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Konfliktkosten 2.0 — mit dem Konfliktkostenrechner zur Konfliktkompetenz

Welche Kosten verursachen Konflikte in Unternehmeig kénnen sie berechnet werden und was
kdnnen und sollten Unternehmen und Fihrungskréfteum richtig mit den Gefahren aber auch dem
Potential von Konflikten umzugehen? Der vorliegendidikel gibt in der Beantwortung der
vorstehenden Fragen zunachst einen kurzen Uberidtiek Konfliktkosten und stellt dann das neue
innovative Berechnungstool »Konfliktkostenrechneox Schliel3lich wird aufgezeigt, welcher zweite
Schritt nach der Berechnung der Konfliktkosten éolgnuss, damit gutes Konfliktmanagement in
Unternehmen gelingen kann.

A. Betriebswirtschaftliche Realitat und Relevanz va Konfliktkosten

In jedem Unternehmen sollen Menschen taglich iiziefiter und effektiver Weise zusammenarbeiten.
Durch das Zusammentreffen verschiedener Persoelignk und Charaktere sowie deren
Arbeitsweisen und Meinungen entstehen (selbstuedhith) Konflikte und — dadurch bedingt —
Reibungsverluste, die letztendlich Kosten hervamuf Unternehmen wollen jedoch unndtige
Konfliktkosten vermeiden oder zumindest senkenaderin den Zeiten nach der Finanzkrise. Der
Wunsch von Unternehmen nach Minimierung von Kot#listen ist verstandlich und richtig.
Schétzungen gehen davon aus, dass alleine in Heantddnternehmen jahrliche Konfliktkosten in
Hohe von zwei- oder sogar dreistelligen Milliardettigen durch betrieblich verursachte Spannungen
und Angste entstehen (vgl. Moll/Dendorfer/Ponschisiiinchener Anwaltshandbuch Arbeitsrecht,
C.H. Beck, 3. Aufl. 2012, § 82 Rn. 292 f. m.w.NBine erste umfassende Konfliktkostenstudie in
deutschen Industrieunternehmen 2009 hatte Reibarligste in H6he von mehreren hunderttausend
Euro bis hin zu mehreren Millionen Euro pro Unténmen ergeben (vgl. KPMG-Konfliktkostenstudie
2009, abrufbar untehttp://www.kpmg.de/WasWirTun/28652.hymin einer zweiten Studie mit der
Unternehmerschaft Dusseldorf 2012 konnten danAdhlieh auch Kosten in einzelnen Konfliktfallen
von bis zu 3 Million Euro bestatigt werden (vgl. Bdractice Konflikt(kosten)-Management 2012,
abrufbar untehttp://www.kpmg-law.de/16564.him

Das vorgenannte Ziel, Konfliktkosten zu minimierdAsst sich vor allem durch ein von den
Fuhrungskréaften vorgelebtes funktionierendes Kkikitisten-Management erreichen, welches sich
mit MaRnahmen zur Konfliktpravention beschaftigtwin Konfliktkosten-Controlling integriert (vgl.
vertiefend: Insam/Seidel Controller-Magazin Marz/iéh2010, 76 ff. und Insam/Racky ZKM 2010,
168 ff.). Ein wirksames Konfliktmanagement im Umehmen ist nur dann sinnvoll durchfiihrbar und
effektiv, wenn es beweist, dass Kosten reduzierdere Dazu miussen Konfliktkosten im Rahmen
einer Konfliktkostenanalyse zuvor laufend periodisgemessen und damit transparent gemacht
werden.

Bei der Berechnung der Konfliktkosten werden zustelie Kosten erfasst, die einem Unternehmen
durch Konflikte entstehen. Eine Mitverursachung lggnfir die Kausalitat, da ohne den Konflikt
geringere Kosten entstehen konnten. Zudem wird éilmmokausalitat praktisch unmdglich zu
beweisen sein. Auch die Konfliktursache ist bei Befinition noch nicht entscheidend. So kann der
Konflikt auf einem Planungs- oder Organisationsfeltderuhen, d.h. strukturell bedingt sein, oder er
kann seine Ursache in den handelnden PersonenFderungskraften, Mitarbeitern und ihren
unterschiedlichen Interessen und Emotionen habienB&ispiel fir einen strukturellen Konflikt sind
Rollenkonflikte in Matrixstrukturen, bei denen fdie Mitarbeiter unklar ist, wie sie ihre Aufgaben
und Verantwortlichkeiten ausfillen sollen. In beideillen sind Konfliktkosten ein zu bewertender,
den planmaRigen Ablauf stérender Ressourcenvenzitliier Folge von Kostensteigerungen.



