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Impressum

Medieninhaber, Verleger: Wirtschaftskammer Osterreich, Fachverband Unterneh-
mensberatung und Informationstechnologie

Verlagsort: Wiedner Hauptstra3e 63, 1040 Wien

Herausgeber:

Experts Group WirtschaftsMediation im Fachverband Unternehmensberatung und In-
formationstechnologie.

Fur den Inhalt verantwortlich:

Die Mitglieder der Arbeitsgruppe Konfliktpravention:

Goja Maria, Mag. Hirschmugl-Fuchs Monika, Mag. Kapeller Claudia (Leitung der Ar-
beitsgruppe), Dipl. Wi.-Ing. Piske-Schdggl Gundula, Weindl Isabella, Zagar Hannes,
Zelzer-Lenz Ursula.

Die Autorinnen sind Mitglieder der Experts Group WirtschaftsMediation der WKO und
haben sich im Rahmen des Jahrestreffens 2007 (Open Space vom 23.1.2007) im Ar-
beitskreis “Konfliktpravention® zusammengeschlossen.

Urheberrecht:

Gemal der Vereinbarung in der Experts Group stehen die Ergebnisse des Arbeitskrei
ses allen Mitgliedern der Experts Group 6sterreichweit sowie den Unternehmen und
interessierten Personen im Rahmen einer Creative — Commons — by - Lizenz zur Ver-
figung.

Damit wird auch die Weiterentwicklung der vorliegenden Arbeit durch einzelne Mitglie-
der aufRerhalb der Experts Group mdglich.

‘

Unter dieser Lizenz wurden bereits die Ergebnisse des Arbeitskreises ,Konfliktkosten'
zur weiteren Verwendung zur Verfigung gestellt.

Was bedeutet die Creative — Commons — by — Lizenz?
e Das Urheberrecht verbleibt bei den Autorlnnen

e Es wird jedem ein uneingeschranktes Nutzungsrecht eingeraumt, so
dass andere auf den Arbeiten aufbauen kdnnen

e Durch den Zusatz ,by" ist gewahrleistet, dass die Autoren als Mitglieder
der Experts Group anerkannt werden

e Naheres zu Creative-Commons-by unter:
http://creativecommons.org/licenses/by/2.0/at

Layout und Gestaltung: “coachit” Hannes Zagar

Symbolgrafik: Nina Popp www.ninapopp.com

Gender Statement

Um die leichtere Lesbarkeit zu gewahrleisten werden in der hier verdffentlichten Arbeit
Formulierungen, die fir beide Geschlechter gelten, durch den verbindenden Zusatz
-In/-Innen erganzt. Angesprochen sind immer Menschen beiderlei Geschlechts mit
gleicher Wertigkeit.
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. Erste Hilfe - Tools in der Unternehmensberatung

,Unternehmen sind keine Maschinen; sie sind lebende Systeme®. Diese Erkenntnis,
von Peter M. Senge formuliert, ist eine Herausforderung fiir uns Wirtschaftsmediator-
Innen als Unternehmensberaterinnen und Konfliktexpertinnen. Wo Menschen mitein-
ander tatig sind, entstehen natirlicherweise Interessenskollisionen, aus denen - lan-
gerfristig unbeachtet - Konflikte entstehen kdénnen. Hier bedarfsgerechte Hilfestellun-
gen zum eigenstandigen Finden von Ldsungen zu bieten, ist das Anliegen der Wirt-
schaftsMediation.

WirtschaftsMediation und Konfliktpravention - ein Widerspruch?

Interne Konflikte in Unternehmen ergeben sich vielfach dadurch, dass Verantwortliche
auf oberster Ebene ihre Aufgaben ausgezeichnet managen, aber die besonderen Her-
ausforderungen des ,Fihrens von Menschen® mitunter Gbersehen.

Eine Herausforderung fir Wirtschaftsmediatorinnen - insbesondere aus der Sicht der
Experts Group WirtschaftsMediation ist es, als Unternehmensberaterlnnen und Kon-
fliktmanagementprofis Managementverantwortlichen bereits praventiv beratend zur
Seite zu stehen. Dies gilt fir kleine und mittelstdndische Unternehmen, wie flr Grofl3un-
ternehmen, bei Vereinen und Koérperschaften oder allgemein bei Projektstart gleicher-
mafen. In allen Bereichen sind Fuhrungsfragen zentral, denn nur Menschen haben
Konflikte miteinander.

Zwei neu entwickelte Tools, die wir Ihnen nun vorstellen dirfen, sollen diese Aufgaben
erleichtern. Sie wurden von der Osterreichweiten Arbeitsgruppe ,Konfliktpravention -
Chancenmanagement® der Experts Group WirtschaftsMediation im Jahr 2007

Stethoskop zum Thema Fihrung fur Beraterinnen

Kernstlick der Ergebnisse ist der nun vorliegende Indikatorenkatalog flr Konfliktpoten-
tiale in der FUhrung von Unternehmen. Er soll Wirtschaftsmediatorinnen als erstes Di-
agnose-Instrument, sozusagen als ,Stethoskop®, dienen.

Weiters soll dieses Tool auch eine Art ,Erste Hilfe Kurs® fur Unternehmensberaterinnen
und Wirtschaftsmediatorinnen sein, um Fuhrungskraften praventiv beratend zur Seite
stehen zu kénnen. Es bietet darlber hinaus auch Unternehmerinnen die Mdglichkeit,
ihre personliche Kompetenz fir potentielle Konfliktquellen in der Fihrung von Men-
schen zu starken.

Konfliktthermometer fir Unternehmerinnen

Speziell fir Verantwortliche in Unternehmen und Projekten wurde ein Selbstcheck, das
-Konfliktthermometer®, entwickelt. Es soll Verantwortlichen die Moglichkeit bieten, das
eigene Konfliktbewusstsein zu férdern und konkrete Konfliktpotentiale im eigenen Un-
ternehmen leichter zu erkennen.

Unser Anliegen ist es, mit diesen konkreten Tools einen effektiven Beitrag zur Forde-
rung einer gesunden Kultur des Miteinanders in Unternehmen zu leisten und hoffen,
auch lhre Neugier geweckt zu haben.

Ihre Mitglieder der AG ,Konfliktpravention —Chancenmanagement® der Experts
Group WirtschaftsMediation der Wirtschaftskammer Osterreichs
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lI. Selbstcheck — ,Konfliktthermometer”

Kurzer Selbstcheck fur Unternehmerlnnen zur Sensibilisierung fur Konfliktpotentiale im eigenen
Unternehmen.

Nehmen Sie sich Zeit fur 20 Fragen:

eher ja eher nein

1. | Wissen meine Mitarbeiterlnnen, was das Besondere in unserem
Unternehmen ist — auch im Vergleich zur Konkurrenz?

O

O

2. |Diskutiere ich mit allen Fihrungskraften meine Vision der nachsten
Jahre?

3. | Informiere ich meine Fuhrungskrafte und Mitarbeiterlnnen jahrlich
Uber unsere mittelfristigen Ziele?

4. | Sind die Werte meines Unternehmens allen Mitarbeiterinnen be-
kannt?

5. |Werden diese Werte im Arbeitsalltag von mir und meinen Fih-
rungskraften als Leitlinie fur Entscheidungen herangezogen?

6. |Sind allen Mitarbeiterinnen die Jahresziele meines Unternehmens
bekannt?

7. |lIst den Mitarbeiterinnen der Beitrag bekannt, den Sie zur Errei-
chung der Jahresziele leisten miissen?

8. | Sind die Aufgaben und Kompetenzverteilungen aller Fihrungskraf-
te und der einzelnen Mitarbeiterlnnen festgeschrieben und klar
abgestimmt?

9. |Fldhre ich im Unternehmen jahrlich standardisierte Mitarbeiter
gesprache durch?

10. | Ist mein Produkt/meine Dienstleistung starker Konkurrenz ausge-
setzt?

11.]Ist mein Unternehmen an organisatorische Veranderungen ge-
wohnt?

12. | Reagieren meine Mitarbeiterlnnen mit Interesse auf bevorstehende
Veranderungsprozesse?

13. | Habe ich Freude an Veranderungen im Unternehmen?

14. | Bin ich mit meinen Mitarbeiterlnnen zufrieden?

15. | Habe ich meine Mitarbeiterlnnen bereits einmal nach Ihrer Motivati-
on zur Mitarbeit im Unternehmen personlich befragt?

16. | Unterscheide ich zwischen Mitarbeiter- und Konfliktgesprachen?

17. | Habe ich eine klar geregelte Vertretung, die mich auch im Alltag
wirklich vertritt, wenn ich langer ausfalle?

18. | Lasse ich Arbeit im Buro und setze mir klare Arbeitszeitgrenzen?

19. | Nehme ich mir regelmaRig Urlaub und Zeit zur Entspannung pro
Jahr?

20. | Habe ich in den letzten 3 Jahren bei Erkrankung Krankenstandsta-
ge fur mich in Anspruch genommen?

Q| OO QO] OO0 O] O] O] O] O] 0| O] O] O] O] O
Q| OO OO0 OO0 O] O] O] O] O|]0| 0] 0] O] O] O

Ergebnis:
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Sehen Sie die oben genannten Fragen, die Sie mit ,eher nein“ beantwortet haben, als Hinweise
fur potentielle Konfliktherde in Ihrer Art der Fihrung im Unternehmen.

Empfehlung:

Bei mehr als 6 Fragen, die Sie mit ,eher nein“ beantwortet haben, nehmen Sie eine kostenlose
Erstberatung zur Konfliktpravention und Unternehmensberatung aus dem Pool der Experts
Group WirtschaftsMediation Ihrer Wirtschaftskammer in Anspruch!

www.wirtschaftsmediation.cc

Im Anhang finden Sie weitere Angebote mit Kontaktdaten der Experts Group WirtschaftsMedia-
tion.
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Ill.  Konfliktpravention

Konfliktpravention, darunter versteht man alle vorbeugenden Malinahmen, um ein
unerwiunschtes Ereignis oder eine unerwinschte Entwicklung im Unternehmen zu
vermeiden. Konfliktpravention begleitet jeden nachhaltigen Beratungsprozess.

