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Konflikte und ihre Kosten

Fast immer sind alle Beteiligten einer Mediation anschlieBend sehr zufrieden,

selbst dann, wenn die Mediation zu keiner Abschlussvereinbarung gefiihrt hat.

Den AuBenstehenden fallt es oft schwer
nachzuvollziehen, warum dies so ist. Was
bringt die Mediation konkret fir Vorteile?
Was bringt allgemeiner gesprochen Kon-
fliktmanagement einem Unternehmen

flr Vorteile?

Die Antwort ist eigentlich ganz einfach.
Konfliktmanagement und Mediation re-
duzieren Konfliktkosten. Konfliktkosten
entstehen vor allem durch die verlorene
Arbeitszeit, welche die Konfliktbeteilig-
ten wahrend des Konflikts verbrauchen.
KPMG hatte 2009 eine erste umfassende
Studie zu Konfliktkosten in deutschen
Unternehmen herausgegeben und zu-
nachst festgestellt, dass Konfliktkosten
nicht nur existieren sondern auch mess-
bar sind. Die entscheidendste Mal3ein-
heit hierflr ist Arbeitszeit, wie folgendes

Beispiel verdeutlicht:

Welcher Arbeitgeber erlaubt seinen Ar-
beitnehmern am Arbeitsplatz taglich
ungefahr 24 Minuten zu schlafen? Und
welcher Arbeitgeber zahlt in dieser Zeit
gerne das Gehalt, d. h. die Personalkos-
ten weiter? Die haufigste Antwort auf
diese Frage ist ,Warum sollte ich als Un-
ternehmer fir schlafende Arbeitnehmer
zahlen? Ich zahle fur eine bestimmte Ar-
beitsleistung, nicht fur private Erholung.”

Dagegen liel3e sich nur einwenden, dass

der Arbeitgeber fir eine Erholung des Ar-
beitnehmers ggf. dann gerne zahlt, wenn
er eine aullerordentliche Leistung hono-
rieren oder anschlielend eine auleror-
dentliche Leistung des Arbeitnehmers
ermoglichen mdchte. Was hat Schlaf nun

mit Konfliktkosten zu tun?

Schlaf - stellvertretend fur Untatigkeit -
ist quasidie mildeste Form eines Konflikts
am Arbeitsplatz. Denn der Arbeitnehmer
arbeitet in dieser Zeit nicht so wie es
der Arbeitgeber geplant hat. Anderer-
seits schadet er auch dem Unternehmen
nicht, weil die einzigen Konfliktkosten,
die er produziert, die seiner entgangenen
Arbeitszeit sind. Aus Konfliktkosten-Con-
trollingperspektive zeigt der schlafende
Arbeitnehmer damit zugleich die Mess-
einheit von Konfliktkosten an, auf die es
ankommt: Entgangene Arbeitszeit fur die
der Arbeitgeber bezahlt, d. h. vergeblich

aufgewendete Personalkosten.

AuBerdem wird klar, dass jede andere
Art der Konfliktbewaltigung, wie z. B. das
noch sachliche Dissensgesprach mit Kolle-
gen, das nicht mehr so sachliche Streitge-
sprach mit Kollegen bis zum eskalierenden
,Sich-Anschreien” oder auch ,Nicht-Mehr-
Miteinander-Reden”, das Senden oder
Ilgnorieren von E-Mails, das Entwenden

von Buromaterial zu privaten Zwecken



etc., den Arbeitgeber stets mehr Geld kos-

ten werden als Schlafen.

Die  Konfliktkostenstudie 2009 hatte
somit Konfliktkosten definiert und in 9
Konfliktkostenkategorien greifbar ge-
macht sowie festgestellt, dass deutsche
Unternehmen viele Millionen im Jahr fur
Konfliktkosten aufwenden, pro Unter-
nehmen je nach Grél3e oft mehrere hun-
derttausende Euro. Die Makroperspekti-
ve stand fest. Doch nun tauchte seitens
der Unternehmen und Mediatoren die
Frage auf, wie sich Konflikte konkret in

Einzelfallen entwickeln und welche Kon-

fliktkosten sie produzieren. Auflerdem
galt es zu erforschen, welche Konfliktbe-
arbeitungsmethoden, wie z. B. Mediati-
on, besonders geeignet sind, Konflikte zu
bearbeiten und Konfliktkosten zu redu-

zieren.

Als Antwort auf diese Frage wurde 2011
im Kreis der Unternehmerschaft Dussel-
dorf die Idee geboren, einen Erfahrungs-
austausch zwischen Unternehmen zu ini-
tiieren, in dem Unternehmen gut geldste
Konflikte vorstellen und anschlieend die
entstandenen und ggf. auch ersparten

Konfliktkosten transparent berechnet
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l. Person

o Mitarbeiter-
fluktuation

e Krankheit und
Fehlzeiten

e Kontraproduktives
Verhalten

lll. Organisation

o Uber- und Unter-
regulierung

e Anreiz- und
Motivationssysteme

¢ Arbeitsrechtliche
MaRnahmen

Konfliktkostenkategorien KPMG / Circle of Conflict

Il. Team
e Kunden- und

Lieferanten-
fluktuation

¢ Projektarbeit

e Entgangene
Auftrage




werden. Nachdem die Konfliktkostenstu-
die von KPMG quasi eine Art Adlerflug
Uber das Gelande der Konfliktkosten dar-
stellt und zeigte, dass es dieses Land gibt,
rickten nun einzelne Stadte ins Visier, in
der Detailansicht mit StralRennamen und

Hausern.

Alle Praxisfalle wurden nach derselben
Methode evaluiert, dem neun Kategori-
en umfassenden Circle of Conflict Modell
von KPMG. Dieses Modell ist der Organi-
sationsentwicklung folgend in 3 Dimen-
sionen unterteilt: Person, Team und
Organisation. Es ermdglicht somit eine
Zuordnung der Kosten zu den jeweili-
gen Personenkreisen, wo sie mal3geblich
im Unternehmen entstehen. Wichtig ist,
dass in einem ersten Schritt die Konflikt-
ursache nicht untersucht wird sondern
zunachst nur die Auswirkung des Kon-
flikts fur das Unternehmen. Erst in einem
zweiten Schritt wird dann zwischen dys-
funktionalen, d. h. schadlichen und zu
vermeidenden Konfliktkosten und funk-
tionalen, d. h. fir das Unternehmen letzt-
lich positiven, weil langfristig nutzlichen,

Konflikten unterschieden’.

Das Konfliktkosten-Controlling knupft
an das Eingangsbild vom schlafenden
Arbeitnehmer an. Im Vordergrund steht,
wie viel Arbeitszeit in der konkreten Kon-
fliktsituation, d. h. in einer mafRRgeblichen
Messperiode, durch wie viele Personen
aufgewendet wird und wie diese Per-
sonen typischerweise ihre Arbeitszeit

vom Arbeitgeber vergltet bekommen.

Konfliktkosten erhéhende Faktoren sind
somit einerseits die Dauer des Konflikts
bzw. der Beschaftigung mit dem Konflikt
und anderseits die Anzahl der beteiligten
Personen. Dies ist leicht an folgendem

Beispiel nachvollziehbar:

1. Wenn sich ein Mitarbeiter eine Stun-
de lang mit seinem Vorgesetzten
streitet und anschlieBend punktlich
zu seinem Feierabend wutentbrannt
das Unternehmen verlasst, hat er bis
dahin gemeinsam mit seinem Vor-
gesetzten 2 Stunden Arbeitszeit fur
den Konflikt aufgewendet. Nehmen
wir nun an die Stunde des Vorge-
setzten kostet das Unternehmen in-
tern 100 Euro und die Stunde des
Arbeitnehmers kostet das Unterneh-
men 50 Euro, so entstehen hier zu-

nachst Konfliktkosten von 150 Euro.

2. Regt sich derselbe Vorgesetzte da-
nach 30 Minuten Uber das Gesprach
auf, sodass er den nachfolgenden
Termin mit seinen FUhrungskraften
um eine Viertelstunde spater wahr-
nimmt und diese untatig auf ihn war-
ten mussen, so entstehen folgende
Kosten: Zunachst 50 Euro fur die hal-
be Stunde des Vorgesetzten und an-
schlieRend 15 Minuten Wartezeit pro
anwesendem Meetingteilnehmer, in
diesem Fall 10 Fuhrungskrafte, mit
einem Stundensatz von 80 Euro, d. h.
also 200 Euro Konfliktkosten. Dieses
Beispiel zeigt, dass die Viertelstunde

Warten der FuUhrungskrafte teurer

" vgl. Insam/Seidel, Konfliktkosten-Controlling, Controller Magazin 2010, S. 76 ff.



fir das Unternehmen war als die ein-
stindige Diskussion zwischen Vorge-

setztem und Mitarbeiter.

Warum wird Konfliktkostencontrolling
in der Praxis nicht bereits starker durch-
gefuhrt? Das grote Hindernis fur das
Konfliktkostencontrolling sind die trans-
parenten Daten. Nicht bei jedem Konflikt
ist es klar, wie viel Arbeitszeit tatsachlich
far die Bewaltigung von Konflikten ver-
braucht wird. Zudem ist in der Praxis
nach wie vor oft unklar, wo ein Konflikt
beginnt und wo er endet. Schlie3lich
kommt hinzu, dass nicht jeder Konflikt
dysfunktional ist. Es gibt auch funktion-
ale, d. h. dem Unternehmen zutragliche
Konflikte, bei denen die Bearbeitungs-
dauer des Konflikts idealerweise zu einer
anschlieBenden Leistungssteigerung des
Mitarbeiter, des Teams oder der Organi-
sation fuhrt. Dann sprechen wir auch von
sogenannten funktionalen Konfliktkos-
ten, die es zu erhalten und nicht zu re-
duzieren gilt. Die Festlegung, wann Kon-
fliktkosten dysfunktional oder funktional
sind, ist an die Unternehmens- und Per-
sonalstrategie geknUpft und muss daher
unternehmensspezifisch erfolgen. Allge-
mein lasst sich somitimmer nur die Sum-

me der Konfliktkosten an sich bilden.

Wie die Studie von KPMG gezeigt hat,
ist es beim Konfliktkosten-Controlling
sinnvoll obige Fragen der Reihe nach zu
beantworten, um fur die Praxis aussa-
gekraftige Ergebnisse zu erhalten. Am

einfachsten ist zunachst zu schauen, wie

die Arbeitszeit der Mitarbeiter geplant
und wie sie dann tatsachlich verwendet
wurde. Die daraus entstehende Differenz
bildet die Summe der Konfliktkosten die
erganzt wird durch einige Kostenpositio-
nen, die sich nicht in der Arbeitszeit und
Personalkosten, sondern z. B. in Sach-
kosten, wie bei entwendetem Blromate-
rial oder z. B. externen Beratungskosten,
wie z. B. Rechtsanwaltskosten oder Ver-

tragsstrafen, materialisieren.

