KONFLIKTMANAGEMENT

Konflikte -
verdeckte Kosten?

Ungeloste Konflikte kosten den Unternehmen Unsummen. Welche Arten von
Konflikten es gibt und wie Unternehmen positiver damit umgehen kdnnen,

lesen Sie hier.

UBERALL, WO MENSCHEN zusammenkommen,
gibt es verschiedene Meinungen. Sei es im pri-
vaten Bereich unter Freunden oder Ehepart-
nern, im beruflichen Kontext unter Arbeitskol-
legen oder zwischen Lieferanten und Kunden.
Durch das Verstehen-Lernen unterschiedlicher
Meinungen kénnen wir wachsen, denn — ob
Sie es glauben oder nicht — die eigene Meinung
ist nicht immer die richtige. Sehr schwer fillt
es Menschen, die eigene Meinung zu dndern,
besonders dann, wenn jemand anderer etwas
vermeintlich oder tatsichlich besser weifl. So
entstehen u.a. Konflikte. Es gibt verschiedene
Arten von Konflikten mit ihren unterschied-
lichen Chancen und Risiken, aber dazu spiter
mehr. Konflikte im Berufsleben konnen dem
Unternehmen viel Geld kosten. Das Wirtschafts-
priffungsunternehmen XPMG hat dazu 2009
eine Studie herausgebracht. Die Schwierigkeit
beim Errechnen der Kosten beginnt damit, zu
beziffern, welche Kosten tatsdchlich durch Kon-
flikte entstanden sind. Die Mitarbeiterfluktua-
tion ist noch relativ einfach messbar, auch wenn

die Griinde nicht immer auf Konflikte zuriick-
gehen. Doch wie sieht es mit Kosten wegen un-
produktiver Arbeit aus? Oder wegen betriebs-
schddigenden Verhaltens? Am teuersten sind
laut KMPG-Umfrage (in Industrieunternehmen)
gescheiterte und verschleppte Projekte: Jeder
zweite Befragte gibt dafiir (ungeplant) pro Jahr
mindestens 50.000,— € an; jeder zehnte sogar
iiber 500.000,— €. Die Studie teilt die entstande-
nen Kosten in 3 Kategorien ein:
« Person: Mitarbeiterfluktuation, Krankheit,
kontraproduktives Verhalten
 Team: Kundenfluktuation, Mingel an der
Arbeit und entgangene Auftrige
+ Organisation: Uber- und Unterregulierung,
verbesserungsbediirftige Anreizsysteme,
arbeitsrechtliche Sanktionen

»93 % der Unternehmen kénnen zwar die durch
Mitarbeiterfluktuation verursachten Kosten
beziffern, doch diese Zahl bildet im Gesamt-
ergebnis die Ausnahme. Bislang konnen die
Konfliktkosten eines Unternehmens nur ver-



einzelt konkret benannt werden und auflerdem
herrscht diesbeziiglich Informationsmangelg,
so die Aussage der Studie. Dennoch werden ei-
nige konkrete Durchschnittskosten genannt,
die Konflikte im Unternehmen verursachen:
(alle Zahlen pro Jahr und in Euro)

* Beratereinsatz: 120.000

+ entgangener Umsatz: 500.000

+ Kulturerhaltungskosten: bis 100.000

» Plaudern, Diskutieren: bis 500.000

+ interner Mehraufwand durch Mé&ngel: 500.000
* juristische Unklarheiten: 200.000

Die Zahlen sollen darstellen, welche Auswir-
kungen Konflikte auf ein Unternehmen haben
und sollen auch die Relevanz unterstreichen.
Unternehmen tun gut daran, ihre eigenen Kon-
fliktkosten zu erfassen, um so einen Uberblick
dariiber zu bekommen.

Birgit Fischer-Sitzwohl (Geschiftsfiihrung Co-
verdale Managementberatungs und -trainings
GmbH) weif} dariiber Bescheid, welche Auswir-
kungen Konflikte fiir Unternehmen haben: »Ich
glaube nicht so ganz an die Berechenbarkeit auf
Kennzahlenebene. Generell denke ich, dass die
Leistungsfdhigkeit eines Teams in ungelGsten
Konflikten innerhalb kiirzester Zeit stark ab-
nimmt.« Das hat natiirlich wiederum Auswir-
kungen auf die Unternehmenszahlen.