Wenn Konflikte als Stérungen den Handlungsablauf im Unternehmen unterbrechen
oder belasten, ist der Erfolg des Unternehmens beeintrachtigt. Keine noch so schdne
Vision, keine Strategie, kein Unternehmensziel und keine wirtschaftliche Tatigkeit kann
langfristig erfolgreich geplant und umgesetzt werden, wenn durch Konflikte die Qualitat
oder Fertigstellung der Arbeit ungewiss wird.

Konfliktpravention ist ein Teil des Risikomanagements. Ziel ist es, das wirtschaftliche
Risiko von Konflikten in und zwischen Unternehmen, beziehungsweise zwischen Un-
ternehmen und ihrem Umfeld zu verringern.

Konflikte in Unternehmen entstehen vor allem durch Kommunikationsfehler, mangel-
hafte Informationen, eingefihrte aber nicht gelebte Regeln, nicht wahrgenommene
Verantwortung, Uber- oder Unterforderung. Die Folge sind zumeist eine Verschlech-
terung der qualitativen und quantitativen Unternehmensleistung, Terminverzug und
niedrige Innovationsfahigkeit durch sinkende Motivation, Mobbing, innere Kindigung,
zunehmende Krankenstéande, Schlampigkeit in der Arbeitsausfihrung oder geringe
Loyalitdt zum Unternehmen bis hin zu Betrug am Unternehmen oder Eigentumsdelik-
ten.

Das Risiko, dass aus Konflikten ein Schaden entsteht und das Ausmal seiner Auswir-
kungen wird viel zu oft unterschatzt. Oft werden Konflikte erst erkannt, wenn der Kiri-
senfall bereits eingetreten ist. Konfliktrisiken sind nicht auf den ersten Blick erkennbar.
Sie auliern sich durch kleinere, immer haufiger auftretende Schaden und Verluste -
berall im Unternehmen. Keiner dieser Schaden tragt das Etikett ,Konfliktschaden®,
sondern ,Maschinenausfall®, ,Krankenstand®, ,Fehlmenge®, ,Pénale“, ,Garantiekosten®,
sentgangener Auftrag®, ,Servicekosten®, ,Kundenverlust®, ,menschliches Versagen®
und, und, und....

Konflikte sind keine plétzlich eintretenden, kaum vorhersehbaren, unwahrscheinlichen
und nicht quantifizierbaren Risiken wie Naturkatastrophen oder Terroranschlage, die
vom Einzelnen nur marginal beeinflusst werden kdnnen.

Konflikte entwickeln sich langsam und schleichend. Sie bleiben in der Regel lange un-
bemerkt, werden ignoriert oder als nicht unternehmensrelevant abgetan. So haben sie
die Moglichkeit sich im ganzen Unternehmen und wie ein Virus zu verbreiten. Die Aus-
wirkungen sind so vielfaltig, dass fieberhaft an der Bekdmpfung der sichtbaren Sym-
ptome gearbeitet wird. Alle Muhe fihrt aber langfristig zu keinem Erfolg, wenn die Ur-
sache flr die Fehlleistungen und Schaden ein unbearbeiteter Konflikt ist.

Konflikte werden nicht fremd verursacht, sie sind immer hausgemacht, wenn auch nicht
absichtlich oder wissentlich. Sie konnen Uberall entstehen, wo Menschen arbeiten und
leben.

Konfliktpravention, also die Vorbeugung, das Verhindern von Konflikten ist eine Flh-
rungsaufgabe, die nicht unterschatzt werden darf. Sie erfordert Klarheit, Zielgerichtet-
heit, Verantwortungsbewusstsein und WERTSCHATZUNG - gegeniiber den Mitarbei-
terinnen, Geschaftspartnerinnen, dem Unternehmen und seinen Aufgaben sowie sich
selbst.

Die Methoden und Méglichkeiten der WirtschaftsMediation bieten wirksame Unterstit-
zung Konfliktpotentiale fur positive Veranderungen nutzbar zu machen.

28.12.2007 © Experts Group WirtschatsMediation 2.00/seite 8



Fihrungskompetenz "Konfliktpravention" WirtschaftsMediation

V. WirtschaftsMediation

Wirtschaftsmediatorinnen sind fachkundige, neutrale Begleiterinnen von Unternehmen
bei deren Bemihungen Konflikte nachhaltig und mit einer positiven Zukunftsausrich-
tung zu Iésen.

Wirtschaftsmediatorinnen unterstitzen die Konfliktparteien dabei festzustellen, warum
ein Konflikt entstanden ist, wie der entstandene Schaden bestmdglich beseitigt werden
kann und welche Mdglichkeiten es fur die Zukunft gibt.

Sie horen den Konfliktparteien zu, verstehen die Fachsprache und die Sprache der
Beteiligten, Ubersetzen, fragen nach, interpretieren, fragen nach, leiten die Vor-
schlagsentwicklung an und akzeptieren nur klare, einhaltbare Lésungsvorschlage, de-
nen alle Konfliktparteien zustimmen kdnnen und die eingehalten werden kdnnen.

Wirtschaftsmediatorinnen fuhren die Verhandlungen und helfen bei der Entschei-
dungsvorbereitung. Die Entscheidung bleibt in der Eigenverantwortung der Parteien.
Die Konflikte werden dann geldst, wenn sie akut sind, nicht erst Jahre spater. Die LO-
sung ist immer auf eine moglichst positive Zukunft fir alle Parteien ausgerichtet.

Im Gegensatz dazu beurteilen (Schieds-)Gerichte den aus einem Konflikt entstande-
nen Schaden, stellen den oder die Schuldige/-n fest und befinden tUber Wiedergutma-
chung und Strafe. Beurteilt wird die mess- und wagbare Vergangenheit. Die Lésungs-
verantwortung liegt nicht mehr bei den Konfliktparteien und hat keinen Einfluss auf die
erfolgreiche Gestaltung der Zukunft. Sehr oft ist zum Zeitpunkt des Urteilsspruchs auch
die Zukunft bereits Vergangenheit, da die Prozesse in keinem zeitlichen Zusammen-
hang mit dem Schadensereignis stehen, sondern manchmal erst Jahre spater, nach
dem Beschreiten aller Instanzen, endgultig entschieden sind.

Unternehmensberaterinnen, Steuerberaterinnen und Rechtsanwaltinnen beraten ,lhre*
Kundlnnen oder Klientinnen im Rahmen ihrer Berufsberechtigung und kénnen vor Be-
hérden und Gerichten auch die Parteienvertretung Ubernehmen. Sie sind an vorgege-
bene Fristen gebunden und handeln immer auftragsgeman.

Wirtschaftsmediatorinnen sind niemals parteiliche Vertreter ,einer® Konfliktpartei, son-
dern von allen Konfliktbeteiligten (oder mit deren Zustimmung, z.B. bei der innerbe-
trieblichen Mediation) beauftragte neutrale Vermittler.

Sie kdnnen im Rahmen eines Mediationsverfahrens Fristen, die fir eine (rechtzeitige)
Konfliktldsung schadlich sind, hemmen. Voraussetzung ist, dass sie nicht selbst partei-
liche Berater einer Konfliktpartei sind oder in der gleichen Sache vor Beginn des Medi-
ationsverfahrens waren. Deshalb verweisen verantwortungsbewusste Wirtschaftsme-
diatorlnnen, wenn der Konflikt einen Beratungsauftrag betrifft, immer auf kompetente
Kolleglnnen. Sie kdnnen, wenn alle Parteien einverstanden sind, ihre Kundinnen und
Klientinnen im Mediationsverfahren begleiten, dirfen diese hier aber nicht vertreten.

Wirtschaftsmediatorinnen haben einen Grundberuf und bringen ihren ganzen Erfah-
rungsschatz in die Begleitung mitein. Die Mitglieder der Experts Group WirtschaftsMe-
diation verfugen auflerdem uber Beratungspraxis und unterschiedlichste Branchen-
kenntnisse. Sie sind zur Eintragung in die Liste des Bundesministeriums fur Justiz und
damit auch zur regelmafligen Weiterbildung verpflichtet.

Wirtschaftsmediatorinnen stehen, abhangig von ihrer Erfahrung und ihrer Aus- und
Weiterbildung, auch bei Konflikten von Unternehmen im o&ffentlichen Bereich, bei
Nachbarschaftskonflikten oder bei Konflikten mit internationalen Partnern zur Verfu-

gung.
Einige Wirtschaftsmediatorinnen verfiugen tUber besondere Kompetenzen bei Konflikten

im Zusammenhang mit dem Behindertengleichstellungsgesetz oder bei Konflikten im
Rahmen der Lehrlingsausbildung.
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V. Experts Group WirtschaftsMediation

Die Wirtschaftskammer Osterreich bietet fiir spezielle Beratungsthemen eine Plattform
fur Unternehmensberater an. Prasentiert werden Berater, die sich mit diesen Themen
besonders intensiv beschaftigen, eine besondere Erfahrung vorweisen kdnnen, be-
stimmte Qualitatskriterien erfillen und bereit sind, sich fiir die Weiterentwicklung dieser
Themen einzusetzen.

Die Mitglieder der Experts Group WirtschaftsMediation haben einen aufrechten Ge-
werbeschein und sind in die Liste des Bundesministeriums fir Justiz eingetragene Me-
diatorlnnen. Dadurch ist gewahrleistet, dass sie eine fundierte Ausbildung absolviert
haben und sich laufend weiterbilden. Darlber hinaus verpflichten sie sich zu einem
Mindestmall an Kooperation mit der Experts Group.

