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Verborgene Konflikte - blinde Flecken,
die Unternehmen unnotig Kraft kosten

Wie viel Zeit ver(sch)wenden Sie mit Konflikten? Welches Potenzial bietet ein zielgerichtetes Konfliktmanagement?
Konflikte in Unternehmen sind unvermeidbar und entstehen immer dann, wenn verschiedene Interessen aufeinan-
dertreffen. Mediation und Konfliktmanagement helfen dabei, Kosten zu reduzieren und die Effizienz zu steigern. Mit
der ganzheitlichen Analyse einer Konfliktsituation lassen sich destruktive Konflikte erkennen und greifbar machen.
So konnen die Verschwendung von Ressourcen gestoppt und Kosten reduziert werden.

Lisa Steindl und Oliver Ahrens

Konfliktkosten und deren Folgen fiir Unternehmen wer-
Gleichwohl scheinen Konflikte
am Arbeitsplatz allgegenwirtig zu sein. Verschiedene Stu-

den stark unterschitzt.

dien bestitigen dies. Ungeachtet kleiner Abweichungen im
Detail, die einem variierenden Aufbau und unterschiedlichen
Abgrenzungen geschuldet sind, weisen sie tendenziell alle in
die gleiche Richtung:

Konflikte in Zahlen

— Zwischen 20 % und 40 % der Arbeitszeit wenden Fiihrungskrafte fiir
die Bewaltigung von Konflikten auf (Runde / Flanagan 2012: 17).

— In jedem Unternehmen werden 10 % bis 15 % der Arbeitszeit fiir
die Konfliktbewéltigung beansprucht (KPMG 2009).

— Im globalen Durchschnitt verbringen Mitarbeiter 2,1 Stunden pro
Woche mit Konflikten (CPP 2008: 4).

— 85 % der Beschaftigten geben an, Konflikte innerhalb ihres
Unternehmens zu erleben (CPP 2008: 4).

— Das Reduktionspotenzial von destruktiven Konflikten betragt
zwischen 25 % und 50 % (KPMG 2009).

— Die hochsten Konfliktkosten entstehen fiir Industrieunterneh-
men durch gescheiterte und verschleppte Projekte. 50 % der
Unternehmen geben dafiir ungeplant 50.000 Euro pro Jahr aus
(KPMG 2009).

— Die Kosten pro Mobbingfall betragen im Durchschnitt 60.000
Euro (KPMG 2009).

— Der Verlust eines Mitarbeiters und die Neubesetzung seiner
Stelle konnen bis zu 150 % des Jahresgehalts des Betroffenen
betragen (SHRM 2017).
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Bei Betrachtung dieser Zahlen stellt sich die Frage: Verschwen-
den wir zu viel Zeit mit Konflikten?

Die zwei Seiten von Konflikten und ihre Auswirkung
auf die Unternehmenseffizienz

Zunichst ist es wichtig, zwischen konstruktiven und destruk-
tiven Konflikten zu unterscheiden. Reibungen innerhalb eines
Unternehmens sind nicht immer negativ zu betrachten, denn
gerade Innovation erfordert Meinungsvielfalt und Differenz.
Zeigen sich konstruktive Verhaltensweisen in konfliktrei-
chen Situationen, kénnen sie der Nihrboden fiir Kreativitit,
Zusammenhalt und Weiterentwicklung sein. Als weitestgehend
konstruktiv kénnen sich dabei die Fihigkeiten erweisen, andere
DPerspektiven einzunehmen, Lésungen zu entwickeln, empa-
thisch zu sein oder Probleme offen anzusprechen.

sIst die Zeit das Kostbarste unter allem, so ist
Zeitverschwendung die allergrofite Verschwendung.”

