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Wenn Konflikte eskalieren, konnen Unternehmen

bewaltigt werden, Konfliktmanagement funktioniert

und Pravention moglich ist.
Von Nina Kreuzinger

leeren Schreibtischen lduten unbeachtet
- die Telefone, dringende Auftragsan-
fragen bleiben unbeantwortet. Die Mitarbeiter
stehen am Gang beim Kaffeeautomaten und dis-
kutieren im geddmpften Ton. Das Team fiihlt
sich vom neuen Vertriebsleiter gemobbt: Das
bringt die ganze Produktionskette aufler Tritt —
und kostet das Unternehmen Geld. Viel Geld.

Wo Menschen zusammenarbeiten, gemein-
sam den besten Weg zu einem Ziel oder kreative
Loésungen finden miissen, entstehen Konflikte.
,Das ist normal,” sagt Alexander Insam. ,Wird
allerdings aus dem Miteinander ein Gegenein-
ander, kann das schnell einige Betriebsmillio-
nen ausmachen.” Der Mediator und Partner bei
der Wirtschaftspriifungsgesellschaft KPMG
hat 2009 die erste Konfliktkostenstudie in
Deutschland geleitet. In der jiingsten Ausgabe
hat er reale Fallbeispiele dokumentiert und
berechnet. Ein einfacher Mobbing-Fall kostet
im Schnitt allein schon 60.000 Euro.

m ) ie Pause dauert langer als gewohnlich. An

Zeit ist Geld. , Die entscheidende Mafleinheit fir
die Kostenbewertung ist die durch den Konflikt
verlorene Arbeitszeit®, erklart er. Dazu zahlt
nicht nur die Dauer einer Auseinandersetzung,
sondern auch die Zeit, die vergeht, bis sich die
Boen wieder gelegt haben und die Arbeit tat-
sdchlich wieder aufgenommen wird: , Streitet
ein Mitarbeiter eine Stunde lang mit seinem
Chefund verlasst plinktlich zum Dienstschluss
das Unternehmen, stehen schon zwei Stunden
Arbeitszeit am Konfliktkonto®, so Insam. ,Regt
sich der Vorgesetzte noch weiter auf und ver-
spatet sich deswegen beim nachsten Meeting,

Millionen Euro an Kosten entstehen. Ein Leitfaden,
wie Konflikte zwischen Mitarbeitern und Abteilungen

BEISPIELI

Ein Teamkonflikt mit Mobbing

In einer Vertriebsabteilung wird die langjdhrige Abteilungslei-
terin durch einen neuen jungen Leiter ersetzt. Konsequenzen:
Spannungen zwischen der Stellvertreterin, dem Neuen und
anderen Mitarbeitern treten auf. Ein Mitarbeiter geht, der Be-
triebsrat ortet Mobbing. Die erste Maftnahme, eine Vielzahl
von Gespréchen, fruchtet nicht. Im Gegenteil, weitere Eskala-
tion folgt: Der Betriebsrat fordert die Kiindigung des Neuen,
der mit Abfindung das Unternehmen verlasst. Gelost wird
der Konflikt schlief3lich nach zwei Mediationsverfahren und
der Einstellung einer neuen Abteilungsleiterin. Konfliktdauer:

drei Jahre und sechs Monate. Gesamtkosten: 433.500 Euro.

Konfliktkostenberechnung

Fluktuation
Krankheits-/Fehltage
Kontraproduktives Verhalten
Kunden/Lieferanten

Mangel in der Projektarbeit
Entgangene Auftrage
Uber-/Unterregulierung
Arbeitsrechtliche Mafsnahmen
Gesamtkosten

€140.000
€7500
€150.000
€6.000
€30.000
€5.000
€30.000
€65.000
€433.500

“
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kommen noch die Kosten flir die Wartezeit der
Teilnehmer dazu.”

