Konflikte -

schade um

Zeit und Geld

Konflikte kosten Unternehmen jahrlich viel Geld. Wie im Unternehmen
mit Konflikten umgegangen wird, liegt haufig an der Kultur und am
Management. Lesen Sie hier {iber die Auswirkungen von Konflikten und
Moglichkeiten der produktiven Losung.

KONFLIKTE SIND TEUER. Die Kosten, die durch
Konflikte in Unternehmen entstehen, werden
in quantitative und qualitative Kosten unter-
schieden. Qualitative Kosten sind z.B. die Ver-
schlechterung der Unternehmenskultur mit all
ihren Auswirkungen. Unter die quantitativen
Kosten fallen z.B. Kosten durch erhohten Kran-
kenstand einzelner Mitarbeiter oder Fluktua-
tionskosten.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht gibt es eini-
ge Faktoren, die fiir die Kosten verantwortlich
sind. Der Amerikaner Daniel Dana fiihrt sie auf
8 Faktoren zurtiick:

o verschwendete Zeit

e falsche Entscheidungen

e verlorene Mitarbeiter

e unnotige Restrukturierungen

e Sabotage und Diebstahl

e verringerte Motivation

o verlorene Arbeitszeit

o Gesundheitskosten

Die wko hat im Jahr 2011 einen Artikel verof-
fentlicht, in dem sie berichtete, dass Manager
rund 20% ihrer Arbeitszeit mit der Losung von
Konflikten aufwenden. Andere sprechen sogar

von 30-50 % der wochentlichen Arbeitszeit.
Damit kann man ausrechnen, wie hoch die
quantitativen Konfliktkosten alleine bei den
Managementgehdltern sind. KMPG schreibt,
dass mindestens 1% p.a. der gesamten Mit-
arbeiterkosten fiir unverarbeitete Konflikte
verloren gehen.

Dass sich nicht alle Konflikte vermeiden lassen,
ist nachvollziehbar. Und oftmals regen Kon-
flikte auch zu Innovationen an, z.B. durch das
Einfiihren eines innerbetrieblichen Konflikt-
managementsystems oder durch Schulung von
Fihrungskraften und Mitarbeitern.

In manchen Fillen konnen durch relativ giinsti-
ge Konfliktpraventionsmaflnahmen teure Aus-
wirkungen verhindert werden. Je nachdem, wie
weit ein Konflikt schon fortgeschritten ist, bie-
tet sich ein Mediationsverfahren an.

Birgit Fischer-Sitzwohl (Geschaftsfithrerin und
Trainerin bei Coverdale Managementberatungs
und -trainings GmbH) erkldrt, worum es bei
einem Mediationsverfahren geht: »Mediation
nach ZivMedG ist ein Verfahren, wo es um eine
friedliche Vereinbarung geht, die >Losung« des
Konflikts steht dabei nicht im Vordergrund. Das



heifit, im Firmenkontext kommt das Verfah-
ren normalerweise immer dann zum Tragen,
wenn eine Gerichtsverhandlung bevorsteht.
Das betrifft v.a. Themen im Arbeitsrecht, bzw.
bei Kunden/Lieferantenbeziehungen. Oft wird
>Mediation¢ aber auch als Synonym fiir einen
externen Moderator verwendet. Diese Dienst-
leistung wird recht oft in Anspruch genommen,
wenn sich die Fiihrungskraft oder HR nicht
mehr in der Lage sehen, ein konstruktives Ge-
sprach zwischen den Streitparteien zu ermog-
lichen und erste Versuche bereits gescheitert
sind.«

Phasenmodell nach Glasl

Der osterreichische Organisationsberater und
Konfliktforscher Friedrich Glasl hat bereits 1980
ein Modell zur Konflikteskalation entwickelt.
Das Modell beinhaltet 9 Stufen und wird in drei
Hauptphasen eingeteilt. Aus der Analyse des
Konflikts und Einordnung in einer der Phasen
ergeben sich jeweils Handlungsempfehlungen.
Ebenso ist aus dem Modell abzuleiten, ab wann
ein Konflikt nicht mehr ohne Hilfe von auflen
geldst werden kann.