Dieser erste Schritt wurde in allen Kon-
fliktféllen transparent in den neun Kon-
fliktkostenkategorien durchgefthrt, so
dass hier relevante, in der Praxis entstan-
dene Konfliktkostensummen abgebildet
wurden. Nicht vorhandenes Zahlenma-
terial wurde durch Schatzungen der am
Konflikt Beteiligten kompensiert bzw. in
diesen Fallen durch vorsichtiges Abrun-
den ausgeglichen. Bei einer genauen
Messung ware somit davon auszugehen,
dass in allen Fallen die Konfliktkosten
tatsachlich héher gelegen hatten, als die
in den nachfolgenden Praxisfallen be-

schriebenen.

Die zweite Frage, wann der Konflikt be-
gann und endete, wurde so geldst, dass
die malgebliche Konfliktdauer dann
begann, wenn der Konflikt in der Orga-
nisation sichtbar wurde, d. h. mindes-
tens zwei Personen an diesem Konflikt
beteiligt waren und er dann auch zur
Aufmerksamkeit der Fihrungskrafte und
zur Konfliktbearbeitung gelangte. Auch

in diesem Punkt ist davon auszugehen,



dass der verborgene, noch nicht kommu-
nizierte Konflikt bereits Vorkosten verur-
sachte, was im Ergebnis die Summe der
Konfliktkosten auch hier noch vergro-
Bern wirde. Es ist nicht fernliegend anzu-
nehmen, dass eine pauschale Hinzurech-
nung von mind. 10% der Konfliktkosten
als sogenannte Vorkosten des Konflikts
im Einzelfall durchschnittlich erforderlich

gewesen ware.

Die dritte Frage, welche Konflikte dys-
funktional und welche funktional waren,
ist eine Frage der Konfliktbearbeitung,
denn in ihr soll geklart werden (und
idealerweise geschieht das in der Medi-
ation besonders gut) welche Interessen
die Konfliktbeteiligten verfolgen und wel-
che Handlungs- und Entscheidungsopti-
onen es gibt, diese Interessen bestmdg-
lichst zu befriedigen. Gelingt eine solche
Konfliktbearbeitung, so sollten in der
Zukunft dysfunktionale Konfliktkosten
vermieden werden und es kann bereits
dann auch eine Definition erfolgen, wel-
che dysfunktionalen Verhaltensweisen in

Zukunft vermieden werden sollen.

SchlieBlich hat sich in den Praxisfal-
len auch wieder gezeigt, dass dysfunk-
tionale Konflikte die ofter auftauchen,
regelmaRig strukturelle Konflikte, z. B.
in Matrixorganisationen sind, d. h. dass
Arbeitnehmer widerstreitende Anwei-
sungen bekommen und wenn sie sich

Jrichtig” verhalten wollen, zwingend ei-

nen Pflichtverstol3 in die eine oder ande-
re Richtung begehen. In diesen Fallen ist
far eine nachhaltige Konfliktlésung auch
der Blick auf die dem strukturellen Kon-
flikt zugrunde liegenden Strukturen und

Prozesse im Unternehmen notig.

Wir winschen lhnen nun viel Spal3 bei
der Reise durch die Praxisfalle und sind
sicher, dass Sie wie wir Uberrascht sind,
an wievielen Stellen hohe bis sehr hohe
Konfliktkosten entstanden sind, auch bei

vermeintlich kleinen Konflikten.

Dr. Alexander Insam, M.A.

KPMG

Alexander Insam studierte Mediation an der
Europauniversitat Viadrina in Frankfurt / Oder
und ist Mediator, Rechtsanwalt und Fachan-

walt fUr Arbeitsrecht. Als Partner der KPMG AG
Wirtschaftprifungsgesellschaft und der KPMG
Rechtsanwaltsgesellschaft berat er im Rahmen
der CHRO Services Personalentscheider zur
Personalstrategie (CHRO Audit), zum Arbeitsrecht
und zu Konfliktkosten und Konfliktmanagement-
systemen. Aul3erdem ist Dr. Insam als Mediator
in innerbetrieblichen Streitigkeiten aktiv. 2009
leitete er fir KPMG die erste Konfliktkostenstudie
in Deutschland.

ainsam@kpmg.com






II Zwei Freunde: Kreativitat vs. Struktur

Schauplatz des ersten Konfliktfalls ist
eine kleine Kreativagentur mit vier Mit-
arbeitern. Hier arbeiten zwei seit langen
Jahren miteinander verbundene Freunde.
Einer von ihnen ist Firmeninhaber und
Kreativchef. Vor rund einem Jahr holte er
seinen guten Freund in das eigene Un-
ternehmen. Dieser Ubernahm die Admi-
nistration und kaufmannische Seite der

Agentur.

Die Schwierigkeit war dabei insbesonde-
re die fehlende Struktur innerhalb des
Unternehmens. Der Firmenchef selber
kimmerte sich vorrangig um die kreati-
ven Inhalte und speicherte die restlichen
wichtigen Informationen zur Buchhal-
tung und Rechnungslegung oft nur in
seinem Kopf ab, Infos blieben so bei ihm
+hangen”, bestimmte Auftrage wurden
erstgar nicht notiert. Gemeinsam mitden
anderen Mitarbeitern einigt man sich auf
ein neues Ordnungs- und Ablagesystem.
Dieses soll schnellen und personenunab-
hangigen Zugriff auf alle Informationen

rund um einen Auftrag bieten.
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Far die Vereinheitlichung der Mappen
legt man zusatzlich feste Begriffe fur die
einzelnen Arbeitsschritte (Angebot, Auf-
trag, etc.) fest. Das neue Schema wird
grafisch dargestellt und erldutert, aus-
gedruckt und in jedes BUro an die Wand

geklebt.

Grof3tes Problem derzeit: Der Firmenchef
selber halt sich nicht an die vereinbarten
Strukturen. So wird es fur den Freund
und die beiden anderen Mitarbeiter
schwierig, Informationen zu finden, ins-
besondere wenn der Chef selbst nicht
da ist. Privat hingegen verstehen sich die
beiden Freunde weiterhin bestens - der
Konflikt bleibt auf die administrative und
betriebsinterne Ebene beschrankt. Eine
Losung haben die beiden Freunde bis-
her noch nicht gefunden. Die Kontrolle
des Firmenchefs durch den Freund funk-
tioniert zwar teilweise, ist aber auch au-
Berst anstrengend fur beide Beteiligten.
Auch gemeinsame Gesprache auf Spa-
ziergangen konnten derzeit noch nicht

zu einer Lésung beitragen.



Konfliktkostenberechnung

Beteiligte Personen: 1 Firmeninhaber
3 Mitarbeiter, Gehaltssumme: 128.000 € / Jahr

l. Person
Fluktuation

Krankheits- / Fehltage

Kontraproduktives
Verhalten

Il. Team

Kunden / Lieferanten
Mangel bei Projektarbeit
Entgangene Auftrage

Ill. Organisation

Uber- / Unterregulierung

Anreiz- und Gehalts-
systeme

Arbeitsrechtliche
MaBBnahmen

Kosten im
vergangenen Jahr

16.000 €

8.000 €

48.000 €

-6.000 €

3 Mitarbeiter verbrin-
gen zusammen ca.
5h / Woche mit dem
Suchen nach Infos.

Entgangener Gewinn
von zwei Auftragen,
die in dieser Zeit
hatten bearbeitet

werden kénnen.
Rund 15h / Woche

konnten eingespart
werden, sofern das
Ablagesystem funk-
tionieren wurde.

Summe

Fazit

66.000 €

Inhaber entscheidet
aufgrund des Konflikts
sein Gehalt um diese
Summe zu reduzieren.

Bei solchen Konflikten spricht man von ,kalten Konflikten”, da kein offener Streit ausge-

tragen wird, die Stimmung jedoch - neben der Produktivitat - deutlich leidet und Span-

nungen entstehen. Nicht auszuschlieBen ist, dass der Streit in Zukunft weiter eskaliert.

Bereits jetzt fallen jahrliche Konfliktkosten in H6he von ca. 66.000 € an. Wenn dies dem

Firmenchef durch die Berechnung der Konfliktkosten bewusst wird, kann er geeignete

MaBnahmen treffen. So konnte er sich z.B. beraten / coachen lassen oder er konnte ein

mediatives Verfahren einleiten, um gemeinsam mit seinen Mitarbeitern die Wirkung des

gegenseitigen Handelns aufzuarbeiten und eine diesmal tragfahige Losung zu entwickeln.
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2] Teamkonflikt mit Mobbing

In einer Vertriebsabteilung wird eine
langjahrige Abteilungsleiterin durch ei-
nen neuen jungen Abteilungsleiter er-
setzt. Zwischen der Stellvertreterin, dem
neuen Abteilungsleiter und den anderen
Mitarbeitern des Teams treten bereits

nach kurzer Zeit Spannungen auf.

Nachdem sich ein Mitarbeiter, der die
Abteilung verlasst, beim Betriebsrat
Uber Mobbing des Abteilungsleiters be-
schwert, finden eine Vielzahl von Gespra-
chen zwischen dem Abteilungsleiter, der
Geschaftsfuhrung und dem Personal-
management statt. Der Abteilungsleiter
sichert daraufhin eine Anderung seines
FUhrungsstils zu. In einer zweiten Phase
erhalt die Geschaftsfuhrung erneut eine
Beschwerde des Betriebsrats mit der
Aufforderung, den Abteilungsleiter zu
kiindigen, da dieser wiederholt und sys-
tematisch seine Mitarbeiter verunsichern
und demutigen wurde. Der Betriebsrat
schlie3t auch ein gerichtliches Verfahren
nicht aus. Die Gesprache mit dem Abtei-
lungsleiter ergeben, dass dieser gegen
die Zahlung einer Abfindung das Unter-

nehmen verlasst.
Um die Situation zu klaren, werden zwei

Mediationsverfahren angestrebt. Zum

einen findet zusammen mit einem in-

12

nerbetrieblichen Mediator ein Gesprach
zwischen dem Abteilungsleiter und dem
Betriebsrat statt. Die Mitarbeiter wurden
in dieses Gesprach nicht einbezogen,
da das Vertrauensverhaltnis zum Abtei-

lungsleiter irreparabel zerstort war.

In einer zweiten Gesprachsrunde ar-
beiten die Mitarbeiter der Abteilung zu-
sammen mit der Geschaftsfiuhrung die
Ereignisse auf. Dabei geht es insbeson-
dere um Vereinbarungen, wie in Zukunft
Konflikten begegnet werden soll sowie
um den Umgang mit der neuen Abtei-
lungsleiterin, die dem ausgeschiedenen

Abteilungsleiter folgte.