Eine Konfliktkostenberechnung ist eine
komplexe Sache: Auch verlorene Produktions-
zeit durch innere Kindigung, Krankmeldung
und Fluktuation geh6ren dazu. Nicht zu verges-
sen: Folgekosten wie entgangene Auftriage und
arbeitsrechtliche Mafinahmen (siehe die drei
Fallbeispiele). Grundsétzlich gilt: Mit jeder Per-
son mehr, die in den Konflikt involviert wird,
steigen die Kosten exponentiell. ,, Kommt es im
fortgeschrittenen Stadium zu Debatten und die
Kaffeepausen verldngern sich um zehn Minuten,
sind das bei zwanzig Mitarbeitern bereits tiber
drei Stunden, also enorme Auswirkungen auf
die eigentlich anders verplante Arbeitszeit.“ Als
groben Richtwert nennt Insam 20 Prozent der
Personalkosten, die seiner Erfahrung nach fiir
Konfliktkosten angesetzt werden mussen.

,Ohne Konflikte geht es nicht, sie sind daher
per se nicht negativ®, meint Arbeitspsychologin
und Mediatorin Christine Priesner. ,,Entschei-
dend ist die Art des Umgangs mit ihnen. Nicht
geloste Konflikte konnen gravierende indivi-
duelle und organisatorische Folgewirkungen
haben.” Definitionen gibt es viele, der dsterrei-
chischer Konfliktforscher Friedrich Glasl
beschreibt ihn als eine Unvereinbarkeit mit an-
deren Personen, die im Denken, Fiithlen oder
Handeln so wahrgenommen wird. ,Es gentigt,
wenn nur eine Person eine Unvereinbarkeit
wahrnimmt, um von einem Konflikt zu spre-
chen®, ergdnzt Priesner.

Brenzlig wird es, wenn auftretende Spannun-
gen nicht sofort bearbeitet werden. Denn dann
setzt eine Dynamik ein: Die Eskalation hat Glasl

30

FORMAT 14.2015

FORMAT 14.2015

31



ERFOLG

Cover

zur Orientierung in seinem Neun-Stufen-Mo-
dell beschrieben (Grafik rechts).

Wesentlich ist die Unterscheidung zwischen
funktionalen - also langfristig ntitzlichen — und
dysfunktionalen Konflikten, bei denen es auch
um Boykott oder Mobbing geht. Hiufig fiihren
strukturelle Gegebenheiten - etwa bestimmte
Kommunikationsmuster und Rollenunklarhei-
ten - zu Auseinandersetzungen wie im Falle
eines Fuhrungskonflikts (Beispiel II, unten).

,Menschen sind ja keine Computer, die Konflikte
rein auf Sach- und Logikebene 16sen. Sie brin-
gen immer die Beziehungsebene mit hinein®
sagt Insam. Wenn ein Projekt richtig schiefgeht,
liegt meist eine Mischung aus Sach- und Bezie-
hungsproblem zugrunde. ,Wobei sich die einzel-
nen Bestandteile dieser Gemengelage meist nur
schwer auseinanderdividieren lassen.”

Auf diesen Aspekt hat sich Betriebswirtin
und Mediatorin Elvira Hauska spezialisiert.
2006 arbeitete sie an einer Vorreiterstudie zum
Thema Konfliktkosten mit, die von der Experts

BEISPIEL II
Fithrungskonflikt zweier Ressorts

Zwischen zwei IT-Abteilungen in einem internationa-
len Konzern geht es um gegenseitige Schuldzuwei-
sungen wegen nicht eingehaltener Abgabetermine
(Uber- und Unterregulierung) und um unklare Aufga-
benbereiche. Zahlreiche Gesprache der Abteilungs-
leiter mit ihren Vorgesetzten bleiben ergebnislos. Das
extra eingeflihrte Dokumentationssystem zur Analy-
se der Arbeitsvorgange dient mehr der eigenen Absi-
cherung gegen Vorwtrfe der anderen Partei, produk-
tiver machen sie nicht. Viele Mitarbeiter reagieren auf
die Gesamtsituation mit ,innerer Kiindigung” und
Burn-out (Fluktuation, Krankheits- und Fehltage),
schliefdlich wird der Betriebsrat eingeschaltet.

Die Loésungsstrategie flir die Zukunft: Mediati-
onsteams erstellen erst eine systemische Konflikt-
analyse (inklusive Auswirkungen) und implementie-
ren dann ein Konfliktmanagementsystem.

Beteiligte Personen: 98 Mitarbeiter, davon elf
Fuhrungskrafte. Konfliktdauer 2 Jahre.
Gesamtkosten: 6.652.000 Euro.