Dies bedeutet: Bei gleich bleibendem Output sinktHd die Konfliktkosten die Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens, sog. Effizienzverlu®artuber hinaus kénnen Konflikte auch zu einem ggnian
Output fuhren.

B. Konfliktkostenrechner zur ersten Konfliktkostenanalyse — ein wichtiger (erster) Schritt!

Der Konfliktkostenrechner des Teams von reconéliaiVirtschaftsmediation, Dr. Oliver Ahrens und
Christian Heidkamphttp://www.konfliktkostenrechner.fldietet Unternehmen die Mdoglichkeit einer
ersten Konfliktkostenanalyse. Mittels des Konflikskenrechners lassen sich Naherungswerte
erstellen, die als Grundlage fiir ein umfangreidbasfliktkosten-Management dienen kdnnen.

I. Beschreibung des Konfliktkostenrechners

Zur Bewaéltigung der schwierigen Aufgabe der Absehég von Konfliktkosten wird der Nutzer des
Konfliktkostenrechners systematisch durch eine @&wrengsvorlage gefuhrt. In drei Schritten
vermittelt der Rechner dem Benutzer eine Einscim@ifzaer zu erwartenden Kosten eines
innerbetrieblichen Konflikts.

1. Durchfiihrung einer Konfliktkostenberechnung
Schritt 1: Auswahl

Da sich Konflikte ganz unterschiedlich auswirkeirdndem Nutzer zundchst eine Auswahl typischer
Konfliktfolgen angeboten.

Schritt 2: Berechnung

Zu der vom Nutzer gewdahlten Konfliktfolge werdendtenbeitrage zur Abschatzung angeboten, die
typischerweise auftreten und einen wichtigen Bgitta den Gesamtkosten leisten. Der Nutzer kann
die jeweils seiner Meinung nach zutreffende Antvaarswahlen.

Schritt 3: Auswertung

Die resultierenden Gesamtkosten werden dem NutemerEnde der Berechnung angezeigt. Fur jede
Abschatzung sind Standardwerte hinterlegt, dieNdgzer im Verlauf der Berechnung anpassen kann.

2. Parameter des Konfliktkostenrechners

Der Konfliktkostenrechner orientiert sich anhandbsin Parameter, zu denen der Nutzer jeweils in
Unterkategorien Einschatzungen zum Aufwand im ketdar Konfliktfall angeben kann. Der
Konfliktkostenrechner beriicksichtigt dabei wesehti Dimensionen, die auch der KPMG Circle of
Conflict beschreibt und nennt diesen freundlichéseeauch als Referenzbezugspunkt, vgl.
http://www.konfliktkostenrechner.de/home/statements.
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Fur den Konfliktkostenrechner werden die einzelneKonfliktsymptome, die den

Konfliktkostenkategorien des Circle of Conflict sptechen, zutreffend wie folgt beschrieben:
1. Mitarbeiterverlust

Unangemessen gefiihrte Konflikte konnen als Konsegdee Kindigung von Mitarbeitern zur Folge
habe. Ohne Konflikt wirden diese Mitarbeiter ergspend ihrer Rolle einen Beitrag zur
Unternehmenswertschdpfung leisten. Wenn ein kiumdige Mitarbeiter ersetzt werden muss,
entstehen dem Unternehmen Aufwéande, die ohne densaehenden Konflikt nicht anfallen wirden.

2. Krankheit und Fehlzeiten

Ungeldste Konflikte kdnnen sich belastend auf déteBigten auswirken, bis hin zu physischen und
psychischen Folgen, die in Krankheit und Fehlzeresultieren kénnen. Die Beeintrachtigung tritt
dabei nicht erst mit dem ersten Krankheitstag somdern hat flr gewdhnlich bereits eine lange
Vorlaufzeit.