In einem Abschlussprotokoll werden die
zentralen Ergebnisse am Schluss zusam-
mengetragen. Alle sind sich daruber ei-
nig, dass ein friheres Eingreifen das Es-
kalieren des Konfliktes hatte vermeiden
kénnen. Darldber hinaus hat das Media-
tionsverfahren die Voraussetzung fur ei-
nen positiven Neuanfang mit der neuen

Abteilungsleiterin geschaffen.



Konfliktkostenberechnung

Beteiligte Personen: 1 Abteilungsleiter (ca. 100.000 € / Jahr)
+ Team der Abteilung (ca. 500.000 €/ Jahr)

Zeitverlauf S

6 Monate ————.

ohne das Konflikt sichtbar wird

Kosten

far Gesamtzeitraum

1 Mitarbeiter verlasst
das Team (40.000 €),
Vertrag mit Abteilungs-
leiter wird aufgehoben
(100.000 €).

Ca. 30 % der Arbeitszeit
des gesamten Teams.

Beinhaltet u. a. Kosten
fur die Neugewinnung
von Kunden und ent-
gangene Erlose.

Rechtsanwaltskos-
ten fur Konflikt mit
Betriebsrat sowie
Abfindung im Rahmen
der Kiindigung des
Abteilungsleiters.

I. Person

Fluktuation 40.000 €
100.000 €

Krankheits- / Fehltage 7.500 €

Kontraproduktives 150.000 €

Verhalten

Il. Team

Kunden / Lieferanten 6.000 €

Mangel bei Projektarbeit 30.000 €

Entgangene Auftrage 5.000 €

Ill. Organisation

Uber- / Unterregulierung 30.000 €

Anreiz- und Gehalts-

systeme

Arbeitsrechtliche

MalRnahmen >-000 €

60.000 €

Summe 433.500 €

Interventionskosten

Konkrete Kosten im vorliegenden Beispielfall

17,5 Tage Mediation 28.750 €

13



Fazit

Hier zeigt sich, wie bei einem offen ausgetragenen Konflikt (,heil3er Konflikt”) durch eine

Mediation massiv Kosten eingespart werden kénnten. Ware hier schon fraher ein Me-

diationsverfahren eingeleitet worden, um alle Beteiligten zeitnah nach Entstehung des

Konflikts gemeinsam an einer Losungsfindung zu beteiligen, hatte die weitere Eskalation

in dieser Form sicher unterbunden werden kénnen.

H Wechselwillige Mitarbeiter

Der dritte Konfliktfall findet in einem In-
dustrieunternehmen mit Schichtarbeit
statt. Drei Mitarbeiter der insgesamt 16
Personen umfassenden Wechselschicht-
gruppe wenden sich an die Sozialbera-
tung des Unternehmens und beklagen
sich dort Uber ein generell schlechtes
Arbeitsklima. Alle drei Mitarbeiter ge-
horen zu den herausragenden Kraften
innerhalb der Gruppe. Dabei scheint
das schlechte Arbeitsklima insbesonde-
re von einem Vorarbeiter auszugehen,
der allerdings in zwei Monaten den Ar-
beitsbereich aufgrund Umstrukturierung
wechseln wird. Nach Gesprachen mit der
Betriebsleitung und Meister stellt sich
heraus, dass auch diese den Vorarbeiter
als eine der zentralen Personen des Kon-

flikts sehen.

Die Sozialberatung entscheidet sich ge-
meinsam mit der Betriebsleitung zu
einem Mediationsverfahren, bei dem
vorab alle Mitarbeiter der Schichtgrup-
pe einzeln interviewt werden. In der fol-
genden Prasentation der Ergebnisse der

Einzelinterviews vereinbart man gemein-
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sam einen Tagesworkshop, um den Kon-
flikt zu erfassen und LOsungsstrategien

zu entwickeln.

Der Workshop zeigt dabei, dass der Vor-
arbeiter nicht die einzige Person ist, die
als problematisch erlebt wird. Die Kom-
munikation ist gestort, der Meister be-
handelt die Mitarbeiter ungleich und es
gibt keinerlei gegenseitige Unterstitzung
innerhalb der Gruppe. Zwei Mitarbeiter,
die nicht am Tagesworkshop teilnehmen
und von der Gruppe als eher schwierig
beschrieben werden, treffen sich mit den
beiden Mediatoren und dem Meister zu
einem gesonderten Gesprach. Sie erkla-
ren sich bereit, gemeinsame Vereinba-
rungen mit zu tragen. Auch der Meister
fuhrt ein einzelnes Coaching-Gesprach
mit den Mediatoren. Die gemeinsam bei
dem Workshop erstellten Vereinbarun-
gen werden am Ende der Mediation der
Betriebsleitung prasentiert. Auch die im
nachhinein erfolgte Evaluation der Me-
diation zeigt eine positive Rickmeldung
zu dem verbesserten Arbeitsklima in der

Gruppe.



Konfliktkostenberechnung

Beteiligte Personen: 16 Personen umfassende Schichtgruppe,
jeweils ca. 50.000 € /Jahr, davon 1 Meister (ca. 70.000 € / Jahr)
+ 1 Obermeister (ca. 70.000 € / Jahr)

Zeitverlauf

l. Person
Fluktuation

Krankheits- / Fehltage

Kontraproduktives
Verhalten

Il. Team

Kunden / Lieferanten
Mangel bei Projektarbeit
Entgangene Auftrage

lll. Organisation

Uber- / Unterregulierung

Anreiz- und Gehalts-
systeme

Arbeitsrechtliche
MaBnahmen

&
oe&@
4 Jahre N
ohne das Konflikt sichtbar wird
Kosten pro
Geschaftsjahr
75.000 €

nicht berucksichtigt,
siehe rechts

7.000 €

Summe

82.000 €

2 Monate 6 Monate ———a

3 Mitarbeiter wollen
den Arbeitsbereich
wechseln. Die Einar-
beitung von neuen
Mitarbeitern kostest
pauschal ca. ein Jah-
resgehalt. Die Eintritts-
wahrscheinlichkeit des
Wechsels betragt 50%.

Auswirkungen auf
Arbeitssicherheit?
Produktivitatsverlust
durch Konflikt?
Uberstunden? Keine
Daten vorhanden,
Erhebung z. B. durch
Vergleich mit
anderen Gruppen
moglich.

Zu wenige Kommuni-
kationsregeln, Meister
und Obermeister
wenden jeweils rund
2h / Woche auf.

15



Interventionskosten

Da die Beratung durch eine Sozialberatung erfolgte, fur die das Unternehmen einen

festen Betrag pro Jahr zahlt, lassen sich die Kosten nicht genau erheben.

Aufwendungen fur Mediation im Unternehmen
Gehaltssumme der

9 MA: 600.000 € /
Sozialberatung, 9 Mitarbeiter, Jahr, davon 2 von 9
davon 2 mit Mediatoren- el dmeelE e

zustandig.

ausbildung 133.300 €/ Jahr

Konkrete Kosten im vorliegenden Beispielfall

entgangene Arbeitszeit

wahrend der Mediation 4.800 €
rund 140h fur alle
Beteiligten, Durch-
schnittsgehalt ca.
55.000 € / Jahr.
Fazit

Bei diesem Fall zeigt gerade die Interventionskostenberechnung beispielhaft, wie schnell

sich die Ausgaben fir fest eingestellte Mediatoren amortisieren konnen.
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4 Missmanagement in sozialer Organisation

Fall 4 tragt sich in einer kirchlich getrage-
nen Organisation zu. Der bisherige Leiter
der Einrichtung geht nach rund 25 Jah-
ren in die Freistellungsphase der Alters-
teilzeit. Der Kirchenvorstand verhandelt
deswegen mit einer privaten Gesellschaft
Uber einen Bewirtschaftungsvertrag, da
er die Gebaude gerne behalten mdéchte,
den Betrieb aber auslagern will. Der neue
Geschaftsbesorgungsvertrag tritt Ende
2009 in Kraft.

Bei Ubernahme der Organisation durch
die private Gesellschaft zeigt sich, dass
das Verhaltnis zwischen Kirchenvorstand
und Leitung stark gestort war. Dartber
hinaus existieren weitere gravierende
Mangel innerhalb des Betriebs: Mitarbei-
ter sind nicht tarifgerecht eingestuft, es
gibt Mitarbeiter Uber Budget und die Un-
sicherheit ist durch den Wegfall des alten
Leiters, der viele Funktionen gleichzeitig

Ubernahm, grof3.

Auch der Verwaltungsleiter, der ein Jahr
spater gekindigt und durch einen neuen
Verwaltungsleiter ersetzt wird, boykot-

tiert den Geschaftsbesorgungsvertrag,

indem er keine Rechnungen schreibt,
Kosten nicht abrechnet und weitere Ver-

waltungsmissstande provoziert.

DarUber hinaus ist der Baubestand der
Organisation renovierungsbedurftig, da
Uber Jahre nicht in die wichtigen Berei-
che investiert wurde. Stattdessen wur-
den Uberdimensionierte neue Gebaude
gebaut (z. B. eine Grol3kliche), dessen
Kosten weiterhin abgeschrieben werden

mussen.

In der Ubergangsphase kiimmert sich der
Leiter der privaten Gesellschaft um die
Organisation, stuft die Mitarbeiter rich-
tig ein, baut die Mitarbeiter Uber Budget
ab und stellt schlussendlich einen neuen
Leiter sowie einen stellvertretenden Lei-
ter, der weitere Aufgaben Ubernehmen
kann, ein. Eine externe Beratung fir eine
Verwaltungsanalyse und hinsichtlich
Steuerfragen wird ebenfalls in Anspruch
genommen. Insgesamt besteht beim
Personal der Organisation durch den er-
hohten Arbeitsdruck eine eher schlechte
Stimmung und eine damit verbundene

Demotivation.

17



Konfliktkostenberechnung

Kosten fur Leiter in
Freistellungsphase
(55.000 €); Kosten fur
Einstellung des neuen
Leiters (70.000 €);
Gehaltserhdhungen fur
bisherige Mitarbeiter,
da diese Aufgaben des
alten Leiters Uberneh-
men (8.000 €).

Notwendige externe
Beratung (35.000 €);
Bewirtschaftungs-
vertrag mit privater
Gesellschaft (10.000
€); Investitionskosten
durch verursachten
Sanierungsstau
(300.000 €).

Abschreibungskosten
fUr nicht rentable und
nicht in dem Umfang
bendtigte GroRkuche.