Auf den ersten drei Stufen ist es noch méglich,
dass beide Konfliktparteien ohne ernstzuneh-
men Schaden, bzw. sogar mit Gewinn aus dem
Konflikt »rauskommen«. Daher nennt Glasl
diese Phase »win-win«. In der zweiten Phase
ist einer der beiden Parteien jedenfalls ein Ver-
lierer — »win-lose«. Und - Sie kdnnen es sich
denken - auf der dritten Ebene gibt es nur noch
Verlierer — »lose-losex.

Stufe 1 - Verhdrtung

In der ersten Stufe eines Konfliktes treten erst-
mals Spannungen auf. Wenn sich hier die Pers-
pektiven der einzelnen Parteien verhirten, ent-
steht ein Konflikt.

Stufe 2 — Polarisation & Debatte

Nun werden Argumente hervorgebracht und
diskutiert. Auf dieser Stufe kann durch gegen-
seitiges Unverstdndnis ein Streit entstehen,
besonders, wenn die Argumente der einzelnen
Personen nicht ernst genommen werden.

Stufe 3 - Taten statt Worte

Wenn alle Argumente und Diskussionen nicht
funktionieren, werden Taten gesetzt, die der
jeweiligen anderen Partei klaren Unmut signa-
lisieren.

Stufe 4 - Sorge um Image

Die Stufe 4 leitet die zweite Ebene der Eskala-
tionsstufen ein, bei der es wahrscheinlich zu-
mindest einen Verlierer geben wird. Ab hier ist
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eine sachliche Auseinandersetzung mit dem
Thema nicht mehr méglich. Das Ziel jeder Par-
tei ist es jetzt, zu gewinnen.

Stufe 5 - Gesichtsverlust

Ab jetzt geht es darum, dem anderen zu scha-
den. Dazu ist jedes Mittel recht. Der andere soll
erniedrigt und herabgewtirdigt werden.

Stufe 6 - Drohstrategien

Wenn der Konflikt weiter eskaliert, werden auf
Stufe 6 Drohungen ausgesprochen und még-
liche Konsequenzen ausgesprochen. Wessen
Konsequenzen gréfere Glaubwiirdigkeit besit-
zen, der besitzt in dieser Phase mehr Macht.

Stufe 7 - Begrenzte Vernichtungsschlige

Mit dem Erreichen dieser Ebene ist der Konflikt
in einem Bereich angekommen, wo es keine
Gewinner mehr gibt. Hauptsache, es geht dem
anderen schlecht, dafiir nimmt man selbst auch
Schaden in Kauf.

Stufe 8 - Zersplitterung

Jetzt geht es darum, nicht mehr nur die Kon-
fliktpartei zu »zerstéren«, sondern auch alle,
die sie im Konflikt unterstiitzt haben.

Stufe 9 - Gemeinsam in den Abgrund

In der letzten Eskalationsstufe gibt es keinen
Halt mehr. Sogar die eigene Vernichtung wird
in Kauf genommen, um den »Gegner« absolut
fertig zu machen. »Lieber gehen wir beide zu-
grunde, als dass du einen Vorteil hast«, lautet
das Motto.




Brigitte Schaden

»Projekte sind gene-
rell risikobehaftet.