Brigitte Schaden (Vorstandsvorsitzende pma
und Chairman GAPPS) nennt Beispiele fiir Kos-
ten-Verursacher: »Allein wie oft Energie und
Ressourcen in sinnlose Aktivitdten gesetzt wer-
den, bei denen es nur um Macht, Einfluss, Be-
findlichkeiten etc. geht und nicht um die Sache,
verursacht enorme Kosten.«

Konfliktarten

Welche Konflikte gibt es denn iiberhaupt? Und
wie kdnnen diese aufgelost werden?

Die Unterteilung in verschiedene Arten soll hel-
fen, Konflikte besser zu verstehen und rascher
zu Losungen zu kommen.

Alfred Freudenthaler (Freudenthaler Training
— Coaching — Mediation): »Einerseits gibt es
intrapersonelle Konflikte, also z.B. eine an-
stehende Entscheidung, die jemand zu treffen
hat. Hier kann ein Einzelcoaching gute Dienste
leisten. Andererseits sprechen wir von inter-
personellen Konflikten wie z.B. Beziehungs-
konflikten. Doch Vorsicht: Nicht alle Konflikte
sind reine Beziehungskonflikte, obwohl sie in
der Regel auch zu solchen werden. Strukturel-
le Konflikte sind z.B. Ziel-, Bewertungs- und
Verteilungskonflikte. Wenn ich z.B. einen Be-
ziehungskonflikt habe, der aufgrund eines Ziel-
konfliktes entstanden ist, hilft es nur bedingt,

ausschliefflich an der Beziehung zu arbeiten.
Dadurch bleibt der Zielkonflikt ungeklart und
wird bei nichster Gelegenheit wieder auftau-
chen.«

Brigitte Schaden geht ndher auf die unter-

schiedlichen Konfliktarten ein. So ist leichter

erkennbar, was tatsdchlich hinter einem Kon-
flikt stecken kann:

»In Projekten gibt es Wertekonflikte, Zielkon-

flikte, Mittelkonflikte, Rollenkonflikte, Bezie-

hungskonflikte und Ressourcenkonflikte.

« Typische Wertekonflikte sind in Projekten

Pinktlichkeit, Verlisslichkeit, Ehrlichkeit,

Solidaritdt oder Anstand.

Bei Zielkonflikten prallen die unterschiedli-

chen Interessen (fachliche Interessen, eben-

so wie Macht und Prestige) der Akteure auf-
einander. Durch die Widerspriichlichkeit der

Ziele und deren Ausschlieflichkeit entstehen

Konflikte.

Rollenkonflikte ergeben sich z.B. aus diffus

abgegrenzten oder mangelhaft kommuni-

zierten Projektrollen. Aber auch durch wi-
derspriichliche Erwartungen an Mitarbeiter
durch die Projektleitung und den Linienvor-
gesetzten. Rollenkonflikte kénnen sich aber
auch aus dem Spannungsfeld Beruf/Familie
ergeben. (Zum Beispiel: Projektsitzungen
dauern zu lange oder sind immer am Abend
angesetzt, Kind mochte aber abgeholt/ins

Bett gebracht werden etc.)

Beziehungskonflikte entstehen meist aus

Emotionen. Personliche Gefiihle (Antipathie,

Vorurteile, Verletzungen etc.) werden aber oft

nicht zugegeben, sondern unter dem Vorwand

von Sachargumenten ausgetragen.

« Im Fall von Mittelkonflikten wird iiber die
einzusetzenden PM-Methoden und Mittel,
mit denen das Ziel erreicht werden soll, ge-
stritten.

+ Bei Ressourcenkonflikten geht es meist um
Verteilungskdampfe der Budgetmittel. Konflik-
te konnen dabei sowohl zwischen Projekt und
Linie entstehen als auch zwischen konkurrie-
renden Projekten.«

Um einen Konflikt fiir alle Beteiligten erfolg-

reich aufzulGsen, bedarf es einiger Vorausset-

zungen.