2009-2010
|. Person
Fluktuation 55.000 €
70.000 €
8.000 €
Krankheits- / Fehltage
Kontraproduktives 35.000 €
Verhalten
10.000 €
300.000 €
Il. Team
Kunden / Lieferanten
Mangel bei Projektarbeit 180.000 €
Entgangene Auftrage
Ill. Organisation
Uber- / Unterregulierung
Anreiz- und Gehalts-
systeme
Arbeitsrechtliche
Malnahmen 110.000 €
Summe 768.000 €
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Nachzahlungen fur
bisher falsch ein-
gestufte Mitarbeiter.



2010-2011 2011-2012
zusatzlich: Kosten
I. Person fur Einstellung eines
Verwaltungsleiters
Fluktuation 55.000 € 55.000 € (30.000 € ab 2010) und
Fluktuation aufgrund
70.000 € 70.000 € des schlechten Arbeits-
klimas (ca. 4 Mitarbeiter
8.000 € 8.000 € a 45.000 €/ Jahr).
30.000 € 30.000 €
180.000 €
Krankheits- / Fehltage 31.500 € 24.500 € Krankheits- und Fehl-
tage durch Demotiva-
Kontraproduktives 35.000 € 35.000 € tion, in 2010-2011 ca.
Verhalten 190 Tage, in 2011-2012
10.000 € 10.000 € ca. 150 Tage (zugrunde
gelegtes Jahresgehalt:
300.000 € 300.000 € 450009
Il. Team
Kunden / Lieferanten 100.000 € 100.000 € VSV e )
ca. 3% des Gesamt-
Mangel bei Projektarbeit 180.000 € 180.000 € umsatzes.
180.000 €
Entgangene Auftrage Mehrkosten fir weitere
nicht benotigte
I1l. Organisation Bauprojekte.
Uber- / Unterregulierung
Anreiz- und Gehalts-
systeme
Arbeitsrechtliche
MaRnahmen 70.000 € Nachzahlungen fiir
bisher falsch ein-
gestufte Mitarbeiter.
Summe 1.069.500 € 992.500 €
Fazit

Dieser Fall zeigt besonders wie sinnvoll eine frihzeitige Visualisierung und Berechnung

von Konfliktkosten sein kann. Die unterschiedlichen Konfliktkostenpositionen addieren

sich schnell zu so erheblichen Betragen, dass neben den bereits eingesetzten externen

Beratern der zusatzliche Einsatz von Mediatoren oder Coaches 6konomisch empfehlens-

wert gewesen ware. Es gilt in solchen Fallen, die Interventionszeit zu Not mit allen Mitteln

so kurz wie moglich zu halten.
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B Betriebsratskonflikt

In einem Werk eines groReren Industrie-
betriebs treten Spannungen zwischen
Betriebsrat und Betriebsleitung auf.
Hierbei geht es um tarifliche Eingrup-
pierungen von Mitarbeitern als auch um
,weiche Faktoren” wie Kommunikations-
regeln oder fehlende Wertschatzung des
Betriebsrats durch die Betriebsleitung.
Der Konflikt schwelt schon seit mehreren
Jahren, es droht eine Eskalation, wobei
diese Streik, Veroffentlichung des Kon-
flikts in der Presse oder eine gerichtliche

Auseinandersetzung sein kénnte.

Die Auswirkungen des Konflikts werden
bereits auf der Ubergeordneten Ebene
wahrgenommen, die daraufhin ein Media-
tionsverfahren einsetzt - die Betriebsfuh-

rung des Werkes ist damit einverstanden.

Der eingesetzte Mediator fuhrt mit allen
Beteiligten telefonische Vorgesprache,
um dann gemeinsam mit einer Co-Me-
diatorin gemeinsame Sitzungen in einem
Tagungshotel zu veranstalten. Dabei
wurde bereits nach der vierten Sitzung
eine deutliche Verbesserung des Klimas
zwischen den beiden Konfliktparteien
deutlich. Die geschlossene Vereinbarung
zeigte allerdings noch keine detaillierten
Regelungen, sodass eine alle Themen ab-
deckende Ergebnisvereinbarung erst am

Ende der sechsten Sitzung entsteht.
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Insgesamt kann durch die sechs ganzta-
gigen Sitzungen eine nachhaltige Lésung
des Konfliktes gefunden werden und
die Partnerschaft und das Vertrauens-
verhaltnis zwischen Betriebsrat und Be-

triebsleitung spurbar verbessert werden.

Kosten bei Eskalation

Die drohende Eskalation des Konfliktes
hatte neben den rechts berechneten
Konfliktkosten folgende weitere Kosten
verursachen kénnen: Bei einer gericht-
lichen Auseinandersetzung waren ca.
30.000 - 100.000 € zu addieren (Katego-
rie ,Arbeitsrechtliche Mallinahmen"). Eine
drohende Betriebsstilllegung kénnte mit
einem Wahrscheinlichkeitsabschlag (ca.
10%) rund 400.000 € pro Streiktag kos-
ten (freie Schatzung, Sammelposten fir
samtliche Konfliktkostenkategorien). Die
zusatzlichen Kosten bei einer Veroffent-
lichung des Konflikts durch die Presse
sind hingegen schwerer zu beziffern. Der
Imageverlust kdnnte sowohl die Fluktua-
tion (schwierigeres Recruitment, Katego-
rie ,,Fluktuation”) beeinflussen, anderer-
seits mussten dann auch Kosten fur eine
positive Imagekampagne als Konfliktkos-

ten mit eingerechnet werden.



Konfliktkostenberechnung

Beteiligte Personen: 1 Hauptgeschaftsfuhrer; 8 Betriebsrate (davon einer freigestellt)
+ 7 direkt beteiligte Mitarbeiter, davon 3 Geschaftsfihrer
Gehaltssumme der 3 Geschaftsfuhrer: ca. 500.000 € / Jahr
Gehaltssumme fur alle 16 Personen: ca. 1.000.000 € / Jahr

Kosten pro
Geschaftsjahr
I. Person
Fluktuation 2.500 €
Krankheits- / Fehltage 5% der Arbeitszeit der 3
Geschaftsfuhrer.
Kontraproduktives 25000 €
Verhalten
Il. Team
Kunden / Lieferanten
Mangel bei Projektarbeit
" Alle 16 beteiligten
Entgangene AUftrage Personen wenden ca.
jeweils 30 Minuten pro
Ill. Organisation Woche fur den Konflikt
auf.
Uber- / Unterregulierung 225.000 €
Anreiz- und Gehalts-
systeme
Arbeitsrechtliche
MaRBnahmen
Summe 252.500 €
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Interventionskosten & Fazit

Konkrete Kosten im
vorliegenden Beispielfall

entgangene Arbeitszeit

wahrend der Mediation
(insgesamt 475h, Durchschnitts-
gehalt fur alle MA: 60.000 €)

17.800 €

Spesen 4.000 €

Allgemeine Aufwendungen fur

Mediation im Unternehmen / Jahr

zum Konfliktzeitpunkt ca.
75 (Teilzeit-)Mediatoren im

gesamten Unternehmen
(Gehaltssumme ca. 4,5 Mio. €, 5%
der Arbeitszeit fir Mediation)

225.000 €

Analog zu Fall 3 (Wechselwillige Mitarbeiter) zeigt sich, dass fest eingestellte Mediatoren

und das Bewusstsein von Firmen, Mediation als geeignetes Mittel bei Konflikten einzuset-

zen, erhebliche Kosten einsparen und sich zusatzlich das Verhaltnis der Konfliktparteien

fur eine weitere Zusammenarbeit wieder verbessern kann.

6 Fuhrungskonflikt zwischen zwei Abteilungen

Zwischen zwei IT-Entwicklungsabteilung-
en in einem international tatigen Unter-
nehmen treten immer wieder neue Kon-
flikte auf. Dabei geht es zum einen um
gegenseitige Schuldzuweisungen, wenn
Fertigstellungstermine von Software-
Versionen nicht gehalten werden sowie
um die Frage, wie grol3 die Testumfange
im Vorfeld der Veroffentlichung der Soft-

ware sein sollen.

Die einzelnen beteiligten Leitungsebe-
nen versuchen in gemeinsamen Gespra-
chen die Themen sachlich zu klaren und
Regeln zur Zusammenarbeit festzulegen.
Um die Situationen besser analysieren
zu konnen, werden weitere Dokumenta-
tionen der Arbeitsvorgange eingefuhrt.

Diese dienen allerdings eher dazu, die
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einzelnen Bereiche der Abteilungen ge-
genUber VorwuUrfen der anderen Abtei-

lung abzusichern.

Die Mitarbeiter selber sehen den Konflikt
als sehr problematisch an und schalten
den Betriebsrat ein. Die immer wieder-
kehrenden ergebnislosen Besprechun-
gen der Abteilungsleiter und ihren Vorge-
setzten werden kritisch betrachtet. Viele
Mitarbeiter reagieren auf die Gesamtsi-
tuation mit ,inneren Kindigungen”, Mit-
arbeiterbefragungen ergeben eine hohe
negative  Grundstimmung. Auch die
Hauptabteilungsleiter und die Bereichs-
leiter der beiden Abteilungen werden mit
in den Konflikt einbezogen, aber auch hier
fehlt ein klares Ziel bzw. die notwendige

Transparenz der einzelnen Arbeitsweisen.



Konfliktkostenberechnung

Beteiligte Personen:  Insgesamt 98 Mitarbeiter (jeweils ca. 51.500 € / Jahr)
6 Abteilungsleiter (jeweils ca. 81.000 € / Jahr)
3 Hauptabteilungsleiter (jeweils ca. 87.500 € / Jahr)
2 Bereichsleiter (jeweils ca. 96.000 € / Jahr)

2 Mitarbeiter in 2008;
evtl. bis zu 16 Mitar-
beiter in 2009-2010,
Eintrittswahrscheinlich-
keit: 50%.

in 2008 2 MA mit Burn-
Out (ca. 150 Fehltage)
+ pauschal rund 230
Fehltage fur alle MA.

Bereichsleiter: 12,5%
der Arbeitszeit;
Hauptabteilungsleiter,
Abteilungsleiter und
Mitarbeiter: jeweils
rund 10% der Arbeits-
zeit.

nicht gehaltene Fertig-
stellungstermine bei Er-
stellung von Software.
Internationale Folgen:
280.000 MA abhangig
von Software, ca. 1%
der MA pro Release
betroffen, rund 8
Deadlines werden nicht
gehalten, Aufwand fur
2.800 MA (30.000 €/
Jahr) jeweils 3h.