Benjamin Franklin

Die Folgen eines destruktiven Konfliktverhaltens hingegen
sind in diesem Sinne weitestgehend als Verschwendung zu
betrachten. Sie wirken zerstorerisch und beinhalten ein grofies
Maf an ,versteckten Verschwendungen®. Oft bergen sie auch
ein unerkanntes Einsparpotenzial. Zu destruktiven Verhaltens-
weisen gehért unter anderem, wenn Konflikte nicht ange-
sprochen und Emotionen unterdriickt werden, wenn jemand
laut wird, andere unangemessen kritisiert oder wenn es um das
blofSe Gewinnen von Auseinandersetzungen geht. Um das Aus-
mafl solcher Ineffizienzen greifbar zu machen, bedarf es variab-
ler Hilfsmittel, da sich die Effekte in unterschiedlicher Weise
zeigen.
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Schwerpunkt: Die Macht des Geldes

Der Konfliktkostenrechner - ein geeignetes Werkzeug,
um blinde Flecken aufzudecken

Es ist oft schwer zu erkennen, welche enormen Kosten durch
destruktive Konflikte verursacht werden. Der Konfliktkosten-
rechner (www.konfliktkostenrechner.de) schafft Abhilfe, um
aus einem Bauchgefiihl konkrete Zahlen zu machen. Um die
Kosten im Zusammenhang mit destruktiven Konflikten besser
fassen zu kdénnen, hat Oliver Ahrens 2012 dieses Online-Tool
entwickelt. Konfliktkosten werden dabei anhand von sieben
hiufigen Konfliktsymptomen systematisch erfasst, darunter
Mitarbeiterverlust, Krankheiten und Fehlzeiten, Schaden am
Betrieb, Kundenfluktuation, Teamprobleme, Prozessprobleme
und Sanktionen. Dabei werden in den jeweiligen Bereichen
die verschwendeten Personalkosten, Geldaufwendungen und
Auswirkungen von Ineflizienzen ermittelt. Die Konfliktkosten
eines Unternehmens werden so ganzheitlich erfasst und kén-
nen als Entscheidungsgrundlage fiir zielgerichtete Interventi-
onsstrategien fungieren.

»You can’t manage, what you can’t measure.“

Peter Drucker

Indem die Ineffizienzen beziffert werden, schafft der Konflikt-
kostenrechner Transparenz und eine geeignete Diskussions-
grundlage. Auf diese Weise ldsst er bei den Entscheidungs-
trigern Handlungsdruck entstehen, um schlussendlich auf ein
besseres Miteinander hinzuwirken.
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Praktisches Beispiel: Konfliktkosten im
Zuge einer Abteilungszusammenlegung

Aufgrund einer verinderten Unterneh-
mensstrategie  sollen zwei Abteilungen
zusammengelegt werden. Geplant ist, dass
fortan die zwei Abteilungsleiter gemein-
sam die Fiihrung eines Bereichs iiberneh-
men und Zustindigkeiten neu definiert
werden. Insgesamt sind 23 Mitarbeiter von
der Abteilungszusammenlegung betroffen.

Die Geschiftsleitung beschlieflt, einem
Abteilungsleiter die operative und dem
anderen die strategische Verantwortung
zu Ubertragen. Es wird ein gemeinsames
Event geplant, das teambildend wirken
soll. Ein gemeinsamer Tag mit Outdoor-
3 Teamaktivititen und eine anschlieflende
) Abendveranstaltung sollen den Grund-
stein fiir eine fortwihrende und konstruk-

tive Zusammenarbeit legen.

Schon am Tag des Teamevents wird sichtbar, dass einige Res-
sentiments zwischen den Abteilungen bestehen. Aufgrund
einer unklaren Rollenverteilung gestaltet sich auch die Zusam-
menarbeit der beiden Abteilungsleiter von Beginn an schwie-
rig. Bei zahlreichen Themen zeigt sich, dass die operativen und
strategischen Verantwortungen nur schwer voneinander abzu-
grenzen sind. Fir manche Themen fiihlen sich beide zustin-
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dig, fiir andere wiederum keiner von ihnen. In den folgenden
sechs Monaten spitzt sich die Situation immer weiter zu. Inof-
fiziell existieren weiterhin zwei verschiedene Teams, hinter vor-
gehaltener Hand werden abfillige Bemerkungen gemacht und
Geriichte gestreut. Die Kommunikation innerhalb der Abtei-
lung lduft schleppend, es kommt hiufig zu Sticheleien und
ein technischer Mitarbeiter verldsst aufgrund des schlechten
Arbeitsklimas das Unternehmen. Zwischen den beiden Abtei-
lungsleitern entwickeln sich immer wieder heftige Diskussio-
nen. Die ungel6sten Konflikte wirken sich zudem physisch und
psychisch auf einzelne Beteiligte aus, was zu Krankheit und
Fehlzeiten fithrt. Wegen interner Kommunikationsprobleme
ergeben sich Prozessineflizienzen, wodurch Kundenerwartun-
gen nicht mehr erfiillt werden kénnen. In der Folge fiihre dies
sogar zum Verlust von Kunden.