Birgit Fischer-Sitzwohl weif}, was es braucht,
um Konflikte aufzuldsen: »Konflikte lassen sich
dann produktiv auflésen, wenn die Beteiligten
konfliktfihig sind. Das heif’t: Sie akzeptieren,
dass — wenn nur eine Seite das Problem als Kon-
flikt empfindet — es eines professionellen Pro-
zesses bedarf, um das Thema wieder zu befrie-
den. Die zweite Pramisse ist die, dass man den
Konflikt auf allen Ebenen — also auf der Sach-

Birgit
Fischer-Sitzwohl

»Die Leistungsfdhig-
keit eines Teams
nimmt durch ungeldste
Konflikte innerhalb
kiirzester Zeit stark ab.«

www.coverdale.at

Brigitte Schaden

»Zur Handhabung von
Konflikten kénnen
verschiedene Strategien
zum Einsatz kommen:
Flucht, Kampf, Unter-
werfung/Anpassung,
Delegation, Kompro-
miss oder Konsens.«

WWWwW.p-m-a.at

Sidonie Pucher

»Im ersten Schritt gilt es,
den Konflikt als solchen
wahrzunehmen, etwaige
Emotionen in den Griff
zu bekommen und
Inhalts- von Beziehungs-
ebene zu trennen.«

www.erfolgsseminare.at
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ebene, auf der Prozessebene und auf der person-
lichen Ebene kldrt und befriedet. Ganz oft ver-
sucht man auf der Sachebene eine Losung zu
finden und vergisst den Rest. Das ist fast immer
ein Garant, dass die Wunde, die durch diese not-
diirftige Klirung mit einem Pflaster versehen
ist, wieder aufbricht.«

Sidonie Pucher (Inhaberin Erfolgsseminare®)
kennt die Kleinigkeiten, die zwischen Erfolg
und Misserfolg im Konfliktmanagement ent-
scheiden: »Im ersten Schritt gilt es, den Konflikt
als solchen wahrzunehmen, etwaige Emotionen
in den Griff zu bekommen und Inhalts- von Be-
ziehungsebene zu trennen. Mit einer wertschdt-
zenden Haltung und in offener Kommunikation
geht man auf den Konfliktpartner zu, spricht
den Konflikt an und sucht gemeinsam Losungs-
wege. Die von allen am Konflikt Beteiligten ak-
zeptierte Losung wird schriftlich festgehalten.«

Problem: Fiihrungskrifte
Im Artikel {iber »Fiihrungskrifte als Vorbilder«
in dieser Ausgabe ab Seite 32 lesen Sie, dass die
Vorbildwirkung von Fithrungskriften enorm
wichtig ist und hiufig stark unterschdtzt wird.
Was kann ein Unternehmen nun tun, wenn Ab-
teilungsleiter oder andere Personen mit Fiih-
rungsverantwortung iiber alle Arten von Kon-
flikten hinwegsehen? Wenn sie sich ihnen selbst
nicht stellen? Wie sollen sie mit Mitarbeitern
umgehen, die Konflikten aus dem Weg gehen?
Alfred Freudenthaler unterscheidet den Kon-
flikt je nachdem, wer beteiligt ist: »Jede Fiih-
rungskraft sollte auch Konfliktmanager mit
mediativen Kompetenzen sein! In dem Fall wird
es ihr nicht schwerfallen, das zu thematisieren.
Es hdngt auch davon ab, welchen Konflikten der
Mitarbeiter aus dem Weg geht:
 Konflikte mit der Fiihrungskraft: Es liegt an
der Fiihrungskraft, den Konflikt in geeigneter
Form anzusprechen. (Vorausgesetzt, es ist ihr
bewusst, dass sie Teil eines Konfliktsystems
ist, was nicht immer der Fall sein muss!)
+ Konflikte mit Kollegen: Da die Beteiligten im
Idealfall den Konflikt selbst 16sen kénnen, ist

die Fiihrungskraft bestenfalls in einer media-
tiven Funktion — sie unterstiitzt also die Mit-
arbeiter dabei, selbst eine fiir alle Beteiligten
gute Konfliktlosung zu erarbeiten. Ist der
Arbeitsfluss in keiner Weise beeintrachtigt,
gibt es seitens der Fiihrungskraft in der Regel
auch keine Veranlassung zum Einschreiten.
(Es miissen sich nicht alle lieb haben!)