2008-2009 2009-2010
I. Person
Fluktuation 100.000 € 400.000 €
Krankheits- / Fehltage 34.000 €

50.000 € 50.000 €

Kontraproduktives 604.000 € 604.000 €
Verhalten
Il. Team
Kunden / Lieferanten
Mangel bei Projektarbeit 1.100.000 € 1.100.000 €
Entgangene Auftrage
Ill. Organisation
Uber- / Unterregulierung 1.300.000 € 1.300.000 €
Anreiz- und Gehalts-
systeme
Arbeitsrechtliche
MaBnahmen 10.000 €
Summe 3.198.000 € 3.454.000 €
Fazit

Bei Konflikten, die gro3e Auswirkungen auf weitere Unternehmensprozesse
haben, ist die Frage zu stellen, ob ein Konfliktmanagementsystem eingeflhrt
werden sollte. So kdnnten Mediationsteams eingeschaltet werden, die zunachst
eine systemische Analyse des Konfliktes und der Auswirkungen erstellen und an-

schlieBend ein Konfliktmanagementsystem im Unternehmen implementieren.

zu hoher Dokumenta-
tionsaufwand, ca. 25%
der Arbeitszeit aller
101 Mitarbeiter konnte
eingespart werden.
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Was Mediation ist und was sie leisten kann

In den vorgestellten Praxisfallen entstanden Konflikte, weil unterschiedliche
Interessen, Wiinsche, Geflihle und Ziele nicht - oder in einer falschen Art und

Weise angesprochen wurden.

Auch Losungen fur eine Konfliktbeile-
gung und insbesondere ein Konfliktver-
standnis wurden erst gar nicht oder zu
spat gesucht. Oft fehlt der Glaube, dass
es ein gemeinsames ,Win-Win" Uber-
haupt geben kann. Doch Mediation
schafft gemeinsame, gesichtswahrende
und faire Win-Win-Lésungen unter Aus-

schluss der Offentlichkeit.

Mediation ist eine Form der auRBergericht-
lichen Konfliktbearbeitung. Ziel ist es, in
einem Konflikt eine fur alle Seiten ak-
zeptable Losung zu finden. Ob in einem
Konzern, Betrieb oder Familienunter-

nehmen - zwischen Geschéaftspartnern,

Gesellschaftern, Mitarbeitern, Teams
oder Kunden. Durch ein strukturiertes
Gesprachsverfahren schafft Mediation
den notigen Raum, in dem sich die Par-
teien naher kommen, offen miteinander
reden und kreative Losungen schaffen,
die von allen Parteien beflrwortet wer-
den koénnen. Der Erfolg der Mediation
fuhrte dazu, dass die Europdische Union
2008 eine Richtlinie zur Umsetzung eines
Mediationsgesetzes in nationales Recht
verabschiedete. In Deutschland hat der
Bundestag am 15.12.2011 das Mediati-
onsgesetz beschlossen. Mediation wird

hier wie folgt gesetzlich definiert:

Mediationsgesetz, § 1 Begriffsbestimmungen

(1) Mediation ist ein vertrauliches und strukturiertes Verfahren, bei dem Parteien mit

Hilfe eines oder mehrerer Mediatoren freiwillig und eigenverantwortlich eine ein-

vernehmliche Beilegung ihres Konflikts anstreben.

(2) Ein Mediator ist eine unabhangige und neutrale Person ohne Entscheidungs-

befugnis, die die Parteien durch die Mediation fuhrt.

Des Weiteren werden im Mediations-
gesetz u. a. die Grundsatze der Freiwil-
ligkeit und Verschwiegenheit, sowie die
Voraussetzung fur eine Mediation aufge-
nommen. Der Mediator ist allen Parteien
gleichermallen verpflichtet. Er fordert

die Kommunikation der Parteien und
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gewahrleistet, dass die Parteien in ange-
messener und fairer Weise in die Media-
tion eingebunden sind. Wenn eine Medi-
ation durchgefihrt werden soll, werden
zunachst Vorgesprache mit dem Auftrag-
geber und den einzelnen Beteiligten ge-
fahrt.



AnschlieRend verlauft das Mediations-
verfahren grundsatzlich in funf Phasen:
1. Auftragsklarung
2. Zusammenstellen aller relevanten
Themen
Interessen und Hintergrinde klaren
4. Entwicklung und Bewertung von Lo6-
sungsoptionen

5. Abschlussvereinbarung

In der ersten Phase einer Mediation wird
eine Auftragsklarung durchgefuhrt: Der
Ablauf der Mediation wird vorgestellt
und Gesprachsregeln festgelegt. Es wird
erarbeitet, Uber welche Punkte Klarungs-
bedarf besteht und was das Ziel des Ver-

fahrens sein soll.

In der zweiten Phase werden die Themen
der Beteiligten gesammelt und bespro-
chen. Dabei kommt es darauf an, sich
gegenseitig zuzuhotren. Die jeweiligen
Positionen der Betroffenen kristallisieren
sich heraus, es wird deutlich, wer was mit

welcher seiner Handlungen bezweckt.

In Phase Drei wird herausgearbeitet, wel-
che jeweiligen Interessen, BedUrfnisse
und Werte den Positionen der Parteien
zugrunde liegen. Missverstandnisse wer-
den aufgeldst, das gegenseitige Verstand-

nis wachst.

In der vierten Phase entwickeln die Par-
teien Lésungsoptionen, wie eine Eini-

gung aussehen kdnnte und wie dabei die

verschiedenen Interessen in groRtmogli-

chem Umfang gewahrt werden.

In der letzten Phase werden aus den
Ideen prazise Loésungen entwickelt, die
durch eine Abschlussvereinbarung be-
siegelt werden. Kontrollelemente wer-
den vereinbart. Nach einer gemeinsam
festgelegten Zeit wird i. d. R. ein Folgege-
sprach durchgeftuhrt, um festzustellen,
ob weitere Vereinbarungen notwendig

erscheinen.

Mediation wird mittlerweile in samtli-

chen Lebensbereichen angewendet. Ge-

rade im Bereich von Wirtschaft und Be-
trieb ergeben sich viele Einsatzgebiete:

+  Konflikte mit Kunden, Lieferanten,
Verbrauchern und zwischen Unter-
nehmen und Offentlichkeit (z.B. Bau-
vorhaben, Umweltkonflikte)

+  Konflikte zwischen Mitarbeitern,
Teams und Abteilungen

« Fragen der Haftung und Gewahrleis-
tung (z.B. Herstellerhaftung, Bau-
mangelhaftung, Umweltfragen)

+ Konflikte in Familienunternehmen
und Fragen der Unternehmernach-
folge

«  Gesellschafterkonflikte

« Tarifkonflikte sowie Aushandeln von
Regelungen zwischen Interessenver-

tretungen und Unternehmensleitung

Der besondere Erfolg der Mediation lasst

sich dabei auf viele Punkte zurtckfihren:
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+ Mediatoren sind sofort, effizient und
unburokratisch einsetzbar

+ Mediatoren fuhren zu differenzier-
ten, kooperativen und konstruktiven
Lésungen, die Bedurfnisse und kon-
krete Situationen der Konfliktpartner
bertcksichtigen und einarbeiten.

+ Mediatoren ersparen teure und ent-
tauschende Gerichtsverfahren

* Mediatoren tragen zur Minderung
von offenen und verdeckten Kosten
bei, die durch ungeldste inner- und
zwischenbetriebliche Konflikte ent-

stehen konnen.

Diese Vorzuge fuhren dazu, dass nach
einer Mediation alle Beteiligten wieder

konstruktiv miteinander umgehen kon-
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nen, (Geschafts-)Beziehungen bleiben
erhalten. Bei innerbetrieblichen Konflik-
ten hat dies auch Auswirkungen auf das
Betriebsklima und die Produktivitat. Ein
besonderer Vorteil fir Unternehmen
ist die Vertraulichkeit. Der Konflikt wird
auBerhalb des Unternehmens weder
bei Kunden noch bei Geschaftspartnern
wahrgenommen. So gibt es keine Medi-
enberichte / Gerichtsverfahren, die das
Ansehen des Unternehmens beschadi-

gen koénnten.

Bernd Lichtenauer

Inhaber der Akademie Lichtenauer

fur die Regionalgruppe Dusseldorf
des Bundesverbandes Mediation
in Wirtschaft und Arbeitswelt e. V.
BMWA®



Kommunikationsfordernde Konfliktkultur

Es gibt drei Grinde, warum Projekte in Unternehmen nicht optimal laufen:

Erstens: Fehlende Kommunikation. Zweitens: Fehlende Kommunikation. Drit-

tens: Fehlende Kommunikation.

Laut einer aktuellen Studie des deut-
schen Innovationsforscher Jens-Uwe
Meyer geben nur 18 Prozent von Befrag-
ten in Unternehmen an, die Bereichs-
grenzen seien offen und ,jeder rede mit

jedem”.

Nur jedes vierte Unternehmen nutze
interne und externe Netzwerke konse-
quent. Und: Die Uberwiegende Anzahl
interner Meetings wird fur Planung und
Diskussion genutzt, nicht aber fir syste-
matische ldeenentwicklung, sprich: Auch

hier keine konsequente Kommunikation.

So auch in einem Fall, den wir gerade
bearbeiten. Eine Organisation hat groRRe
Schwierigkeiten diverse Projekte nutz-
bringend fur alle durchzufiihren: E-Mails
werden nicht beantwortet oder kommen
angeblich nicht an. Nach Projektbespre-
chungen ist nicht jedem Teilnehmer klar,
was seine Aufgaben und was die Ziele
des Teams sind. Die Folge sind Missver-
standnisse, Doppelarbeit ohne Sinn und
Verstand und am Ende ein Projekt, das
nicht zufriedenstellend zu einem Ergeb-

nis kommt.

Kommunikation, das wird mir immer
deutlicher in meiner mediativen Arbeit

in Unternehmen und Organisationen,

ist ein wichtiger Teil von Teamarbeit und
Projektprozessen. Deshalb ist die Uber-
prifung der Kommunikationsstrukturen
innerhalb von Unternehmen und Organi-
sationen von zentraler Bedeutung, denn:
Es ist der effektivste und schnellste Hebel
zur Arbeitsfahigkeit von Teams und einer
der wichtigsten Erfolgsfaktoren von er-
folgreichen Teams, Netzwerken und Pro-

jektarbeiten.

