
stiarkten und konstruktiveren Wahrnehmung fiihrten, Konflikte differenzierter be-
schrieben wurden und die Bereitschaft bestand, Konflikte zu bearbeiten. Dement-
sprechend konnte die Konfliktfdhigkeit im Sinne der Projektdefinition im Verlauf

des Projektes gesteigert werden.

Festzuhalten ist dariiber hinaus, dass sich in unmittelbarer Ndhe des Workshops,

also zum zweiten Erhebungszeitpunkt, die Tendenz zu einem strukturierteren Weg
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des Umgangs und der Bearbeitung von Konflikten abzeichnete. Es ist also davon
auszugehen, dass der Workshop eine entsprechende Richtung vorgegeben hat, die-
ses Ziel jedoch im weiteren Projektverlauf nicht nachhaltig verfolgt wurde. Am
Ende des Projektes wurde also dieses Ziel nicht erreicht, das bedeutet, es gibt keine
einheitlich entwickelten Strukturen in der Bearbeitung von Konflikten in der Ein-

richtung.

¢) Teammoderation

Im Kontext der Zielerreichung der Intervention fiir die Mitarbeitenden wurde
evaluiert, ob die Wahrnehmung von Konflikten gesteigert werden konnte (Wahr-
nehmungsfahigkeit), ob Konflikte angesprochen werden (Handlungsféhigkeit) und

inwieweit die Idee zu einer 'Konstruktiven Konfliktkultur bekannt ist.

In Teammoderationen sollte den Mitarbeitenden diese Idee durch inhaltliche Inputs
transportiert werden. Dies sollte die Grundlage fiir die Entwicklung eines hilfrei-
chen Besprechungssystems sein, in dem Konflikte wahrgenommen und konstruktiv

genutzt werden.
Zielerreichung Teammoderation

Ziele der Teammoderation Mitarbeitenden

Wissen die Mitarbeitenden um Nein
die Idee einer konstruktiven Kon- Die Idee der konstruktiven Konfliktkultur wird in den
fliktkultur? Interviews der Mitarbeitenden nicht angesprochen.

Konnte die Wahrnehmung von Nein

Konfliktsituationen bei den Mitar- Es konnte keine explizite Steigerung der Kon-

beitenden gesteigert werden? fliktwahrnehmung bei den Mitarbeitenden im Verlauf
des Projektes im Vergleich der Erhebungszeitpunkte
festgestellt werden.

Sprechen die Mitarbeitenden Ja

Konflikte an und haben sie eine  Mitarbeitende sprechen Konflikte und Belastungen im
Idee zur konstruktiven Lésung Kontext des Projektes an.

von Konflikten?

Abbildung 28: Zielerreichung Teammoderation

Die Mitarbeitenden sind nach wie vor zuriickhaltend in der Beschreibung von Kon-
flikten. Auch eine Verdnderung der Konfliktwahrnehmung ist nicht signifikant
wahrnehmbar. Konflikte werden innerhalb der Moderation in den Teams auf Nach-
frage benannt, im Weiteren aber durch den Konfliktberater bearbeitet, so dass die

Intervention der Teammoderation nicht die erwiinschte Wirkung erzielen konnte.
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Im Gesamtergebnis konnte durch die Interventionen die Konfliktfahigkeit einzelner
wiéhrend des Projektes nur bedingt gesteigert werden. Der Ansatz der Interventio-
nen orientiert sich an den Hierarchien der Einrichtung und damit an der Aufbauor-
ganisation der stationdren Altenhilfe. Aufgrund dessen wurde das Wissen um Kon-
flikte innerhalb der Gruppe der Fiihrungskrifte und der Mitarbeitenden unter-
schiedlich stark entwickelt. Dies zieht die Frage nach sich, ob der hierarchische
Ansatz dazu fithren kann, dass in der Summe auch die Organisation ,, konfliktfester
geworden ist und somit die angestrebte ‘Konstruktive Konfliktkultur” mit den be-
schriebenen Zielen erreicht werden konnte oder ob diese nicht doch andere Struk-

turen und Rahmenbedingungen bendtigt.

7.2 Summative Evaluation der operationalisierten MaBnah-
menziele im Kontext der Entstehung einer Konstruktiven
Konfliktkultur

Die durch den Projekttriger definierte ‘Konstruktive Konfliktkultur” macht sich an
verschiedenen Indikatoren fest, die durch die Projektgruppe in Anlehnung an das
Leitbild des Tragers formuliert wurde. Dieses dient als Grundlage der summativen
Evaluation mit der Fragestellung, ob das gesetzte Ziel des Projekttragers erreicht
werden konnte, ,, eine Kultur zu schaffen, in der Konflikte rechtzeitig erkannt wer-
den und zu einer konstruktiven Auseinandersetzung gefiihrt werden “ (vgl. dazu Ka-

pitel 1, Darstellung des Forschungsgegenstandes S. 11)

Dazu sind folgende zentrale Fragen explizit zu beantworten:
= Besitzen die Fiihrungskrifte und die Mitarbeitenden die Fahigkeit, Konflikte
zu erkennen und diese zu formulieren?
= Besteht bei den Fithrungskrédften und Mitarbeitenden die Bereitschaft zur
Konfliktbearbeitung?
= st die Fahigkeit zur Konfliktlosung innerhalb der Organisation durch verlass-
liche Strukturen und Regeln im Umgang mit Konflikten weiterentwickelt

worden?
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Die Mitarbeitenden sind im Kompetenzerwerb Konfliktfahigkeit ,, Neulinge “. Kon-
flikte werden nur in der Eskalation wahrgenommen, wenngleich sie eher als Belas-
tungsthema umschrieben und damit nicht in ihrer Komplexitét betrachtet werden.
In ihrer Alltdglichkeit nehmen die Mitarbeitenden Konflikte nicht als solche wahr.
Damit konnte die paddagogische Zielsetzung, ndmlich, dass Konflikte bereits in ei-
nem konstruktiven Bereich wahrgenommen und bearbeitet werden, nicht erreicht
werden. Zudem geht aus den Interviews hervor, dass die Teammoderation eher kri-
tisch gesehen und die Mdoglichkeit zur Konfliktbearbeitung nicht in Anspruch ge-
nommen wurde, so dass diese nicht als gesteigert bewertet werden kann. Dariiber
hinaus gibt es fiir die Mitarbeitenden keine verlasslichen Strukturen und Regeln im

Umgang mit Konflikten.

Die Mitglieder der mittleren Fiihrungsebene sind mehr ,,fortgeschrittene Anfin-
ger‘ (vgl. DREYFUS/ DREYFUS 1987) Die Instrumente der Interventionen fiih-
ren dazu, dass Konflikte bewusster wahrgenommen und in ihrem Verlauf eingeord-
net werden. Konfliktbearbeitung findet in Ansétzen, jedoch ausschlieflich in der
Begleitung durch den Konfliktberater oder durch Einbeziehen der Einrichtungslei-
tung statt. Eine Situation, die auf eine Steigerung der Bereitschaft, Konflikte zu
bearbeiten, hinweist, wird von keiner Fiihrungskraft der mittleren Ebene beschrie-
ben. Strukturen und Regeln, die verbindlich sind, haben sich auch aus Sicht der

mittleren Fiithrungsebene nicht entwickelt.

Die Leitungskrifte haben eine gewisse Kompetenz im Umgang mit Konflikten er-
worben. Sie nehmen solche bewusst war und kénnen auch Belastungen oder Struk-
turprobleme in das Konfliktthema einordnen. Aufgrund der Bewusstheit der Inter-
ventionen und des Projektes besteht die Bereitschaft Konflikte zu bearbeiten, wenn-
gleich Losungswege nicht eigenstindig verfolgt werden, sondern der Konfliktbera-

ter unabdingbar erscheint.

Um die Entwicklung einer 'Konstruktiven Konfliktkultur ™ abschlieend zu bewer-
ten, miissen die operationalisierten MafBnahmenziele evaluiert und die Fragen be-
antwortet werden, ob eine Steigerung der Konfliktfahigkeit zu erkennen ist und

dadurch Konflikte ausgetragen werden, ob die Mitglieder der Organisation Verdn-
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derungsprozessen offen gegeniiberstehen und sie gestalten und ob die Arbeitszu-
friedenheit als Effekt der Mallnahmen gesteigert und Belastungen abgebaut werden

konnten.

Wie zuvor beschrieben, konnte im Rahmen des Projektes die Konfliktfahigkeit in-
nerhalb der drei Befragungsgruppen gesteigert werden. Entsprechend der Dauer
und Intensitit der Interventionen hat sich diese innerhalb der Hierarchieebenen un-
terschiedlich stark entwickelt. Nicht nachweisbar ist hingegen eine haufigere Aus-
tragung von Konflikten aufgrund des Projektes. Zwar werden Konflikte, auch lange
verkannte, bewusst bearbeitet. Dies scheint der Bewusstheit des Projektes und der
Begleitung durch den Konfliktberater geschuldet zu sein, wirkt aber im Gesamter-

gebnis nicht nachhaltig.

Konflikt- und Belastungsthemen werden im Projektverlauf bearbeitet, wodurch

kurzfristige Verbesserungen erzielt werden konnten.

Eine nachhaltige Verdnderung in der Organisation wird jedoch nicht erreicht. Eine
solche hétte laut Zielsetzung des Projektes zur Grundlage haben miissen, dass alle
Fiihrungskréfte und Mitarbeitenden ein Verstindnis fiir Konflikte entwickeln, sie
wahrnehmen und als solche erkennen. Dariiber hinaus hitten verbindliche Rege-
lungen eingefiihrt werden miissen, die die strukturellen Rahmenbedingungen ge-
schaffen hétten in denen es moglich gewesen wire Konflikte offen anzusprechen
und zu bearbeiten. Die Aufforderung zur bewussten Kommunikation von Unzufrie-
denheit und Uberlastungen sollte dazu fiihren, ein Arbeitsklima der Zusammenar-
beit zu fordern, weil wichtige und notwendige Verdnderungen zeitnah verwirklicht

werden sollten. Dies ist nicht geschehen.

Eine offensiv-aktive, zielgerichtete Bearbeitung von Konflikten findet unter Be-
gleitung des Konfliktberaters statt. Jedoch kann die Vermutung, dass vermehrt Ver-
anderungsprozesse durch das Projekt und seine Interventionen initiiert werden,
nicht bestitigt werden. Ebenso fehlen entsprechende Anzeichen fiir die Steigerung
von Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeitenden. Ausschlielich die Einrich-
tungsleitung geht davon aus, dass die Bearbeitung von Konflikten und Belastungen

zu einer positiven Aullenwirkung der Organisation beitragen kann.
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., Vom Wiirstchen in der Suppe zur Kulturverdnderung in der Altenhilfe* (EZP 3: Z
735), so lautet die Gesamtbewertung des Projektes durch die Einrichtungsleitung.
Aus ihrer Perspektive hat sich die Haltung einer '‘Konstruktiven Konfliktkultur™ in
ihrer Einrichtung also entwickelt. Auf der Grundlage des an den Hierarchieebenen
orientierten Ansatzes der Interventionen jedoch konnte die Schliisselkompetenz
"Konfliktfahigkeit” nicht bei allen Mitarbeitenden gleichartig und gleichwertig ge-
schult und gecoacht werden. So ergeben sich personenbezogene Verdnderungen,
die im Gesamtergebnis aber nicht auf eine konfliktfestere Organisation hinweisen.
Durch das Projekt konnte demnach keine 'Konstruktive Konfliktkultur implemen-
tiert werden. Diese bleibt mehr eine theoretische Idee. Die beschriebenen Werte
wurden zwar von einzelnen Mitgliedern internalisiert, konnten sich jedoch nicht zu
einer veranderten Haltung in Form der angestrebten Konfliktkultur entwickeln, die
im Arbeitsalltag verankert ist und sich in den Arbeitsgewohnheiten im Umgang mit
Konflikten verfestigte. Zum Abschluss lassen sich drei zentrale Merkmale zusam-
menfassend benennen, die verhinderten, dass sich eine 'Konstruktive Konfliktkul-

tur” entwickeln konnte.

