edem Beschiftigten ist wohl eine Anzahl
J von Konflikten in seinem unternehme-
rischen Umfeld bekannt. Derartige Konflik-
te bergen Risiken und Chancen: Einerseits
sorgen sie fiir Reibungsverluste, Ineffizien-
zen, kurz: Sie produzieren sogenannte ,Kon-
fliktkosten“. Andererseits konnen daraus
auch wichtige Impulse fiir notwendige Ver-
anderungen fiir das Unternehmen hervor-
gehen.
Konfliktpotentiale in ihrem ,Wert® oder ihrer
L2Doringlichkeit“ zu erfassen ist schwierig,
denn die Auswirkungen von Konflikten sind
vielschichtig. Die fehlende Wertstellung von
Konfliktpotentialen fiihrt in der Regel dazu,
dass sie nicht bearbeitet werden. Die Erfah-
rung lehrt: Die Unbekannten bleiben unbe-
arbeitet!

Dilemma des Konflikts

Somit ergibt sich ein Dilemma: Einerseits ist
ohne Kenntnis der Anzahl und Schadenshd-
hen von Konfliktfolgen das AusmaB der
damit verbundenen Ineffizienzen in Wirt-
schaftsunternehmen nicht greifbar. Nutzen
und Notwendigkeit eines gezielten Manage-
ments dieser Potentiale bleiben verborgen.
Zugleich mangelt es somit an der Grundla-
ge zur Professionalisierung der Erfassung
und Beurteilung von Konfliktpotentialen.
Dieses Dilemma ist umso erstaunlicher, da
in nahezu allen anderen Bereichen der Wert-
schopfungskette von Wirtschaftsunterneh-
men systematisch an der Effizienzsteige-
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rung und Optimierung mit einer Vielzahl
von Methoden und Ansatzen gearbeitet wird.
Beispiele sind hier Total Quality Manage-
ment, Six Sigma, Kaizen etc. Warum ist es
bei Konflikten anders?

Zum einen ist der ,Wirkungsgrad“ eines
Mitarbeiters in der Zusammenarbeit mit sei-
nen Kollegen schwer messbar. Das Idealbild
geht in der Analogie eines Antriebsstrangs
davon aus, dass die Leistung eines Motors
zu nahezu 100 Prozent tiber die Kupplung
auf eine Antriebswelle {ibertragen wird. Tat-
sachlich ist die ,Wirksamkeit“ in der Aus-
ibung einer Tatigkeit aber nicht allein von
den aufgabenbezogenen Fahigkeiten eines
einzelnen Mitarbeiters bestimmt. In unse-
rer arbeitsteiligen Welt spielt die ,Kupp-
lung” - also die Interaktionsfahigkeit des
Einzelnen - eine ganz wesentliche Rolle.
Dieses Zusammenspiel der Individuen - der
»Faktor Mensch® - wird in der Regel bei der
Effizienzbeurteilung von Abladufen als voll-
standig leistungswirksam angenommen.
Damit werden aber die den Konflikten zwi-
schen agierenden Personen geschuldeten
EffizienzeinbuBen ignoriert.

Zum anderen entzieht sich die Komplexitat
der Auswirkungen von Konflikten einer ein-
fachen Beurteilung. Wer vermutet schon,
dass sich etwa hinter einer vermeintlich ein-
fachen Stellennachbesetzung Aufwéande von
sechs oder mehr Kostenbeitragen verber-
gen? Sehen wir einmal genauer hin:

e Spitestens zum Zeitpunkt der Kiindigung

Stille Reserve

Es gibt viele Anséatze zur Effizienzsteigerung

in Unternehmen. Dabei kommt haufig ein
entscheidender Punkt zu kurz: Der ,,Faktor
Mensch®. Im Bereich des Konfliktmanagements
lassen sich Kosten sparen und Potenziale entfalten.

des Mitarbeiters darf von einer ,Inneren
Kiindigung“ ausgegangen werden, die sich
in einer Leistungsabnahme auswirkt und
(nicht nur) finanzielle Kettenreaktionen
nach sich zieht.

o Aufwinde zur Stellennachbesetzung kon-
nen sich von Anzeigen bis zu Honoraren
fiir Personalvermittler ergeben.