Konfliktkostenberechnung

Fluktuation €500.000
Krankheits-/Fehltage €134.000
Kontraproduktives Verhalten €1.208.000
Mangel bei Projektarbeit €2.200.000
Uber-/Unterregulierung € 2.600.000
Arbeitsrechtliche Mafsnahmen €10.000
Gesamtkosten €6.652.000

~Fiinf-Prozent-
Investment der
Personalkosten
in Konflikt-
management
rentiert sich.”

Alexander Insam
KPMG Deutschland

20 %

der Personalkosten
eines Unternehmens
gehen fur destruktive
Konflikte bei der
Zusammenarbeit
drauf.

60.000

Euro betragen die
Kosten fiir einen
Mobbingfall im
Durchschnitt.

25 %

des Umsatzes eines
Unternehmens
hingen von der
Kommunikations-
qualitét ab.

Group WirtschaftsMediatoren im Auftrag der
Wirtschaftskammer durchgefiihrt worden war.
Die Umfrage unter KMU ergab, dass sich die
Konfliktkosten pro Mitarbeiter und Jahr auf
3.319 Euro belaufen. ,Heute wiirde ich die Ergeb-
nisse nicht mehr so beziffern,“ meint sie. Zahlen
allein sagen zu wenig aus, die weichen Faktoren
sind mitzukalkulieren. Statt reinem ,Kostencon-
trolling” hat sie sich auf , Kooperationscontrol-
ling“ konzentriert: ,Maschinen brauchen fiir
Spitzenleistungen die richtige Betriebstempera-
tur. Auch Teams brauchen zur optimalen Zu-
sammenarbeit das richtige Klima*“, sagt Hauska.
Deswegen konzipierte sie gemeinsam mit
dem Soziologen Anselm Eder das Manager-
Monitoring ,Teamgeist Barometer®. Basis der
Konfliktkostenbewertung in dieser Studienserie
waren nicht nur die anteiligen Arbeitszeiten, die
mit Konflikten verbracht werden, sondern auch
Indikatoren wie Motivation, Stress und Kran-
kenstédnde. ,Die Themen, die die Manager am
meisten belasten, sind Frust und Unzufrieden-

BEISPIELIII

Betriebsratskonflikt

In einem Industriebetrieb schwelt seit Jahren ein
Konflikt zwischen Betriebsrat und Leitung. Es geht
um Tarifverhandlungen und ,weiche Faktoren”, etwa
Kommunikationsregeln. Eskalation droht - Streik,
Pressevertffentlichung oder Gericht stehen im
Raum. Auf Ubergeordneter Ebene wird ein Mediati-
onsverfahren eingeleitet. Nach sechs ganztagigen
Sitzungen wird eine nachhaltige L6sung gefunden.
Gut, denn eine Eskalation hatte weitere Kosten ver-
ursachen kénnen: bis zu 100.000 Euro bei einem
Gerichtsverfahren oder geschiatzte 400.000 Euro
pro Tag im Streikfalle. Schwer zu beziffern ist der
Imageverlust durch Presseberichte auf Firma bzw.
Produkt. Beteiligte Mitarbeiter: 16 Personen, die 30
Minuten pro Woche in den Konflikt ,investieren”,
also 225.000 Euro pro Jahr.

Fazit: Fest eingestellte Mediatoren kénnen lang-
fristig erheblich Kosten sparen. Konfliktkosten pro
Jahr: 252.500 Euro, Intervention: 246.800 Euro.

Konfliktkostenberechnung

Fluktuation €2.500
Kontraproduktives Verhalten €25.000
Uber-/Unterregulierung €225.000
Entgangene Arbeitszeit durch Mediation €17800
Spesen €4.000
Mediation zum Konfliktzeitpunkt €225.000
Gesamtkosten €499.300
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heit mit der Leistung der Kollegen, unklare Auf-
gabenstellungen und unterschiedliche Wertvor-
stellungen®, berichtet Hauska. ,Aulerdem gibt
es eine Zunahme der Belastung durch struktu-
relle Konflikte.”

Rollenverteilung. Im Rahmen der Befragung
wurden die Manager auch als Teamplayer,
Teamneutrale oder Teamfrustrierte identi-
fiziert. ,Letztere haben innerlich bereits gekiin-
digt und verbringen bis zu 60 Prozent ihrer
Arbeitszeit mit Konflikten®, so Hauska. Mithilfe
des Barometers werden das Betriebsklima eva-
luiert und verdeckte Brandherde aufgespiirt.
Das Werkzeug tiberzeugte unter anderen den
Vorstand der Voslauer AG und fungiert dort seit
2011 als Frithwarnsystem fiir Konflikte.