3. Schaden am Betrieb

Personliche Einstellungen, zu denen Ungerechtigdgipfinden und Enttduschungen beitragen
kdénnen, fihren bei Mitarbeitern zu bewussten Véemalveisen, die das Unternehmen in den
Sachwerten und immateriellen Werten zum Teil béttéh schadigen konnen.

4. Kundenfluktuation

Konflikte kdnnen sich auf die Kommunikationsquadlitier Unternehmensbeteiligten auswirken und
generell eine Verminderung der Prozesseffizienbditithren. Diese verminderte Leistungsfahigkeit
der Organisation kann dazu fuhren, dass Kundenemgen nicht langer erfullt werden. Somit
koénnen sich Konflikte in Kundenverlusten auswirken.



5. Teamprobleme

Ein Projekt wird jeweils mit einer bestimmten Zittaung gestartet. Wenn dieses Projekt diese
Zielsetzung aufgrund konfliktbehafteter Zusammeagrhicht erfullt bzw. die hierfir urspriinglich
geplanten Aufwande / Zeiten Uberschreitet, haretefiich um Ineffizienzen.

6. Prozessprobleme

Ein Mangel an regulativen Vorgaben kann zu Orieatigslosigkeit oder auch unnétiger

Wiederholentwicklung fuhren. Auf der anderen Seiann eine zu grol3e bzw. zu detaillierte
Gestaltung an Vorgaben die in dem System agiereRdesonen in ihrer Kreativitat beschranken bzw.
sogar das Gefuihl der Gangelung hervorrufen. Indmekeillen konnen sich Konfliktpotentiale ergeben,
da die Systembeteiligten keine optimale Begleitang Erfullung ihrer Rolle in der Organisation

vorfinden und es deshalb Veranderungsbedarf gibt.

7. Sanktionen

In Abgrenzung zum »Mitarbeiterverlust« ist hier htidie freiwillige Kindigung ausgehend von
einem enttauschten Mitarbeiter gemeint, sondermeieolite Entfernung eines Mitarbeiters aus einer
Organisation. In der Regel finden vor dem Entschiug Entlassung eines Mitarbeiters Versuche zur
Konfliktlésung statt. Sofern diese Verhandlungeohhierfolgreich sind, kann die Auflésung des
Arbeitsverhéltnisses (»arbeitsrechtliche Sanktieherals eine weitere Konfliktlbsungsoption
angesehen werden, ggf. auch um weiteren, gréRReveflikken / Schaden am Unternehmen oder fur
die Beteiligten vorzubeugen.

Il. Zusatzliche Elemente des KPMG Circle of Conflct

Der Konfliktkostenrechner beriicksichtigt somit ime¥éntlichen die Dimensionen und Kategorien,
die auch im KPMG Circle of Conflict vorgesehen silhbei kdnnen die »Teamprobleme« mit den
»Mangeln in der Projektarbeit« verglichen werdew gie »Prozessprobleme« mit der »Uber- und
Unterregulierung« in Unternehmen. Zuséatzlich selv@nin unserer Dimension »Team« und in der
Dimension »Organisation« zwei weitere beriucksiehtgswirdige Kategorien, die dem

Konfliktkostenrechner derzeit noch fehlen.

1. Entgangene Auftrage, Dimension »Team«

Eine weitere Ursache fiir Konfliktkosten sind entgrame Auftrage. Sie fallen als Opportunitatskosten
und Sunk costs sowie Fehlallokationen von Ressausre Opportunitdtskosten und Sunk costs
kénnen durch nicht realisierte Zielkunden und 4Ziélége entstehen, durch die Ablehnung von
Auftragen oder Projekten oder durch nicht rekrtgidditarbeiter. Zu den Fehlallokationen zahlen die
Kosten durch falsch zugeteilte Mitarbeiter, Finanzeler Maschinen. Die Konfliktkosten beziehen
sich dabei auf entgangene Umsatze, Gewinne undubgskeitrdge oder Zinsen sowie vergeblich,
weil ggf. doppelt, aufgewendete Arbeitszeit.