Die im Zuge der destruktiven Konflikte entstandenen Kosten,
die im Laufe von sechs Monaten nach der Abteilungszusam-
menlegung aufgelaufen sind, lassen sich nach Anwendung des
Konfliktkostenrechners mit einer Hohe von 225.800 Euro
beziffern. Abbildung 1 zeigt die Verteilung der Kosten auf.

Die Zahlen beruhen teils auf konkreten Posten, teils auf
Schitzungen. Fiir die Bewertung der Konfliktkosten wurden
folgende Annahmen genutzt und diese dem Konfliktkosten-
rechner als Standardwerte hinterlegt (bei Bedarf kénnen sie
grundsitzlich angepasst werden):

Annahmen (Beispielfall)

Durchschnittliche Kosten der betroffenen
Mitarbeiter fiir den Arbeitgeber pro Jahr
(Jahresgehalt inkl. Nebenkosten: Bezugswert, der

dem Kostenanteil entspricht, der dem Arbeitgeber
maximal in einem Jahr entstehen wiirde, wenn der

50.000 €

Mitarbeiter zwar von ihm bezahlt wird, aber keinen
wertschopfenden Beitrag leistet.)

Anzahl der Arbeitstage pro Jahr 220 Tage

Durchschnittlich entgangener Deckungsbeitrag je
Mitarbeiter

(Opportunitatskosten, wenn ein Mitarbeiter nicht
seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten
kann; der Schatzung zugrunde liegende Annahmen:
1. Fiir die meisten bérsennotierten Unternehmen 40.000€
leistet ein Mitarbeiter einen durchschnittlichen
Umsatzbeitrag von wenigstens 100.000 € pro Jahr.
2. Jeder Mitarbeiter tragt einen durchschnittlichen
Deckungsbeitrag von ca. 40 % zum Erfolg des Unter-

nehmens bei.)
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Konfliktkosten — 225.800 € (100 %)
2.200€

= Mitarbeiterverlust (29 %)

42.900€ m Krankheit und Fehlzeiten (8 %)
m Schaden am Betrieb (4 %)
Kundenfluktuation (6 %)
Teamprobleme (33 %)
75.500 € Prozessprobleme (19 %)

Sanktionen (1 %)

8.300€
13.000€

Abb. 1: Verteilung der ermittelten Konfliktkosten (Quelle: Konfliktkostenrechner).

Kostentreiber Teamprobleme

Mit insgesamt 75.500 Euro machen Teamprobleme 33 % der
gesamten Konfliktkosten im Beispielfall aus. Eine Konflikdlo-
sung in diesem Bereich bietet mit Abstand das gréfite Potenzial
fiir eine Senkung der Konfliktkosten. Wenn die Kommunika-
tion innerhalb eines Teams nicht funktioniert und die Zusam-
menarbeit konflikebehaftet ist, gibt es starke Stérungen bei der
Zielerreichung. Es entstehen dabei vor allem hohe Kosten in
folgenden Bereichen:

1. Leistungsminderung und sinkende Ergebnisqualitit. Ist die
Zusammenarbeit aufgrund von Konflikten beeintrichtigt,
leidet darunter die Leistungsbereitschaft oder auch Leis-
tungsfihigkeit hinsichtlich der eigentlichen Aufgaben. Hiu-
fig sinkt zudem die Ergebnisqualitit der einzelnen Arbeits-
beitrige. Die Projektarbeit wird zunehmend ineflizient bis
hin zu ineffektiv. Bei einer Leistungsminderung von elf
involvierten Mitarbeitern von jeweils 10% in einem Zeit-
raum von sechs Monaten ergeben sich destruktive Konflikt-
kosten von 27.500 Euro.