Konflikte konnen aber auch Nutzen stiften:

,In den aktuellen Studien geht es meist nur um
die Kosten®, sagt die Managementtrainerin und
Mediatorin Ulrike Gamm. ,Der Nutzen wird
kaum thematisiert.” Konflikte konnen wertvol-
le Erkenntnisse fir die Zukunft bringen und so-
gar Einsparungen ermdglichen. ,Aus diesem
Grund lassen sich die Kosten immer erst im
Nachhinein berechnen®, meint Gamm, die sich
im speziellen mit Konfliktkosten in 6sterreichi-
schen Familienunternehmen befasst hat: Hau-
figes Thema war die Verdriangung von Konflik-
ten und die Stigmatisierung von Emotionen.

,Im Managementbereich sind diese Themen lei-
der nach wie vor ein Tabu.“

Bei Konflikten kommen immer Gefiihle ins
Spiel. Angst vor Kontrollverlust, Versagen, Ver-
letzung oder Wut, Arger, Scham. ,Emotionen
konnen als Hinweisschilder betrachtet werden®,
sagt Arbeitspsychologin Priesner, ,denn hinter
jeder Emotion verbirgt sich ein Bediirfnis.” Da-
her sei der Umgang mit Emotionen im Hinblick
auf konstruktives Konfliktmanagement unum-
ganglich. ,Neurobiologisch verursachen Kon-
flikte Stress®, erklart Trainerin Gamm. Die na-
tiirlichen Reaktionen darauf sind Flucht, Kampf

+Ohne Konflikte
geht es nicht -
wesentlich ist
der Umgang mit
ihnen."

Christine Priesner
Arbeitspsychologin

Friedrich Glasl , Konfliktma-
nagement: Ein Handbuch fiir
Fiihrungskrdfte, Beraterinnen
und Berater” Verlag Freies
Geistesleben 2013. € 79,-

Stephan Proksch ,, Konflikt-
management im Unterneh-
men: Mediation und andere
Methoden” Verlag Springer
Gabler 2013. € 38,90
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Eberhard G. Fehlau ,Konflik-
te im Beruf: Erkennen. Losen.
Vorbeugen” Taschenguide,
Verlag Haufe Lexware
2009.€710

PSYCHOLOGIE
Das Eskalometer

Der Konfliktforscher Friedrich Glasl entwickelte ein
Modell der Eskalationsstufen in Unternehmen.

1 VERHARTUNG. In einer Mei-
nungsverschiedenheit nehmen
Spannungen zu, Rollen kristallisie-

ren sich heraus. Griippchenbildung. I

2 DEBATTE. Es kommt zu verbaler
Gewalt, Polemik, Schwarzweifs-
denken. Der andere wird unter
Druck gesetzt, taktisches Verhalten.

3 TATEN STATT WORTE. Emotio-
nen nehmen zu, Konkurrenz wird
grofer als Kooperation, die Konflikt-
parteien gehen zu Taten iber.

4 KOALITIONEN. Sympathisanten
fuir die eigene ldee werden gesucht.
Es geht nicht mehr um die Sache,
sondern ums Gewinnen.

5 GESICHTSVERLUST. Offentliche,
direkte Angriffe, Unterstellungen,
Kampf um Ideologie. Verlust der
moralischen Glaubwiirdigkeit.

6 DROHSTRATEGIEN. Versuch,

mit Drohungen Macht zu demonst-
rieren, Kontrolle zu bewahren. Geg-
ner mandvrieren sich in Sackgasse.

7 BEGRENZTE VERNICHTUNG.
Ziel ist, dem ,feindlichen System”
zu schaden. Der Gegner wird nicht
mehr als Mensch angesehen. I

8 ZERSPLITTERUNG. Heftige Ver-
nichtungsaktionen, die Macht- und
Existenzgrundlage des Gegners soll
zerstort werden.

9 GEMEINSAM IN DEN ABGRUND.
Totale Konfrontation. Ab hier wird die
eigene Vernichtung einkalkuliert, um
den Gegner zu besiegen.