Viele Experts Group Mitglieder sind weit Uber das geforderte Ausmal} aktiv und arbei-
ten in Arbeitsgruppen an der Weiterentwicklung spezieller Konflikithemen. Diese Ar-
beitskreise bilden sich individuell, meistens im Rahmen des bereits etablierten Jahres-
treffens, an dem im Rahmen eines ,Open Space Prozesses” der Arbeitsbedarf ermittelt
wird.

Im Jahr 2007 waren folgende Arbeitsgruppen aktiv:
e Behdrde und Birger

e PR (Events, Print, Medienbetreuung)
e WKH WirtschaftsKonfliktHotline bereits aktiv 0800 20 15 51

e Mediation im Arbeits- & Sozialgericht
e Bau-Mediation

e Projekt-Mediation

e Online-Mediation

¢ Konfliktpravention

Die Ergebnisse der Arbeitsgruppen werden nach Fertigstellung der ganzen Gruppe zur
weiteren Verwendung zur Verfiigung gestellt.

Die Kooperation in der Diskussion von Konfliktthemen, der Entwicklung und Verbesse-
rung von Mediationstools und -angeboten dient der Qualitatssicherung und erleichtert
die Teambildung und Mediatorlnnenauswahl.

So finden Sie die Experts Group im Internet: www.wirtschaftsmediation.cc

Uber eine Suchfunktion kénnen Sie die Mediatorlnnen der Experts Group und ihre Ar-
beitsschwerpunkte (Mediation und Beratung) ganz einfach nach Namen und/oder Bun-
desland finden. Sie erhalten nahere Informationen und Kontaktdaten direkt aus dem
Firmen A-Z der WKO.

Informationen Uber die Arbeit in den Bundeslandern erhalten Sie auf der jeweiligen
Bundeslanderseite: www.wirtschaftsmediation.cc/Bundesland oder tber die Fachgrup-
pe fur Unternehmensberatung und Informationstechnologie in lhrem Bundesland.

28.12.2007 © Experts Group WirtschatsMediation 2.00/seite 10


http://www.wirtschaftsmediation.cc/
http://www.wirtschaftsmediation.cc/Bundesland

Fihrungskompetenz "Konfliktpravention" Arbeitsgruppe Konfliktprévention

VI. Arbeitsgruppe Konfliktpravention

Gundula Piske-Schoggl, Maria Goja, Claudia Kapeller, Hannes Zagar, Monika Hirsch-
mugl-Fuchs (von links)

Idee und Auftrag

Die Arbeitsgruppe Konfliktpravention - Chancenmanagement ist auf der Jahres-
Klausur 2007 ,Open Space“ der Experts Group WirtschaftsMediation am 23. Jan-
ner 2007 in Wien entstanden.

Die Initiatorlnnen und spateren Teilnehmerlnnen der Gruppe waren Maria Goja, Moni-
ka Hirschmugl-Fuchs, Claudia Kapeller (Sprecherin), Gundula Piske-Schoéggl, Isabella
Weindl, Roswitha Szabo, Hannes Zagar und Ursula Zelzer-Lenz.

Die Idee war, sich mit der Pravention unternehmensinterner Konflikte, dem Konfliktma-
nagement zwischen Unternehmen sowie der Pravention von Konflikten zwischen Un-
ternehmen zu beschéftigen.

Zielsetzung sollte es sein, bei Unternehmen ein Konfliktbewusstsein zu schaffen bzw.
zu erhéhen, um die Konfliktfestigkeit zu starken und damit einen Beitrag zur Entwick-
lung einer ,gesunden” Unternehmenskultur zu leisten.

Das Ergebnis sollten allgemeine Indikatoren zu Konfliktpravention bzw. zum Erkennen
potentieller Konfliktherde sein, die einerseits eine Basis fur maligerechte Konfliktma-
nagementsysteme im jeweiligen Unternehmen bilden und andererseits als spezifische
Tools des Konfliktmanagements in die Unternehmensberatung einflielRen kénnen.

Zur Erzielung dieser Ergebnisse sollte die eigene Arbeit evaluiert und bereits vorhan-
dene Instrumente gepruft werden, um daraus praktikable Werkzeuge fur Beraterinnen
und Unternehmerlnnen zu entwickeln.

Der Prozess

In drei Schritten hat sich die Arbeitsgruppe Konfliktpravention — Chancenmana-
gement ihren Zielen genahert

In einem ersten Schritt wurden anhand von Praxiserfahrung und Recherchen maogli-
che Managementbereiche wie Fihrung, Organisation, Kommunikation und Struktur,
Finanzen, Personalarbeit, Projekte und Unternehmenskultur definiert und analysiert.
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Gemeinsam wurde der Focus auf den Bereich ,Flihrung im Unternehmen® als eine der
konflikttrachtigsten Managementaufgaben vereinbart.

Als Betrachtungsgegenstand wurden folgende Organisationsformen ausgewahlt:
» Ein-Personen-Unternehmen (EPUs) sowie Klein- und Mittelbetriebe (KMUs)
» Familienunternehmen
» Grounternehmen
> NPOs
» Projekte

Im nachsten Schritt wurde ein Grundraster entwickelt, potentielle Konfliktherde zum
Schwerpunkt ,Fuhrung® in KMUs und mdégliche Hinweise bzw. Signale - sogenannte
“Indikatoren” - definiert sowie Tipps zu deren Vorbeugung in Unternehmen erarbeitet.
Dieser Grundraster wurde erganzt durch die Besonderheiten, die Organisationsformen
wie Grollunternehmen, Familienunternehmen, Vereine (kleine NPOs) und Projekte
erfahrungsgemaf mit sich bringen.

Zum Abschluss wurden anhand der Indikatoren fir Konflikte ein Instrument zur
Selbstprifung fur Unternehmerinnen, ein Erstcheck zum Thema ,Fihrung® entwickelt
und weitere Angebote der Experts Group WirtschaftsMediation zusammengestelit.

Ergebnisse

Nach Abstimmung der Ergebnisse wurde der nun in den folgenden Seiten dargestellte
Indikatoren- und Fragekatalog ,Fihrung im Unternehmen® zur Konfliktpravention als
Tool fur Wirtschaftsmediatorinnen und Unternehmensberaterinnen formuliert. Ergan-
zungen fir Organisationsformen wie Familienunternehmen, GroRunternehmen, kleine
NPOs und Projekte wurden extra gekennzeichnet.

Weiters wurde ein ,Konfliktthermometer® fur Unternehmen (Selbstcheck) zur Sen-
sibilisierung von Unternehmerlnnen und Fuhrungskraften fur Konfliktpotentiale erstellt.

Unsere Arbeitsweise als dsterreichweite AG der Wirtschaftskammer

Als Kommunikationswege wurden E-Mail, Internet und eine eigens eingerichtete Inter-
net-Projektplattform genutzt, um zwischen den sechs personlichen Treffen (je 3-6h) im
Raum Graz auch eine laufende Beteiligung und Austausch der dsterreichweit angesie-
delten Arbeitsgruppenmitglieder zu ermdglichen und so raumliche Hindernisse zu mi-
nimalisieren. Dass uns dies gelungen ist, ist insbesondere dem Know-how der Firma
Coachit und der technischen Beratung und Begleitung von Hannes Zagar als Mitglied
unserer Arbeitsgruppe und der persénlichen Offenheit flr lebenslanges Lernen der
einzelnen Arbeitsgruppenmitglieder zu verdanken.
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VIl. Coachit - Wiki — Die Plattform

In unseren IT-Projekten hatten wir frGher immer das Problem, wie wir sicherstellen,
dass unsere Statuslisten aktuell sind und wir alle vor allem den aktuellen Stand der
Unterlagen vorliegen haben.

Gerade in Projekten und Arbeitsgruppen deren Mitglieder nicht aus demselben Unter-
nehmen kommen und womdglich auch geografisch weit verteilt sind, stellt sich immer
wieder das Problem Kommunikation auch zu dokumentieren.

Mit dem Aufkommen der E-Mails wurde es zwar einfacher Dokumente und Unterlagen
rasch und einfach zu verteilen, aber wer hat nicht schon mal verzweifelt versucht Ord-
nung in den E-Mailverkehr zu bekommen, wenn die Antworten auf ein Rundmail von
den Mitgliedern der Arbeitsgruppe zuriickkommen und wieder verteilt werden wollen.

Um dieses Problem zu lI6sen haben wir bereits vor 10 Jahren begonnen eine Internet-
plattform zu entwickeln, die uns von diesen Sorgen befreien sollte. Die Plattform wurde
ein Erfolg und wir arbeiten heute in unseren Projekten nahezu ohne Unterlagen mitzu-
schleppen, sie sind einfach verfligbar.

Auf Grund unserer Erfahrungen haben wir die Plattform laufend erweitert und uns letz-
ten Endes entschlossen, ein vorhandenes Produkt zu verwenden. Wir setzen heute
meist MediaWiki (Softwarebasis von Wikipedia) fur unsere Projektplattformen ein.

Diese Software ist den meisten Anwender bekannt. Sie ist einfach zu bedienen. Es gibt
jede Menge AddOns und eine laufende Weiterentwicklung. Wir haben uns darauf kon-
zentriert ,best practices® fir die Anwendung derartiger Plattformen zu entwickeln.

Heute ist der Einsatz einer derartigen Plattform in unseren Projekten eine Selbstver-
standlichkeit. Alle Ereignisse, Ideen, Aufgaben, Protokolle und was auch immer wird im
Projekt-Wiki abgelegt. Uber gednderte Artikel kann man sich rasch einen Uberblick
verschaffen oder auch per E-Mail verstandigt werden. Jede Anderung wird protokolliert,
es gibt immer auch eine altere Version, es kann also nichts aus Versehen verloren
gehen.

Da alles was sich ereignet, im Wiki eingetragen wird, kann sich jeder darauf verlassen,
einen aktuellen Stand der Dinge zu sehen und die Unterlagen in der aktuellsten Form
vor sich zu haben. Dies spart Zeit beim Suchen und beim Prifen oder beim Verfolgen
alter, nicht mehr aktueller Probleme.