Die Wertvorstellungen des Projektes iiber eine "Konstruktive Konfliktkultur konnte

nicht nachhaltig in der gesamten Organisation implementiert werden,

= weil es qualitative und quantitative Unterscheidungen in den Schulungen fiir
Mitarbeitenden und Fiihrungskréfte gegeben hat und gerade bei den Mitarbei-
tenden die theoretische Idee nicht auf den Boden eines aktiven Handlungsbe-
darfes und Handlungsgeschehen gefallen ist und somit keine Handlungsnot-
wendigkeit impliziert wurde.

= weil kein explizites Leitungshandeln in und keine direkte Verantwortlichkeit
der Fiihrenden fiir konflikthafte Situationen entwickelt wurde, da kritische Si-
tuationen durch den Konfliktberater moderiert wurden. So konnten die Fiih-
rungskrifte keine konkrete und selbststindige Handlungssicherheit fiir den
Konfliktfall erzielen.

= weil sie sich zu keinen transparenten, fiir alle giiltigen und handlungsleitenden

Strukturen verdichten konnten.
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Wahrnehmungs- und Urteilsfahigkeit in Bezug auf Konflikte konnten wihrend des
Projektes verbessert werden. Konflikte wurden benannt und im weiteren Verlauf
auch differenzierter beschrieben. Das umfassende Ziel des Projektes war allerdings

die Kulturverdnderung im Umgang mit diesen.



8. Wahrnehmen, Wissen, Handeln.
Uber mogliche Bedingungen firr die Verdnderung

von Konflikimentalitaten sozialer Organisationen

Im vorangegangenen Kapitel wurde das Praxisprojekt in seinem Verlauf und seiner
Wirkung im Kontext der geplanten und angebotenen Interventionen zur Implemen-
tierung einer Konstruktiven Konfliktkultur” evaluiert. Im Ergebnis konnten die ge-
wiinschten Ziele nur in Teilen erreicht werden. Eine nachhaltige Verdnderung der
Konfliktkultur im Sinne der in der pddagogischen Haltung beschriebenen Ideen
konnte jedoch nicht festgestellt werden. Die Idee und die damit verbundenen Wert-
vorstellungen lieen sich durch die Interventionen nicht fest in den Arbeitsalltag
und somit nicht in die Gewohnheiten der Einrichtung manifestieren und haben kei-
nen Einfluss auf den aktuellen Handlungsvollzug und das Handlungswissen der

Einrichtung- Wie ldsst sich das erkldren?

Eine theoretische Verortung der empirischen Evaluationsergebnisse in wissens-
und konfliktsoziologische Theorien und in Theorien zu Institutionen und Organisa-
tionen macht es moglich zu erkldren, wie ein organisationsspezifischer Umgang mit
Konflikten entsteht, wie er verdndert werden konnte und welche Strukturen es

braucht, dass die Verdnderungen von Dauer sind.

Dazu wird eine Verbindung zwischen den Begriffen Wert, Mentalitidt und Hand-
lung in Bezug auf Konflikte hergestellt. Dies erlaubt dann den Versuch, Konflikt-
mentalititen sozialer Organisationen zu skizzieren und nach deren Bedeutung fiir
diese Art von Institutionen zu fragen. Der im Projekt verwendete Begriff der "Kon-
fliktkultur” impliziert innerhalb einer Organisation die Art des Umgangs mit Kon-
flikten und verdichtet sich in der Frage nach bestehenden Denk-, Urteils- und Hand-
lungsstrukturen. Diese aus Erfahrungen in der sozialen Umwelt resultierenden ha-
bituell geprdgten Strukturen innerhalb der Lebenswelt konnen als Mentalitdten be-

zeichnet werden (vgl. Sellin 1985 und Gebhardt 1992, 1994).
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Das vorliegende Kapitel beschéftigt sich demnach mit der ,,Konfliktmentalitit* so-
zialer Organisationen und will die Fahigkeit, mit Konflikten umzugehen, aus der
Umwelt der Organisation heraus erklaren. Reaktionen Einzelner oder ganzer Grup-
pen, also Verhalten in Bezug auf eine bestimmte Situation, lassen sich von daher

verstehen (vgl. SELLIN 1985: 579).

Die Begriffskonstellation 'Konstruktive Konfliktkultur’™ impliziert jedoch weiter,
dass sich der Umgang, das Denken {liber und das Handeln in Konflikten reflektieren
und ‘anders’ gestaltet ldsst, kurzum, dass die Mentalitdt verdnderbar ist. Ob eine
solche konstruktiv zu bewerten ist oder nicht, 1dsst sich am besten einordnen, wenn
man die Theorie Cosers (2009) zu sozialen Konflikten entsprechend auf dort ver-
ortete Denk-, Urteils- und Handlungsstrukturen Einzelner oder sozialer Gruppen
untersucht und fragt, wann Konflikte fiir Organisationen konstruktiv oder destruk-
tiv sind, oder in Anlehnung an die soziologischen Begriffe Cosers, funktional oder

dysfunktional wirken.

Durch die Anwendung von Institutions- und Organisationstheorien und deren Ver-
kniipfung mit wissens- und konfliktsoziologischen Theorien kann das vorliegende
Kapitel letztlich auch eingebunden werden in die gesellschaftliche Diskussion um
den sozialen und kulturellen Wandel, um Werteverlust und den Versuch, Werte
wieder neu durch gezielte Entwicklung der Organisations- und Unternehmenskul-

tur aufleben zu lassen und ihnen eine neue Bedeutung zu geben.

Die Frage ist, ob sich die Idee und die damit verbundenen Wertvorstellungen im
Arbeitsalltag und letztlich in den Gewohnheiten der Organisation manifestieren und
somit einen Einfluss auf den aktuellen Handlungsvollzug und das Handlungswis-
sen, sprich auf die Konfliktmentalitit der Einrichtung, haben konnen (vgl.
GEBHARDT 1992: 349). Um die Denk-, Urteils- und Handlungsstrukturen sozia-
ler Konflikte néher beschreiben zu konnen, muss man sich mit dem Begriff Konflikt
im Allgemeinen und mit ihm als "Konstrukt der Alltagswelt” und in diesem Sinne
auch in seinen Auswirkungen und im Bedingungsgefiige der Organisationen be-

schiftigen.
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Genau dies diskutiert Winfried Gebhardt (1992 und 1994), indem er nach der Wan-
delbarkeit von Institutionen (wozu auch Organisationen zdhlen), bezugnehmend
auf die Begriffe Idee und Mentalitdt fragt und diese in den Kontext wissenssozio-

logischer Theorien setzt.

Von Bedeutung fiir diese Arbeit sind deshalb die Tatbesténde, die fiir eine ,, Wan-
delbarkeit von Institutionen und Institutionsstrukturen sprechen” (GEBHARDT
1994: 42/ vgl. dazu auch LIPP 1989), ndmlich zum einen das Interesse an Prozessen
von Institutionalisierung und Deinstitutionalisierung und andererseits die Tatsache,
dass es sich bei Institutionen um kulturelle und soziale Gebilde handelt, die ver-
kniipft sind mit Ideen und Wertvorstellungen (vgl. GEBHARDT 1994: 42). Orga-
nisationsentwicklung liegt im Trend, die Kultur der Organisation soll unter ver-
schiedenen Gesichtspunkten entwickelt werden, damit sie sich den rasant verén-
dernden Rahmenbedingungen anpassen und damit wettbewerbsfahig bleiben kann.
Dies gilt schon lange nicht mehr nur fiir die Profit-Organisationen, sondern auch
fiir Non-Profit-Organisationen, wie es Einrichtungen des Sozial- und Gesundheits-
wesens sind. So ergibt sich zunéchst die grundsétzliche Frage, inwieweit Organisa-
tionen und deren Wertvorstellungen und Gewohnheiten durch eine explizit neue
Idee, wie beispielsweise die "Konstruktive Konfliktkultur’, veranderbar sind und
wie sich beispielsweise eine konstruktive Haltung zu Konflikten auswirken und in
einer veranderten Mentalitdt verdichten kann. Genau diese Absicht sollte im vo-
rausgegangenen Praxisprojekt eines Akteurs im Sozial- und Gesundheitswesen er-
reicht werden. Explizit bezugnehmend auf die Ergebnisse des Projektes wird noch
einmal mehr deutlich, dass Gebhardts Uberlegungen zur Verinderbarkeit von In-
stitutionen die Grundlage zur Analyse von Konfliktmentalititen bilden konnen. Das
impliziert unumginglich die Uberlegung, wie sich entsprechend Formen eines Um-
gangs mit Konflikten in der Institution entwickeln, vor allem aber, ,,wie sie sich im
Handeln der Menschen niederschldgt und wie sie durch menschliches Handeln va-
riiert und umgestaltet werden kann“ (GEBHARDT 1994: 42). Das wiederum setzt
voraus, ,,dafy Menschen in der Lage sind, routinierte Handlungsabldufe und vorge-
gebene Sinngewifsheiten zu durchbrechen, Alternativen zu entwickeln und so Insti-
tutionen zu kritisieren, zu reformieren, ja zu bekdmpfen und unter Umstdnden durch

neue zu ersetzen (GEBHARDT 1992: 351). So gesehen sind Institutionen ,,auch
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nicht jene starren, unverdnderbaren Gebilde, an denen sich die Kreativitdit der Sub-
jekte totlduft, sondern wandlungsfihige und in der Tat sich wandelnde Gebilde,
auch wenn dieser Wandel in der Regel ein schleichender ist, der von den Zeitge-
nossen nicht immer als solcher wahrgenommen wird. So konnen neue Ideen und
Werte bestehende Mentalititen und institutionelle Ordnungen herausfordern, zu
Abwehrmafinahmen oder zur Anpassung zwingen. Auf der anderen Seite kénnen
gegebene Mentalitditen und institutionelle Strukturen aufgrund der ihnen innewoh-
nenden Selektionskapaczitdt nur die Entstehung bestimmter neuer Ideen zulassen “
(GEBHARDT 1992: 352). In Anlehnung an diesen Mentalitdtsbegriff und die Aus-
differenzierung unmittelbarer Denk-, Urteils- und Handlungsstrukturen konnen nun
die Konflikt-Spezitika des Wahrnehmens, des Wissens und der Haltung in sozialen
Organisationen skizziert und in wissenssoziologischen Beziigen erkldrt werden.
AuBerdem ist es von grofler Bedeutung, eben jene Denk-, Urteils- und Handlungs-
strukturen konfliktsoziologisch zu verorten und in ihrer Synergie auf soziale Orga-

nisationen darzustellen.