Es ist nicht moglich,

zu Beginn schon

alles bis zum Ende

akribisch zu planen.«

www.pma.at

Brigitte Schaden (Prasidentin Projekt Manage-
ment Austria — pma) iiber Mediationsverfahren
in Projekten: »Projekte sind generell risikobe-
haftet. Es ist nicht moglich, zu Beginn schon
alles bis zum Ende akribisch zu planen. Es
lohnt sich jedoch, der Phase des Projektstarts
viel Aufmerksamkeit zu widmen. Das Phasen-
modell der Eskalation nach Glasl bietet ein hilf-
reiches Referenzsystem, ab welchem Zeitpunkt
eines Konflikts eine Mediation hilfreich ist.
Demnach macht Mediation ab Phase 4 Sinn. Ab
dieser Phase ist mit gutem Willen alleine kei-
ne Losung mehr zu finden. Es ist der Zeitpunkt,
wo es nicht mehr um die Sache per se geht,
sondern darum, den Konflikt zu gewinnen, da-
mit der Gegner verliert. Doch auch Mediation
hat nach Glasl Grenzen: Wahrend sie sogar bis
sur Eskalationsstufe 6 (Drohungen, Forderun-
gen mit Sanktionen) noch sinnvoll ist, vermag
sie — je linger der Konflikt wihrt und je ausge-
pragter die Eskalationsphase ist (bzw. je hoher
die Eskalationsstufe ist) — zur Deeskalation nur
bis zur Stufe 7 helfen. In jedem Fall sollte die
Mediation im Sinne des Risikomanagements
schon zu Beginn eingeplant werden und im
Projektauftrag vereinbart und budgetiert wer-
den. Dariiber hinaus ist es wichtig, nicht weg-
zuschauen, wenn es »kriselt« und generell eine
offene Kommunikation zu pflegen. Damit sich
oft relativ iiberschaubare Probleme in Folge
nicht zu massiven Konflikten oder sogar Krisen
auswachsen.«

Ablauf eines Mediationsverfahrens
Ein Mediationsverfahren verlduft in einzelnen
Schritten, die meist nacheinander erfolgen.

Brigitte Schaden beschreibt den Prozess in
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einem Projekt: »Zu Beginn ist der Auftrag zu
kldren. Zu priifen ist, welche Themen, welche
Interessen und Bediirfnisse im Rahmen der
Mediation herausgearbeitet werden sollen. Die
Schritte des Prozesses lassen sich wie folgt zu-
sammenfassen:

1. Auftrag klaren

2. Themen herausarbeiten

3. Interessen und Bedtirfnisse herausarbeiten
4. Moglichkeiten entwickeln und bewerten

5. Vereinbarung schlieffen

Bei der Auswahl der Mediatoren sollte darauf
geachtet werden, dass die Person auch tber
Grundkenntnisse im Projektmanagement ver-
fiigt. In komplexeren Kontexten ist die Media-
tion selbst auch als Projekt zu verstehen und
ist daher nach den Grundsitzen und Methoden
des Projektmanagements zu fiithren, mit den
gleichen Parametern wie z.B. Ziele definieren,
Vorgehensweise abstimmen, Regeln vereinba-
ren.«

Birgit Fischer-Sitzwohl erklart die Schritte aus
ihrer Praxis: »Wir nutzen da praktisch immer
die gleichen Schritte: Zuerst fiihren wir ein
Vorgesprich mit den Beteiligten und dem Auf-
traggeber. Hier wird das Verfahren geklart, die
Ziele und auch die Konsequenzen bei einem
eventuellen Scheitern. Im zweiten Schritt fiih-
ren wir Gesprache mit beiden Beteiligten. In
diesem Schritt stellen wir die Sichtweisen auf
die Situation gegeniiber und erheben die The-
men, zu denen es eine Vereinbarung braucht.
Am Ende werden die Vereinbarungen ausge-
handelt und Kontrollpunkte festgelegt: Thema
fiir Thema entsteht eine Vereinbarung, wie die
Streitparteien in Zukunft mit dem Thema um-
gehen wollen.«
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Verantwortung im Unternehmen
Konflikte konnen entweder nur zwischen zwei
Personen sein, oder zwischen mehreren Perso-
nen oder gar zwischen ganzen Abteilungen. Sie
treten entweder innerhalb einer Hierarchiestu-
fe auf oder horizontal zwischen verschiedenen
Stufen. Fiihrungskrafte haben oft das Problem,
dass ein brodelnder Konflikt rasch geléscht wer-
den muss und keine Zeit bleibt, einen Mediator
zu suchen. Auflerdem bedarf eine Mediation
enger Abstimmung zwischen Fiihrungskraft
und Mediator und eventuell der Geschaftslei-
tung. Auch das kostet wieder Zeit.