Unsere Aktenkoffer und —taschen danken es uns, sie sind nun wesentlich schlanker
geworden, weil wir keine Unterlagen mit uns schleppen. Die lokalen Verzeichnisse un-
serer Rechner sind ebenfalls aufgeraumt!

Natdrlich organisieren sich solche Wikis nicht von selbst und es gilt einiges zu beach-
ten und ein auch bisschen Zeit darauf (und Geld) in die Vorbereitung zu investieren,
damit der Einsatz erfolgreich werden kann. Hier bieten wir gerne aus unserer langjahri-
gen Erfahrung entsprechende Unterstiitzung und Begleitung an.

Hannes Zagar

It Rettenberg 106, 8441 Fresing

A +43/664/341 0 812

fibr Mpaecieen tn LDV Pre Jahtan hannes.zagar@coachit.at
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VIII. Indikatorenkatalog zur Konfliktpravention

Das nun folgende Tool, der ,Indikatorenkatalog® bietet Wirtschaftsmediatorinnen, Un-
ternehmensberaterinnen sowie Unternehmerinnen die Mdglichkeit, eine praventive
Konfliktanalyse durchzufuhren. Analysiert werden funf relevante Fihrungsthemen.

Einfihrung

Fuhren in Kleinst-, Klein- und Mittelunternehmen (KMUs inkl. EPUs)

Die fir Osterreich wohl typische Unternehmensform, KMU - immerhin 99,5% aller Os-
terreichischen Unternehmen - bildet in dem nun vorliegenden Basiskatalog die allge-
meine Struktur.

KMUs beschaftigen zwischen 1 und 250 Mitarbeiterlnnen. Sie stellen laut Studie der
KMUForschung Austria (,Mittelstandische Unternehmen — Probleme der Unterneh-
mensnachfolge® 2005) immerhin 65% aller Arbeitsplatze und erwirtschaften einen Ge-
samtumsatz von 260 Mill Euro mit steigender Tendenz. Diese Unternehmen kdnnten
unterschiedlicher nicht sein und doch sind sie gerade im Bereich der Unternehmens-
fuhrung in wesentlichen Punkten vergleichbar. Diese Hauptmerkmale wurden als Basis
fur die Analyse der Konfliktpotentiale herangezogen.

Besonderheiten von Unternehmensformen wie Familienunternehnmen, GroRRunterneh-
men und Non Profit Organisationen (Sozial, Kultur, Bildung) sowie bei der Fuhrung von
Projekten sind im Indikatorenkatalog erganzend angeflihrt und mittels eigener Symbole
gekennzeichnet.

Wesentlichste Erkenntnisse der Konfliktpotentiale in KMUs

Kleinst-, Klein- und mittelstandische Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass die
Eigentimer zumeist selbst die Geschaftsfuhrung ausiben bzw. operativ involviert sind
und das Unternehmen noch (ber wenige Flihrungsebenen verfugt.

Viele Geschéftsfuhrerlnnen waren selbst die Grinderlnnen der Unternehmen und ste-
hen nun vor der Herausforderung, nicht nur die Organisationsstruktur des Unterneh-
mens, sondern auch den eigenen Verantwortungsbereich weiterzuentwickeln und dem
steten Wachstum anzupassen. Dies bedeutet konkret sich von der Pionierln und bes-
ten Fachkraft im Unternehmen zur Managerin und FuUhrungspersonlichkeit weiterzu-
entwickeln oder den Entwicklungsprozess des Unternehmens wahrzunehmen und mit-
zutragen. Gerade hier liegen viele auch unbewusste Ursachen flir Reibungspunkte in
der konkreten Zusammenarbeit, in der Rollenklarheit und in der Informationskultur im
Unternehmen.

In den KMUs ist neben dem Management von fachlichen Aufgaben die Kompetenz
des mediativen Fihrens von Menschen und damit der erfolgreichen Unternehmensfih-
rung besonders gefragt. Jede/r Mitarbeiterln ist Tragerin von Fachwissen und Konflikte
in Arbeitsbeziehungen kdnnen schnell unmittelbar splrbare Folgekosten (Kran-
kenstand...) und UmsatzeinbufRen nach sich ziehen.

Denn gerade in KMUs ist tagtaglich das Prinzip spirbar

»,Unternehmen erfolgreich fihren bedeutet - Menschen fihren!®
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Organisationsformen

i 8

KMU
Der oben definierte Basiskatalog bezieht sich auf die Belange der KMUs.

GroRRunternehmen

Generell gelten alle Aussagen fir die KMUs auch fir GroBunternehmen. Allerdings
begegnen wir in GroRunternehmen in der Regel nicht dem/r Unternehmerin sondern
den Fuhrungskraften auf mehreren Fiihrungsebenen.

FUhrungskrafte mit hoher Identifikation mit dem Unternehmen und langer Zugehorigkeit
unterscheiden sich in ihrem Verhalten oft nicht wesentlich vom/von der Unternehmerin
in KMUs.

Familienunternehmen

Fur Familienunternehmen gelten alle Konfliktpotentiale und -indikatoren wie sie auch
fur vergleichbare andere Unternehmen — also KMUs oder GroRunternehmen gelten.

Allerdings ist immer besonders zu bertcksichtigen, dass sowohl auf der Filhrungsebe-
ne als auch auf der Mitarbeiterebene Familienmitglieder tatig sind/sein kénnen und fir
die Kommunikation zwischen Familienmitgliedern mitunter besondere Regeln gelten.

Fir jene Bereiche, in denen die Mitwirkung von Familienmitgliedern eine besondere
Rolle spielt, wurden die relevanten Merkmale hervorgehoben.

So werden mitunter Mitarbeiterlnnen, die nicht auch Familienangehérige sind, oftmals
schlechter informiert. Es kann aber auch vorkommen, dass Familienangehdrige nicht
im selben Umfang wie andere Mitarbeiterinnen nach ihren Wiinschen, Vorstellungen
und Planen inner- und auRerhalb des Unternehmens gefragt werden.

Gerade in Familienunternehmen ist es besonders wichtig, die Beziehung zur Person
und ein eventuell zu kritisierendes Verhalten zu trennen. Machen Sie sich mit mediati-
ven Techniken vertraut oder engagieren Sie bei wichtigen Themen einen Spezialisten.
Mediation ist immer darauf bedacht die Beziehung zwischen den Menschen auch in
Konfliktfallen zu erhalten, wenn nicht gar zu starken.

Trennen Sie — wann immer es geht — zwischen Ihrer beruflichen und privaten Rolle! Ein
gutes Betriebsklima ist bei Familienunternehmen immer auch eng verbunden mit einem
guten Einvernehmen in der Familie und umgekehrt.

Rituale zur bewussten Trennung von beruflichen Besprechungen und familiaren Zeiten
ermdglichen auch privates Familienleben flr Familienunternehmerinnen
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&

Vereine/Koperschaften/NPOs

Vereine, Korperschaften und gemeinniitzige Gesellschaften haben teilweise sehr spe-
zifische FUhrungsstrukturen, die sich aus der Gesellschaftsform bzw. dem gesellschaft-
lichen Auftrag und insbesondere der Art, wie Fihrungsgremien entstehen, ergeben.

Auch wenn es wirtschaftlich orientierte Teilbetriebe gibt, so sind Vision, Auftrag und
Leitbild doch auf einen gesellschaftspolitischen Auftrag ausgerichtet. Diese stehen in
den festgelegten Statuten und Verordnungen und kdnnen nur durch die Mitgliederver-
sammlung oder den Gesetzgeber abgeandert werden.

Die Fuhrungsgremien werden durch Mehrheitsbeschluss in der Generalversammlung
gewahlt, im Falle von Koérperschaften aus den Reihen der gewahlten Partei(en) er-
nannt. Auch wenn die operativen Flihrungspositionen (Geschéaftsfihrer, Abteilungsvor-
stande, Magistratsleiter) im Zuge von Auswahlverfahren besetzt werden, so bedeutet
auch die beste Auswahl noch immer nicht, dass die Personen mit der Entscheidungs-
freiheit eines Unternehmers ausgestattet oder mit den bekannten Strukturen aus der
Wirtschaft konfrontiert sind. Stellenbesetzungen erfolgen oft nach einem strengen hie-
rarchischen System, manchmal auf Grund politischer Machtverschiebungen.

In vielen Vereinen sind die Mitarbeiterlnnen meist auch Mitglieder des Vereines, wo-
durch sie in der Mitgliederversammlung tUber dem Vorstand stehen und eigentlich auch
als Gremium Arbeitgeber sind.

Je groBer ein Verein oder eine Korperschaft ist, desto vergleichbarer wird sie in ihren
Flhrungsstrukturen und in ihrer Organisation einem Grofliunternehmen oder Konzern.
Je kleiner die Struktur ist, desto unterschiedlicher ist sie zur Struktur in Unternehmen

Ein sehr spezielles Phanomen ist oftmals das Nebeneinander von ehrenamtlichen und
hauptamtlichen Mitarbeiterlnnen. Hier gibt es ein besonders hohes Konfliktpotential in
den Bereichen Verantwortung und Entlohnung bzw. der Ausdrucksform der Wertschat-
zung.

Ehrenamtliche Flhrungspersonen im Vorstand kénnen vielfach nicht gut mit den (be-
rechtigten) Forderungen der Arbeitnehmerinnen zur Wahrung ihrer Rechte umgehen.
Das Ergebnis kann sowohl ein enormer Druck auf die Mitarbeiterlnnen sein, ihr Enga-
gement fur die Sache durch unentgeltliche Mehrleistungen zu zeigen, als auch das
Bemduhen Leistungen, die fir eine ,gute Sache“ bezahlt werden, lber die kalkulierten
Budgetmdglichkeiten zu entlohnen.