Die Ergebnisse bilden so einerseits die Moglichkeit, Konfliktmentalititen zu be-
schreiben und gleichzeitig fragen sie nach der Idee des untersuchten Projektes. Es
hatte zum Ziel, die vermeintlich destruktive Kultur im Umgang mit Konflikten zu
verdndern. Dazu wurde auf der Basis der Unternehmensleitlinien und sozial-karita-
tiver Werte die Idee einer '‘Konstruktiven Konfliktkultur’ beschrieben. Diese Werte
oder Ideen haben zunichst keinen expliziten Handlungsvollzug, sie sind eine ,,abs-
trakte Realitdt” ohne eine konkrete Umsetzung in alltdgliche Handlungsroutinen.
Sie gewinnen erst dann an Bedeutung, wenn sie verbindliche Geltung haben, durch
Regeln abgesichert sind und eine eigene Identitét ausbilden, kurzum, sobald sie ei-
nen konkreten Handlungsbezug aufweisen (vgl. GEBHARDT 1992: 348). An die-
ser Stelle entsteht die Verbindung von Werten und Mentalitdtsbegrift: ,, Werte be-
zeichnen abstrakte ldeen, theoriefihige Produkte der Reflexion, die sich zwar als
Einstellungen oder Werthaltungen im Subjekt niederschlagen konnen, aber selbst
dann nur von bedingter Handlungsrelevanz bleiben. Unmittelbar handlungsrele-
vant werden sie erst dann, wenn sie sich zu selbstverstdndlich geltenden, nicht mehr
hinterfragten, aber prinzipiell hinterfragbaren Glaubensiiberzeugungen und Sinn-
gewissheiten, kurz: zu Mentalitdten verdichten. Mentalititen griinden zwar auf

Werten und Ideen, in der Regel sogar auf einem hierarchisch gegliederten Komplex
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von Werten in Gestalt von theoretischen Stiitzkonzeptionen wie dogmatischen
Lehrsdtzen, ldeologemen oder ausgefeilten Weltbildern und sind allein schon des-
halb reflexiv), sind aber anders als Werte fest im Alltag verwurzelt, manifestieren
sich im alltiglichen Lebensvollzug: in Arbeits- und Konsumgewohnheiten, in den

Alltagsriten und Umgangsformen [...] “ (GEBHARDT 1992: 348 f.).

Gebhardt verweist auf Sellin, der im Riickgriff auf Geiger versucht, den Begriff der
Mentalitdt zu prézisieren. Demnach ist die ,, Idee objektiver Geist, fest-geformtes
Produkt der Reflexion, Mentalitdiit dagegen geistig-seelische Haltung, formlos-flie-
Jende Geistesverfassung® (Gebhardt 1994: 50). Deshalb sind Idee und Mentalitét
in den Ergebnissen voneinander zu trennen. In diesem Zusammenhang unterschei-
det Geiger, dass Mentalititen frither und Ideen spéter sind (vgl. KNOBLAUCH
2005: 303). Der Umgang mit Konflikten ist somit die bestehende Mentalitét. Das
Projekt und die entsprechenden Vorstellungen zu einer ‘Konstruktiven Konfliktkul-
tur’ ist die Idee. Somit bildet die Idee mehr ,,ein Reflexionswissen®, wohingegen
Mentalitdten mehr auf ein Alltagswissen griinden. Sie konnen aufgrund folgender
begriffsbestimmenden Erlduterungen analysiert und beschrieben werden und sind:
= aus einem Gewohnheitswissen resultierend ,,selbstverstindliche, unhinter-
fragte Grundlagen des Handels im Alltag* (GEBHARDT 1994: 51).
= die Grundlage von Zielen und ordnen die Wirklichkeiten (beispielsweise in
,,Gut und Bose* und ,,Richtig und Falsch®).
= selbstverstindlich geltende, unhinterfragte Sinngewifsheiten mit unbeding-
ter Handlungsrelevanz, die sich in Glaubensgewifheiten, Uberzeugungen,
Urteilen und Vorurteilen, Fremd- und Selbstbildern® ausdricken

(GEBHARDT 1994: 51).

Aufbauend auf diese theoretischen Annahmen ist davon auszugehen, dass soziale
Organisationen eine spezifische, ihnen innewohnende Konfliktmentalitit besitzen
miissen, die auf ein bestimmtes Wertekonstrukt und spezifisches Handlungswissen
zuriickzufiihren sind. Biindelt man die empirischen Ergebnisse der Arbeit, so lassen
sich in Anlehnung an die obigen Aussagen drei charakteristische Merkmale benen-
nen, die kennzeichnend sind fiir die Denk-, Urteils- und Handlungsstrukturen sozi-

aler Organisationen im Umgang mit Konflikten:
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= Konflikte sind Konstruktionen der Alltagswelt. In dieser Alltdglichkeit sind
sie nicht als solche wahrnehmbar.

» Konflikte manifestieren sich aufgrund fehlender Legitimation in Uberforde-
rungen und UberlastungsiuBerungen und verlieren dadurch ihre Funktion in
und flir Verdnderungsprozesse der Organisation.

= Durch explizites Expertenwissen Einzelner verdndert sich die Konfliktkultur
einer Organisation nicht. Eine 'Konstruktive Konfliktkultur” benétigt die In-
stitutionalisierung der neuen Konfliktkultur und ein verbindliches, allen zu-

gingliches Handlungswissen.

Diese Merkmale zeigen sich deutlich in drei paradox anmutenden Bildern, die als
Spannungsfelder bezeichnet werden konnen. Letztere bewegen sich zwischen:
= dem nicht-wahrgenommenen Alltagsphdnomen auf der einen Seite und einer
manifestierten Belastung auf der anderen Seite,
= dem Gewohnheitswissen und dem alltdglichen Umgang einerseits und dem
fehlenden Handlungswissen andererseits,
= einer funktional-positiven Sicht hier und der dysfunktional- negativen Sicht

dort.

Die Pole dieser Spannungsfelder sind jedoch nicht trennscharf voneinander zu be-
schreiben, vielmehr bedingen und erkliren sie sich auch gegenseitig. Aus der Skiz-
zierung des einen entsteht ein ndchstes Spannungsfeld. Merkmale und Spannungs-
felder werden im weiteren Verlauf ndher erldutert und in ihrer Bedeutung fiir die

Weiterentwicklung sozialer Organisationen betrachtet.

Konflikte in sozialen Organisationen werden nicht unmittelbar angesprochen. In
der Wahrnehmung der Akteure gibt es auch keine Konflikte. Konflikte sind einfach
da und scheinen normal zu sein. In der Alltagswirklichkeit und in der Wahrneh-
mung der Mitglieder sozialer Organisationen sind sie kein relevantes und nennens-
wertes Thema; sie gehoren untrennbar zum Alltagsleben, dem Arbeitsalltag und der
tdglichen Kommunikation zwischen Menschen, oder um es mit den Worten des
Konfliktsoziologen Coser zu sagen: Keine Gruppe kann vollig harmonisch sein,
,,Sie wdre dann ohne Entwicklung und Struktur. Gruppen verlangen Disharmonie

ebenso wie Harmonie, Auflosung wie Vereinigung,; Konflikte in Gruppen sind nicht
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einfach zerstorende Faktoren. Gruppenbildung ist das Evgebnis beider Arten von
Prozessen. [...]. Konflikt und Kooperation haben soziale Funktionen. Weit davon
entfernt, notwendig dysfunktional zu sein, ist ein gewisses Maf3 an Konflikten ein
wesentliches Element fiir die Gruppenbildung und den Bestand des Gruppenle-
bens“ (COSER 2009: 35).

Konflikte sind ein fester, nicht weg zu denkender, aber wenig bewusst wahrgenom-
mener Bestandteil der Alltagswelt in der Beziehung zwischen Menschen und auch
in sozialen Organisationen. Thre Wirklichkeit wird von Menschen beschrieben und
beurteilt und zwar so, wie es ihnen subjektiv sinnhaft erscheint (vgl. BERGER/

LUCKMANN 2004: 21). Es geht demnach um die Konfliktwirklichkeit der Mit-
glieder sozialer Organisationen auf der einen und deren Wirkung auf der anderen
Seite. Die Anwesenheit, also die Wirklichkeit des Konfliktes in der Alltagswelt,
wird hingenommen (vgl. Berger & Luckmann 2004: 24). Dem Phdnomen muss je-
doch nicht aktiv-bewusst begegnet werden, da ein alltigliches Wissen im Umgang
mit Konflikten vorhanden zu sein scheint. Die konflikthafte Situation ,,ist einfach
da — als selbstverstdindliche, zwingende Faktizitdt. [...]. Obgleich ich in der Lage
bin, ihre Wirklichkeit in Frage zu stellen, muf3 ich solche Zweifel doch abwehren,
um in meiner Routinewelt existieren zu konnen“ (BERGER/LUCKMANN 2004:
26). Konfliktwahrnehmung und zudem die Konfliktfahigkeit innerhalb sozialer Or-
ganisationen zeigen, dass die Mitglieder in vertrauten und bekannten Alltagssitua-
tionen agieren, indem sie auf ein entsprechendes Alltagswissen zurtickgreifen und
mehr oder weniger unbewusst, jedoch losungsorientiert, handeln. Dieses Alltags-
wissen setzt sich ,, aus stereotypisierten, sozial geteilten, normativ und rituell ab-
gesicherten Alltagserfahrungen (GEBHARDT/KAMPHAUSEN 1994: 17) zu-
sammen. Solange eine routinierte Bearbeitung von Konflikten moglich ist, sind
diese kein Problem innerhalb der Alltagswelt der Organisation und miissen nicht
zwingend zum Thema gemacht werden, da sie ansonsten die Wirklichkeit dieser
Alltagswelt in Frage stellen. Das wiederum wiirde einem Zweifel an der Alltagswelt
gleichkommen, der ,, eine echte Grenze iiberschreiten (BERGER/LUCKMANN
2004: 26) wiirde. Das ist ein moglicher Grund, warum Konflikte nicht benannt wer-
den oder aber deren Vorhandensein verneint wird. So wird beispielsweise in sozia-

len Organisationen die Zusammenarbeit als konfliktfrei beschrieben oder Konflikte
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in Schnittstellen zu anderen Arbeitsbereichen werden nicht benannt. Fehlende Kon-
flikte sind kein Zeichen fiir die Stirke einer Beziehung, da gerade stabile Beziehun-
gen durch Konflikte gekennzeichnet sind. Sie werden vermieden, wenn Beziehun-
gen zwischen den Partnern als zerbrechlich gelten (COSER 2009: 102) und eine
Offenlegung der Konflikte dazu fiihren wiirde, die gesamte Alltagswelt infrage zu
stellen. Faktisch sind die Konflikte beobachtbar und hinter vorgehaltener Hand
werden sie auch angesprochen. Erst wenn sie in ihrem weiteren Verlauf als immer

schwieriger erlebt werden, werden sie bewusst ins Wort gebracht.

Das geschieht zum einen, und hier wird die Komplexitédt des Themas greifbar, weil
der Konflikt nicht mehr aus der Alltagswelt heraus erkldrt werden kann und zum
anderen, weil der Konflikt gleichzeitig einen Zweifel an der Alltagswelt autkom-
men ldsst, der grenziiberschreitend wirkt. In diesen Féllen sprechen die Mitglieder
sozialer Organisationen nicht mehr von einem Konflikt, sondern thematisieren Be-
lastungen oder Uberforderungen. Hier entsteht ein erstes Spannungsfeld als Merk-
mal und gleichzeitig als Schwierigkeit von Konfliktmentalititen sozialer Organisa-
tionen. Es liegt zwischen einem scheinbar nicht-wahrnehmbaren Alltagsphdnomen
und der Manifestation der Situation in BelastungsduBerungen. Gerade dieses Phé-
nomen scheint, aufgrund der beruflichen Sozialisation, in sozialen Organisationen

ausgepragter zu sein als in anderen Organisationen.