Warum wird der wichtige Stellhebel Kom-
munikation so selten genutzt? Eine gute
Frage! In oben zitierter Umfrage bestati-
gen 24 Prozent der befragten Mitarbei-
ter, dass sich ihr Unternehmen durch viel
Geheimniskramerei und ein Verschwei-
gen von strategischen Zielen blockieren.
Auch das Potential von Meetings fur eine
sinnvolle und erfolgreiche Kommunika-
tion wirde Uberwiegend nicht genutzt.
Jens-Uwe Meyer beflrchtet, dass einem
Grof3teil des Managements informel-
le Strukturen eher suspekt sind. Statt-
dessen bevorzugen Manager - bewusst
oder unbewusst - eher Strukturen, die
Regeleinhaltung und Kontrolle férdern.
Meyer: Der Wert informeller Netzwerke
ist schwer messbar, und informelle Kom-
munikationskanadle bedeuten auch im-

mer ein Stlck Kontrollverlust.
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Kommunikation und Konfliktkultur in ei-
nem Unternehmen und einer Organisati-
on gehdéren zusammen - das meint auch
der Berliner Professor Lars Kirchhoff vom
Institut fur Konfliktmanagement an der
Viadrina-Universitat in Frankfurt/Oder.
Dort wurde das Komponentenmodell
entwickelt mit insgesamt sechs Hand-
lungsfeldern. Ohne Kommunikation
funktionieren die Konfliktmanagement-
modelle in der Praxis nicht, ist Kirchhoff
Uberzeugt, denn: Man musse im Unter-
nehmen die Zuganglichkeit zu Themen
und Menschen steigern und eine Kon-
fliktkultur im und ggf. auch zwischen Un-
ternehmen entwickeln. Dafir brauche
man eine gute und vollstandige Kommu-
nikation und eine passende Innen- und
AuBendarstellung. Die Leitfrage, so Kirch-
hoff, sei: Wie kommt ein Austausch tuber
konkrete MaBnahmen mit Mitarbeitern
zustande bzw. wie wird die Konfliktunter-
nehmenskultur nach innen und aullen
getragen? Das Handlungsfeld Kommuni-
kation wird durch funf weitere Bereiche
komplementiert: Konfliktanlaufstellen im
Unternehmen, eine Systematik der Ver-
fahrenswahl, Verfahrenstandards, Kon-
fliktberater sowie eine Dokumentation,

Controlling und eine Qualitatssicherung.

Dementsprechend hat das Dusseldorfer
Zentrum fur Konflikktmanagement und
Konfliktkultur (DZKK) ein entsprechendes
Kommunikationsmodell entwickelt, dass
beispielsweise eingesetzt wird, wenn
Konflikte in Unternehmen und Organisa-

tionen auftreten und analysiert werden.
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Das DZKK setzt dieses Modell aber auch
pro aktiv und praventiv in Prozessen und
Projekten ein, um potentielle Konflikte zu
erkennen bevor sie auftreten. Das spart
Zeit, Nerven und Geld - auch ein Ergeb-

nis der vorliegenden Studie.

Professor Kirchhoff sieht alles in allem
die Tendenz zu einer nachhaltigen, ko-
operierenden Professionalisierung von
Konfliktmanagementsystemen unter
Verwendung gemeinsamer Standards.
Hier leisten im Ubrigen auch die Bun-
desverbande, vorrangig der Bundesver-
band fir Mediation in Wirtschaft und Ar-
beitswelt (BMWA), eine dankbare Arbeit,
indem gemeinsame Standards fur die
Einfihrung von Konflikkmanagement-
systemen und fur die Ausbildung von
zukinftigen Mediatoren definiert und

gemeinsam durchgesetzt werden.

Diplom-Sozialwissenschaftler

Christoph Sochart
Unternehmerschaft Dusseldorf
Christoph Sochart arbeitet seit 25 Jahren als
Journalist und ist Geschéaftsflhrer der Unterneh-
merschaft Dusseldorf und Umgebung e.V. Er ist
ausgebildeter Wirtschaftsmediator, Coach (IHK)
und Ausbilder (IHK).

sochart@unternehmerschaft.de



Herausforderungen an Fuhrungskrafte von morgen

Wie die Fallstudien nachdriicklich gezeigt haben, werden Fuhrungskrafte zu-

kunftig ihre Kompetenzen im Bereich des Konfliktmanagements weiter aus-

bauen mussen.

Dies hat zur Folge, dass auch die person-
lichen Anforderungen an Fach- und Fuh-
rungskrafte steigen werden. Der Umgang
mit Konflikten sind Herausforderungen
an die Personlichkeit jeder Leitungskraft
mit der Folge der Notwendigkeit zur kon-
tinuierlichen Weiterbildung und Qualifi-
zierung. So werden interne wie externe
Anforderungen an FUhrungskrafte sein:

« Starke Widerspruchs- (,Ambigui-
tats“-)Toleranz: Fahigkeit, Denk- bzw.
Interessengegensatze auszuhalten

+ Hohe Strukturaufldsungs-Toleranz:
Alte Konzepte bzw. Strukturen los-
zulassen, aufzuldsen und neue zu
bilden

+ Ausgepragte Konfliktfahigkeit: Wahr-
nehmen / Denken, Fihlen / Einstel-
lung, Wollen / Kénnen / Verhalten

Professionelles Konfliktmanagement

wird demnach darlUber entscheiden, ob

sich ein zukUnftiger Mitarbeiter fur das

Unternehmen interessiert oder nicht.

Hierzu ist es dringend erforderlich, dass

sich die Unternehmen und Organisatio-

nen in ihrer Unternehmenskultur hin zu
einer Konfliktkultur entwickeln und ihre

FUhrungskrafte in dem Erkennen, Aufde-

cken und Ldsen der Konflikte unterstut-

zen und belohnen. Dies kann ein Aspekt

des Employer Branding (Arbeitgeberat-

traktivitat) sein. So sind Merkmale einer

konstruktiven Konfliktkultur:

« Diversitat schatzen

+ Risikobereitschaft: Experimentier-
freude, Anerkennung fur
Innovationen

* Vorausschauend kunftige/mogliche
Probleme inventarisieren, Fruher-
kennungssystem, Frihwarnsystem,
multidisziplinare Teams

*  Qualitatskultur: Verbindliche Selbst-
verpflichtung zu Qualitat

* Ursachen - nicht Schuldige suchen

+  Lernkultur

+ Unfreezing Capacity: Denkgewohn-

heiten loslassen

GrofRe Unternehmen rasten sich unter
diesem Titel auf. Sie gestalten ihr Unter-
nehmen attraktiv und bieten ihren Mit-
arbeitern Lebenskonzepte. All dies mit
dem Ziel, ihre Mitarbeiter zu halten, zu
fordern und zu binden und neue zu ge-
winnen. Da ist der Bereich des Konflikt-
managements ein wesentlicher Aspekt

der Mitarbeiterfihrung und -bindung.
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Die nachhaltige Senkung der Konfliktkos-
ten kann Uber verschiedene Wege erfol-
gen: Konfliktcoaching fir nur einen Mit-
arbeiter, Mediation fur beide Seiten bis
hin zur Einflhrung eines Konfliktkosten-
managements als strukturelle Verande-
rung zur Vermeidung kinftiger Konflikte
und damit Stabilisierung der Unterneh-

menskultur.

|
+Wer noch nie einen Fehler gemacht
hat, hat sich noch nie an etwas Neuem
versucht.” Albert Einstein

Diplom-Betriebswirtin
Anne-Catherine Poirier
A. C. P. consulting
Unternehmensberatung

Anne-Catherine Poirier berat seit 20 Jahren

kleine und mittelstandische Unternehmen,
insbesondere im Gesundheitswesen. Zusatzlich
ist sie ausgebildete Wirtschaftsmediatorin und
Business-Coach und begleitet FUhrungskrafte in
Veranderungsprozessen. In schwierigen Prozes-
sen setzt sie Pferde als Co-Trainer ein, die insbe-
sondere die jeweilige Situation der Leitungskrafte
spiegeln und emotional aufkldren.

poirier@acpconsulting.de

Konflikt- und Verantwortungskultur

Sollen Mitarbeiter Konflikte ansprechen? Wie werden Mitarbeiter ermutigt,

Verantwortung zu ibernehmen, wenn sie Konflikte oder Missstande erleben?

Sind Verbesserungsvorschlage wirklich erwiinscht?

Als Berater und Mediator erlebe ich in
den meisten Unternehmen, dass es flr
den Umgang mit Konflikten keine beste-
henden Regelungen gibt. So gibt es meist
keine speziell qualifizierten Konfliktan-
sprechpartner (oder FlUhrungskrafte),
keine Schulungen, und auch keine Be-

triebsvereinbarungen, bzw. Konflikt-
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managementsysteme. Oft hore ich die
Meinung, dass doch jeder einzelne ,ver-
antwortlich” ist, wenn er einen Konflikt
hat. So wird z.B. vom Mitarbeiter erwar-
tet, dass er die ,Verantwortung" Uber-
nimmt und sich meldet - wahrend der
Mitarbeiter erwartet, dass die Fihrungs-

kraft ihrer ,Verantwortung” nachkommt



und endlich eingreift. Klare Regelungen
und das Leben einer ,Verantwortungs-
Kultur" waren hier hilfreich. Denn Kon-
flikte sind unausweichlich. Uberall, wo
Menschen zusammentreffen, treffen
auch unterschiedliche Meinungen, Ein-
stellungen, Interessen und Winsche auf-
einander - und oft auch interkulturelle
Unterschiede. Des Weiteren verursacht
jede Veranderung in Unternehmen Kon-
flikte, da sich zunachst die Unterstutzer
des Neuen und die Bewahrer des Alten

gegenuberstehen.

Konflikte sind also ,,normal” und der Um-
gang mit Konflikten sollte demnach auch
,normal” sein. Denn erst das Ignorieren
von Konflikten oder der falsche Umgang
mit Konflikten lasst einen Konflikt eska-
lieren. Denn jeder nicht einvernehmlich
geloste Konflikt hat die unangenehme
Eigenschaft, sich weiterzuentwickeln.
Werden Konflikte nicht aktiv angespro-
chen, kommt es bei den Konfliktbeteilig-
ten immer wieder zu den gleichen Aus-
einandersetzungen und Verargerungen.
Es wird viel Zeit verwendet, um Uber die
empfundenen Probleme und Ungerech-
tigkeiten zu reden und sich Unterstutzer

fir die eigene Sache zu suchen.

Mit zunehmender Zeit wird die Stimmung
aggressiver und der Konflikt eskaliert. In
dieser Phase entstehen hohe Konflikt-
kosten durch unproduktive Situationen,
hinzu kommen bei hoch eskalierten
Konflikten oft personliche Verletzungen.

Mobbing, Burnout und psychosomati-

sche Erkrankungen kdnnen Folgen von
Konflikten sein. Setzt sich eine Konflikt-
partei direkt gegen die andere durch
oder entscheidet ein Vorgesetzter - letzt-
lich ohne eine geeignete Konfliktklarung
durchzufihren - in Form einer Machtent-
scheidung, fuhlt sich eine Partei als Ver-
lierer und ungerecht behandelt. Erlebt
ein Mitarbeiter sich haufiger als Verlierer,
wird seine Motivation abnehmen und
sein Verhaltnis zum Vorgesetzten - und
damit oft auch zum Unternehmen - be-

lastet.

