Verantwortungsklarung:
Wichtiger Hebel in der Konfliktbearbeitung

Wie Verantwortung und Konflikte in Organisationen zusammenhangen

und was das fiir Konfliktberater*innen bedeutet

Ute Liepold

Héaufig werden Konflikte in Organisationen dadurch ausgel6st oder verschéarft, dass die
Verantwortung von Personen oder Gruppen nicht klar definiert oder kommuniziert ist.
Fir Konfliktberater*innen bedeutet das, Fragen der Verantwortungsklarung mit in den
Blick zu nehmen und die zusténdige Fihrungskraft auch in dieser Hinsicht zu beraten.
Ein Bericht, der meine Praxiserfahrungen mit einem niitzlichen Modell verbindet.

rganisationen kénnen als
Verantwortungssysteme be-
schrieben werden (vgl.

isb-Handbuch 2019). Die Verantwor-
tung von Personen, Teams und Berei-
chen zu klaren, ist Schliissel fir die
Leistungsféhigkeit der Organisation
und die Zufriedenheit ihrer Mitglie-
der. Sind umgekehrt Verantwortlich-
keiten unzureichend definiert oder
dysfunktional und/oder fehlt die
Kommunikation dariber, entstehen
leicht Konflikte. Besonders heikel
wird es, wenn Flihrungsrollen unklar
bleiben.

Erstes Praxisbeispiel

In einer Forschungseinrichtung wird ein
neuer Bereichsleiter (BL) eingestellt, der
drei Abteilungsleitern (AL) vorsteht.
Gleichzeitig leitet der BL eine vierte, neu
gegriindete Abteilung selbst. Konflikte
entstehen, weil nicht gekldirt wird, wann
und mit welchen Aufgaben/Befugnissen
er als BL und wann/wie er als AL agiert.
Die besonders heikle Frage der Zuteilung
der Budgets auf die Abteilungen durch
den BL bleibt ebenfalls unbesprochen
und fiihrt zu heftigen Verddchtigungen,
der BL bevorzuge seine eigene Abteilung.

Wie kann Verantwortung
beschrieben werden?

Das Verantwortungsmodell des Insti-
tuts flr systemische Beratung in
Wiesloch (isb) definiert Verantwor-
tung als »Antwort-Fihigkeit« (respon-
sibility = response-ability) auf rele-
vante Fragen der Organisation.

Ob eine Person oder eine Einheit

die an sie gerichteten Fragen addquat
beantworten kann, hdngt von vier
Dimensionen ab:
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Funktionen werden also nur dann gut

ausgefillt, wenn einerseits die Funkti-

onstriager*innen

e dazu bereit sind, weil es ihren Wer-
ten und Motiven entspricht (WOL-
LEN)

e und iber die erforderliche Qualifi-
kation verfiigen (KONNEN),

und andererseits die Organisation

* die notwendigen Ressourcen zur
Verfiigung stellt, z. B. Geld, Ausriis-
tung, aber auch Befugnisse wie Ent-
scheidungs- oder Weisungsbefug-
nisse (DURFEN)

e und die Funktionstridger*innen
dazu verpflichtet, Antwort zu ge-
ben, und Konsequenzen zieht, wenn
sie es nicht tun (MUSSEN).

Dartber hinaus miissen die Verant-
wortlichkeiten innerhalb einer Orga-
nisation konsistent aufeinander bezo-
gen sein, damit ein stimmiges Ge-
samtsystem entsteht. Auch hier gibt es
vielfiltiges Konfliktpotenzial, z. B. bei
Zustdndigkeitsiiberschneidungen
oder unklaren Schnittstellen.

Wie Verantwortungsfragen
sich auf die Zusammenarbeit
auswirken

Damit Zusammenarbeit gelingt, muss
Verantwortung
e {iberhaupt beschrieben sein,

z. B. in einer Stellenbeschreibung
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* in sich funktional sowie auf
die Organisation bezogen sein im
Sinne des ish-Modells

e kommuniziert sein — an die/den
Stelleninhaber*in und an alle, die
kooperieren

* immer wieder in Verantwortungs-
dialogen besprochen werden, weil
eine statische Beschreibung nie alle
Zustdndigkeitsaspekte erfassen
kann.

Verantwortlichkeiten bilden sich als
Erwartungen in den Képfen ab. Je
weniger sie aktiv geklart werden, des-
to eher fiihren diese Erwartungen zu
Enttduschung oder Irritation (»Der
macht, was er will.«, »Die pfuscht bei
mir rein.«). Bleibt dann die Kommu-
nikation weiter aus (»Ist doch nicht
meine Aufgabe?!«), ist es nicht weit
bis zum Konflikt.