® Der Auswahlprozess einer Stellennach-
besetzung bindet Arbeitszeit in der Per-
sonalabteilung und in den Fachabteilun-
gen.

® Zwischenzeitliche Stellvertreterdienste
sind von weiteren Mitarbeitern zusitz-
lich zu leisten oder verursachen Kosten,
wenn diese an externe Dienstleister ver-
geben werden.

o Wenn ein Nachfolger gefunden wurde,
muss haufig ein Mindestaufwand fiir die
Einarbeitung oder Basisschulungen betrie-
ben werden.

Diese beispielhafte Aufzédhlung verdeutlicht,

dass die Auswirkungen eines unangemes-

sen gefiihrten Konflikts, der zur Kiindigung
eines an sich wirksamen Mitarbeiters fiihrt,
vielfaltig sein konnen. Aufgrund der ver-
schiedenen Wirkdimensionen solcher Kon-
fliktfolgen sind diese zumeist nicht einfach
zu liberblicken. Dieses wiederum bestatigt
das oben beschriebene Dilemma: Da die

Schadenshohen von Konflikten nicht offen-

sichtlich sind, ist die Notwendigkeit profes-

sioneller Konfliktmanagementsysteme nicht
ersichtlich. Daraus folgt wiederum, dass
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ohne etablierte Methodenkompetenz eines
solchen Konfliktmanagements die in einem
Unternehmen schlummernden Konflikte
keine Basis zur systematischen Beurteilung
bzw. ,Wertschatzung® erfahren.

Konflikte berechnen und
sichtbar machen

Einen Schliissel zur Uberwindung dieses
Dilemmas stellen Studien zur Bewertung
von Konfliktfolgen dar. Hierzu sind in ver-
gangenen Jahren, federfithrend begleitet
durch KPMG, diverse Umfragen durchge-
fithrt worden, die zu wichtigen Grundsatz-
aussagen gefiihrt haben:

1. Konfliktkosten sind messbar.
Konfliktkosten lassen sich als jede geplan-
te und besonders jede ungeplante Abwei-
chung von der zielgerichteten Ressourcen-
verwendung in einer Organisation, die auf
funktionalem oder dysfunktionalem Verhal-
ten von Mitarbeitern basiert, definieren.
Kurz gesagt handelt es sich um verhaltens-
bedingte Mehrkosten. ,Menschen“ nicht
,Roboter“ arbeiten zusammen und dabei
entstehen ungeplante Abldufe und Ergeb-
nisse. Dies kann strukturelle Ursachen, zum
Beispiel in Matrixorganisationen bei gegen-
laufigen Weisungen haben, aber auch in der
Person der Handelnden, d.h. auf der inter-
personalen Beziehungsebene, begriindet
sein.

2. Konflikte konnen niitzlich sein.
Konflikte per se sind weder gut noch
schlecht, sie konnen sich positiv (funktional)
und negativ (dysfunktional) fiir die Organi-
sation auswirken. Funktionale Konfliktkos-
ten wirken wie ,Konfliktgold“ und sollten
sogar gefordert werden, da neue Ideen, Inno-
vationen und Synergien nur aus der Durch-
brechung von gewohnten Regelabldufen ent-
stehen. Dysfunktionale Konfliktkosten
wirken wie ,Konfliktschlamm® und sollten
vermieden werden, denn mit jedem
Schlammpartikel wird die Zusammenarbeit
gestort, langsamer, fehleranfilliger und
unproduktiver.

3. Konflikte sind kategorisierbar.

Um Konfliktkosten zu messen, ist es sinnvoll
zundchst die Summe der Konfliktkosten zu
erheben, da direkte Messversuche von dys-
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Circle of Conflict Abbildung

o Kontraproduktives Verhalten

N

3. Team

1. Person 2. Team
o Mitarbeiterfluktuation ~—— 7= e Kunden- und Lieferantenfluktuation
o Krankheit <« Méngel in der Projektarbeit

o Uber- und Unterregulierung
o Anreiz- und Motivationssysteme
o Arbeitsrechtliche MaBnahmen

Wie es so ist bei Konflikten: Alle drehen sich im Kreis. Trotz seiner zirkuldren Anordnung
versucht der KPMG ,,Circle of Conflict“, genau dies zu vermeiden.