Spannungsfeld zwischen Alltiglichkeit und Manifestation

Manifestierte
Wahrnehmen & Beurteilen Konflikte in
Belastungsaulerung

[Nicht-Wahrnehmbares
Alltagsphanomen

Abbildung 29: Spannungsfeld Wahrnehmen und Beurteilen

So entsteht das Spannungsfeld zwischen der konkreten Wahrnehmung der Situation
und der Beurteilung als Konflikt aufgrund einer fehlenden sozialen Legitimation.
Dies hat einen Einfluss darauf, was thematisiert und vor allem, wie es thematisiert

wird und damit auch, wie es bearbeitet werden kann und welche Wirkung dies letzt-
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lich fiir die Organisation hat. Die Wahrnehmung und die Beurteilung von Konflik-
ten scheinen untrennbar mit Belastungsduflerungen verkniipft zu sein. Wenn ein
Konflikt als solcher wahrgenommen wird, dann zugleich auch als Belastung. Es
kann also davon ausgegangen werden, dass Konflikte sich in Belastungen manifes-
tieren. So kommt es, dass nur das als Konflikt bewusst benannt werden kann, was
das Fehlverhalten oder das scheinbar psychische Problem Einzelner im Fokus hat
und eine gesellschaftlich anerkannte und ,,bedauerte® Belastung sozialer Berufsfel-
der ist. Dazu gehort beispielsweise die Unvereinbarkeit aus Familie und Beruf und
der Schichtdienst. Bereits in der Entwicklung der Konfliktsoziologie kann ein dhn-
licher Trend beschrieben werden, der weniger das Strukturelle eines Konfliktes be-
trachtet, sondern den Konflikt individuellem Fehlverhalten zuordnet (vgl. COSER
2009: 21 f.). Coser konstatiert, dass die Beschiftigung mit dem Konfliktphdnomen
., vorwiegend auf die Verminderung von Konflikten ausgerichtet ist* und es nur in
seiner ,, auflosenden Erscheinung “ betrachtet wird (vgl. COSER 2009: 29). Diesen
Wandel in der Auseinandersetzung mit dem sozialen Konflikt weist er der zuneh-
mend angewandten Sozialwissenschaft zu, die sich mehr an den Interessen der be-
stehenden ,,Biirokratien‘ orientiert, in der die Auftraggeber das Interesse haben, die
., institutionelle Ordnung *“ zu erhalten (vgl. COSER 2009: 30) und die eigene Posi-
tion zu sichern: ,, Die Entscheidungsgewaltigen sind natiirlich daran interessiert,
Strukturen der Organisation, durch die sie und in denen sie Macht und Einfluf3
austiben, zu erhalten und, wenn moglich, noch zu verstdirken. Jeder Konflikt, der
innerhalb dieser Strukturen aufkommt, wird ihnen als dysfunktional erscheinen.
Durch Interessen und Gefiihle der bestehenden Ordnung fest verbunden, neigen die
leitenden Personlichkeiten dazu, Abweichungen von dieser Ordnung als das Ergeb-
nis psychischen Fehlverhaltens zu sehen und Konfliktverhalten als das Resultat sol-
cher psychologischer Faktoren zu erkldren. Sie werden sich deshalb wahrschein-
lich eher mit 'Spannungen’ befassen als mit denjenigen Aspekten des Konfliktver-
haltens, die die Notwendigkeit anzeigen kénnten, die Grundstrukturen der Institu-
tion selbst zu verdndern“ (COSER 2009: 30 f.). Weiter beschreibt er, dass sich die
spatere Soziologie mehr an ein Publikum wendet, das auf ,,die Stirkung der ge-
meinsamen Werte aus war(en) und den Gruppenkonflikt auf ein Minimum be-
schrdnken wollten “ (COSER 2009: 32) und benennt dann explizit soziale Berufs-
gruppen. Somit sind gerade soziale Organisationen durch diese Annahmen {iber

Konflikte und Konfliktverhalten der angewandten Sozialwissenschaften gepragt.
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Denken iiber und Handeln in Konflikten sind in der Organisation in erster Linie
habituell geprigtes und angewandtes Alltagswissen, welches die Wirklichkeit ab-
bildet und gleichzeitig auch von den tatigen Akteuren hergestellt wird (vgl. ABELS
2009a: 139). Da sich dies durch ,, Mittel, die uns die Gesellschaft zur Verfiigung
stellt* vollzieht, ndmlich ,, Sprache, Wissen, Handlungsformen, kurz: soziale Tat-
sachen“ (ABELS 2009a: 139), wird die soziale Ordnung innerhalb der Organisa-
tion auch in alltdglich erlebten Konflikten erhalten. Es finden Konflikte im zwi-
schenmenschlichen Bereich statt. Aufgrund des tradierten Alltagswissens, also der
implizierten Regeln der Organisation und der Sozialisation der Beteiligten, erfolgt
eine unmittelbare und unbewusste Kliarung. Fiir die Akteure bleiben solche ,,Sto-
rungen‘ aber auf der Ebene des nicht Wahrnehmbaren, weil sie im Alltagswissen
der Organisation eben nicht als Konflikt definiert sind. Es gibt keinen Bedarf, sie
zum Thema der Organisation zu machen. Dies funktioniert so lange, bis diese Situ-
ationen den Beteiligten bewusstwerden, weil die Konflikte emotional schwierig
werden und keine kurzfristigen Losungen untereinander gefunden werden konnen.
So bestimmt das hier vorhandene Alltagswissen, wie lange es um den normalen
Austausch von Meinungen geht und ab wann eine schwierige Konfliktsituation be-
schrieben wird. Fiir diese fehlt dann in der Bearbeitung ein spezifisches Handlungs-
wissen und die Moglichkeit der Einbindung in institutionalisierte Strukturen. Damit
ergibt sich ein zweites Spannungsfeld der Konfliktmentalitit. Es bewegt sich zwi-
schen dem routinierten und unbewussten Gewohnheitswissen und einem fehlenden

spezifischen Handlungswissen aller Akteure.

Spannungsfeld zwischen Gewohnheitswissen und Handlungsunfihigkeit

Gewohnheitswissen
und alltaglicher Wissen & Handeln
Umgang

fehlendes spezifisches
Handlungswissen

Abbildung 30: Spannungsfeld Wissen und Handeln
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Dieses Spannungsfeld entsteht zwischen einem Gewohnheitswissen der Organisa-
tionsmitglieder, vielleicht auch dem expliziten Fortbildungswissen einiger Mitglie-
der, und einem fehlenden konkreten Handlungswissen. Hier scheint die Moglich-
keit zur Anwendung institutioneller Regeln zu fehlen. Im Zentrum wissenssoziolo-
gischen Interesses steht das ,,Alltagswissen®, da es genau das Wissen iiber ,, Bedeu-
tungs- und Sinnstruktur“ ist, ,,ohne die es keine menschliche Gesellschaft gdibe *
(BERGER/LUCKMANN 2004: 16). Zusammenfassend zédhlen also auch das Wis-
sen iiber und der Umgang mit Konflikten zu ,,institutionalisierten Verhaltenswei-
sen “, die zur gesellschaftlichen Ordnung erwachsen sind (vgl. ABELS 2009a: 139).
Diese ,, erhdlt sich iiber die Vermittlung verbindlichen Wissens im Prozess der So-
zialisation und durch die Bestdtigung dieses gemeinsamen Wissens in den Interak-
tionen des Alltags. In unserem Denken und Handeln wird Wirklichkeit immer wie-
der von uns hergestellt (ABELS 2009a: 139). Demnach werden Menschen in ihrer
Konfliktwahrnehmung durch Sozialisation geprigt. Diese vollzieht sich in der ,, all-
tiiglichen Lebenswelt“ (SCHUTZ/LUCKMANN 2003: 29), sie ist die Wirklichkeit,
»an der der Mensch in unausweichlicher, regelmdpfiger Wiederkehr teilnimmt
(SCHUTZ/LUCKMANN 2003: 29). Hier werden Konflikte und entsprechende
Handlungsstrategien erlebt und aus ihr bildet sich das Alltagswissen iiber ,,richtige*
oder ,,falsche® Verhaltensweisen in Konflikten. Die Sozialisation des Individuums
hat also einen Einfluss auf seine Wahrnehmung, sein Erleben und sein Gestalten
von Konfliktsituationen. Wenn das offene Ansprechen und die Austragung von
Konflikten als unmenschlich und hart gelten, konnte dieser Gedanke zur Lebens-
welt ,,sozialer Berufe* und damit zu deren ,, Struktur des Denkens‘ gehdren und
dazu fiihren, als schwierig wahrgenommene Konflikte nicht direkt anzusprechen,
weil das als unsozial gilt. In dieser Sinnstruktur werden ,, all diese mitgeteilten und
unmittelbaren Erfahrungen [...] zu einer gewissen Einheit in der Form eines Wis-
sensvorrats“ (SCHUTZ/LUCKMANN 2003: 33). Sie bilden den Bezugsrahmen
der entsprechenden Konfliktwahrnehmung (vgl. SCHUTZ/LUCKMANN 2003:
29). So stehen auf der einen Seite Konflikte, die zum tdglichen Leben und Arbeiten
gehoren und mit denen die Mitglieder sozialer Organisationen selbstverstdndlich
aus ihrem habituell durch Sozialisation gepriagten Alltagswissen umgehen kénnen.
Auf der anderen Seite gibt es jedoch Konfliktsituationen, die das alltdgliche Han-
deln tiberfordern und den Konflikt in eine Eskalation und Manifestation treiben.

Konflikte in sozialen Organisationen bewegen sich auf dieser Grundlage zwischen



Wahrnehmen, Wissen, Handeln @ 186

schnell-16sbaren und schwierig-storenden Situationen. Solange der Konflikt zur
tdglichen Kommunikation und zum Austausch von Meinungen gehort und unkom-
pliziert 16sbar ist, konnen die Mitglieder ,,routineméfBig* mit ihm umgehen, konnen
sie ihn begreifen (vgl. BERGER/LUCKMANN 2004: 26). Sie erleben diese Situa-
tionen jedoch nicht bewusst als einen Konflikt und kénnen ihn deshalb auch nicht
benennen. Fiir Konflikte, die aus dem Alltagswissen heraus nicht mehr bearbeitet
werden konnen, fehlt die Daseinsberechtigung, weil sie sich nicht einfach auf der
Basis des Verantwortungsbewusstseins regeln lassen und kein spezifisches Hand-
lungswissen vorhanden zu sein scheint. Der sozialen Organisation fehlen instituti-
onalisierte Regel, gemeinsam vereinbarte Handlungsabldufe und Strukturen sowie
eine gemeinsame Sprache, um ,,schwierige* Konflikte ins Wort zu bringen. Coser,
dem es mehr um die Funktion als um die Dysfunktion von Konflikten geht, kommt
zu dem Schluss, ,,daf} Konflikt dazu neigt, fiir eine soziale Struktur dysfunktional zu
sein, in der es keine oder nur eine ungeniigende Tolerierung und Institutionalisie-
rung von Konflikt gibt “ (COSER 2009: 186). Letztere sind also dann dysfunktional,
wenn es keine Verfestigung sozialer Normen und entsprechende Verhaltensmuster
gibt, um ihnen zu begegnen und sie die Leistung oder den Bestand eines sozialen
Systems beeintrachtigen. Die Herangehensweise an Konflikte muss, wenn deren
Funktion greifen soll, in einer Organisation institutionalisiert sein. Dazu braucht es
strukturierte Vorgaben und erkldarte Handlungsabsichten, was in Konfliktsituatio-
nen zu tun ist und ein tradiertes und damit impliziertes Handlungswissen der Orga-
nisationsmitglieder. Das Wissen um Konflikte und die Kenntnisse iiber deren Ver-
lauf und der Nutzen aller Organisationsmitglieder (auch und gerade dann, wenn sie
schwierig und nicht leicht I6sbar sind) scheint der Schliissel fiir die Wandelbarkeit
von Organisationen zu sein. Um Verdnderungen zu bewirken, miissen Probleme
und Konflikte angesprochen werden. So lange scheinbar ,,alles gut* lauft, wird es
keine Entwicklung der Organisation geben. Diese kann nur gelingen, wenn Grenzen
thematisiert und nachhaltig bearbeitet werden. So kann der Konflikt selbst ein Mit-
tel sein, um Organisationen funktionsfahig zu erhalten und sie weiterzuentwickeln
(vgl. COSER 2009: 72). Solange das implizite Alltagswissen der Einzelnen iiber
Konflikte nicht zu einem funktionalen und ebenso impliziten Handlungswissen ge-
worden ist, werden Konflikte mehr im dysfunktionalen Bereich und eher als Stor-
quelle wahrgenommen und weniger als Moglichkeit fiir Verdanderungen. Demnach

kann nur in der Bewusstheit und im Wissen, verbunden mit einer entsprechenden
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Handlungskompetenz iiber Funktion und Dysfunktion eines Konfliktes, die friih-

zeitige Wahrnehmung und konstruktive Bearbeitung stattfinden.

