Konfliktkosten-Controlling aufbauen - (Teil 3)

Ungeklirte Rollenverhiltnisse fiihren zu hohen Reibungsverlusten

Fithrungskrifte klagen vermehrt
iiber Unsicherheit im rechten Um-
gang mit den Angehorigen und den
neuen Leitbildern der Dienstleis-
tungseinrichtung. Sie fiihlen sich
von Angehorigen wie ,,Dienstbo-
ten“ behandelt und zugleich fiihlen
sie sich herausgefordert, mit Do-
minanz und Souverinitit ihre Fiih-
rungsstirke gegeniiber ihren Mit-
arbeitern durchsetzen zu miissen.
Dieses ungeklirte Rollenverhiltnis
fithrt zu hohen Reibungsverlusten.

Diisseldorf. Um im Krisenfall
richtig zu kommunizieren, be-
notigen Fithrungskrifte ein Be-
wusstsein fiir die damit verbunde-
nen Konfliktkosten und die notige
Reflexion der neuen Rolle.

Der Praxisfall: Verschiedene
Beschwerden von Mitarbeitern
der Verwaltung bei ihrem Verwal-
tungsleiter, Heimleiter und spiter
Gemeindevorstand hatten nicht
wirklich zur Lésung eines seit l4n-
gerer Zeit brodelnden Konfliktes
beigetragen. Was war vorgefal-
len? Mitarbeitern der Verwaltung
wurde vorgeworfen, dass sie sich
vom Heimgeschehen distanzie-
ren, ihre Tiiren verschlie3en, Kaf-
feepausen endlos ausdehnen und
nie anwesend seien. Beschwerden

des Pflegepersonals (ber die-
se Mitarbeiter wurden von dem
Verwaltungsleiter nicht ernst ge-
nommen, er bezeichnete die Be-
schwerden als ,Gemecker* und
reagierte kommunikationstheore-
tisch gesprochen symmetrisch auf
diese Beschwerden. Er verwandel-
te damit unbeabsichtigt den Kon-
flikt weg von der Fachebene, hin
zur Fihrungsebene. Anders ge-
sagt: aus Fachkonflikten wurden
Fihrungskonflikte. Die Entwer-
tung der Mitarbeiterbeschwerde
als ,,Gemecker stachelte das Pfle-
gepersonal auf. Die Beschwerden
nahmen zu, die Kommunikation
zwischen Verwaltung und Pfle-
ge war auf ein Mindestmal} be-
schriankt, der Informationsfluss
blieb aus und die Beziehungsebe-
ne verselbststindigte sich. Die
Mitarbeiter gingen sich aus dem
Weg, sie fiihlten sich gekrinkt
und ungerecht behandelt. Einige
drohten mit Kiindigung.
Betrachtet man diesen Konflikt
von der Kostenseite, miissen hier
die Konfliktkosten transparent
und nachvollziehbar gemacht
werden. Nur so kann ermittelt
werden, wie ineffizient die Mitar-
beiter aufgrund des Konfliktes zu-
sammenarbeiten, in welchen Be-

reichen Konfliktkosten anfallen,
in welcher Hohe sie anfallen und
wie viel Geld die Einrichtung in
die verbesserte Zusammenarbeit
ihrer Mitarbeiter und das Fiih-
rungsverhalten investieren sollte.
Unter Betrachtung der 11 Kon-
fliktkostenkategorien im Circle of
conflict (s. Teil 2 in CK 39) wird
schnell deutlich, dass alle drei
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Dimensionen - Person, Team und
Organisation - betroffen sind.

Jetzt sind die Konfliktkosten
anhand der Konfliktkostenmatrix
der Wirtschaftspriifungsgesell-
schaft KMPG abzuleiten und einer
Einschitzung zu unterziehen:

I Bei den bekannten und
hohen Konfliktkosten gilt es, In-
terventionen in Form von Kom-
munikationsworkshops, Coa-

ching, Mediation zur Senkung der
Konfliktkosten ~ durchzufiihren
und deren Wirkung auf die Kon-
fliktkosten periodisch zu messen.

2. Bei den wenig bekann-
ten und hohen Konfliktkosten
muss parallel zu den erforderli-
chen Interventionen zundichst die
Summe der Konfliktkosten iiber
ein entsprechendes Messsystem
genau bestimmt werden.

3. Bei den wenig bekann-
ten und der mutmalllich niedri-
gen Konfliktkosten (kontrapro-
duktives Verhalten, Mobbing,
mangelnde  Kommunikations-
und Informationsaustausch)
muss durch ein entsprechendes
Messsystem tiberpriift werden, ob
die Vermutung zutrifft oder ob es
sich hierbei um verborgene hohe
Konfliktkosten handelt, wie in un-
serem vorliegenden Fall.

4. Bei den bekannten und
niedrigen Konfliktkosten besteht
zunichst kein Handlungsbedarf,
aber die Notwendigkeit, diese In-
formation in regelmiRigen Ab-
stinden zu tiberpriifen.

Zur Losung des Falles wurde an-
schlie3end eine Mediation mit drei
Sitzungen unter Teilnahme von Ver-
waltungsleitung, Heimleitung und
betroffenen einzelnen Mitarbeitern

durchgefiihrt. Im Laufe des Media-
tionsverfahrens wurden die einzel-
nen Positionen aufgedeckt und ver-
standen. Die einzelnen Interessen
der Parteien wurden herausgear-
beitet und ein Verstindnis fiireinan-
der entwickelt. SchlieRlich konnte
man sich auf eine Vereinbarung
verstindigen, die allgemeine Kom-
munikationsregeln und einen Ver-
haltenskodex beinhalteten. Um die
Nachhaltigkeit der Vereinbarung
zu stirken, wurden im Laufe des
Jahres Kommunikationstrainings
durchgefiihrt und die Gesprichs-
bereitschaft, das neu gewonnene
Vertrauen und die Freude an der Zu-
sammenarbeit wieder neu definiert
und gefestigt. Gleichzeitig erhielt
die Fithrungsebene ein Einzelcoa-
ching um die neue Rolle innerhalb
der Einrichtung zu reflektieren und
zu festigen. ]
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