Zweites Praxisbheispiel

In einem Unternehmen gibt es Kon-
flikte zwischen der Standortleiterin
(SL) und den Teammitgliedern (TM).
In der Beratung wird ein Missverhdlt-
nis zwischen »MUSSEN« und »DUR-
FEN« deutlich: Die SL soll zwar die
Verantwortung fiir den Standort tra-
gen (z. B. Umsatzziele erreichen, Un-
ternehmensvorgaben umsetzen), hat
aber keine Weisungshefugnis. Die SL
fiihlt sich oft ohnmdichtig, die TM in
ihrer Freiheit beschnitten. Die Kon-
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flikte legen sich, nachdem die iiberge-
ordnete Vorgesetzte bestimmte Befug-
nisse an die SL delegiert und einen
Workshop einberuft, in dem die erwei-
terte TL-Rolle und ihre Auswirkungen
auf die TM besprochen werden.

Implikationen fir die
Konfliktklarung — Rolle der
Flihrungskraft

Vor diesem Hintergrund ist es also
sinnvoll, als Berater*in in Kon-
fliktkonstellationen die Aufmerksam-
keit auch auf Verantwortungsstruktu-
ren zu richten. Da das Gestalten von
Strukturen Fiihrungsaufgabe ist,
riickt hier die zustdndige Fiihrungs-
kraft in den Fokus.

Als Klarungshelferin verstehe ich
mich zunéchst als Beraterin dieser
Fihrungskraft (spéter im Prozess
dann auch als Moderatorin eines Kla-
rungsworkshops mit allen Beteilig-
ten). Mit ihr diskutiere ich Mafdnah-
men der Verantwortungsklarung, die
sie vor oder sogar anstelle einer Me-
diation durchfiithren kann.

Weil die Fiihrungskraft bei Mediatio-
nen im Stile der Klarungshilfe anwe-
send ist, kann sie auch dort Informa-
tionen liber Verantwortungsunklar-
heiten gewinnen und im Nachgang
Verbesserungen angehen.



Besonders storanfillig sind Fiih-
rungswechsel. Die neue Chefin bringt
neben einer anderen Personlichkeit
oft auch ein anderes Rollenverstand-
nis mit (Iasst zum Beispiel mehr Frei-
raum als ihr Vorgénger); und andere
Vorstellungen, wie hier die Arbeit ge-
macht werden soll, welche Qualitéts-
kriterien gelten, und also auch welche
Verantwortung die Teammitglieder
tragen sollen. Werden diese Unter-
schiede nicht sorgfiltig besprochen,
kann das grofses Unbehagen auslosen
- Uberforderung zum Beispiel oder
Kréankung. Leider entsteht hier leicht
ein Teufelskreis: Die neuen Verant-
wortlichkeiten sind unklar und fiihren
zu Irritation zwischen Team und neu-
er Leitung; diese Irritation verhindert
wiederum, dass iiber Verantwortung
ruhig und sachlich gesprochen wer-
den kann. In solchen Féllen mache ich
gute Erfahrungen damit, dass die
ibergeordnete Fithrungskraft die Ver-
antwortung fiir den Klarungsprozess
iibernimmt — als »Riickenstédrker« fir
die neue Leitung und Vertrauensper-
son fiir die Teammitglieder (vgl. von
Oertzen/Liepold, »Fliihrungskraft in
der Kritik«, 2021 i. V.).

Drittes Praxisbeispiel:

FEine Geschiftsfiihrerin (GF) fragt eine
Konfliktklirung an wegen Spannun-
gen zwischen dem Betriebsleiter (BL)
und dem Kiichenteam des Betriebsres-
taurants. Im ersten Schritt erarbeite
ich mit der GF die Aufgaben des Be-
triebsleiters nach den Kategorien Coa-
ching, Leading, Organizing — dabei
werden seine Stdrken und Entwick-
lungsfelder deutlich. Im zweiten
Schritt kidren GF und BL gemeinsam
dessen Fiihrungsverantwortung. Als
sehr niitzlich fiir den weiteren Prozess
erweist sich die Frage nach der Funkti-
on des Betriebsrestaurants insgesamt
— GF und BL erarbeiten Aspekte wie
»Ort der Begegnung«, »représentativer
Charakter«, »Baustein fiir Mitarbeiter-
gewinnung und —bindung, die so ex-
plizit noch nie benannt wurden und
ebenfalls Einfluss auf die Verantwor-
tung des BL haben. Im dritten Schritt
wird das Team einbezogen, auf Grund-

Aus der Praxis — fiir die Praxis

lage der geklirten Fiihrungsrolle las-
sen sich die Spannungen ziigig behe-
ben, und die vorgenannten Aspekte
stirken nebenbei das Wir-Gefiihl.

Fazit

Der Blick auf Verantwortungsfragen
lohnt nach meiner Erfahrung immer.
Sehr niitzlich ist dafiir ein gewisses
Mafs an Feldkompetenz, hier also
Kenntnisse iiber Strukturen in Orga-
nisationen.

Oft genug lassen sich Verantwortlich-
keiten nicht »nebenbei« kldren, wenn
wir fiir Konfliktklarung angefragt
sind, weil verdeckte Dynamiken die
Verantwortungsiibernahme verhin-
dern (vgl. Schmid/Messmer 2004).
Dann sollten wir diese Zusammen-
hinge zumindest erkennen und be-
nennen — auch um in unserer eigenen
Verantwortung und Wirkungsmaog-
lichkeit klar zu bleiben.
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