Der Begriff ,,Konflikt* ist in sozialen Berufsgruppen eher negativ besetzt. Konflikte
sind nicht erwiinscht, weil sie die Arbeitsabldufe und den Betriebsfrieden storen
und sollen moglichst schnell und unkompliziert befriedet werden. Der konstruktive
Umgang mit schwierigen Alltagssituationen ist fiir Mitglieder sozialer Organisati-
onen noch kein Konflikt und v6llig normal. Erst wenn ein Konflikt in seinem Ver-
lauf schwierig wird, sprechen Organisationsmitglieder von einem solchen. Aller-
dings werden diese unmittelbar bewusst erlebten Konflikte nicht mehr positiv ein-
geordnet, sondern als Storquelle im Alltagsgeschehen. Diese Ohnmacht in der Be-
arbeitung ldsst die Situation ausschlieBlich in einem negativen, destruktiven Poten-
tial wahrnehmen. Die Entmutigung durch den Konflikt fiihrt zu einer negativen Be-
wertung und eine mogliche Verbesserung und Entwicklung, die angestof3en werden
konnte, ist nicht mehr zu erkennen, weil ein entsprechendes institutionalisiertes,
konstruktives Handlungswissen fehlt. Wenn aus diesem Grund Probleme nicht als
Konflikt angesprochen werden, sondern sich als Belastung manifestieren, da die
Kompetenz, das positiv-konstruktive Potential des Konfliktes zu nutzen, fehlt, wird
es in der Gestaltung von Verdnderungsprozessen in der Organisation schwierig.
Hier ergibt sich nun das dritte Spannungsfeld, in dem sich die Konfliktmentalitit
der Organisation bewegt, ndmlich zwischen eine funktional-positiven Sicht und ei-

ner dysfunktional-negativen Sicht.

Spannungsfeld zwischen funktionaler und dysfunktionaler Sicht

funktional-positive
Sicht

dysfunktional-negative

Haltung & Bewertung Sicht

Abbildung 31: Spannungsfeld Haltung und Bewertung

Die Haltung zum Konflikt und die Mdéglichkeiten addquat zu handeln fiihren dazu,
dass der Konflikt positiv oder negativ — funktional oder dysfunktional bewertet

wird. Beschreibungen innerhalb sozialer Organisationen weisen mehr darauf hin,
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dass die Herangehensweise an Konflikte mehr destruktiv als konstruktiv ist. Zum
offenen Ansprechen fehlt innerhalb sozialer Arbeitsbereiche scheinbar die Legiti-
mation. Dementsprechend scheinen Konflikte in sozialen Organisationen auch
nicht institutionalisiert zu sein. Es gibt keine bewusst einsetzbaren Handlungswei-
sen, mit denen auch ,,schwierigen Konflikten begegnet werden kann, wenngleich
im Zuge von Personal- und Organisationsentwicklung unzidhlige Fort- und Weiter-
bildungen insbesondere fiir Fiithrungskrifte im Konfliktmanagement gang und gébe
sind. Nicht das Wissen einzelner, sondern das Wissen und die Strukturen der Orga-
nisationen scheinen ausschlaggebend dafiir zu sein, ob Konflikte sein diirfen oder
nicht und ob diese sich funktional oder dysfunktional auswirken konnen. So lange
nur Einzelne Wissen besitzen und ausschlieBlich in ihr individuelles Handeln in-
tegrieren, verdndert sich die Mentalitdt der Organisation nicht. Nur wenn alle Mit-
glieder tiber gleiches oder dhnliches institutionalisiertes Handlungswissen verfii-
gen, konnen Konflikte friihzeitig und fiir die Institution nachhaltig bearbeitet und

die Ausgangssituation verdndert werden.

So bilden einerseits Wissen und andererseits Handeln einen wichtigen Aspekt der
Mentalitdt. Coser unterscheidet die sozialen Strukturen, in denen Konflikte auftre-
ten, und, ob sie eine entsprechende funktionale oder dysfunktionale Wirkung in
diesem System haben oder ihnen eben die eine oder andere zugedacht wird. In sei-
ner Zusammenfassung weist er explizit darauf hin, was das Gleichgewicht sozialer
Strukturen bedroht. Fiir ihn ist dies ,, nicht der Konflikt an sich, sondern die Starr-
heit selber, die die Aggression (...) anstauen ldfst, und — bricht der Konflikt dann
aus — sie geradenwegs diese Struktur zerbrechen ldfsit* (vgl. COSER 2009: 186).
Nicht jeder Konflikttyp niitzt der Gruppenstruktur und nicht jeder Konflikt kann fiir
alle Gruppen entsprechende Funktionen haben. Wenn Coser von einem Konflikt
spricht, dann unter der Pramisse, dass es sich um einen echten Konflikt handelt (vgl.
COSER 2009: 73). Auf der einen Seite stehen also echte Konflikte und die Be-
schreibung ihrer Funktionen und auf der anderen unechte. Ein Anzeichen fiir einen
echten Konflikt ist, wenn ,, Menschen Forderungen |[...] stellen, die zum Konflikt
fiihren“ (COSER 2009: 65) und diesen widerstreitende Werte anhdngen. Wenn
Menschen in Streit geraten aufgrund divergierender Forderungen und die damit ver-

bundenen Wiinsche versagt bleiben, dann nennt Coser dies einen echten Konflikt
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(vgl. COSER 2009: 66). Ein unechter Konflikt hingegen entsteht ,, aus Versagun-
gen und Frustrationen durch den Sozialisierungsprozefs und spdter durch Ver-
pflichtungen aus der Erwachsenenrolle, oder sie ergeben sich, [...], aus der Um-
kehrung eines urspriinglich tatsdchlichen Gegensatzes, den auszudriicken verboten
war‘ (COSER 2009: 66). Echte Konflikte richten sich gegen diejenigen, die die
Entbehrung verursachen, wohingegen unechte Konflikte zu einer ,, Entladung von
Spannung in einer aggressiven Handlung” fithren (vgl. COSER 2009: 66). Diese
Kategorisierung des Konfliktes stellt einen wichtigen Baustein zur Erklarung der
Konfliktmentalitét sozialer Organisationen dar. Auf der einen Seite handelt es sich
um Forderungen und Wiinsche im Kontext der Organisation, auf der anderen Seite
um spannungsreiche Entladungen, die auf verbotenen, urspriinglich tatsachlichen
Gegensitzen beruhen konnen. Diese gilt es zu unterscheiden, wenn Funktion und
Dysfunktion ndher beschrieben werden sollen. Fiir Coser ,,wird deutlich, daf3, wie
Simmel sagt, psychische Motivationen nicht ausreichen, Konfliktverhalten zu erkld-
ren. Der echte Konflikt zwischen Individuen oder Gruppen um Status-, Macht- und
Wohlstandsanspriiche oder die Zugehorigkeit zu konkurrierenden Wertsystemen
konnen in der Verfolgung ihrer Ziele affektive Energien mobilisieren, ein komple-
xes Ineinander von Gefiihlen und Emotionen, dies ist jedoch kein notwendiges Er-
gebnis des echten Konfliktes“ (COSER 2009: 70). Konflikt meint im Gegensatz zu
aggressiven Handlungen fiir Coser ,,immer eine Interaktion zwischen zwei oder

mehreren Personen‘ (COSER 2009: 70).

Die Funktion des Konfliktes hingt also stark von der Sozialstruktur und den Streit-
punkten ab. Es kann davon ausgegangen und zusammenfassend festgehalten wer-
den, dass ,,innere soziale Konflikte, die Ziele, Werte oder Interessen betreffen, die
nicht den grundlegenden Voraussetzungen zuwiderlaufen, auf denen die Beziehung
begriindet ist* (COSER 2009: 180), eher funktional und positiv fiir die soziale
Struktur sind. Konflikte, in denen grundlegende Vorstellungen nicht geteilt werden,
wirken eher dysfunktional und negativ. Konflikte, die funktional fiir das Sozialsys-
tem sind, ermdglichen eine Erneuerung von Werten, Normgefiigen und auch von
Machtverhéltnissen, wihrend dysfunktionale Konflikte das System zu zerstoren
drohen. Funktional wirken Konflikte in solchen Strukturen, in denen sie Institutio-

nalisierung und Tolerierung erleben und auch antagonistische Forderungen gestellt
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werden diirfen. Die Toleranz ist wiederum abhingig von der Intensitét der Bezie-
hung. In Organisationen, ,, in denen die Mitglieder eng miteinander verbunden sind,
in denen die Interaktion lebhaft und das personliche Engagement der Mitglieder
grof ist”“ (COSER 2009: 181), gibt es die Tendenz Konflikte zu unterdriicken.

In diesen Beziigen werden viele Gelegenheiten fiir feindselige Gefiihle geboten,

aber eine AuBerung wird unterdriickt.

Wie eingangs bereits beschrieben, sind Konflikte fiir Organisationen dann dysfunk-
tional, wenn sie nicht geniigend legitimiert und nicht auf der Grundlage tradierter
Verhaltensweisen institutionalisiert sind (vgl. COSER 2009: 186). Sollte das Prob-
lem nicht als Konflikt (auch der zwischen Anspruch und Machbarem und der Kritik
an den Rahmenbedingungen sozialer Organisationen) angesprochen werden, son-
dern sich als Belastung manifestieren, da die Kompetenz sowohl bei Fiihrungskraf-
ten als auch bei Mitarbeitenden sozialer Organisationen, das positiv-konstruktive
Potential des Konfliktes zu nutzen, fehlt, gestalten sich Verdnderungsprozesse in
der Organisation schwierig. An dieser Stelle bekommt das Spannungsfeld zwi-
schen der funktional-positiven Sicht auf Konflikte und der konkreten Wahrneh-
mung von Konflikten in sozialen Organisationen einen Erkldrungsansatz, denn in
der Verschiebung der Konflikte in den Bereich der Uberforderung ohne Losungs-
ansdtze liegt scheinbar eine weitreichende Akzentverschiebung von einer konstruk-
tiv-funktionalen Alltagssicht und Handlungsweise zu einer dysfunktionalen Sicht
und destruktiven Herangehensweise. Hier entsteht die Problematik des ,,Konfliktes
als Alltagsphdnomen®. Sollen ndmlich Verdnderungen bewirkt und sowohl nega-
tive als auch positiv wahrgenommene Konflikte in ihrer ,,Sinn- und Bedeutungs-
struktur” funktional und konstruktiv thematisiert und bearbeitet werden, muss dies
am Alltagswissen der Organisation iiber die Alltagswirklichkeit des Konfliktes an-
setzen. Dann miissen Bedingungen geschaffen werden, zu denen auch der gelernte
Umgang mit Konflikten in eben diesen zunédchst dysfunktional und negativ wirken-
den Konflikten zéhlt. Dabei miissen die Mitglieder jedoch eine unmittelbare Not-
wendigkeit fiir die Verdnderung des Konfliktverhaltes erleben. Um Denk- und Ur-
teilsstrukturen der Konfliktmentalitdt zu verdndern, braucht es ein konkretes Erle-
ben erfolgreicher konstruktiver Handlungsstrukturen, die die Routinewirklichkeit

dauerhaft durchbrechen kénnen. Zieht man die Quintessenz, dann bildet ,, Wissen
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und dessen Integration in soziales Handeln“ (KNOBLAUCH 2005: 303) das Zent-
rum fiir eine funktional-positive Herangehensweise an Konflikte und damit fiir die
Idee einer konstruktiven Konfliktsicht innerhalb der Organisationskultur in sozia-
len Handlungsfeldern. In dieser Auseinandersetzung werden aber auch Grenzen der
Organisationsentwicklung im Sinne einer Kulturverdnderung deutlich, ndmlich ge-
nau da, wo neue Werte auf alte Strukturen treffen, die zu starr sind, um neue Hand-
lungsvollziige und damit eine neue Kultur oder Mentalitédt zuzulassen.

