
Konlikte managen
streitigkeiten Auch am Arbeitsplatz gibt es Zof.  

Und der kann sogar sehr ernste Formen annehmen.  

Dann braucht es ein regelhaftes Bearbeitungsverfahren. 

VON S I L K E M A RT I N I

D
er Personalrat hat einen klaren 
Auftrag: Er hat im Rahmen seiner 
Überwachungsaufgaben aus § 68 
BPersVG und den entsprechenden 

Vorschriften der Landespersonalvertretungsge-
setze, aus § 17 AGG und den Mitbestimmungs-
rechten in sozialen Angelegenheiten darauf 
hinzuwirken, dass soziale Konlikte am Arbeits-
platz rechtzeitig und adäquat bearbeitet werden 
und sich nicht zu gesundheitsschädlichem Ver-
halten wie Mobbing entwickeln können. 

Betriebliche Ursachen

Konlikte zwischen Menschen sind normal 
und können in betrieblichen Zusammenhän-
gen immer wieder auftreten. Verunsicherung 
und Zukunftsängste, Demotivation und Miss-
trauen führen nicht von selbst zur kollektiven 

Gegenwehr. Viel häuiger brechen sie sich in 
Ohnmachtsgefühlen Bahn und richten sich  
destruktiv gegen vermeintliche »Gegner« 
in den eigenen Reihen. Das ist der Versuch, 
Ängste durch Schuldzuweisungen, Intrigen 
und Schikanen gegen Kolleginnen und Kolle-
gen zu »kompensieren«. Konlikte am Arbeits-
platz und in der Dienststelle haben ihre Ursa-
che dabei häuig nicht in den Persönlichkeiten 
der Konliktparteien, sondern im betrieblichen 
System. Vor allem die vielen Veränderungspro-
zesse bergen ein hohes Konliktpotenzial, da 
sie grundsätzlich mit Verunsicherungen un-
terschiedlichster Art verbunden sind. Weitere 
häuige Konliktherde sind:

 · die Arbeitsorganisation
 · das Führungsverhalten
 · das soziale Klima

Konlikte am Arbeitsplatz 

sind partnerschaftlich  

zu lösen.

darum geht es

1. Soziale Konlikte am 

Arbeitsplatz können die 

Gesundheit der Betrofe­

nen gefährden.

2. Meist haben die Kon­

likte auch betriebliche 

Ursachen.

3. Ein Konliktmanage­

mentsystem kann helfen, 

Konlikte zu lösen. Es 

kann durch eine Dienst­

vereinbarung eingeführt 

werden. 
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Nicht immer gibt es Rechtsansprüche darauf, 
störendes Verhalten oder betriebliche Bedin-
gungen abzustellen, dann müssen die Kon-
liktparteien mit kompetenter Unterstützung 
selbst eine Lösung inden. Dafür ist es not-
wendig, dass alle betrieblichen Kräfte zusam-
menarbeiten und ein betriebliches Konliktma-
nagementsystem etablieren.

Konliktmanagement ist der systematische 
und institutionalisierte Umgang mit Konlik-
ten, um den Lauf eines Konliktes gezielt zu 
beeinlussen.1 Auswahl und Gestaltung eines 
geeigneten Verfahrens sollen Transparenz, 
Steuerbarkeit und Eizienz der Konliktbear-
beitung sicherstellen.

Handlungsfeld für den Personalrat

Die betrieblichen Konliktursachen bieten 
über den Einzelfall hinaus ein Handlungsfeld 
für die kollektive Interessenvertretung durch 
den Personalrat. Das Konliktmanagement 
lässt sich etwa durch den Abschluss einer 
Dienstvereinbarung etablieren.

Ansatzpunkt dafür ist das Mitbestim-
mungsrecht nach § 75 Abs. 3 Nr. 11 BPersVG. 
Danach hat der Personalrat bei Maßnahmen 
zur Verhütung von Dienst- und Arbeitsunfäl-
len und sonstigen Gesundheitsschädigungen 
– auch durch eskalierende Konlikte – mitzu-
bestimmen. Außerdem hat der Personalrat bei 
Regelungen der Ordnung in der Dienststelle 
und des Verhaltens der Beschäftigten mitzube-
stimmen (§ 75 Abs. 3 Nr. 15 BPersVG). 

In den Mitbestimmungsfällen des § 75 
Abs. 3 BPersVG ist der Abschluss von Dienst-
vereinbarungen ausdrücklich vorgesehen. 