¢ Entgangene Auftrage

74

funktionalen Konfliktkosten in der Kausali-
tatsfalle miinden. Der KPMG ,,Circle of Con-
flict (siehe Abbildung 1) mit seinen drei
Dimensionen Person, Team und Organisati-
on und seinen neun Konfliktkostenkatego-
rien bietet ein greifbares Modell, in das sich
alle Konfliktkosten einordnen lassen.

4. Konflikte entstehen in dhnlichen Berei-
chen.

Deutsche Unternehmen haben nach den
Konfliktkostenstudien von KPMG vor allem
in den Kategorien ,Méngel in der Projekt-
arbeit”, ,Kunden-und Lieferantenfluktuati-
on, ,Uber- und Unterregulierung® sowie
,2Entgangene Auftrage“ einen grofen Nach-
holbedarf, was die Sichtbarkeit der Konflikt-
kosten angeht. Dies hat die KPMG-Konflikt-
kostenstudie 2 von 2012 bestétigt, wo vor
allem in Projekten bereits im Einzelfall Kon-
fliktkosten pro Jahr und Unternehmen von
{iber einer Millionen Euro ermittelt wurden.
Ineffizienz schiirt Konflikte.

5. Ineffizienz schiirt Konflikte.
Konfliktkosten entstehen vor allem durch
die ineffektive Nutzung von Arbeitszeit.
Arbeitszeit multipliziert mit dem Brutto-
arbeitsentgelt erlaubt eine tages-, stunden-
und minutengenaue Berechnung der Kon-
fliktkosten.

6. Konfliktkosten entsprechen einem
Fiinftel der Personalkosten.

Die Summe der Konfliktkosten entspricht im
Durchschnitt in deutschen Unternehmen

pro Jahr ca. 20 Prozent der Personalkosten.
Hiervon wiederum lasst sich voraussicht-
lich ein Viertel jahrlich reduzieren: Das ist
der Konfliktschlamm. Dies bedeutet, dass
ca. fiinf Prozent der Personalkosten ohne
Personalabbau effektiver genutzt werden
konnten: Fiir viele Unternehmen ist das ein
Millionenbetrag pro Jahr. Konfliktkosten fiir
ein Unternehmen sind umso bedeutsamer,
je hoher der Anteil der Personalkosten an den
Gesamtkosten eines Unternehmens ist. Denn
die Arbeitszeit der Mitarbeiter ist dann die
wichtigste Ressource und Wertschopfungs-
quelle der Unternehmen.

Eine weitere Moglichkeit zur Abschitzung
von Konfliktfolgekosten bietet der sogenann-
te Konfliktkostenrechner (www.konfliktkos-
tenrechner.de), mit dessen Hilfe eine Anzahl
typischer innerbetrieblicher Konfliktfalle
systematisch beurteilt werden konnen. Mit
Kenntnis der Konfliktfolgekosten und der
Gegeniiberstellung von praktikablen Kon-
fliktlosungsoptionen kdnnen Handlungs-
empfehlungen abgeleitet werden, die einem
Unternehmen zum einen gezieltes Handeln
zu betriebsschadlichen Konflikten (,Kon-
fliktschlamm®) und zum anderen das Ablei-

I Mehr zum Thema

Oliver Ahrens (2013): ,Konfliktkosten 2.0 — mit
dem Konfliktkostenrechner zur Konfliktkompe-
tenz*, www.mediationaktuell.de.

Quelle: KPMG



ten von Verbesserungen (,Konfliktgold“) ermdoglicht.

Kooperation oder ,,klare Kante“?

Die Kenntnis der Konfliktkosten bietet Unternehmen eine gute Ent-
scheidungsbasis bei der Auswahl der richtigen Interventionsstra-
tegie. Unternehmen bekommen so ein Instrument an die Hand, um
Konflikte zielgerichtet zu bearbeiten. Fiihrungskréfte gewinnen
zusatzliche Sicherheit, um die Balance zwischen Kooperation und
JKlarer Kante“ zu halten. Der derzeitige Trend, kooperative Streit-
beilegung als Konigsweg zu bevorzugen, kann sich bei einer kriti-
schen Betrachtung schnell als ,,Holzweg“ erweisen. Andersherum
kann eine ,klare Kante“ auch zu erheblichen, nicht kalkulierbaren
Risiken fiihren.