Phasen des Konflikts:

Stufen 1-3: Es geht noch um die
Sache, eine Win-win-Situation.
Stufe 4-6: Es wird personlicher,
der Ausgang zum Guten wie
Schlechten ist moglich (Win-lose).
Stufe 7-9: Es geht nur mehr ums
Prinzip, in dem Stadium gibt es
nur mehr Verlierer (Lose-lose).

Die Lésungsstrategien:

Stufe 1-6: Selbsthilfe ist noch
moglich, etwa mit dem Einsatz
von Moderation.

Stufe 4-7: Professionelle Medi-
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ation kann helfen. l

| Stufe 8-9: Jetzt sind Polizei |
| oder Gericht am Wort. B
—
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SERVICE I: PRAVENTIONSMOGLICHKEITEN
Zur Vorbeugung von dysfunktionalen Konflikten

Schlecht oder gar nicht gel6ste Konflik-

te wirken sich immer auf das Unterneh-

mensergebnis aus. Empfehlungen zum
Umgang mit destruktiven Konflikten
respektive zur Vorbeugung:

® Fiihrungsqualitaten. Bei der
Bestellung von Fiihrungskraf-
ten ist auf Selbstmanagement-
fahigkeiten und Sozialkompe-
tenz gleichermafen zu achten
wie auf das Fachwissen. Nur
wer den Konfliktverlauf be-
wusst wahrnimmt und 16-
sungsorientiert interveniert, kann wirk-
sam gegensteuern.

® Weiterbildungsangebot. Durch
Kommunikationstrainings kann das Kon-
fliktverhalten gelibt und eine , Konflikt-
kultur” (Kooperation vor Durchsetzung)
bzw. ,Verantwortungskultur” aufgebaut
werden, die einen offenen Austausch
und ein aktives Bearbeiten von vorhan-
denen Spannungsfeldern durch Mitar-
beiter fordert. Geschulten Kollegen ist es
maoglich, als ,Mediationsbeauftragte” zu
agieren oder als , Konfliktlotsen" unter-
stlitzend zu wirken. Denn angesichts der

aktuellen Weltlage: Wie sollen die gro-
fen Konflikte beigelegt werden, wenn es

Jim Kleinen" nicht moglich ist?

® Konfliktkosten- bzw. Kooperations-
controlling. Je transparenter die tat-
sachlichen Auswirkungen im
Unternehmen sind, desto ge-
zielter kénnen Maftnahmen
gesetzt werden.

©® Mafinahmen setzen. Bei
Veranderungen in Unterneh-
men - wie etwa der Zusam-
menlegung von Abteilungen -
kénnen unproduktive Konfliktphasen
durch Mediation oder begleitendes
Coaching verkiirzt bzw. konstruktiv ge-
staltet werden.

® Timing. Je friiher Konflikte erkannt,
angesprochen und konstruktiv ange-
gangen werden, desto eher kann die
Negativspirale durchbrochen und vom
moglichen Konfliktnutzen (erweiterte
Vertrauensbasis, neue Qualitdten in der
Zusammenarbeit bzw. Erkenntnisse,
welche Strukturen und Ablaufe im Un-
ternehmen konfliktverursachend wir-
ken) profitiert werden.

SERVICE II: MASSNAHMEN

Konfliktbewaltigung mittels Mediation

Mediation ist ein Verfahren der aufber-
gerichtlichen Streitbeilegung, in dem
die Konfliktbeteiligten gemeinsam
Win-win-Lésungen erarbeiten. Damit
dies moglich wird, setzen die Mediato-
ren mit einer allparteilichen Haltung,
spezifischen Techniken und Vorge-
hensweisen an den Interessen

und Bedtrfnissen der Konflikt-
beteiligten an und machen die
Tiefenstruktur des Konflikts
besprechbar. Der Mediator

trifft dabei keine Entscheidun-

gen beziglich der Konfliktthe-

men, sondern ist fiir die professionelle
Gestaltung des Verfahrens verant-
wortlich.

® Gesetzeslage. In Osterreich ist die
Anwendung der Mediation in verschie-
denen Berufsbildern (etwa Rechtsan-
wilte, Psychologen) enthalten. Oster-
reich hat ein Zivilrechts-Mediations-
Gesetz (ZivMediatG), durch das Rechte

und Pflichten von eingetragenen Media-

toren sowie Ausbildungsstandards

geregelt werden.