Werden Mitarbeiter dazu ermutigt,
Konflikte anzusprechen?

Viele Vorgesetzte erkennen nicht, dass
ein frihes Aufgreifen von Konflikten
wichtig ist. Vielleicht greifen sie nicht
frihzeitig ein, weil Sie einen inneren
Konflikt haben. (,Ich muss schnell ein-
greifen, sonst eskaliert der Streit womdog-
lich.” versus ,Das sind doch erwachsene
Menschen. Die werden das schon alleine
regeln.”). Vielleicht empfinden sie sich in
der Rolle des Eingreifenden auch Uber-

fordert.

Doch nur durch ein frihes Aufgreifen
werden Konfliktkosten reduziert und
schnell wieder ein effizientes Arbeiten er-
moglicht. Gleichzeitig kann gepruft wer-
den, welche positiven Auswirkungen ein
Konflikt haben kann. So kénnen Konflikte
darauf hinweisen, dass z.B. bestehende
Abldufe an Veranderungen angepasst
werden mussen, Kompetenzen neu ge-

regelt werden mussen, etc.
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Die Wirtschaftsprifungsgesellschaft
KPMG spricht daher neben den dysfunk-
tionalen Konflikten auch von funktio-
nalen Konflikten, die ein Unternehmen

nach vorne bringen kénnen.

Wenn bei Mitarbeitern jedoch der Ein-
druck entsteht, dass das Aufzeigen einer
anderen Meinung oder von bestehenden
Konflikten nicht erwinscht ist, fuhlen sie
sich nicht ernst genommen und kénnten
zu dem Schluss kommen, dass ihre Mei-
nung nichts wert ist. Diese mangelnde
Wertschatzung hat nachhaltigen Einfluss
auf die Motivation von Mitarbeitern und
fuhrt zu einem Ruckgang der Verantwor-
tungsbereitschaft. Ansatze, die zu einem
effektiveren Arbeiten und zur Verbesse-
rung der Unternehmensleistung fihren

konnen, bleiben unbeachtet.

Unternehmen mussten also ein Interes-
se daran haben, dass auch Uber Konflikte
konstruktiv gesprochen wird. Doch daftr
muss ein Unternehmen auch die Voraus-

setzungen schaffen:

Erstens: Die Fihrungskrafte missen ge-
schult werden, friihzeitig Konflikte zu er-
kennen und anzusprechen. Das Training
eines wertschatzenden Umgangs mit
den Konflikt-Beteiligten ist notwendig,
um Win-Win-Situationen zu schaffen und
die aus einem Konflikt resultierenden
Chancen zu realisieren. So werden hohe
Eskalationen verhindert, persénliche Ver-
letzungen vermieden und Konfliktkosten

eingespart.
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Zweitens: Das Unternehmen muss
aktiv die Gestaltung einer ,Verant-
wortungs-Kultur” initiieren und diese
aufrechterhalten. In dem Wort Ver-
Antwort-ung steckt das Wort ,Antwort".
Jeder Mitarbeiter muss ermutigt wer-
den, sich Antworten auf Veranderungen,
Konflikte und Krisen zu Uberlegen und
diese mitzuteilen. Doch verantwortli-
ches Handeln erfolgt nicht automatisch,
Unternehmen haben die Vorausset-
zungen zu schaffen, dass Mitarbeiter
Verantwortung Ubernehmen

- wollen

- kdnnen

- diirfen

- und sollen.

Mitarbeiter mussen gefordert werden,

eine Haltung einzunehmen, fur ihre Auf-

gabe, ihr Team und ihr Unternehmen

Verantwortung zu Ubernehmen. Dies

hei3t auch:

+  Verantwortung fur die Entwicklung
von Verbesserungs-Optionen

«  Verantwortung fur das Aufdecken
von Missstanden

«  Verantwortung fir das Ansprechen

von Konflikten

Mitarbeiter missen wissen, wie sie sich
in schwierigen Situationen verhalten, ent-
weder durch Schulungen des Kommuni-
kationsverhaltens oder die Mdoglichkeit,
einen hierfir geschulten Konfliktbeauf-
tragten anzusprechen. Rahmenbedin-
gungen und Strukturen mussen individu-

ell geschaffen werden, damit das System



gelebt werden kann, z. B.

+ Qualifizierung von Konfliktansprech-
partnern, Angebot von Sozial-
diensten

« EinfUhrung eines Vorschlagswesens

« Unterstutzung / Férderung der Mit-
arbeiter durch das Unternehmen,
Kritik zu Uben und Konflikte anzu-
sprechen (Wie reagieren Vorge-
setzte? Darf die eigene Meinung
gedullert werden, ohne Nachteile zu
beflirchten?)

« EinfUhrung von Mitarbeiter-
befragungen

+  Erstellung von Leitbildern und
FUhrungsrichtlinien

* Regelung in Betriebsvereinbarungen

Ziel einer Verantwortungskultur ist es:

« eine bessere Zusammenarbeit zu
erreichen,

* die Motivation zu erhohen,

« Schwachstellen und Fehler aufzude-
cken und zu Uberwinden - und so

« eine effektivere Arbeitsweise und

+ bessere Ergebnisse zu erzielen.

Fazit
Jeder Konflikt ist wesentlich fur die Kon-
fliktparteien. Denn Konflikte austragen

zu durfen, ist ein Grundbedurfnis. Gibt es

in Unternehmen keine aktiv gelebte Ver-
antwortungs- und Konfliktlésungskultur
mit gut ausgebildeten FUhrungskraften
und ggf. Konfliktbeauftragten, werden
Konflikte auch weiterhin eskalieren und
zu Demotivation, schlechterem Betriebs-
klima, schlechterer Zusammenarbeit,
Mobbing, Burnout, psychosomatischen
Erkrankungen, ... und somit letztlich im-
mer zu héheren Kosten fur ein Unterneh-

men flhren.

Bernd Lichtenauer
Konfliktmanagement und
Unternehmensentwicklung

Bernd Lichtenauer ist seit 20 Jahren als Kommu-
nikationstrainer tatig und hat den Schwerpunkt
seiner Arbeit auf Konfliktmanagement und
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Lehrtrainer BMWA® ist er Inhaber der Akademie
Lichtenauer, Ausbildungsinstitut des Bundesver-
bandes BMWA® fur Aus- und Fortbildungen in
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Mediation und Personalentwicklung

In der modernen Personalentwicklung geht es nicht mehr nur noch um die

Einstellung, Gehaltsabrechnung, Zeugniserstellung oder Kiindigung - sondern

auch um die Entwicklung der eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Welche Kompentenzen haben die eige-
nen Arbeitnehmer? Gibt es unentdeckte
Potentiale, bei denen es sich lohnt, sie
weiter zu fordern? In wie weit besteht im
Unternehmen Bedarf an qualifiziertem
Personal? Weiterbildung und Qualifika-
tion sind somit die beiden zentralen As-
pekte, die im Fokus der modernen Perso-

nalentwicklung stehen.

Werden die eigenen Mitarbeiter entspre-
chend ihren Fahigkeiten geférdert und
bietet man ihnen Aufstiegschancen, so
kann man gutes Personal an das eige-
ne Unternehmen auch auf langere Sicht
hin binden. Da in den nachsten Jahren
die Zahl der Schulabganger und Hoch-
schulabsolventen geringer werden wird,
ist dies ein klarer Wettbewerbsvorteil.
Wie passt aber nun Mediation und Per-
sonalentwicklung zusammen? Zunachst
scheint die Kombination recht unge-
wohnlich - es besteht schlieBlich kein di-
rekter Zusammenhang zwischen Weiter-

bildung und Konfliktlésung.

Um sich der Thematik zu nahern, bedarf
es einen Blick auf die Entwicklung der
Umgebungsbedingungen von Arbeitneh-
mern in den letzten Jahrzehnten. Team-
und Projektarbeit nimmt immer mehr

zu und oft entscheidet die gute Zusam-
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menarbeit und die Abstimmung unterei-
nander Uber Erfolg oder Misserfolg. Ein
gutes Klima innerhalb der verschiedenen
Projektteams oder auch generell den ein-
zelnen Abteilungen tragt so nicht selten
auch einen Teil zur positiven Unterneh-
mensbilanz bei. Viel hangt dabei auch
von der persdnlichen Motivation des Ein-
zelnen ab - auch hier versucht die Perso-
nalentwicklung mit Zielvereinbarungen,
Mitarbeitergesprachen und provisions-
abhangigen Vergltungssystemen An-
reize fur die Arbeitnehmer zu schaffen,
personlich zum Erfolg beizutragen. Dabei
kommen unterschiedliche Menschen mit
diesen Instrumenten unterschiedlich gut
klar: Wahrend die einen Provisionen und
Zielvereinbarungen als Ansporn fur die
eigene Arbeit sehen, entsteht flir andere
durch solche Instrumente Zeitdruck und
Stress. Nicht immer kénnen diese Perso-
nen diesem Leistungsdruck auch stand-

halten.

Es ist daher nicht schwierig zu erkennen,
dass in dem bisher aufgezeigten Span-
nungsfeld Konflikte vorprogrammiert
sind. Auf der einen Seite fordern Unter-
nehmen, gemeinsam in Teams produk-
tiv zu arbeiten, auf der anderen Seite
werden durch individuelle Anreize auch

Konkurrenz- und Wettbewerbsgedanken



unter den Arbeitnehmern hervorgeru-
fen. Auch andere Entwicklungen wie das
Aufeinandertreffen von alten und jungen
Generationen bietet Konfliktstoff. Durch
die Verlangerung der Lebensarbeitszeit
und das damit verbundene langere Ver-
bleiben von alteren Generationen im Be-
ruf werden Altersunterschiede und ,bunt
gemischte” Teams, die miteinander ar-

beiten muissen, zunehmen.

Die so genannten weichen Fahigkeiten
wie Teamfahigkeit und soziale Kompe-
tenzen werden heute schon in fast jeder
Stellenausschreibung gefordert. Auch
spezielle Weiterbildungen in diesen Be-
reichen sind keine Seltenheit. Warum
sollte man also nicht auch die Konfliktbe-
arbeitung selbst mit in die Personalent-
wicklung mit hereinnehmen? Schliel3lich
passen die Ziele der modernen Personal-
entwicklung wunderbar zu einer guten
Mediation: Der Mensch steht im Vorder-
grund. Ein Unternehmen kann so seine
Mitarbeiter nicht nur bei der weiteren
Entwicklung férdern, sondern sie auch
bei Konflikten unterstitzen, die zum Ar-
beitsleben genauso dazugehdren wie er-

folgreiche Situationen.