So dringt sich die Vermutung auf, dass in der Integration der Spannungsfelder der
Schliissel zur Verdanderung der Konfliktmentalitéit in sozialen Organisationen lie-

gen konnte:

= Die Auflésung des Spannungsfeldes in der Wahrnehmung und Beurteilung
von Konflikten konnte dazu beitragen, dass sie frithzeitiger erkannt und be-
nannt wiirden. Die Voraussetzung ist die Vermittlung von Wissen.

= Die Auflosung des Spannungsfeldes in Wissen und Handeln konnte bewirken,
dass Konflikte frithzeitig aus einem speziellen Handlungswissen bzw. der Er-
weiterung des Wissensvorrates bearbeitet werden. Voraussetzungen sind die
soziale Legitimation und die Institutionalisierung des Konfliktes.

= Die Auflésung des Spannungsfeldes von Haltung und Bewertung konnte zur
Folge haben, dass Konflikte aufgrund tradierter Handlungsmuster und vor-
handener Strukturen bearbeitet werden. Voraussetzung dafiir ist die Wahrneh-

mung und die Benennung des Konfliktes.

Unter diesen Pramissen sind soziale Organisationen nicht mehr ,,jene starren, un-
verdnderbaren Gebilde, an denen sich die Kreativitdt der Subjektivitdt totlduft, son-
dern wandlungsfdhige und in der Tat sich wandelnde Gebilde, auch wenn dieser
Wandel in der Regel ein schleichender ist, der von den Zeitgenossen nicht immer
als solcher wahrgenommen wird. So kénnen neue Ideen und Werte bestehende
Mentalititen und institutionelle Ordnungen herausfordern [...]“ (GEBHARDT
1992: 352).

Bezieht man diese Uberlegungen auf die Verinderbarkeit sozialer Organisationen,

dann sollte eine solche Kultur im Umgang mit Konflikten nur nicht an der schein-
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baren Alltdglichkeit von Konflikten ansetzen. Letztere verlaufen zwischen den Mit-
gliedern der Organisation routineméfig auf der Grundlage eines individuellen, ganz
und gar unbewussten Gewohnheitswissens. Sie sind nicht wahrnehmbar und bieten
damit keine Moglichkeit, Handlungsstrukturen nachhaltig zu verdndern. Fiir Mit-
glieder von Organisationen sind diese Konflikte nicht von Bedeutung. Durch die
theoretische Diskussion wird deutlich, dass Konflikte und Belastungen von allen
Akteuren erst dann ins Wort gebracht werden, wenn die Konflikte schwierig wer-
den, wenn sie belasten und eine alltdgliche Losung nicht mehr méglich scheint und

erst durch diesen Umstand explizit bedeutsam werden.

Die Grundlage, Konflikte konstruktiv fiir die Organisation zu nutzen, sind die von
den Akteuren als schwierig und nicht-l16sbar beschriebenen. Die Ankniipfungs-
punkte fiir eine ‘Konstruktive Konfliktkultur® sind dementsprechend die schwieri-
gen und als Belastung empfundenen Problematiken. Insbesondere in den struktu-
rellen Themen, wie beispielweise die Arbeitsteiligkeit, die Schichtarbeit und dem
Personalmangel, also in den dramatisch schlechter werdenden Rahmenbedingun-
gen, in denen soziale Organisationen agieren und ihre Wirtschaftlichkeit sicherstel-
len miissen, liegen die eigentlichen und echten Konflikte, die in ihrer Bearbeitung

funktional fiir diesen wichtigen gesellschaftlichen Sektor wirken kdnnten.

Die Arbeit an der Konfliktfdhigkeit Einzelner und der Institutionalisierung tragfa-
higer Strukturen im Umgang mit Konflikten kdnnten einen Beitrag leisten, anste-
hende Verdnderungsprozesse positiv fiir die Organisation zu gestalten. Dann ,, er-
scheinen Institutionen nicht mehr nur einseitig als die objektiven Gebilde, die den
Menschen durch ihre tiberlegene Kraft von seiner permanenten Handlungsunsi-
cherheit entlasten und ihn in vorgegebene und vorgeformte Bahnen des Handelns
zwingen, sondern im gleichen Mafe als Agenturen der Freiheit, die durch Bereit-
stellung von Orientierungskriterien und Mafsstiben des Urteils erst alternative

Handlungsméglichkeiten erdffnen (GEBHARDT 1994: 41).

Es kann sich lohnen, gerade in der augenblicklichen Situation sozialer Sicherungs-
systeme, bei deren verdnderten Rahmenbedingungen und durch das Fehlen von

Menschen, die wirklich in diesem System handeln, auf die Mentalitidt im Umgang
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mit Konflikten und Verdnderungsprozesse zu blicken. Auf der Grundlage der Er-
gebnisse der vorliegenden Arbeit sind diese Mentalitidten, wenn bestimmte Bedin-
gungsfaktoren Beriicksichtigung finden, wandelbar; allerdings sind der Organisa-
tion dabei klare, strukturelle Grenzen gesetzt. Arbeitsanforderungen, Belastungs-
und Uberforderungsthemen in den Blick zu nehmen und durch eine ‘Konstruktive
Konfliktkultur” zu verbessern kann im Inneren der Organisation allein nicht gelin-
gen, da die Probleme aullerhalb der Organisation im Sozialsystem zu finden sind.

An dieser Stelle verlédsst die Diskussion um Konflikte und Belastungen die Ebene
der Organisation und vor allem die des Einzelnen. Vielmehr muss jetzt die Frage
gestellt werden diirfen, ob hier nicht das gesamte Sozialsystem des bundesdeut-
schen Wohlfahrtsstaates betroffen ist. Angenommen, Mitarbeitende und Trager so-
zialer Arbeitsfelder wiirden ihre Forderungen nicht unterschwellig als Belastungen,
sondern als echte Konflikte thematisieren und in einem Streik eskalieren lassen,
wiirde dann das Sozialsystem zusammenbrechen, weil es keine Option fiir die Ver-
sorgung von Kranken, Alten und auch Kindern und Jugendliche in der Gesellschaft
mehr gébe? Die Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte beschreiben Belastungen, die
eigentlich im echten Konflikt zwischen den Akteuren sozialer Organisationen und
der Politik zu einer Kldarung gefiihrt werden miissten. Denn ,, Spannungen ungelést
oder nur teilweise geldst anzustauen statt Anpassung an verdnderte Bedingungen
zuzulassen, fiihrt zur Starrheit in der Struktur und schafft Moglichkeiten fiir deren
explosive Auflosung“ (COSER 2009: 55). Die Grundproblematik liegt im System
und genau hier beginnt die Auflosung bereits, wenn auch nicht explosiv, sondern
schleichend. Die Spannungen zwischen Anspruch und Machbarkeit sind so aufge-
staut, dass in allen sozialen Berufsfeldern, sowohl in den Bereichen Medizin und
Pflege als auch in Erziehung und Bildung, ein ,,Notstand* an geeignetem Personal

zu verbuchen ist.

Dass ein Konzept einer ‘Konstruktiven Konfliktkultur™ allein in einer Organisation
die gewlinschten Ziele erreichen kann, ist ein Irrglaube. Konflikte, Belastungen und
Uberforderung in sozialen Organisationen mehr zu diskutieren und zu veréndern ist
ein gesellschaftspolitisches Thema, das auch auf dieser Ebene — nicht zuletzt auch
in der Diskussion um die Zukunft der Finanzierung von Sozialleistungen zu kléren

sein wird.
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Kulturveranderung entsteht

Die aktuelle Situation der stationdren Altenhilfe, das Image des Berufsfeldes und
die Spannungen zwischen Anspruch und Machbarkeit und daraus resultierend ein
Notstand an fachlich und personlich geeignetem Personal macht es notwendig, neue
Wege jenseits politischer Diskussionen zu gehen, wenngleich diese dringend gera-
ten sein wollen, um auch in Zukunft die soziale Sicherung in Deutschland gewahr-

leisten zu konnen und die dort titigen Menschen handlungsfahig zu erhalten.

Der Tréger des evaluierten Praxisprojektes zur Implementierung einer ‘Konstrukti-
ven Konfliktkultur” hat genau diesen Bedarf erkannt und in die Organisationsent-
wicklung, im Speziellen in die Entwicklung von Themen der Organisationskultur
investiert. Grundséitzlich waren die Idee und die damit verbundenen Mallnahmen,
den Umgang mit Konflikten in sozialen Organisationen zu verdndern, um sie kon-
struktiv anzuwenden, nutzbringend. So war das Projekt ein Schritt in eine Richtung,
die tatsdchliche Situation genau beobachten und verbessern zu wollen. Es ist durch-
aus ein positives Zeichen, dass dies geschah. Fiir die Projektgruppe stand am Ende
fest, dass es sich um ein aufwindiges, aber lohnendes Projekt gehandelt hat, ein
Ergebnis, welches die Einrichtungsleitung der Projekteinrichtung mit den Worten
zusammenfasst: ,,Vom Wiirstchen in der Suppe zur Kulturverdnderung in der stati-

ondren Altenhilfe“ (EZP 3: Z 735).

In der Auseinandersetzung mit den auch kritischen Aussagen der Interviewpartner
und in der Betrachtung der Evaluationsergebnisse wird eines deutlich: Organisati-
onsentwicklung steht auf der einen Seite fiir den expliziten Verdnderungswillen des
Managements, der auf der anderen Seite auf ein gewisses Beharrungsvermogen von
Mitarbeitenden trifft. Auf der einen Seite steht die Notwendigkeit, etwas verdndern
zu wollen und auf der anderen Seite — mutmaBlich wegen der hohen Belastungen
des Berufsfeldes — der Wunsch nach Sicherheit, die Mitarbeitende in ihrem Handeln

beharrlich, in ihrer Alltagsroutine verbleibend, wirken lassen.



Fazit = 195

Innerhalb des Projektes hat sich keine Situation ergeben, die dazu gedringt hitte,
Konfliktfdhigkeit in einem besonderen Mafle neu zu erwerben, auch nicht fiir die

Fiihrungskréfte.

Am Ende ldsst sich sagen, dass dem Projekt im Sinn des definierten Mentalitétsbe-
griffes, der besagt, dass Werte erst im konkreten Handeln umgesetzt und wirksam
werden konnen, der Schritt fehlt vom Wissen um die Werte hin zum Handeln nach
den Werten. Entsprechende Arbeitsabldufe und Handlungsmaxime konnten nicht
im gewiinschten Mal3e institutionalisiert werden, weil eben die Handlungsnotwen-
digkeit, die Einsicht und auch ein gewisser (emotionaler) Druck, einen neuen Um-
gang mit Konflikten zu erlernen, nicht vorhanden waren. Diese Erkenntnis ergibt
sich aus der theoretischen Verortung und der Reflexion der empirischen Ergeb-
nisse. Aus den Evaluationsergebnissen des Projektes und der theoretischen Diskus-
sion lassen sich drei Faktoren ableiten dafiir, welche Eckpunkte die Organisations-
entwicklung gebraucht hétte, um auf Dauer eine nachhaltige Verdnderung der Kon-

fliktkultur zu erzielen. Festgehalten werden kann:

=  Themen und Verdnderungsideen, die die Organisationskultur betreffen, kon-
nen nicht ausschlieBlich tiber Schulungen von Fiihrungskriften oder Multipli-
katoren gelingen, da sie auf dieser Grundlage die Organisation nicht durch-
dringen und nicht in deren Denk-, Urteils- und Handlungsstrukturen instituti-
onalisiert werden — sich also nicht zu einer verdnderten Mentalitit verdichten
konnen. Institutionalisierung bedeutet an dieser Stelle, dass den Mitarbeiten-
den gleichwertiges und gleichartiges Wissen zur Verfiigung gestellt werden
muss, wenngleich auch Verantwortliche benannt werden miissen, damit es

., Kulturtrdger“ gibt, die das System stiitzen.