® Ablauf. Ein Mediationsverfahren ver-

lauft in finf Phasen: 1. Auftragsklarung,

2. Zusammenstellen aller relevanten The-

men, 3. Interessen und Hintergriinde kla-
ren, 4. Entwicklung und Bewer-
tung von Lésungsoptionen,
5. Abschlussvereinbarung. Vor-
aussetzungen sind u. a.: Freiwil-
ligkeit, Verhandlungsbereit-
schaft, Eigenverantwortlichkeit,
Fairness.

® Anlaufstellen. Bundesverband fur

Mediation: oebm.at; Netzwerk Media-

tion: netzwerk-mediation.at; Mediator-

Innenliste des Bundesministeriums fuir

Justiz: mediatoren.justiz.gv.at

©® Weitere Experten. konfliktkultur.

com (Ulrike Gamm); elvira-hauska.at;

kpmg-law.de (Alexander Insam);

priesnerconsulting.at.

VOSLAUER-VORSTAND HERBERT SCHLOSSNIKL. 2011
setzte er das ,,Teamgeist-Barometer" erstmals als Teil
eines betriebsinternen Konfliktmanagementsystems ein.

oder Totstellen und machen rational handlungs-
unfihig. ,.Deswegen hat es keinen Sinn, Konflik-
te aus dem Bauch heraus 16sen zu wollen.“ Dazu
gibt es Techniken, die man lernen kann.

Konfliktkompetenz setzt Selbstmanage-
mentfahigkeiten und -reflexion voraus. ,,Emoti-
onal heiflt das, eine Hiirde zu iiberwinden®, so
Gamm. ,Nur wenige schaffen die Balance zwi-
schen Konfrontation und Verbundenheit, also
wertschitzend und in Kontakt zu bleiben.“ Eine
hilfreiche Technik dafiir ist die ,Gewaltfreie
Kommunikation® (siehe unten).

In den meisten Unternehmen schweigen
Fihrungskrifte Konflikte aber lieber tot. Haufig
aus Furcht, dass dies auf'ein Versagen ihrerseits
zuriickgefithrt wird und sie dafiir kritisiert wer-
den. ,Dabei sind genau sie aufgrund ihrer Funk-
tion fiir die Losung pridestiniert®, sagt Gamm.
20 bis 25 Prozent der Arbeit von Vorgesetzten
wiére Konfliktbewéltigung, was im Alltag oft
untergeht. Die Probleme miissten in erster Linie
top-down gelost werden, beim Management an-
gesetzt werden. Die Mitarbeiter sind aber ge-
nauso fiir ihren Anteil verantwortlich.

Fihrungskrifte konnten mit Kommunikati-
onskultur der Eskalation von Konflikten vor-
bauen. Leicht gesagt, aber schwierig umzuset-
zen in einer Arbeitswelt, die von immer neuen
Verflechtungen und Herausforderungen geprigt
ist. Das Spannungsfeld, in dem sich Fithrungs-
krafte bewegen, wird immer grofier.

Angesichts der zunehmenden ,Dynaxitat” —
eine Wortneuschopfung aus Komplexitit und
Dynamik - zeigt sich laut KPM G- Studienleiter
Insam, dass der Mediationsprozess auch ein
Bewusstsein fiir die internen Ablaufe und
Strukturen schafft und damit Fehlentwicklun-
gen aufdecken kann. ,,So gesehen greift Kon-
fliktmanagement weit tiber die Streitschlich-
tung des Einzelfalles hinaus.”

Friiherkennung spart Kosten. Wie im Konflikt-
beispiel Nummer eins (Aufmacher), dem Team-
konflikt mit Mobbing. Wére hier schon frither
ein Mediationsverfahren 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 kon-
nen. Den Konfliktkosten in der Hohe von insge-
samt 433.500 Euro stehen Interventionskosten
von insgesamt 28.750 Euro fiir 17,5 Tage Me-
diation gegentiber. Fir kleinere Unternehmen
kann eine rechtzeitige Intervention sogar ,le-
bensrettend” sein.