Praktisch kann die Integration von Kon-
fliktbearbeitung im Rahmen der Perso-
nalentwicklung auf unterschiedlichen
Wegen erfolgen. Zunachst gibt es die
Moglichkeit, entstandene Konflikte aktiv
anzugehen und uber interne oder - so-
fern keine eigenen Mediatoren verfugbar

sind - externe Mediatioren zu l6sen. An-

dererseits kdnnen Personalabteilungen
auch auf Konfliktpravention setzen. Das
kénnen die schon erwahnten Schulun-
gen zum sozialen Umgang, Team-Buil-
ding-MaBnahmen oder die Ausbildung
von Ansprechpartnern, die fur andere
Mitarbeiter bei (drohenden) Konflikten
zur Verflgung stehen, sein. Ziel solcher
MaRnahmen ist dann, dass die Arbeit-
nehmer auch eigenstandig Konflikte be-
waltigen kénnen ohne dass eine Mediati-
on immer zwingend erforderlich ist. Und
so ist eine Anleitung zur Konfliktbewalti-
gung am Ende eine MaRnahme, die im
originaren Kontext der Personalentwick-
lung steht. Denn auch hier werden die
Mitarbeiter weiterqualifiziert - nicht auf
der fachlichen, berufszugehorigen Ebene
sondern im Rahmen der immer wichtiger
werdenden sozialen Fahigkeiten, der so-

genannten Soft-Skills.

Christian Rebbe, B.A.
Heinrich-Heine-Universitat DUsseldorf
Christian Rebbe studiert Soziologie und Politik-
wissenschaft, begleitete den Arbeitskreis und
erstellte den vorliegenden Abschlussbericht.
DarUber hinaus ist er fur die Projektorganisation
der Praktikums- und Jobbdrse mediarookies.de
an der Philosophischen Fakultdt der Universitat
Dusseldorf zustandig.

christian.rebbe@hhu.de
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Betriebsinterne Mediation - Erfahrungswerte

Der unternehmerische Nutzen eines systematischen Konfliktmanagements

wird zunehmend erkannt. Es ist kein Zufall, dass Mediation bei vielen deut-

schen Unternehmen dabei eine zentrale Rolle einnimmt.

Noch vor einigen Jahren fiihrte Mediation
im betrieblichen Alltag eher ein Schatten-
dasein. Dieser Befund hat sich geandert.
Aus guten Grinden. Zahlreiche Unter-
nehmen haben Mediation als sinnvolle
Erganzung des traditionellen Verfahrens-
spektrums zur Konfliktlésung erkannt
und etabliert, sei es im B2B-Kontext oder
auch mit dem Schwerpunkt auf der in-
nerbetrieblichen bzw. konzerninternen
Konfliktldsung. Die Aufbruchstimmung
der Unternehmen und ihre deutlich gro-
Bere Offenheit fur Mediation, aber auch
far weitere Verfahren und Methoden der
Konfliktbearbeitung bis hin zur Entwick-
lung und Etablierung eines umfassen-
den Konfliktmanagementsystems findet
ihren Ausdruck auch in der Entstehung
des ,,Round Table Mediation & Konflikt-
management der Deutschen Wirtschaft”
(siehe www.rtmkm.de). Neben E.ON und
SAP als Grundungsunternehmen geho-
ren unter anderem die Deutsche Tele-
kom, die Deutsche Bahn, die Deutsche
Bank, Audi, Siemens, Areva, Bombardier
Transportation, die Fraunhofer Gesell-
schaft, aber auch zahlreiche Unterneh-
men des Mittelstandes dem Round Table

an.

Aus der anfanglichen Uberzeugung, durch

Implementierung von Mediation die Un-
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ternehmenskultur zu starken, interne
Konfliktkosten massiv zu senken, die
Zusammenarbeit und Effizienz im Un-
ternehmen oder Unternehmensverbund
zu fordern, ist inzwischen die gesicherte
Erfahrung geworden, dass Mediation tat-
sachlich wertvolle Beitrage hierzu liefert.
E.ON, SAP und die Deutsche Bahn stehen
hier nur beispielhaft fir Unternehmen, in
denen ein interner Mediatorenpool zur
Losung unterschiedlichster innerbetrieb-
licher Konfliktlagen aktiv und erfolgreich
genutzt wird. Kurz gesagt: Mediation

funktioniert!

So auch bei E.ON. Unter Leitung des Ver-
fassers wurde im Frihjahr 2006 ein Pilot-
projekt mit dem Arbeitstitel ,Mediation
im E.ON-Konzern” gestartet, das im Fol-
genden in seinen Grundzugen vorgestellt
wird. Kurz gefasst lasst sich der Status
quo der ,Konzernmediation” bei E.ON
wie folgt beschreiben: rd. 100 Kollegin-
nen und Kollegen sind seit 2007 sukzes-
sive durch eine zertifizierte Inhouse-Me-
diationsausbildung zu innerbetrieblichen
Mediatoren ausgebildet worden. Der
Mediatorenpool wird von der zentralen
Mediationsstelle des E.ON-Konzerns ge-
fuhrt, die bei dem vom Verfasser geleite-
ten Rechtsbereich angesiedelt ist. Diese

.Steuerungszentrale” zeichnet fur die



Projektdurchfiihrung insgesamt verant-
wortlich, angefangen von der Ursprungs-
initiative zur Einfuhrung der Mediation
Uber die Entwicklung und Umsetzung
des grundsatzlichen Konzeptes zur Etab-
lierung der Mediation bis hin zu Fragen
der Aus- und Fortbildung der ,E.ON-Me-
diatoren” sowie - last but not least - der
Koordination ihrer Einsatze im konkreten
Konfliktfall.

Parallel zum Aufbau eines Mediatoren-
pools ist die Schulung von Konfliktbera-
tern vorangetrieben worden. Zielgruppe
sind Mitarbeiter, die - zumeist qua Funk-
tion - als , Konfliktanlaufstelle” fungieren.
Dabei kommt Kolleginnen und Kollegen
aus dem Betriebsrat, der Personal- und
auch der Rechtsabteilung oftmals die
Funktion zu, ihrem Gegenuber eine Erst-
beratung bezlglich méglicher Konfliktlo-
sungsarten und -verfahren zu erteilen.
Aber auch Projektverantwortliche, AGG-
und Gleichstellungsbeauftragte sowie
Gesundheits- und HSE-Verantwortliche
sind vielfach in einer vergleichbaren Situ-
ation. Ziel der Schulung ist das Erlangen
der Fahigkeiten zum professionellen und
frihzeitigen Erkennen konflikttrachtiger
Situationen, zur FUhrung von prazisen,
deeskalierenden Einzelgesprachen mit
den Beteiligten, ihrer systematischen
und individuellen Beratung und schliel3-
lich ihrer Weitervermittlung an (in der
Regel interne) Experten. Im Kern geht es
dabei um die qualifizierte Beratung zur
Beantwortung einer fur ein geordnetes

Konfliktmanagement zentralen - in der

Praxis aber noch viel zu selten gestellten
- Frage: ,Welches Verfahren eignet sich

am besten fur den jeweiligen Konflikt?".

In geeigneten Fallen verweisen die Kon-
fliktberater damit ihre ,Kunden” auch
an die zentrale Mediationsstelle. Selbst-
verstandlich kdnnen sich Interessierte
aber auch direkt an die Mediationsstelle
wenden. Strikte Vertraulichkeit ist dabei
in jedem Einzelfall gewahrleistet. Kon-
flikte, die sich innerhalb einer (Konzern-)
Gesellschaft abspielen, haben sich dabei
als deutlicher Nachfrageschwerpunkt ge-
zeigt. Vor allem Konflikte innerhalb von
Teams und Gruppen rangieren in der
Rangfolge der durchgefihrten Mediati-
onen weit oben. Daneben geht es aber
vielfach auch um Dissonanzen zwischen
Mitarbeitern, Streitigkeiten zwischen Mit-
arbeiter und Vorgesetztem oder auch
Konflikte zwischen Geschaftsfiihrung /
Betriebsleitung einerseits und dem Be-
triebsrat andererseits. Die Erfolgsquo-
ten durchgefthrter Verfahren liegen bei
deutlich Uber 80% - selbst bei Konflikten,
die sich zuvor lange, zum Teil Uber Jahre,
aufgebaut hatten und anderweitig nicht

geldst werden konnten.

Zusammenfassend: Die Erfahrungmitder
Durchfuhrung innerbetrieblicher Media-
tionen belegt nachdrucklich den hohen
Nutzen der Mediation fur die Konfliktbe-
teiligten wie auch fur das Unternehmen
insgesamt. Fur die Mitarbeiter drickt
alleine das Angebot und die Vorhaltung

eines solchen Verfahrens aus, dass ihre
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Konflikte und Sorgen ernst genommen
werden und dass ihnen - in Uberein-
stimmung mit den Werten der Unter-
nehmenskultur - mit Wertschatzung
begegnet wird. Die Medianten selbst pro-
fitieren von den mit hohen Erfolgsquoten
durchgefuhrten Verfahren und erfahren
im wortlichen Sinne eine ,Entlastung”
von konkreten - oft auch personlich stark
belastenden - Konflikten. Dies fuhrt auch
zu konkreten Vorteilen fur das Unter-
nehmen. Interne Konfliktkosten werden
spurbar gesenkt und nachteiligen Folgen
Junbehandelter” Konflikte - wie Moti-
vations- und Produktivitatsverlusten,
krankheitsbedingten Fehlzeiten bis hin
zu inneren oder tatsachlichen Kandigun-
gen, Neubesetzungs- und Einarbeitungs-
kosten etc. - wird schnell, ,unbtrokra-
tisch” und nachhaltig entgegengewirkt.
Der volle Nutzen der Mediation geht al-
lerdings weit dartber hinaus. Mediativ
geschulte Mitarbeiter setzen ihre ,skills”
selbstverstandlich auch auBerhalb form-
licher Mediationsverfahren gewinnbrin-
gend fir das Unternehmen ein, sei es
in komplexen Verhandlungssituationen
oder auch bei schwierigen Gesprachen
mit Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten

und Geschaftspartnern etc.
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Perspektivisch durfte auch der Aspekt
der Konfliktpravention eine groRere
Bedeutung gewinnen: Warum sollten
zum Beispiel erkennbar konflikttrachti-
ge Change- oder Restrukturierungspro-
zesse nicht a priori durch geschulte Medi-
atoren begleiten werden? Unternehmen
stehen hier schlicht vor der Wahl, die
Entfaltung typischerweise auftretender
Konfliktpotentiale mit all ihren negativen
Auswirkungen erst zuzulassen oder ih-
nen durch eine frihzeitige, wechselseitig
interessenorientierte Prozessbegleitung
entgegenzuwirken. Was mag wohl unter-

nehmerisch sinnvoller sein?
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