= Auch wenn Experten damit beauftragt sind, eine Idee und entsprechendes
Wissen in einer Einrichtung zu implementieren, braucht es die Verantwort-
lichkeit der Leitungskrifte vor Ort und auch den Willen, die Verdnderung
nachhaltig umzusetzen, die Strukturen so zu 6ffnen, dass sich neue Werte in
verdnderten Mentalitdten institutionalisieren lassen. Dabei brauchen Fiih-
rungskrifte die Begleitung, das neue Wissen anzuwenden und die Anwen-

dung einzuiiben, damit es implizit werden kann.
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= Die daraus folgenden Handlungsoptionen miissen fiir alle verbindlich und klar
geregelt werden und entsprechende Sicherheit im Umgang mit als schwierig
und destruktiv wahrgenommenen Konflikten vermitteln. Dazu braucht es das
Erleben, das diese destruktiv anmutenden Konflikte konstruktiv gelost wer-

den konnen.

So ergibt sich aus dem Projekt und der soziologischen Diskussion der Evaluations-
ergebnisse folgende Schlussfolgerung iiber die Moglichkeit der Organisationsent-
wicklung und die Wandelbarkeit von Organisationskulturen, wobei es unerheblich
ist, ob es sich um den Umgang mit Konflikten, die Art der Kommunikation, die
christliche oder humanistische Weltanschauung eines Trages handelt: Nur in Situ-
ationen unbedingter und unmittelbarer Handlungsnotwendigkeit und vor allem bei
Handlungseinsicht aller Akteure und deren Befdhigung, das notwendige Wissen als
Grundlage des Handelns zu erwerben und auch einzusetzen, kann Verdnderung von
Organisationskulturen nachhaltig gelingen. Nicht zu unterschitzen sind bei allen
Vorhaben der Organisationsentwicklung die strukturellen Grenzen, die den Orga-

nisationen aufgrund der gesellschaftspolitischen Rahmenbedingungen gesetzt sind.
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12. Anhang

12.1 Interviewleitfaden zum Erhebungszeitpunkt |

a) Interview-Leitfaden fiir die Einrichtungsleitung

Einleitung: Ich stelle ihnen im Interview verschiedene Fragen. Ich méchte aber
gerne mit Ihnen gemeinsam zu den folgenden Themen ins Gesprdch kommen, denn
Sie sind die Experten fiir das, was in der Einrichtung an Konflikten existent ist und
wie Sie als Fiihrungsperson mit den Konflikten umgehen.

Themenkomplex 1: Die Konfliktkultur der Einrichtung

e Versuchen Sie sich Konflikte in Erinnerung zu rufen, die Sie im vergange-
nen Jahr in der Einrichtung gehort, gesehen oder selbst erlebt haben.
Erzdhlen Sie bitte von diesen Konflikten und ergiinzen Sie sich in den Er-
lauterungen

e Versuchen Sie sich bitte zu erinnern: Was waren Ihre Ansatzpunkte zur
Konfliktregulierung?

Themenkomplex 2: Macht und Regeln

e (Gibt es Regeln in Threr Einrichtung, die bei Konflikten normalerweise zur
Anwendung kommen?

e Was erwarten Thre Mitarbeiter von Thnen — wird gewlinscht, dass Sie die
Entscheidung treffen?

e Wie groB sind die Spielrdume moglicher Losungen in denen Sie fiir alles
offen sind — und wo sind die Grenzen, ab denen Sie entscheiden (miissen)?

e Wie machen Sie Spielrdume und Grenzen fiir die Mitarbeiter transparent?

Themenkomplex 3: Fiihrung

e Welche Rolle haben Sie beide als Vorgesetzte in Konfliktsituationen?

e Wenn Sie den folgenden Satz beenden wiirden, wie wiirde er enden?
In meiner Flihrungsaufgabe folge ich dem Grundsatz/ dem Motto....

e Wie lassen Sie das Motto in Threr Einrichtung lebendig werden?

Themenkomplex 4: Verinderungsprozesse in Ihrer Einrichtung

e Welche Veridnderungsprozesse haben Sie in letzter Zeit in der Einrichtung
begonnen?

e Wie erleben Sie Verdnderungsprozesse in Ihrer Einrichtung?

e Wie reagieren Ihre Mitarbeiter auf Verdnderungen?

e Welche Veridnderungen in der Konfliktkultur in Ihrer Einrichtung wiren fiir
Sie wiinschenswert und was versprechen Sie sich von diesen?

Abschlussfrage:

e Wie wiirde sich Ihrer Einrichtung verdndern, wenn es keine Konflikte mehr
geben wiirde?
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b) Interview-Leitfaden fiir die mittlere Fithrungseben

Einleitung: Ich stelle ihnen im Interview verschiedene Fragen. Ich méchte aber
gerne mit Ihnen gemeinsam zu den folgenden Themen ins Gesprdch kommen, denn
Sie sind die Experten fiir das, was in der Einrichtung an Konflikten existent ist und
wie Sie als Fiihrungsperson mit den Konflikten umgehen.

Themenkomplex 1: Die Konfliktkultur der Einrichtung

Versuchen Sie sich einen Konflikt in Erinnerung zu rufen, den Sie im ver-
gangen Jahr in Threm Bereich erlebt haben. Es kann ein Konflikt sein, bei
dem Sie den Konflikt als Beteiligter erlebt haben oder bei dem Sie der Kon-
fliktmanager waren. Erzdhlen Sie mir bitte von diesem Konflikt.

Wenn Sie den Konflikt reguliert haben, versuchen Sie sich bitte zu erinnern:
Was waren Thre Ansatzpunkte zur Konfliktregulierung?

Brauchten Sie in dieser Konfliktsituation die Unterstiitzung der Einrich-
tungsleitung/ Haben Sie Unterstiitzung erfahren? Welche Hilfen haben Sie
bekommen?

Themenkomplex 2: Macht und Regeln

Gibt es Regeln in Threr Einrichtung, die bei Konflikten normalerweise zur
Anwendung kommen? (schriftliche oder ungeschriebene Gesetze)

Was erwarten Thre Mitarbeiter von Thnen — wird gewiinscht, dass Sie die
Entscheidung treffen?

Wie groB3 sind die Spielrdume mdglicher Losungen, in denen Sie fiir alles
offen sind — und wo sind die Grenzen, ab denen Sie entscheiden (miissen)?
Wie machen Sie Spielrdume und Grenzen fiir die Mitarbeiter transparent?
Was erwarten Sie von Thren eigenen Vorgesetzten, wenn es um Konflikte
geht?

Themenkomplex 3: Fiihrung

Welche Rolle haben Sie als Vorgesetzte in Konfliktsituationen?

Wenn Sie den folgenden Satz beenden wiirden, wie wiirde er enden?

In meiner Flihrungsaufgabe folge ich dem Grundsatz/ dem Motto....

Wie lassen Sie das Motto in Threr Einrichtung lebendig werden?

Wie reagiert Ihr Vorgesetzter auf Konfliktsituationen?

Wie reagiert Ihr Vorgesetzter in Konfliktsituationen, wenn er /sie selbst be-
teiligt ist?

Konnen Sie mir etwas liber Thren Vorgesetzten erzihlen? Was schétzen Sie
an Threm Vorgesetzten, was wiirden Sie sich noch wiinschen?

Wenn Sie den folgenden Satz beenden miissten, wie wiirde er enden?
Mein Vorgesetzter folgt dem Grundsatz/ dem Motto...

Themenkomplex 4: Verinderungsprozesse in Ihrer Einrichtung

Wie erleben Sie Verdnderungsprozesse in Ihrer Einrichtung?

Wie reagieren Ihre Mitarbeiter auf Verdnderungen?

Welche Verdanderungen in der Konfliktkultur in Threr Einrichtung wéren fiir
Sie wiinschenswert?
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Themenkomplex 5: Ausstieg

e Haben Sie dariiber nachgedacht, aus IThrem bisherigen Beruf auszusteigen?

Abschlussfrage:

e Wie wiirde sich Ihre Einrichtung verdndern, wenn es keine Konflikte mehr
geben wiirde?

¢) Interview-Leitfaden fiir die Mitarbeitende

Einleitung: Ich stelle ihnen im Interview verschiedene Fragen. Ich méchte aber
gerne mit Ihnen gemeinsam zu den folgenden Themen ins Gesprdch kommen, denn
Sie sind die Experten fiir das, was in der Einrichtung an Konflikten existent ist und
wie Sie als Fiihrungsperson mit den Konflikten umgehen.

Themenkomplex 1: Die Konfliktkultur der Einrichtung

e Versuchen Sie sich einen Konflikt in Erinnerung zu rufen, den Sie in der
Vergangenheit in Ihrem Arbeitsbereich erlebt haben. Erzédhlen Sie mir bitte
von diesem Konflikt.

Themenkomplex 2: Fiihrung

e Wie reagiert Ihr Vorgesetzter auf Konfliktsituationen?

e Wiereagiert Ihr Vorgesetzter in Konfliktsituationen, wenn er selbst beteiligt
ist?

e Konnen Sie mir etwas iiber Ihren Vorgesetzten erzdhlen? Was schitzen Sie
an Threm Vorgesetzten, was wiirden Sie sich noch wiinschen?

e Wenn Sie den folgenden Satz beenden miissten, wie wiirde er enden?
Mein Vorgesetzter folgt dem Grundsatz/ dem Motto...

Themenkomplex 3: Macht und Regeln

e (Gibt es Regeln in der Einrichtung und in Threm Bereich, die bei Konflikten
normalerweise zur Anwendung kommen?
e Was erwarten Sie von lhren Vorgesetzten, wenn es um Konflikte geht?

Themenkomplex 4: Ausstieg

e Haben Sie dariiber nachgedacht, aus IThrem bisherigen Beruf auszusteigen?

Themenkomplex 5: Verinderungsprozesse in der Einrichtung
e Wie erleben Sie Verdnderungsprozesse in der Einrichtung?
e Wie reagieren Sie auf Verdnderungen?

Abschlussfrage:

e Wie wiirde sich Ihr Arbeitsplatz verdndern, wenn es keine Konflikte mehr
geben wiirde?
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12.2 Interviewleitfaden zum Erhebungszeitpunkt Il

a) Interview-Leitfaden fiir die Einrichtungsleitung und die mittlere Fiih-
rungseben
Thema 1: Verinderung durch die Interventionen

e Wenn Sie auf die Workshops zuriickblicken: Hat sich seitdem etwas verin-
dert?
e Was hat sich verdndert — bei Ihnen personlich, bei den Mitarbeitern?
e Haben Sie das Gefiihl, dass sich dadurch die Konfliktkultur oder das Her-
angehen an Konflikte in Threr Einrichtung veridndert hat?
Thema 2: Regelungen in Konfliktsituationen
e Haben sich Regelungen entwickelt in Bezug auf Konflikte? Haben Sie In-
halte in Thr Team iibergeleitet?
Thema 3: Konflikte in der Einrichtung

e Haben Sie Beispiele fiir Konflikterkennung und Konfliktbearbeitung in der
Zeit seit dem letzten Interview?

b) Interview-Leitfaden fiir die Mitarbeiter

Themenkomplex 1: Aktuelle Konflikte in der Einrichtung

e (ibt es zurzeit Konflikte in der Einrichtung?

Themenkomplex 2: Regelungen in Konfliktsituationen

e Haben sich Regelungen in Bezug auf Konflikte entwickelt?