,Bei Konflikten am Arbeitsplatz ist zunichst
das betriebsinterne Konfliktmanagement ge-
fragt. Wenn das nicht greift, empfiehlt es sich,
externe Unterstiitzung wie Coaching oder Me-
diation in Anspruch zu nehmen®, meint Arbeits-
psychologin Priesner. Laut KPMG-Studien
fithrt Mediation in 80 Prozent der Félle zu einer
alle zufrieden stellenden Losung. Noch besser
sind vorbeugende Mafinahmen (siehe links).

Investitionen im Bereich Human Resources
lassen sich oft schwer durchsetzen. ,Wenn sich
Unternehmen jedoch trauen, nur fiinf Prozent
ihrer Personalkosten fiir Konfliktmanagement
aufzuwenden, erzielen sie binnen zwei Jahren
einen nachhaltigen Return on Investment
durch héhere Produktivitit und Innovationen
der Mitarbeiter®, so Insam abschliefend. Inklu-
sive Reibungsverluste — im positiven Sinn. |

SERVICE III: PRAXIS
Gewaltfreie Kommunikation

Der erst im Februar verstorbene Marshall B. Rosen-
berg entwickelte das Konfliktlésungskonzept ,Ge-
waltfreie Kommunikation” (GFK). Hier versucht man,
trotz Stress in der Kommunikation mit anderen ko-
operativ und in Kontakt zu bleiben, Verantwortung
fur die eigenen Gefiihle und das eigene Handeln zu
Ubernehmen. Vier Schritte stehen im Zentrum:

1. Beschreibung einer Beobachtung - ohne
Bewertung/Verurteilung und Interpretation.

2. Ausdruck des eigenen Geflhls, das mit der
Beobachtung in Verbindung steht. 3. Suchen und
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Formulieren des eigenen Bedurfnisses und 4. For-
mulierung eines erfiillbaren Wunsches bzw. einer
Bitte. Die Schritte konnen in der Abfolge variieren.
Ein Beispiel fur konfliktférderliches Reagie-
ren ist: , Sie sind respektlos (Verurteilung),
wegen lhnen komme ich immer in Stress
(Verallgemeinerung).” Die selbstreflexive,
|6sungsorientierte Variante lautet: , In der
vergangenen Woche sind Sie dreimal zu spdt
in das Meeting gekommen (Beobachtung).
Das verdrgert mich (Gefuhl), weil ich meinen
Zeitplan einhalten méchte, um abends rechtzeitig mei-
ne Kinder abholen zu kénnen (Bedurfnis). Bitte kom-
men Sie piinktlich zu unseren Terminen (Wunsch).
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Vernetzt Euch'’

pma young crew bietet optimale Plattform

zahlten Jobs. All jenen jungen Menschen, die bereits im Pro-

jektmanagement tétig sind oder in dieser Branche Fuf3 fassen
wollen empfehlen wir: Vernetzt euch! Die pma young crew bietet
dafiir die optimale Plattform.

P rojektmanagement ist eine Branche mit Zukunft und gut be-
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Mag. Brigitte Schaden zSPM, pma Vorstandsvorsitzende und die pma young crew raten:
,Vernetzt Euch!*

pma young crew. Die pma young crew bietet speziell konzipierte
Veranstaltungen fiir Projektmanagerlnnen zwischen 20 und 30
Jahren. Es werden unter anderem exklusive Firmenbesichtigungen
organisiert und lockere sowie informative Abendevents angeboten.
Die Veranstaltungen konzentrieren sich auf die Herausforderungen
und den Arbeitsalltag junger ProjektleiterInnen. Praxisrelevanz wird
bei der pma young crew groB3 geschrieben. Und nationale sowie
internationale Vernetzung sehr gefordert. Mehr Infos zur pma young
crew und den Veranstaltungen unter www.p-m-a.at/youngcrew und auf
facebook.

Zertifizierung. pma/IPMA-Zertifikate gelten als Giitesiegel der
Branche. Sie sind ein weltweit anerkannter Kompetenznachweis flir
Projektmanagerinnen und Projektmanager. Immer hdufiger werden
sie von HR-Abteilungen bei Jobbesetzungen nachgefragt. Informati-
onen iiber Ablauf und Voraussetzungen fiir Zertifizierungen stehen
auf der pma website. Ebenso die Termine der kostenlosen Info-Ver-
anstaltungen in 2015. Die néchste online-Prasentation gibt’s am
14.4.2015, um 16 Uhr. Anmeldung iiber www.p-m-a.at

\(Tiibe

Www.p-m-a.at