2. Anreiz und Motivationssysteme, Dimension »QOrgasation«

Konfliktkosten fur verbesserungsbedurftige Anrestsyne enthalten Arbeitszeiten von Mitarbeitern,

Fuhrungskraften und Betriebsraten in gleichem M&®den Anreizsysteme aufgebaut oder verbessert
werden, entsteht ein Aufwand fur verschiedene HMHeistingsfindungen, etwa Uber die Art des

Anreizsystems oder die Hohe des Anreizes. Demedghii sich Diskussionen der Mitarbeiter Uber das
geplante Anreizsystem an. Ferner muss das Systegesstzt und an den einzelnen Mitarbeiter

angepasst werden, was wiederum zu weiteren Diskumsi beziehungsweise Beschwerden fiihren
kann, z. B. im Zusammenhang mit Zielvereinbarungsd Zielerreichungsgesprachen. Zusatzlich

fallen hierbei unter Umstanden auch spezifischetéo§ir ungeplante Meetings oder Mehrberatung
an.



C. Fazit: Der zweite Schritt — vom Ausgangswert zuKonfliktkompetenz der Fihrungskrafte

Herrn Dr. Ahrens ist es gelungen, ein technischgewasftes Hilfsmittel zu entwickeln, das sich

einfach intuitiv bedienen lasst und zudem Spaf? m&sr besondere Reiz des Konfliktkostenrechners
liegt in seiner spielerischen Anwendungsweise. dEsdiese »Gamification« der Thematik, die es
Unternehmen erlaubt, sich mit Konflikten und ihré&mswirkungen zwanglos zu beschaftigen.

Dadurch entsteht ein Handlungsanreiz ohne vorschiglersténde zu provozieren, z.B. mogliche

»Schuldige« am Konflikt zu identifizieren. Der Kdikfkostenrechner hilft, den Eisberg der

Konfliktkosten etwas aus dem Wasser zu heben, ume seahre GrolRe »sichtbar« und »bearbeitbar«
werden zu lassen. So lasst sich auf Basis desatzits von Peter Drucker: »If you can’t measure it,
you can’t manage it« der Leitsatz entwickeln: »Afte can measure it, we can finally deal with it«.

Aufgrund immer schnellerer und komplexerer Arbditaafe in Unternehmen im Informationszeitalter
wird es kontinuierlich schwerer, strukturelle Kok aufgrund von Schwachen in der Aufbau- und
Ablauforganisation oder der Fehlkonzeptionierungn vérozessen von verhaltensbedingten
mitarbeiterbezogenen Konflikten zu unterscheidda. Bihrungskraft des 21. Jahrhunderts kann ihren
Mitarbeitern nicht mehr jeden Handgriff, wie einstm FlieBband, vorschreiben.
Gestaltungsspielrdume treten zu Prozessen hinmit dee Leistung des Wissensmitarbeiters erbracht
werden kann. Deshalb ist ein Paradigmenwechsel gangtich. Konflikte dirfen nicht nur unter dem
Aspekt der dysfunktionalen Konfliktkosten betrathieerden, also dem sog. Konfliktschlamm, der
Unternehmen behindert. Wichtig ist auch das kreafwtential von Konflikten zu finden und zu
heben, das sog. Konfliktgold. Entscheidend fur eietfektiven Umgang mit Konfliktkosten ist daher
die Fahigkeit jeder Fihrungskraft zur Unterschegdawischen dysfunktionalen Konfliktkosten und
den funktionalen Konfliktkosten, sog. Konfliktkontpaz. Eine Zuordnung von Konfliktkosten als
dysfunktional oder funktional ist allerdings nunmsvoll, wenn zuvor die Summe der Konfliktkosten
berechnet wurde. Ansonsten lauft das UnternehméahGelas Puzzle aus der Vielzahl der einzelnen
Faktoren nicht mehr zusammensetzen zu kénnen.

I. Dysfunktionale Konfliktkosten, sog. Konfliktschlamm

Dysfunktionale Konfliktkosten sind nachteilig, vezidbar oder ohne Wirkung fur das Unternehmen
im Sinne einer Veranderung oder Neuausrichtung.flktschlamm entsteht beispielsweise durch
erhdhte Meeting-Kosten bei Verspéatung einzelnem&mer, ohne dass hieraus ein Nutzen fir die
Zusammenarbeit im Team oder das Betriebsklima ahitstle mehr Konfliktschlamm sich im
Unternehmen verbreitet, umso schlechter wird ddagdbsklima und umso unproduktiver werden die
Mitarbeiter.