Ehrenamtliche Funktionare in FUhrungspositionen sind immer Menschen, die ein ganz
besonderes Engagement fur den (Vereins-)Zweck zeigen und bereit sind unentgeltlich
sehr viel Freizeit zu opfern. Sie sind sehr oft Pioniere, die ein Thema vorwarts treiben,
das bisher noch keine gesellschaftliche Aufmerksamkeit oder gesetzliche Anerkennung
gefunden hat. Manchmal wird sehr grofRe finanzielle Verantwortung Gbernommen, e-
benso Personalverantwortung und damit die Aufgabe haupt- und ehrenamtlich be-
schaftigte Menschen zu fihren, die in sozialen Aufgaben grof3e Verantwortung tragen,
hochsten Belastungen ausgesetzt sind und oft erst qualifiziert werden mussen. Feh-
lendes Fach- oder Managementwissen, bzw. mangelnde Flhrungserfahrung kann sehr
schnell zu sehr konfliktreichen Situationen flhren.
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Projekte

Grundsatzlich gelten alle vorne schon dargestellten Konfliktpotentiale auch in Projek-
ten. An die Stelle der Fuhrungskrafte tritt die Projektleitung, das Projekt selbst kommt
an die Stelle des Unternehmens und die Projektmitarbeiterinnen nehmen die Position
der Mitarbeiterlnnen ein.

Es gibt aber doch zusatzliche Konfliktpotentiale die speziell bei Projekten auftreten.

Abgesehen von diesen Ergdnzungen zu den Fiihrungsthemen gibt es dann bei Projek-
ten noch spezielle Konfliktpotentiale in den verschiedenen Projektphasen, die wir im
Anschluss noch gesondert darstellen.
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Aufbau und Legende

Der Indikatorenkatalog ist in finf Kapitel eingeteilt, in denen wesentliche Fih-
rungsthemen angesprochen werden.

Fihren mit Zielen

Mission, Vision & Leitbild, Werte; zielfihrend wirtschaften; Mitarbeitergesprache als
Personalentwicklungsinstrument

Fihrungskompetenz

Personlicher Fuhrungsstil, FUhrungskonstellation, Fihrung im Team, Fuhren in Zeiten
der Veranderung

Mitarbeiterinnen-Engagement fordern

Vertrauen wecken, Controlling statt Kontrolle, Flihrungskraft als Coach
Selbstmanagement

Zeitdiebe erkennen, Zeitmanagement, Kunst des Delegierens
Psychohygiene

Selbstreflexion, Feedback, Coaching, Auszeit

Zeichenerklarung

Eigens kreierte Symbole sollen die Lesbarkeit des vorliegenden Leitfadens erleichtern.
Die Legende zu Beginn des Katalogs bietet den Nutzern die notwendigen Erlauterun-
gen.

¢ Als sogenannte ,Indikatoren“ werden Signale
verstanden, durch welche die Beraterln oder

tﬁ% die Unternehmensfithrung bereits frithzeitig
auf mogliche Konflikte aufmerksam werden
kdénnen.

Exemplarische Fragestellungen unterstitzen Wirt-
schaftsmediatorlnnen und Beraterlnnen darin, im Ge-
sprach mit den Kunden Konfliktpotentiale auf Fiihrungs-
ebene konkret zu orten.

:

¢ Konfliktpotentiale zu diesen Indikatoren

7

4
)
-

Den Abschluss eines Unterthemas bildet jeweils eine kur-
ze Darstellung des Nutzens der vorbeugenden Malinah-
men fir das Unternehmen.

Die anschliefend angefiihrten Tipps und Anregungen
wollen es wiederum den Kunden erleichtern, auf Sto-
rungen konstruktiv zu reagieren bzw. vorbeugend eine
weitere Konfliktverscharfung zu vermeiden.
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Unternehmensformen

KMUs. Dieses Symbol taucht im Raster nicht auf, weil
sich das Basisraster auf die KMUs bezieht.

Familienunternehmen

GroRunternehmen

Projekt

SePFh

Vereine, Koérperschaften, kleine NPO

Auftreten im Raster

o Spezialaspekte bestimmter Unternehmensformen
sind den allgemeinen Bereichen nachgereiht und

a‘: durch besondere Symbole gekennzeichnet
s e Hier z.B. ein Konfliktpotential, welches speziell in
Familienunternehmen auftritt!
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Indikatorenkatalog

Indikatorenkatalog im Detail

FUihren mit Zielen

Mission, Vision und Unternehmensleitbild, Unternehmenswerte

FUhren mit Zielen

e Unternehmenszweck ist Mitarbeiterlnnen nicht

bewusst/bekannt
ﬁﬁi e Mangelnde Identifikation der Mitarbeiterinnen
mit dem Unternehmen.
e Ideen werden zuriickgehalten
-~ e Unternehmenszweck wird primar als Existenz-
oo sicherung der Famlie verstanden

Woflr steht Ihr Unternehmen am Markt - was ist das Be-
sondere lhres Unternehmens (USP)?

Was wirde ein/e Mitarbeiterin sagen, wenn ich ihn/sie
danach fragen wirde?

Was wirde eine Kundlin tber Ihre Werte sagen?

Was wiirde lhr/e Partnerln als USP, das Besondere die-
ses Unternehmens bezeichnen?

Was wirden weitere mitarbeitende Familienmitglieder als
Unternehmenszweck und USP bezeichnen?

e Unklare Vision
e Leitbild nur im Kopf des/der Griinderin

e Werte des Unternehmens sind fiir Mitarbeiterinnen

a‘: nicht transparent
Ay ¢ Werte sind nicht gut nach aulen vertretbar

o formulierte Werte werden nicht gelebt

e Grundungsidee ist aufgrund der veranderten

Marktsituation verloren gegangen

e Mangelndes Einweihen der Mitarbeiterinnen in die
— Unternehmensvision
S , . .
=11 ¢ Anderung der Unternehmensidee bedeutet ein

Abgehen von Familientradition

Mitarbeiterlnnen kennen die Mission und die Leitlinien
dieses Unternehmens.

Mitarbeiterlnnen konnen ihr Unternehmen besser vertre-
ten und sich mit Werten und Zielen identifizieren
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Indikatorenkatalog

Machen Sie die Ziele transparent!

Informieren Sie Thr Team, Thre Belegschaft liber Thre

Vision, Thre Philosophie!

Definieren Sie mit ihrem Team gemeinsam Ihr Selbst-

verstdndnis und Ihre Zielel

Machen Sie Thre Leitlinien nach innen und auBen trans-

parent!

Uberpriifen Sie ihre Leitlinien regelmaRig auf ihre Pra-

xistauglichkeit!
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Indikatorenkatalog

Fuhren mit Zielen (NPO) m

Statuten, Mission, Vision und Organisations-/Vereinsleitbild,
Werte in der Organisation

e Organisations-/Vereinszweck (z.B. It. Statuten)
ist Mitarbeiterinnen und Mitgliedern nicht ge-
nau bewusst/bekannt

e Mangelnde Identifikation der Mitarbeiterinnen
und Mitglieder mit der Organisation

e Ideen werden zuriickgehalten bzw. ohne Ab-
stimmung implementiert

e Unterschiedliche Visionen werden gelebt

Woflr steht Ihre Organisation/Ihre Abteilung/lhr Ver-
band/lhre Gemeinde in der Gesellschaft - was ist das Be-
sondere lhrer Einrichtung (USP)?

Was wirde ein/e Mitarbeiterin sagen, wenn ich ihn/sie
danach fragen wirde?

Was wirde ein Kunde/Mitglied/Burger/Sportler... tber
Ihre Werte sagen?

£

'r
)
E

e Unklare Vision durch Nichtbeachtung/Unkenntnis
der Statuten, Grundlagenpapiere, Gesetze...

e Viele aber nicht zielgerichtete Aktivitaten, da Leit-
bild nur im Kopf des/der Obleute, Prasidentinnen,
Vorstande

e Fehlende Unternehmenskultur, wenn Werte des
Unternehmens fur Mitarbeiterlnnen und Mitglieder
nicht transparent sind

e Werte sind nicht gut nach aufen vertretbar
o formulierte Werte werden nicht gelebt

e Grindungsidee ist aufgrund der veranderten Ge-
sellschaftssituation nicht mehr relevant oder an-
ders geregelt

Mitarbeiterlnnen, Mitglieder und FUhrung kennen Vision,
Leitbild und Ziele.

Sie ziehen an einem Strang und das in die gleiche Rich-
tung — Grad der Zielerreichung steigt.

Einheitlicher AuRenauftritt und einheitliche Vertretung der
festgeschriebenen Vision starkt den AuRenauftritt und die
gesellschaftliche Anerkennung.
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Machen Sie ihre Ziele transparent!

Informieren Sie Thr Team, Thre Belegschaft, ihre Mit-
glieder und Férdergeber regelmdBig liber Thre festge-
schriebene und gelebte Vision, Ihre Philosophiel

Definieren Sie mit ihrem Team gemeinsam Ihr Selbst-
verstdndnis und Thre Zielel

Machen Sie Thre Leitlinien nach innen und auBen trans-
parent!

Uberpriifen Sie ihre Leitlinien regelmdRig auf ihre Pra-
xistauglichkeit!
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Fihrungskompetenz "Konfliktpravention"

Indikatorenkatalog

FUhren mit Zielen

zielfihrend wirtschaften/handeln
mittelfristige Unternehmensziele (3-Jahresziele)

e MitarbeiterInnen kennen die , Reise* des Un-
ternehmens nicht

e Mitarbeiterlnnen orientieren sich nur an ihrem
konkreten Arbeitsauftrag, bzw. im Rahmen ih-
res persdnlichen Engagements (kein Weiter-
denken, ,Mitdenken*)

e Partnerlnnen/Mitarbeiterinnen kennen die
»Reise" des Unternehmens nicht (blindes Ver-
trauen)

e ... siegehdren janicht zur ,Familie®

e zu wenig Zeit, zu wenig Qualitat in der Projekt-
arbeit, Prioritaten unklar

Kennen lhre Mitarbeiterinnen lhre Unternehmensziele fir
die nachsten 1-3 Jahre?