Deshalb sind Dienstvereinbarungen zum Kon-
liktmanagement nach § 73 Abs. 1 zulässig. 
Dem Personalrat steht sogar das Recht zu, 
eine solche Dienstvereinbarung zu initiieren. 
Kommt es dabei zu keiner Einigung, ist (sogar) 
das weitere Stufenverfahren bis hin zur Eini-
gungsstelle möglich.2 Beim Abschluss einer 
Dienstvereinbarung zum Konliktmanagement 
sind einige wichtige Komponenten3 zu berück-
sichtigen, um ein sinnvolles Konliktlösungs-
verfahren zu etablieren:

 · Konliktanlaufstellen
 · Systematik der Verfahrenswahl
 · Bestimmung der Konliktbearbeitenden
 · Festlegung von Verfahrensstandards
 · Dokumentation, Controlling, Qualitäts-

sicherung

Zielsetzungen der Dienstvereinbarung

Eine Dienstvereinbarung zum Konliktma-
nagement soll Anlaufstellen für Betrofene 
und Verfahren der Konliktbearbeitung schaf-
fen und benennen, um rechtzeitig durch die 
Einbeziehung einer dritten Partei auf eine ver-
nünftige, faire Lösung des Konlikts und seiner 
Ursachen hinwirken zu können (siehe Formu-
lierungsvorschlag 1). 

Konliktanlaufstellen

Zunächst geht es darum, die Konliktberatung 
im System der bereits bestehenden »zuständi-
gen Stellen« für die Bearbeitung von Konlik-
ten am Arbeitsplatz zu verorten. Dazu sollte 
eine Übersicht aller bereits mit Konliktbera-
tung betrauten Stellen in der Dienststelle und 
ihrer Aufgaben erstellt werden.

Ziel ist es, ein transparentes Angebot an 
kundigen Ansprechpersonen sowie die sinn-
volle Koordination dieses Beratersystems vor-
zuhalten. Dafür kann es sinnvoll sein, neben 
den etablierten Stellen neue Strukturen zu 
schafen (siehe Formulierungsvorschlag 2). 
Zu denken ist an interne Konliktberaterin-
nen und -berater, die weniger als Interessen-
vertretung sondern als Moderatorinnen und 
Moderatoren4 und Mediatorinnen und Medi-
atoren5 auftreten.

Die unterschiedlichen Rollen der einzelnen 
Anlaufstellen sollten sorgfältig geklärt werden. 
Ein Personalrat hat zum Beispiel vom Grund-
satz her eine andere Aufgabe und damit eine 

1 PricewaterhouseCoopers, Europa­Universität Viadrina Frankfurt 
(Oder) (Hrsg.), Konfliktmanagement – Von den Elementen zum 
System, S. 17.

2 Näher zum Initiativrecht Knolle, PersR 11/2015, 13 ff.
3 PricewaterhouseCoopers, Europa­Universität Viadrina Frankfurt 

(Oder), a.a.O., S. 18.
4 Methode der Prozessbegleitung.
5 Methode der Vermittlung in einem Konflikt durch strukturiertes 

Verfahren nach dem Harvard­Konzept. 

sozialer konflikt

Soziale Konlikte werden 

als normale Begleiter­

scheinung des mensch­

lichen Miteinanders 

angesehen. Ein sozialer 

Konlikt liegt vor, »wenn 

mindestens zwei von den 

Beteiligten als unverein­

bar angesehene Hand­

lungstendenzen zeit­

gleich aufeinander trefen 

und mindestens eine 

Partei ein Schadenserle­

ben bei Unterlegenheit 

empindet. Diese Hand­

lungstendenzen können 

sich aus unterschiedli­

chen Vorstellungen, Mei­

nungen, Werthaltungen, 

Gefühlen oder Wollen 

ergeben.«

(Deinition nach  

Friedrich Glasl)

Bei Zof am Arbeitsplatz 

leiden auch die Kollegin­

nen und Kollegen.
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§ 1 mediations­
gesetz

(1) Mediation ist ein 

vertrauliches und struk­

turiertes Verfahren, bei 

dem Parteien mithilfe 

eines oder mehrerer 

Mediatoren freiwillig 

und eigenverantwortlich 

eine einvernehmliche 

Beilegung ihres Konlikts 

anstreben.