- Konflikte mit Kunden: Hier gilt es, die ge-
schiftlichen Interessen zu wahren, aber auch
den Mitarbeiter im Bedarfsfall vor tiibertrie-
ben aggressiven Handlungen seitens des Kun-
den zu schiitzen — nicht immer ist der Kunde
automatisch Konigl«

Sidonie Pucher gibt weitere Tipps fiir den Um-
gang mit Fihrungskriften: »Konflikt- und
Kommunikationsverhalten lernen wir im El-
ternhaus, der Schule oder in Peer-Groups. Ein
Vorgesetzter kann Vorbild sein, indem er den
Mitarbeiter zu einem Vieraugengesprich bittet
und die Situation anspricht. Er beschreibt, was
er wahrgenommen hat und ersucht den Mit-
arbeiter, seine Sichtweise darzulegen. Und soll-
te dieser ausweichen, spricht die Fiihrungskraft
das an. Konfliktmanagementseminare und Coa-
chings helfen, das Konfliktverhalten zu verbes-
sern.«

»Flihrungskrifte sollten Mitarbeitern beibrin-
gen, was Konfliktfihigkeit heifit«, sagt Birgit
Fischer-Sitzwohl. Und weiter: »Weiters ist es fiir
eine Fihrungskraft wichtig, herauszufinden,
wieso ein Mitarbeiter Konflikten ausweicht. Oft
sind schlechte Erfahrungen in der Vergangen-
heit die Ursache oder die Angst, dass es nach-
her schlimmer wird. Dann gilt es, einerseits die
Angst zu nehmen, und andererseits die Kon-
fliktmanagementfdhigkeit der Mitarbeiter zu
schulen. Wichtig ist auch, als Fithrungskraft in
solchen Fillen selbst ein Vorbild zu sein, Kon-
flikte anzusprechen und diese professionell auf-
zulGsen.«

Brigitte Schaden kennt mogliche Verhaltens-
muster, die bei Konflikten zum Einsatz kommen
koénnen: »Wichtig ist, dass Fiihrungskraifte Kon-
flikte iiberhaupt erkennen. Zur Handhabung
von Konflikten kénnen verschiedene Strategien
zum Einsatz kommen: Flucht, Kampf, Unter-
werfung/Anpassung, Delegation, Kompromiss
oder Konsens. Keine ist der anderen a priori
iberlegen. Welche Strategie die geeignetste ist,
ist von Fall zu Fall zu entscheiden. Methoden
der Handhabung von Konflikten in Projekten
sind unter anderem Wahrnehmung, Analyse,
Diagnose, Losungsfindung, Diskussion, Ver-
handlung (mit oder ohne Dritten), Konflikt-Mo-
deration im Zuge von Workshops, Mediation,
Reflecting Team und System-Aufstellungen.



Die Methoden sind in Abhdngigkeit der Eskala-
tionsstufe und der Art des Konfliktes zu wihlen.
Wenn sich Mitarbeiter generell verweigern,
Konflikte zu sehen und zu l6sen, auch wenn
man sie konkret darauf angesprochen hat, dann
wird man sich wohl von ihnen trennen miissen.
Denn ohne Freiwilligkeit geht es nicht — man
kann >Konfliktfdhigkeit« nicht verordnen.«

Konkrete Tipps fiir Unternehmen

Ein anfangs harmloser Konflikt kann rasch kip-

pen und hat dann grofle Auswirkungen auf alle

Betroffenen. Es lohnt sich daher, etwas Zeit zu

investieren und in Ruhe dariiber nachzudenken,

worin die Ursache liegt und wie diese behoben

werden kann. Unsere Interviewpartner geben

hier noch ein paar Tipps, wie Konfliktgesprache

erfolgreicher verlaufen konnen.