Was wirden Mitarbeiterlnnen sagen, wenn ich ihn/sie
danach fragen wirde?

Wie gestalten Mitarbeiterinnen im eigenen Bereich mit?

Ist das Projekt mit den Fachabteilungen abgestimmt?

e

e Fuhren mit ad hoc Entscheidungen, d.h. ohne kla-
re, festgelegte Ziele

e definierte Ziele sind nicht kommuniziert

e Ziele sind nicht erreichbar oder nicht messbar

=
B,

e definierte Ziele werden in der Familie als unver-
bindlich gesehen

@

e Ressourcenkonflikte mit Fachabteilungen

C/_o

Ihr Team kennt lhr Anliegen und lhre Ziele firs Unter-
nehmen und kann Sie gezielt unterstitzen.

E10

Alle Beteiligten kennen die festgelegten und anzustreben-
den Ziele der Organisation und kénnen gezielt an deren
Erreichung arbeiten.

EC)

Projektbeteiligte identifizieren sich besser mit den Projek-
ten, Bedenken kdnnen besprochen werden.
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Planen Sie gemeinsam mit Ihren Fiihrungskrdften die
Strategie der ndchsten 3 Jahre und formulieren Sie

daraus SMARTE (spezifizierte, messbare, anspruchs-
volle, realistische, transparente) Jahresziele!

Machen Sie den Grad des Erreichens dieser Ziele jdhr-
lich transparent!

Definieren Sie quantitative und qualitative Kennzahlen,
an denen Sie die Erreichung Threr Ziele messen kon-
nen!

Stimmen Sie die Prioritdaten mit Threm Team ab und
informieren Sie Ihre Belegschaft iiber die Bedeutung
des/der Projekte/s!
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Fihrungskompetenz "Konfliktpravention"

Indikatorenkatalog

FUhren mit Zielen

Mitarbeitergesprache als Personalentwicklungsinstrument

Mitarbeiterlnnen

wissen nicht um die Zufriedenheit der Vorge-
setzten mit Ihrer Leistung

engagieren sich nur fir ihre konkrete Aufgabe

sehen keine Aufstiegsmaoglichkeiten im Unter-
nehmen

\d
R

Mitwirkende Familienangehdérige

wissen nicht um die Zufriedenheit ihres/ihrer
Vorgesetzten mit ihrer Leistung

akzeptieren ggf. andere Fihrungskréfte nicht
als Vorgesetzte

wissen oft nicht genau um ihr Aufgabenprofil
und dessen Anforderung Bescheid

engagieren sich nicht weiter als fur ihren kon-
kreten Aufgabenbereich

W
R
Q

MitarbeiterInnen fihlen sich nicht in die Ge-
samtorganisation integriert

In welchem Rahmen werden Ziele des Unternehmens mit

denen des konkreten Arbeitsplatzes abgestimmt?

Kennt Ihr/e Mitarbeiterln seinen/ihren Beitrag zum Errei-

chen der Jahresziele?

Kennen lhre Mitarbeiterinnen ihre persdnlichen Perspekti-

ven im Unternehmen?

Mitarbeiterlnnen

kennen ihre Arbeitsziele und die ihrer Vorgesetz-
ten nicht

XM

h“ e erkennen lhren Beitrag zur Erreichung einzelner
Unternehmensziele nicht

e wissen nicht, wie sie und ihre Leistung im Unter-

nehmen eingeschatzt werden

— e Familienangehorige haben keinen genau festge-

&,.1 legten Platz im Unternehmen (Kompetenz-

Y beschreibung)
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Ziel- und Aufgabenabstimmung sowie gemeinsame Refle-
xion und strukturierter Informationsfluss findet auf allen
Ebenen statt.

Es herrscht Klarheit Uber die zu erreichenden Ziele fir
jede(n) einzelne(n) Mitarbeiterin.

Personalentwicklung und Karriereplanung erfolgen ge-
meinsam und im Interesse von Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer.

Information und Feedback geben ein Gefiihl der Zugeho-
rigkeit und Wertschatzung.

Verankern Sie strukturierte Mitarbeitergesprache auf
allen Ebenen in Thren Unternehmen und erstellen Sie
Leitlinien zur Durchfiihrung!

Nutzen Sie dieses Fiihrungsinstrument zur Zielabstim-
mung und zur Erfolgssteuerung

Fordern Sie so eine konstruktive Gesprdchskultur im
Unternehmen!

Achten Sie darauf, selbst zwischen der Person und
dem zu kritisierenden Verhalten zu trennenl!

Verankern Sie strukturierte Mitarbeitergesprdche auf
allen Ebenen in Threr Organisation, auch im Bereich
der ehrenamtlichen oder dienstzugeteilten Mitarbeite-
rInnen!
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Fuhrungskompetenz
Fuhrungskompetenz
Flhrungsstil der Unternehmerin
e Lob und Kritik wird lange verschoben und
dann gleich alles auf einmal kritisiert oder zu-
sammenhanglos gelobt
ﬁxg e Kritik wird unsachlich und verletzend erlebt

e Auffallende Zurickhaltung im Team; ehrliche
Meinung wird nur unter vier Augen ausgespro-
chen

e Chefln als Vater, Mutter, Verwandte/r, Partnerin
wird nicht kritisiert - Konfliktvermeidung als
Strategie

e Tabuthemen im Firmenalltag

Wie und wann tben Sie Kritik?

(Wann) holen Sie sich das Feedback, Sichtweise lhrer
Mitarbeiterinnen ein?

Wie reagieren Sie auf Kritik lhrer Mitarbeiterinnen?
Gibt es Schulungen und Trainings fur Fihrungskrafte?
Wie reagieren Sie auf offensichtliche Fehlleistungen?

Kennen Sie die persodnliche Situation lhrer Mitarbeiter-
Innen?

21

Wie reagieren Sie auf Kritik Ihrer mitwirkenden Familien-
angehorigen?

=Y

e Sehr nachgiebiger oder aggressiver Fihrungsstil

e FlUhrungsqualitat der Fihrungskraft wird nicht ge-
schult oder gefordert

e Wechsel der Flihrung und damit des Flihrungsstils

P

¢ Rollenvermischung: Rolle des Elternteils oder
Partnerin und des/r Firmenchefln werden oft ver-
mischt!

e Wechsel der Flihrung bedeutet oft auch Generati-
onswechsel

¢ Konflikte im Unternehmensalltag verlagern sich
auf die Familiensituation

,

e FlUhrungsqualitat der Leitungsorgane und Funktio-
nare wird nicht geschult oder geférdert

28.12.2007

© Experts Group WirtschatsMediation 2.00/seite 28



Fihrungskompetenz "Konfliktpravention" Indikatorenkatalog

Klarheit Uber den eigenen Fuhrungsstil und die Fihrungs-
anforderungen im Bezug auf die Unternehmensziele er-
leichtern das Fuhren.

Kompetenz beim Fihren wird durch Feedback und
Selbstreflexion erhoht.

So kénnen Sie auch ihre mitwirkenden Familienmitglieder
— je nach Position im Unternehmen — im beruflichen Kon-
text als Kompagnon oder Mitarbeiterin betrachten!

Achten Sie auf einen diskreten Gesprdachsrahmen!

Kritisieren Sie das Verhalten, nicht die Person der Mit-
arbeiterInl

Erkldren Sie die Auswirkungen des kritisierten Verhal-
tens!

Machen Sie einen konkreten Vorschlag zur Verbesse-
rung der Zusammenarbeit!

Nutzen Sie das Feedback Threr MitarbeiterInnen als
Lernchance fiir das Unternehmenl!

Trennen Sie dabei berufliche Auseinandersetzung von
familidrer Zuneigung bzw. Verbundenheit!
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Fuhrungskompetenz

Fuhrungskonstellation

e Formaler Fihrungsperson fehlt Fihrungskom-

-~y petenz
*
k. e Aufgaben- und Verantwortungsverteilung ist
nicht klar
e (Ehe-)Partnerin oder ein Kind hat die Letztent-
scheidung
ﬁxg e Wesentliche Fihrungsfragen werden im Fuh-
rungsteam (aus der Familie) nicht angespro-
chen
Wo sind die Kompetenz- und Aufgabenverteilungen fest-
geschrieben?
m Wer ist woflr verantwortlich?
Gibt es klare und aktuelle Funktions- oder Stellen-
beschreibungen?
— e Formelle Fuhrung entspricht nicht der informellen
Rq Flhrung im Unternehmen
<\

e Flhrungsteam mit Spannungen

¢ Mehrere Flhrungsschienen (ehren-/hauptamtlich
oder wirtschaftlich/fachlich oder formell/politisch)

Vertrauensbasis auf oberster Fliihrungsebene bestimmt
die Zusammenarbeit auf allen Ebenen im Unternehmen.

FUhrungskonflikten werden durch klare Formulierung der
Verantwortungsbereiche vermieden.

Achten Sie auf eine gute personliche Beziehung im
Fiihrungsteam!

Vertrauen stdrkt Zusammenarbeit!

Klare Aufgabentrennung - gute GeschaftspartnerIn-
nen!

Nutzen Sie bei Bedarf die Moglichkeit eines Fiihrungs-
coachings!

Klare nach innen und auen fransparente Aufgabentei-
lung in der Fiihrung - gute Partnerschaft im Beruf mit
Auswirkung auf Familie!
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Fuhrungskompetenz

Flhrung von Teams

e Konkurrenz unter Mitarbeiterinnen
o Konflikte werden nicht angesprochen

e Hohe Emotionalitéat, persdnliche Verstrickun-
gen

e Aufgaben bleiben liegen

e Tabus, Feindbilder entwickeln sich

[

Kennen Sie das Problem, dass Sie Aufgaben verteilen
und sie dennoch einfach liegen bleiben?