(2) Ein Mediator ist 

eine unabhängige und 

neutrale Person ohne 

Entscheidungsbefugnis, 

die die Parteien durch die 

Mediation führt. 

formulierungsvorschlag 1

Zielsetzung

Die Vereinbarungspartner verfolgen mit 

der vorliegenden Dienstvereinbarung 

das Ziel, innerbetriebliche Regelungen 

zur konstruktiven und zeitnahen Kon­

liktbearbeitung und zur Förderung der 

partnerschaftlichen Zusammenarbeit zu 

trefen. Dies erfolgt auf der Grundlage der 

vertrauensvollen, wertschätzenden und 

konstruktiven Zusammenarbeit,

1. der gegenseitigen Achtung und des 

Respektes vor der Berechtigung unter­

schiedlicher Interessen und Meinungen,

2. der Eigenverantwortung der Einzelnen 

für ein positives innerbetriebliches 

Arbeitsklima.

 

Gestörte Kommunikation und Konlikte 

werden unverzüglich partnerschaftlich und 

konstruktiv bearbeitet. 

andere Rolle in der Dienststelle als ein/e Me-
diator/in oder eine Gleichstellungsbeauftragte. 
Es ist genau darauf zu achten, dass nicht durch 
vermeintliche Konkurrenzen bereits im Bera-
tersystem ein Konlikt provoziert wird. Es sollte 
gelingen, die Ergänzung dieses Systems durch 
betriebliche Konliktberaterinnen und -berater 
als Entlastung und Konkretisierung zu begrei-
fen (siehe Formulierungsvorschlag 3).

Systematik der Verfahrenswahl

Maßgebend für ein sinnvolles Konliktmanage-
ment ist weiterhin die Auswahl des richtigen 
Verfahrens für den jeweiligen Konlikt. Dazu 
sollten Fragen beantwortet werden wie: Wel-
che Stellen oder Personen sollen involviert 
werden? Welche Konliktanlaufstelle ist die 
richtige? Und braucht es interne oder externe 
Beraterinnen und Berater?

Wenn interne Konliktberatung angefragt 
wird, ist besonders darauf zu achten, wer von 
wem im Beratersystem worüber informiert 
wird und wie die Vertraulichkeit zu wahren ist. 
Ebenso müssen die an der Konliktberatung 
beteiligten Personen vor Nachteilen geschützt 
sein (siehe Formulierungsvorschlag 4).

Konliktbearbeitende Personen

Hierbei geht es um die Festlegung, wie viele 
und welche Kompetenzträgerinnen und -trä-
ger für die jeweiligen Verfahrensschritte vor-

formulierungsvorschlag 3

Konliktberaterinnen und ­berater

Aus unterschiedlichen Abteilungen werden 

Beschäftigte als Konliktberatende in 

einem Interessenbekundungsverfahren  

gewonnen und von der Dienststelle 

benannt. Ziel ist es, zwei bis drei Perso­

nen pro Haupt abteilung zu gewinnen. 

Beschäftigte können sich direkt an eine 

Konlikt beraterin oder einen Konlikt­

berater wenden, um bei konliktträchtigen 

Anlässen Beratung und Hilfe zu erhalten. 

Aufgaben der Konlikt beraterinnen und 

­berater sind:

 · Sie sind Ansprechpersonen für Beschäf­

tigte bei Konlikten (soziale Konlikte, 

Diskriminierung, sexuelle Belästigung, 

Mobbing).

 · Sie führen Konliktmoderationen und an­

dere geeignete Methoden der Konlikt­

bearbeitung durch, wie zum Beispiel 

Mediation, sofern dies im Rahmen ihrer 

Qualiikation liegt.

 · Sie unterliegen der Verschwiegen­

heitsplicht und sind für die Beratungs­

tätigkeit von ihren sonstigen Aufgaben 

freigestellt.

formulierungsvorschlag 2

Anlaufstellen

Konlikte sollen frühzeitig erkannt und mit 

klaren Zielsetzungen bearbeitet werden. 

Anlaufstellen dafür sind:

 · die Vorgesetzten

 · die Personalabteilung

 · der Betriebsarzt / die Betriebsärztin

 · der Personalrat

 · die Frauen­/Gleichstellungsbeauftragte

 · der/die Suchtbeauftragte

 · die Schwerbehindertenvertretung

 · die Jugend­ und Auszubildenden­

vertretung

 · die betrieblichen Konliktberater  

und ­beraterinnen
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gesehen sind. Damit soll die Verfügbarkeit von 
qualiizierten Fachkräften für das gewählte Ver-
fahren sichergestellt werden. Insbesondere ist 
dabei auf die verbindliche Festlegung von Qua-
liizierungsmaßnahmen für interne Beraterin-
nen und Berater und Anlaufstellen zu achten 
(siehe Formulierungsvorschlag 5).