Die Herausforderung liegt somit in der Wahl der richtigen, angemes-
senen Mittel. Ziel sollte sein, das ,Zepter in der Hand zu behalten®,
um in Konflikten agieren und aktiv steuern zu konnen. Hilfreich ist
dabei ein analytisches Konfliktmanagement, das Interventionsstra-
tegien bereithélt. Diese sind haufig schon in Unternehmen vorhan-
den, selten jedoch systematisch erfasst. Zum Portfolio gehoren indi-
viduelle PersonalentwicklungsmaBnahmen fiir Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter: Coaching- und Mentoringprogramme ebenso wie Media-
tion, Supervision, Moderation und Teamentwicklung. Aber auch
arbeitsrechtliche Instrumente gehoren ebenso wie Instrumente des
Qualitats- und Prozessmanagements in den , Werkzeugkasten® eines
umfassenden Konfliktmanagementsystems.

Dieses Zusammenspiel von Analyse, Intervention und Strategie
sowie der kritische Blick auf das Verhéltnis von ,Konfliktkosten“
und ,Konfliktgold“ helfen, eines der noch groBen, hdufig unergriin-
deten Effizienzpotentiale in Unternehmen zu bergen.

Dabei gilt es schlieBlich, das letzte Tabu in Unternehmen zu brechen,
das der effektiven Konfliktbearbeitung im Weg steht: Die gute Fiih-
rungskraft des 21. Jahrhunderts muss Konflikte nicht nur haben und
bearbeiten diirfen - vielmehr muss ihre Fahigkeit, Konflikte sicht-
bar machen zu konnen, vom Unternehmen systematisch gefordert
und belohnt werden!

Konflikte kompetent katalysieren

Wenn Unternehmen im Informationszeitalter erfolgreich am Markt
agieren wollen, indem sie die Wissenspotentiale und Ressourcen ihrer
Mitarbeiter und Teams optimal nutzen, miissen die Fiihrungskraf-
te zu Katalysatoren von Konflikten werden. Konflikte an sich sind,
wie dargestellt, weder gut noch schlecht. Sie bieten aber das Ver-
besserungspotential fiir Unternehmen, mit kreativer Kraft veralte-
te Gewohnheiten durch neue Ideen in einem geregelten Prozess
abzulosen und somit zur Zukunftssicherheit entscheidend beizutra-
gen. Ansonsten konnen sich Unternehmen nicht neu erfinden und
treten auf der Stelle, bis sie vom innovativen Wettbewerber abge-
lost werden - wie bei Nokia durch Apple und dann Samsung gesche-
hen. Die Fithrungskraft des 21. Jahrhunderts muss als Teil ihrer Ent-
scheidungskompetenz eine Konfliktkompetenz erlernen, die sie
befdhigt, zwischen ,Konfliktschlamm* und ,Konfliktgold® zu unter-

0912013 www.personalwirtschaft.de 49

scheiden, damit die Mitarbeiter ihre Ressourcen zum Nutzen des
Unternehmens einbringen konnen. Die ,Ressource Mensch® wird
zwar oft proklamiert, sie jedoch mit modernen Instrumenten gesamt-
heitlich im Arbeitsumfeld zu férdern, wird vielfach noch unterlas-
sen.

Konfliktkompetenz ist somit die Fahigkeit einer Fiihrungskraft, die
~Wertschatzungen® aus innovativen Tools wie dem Konfliktkosten-
rechner zu nutzen, um die Fragestellungen, welche Konflikte die Mit-
arbeiter beschiftigen und wie diese funktional genutzt werden kon-
nen, fiir alle sichtbar zu machen. Am Ende dieses Lernprozesses steht
eine nachhaltige Konfliktkultur, die wie eine gute Isolierung in
einem Haus dafiir sorgt, dass die Energie der Bewohner so genutzt
werden kann, dass das Haus weder zu hei8 noch zu kalt wird.
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