Wie werden Teams in ihrer Organisation gebildet?

Wissen die einzelnen Teammitglieder wofiir und wem sie
verantwortlich sind?

Mit wem sprechen sie, wenn sich in einem Team Konflikte
abzeichnen?

52

4
)
-

e unklare Aufgabenverteilung

e einseitige Starke der Teamfuhrung (z.B. Exper-
tin...)

e unklare Kommunikationswege

Eine transparente Organisationsstruktur senkt das Kon-
fliktrisiko.

Konfliktkosten (Auftragverschleppung, schlechte Qualitat,
Mobbing...) in Hoéhe tausender Euros werden vermieden.

Folgekosten wie Dienst nach Vorschrift, innere Kindi-
gung, Krankenstande, hohe Fluktuation kdnnen vermie-
den werden.

Gute Zusammenarbeit in den Teams erhoht den Erfolg
und das Image der Organisation nach innen und auf3en.

Sprechen Sie Thre Vermutung iiber einen Konflikt an -
einzeln und mit der ganzen Gruppe!

Moderieren und erarbeiten Sie gemeinsam mit dem
Team Losungsvarianten!

Achten Sie auf konstruktive und offene Teamgesprd-
chel

Bei fehlendem Erfolg - holen Sie externe Hilfe durch
MediatorInnen!
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Fuhrungskompetenz

Flhren in Zeiten der Veranderung

e Widerstand bzw. Desinteresse der Mitarbeite-
rinnen an neuer Ausrichtung des Unterneh-
mens

e Rickzug - keine Zeit Einzelner fur Zukunfts-
meetings

e laufend Killerphrasen und Gegenargumente far
die Notwendigkeit der Veranderung tGberhaupt

e _Warum schon wieder...“

Welche Geschichte gibt es im Unternehmen zu Verande-
rungen?

Was bedeutet fur Sie Veranderung?

Wie reagieren lhre Mitarbeiterlnnen auf Ihre neuen Vor-
schlage?

Wie wird auf Bewahrtes, gut Funktionierendes im Unter-
nehmen aufgesetzt?

Wie werden Veranderungen im Unternehmen kommuni-
ziert und welche Strukturen gibt es dafir?

Wie reagieren insbesondere die mitwirkenden Familien-
angehdorigen?

Kommt es wiederholt zu Anderungen des Projekt-
auftrages?

e Angste vor Veranderung

e Angst vor Verlust des Arbeitsplatzes
e Angst vor neuen Aufgaben

e Angst vor notwendiger Qualifizierung

e Ablehnung weiteren Qualifizierungsbedarfs

e Angst vor existentiellem Ruin

e Veranderungen im Projektauftrag (qualitativ, per-
sonell, finanziell, zeitlich)
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Veranderungsprojekte werden mit der Unterstlitzung aller
Mitarbeiterinnen effizient erledigt.

Neues Verhalten, neue Prozesse und Richtlinien werden
von den Mitarbeiterlnnen akzeptiert und verinnerlicht
(Sinn).

Weiterentwicklung des gesamten Unternehmens wird ge-
sichert bzw. ermdéglicht.

Potential der Mitarbeiterlnnen bringt zusatzlichen Innova-
tions- oder Veranderungseffekt.

Auch einen Wechsel in der Firmenidee bzw. ein Abgehen
von einer Familientradition wird so gemeinsam méglich!

Auswirkungen auf das Projekt sind absehbar, es gibt klare
Entscheidungsgrundlagen und realistische Erwartungen
an das Projekt.

Stellen Sie immer wieder den Informationsfluss an alle
MitarbeiterInnen sicher.

Besprechen Sie die Notwendigkeit der Verdnderung!

Sorgen Sie fiir weitestgehende (emotionale) Beteili-
gung aller im Prozess der Verdnderung!

Bewahren Sie die Balance von Bewahren und Verdndern!

Bemiihen Sie sich um eine moglichst offene, rasche
Kommunikation und ziehen Sie Feedbackschleifen ein!

Nehmen Sie Angste ernst und sprechen Sie sie anl

Nehmen Sie sich geniigend Zeit fiir die Projektdefini-
tion. Sollten dennoch Anderungen notwendig sein, so
iiberlegen Sie gemeinsam mit dem Projektteam die
Konsequenzen.
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Mitarbeiterinnen-Engagement férdern

Unternehmerln als Vorbild Vertrauen wecken, Mitarbeiterinnen-Engagement férdern

Mitarbeiterinnen-Engagement fordern

e Innere Unzufriedenheit der Fihrungskraft mit
den Mitarbeiterinnen

e Mangelndes Vertrauen in die Lernfahigkeit und
Kompetenz der Mitarbeiterinnen

e Auffallende Mitarbeiterinnen-Fluktuation

e Dienst nach Vorschrift, kein Interesse der Mit-
arbeiterlnnen an der Firma nach 16.00 Uhr

e Kaum Feedback an den Chef

4
E %

e Zugleich extrem hohe Erwartungen an Famili-
en-angehdrige (z.B. Kinder)

e Wenig Info an Mitarbeiterinnen Uber wesentli-
che Entscheidungen

R

e Fluktuation im Team,
e Projektarbeit verlauft zah

e Verzdgerung des Projektabschlusses

Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Fihrungsrolle?

Halten lhre Mitarbeiterinnen Sie fur eine(n) High Potenti-
al?

Wer vertritt Sie, wenn Sie langer ausfallen?

Kennen Sie die Motivation lhrer Mitarbeiterlnnen, in lhrem
Unternehmen zu arbeiten oder vermuten Sie sie nur?

Haben lhre Mitarbeiterlnnen Vertrauen zu lhnen?

21

Kennen Sie die Motivation Ihrer Familienangehérigen und
deren personliche Berufswiinsche?

Wenn ich Ihre Familienangehdrigen fragen wirde, was
wirden sie mir als ihr Berufsziel nennen?

i@

Wissen die Projektbeteiligten, welche Perspektiven es
nach dem Projekt fur sie gibt?
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Indikatorenkatalog

¢ Malstab fiir Unternehmerin = Eigenmotivation
e Misstrauen gegenuber Mitarbeiterlnnen
e demotivierende Rahmenbedingungen

e einseitige Anreizsysteme: z.B. nur Gehalt; und
dies knapp bemessen kontrar zu Zulagen, Bonita-
ten und Lebensstil der leitenden Flhrungskrafte

e Arbeitszeit in der Flhrung: keine fixe Arbeitszeiten
— hohes Gehalt

e wenig personliches Entgegenkommen in familia-
ren Notsituationen

e Vertrauen nur gegentber Familienangehdrigen

¢ fehlende Herausforderung bzw. Abwechslung in
der operativen Arbeit

Klares, offenes Verhalten gegenulber den Mitarbeiterinnen
erdffnet Orientierung, Selbstvertrauen und Freude am
Engagement.

Vertrauen und ,Controlling“ férdert Zusammenarbeit im
Unternehmen.

Engagierte Cheflnnen foérdern engagierte Mitarbeiterin-
nen.

Gute vertrauensvolle Gesprachsbasis motiviert.

Imagesteigerung durch Anerkennung der Flihrung durch
die Mitarbeiterinnen.

Mitarbeiterinnen bleiben motiviert und engagiert.

Klare Ziele, klares Verhalten, klare Information

Definieren Sie Rahmenbedingungen und Ressourcen der
Organisationsfiihrung!

Zeigen Sie Kompetenz!

Wertschdtzende Kommunikation + Vertrauen = Basis
guter Fiihrung und engagierter Mitarbeit!

Besetzung Sie die Arbeitspldtze nach Kompetenz der
MitarbeiterInnen (auch bei familidren MitarbeiterIn-
nen und Partnern)!

Nehmen Sie die beruflichen Ziele Threr Familienange-
hérigen ernst!

i@

Reden Sie mit den Projektbeteiligten dariiber.
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Mitarbeiter-Engagement férdern

Fihrungskraft als Coach, Controlling statt Kontrolle

- ¥
s 3
2

e Gesprache mit Vorgesetzten werden gemieden

Fiuhren Sie jahrlich Mitarbeitergespréche als Entwick-
lungsgesprach?

Wann fuihren Sie ein Kritikgesprach?
Werden lhre Vorgesetzten gecoacht?
Welche Fehlerkultur ist vorherrschend im Unternehmen?

e Gesprache mit Vorgesetzten gelten als Kritikge-
sprache

e Flhrungskrafte haben zu wenig Kompetenz bei
der Mitarbeiterlnnen-Fuhrung

5B B

Bereitschaft Fehler zuzugeben und aus Fehlern gemein-
sam im Unternehmen zu lernen erhoht sich wesentlich!

Auch Chefs dirfen Fehler machen und zugeben!

Schitzt vor zu hohen persénlichen Ansprichen als Vor-
gesetzte/r!

Gemeinsames Controlling der Ziele und Umsetzung
statt Kontrolle (Losungs- statt Fehlerorientierung)

Vertrauen Sie den MitarbeiterInnen und bieten Sie
Ihnen einen klaren Rahmen!

Fiihren Sie Kritikgesprdche stets zeitnah zum kriti-
sierten Verhalten!

Nutzen Sie auch informelle Gesprachsmaglichkeiten!
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Selbstmanagement

Zeitmanagement der/des Unternehmerin/s, eigene Zeitdiebe erkennen, Prioritaten

Selbstmanagement

setzen, Delegieren, Work-Life-Family-Balance

Fuhrungskraft ist standig zu spét und unter
Druck

wichtig ist nicht von dringend zu unterschei-
den

nicht delegieren kénnen, rund um die Uhr im
Job

keine Zeit fir Hobbys und eigene Interessen
regelmanig im Urlaub krank

Probleme in der Familie

Wie planen Sie Ihren Arbeitstag?

Wie verteilen Sie Ihre Arbeit — wer vertritt Sie?
In welchen Bereichen?