Verfahrensablauf 

Ausschlaggebend für eine efektive Konliktbe-
arbeitung ist die Transparenz des Verfahrensab-
laufs. Die Verfahrensschritte für die Bearbeitung 
eines benannten Konlikts sind festzulegen. Um 
Verbindlichkeit in die Bearbeitung zu bringen, 
sind Fristen zu setzen, in denen die jeweili-
gen Stellen tätig werden und Abhilfe schafen 
müssen oder einen Bescheid zu erteilen haben. 
Diese Verbindlichkeit kann durch eine Verfah-
rensordnung zum Konliktmanagement in die 
Dienstvereinbarung aufgenommen werden (sie-
he Formulierungsvorschlag 6). 

Nicht jeder Konlikt, der in betrieblichen 
Zusammenhängen auftritt, lässt sich durch 
Methoden der Konliktberatung lösen. Das 
kann damit zusammenhängen, dass wir uns in 
einem Arbeitsverhältnis auch immer in einem 
Abhängigkeitsverhältnis bewegen, das von 
Machtungleichheit gekennzeichnet ist. Es soll-
te deshalb auch eine Regelung geschafen wer-
den für den Fall, dass es zu keiner freiwilligen 
Einigung der Konliktparteien kommt. Dafür 

bietet sich eine Konlikt-Regulierungskommis-
sion an (siehe Formulierungsvorschlag 7). 

Steuerung des Konliktberatungs­Systems

Um ein Konliktmanagementsystem zu etab-
lieren und zu koordinieren, sollte eine Steue-
rungsinstanz zur Einführung und Verankerung 

6 Das Mediationsgesetz von 2012 enthält Festlegungen über das 
Verfahren und die Prinzipien einer Mediation. 

formulierungsvorschlag 6

Instrumente der Konliktberatung

Die Konliktberaterin oder der Konlikt­

berater schätzt auf der Grundlage der 

Konliktbeschreibung der Konliktparteien 

ein, in welcher Eskalationsstufe sich der 

Konlikt bewegt und schlägt Maßnahmen 

vor. Als Instrumente der konstruktiven 

Konlikt beratung kommen – intern und 

extern – in Betracht:

 · Konliktmoderation

 · Supervision

 · Coaching

 · Beratung 

 · Mediation6 

Führt die Bearbeitung zu keiner Konlikt­

regulierung, ist das Verfahren gescheitert. 

Das Scheitern kann von den Konliktpartei­

en oder durch die Konlikt beraterin / den 

Konliktberater erklärt werden. 

formulierungsvorschlag 5

Qualiizierung

Die Konliktberatenden erfüllen diese  

Aufgabe neben ihrer originären Tätig­

keit und werden dazu im erforderlichen 

Umfang freigestellt. Sie trefen sich 

vierteljährlich zum kollegialen Austausch. 

Sie müssen für diese Aufgabe persönlich 

geeignet sein, kommunikative Fähigkeiten 

und die Bereitschaft zur Allparteilichkeit 

mitbringen sowie über ausreichende 

Kenntnisse und Erfahrungen mit Metho­

den der Konliktregulierung verfügen. Die 

ausgewählten Personen und Personen 

in den genannten Anlaufstellen erhalten 

eine einheitliche professionelle Fortbil­

dung für Konliktberatung.

formulierungsvorschlag 4

Vertrauensschutz und Nachteilsverbot

Alle Konliktberaterinnen und ­berater 

garantieren den Ratsuchenden Vertrauens­

schutz. Sie haben absolutes Still schweigen 

zu wahren über die Infor mationen, Vor­

kommnisse und persönlichen Daten, die 

sie in ihrer Beratungs arbeit erhalten. Das 

eigenständige Handeln der Konliktbera­

terinnen und ­berater sowie der Beschäf­

tigten erfolgt nur nach Zustimmung der 

Ratsuchenden. Aus der Inanspruch nahme 

der Konliktberatung darf keiner Person 

– auch nicht der beratenden – ein beruli­

cher Nachteil entstehen. Die individuellen 

und kollektiven Beschwerde rechte aus 

dem BPersVG und dem AGG bleiben von 

der Dienstvereinbarung unberührt. 
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geschafen werden (siehe Formulierungsvor-
schlag 8). Dadurch soll sichergestellt werden, 
dass sich die einzelnen Elemente vernetzen 
und die Abläufe optimiert werden, um besten-
falls Synergieefekte zu erzielen.