2. Wesentliche Kosten entstehen durch ineffiziente zusatzliche
Besprechungen. Bei ungeklirten Konflikten besteht meist
zusitzlicher Klirungsbedarf; dieser bindet unnétig Arbeits-
zeit und behindert die Bewiltigung unternehmensrelevan-
ter Aufgaben. Wird davon ausgegangen, dass die betroffe-
nen Mitarbeiter in einem Zeitraum von sechs Monaten
im Durchschnitt etwa eine Stunde pro Woche fiir zusitz-
liche Besprechungen aufgewendet haben — eine Stunde pro
Woche, in der sie nicht ihren eigentlichen Aufgaben nach-
gehen konnten —, ergeben sich Kosten von 12.100 Euro.

3. Aufgrund von Terminverzégerungen mussten zusitzliche Auf-
winde betrieben werden, um die ausbleibenden Projekter-
gebnisse zu kompensieren. Diese Mafinahmen beanspruch-
ten in etwa 5.000 Euro.
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4. Die Prozessineffizienz aufgrund ausblei-
bender Projektfortschritte wurde iiber den
sechsmonatigen Zeitraum auf 10% von 12
der 23 Mitarbeiter geschitzt. Es sind dabei
vermeidbare Kosten von rund 22.000 Euro
entstanden.

5.Ein  Projektabbruch
der interner Differenzen bedeutet verlorene
Arbeitszeit — investierte Arbeitszeit der betei-

aufgrund  bestehen-

ligten Mitarbeiter, die fiir andere Ziele hitte
verwendet werden kénnen. Im vorliegenden
Fall wurden Arbeitszeitressourcen zweier Mit-
arbeiter im Ausmaf§ von zwei Wochen gebun-
den, wodurch ein zusitzlicher destruktiver
Kostenaufwand von 4.600 Euro entstand.

6. Insgesamt ergaben sich verschwendete Mittel bzw. Kosten fiir
getitigte Investitionen/Gemeinkosten, die nach Projekt-
abbruch nicht sinnvoll weiterverwendet werden konnten,
von 3.300 Euro.

7. Kénnen Projekte nicht zeitgerecht und nach bestimmten
Qualititsstandards abgeschlossen werden oder miissen sie
gar abgebrochen werden, kann dies auch zu einer Minderung
des Unternehmenswertes fithren. Dieser Betrag wird im Bei-
spiel sehr zuriickhaltend auf 1.000 Euro geschitze, bleibt
gleichwohl aber als Wirkung im Bewusstsein.

Sinnvolle Ma3nahmen

Die entstandenen Konfliktkosten von 225.800 Euro kdnnten
laut einer KPMG-Studie (2012) um 25 % bis 50 % reduziert
werden, wenn zielfiihrende Mafinahmen ergriffen wiirden.
Doch welche Mafinahmen sind sinnvoll? Wir schlagen Losun-
gen fiir ein effektiveres Miteinander auf zwei Ebenen vor:

Anzeige

MeIiatorir
e CM

zert: Mediatorin Centralregister

Mediation

Qualifikation und Erfahrung R !
transparent und anschaulich in jedem Profil

Den passenden Konfliktprofi finden Sie hier:

~ www.centralregister-mediation.de
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Préventive Mafnahmen: Probleme und Konflikte zwischen den
betroffenen Mitarbeitern miissen ausgesprochen und bearbeitet

werden. Mehr Klarheit tiber Zustindigkeiten ist notwendig, um
bestehende Rollenkonflikte aufzulésen, sowohl zwischen den
Mitarbeitern der zusammengelegten Abteilungen als auch insbe-
sondere zwischen den beiden Fiihrungskriften. Zudem kénnen
weitere Trainings der Mitarbeiter stattfinden, um eine Kommu-
nikationskultur zu etablieren, die deeskalierend in herausfor-
dernden Konfliktsituationen wirkt. Es gilt, Transparenz und
eine klare Kommunikation iiber Unternehmensziele sowie eine
offene Feedbackkultur im Unternehmen zu etablieren.