Birgit Fischer-Sitzwohl iiber die Auftraggeber
in Mediationsverfahren: »Das wird in der Pra-
xis unterschiedlich gehandhabt. Unsere Auf-
traggeber sind oft in der Linie anzufinden, die
uns allerdings iiber den Businesspartner in HR
ansprechen.«

Natiirlich hangt die Zustandigkeit und Verant-
wortung auch von Unternehmenskultur, -gro-
Re, Standort etc. ab.

Konfliktpravention

Fihrungskrafte tragen dafiir Sorge, dass Kon-
flikte und Unstimmigkeiten zu keiner nach-
haltigen Verschlechterung im Betrieb fithren.
Weder diirfen unbeteiligte Mitarbeiter, noch
Kunden oder Lieferanten unter einem Konflikt
leiden. Viele Unternehmen haben interne Phi-
losophien oder einen Kodex, wie miteinander
umgegangen werden soll. Allerdings hilft so
etwas wenig, wenn die Unternehmensphilo-
sophie sich ausschlieflich irgendwo auf der
Website oder im Intranet befindet. Fithrungs-
krafte miissen hier Vorbild sein und die ent-
sprechenden Werte tatsdchlich leben, also den
respektvollen Umgang miteinander, auch wenn
Unstimmigkeiten auftreten.

Birgit Fischer-Sitzwohl gibt wichtige Tipps zur
Konfliktpravention: »Wir empfehlen unseren
Kunden, sicherzustellen, dass die Mitarbei-
ter Konfliktfahigkeit aufbauen. Dazu zahlt fir
mich, mit den eigenen Emotionen umgehen
zu konnen, bedirfnisorientiert zu kommu-
nizieren, gut zuhéren zu konnen und interes-
senbasiert zu Vereinbarungen zu kommen. In
unseren Konfliktmanagement-Trainings brin-
gen wir den Teilnehmern dann noch bei, wie sie
Gesprache so fithren, dass sie strukturiert zu
einer Losung kommen und sich auch nach dem
Gesprach noch anschauen konnen. Wir bringen
vor allem den Fihrungskraften bei, die Stufen
der Konflikteskalation gut diagnostizieren zu
konnen, um die >richtigen« Interventionen zum

richtigen« Zeitpunkt zu setzen. Konflikte ha-
ben namlich die Tendenz, weiter zu eskalieren,
wenn man das Falsche tut.«

Brigitte Schaden gibt weitere Tipps zur Kon-
fliktpravention in Projekten: »Krisen-/Konflikt-
potenziale miissen rasch erkannt werden. Dazu
braucht es auch ein soziales Projektcontrolling
und eine aktive Projektsteuerung, die auf die
veranderten Bedingungen umgehend addquat
reagieren konnen. Zu den Maflnahmen zahlen
unter anderem: Einsatz von Mediationsmetho-
den im Vorfeld, Abklarung und Sichtbarma-
chung von unterschiedlichen Interessen in der
Startphase eines Projektes (nicht erst wenn es
schon einen Konflikt gibt). Ein schlechter Start
kann kaum mehr aufgeholt werden. Es sollten
daher ausreichend Zeit und Budget fiir den Pro-
jektstart eingeplant werden. Auch die Klarung
der Ziele sowie eine transparente Kommunika-
tion ist notwendig, um praventiv gegen Konflik-
te vorzugehen.«

Fazit

Es ist sehr hilfreich, sich in Unternehmen mit
diesem Thema zu beschaftigen und Fithrungs-
krafte entsprechend zu schulen. Die Kosten
und der Zeitverlust von ungel6sten Spannun-
gen in Unternehmen sind nicht zu unterschat-
zen. Sollte es dennoch zu einem Konflikt kom-
men, bieten professionelle Mediatoren Hilfe. []
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