Themenkomplex 3: Fiihrungsverhalten in Konfliktsituationen
e Wie reagieren Ihre Vorgesetzten, wenn es Konflikte gibt? Wie ist der Um-
gang mit Konfliktsituationen?
Themenkomplex 4: Verinderungen

e Hat sich was verindert?
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12.3 Interviewleitfaden zum Erhebungszeitpunkt lli

a) Interview-Leitfaden fiir die Einrichtungsleitung

Themenkomplex 1: Die Konfliktkultur der Einrichtung

e Versuchen Sie sich Konflikte in Erinnerung zu rufen, die Sie im vergange-
nen Jahr in der Einrichtung gehort, gesehen oder selbst erlebt haben.
Erzdhlen Sie bitte von diesen Konflikten und ergiinzen Sie sich in den Er-
lauterungen!

e Versuchen Sie sich bitte zu erinnern: Was waren Ihre Ansatzpunkte zur
Konfliktregulierung? Gibt es Verdnderungen, die Sie auf das Projekt zu-
riickfiihren wiirden?

Themenkomplex 2: Macht und Regeln

e Haben Sie Regelungen entwickelt?
e Was erwarten Thre Mitarbeiter von Thnen — wird gewlinscht, dass Sie die
Entscheidung treffen?

Themenkomplex 3: Fiihrung

e Welche Rolle haben Sie beide als Vorgesetzte in Konfliktsituationen?
e Hat sich durch das Projekt etwas an Ihrem Verstindnis verdndert?
o Nachfrage ,, Guter Bulle/ Boser Bulle“ als Beschreibung in den ers-
ten Interviews. Erkldrungen/ Beobachtungen?

Themenkomplex 4: Verinderungsprozesse in Ihrer Einrichtung

e Welche Verdnderungsprozesse haben Sie in letzter Zeit in der Einrichtung
begonnen?

e Wie erleben Sie Verdnderungsprozesse in Ihrer Einrichtung?

e Wie reagieren Ihre Mitarbeiter auf Verdnderungen?

Abschlussfrage:

e Wie wiirde sich Ihre Einrichtung verdndern, wenn es keine Konflikte mehr
geben wiirde?

b) Interview-Leitfaden fiir die mittlere Fiihrungseben

Themenkomplex 1: Die Konfliktkultur der Einrichtung

e Versuchen Sie sich einen Konflikt in Erinnerung zu rufen, den Sie im ver-
gangen Jahr in Threm Bereich erlebt haben. Es kann ein Konflikt sein, bei
dem Sie den Konflikt als Beteiligter erlebt haben oder bei dem Sie der Kon-
fliktmanager waren. Erzdhlen Sie mir bitte von diesem Konflikt.

o Verdnderungen im Vergleich zum ersten Erhebungszeitpunkt!

e Wenn Sie den Konflikt reguliert haben, versuchen Sie sich bitte zu erinnern:

Was waren Thre Ansatzpunkte zur Konfliktregulierung?
o Verdnderungen durch das Projekt?
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e Brauchten Sie in dieser Konfliktsituation die Unterstiitzung der Einrich-
tungsleitung/ Haben Sie Unterstiitzung erfahren? Welche Hilfen haben Sie
bekommen?

o Hat sich hier etwas verdndert?

Themenkomplex 2: Macht und Regeln

e (Gibt es Regeln in Threr Einrichtung, die bei Konflikten normalerweise zur
Anwendung kommen? (schriftliche oder ungeschriebene Gesetze)

e Was erwarten Thre Mitarbeiter von Thnen — wird gewlinscht, dass Sie die
Entscheidung treffen?

e Wie grof} sind die Spielrdume moglicher Losungen, in denen Sie fiir alles
offen sind — und wo sind die Grenzen, ab denen Sie entscheiden (miissen)?
Wie machen Sie Spielrdume und Grenzen fiir die Mitarbeiter transparent?

e Was erwarten Sie von lhren eigenen Vorgesetzten, wenn es um Konflikte
geht?

Themenkomplex 3: Fiihrung

e Welche Rolle haben Sie als Vorgesetzte in Konfliktsituationen?

e Wenn Sie den folgenden Satz beenden wiirden, wie wiirde er enden?
In meiner Flihrungsaufgabe folge ich dem Grundsatz/ dem Motto....

e Wie lassen Sie das Motto in Threr Einrichtung lebendig werden?

e Wie reagiert [hr Vorgesetzter auf Konfliktsituationen?

e Wiereagiert Ihr Vorgesetzter in Konfliktsituationen, wenn er selbst beteiligt
ist?

e Konnen Sie mir etwas iiber Ihren Vorgesetzten erzdhlen? Was schitzen Sie
an Threm Vorgesetzten, was wiirden Sie sich noch wiinschen?

e Wenn Sie den folgenden Satz beenden miissten, wie wiirde er enden?
Mein Vorgesetzter folgt dem Grundsatz/ dem Motto...

o Nachfrage ,, Guter Bulle/ Béser Bulle als Beschreibung in den ers-
ten Interviews. Erkldrungen/ Beobachtungen?

Themenkomplex 4: Verinderungsprozesse in Ihrer Einrichtung

e Wie erleben Sie Verdnderungsprozesse in Ihrer Einrichtung?
e Wie reagieren Ihre Mitarbeiter auf Verdnderungen?
e Welche Veridnderungen in der Konfliktkultur in Ihrer Einrichtung wiren fiir
Sie wiinschenswert?
Themenkomplex 5: Ausstieg

e Haben Sie dariiber nachgedacht, aus IThrem bisherigen Beruf auszusteigen?

Abschlussfrage:

e Wie wiirde sich Ihre Einrichtung verdndern, wenn es keine Konflikte mehr
geben wiirde?
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¢) Interview-Leitfaden fiir die Mitarbeitenden

Themenkomplex 1: Die Konfliktkultur der Einrichtung

e Versuchen Sie sich einen Konflikt in Erinnerung zu rufen, den Sie in der
Vergangenheit in Ihrem Arbeitsbereich erlebt haben. Erzédhlen Sie mir bitte
von diesem Konflikt.

Themenkomplex 2: Fiihrung

e Wie reagiert [hr Vorgesetzter auf Konfliktsituationen?

e Wiereagiert Ihr Vorgesetzter in Konfliktsituationen, wenn er selbst beteiligt
ist?

e Konnen Sie mir etwas iiber Ihren Vorgesetzten erzdhlen? Was schitzen Sie
an Threm Vorgesetzten, was wiirden Sie sich noch wiinschen?

e Wenn Sie den folgenden Satz beenden miissten, wie wiirde er enden? Mein
Vorgesetzter folgt dem Grundsatz/ dem Motto...

o Nachfrage ,, Guter Bulle/ Béser Bulle als Beschreibung in den ers-
ten Interviews. Erkldrungen/ Beobachtungen?
Themenkomplex 3: Macht und Regeln

e (Gibt es Regeln in der Einrichtung und in Threm Bereich, die bei Konflikten
normalerweise zur Anwendung kommen?
e Was erwarten Sie von lhren Vorgesetzten, wenn es um Konflikte geht?

Themenkomplex 4: Ausstieg

e Haben Sie dariiber nachgedacht, aus IThrem bisherigen Beruf auszusteigen?

Themenkomplex 5: Verinderungsprozesse in der Einrichtung

e Wie erleben Sie Verdnderungsprozesse in der Einrichtung?
e Wie reagieren Sie auf Verdnderungen?

Abschlussfrage:

e Wie wiirde sich Ihr Arbeitsplatz verdndern, wenn es keine Konflikte mehr
geben wiirde?

12.4 Interview-Transkripte

12.4.1 Interview-Transkripte Erhebungszeitpunkt | (EZP 1)
12.4.2 Interview-Transkripte Erhebungszeitpunkt 1l (EZP 2)
12.4.3 Interview-Transkripte Erhebungszeitpunkt Il (EZP 3)

Die Transkripte der Interviews sind nicht Bestandteil der Veroffentlichung.
Sie kdnnen aber bei der Verfasserin der Arbeit angefragt und eingesehen werden.
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12.5 Eigenstandigkeitserklarung

Hiermit versichere ich, bezugnehmend auf den § 6 Satz 5 der Promotionsordnung
des Fachbereiches 1: Bildungswissenschaften der Universitit Koblenz-Landau vom

9. Juli 2013, dass ich:

= die als Dissertation vorgelegte Abhandlung in keinem anderen Verfahren
zur Erlangung des Doktorgrades oder als Priifungsarbeit fiir eine akademi-

sche oder staatliche Priifung eingereicht habe,
= diese Dissertation selbststindig verfasst, keine anderen als die von mir an-

gegebenen Hilfsmittel und Quellen benutzt habe und die den Werken inhalt-

lich oder wortlich entnommenen Stellen kenntlich gemacht habe.

Herdorf, den 25.11.2016

Kathrin Bieler



Anhang 218

12.6 Curriculum Vitae

PERSONLICHE DATEN:

Name:
E-Mail:

Kathrin Bieler
Kathrin.Bieler@t-online.de

BERUFSERFAHRUNG:

08/2011 bis heute

04/2010 bis 07/2011

08/2007 bis 03/2010

10/2005 bis 10/2006

11/2002 bis 09/2004

08/2000 bis 07/2001

08/1997 bis 07/1998

LEHRTATIGKEIT:

01/2008 bis heute

WS 2008/2009

SS 2009

BILDUNGSGANG:

10/2011 bis heute

Gemeinniitzige Gesellschaft der Franziskanerinnen zu Olpe
Mitarbeiterin im Fachbereich Qualitét, Organisation und Per-
sonalentwicklung als Qualitdtsmanagementbeauftragte

Pflegestiitzpunkt Hamm und Wissen
Beratungs- und Koordinierungsstelle fiir dltere und pflegebe-
diirftige Menschen

Altenzentrum St. Josef, Betzdorf
Dipl. Sozialarbeiterin/ Dipl. Sozialpddagogin als Qualitdtsma-
nagementbeauftragte und Leitung des Sozialen Dienstes

Universitdt Koblenz-Landau, Institut fiir Soziologie
Gepriifte wissenschaftliche Hilfskraft, DFG Forschungsprojekt
zum XX. Weltjugendtag

Kinderheim des Seraphischen Liebeswerkes e.V., Koblenz
Erzieherin, Mitarbeiterin in der Gruppe

Kindertagesstitte St. Matthias, Niederschelderhiitte/Siegen
Erzieherin im Anerkennungsjahr

Kindergarten Franziskus, Betzdorf
Vorpraktikum im Rahmen der Erzieherinnenausbildung

Auditorium Siidwestfalen, Niederdielfen
Freie Mitarbeit als Referentin, Fachinstitut fiir Fort- und Wei-
terbildung

Lehrauftrag an der Katholischen Hochschule, Mainz
Theorien der Sozialen Arbeit

Lehrauftrag an der Katholischen Hochschule, Mainz
Gender in der Sozialen Arbeit

Promotionsstudium
Universitdt Koblenz-Landau/ Campus Koblenz
Facher: Soziologie und Erziechungswissenschaften



10/2007 bis 06/2010

09/2005 bis 08/2007

10/2001 bis 07/2005

08/1998 bis 07/2001

08/1989 bis 07/1997
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Studium Gerontomanagement (Gerontologie)
KFH Mainz, Studienschwerpunkt: Gerontologische Forschung
Abschluss: Master of Arts

Eignungsfeststellungsverfahren zur Promotion
Universitdt Koblenz-Landau/ Campus Koblenz
Facher: Soziologie und Erziechungswissenschaften

Studium der Sozialen Arbeit

FH Koblenz, Studienschwerpunkt: Erziehungssystem
Abschluss: Dipl. Sozialarbeiterin (FH)/ Dipl. Sozialpddagogin
(FH)

Ausbildung zur Erzieherin

Staatlich anerkannte Fachschule fiir Sozialwesen in freier
Tragerschaft der Schonstétter-Marienschwestern, Koblenz
Abschluss: Staatlich anerkannte Erzieherin

Besuch von Grund- und Realschule
qualifizierter Abschluss 1997

ZUSATZQUALIFIKATIONEN:

2013

2011

Case Management (DGCC)
Institut fiir Fort- und Weiterbildung, KH Mainz

Mediation
Institut fiir Fort- und Weiterbildung, KH Mainz