Soforthilfe: Bei bereits eskalierten Konflikten kann ein Mediator
eingesetzt werden. Zudem ist es wichtig, unternehmensinterne
Anlaufstellen, wie beispielsweise Ombudsstellen, einzurichten.

Die notwendigen Beratungskosten, Mediationskosten und
Zeitaufwendungen zur konstruktiven Konfliktbearbeitung
sind in diesem Szenario vergleichsweise gering gegeniiber den
zuvor aufgefithrten Konfliktkosten. Somit bestdtigt sich das
Reduktionspotenzial in der genannten Gréflenordnung von
bis zu 50 %.

An dieser Stelle ist zu betonen, dass ein konstruktives Mit-
einander weitaus mehr bedeutet als eine reine Kostenersparnis.

»Ein gelingendes Miteinander ist die Grund-
voraussetzung fiir eine nachhaltige Unternehmens-
entwicklung, in der gegenseitige Wertschatzung
gelebt wird und Menschen gemeinsam an einem
Strang ziehen, um ihre Ziele zu erreichen.”

Lisa Steindl, 2018
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Was folgt aus den Erkenntnissen?

Nun sind Fithrungskrifte und Entscheidungstriger gefragt,
ihre Komfortzone zu verlassen, sich den Konflikten zu stellen
und somit das Potenzial versteckter Konfliktkosten zu nutzen.

Das Wort ,,Konflikt™ 13st bei vielen Menschen negative Asso-
ziationen aus. Ob es nun aber gefillt oder nicht — Konflikte
sind unvermeidbar, wenn Menschen zusammenarbeiten. Kon-
flikte entstehen, sobald verschiedene Interessen aufeinander-
stoflen. Sie sind ein wesentlicher Teil von Verinderung und
Weiterentwicklung.

Der ésterreichische Neurologe und Psychiater Viktor E. Frankl
schrieb einmal: ,Zwischen Reiz und Reaktion liegt ein Raum.
In diesem Raum liegt unsere Macht zur Wahl unserer Reak-
tion. In unserer Reaktion liegt unsere Entwicklung und unsere
Freiheit.“ Genauso verhilt es sich auch bei Konflikten: Es steht
uns frei, unser Verhalten zu wihlen. Verhalten wir uns destruk-
tiv, indem wir beispielsweise Konflikten aus dem Weg gehen,
faule Tricks anwenden oder Machtkidmpfe austragen, wird jeder
Konflikt zu einer Qual. Es gilt, die Perspektive zu wechseln,
das Ohnmachtsgefiihl abzuwehren und bewusst konstruktive
Maf3nahmen zu ergreifen, um unterschiedliche Interessen letzt-
endlich auch als Chance nutzen zu kénnen.

Dazu ist zunichst die ,,unbekannte“ oder auch ,verdeckte“ Ver-
schwendung destruktiver Konfliktkosten sichtbar zu machen.
Denn wer die Auswirkungen nicht sieht, unterschitzt das Pro-

Mediatorin, systemischer Coach und Betriebswirtin.
Sie unterstiitzt Unternehmen dabei, ein Arbeitsumfeld
zu schaffen, in dem Menschen konstruktiv und effizient
miteinander arbeiten. In ihrem Fokus stehen neue
Formen der Zusammenarbeit mit einer ganzheitlichen
Perspektive (www.gscheitermiteinander.at).
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blem. So wird aus etwas Diffusem und Bedrohlichem etwas

Greifbares und Einschitzbares. Es koénnen Ankniipfungs-
punkte fiir zielgerichtete Mafinahmen geschaffen werden.
Schlussendlich wird das ,Unbekannte” demaskiert und der
Mut zum Handeln geweckt.

,Die Unbekannten bleiben unbearbeitet.”

Oliver Ahrens, 2012
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