Alfred Freudenthaler: »Oft gentigt es schon, sich

an einige Grundregeln zu halten, die ja auch Teil

der Unternehmenskultur werden kénnen. Zum

Beispiel:

+ Ich-Botschaften verwenden

+ Fakten statt Behauptungen vorbringen

+ Forderungen in Wiinsche verwandeln

+ Argumente einbringen, die fiir alle einen Nut-
zen bieten

+ Herstellen einer gemeinsamen Wirklichkeit

+ Interessen hinter den Positionen thematisie-
ren

+ Gute Absichten unterstellen

+ Auf Gemeinsamkeiten achten

+ Losungsorientierung geht vor Problemorien-
tierunge«

Sidonie Pucher: »Die Losung gelingt viel einfa-

cher, indem Konflikte nicht als negativ gesehen

werden, sondern als innovatives Miteinander.

Eine positive Konfliktkultur hingt von einem

wertschitzenden Umgang miteinander ab. Die-

ser Umgang zeigt sich im hohen Selbstwert je-

des Einzelnen, aber auch in der Kommunikation

und im Verhalten.«

Brigitte Schaden: »Konflikte sind nicht generell
schlecht — Konflikte fordern heraus und kénnen
Ansporn sein. Besonders in Projekten sind sie
ja systemimmanent. Oft erméglichen Konflik-
te erst Neues und bessere (Arbeits-)Qualitit.
»Der Streit ist der Vater aller Dinges, sagte schon
Heraklit. Aber natiirlich wirken Konflikte auch
belastend und konnen die Leistungsfdhigkeit
negativ beeinflussen. Methoden zur Reduktion
von Konflikten, aber auch zum besseren Ver-
stindnis fiir die >Normalitit< von Konflikten,
sind z.B.: Ansprechen von Tabus, Feedback
geben, gemeinsame Reflexion, Etablieren von
Spielregeln, Controlling und aktive Steuerung
der Vereinbarungen, Sichtbarmachen von Er-
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wartungen und (wertschitzendes) Ansprechen,
wenn diesen nicht entsprochen wird. Kurz-
um: Vorleben und proaktives Vorgehen der Ge-
schiéftsfithrung und der Fiihrungskrifte. Das
ist das wirklich Wichtige! Wasser predigen und
Wein trinken wird nicht funktionieren!«

Fazit

Der Umgang mit Konflikten wird in unserer Ge-
sellschaft unterbewertet. Viele Paare trennen
sich, weil sie aneinander vorbeireden und Kon-
flikte nicht ansprechen, bzw. nicht 16sen. Ahnli-
ches gilt in Unternehmen. Mitarbeiter verlassen
Betriebe hiufig, weil Konflikte vorhanden sind.
Latente Konflikte kosten Unternehmen mehr
Geld als angenommen, auch wenn konkrete Zah-
len schwer zu messen sind. Durch die Einteilung
in Person, Team und Organisation ldsst sich das
ein wenig vereinfachen, bzw. schafft das Modell
Klarheit dariiber, in welchen Bereichen tiberall
Kosten entstehen. In Konfliktmanagement-Se-
minaren kann der Umgang mit Konfliktsituatio-
nen geiibt werden, was im Streitfall {iber Erfolg
und Misserfolg entscheiden kann. il
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Alfred Freudenthaler
»Ist der Arbeits-

fluss in keiner Weise
beeintrichtigt, gibt es
seitens der Fihrungs-
kraft in der Regel auch
keine Veranlassung
zum Einschreiten.«

www.freudenthaler.com

ACADEMY

Konflikte & Risiken sind in Projekten keine Aus-
nahme. Mit der richtigen Vorbereitung konnen Sie

> Risiken rechtzeitig erkennen & auflésen

> Konflikte positiv fur den Projekterfolg nutzen

Konfliktmanagement in Projekten

10.-11. Mai 2016 in Wien
Webcode: D09

Risikomanagement in Projekten
19.-20. Mai 2016 in Salzburg
Webcode: D10

Infos & Anmeldung:
T+43 1478 06 60-0
info@nextlevel-academy.eu
www.nextlevelconsulting.eu
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