Il. Funktionale Konfliktkosten, sog. Konfliktgold

Funktionale Konfliktkosten sind positive und unveidbare Konfliktkosten. Dieses Konfliktgold
lohnt sich fir Unternehmen, wenn dadurch eine W#&mg im Unternehmen erfolgt, und die Kosten
damit als Investition in die Weiterentwicklung desternehmens gewertet werden kdnnen. Ein
Beispiel fur Konfliktgold sind Kosten fir ein akés Gesundheitsmanagement, das die Krankheitstage
und Fehlzeiten von Mitarbeitern im Unternehmen péelt, oder Kosten fur zusatzliche
Teammeetings, z.B. Teambuildingmaflinahmen, welclm bé&chsten Projekt eine besonders gute
Zusammenarbeit des Teams ermoglichen. Ein Teil fuektionalen Konfliktkosten sind in
Organisationen in budgetierten Konfliktpraventioa@nahmen enthalten. Da diese Kosten sichtbar
sind, ist fur die Konfliktkostenanalyse vor allererdandere Teil der funktionalen Konfliktkosten
interessant, der definitionsgeman als Planstdoramg Blanabweichung eintritt, d.h. der Zusatzkosten
in der zielgerichteten Ressourcenverwendung vechtsa



I1l. Ausblick

Der nachste Schritt der Konfliktkostenforschung dvisein, die kreative Kraft von préaventiver
Konfliktbearbeitung, also das Konfliktgold sichthard messbar zu machen, damit jede Fiihrungskraft
noch stérker sensibilisiert und motiviert wird,iimem Unternehmen als »Yoda« und nicht als »Darth
Vader« zu agieren. Wahrend bei Darth Vaders gutarbiiter frustriert das Unternehmen verlassen
(Konfliktkostenkategorie 1: Mitarbeiterfluktuatigmjvas je nach Position 100 bis 150 Prozent eines
Jahresgehalts kostet, schaffen es Yodas, dassagfghund ihrer motivierten Mitarbeiter freiwillig
deren Freunde und Bekannte beim Unternehmen bewarbd senken somit nicht nur Kosten,
sondern schaffen zusatzlichen, auch wirtschaftivbssbaren, Mehrwert. Dabei schlieRen sich
Teamwork und Leistungsféahigkeit nicht aus. Modeféiballmannschaften, wie der FC Bayern
Munchen in der Saison 2012/2013 zeigen, dass entéhfettbewerb, sog. Benchmarking und externe
mannschaftliche Geschlossenheit durchaus veregidrwenn der Yoda z.B. Jupp Heynckes heif3t.

Konfliktkompetenz ist also das Stichwort der Sturfide erfolgreiche konflikigoldhebende und
konfliktschlammsenkende Fihrung von Teams und kitiaern. Konfliktkompetenz kann und muss
erlernt und trainiert werden, damit eine positivéhiings- und Unternehmenskultur gelingt. Der
Umgang mit Konfliktkosten im Unternehmen ist zurstcein Top Down Prozess. Es obliegt daher
erst einmal dem Management, Konfliktkompetenz ztwiekeln. Nach unserer Erfahrung lohnt es
sich deshalb, Flhrungskrafte in diesem Bereich whilsien bzw. zu schulen. Die Schulung der
Fuhrungskrafte im Bereich des Konfliktmanagemeras dowohl fachlich als auch im Bereich der
emotionalen Intelligenz zu erfolgen. Hat eine Suohglder Fiuhrungskrafte stattgefunden, kann durch
Schulungen der Mitarbeiter — ggf. sogar durch dierkngskrafte selbst — dieser Schritt erfolgreichen
Konfliktmanagements komplettiert werden.

In einem 21. Jahrhundert, in dem Borsenkurse vothenaatischen Algorithmen beeinflusst werden,
wird es nicht mehr lange dauern bis die Starke Eéhrungs- und Unternehmenskultur der
Unternehmen und die Konfliktkompetenz seiner Fupskréfte Eingang in die Formeln der
Ratingagenturen finden. Auf diese Weise werdem@eldsucher« des 21. Jahrhunderts nicht nur an
der Borse schneller belohnt werden als sie heutkedte
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