Evaluation und Qualitätssicherung

Um ein wirklich nachhaltiges Konliktma-
nagementsystem zu etablieren, sind die 
Evaluation und die Festlegung von Qualitäts-
sicherungsverfahren wichtig. Nur daraus ent-
steht ein wirklicher Efekt für die lernende 
Organisation und eine Grundlage für präven-
tive Maßnahmen des Gesundheitsschutzes. Es 
sollten Standards geschafen werden für die 
Steuerung, Evaluation und Weiterentwicklung 
des Verfahrens.

Mögliche Methoden sind: Selbstevalua-
tion durch kontinuierliche anonymisierte 
Berichtsplicht der beratenden Stellen, Fra-
gebogenerhebung und Feedbacksysteme, um 
den Rücklauf der Themen zu gewährleisten, 
die zu Konlikten im betrieblichen Kontext 
geführt haben. Aber auch Supervision für die 
Beraterinnen und Berater oder die Möglich-
keit zur kollegialen Beratung gehören dazu, 
um die Beratenden nicht unbegleitet den Be-
lastungen von zum Teil sehr anstrengenden 
Beratungsprozessen auszusetzen. 

Fazit

Konlikte sind normal und treten immer dort 
auf, wo Menschen längere Zeit zusammen ar-
beiten oder leben, also auch in betrieblichen 
Systemen. Es macht also wenig Sinn, das zu 
negieren und so indirekt die Eskalation von 
Konlikten zu fördern. Die Einrichtung und 
Koordination eines oiziellen Konliktma-
nagementsystems kann dagegen wichtige Im-
pulse für eine Konliktkultur geben, die neben 
der Hilfe in Einzelfällen auch Ansätze für die 
Organisationsentwicklung bietet. So kann das 
positive Potential für Veränderungen, das Kon-
likte in sich bergen, für Menschen und Orga-
nisation gleichermaßen genutzt werden. v

Silke Martini, Dipl. Sozialwirtin, 

Rechtsanwältin und Mediatorin, 

Genderconsultings, Hamburg. 

www.genderconsultings.de 

formulierungsvorschlag 7

Konlikt­Regulierungskommission

Bei ungelöster eskalierter Konliktlage  

reguliert die Konlikt­Regulierungskommis­

sion den Konlikt.  

 

Der Regulierungskommission gehören an:

 · zwei Personen aus der Personalabteilung,

 · zwei Personen aus dem Personalrat,

 · die oder der Personalverantwortliche der 

Fachabteilung (wenn selbst Konliktpartei,  

die oder der nächsthöhere Vorgesetzte.

 

Fallbezogen werden hinzugezogen:

 · die Frauen­ oder Gleichstellungs­

beauftragte,

 · die Schwerbehindertenvertretung, 

 · ein Vertreter der Jugend­ und  

Auszubildendenvertretung,

 · die oder der Suchtbeauftragte

formulierungsvorschlag 8

Koordinierungsstelle

Die Koordinierungsstelle nimmt die 

gesamten organisatorischen und koor­

dinierenden Aufgaben im Rahmen der 

Konliktberatung wahr. Der Personalrat ist 

bei der Besetzung der Koordinierungsstelle 

zu beteiligen und wirkt auf Wunsch in ihr 

personell mit. Aufgaben der Koordinie­

rungsstelle sind insbesondere die

 · kontinuierliche und hausweite Infor­

mation und Kommunikation über  

Ange bote und Arbeit der Konlikt­

beratung,

 · Koordination und Organisation notwen­

diger Maßnahmen zur Konliktregulie­

rung nach Absprache mit den Konlikt­

beraterinnen und ­beratern,

 · Steuerung von Anfragen zur Einbindung 

einer Konliktberaterin / eines Konlikt­

beraters,

 · Durchführung der Auswahlverfahren  

für die Gewinnung von Konlikt­

beraterinnen und ­berater,

 · Organisation der Supervision für 

Konlikt beraterinnen und ­berater,

 · Erstellung eines jährlichen Berichts,

 · Organisation der Qualiizierungs ­ 

 maß nahmen für Führungskräfte.
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