Welche Aufgaben behalten Sie sich vor?
Wann machen Sie téaglich Dienstschluss?
Wann schalten Sie Ihr Handy ab?

Wann schicken Sie sich auf Urlaub?

£

'r
)
E

Mangelndes Zeitmanagement der/des Unterneh-
merlin/s

Unternehmerln agiert als Expertln — nicht als Flh-
rungskraft bzw. Managerin

24h fur die Firma erreichbar, aktueller Prioritaten-
stand fir Mitarbeiterlnnen nicht nachvollziehbar

Gefahr des Burnout

nicht abschalten konnen

Prioritaten setzen und Aufgaben delegieren kénnen

Bewusstes Zeit- und Stressmanagement will gelernt sein
und bietet die Chance auf Personliches und Familienle-
ben neben der Firma.

Klare und bedarfsorientierte Urlaubsplane férdern Motiva-
tion und beugen Burnout vor, etc.

Belastbare Mitarbeiterlnnen sind leistungsfahiger, moti-
vierter und produktiver als ausgepowerte Wracks!
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Machen Sie eine Wochenplanung und tdglich kurz Thre
Arbeitsplanung!

Verplanen Sie nur 60% Ihrer Arbeitszeit!

Unterscheiden Sie zwischen wichtigen und dringenden
Aufgaben (Eisenhower-Regel)!

Setzen Sie sich klare Arbeitszeitgrenzen!

Planen Sie auch Zeit fiir sich selbst und geben Sie sich
selbst Termine!
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Psychohygiene

Psychohygiene

Selbstreflexion, Feedback, Coaching, ,Auszeit*

e standiger Druck

e laufend ,Tir- und Angelgesprache” mit Mitar-
beiterlinnen

iﬂ{ e keine personlichen Interessen mehr
e keine Erholung mehr in der Freizeit
e Uberstundenpyramide, kaum Urlaub

e Schlafstérungen...

Mit wem reflektieren Sie ungeldste Fuhrungsfragen?

Wann und wie besprechen Sie die Ihnen wichtigsten
Themen mit Ihren engsten Mitarbeiterinnen?

Wo erholen Sie sich (tanken Sie)?
Was sind derzeit Ihre Hobbys?

E Wieviel Urlaub alleine und wieviel Urlaub mit der Familie
gewahren Sie sich pro Jahr?

Wie finden Sie taglich Abstand zur Arbeit?

Traumen Sie ofters von lhrer Arbeit?

Was muss passieren, damit Sie sich erlauben in Kran-
kenstand zu gehen?

e keine Moglichkeit des Austausches, der Selbstre-

flexion
%) ; e keine erholsame Freizeitgestaltung
Y

¢ Techniken der Entspannung fehlen

.korperlicher Raubbau*

Persdnliche addquate und gesunde Stressventile férdern
die eigene Belastbarkeit, Ausgeglichenheit und Aufmerk-
samkeit — so kann Eu-Stress befligeln!

Suchen Sie sich eine/n kompetente/n Reflexionspart-
nerIn fir Thre Fihrungsrolle (auBerhalb Threr Fami-
liel).

Strukturieren Sie Thre Teammeetings, Sie sparen Ar-
beit und Zeit!

Suchen Sie sich Hobbys, die Thnen gut tun - nicht
stressen!

Nehmen Sie sich tdglich, zumindest wochentlich eine
fixe Zeit nur fiir sich und Thr Interesse!

Bieten Sie ihren Fihrungskraften Maglichkeiten zum
Ausgleich: Arrangements mit Fitnessstudios, Laufgrup-
pen, Firmen-Sportverein etc.
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Projekte
PROJEKT - Startphase @
Projektauftrag/-ziel
i‘g e Projektstart verzogert sich
toduby) Blockaden
Kommt es wiederholt zu Verschiebungen des Projekt-
starts bzw. wahrend des Projektes?
a‘: e Uneinigkeit tiber Projektziele, -auftrag, -abgren-
E<p- ] zung

Eindeutige Projektdefinition und -planung erleichtert bzw.
beschleunigt die Durchfuhrung.

Versuchen Sie bereits in die Projektplanung und Ziel-
definition moglichst alle Beteiligten/Betroffenen ein-

g zubeziehen So kénnen zu Beginn Bedenken besprochen
und beriicksichtigt werdenl!
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PROJEKT - Startphase @
Projektstruktur

4
E %

e Projektstart verzogert sich, es gibt
Blockaden

Ist allen Beteiligten klar, wer welche Entscheidungs-
kompetenzen hat?

e Rollen und Entscheidungskompetenzen unklar
(Auftraggeber, Leiter, Lenkungsausschuss, Pro-
jektleiter ...)

Eindeutige Projektdefinition/-planung erleich-
tert/beschleunigt die Durchfiihrung.

Uberpriifen Sie den Projektplan und die -struktur und
geben Sie diese allen Beteiligten bekannt!
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PROJEKT - Startphase @

Umfeldanalyse

4
E %

e Projektstart verzogert sich, es gibt
Blockaden

Welches Umfeld, welche Interessengruppen gibt es und
findet regelmafiger Austausch statt?

o Konflikte mit dem Projektumfeld (UVP, andere Pro-
jekte, Betriebsrat, bestehende Organisation...)

Frihzeitige Einbeziehung aller Beteiligten bzw. Betroffe-
nen ermdglicht rechtzeitige Berucksichtigung von Beden-
ken und Rahmenbedingungen.

Beziehen Sie alle moglicherweise betroffenen Interes-
sengruppen im Umfeld in die Projektplanung mit ein und
bleiben Sie regelmaBig in Kontakt!

28.12.2007

© Experts Group WirtschatsMediation 2.00/seite 42



Fihrungskompetenz "Konfliktpravention" Indikatorenkatalog

PROJEKT - Startphase @

Einsetzen der Teams

A

e Projektstart verzogert sich, es gibt
Blockaden

[

Wie ist das Projektteam zusammengesetzt, gibt es kultu-
relle Unterschiede, die es zu beachten gilt?

Gibt es kulturelle Unterschiede die zu Missverstandnissen
fihren?

Freuen sich die Teammitglieder auf die Projektarbeit?

Z

4
| %
-

e kulturell homogene/heterogene Teams (Berufs-
gruppen, Gender, sozial, international)

e Uber den normalen Teambildungsprozess hinaus
gehende Konflikte (informelle Fuhrer, Macht, Pres-

tige)

Ein gereiftes Team ermdglicht effiziente und effektive Pro-
jektarbeit.

Teammitglieder kennen die Starken und Schwachen der
anderen und kénnen damit umgehen.

Probleme kdnnen gemeinsam geldst werden.

Unterstitzen Sie ggf. den Teambildungsprozess durch
einen Workshop.

Beobachten Sie den Umgang der Teammitglieder. Wie
ist die Atmosphdre? Finden auch informelle Gesprdche
statt?
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PROJEKT — Durchfihrungsphase @
Zerlegung und Verteilung der Aufgabenpakete

e Verzdgerungen bei der Durchfiihrung der Pro-
jektaufgaben

e Schuldzuweisungen nehmen zu
e Gruppierungen entstehen

e Gesprache im Team finden nur im formellen
Rahmen statt

[

Sind die Aufgaben klar gestellt und abgegrenzt?

Wird die Aufteilung als angemessen bzw. gerecht emp-
funden?

Sind die Schnittstellen zum Umfeld (Vertrage...) klar defi-
niert?

Gibt es ausreichend Handlungsfreiheit fur die Beteiligten?

Z

4
| %
-

e ungerecht empfundene Aufgabenverteilung
e unklare Aufgaben

e zwischen Vertragspartnern: unklare Schnittstellen,
unklare Vertrage

e zu viele Regeln, zu enge Kontrollen, keine Hand-
lungsfreiheit flr Projektteammitglieder

Steigerung Projekteffizienz
Motivierte Mitarbeiter wdhrend und nach dem Projekt

Mehr Kreativitat und Innovationskraft im Rahmen des Pro-
jektes

Nehmen Sie sich auch wdhrend der Projektdurchfiih-
rung die Zeit die Planung und Struktur zu hinterfragen!
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PROJEKT — Durchfihrungsphase @

Projektkoordination

o
E %

¢ Mangelnder Informationsfluss zu Projektauf-
traggeber bzw. vom Auftraggeber zum Projekt-
team

e Frust und Zynismus nehmen zu

Stehen die Fachvorgesetzten hinter dem Projekten und
stellen sie den Teammitgliedern ausreichend Freiraum
(zeitlich wie inhaltlich) zur Verfigung?

Finden die Teammitglieder Anerkennung bzw. Bestati-
gung ihrer Arbeit?

Gibt es Zielkonflikte innerhalb des Projektes?

v
2

e zwischen Ressourcen bereitstellender Fachab-
teilung und Projektleitung

o fehlende Anerkennung
e unterschiedliche Zielinterpretation

e Zielkonflikte zwischen Aufgabenpaketen und Ge-
samtprojekt

e unklare Entscheidungskompetenzen

Steigerung Projekteffizienz
Motivierte Mitarbeiter wahrend und nach dem Projekt

Mehr Kreativitat und Innovationskraft im Rahmen des Pro-
jektes

Maglicherweise kommen jetzt erst manche Unklarhei-

ten oder versteckte Vorbehalte gegen die Projektziele
an die Oberfldche. Hinterfragen Sie immer wieder die
Akzeptanz der Projektziele.

Sorgen Sie fiir Feedback an die Teammitglieder.
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PROJEKT — Durchfihrungsphase @

Team

e Streitigkeiten nehmen zu

Ist die Teambildung abgeschlossen. Ist die Rollenvertei-
lung klar und akzeptiert?

Wie ist die Stimmung im Projekt. Nehmen Schuldzuwei-
sungen zu?

Welche Malinahmen zur Konfliktbewaltigung sind schon
gesetzt worden? Mit welchem Resultat?

Nehmen Schuldzuweisungen, Vorbeurteilungen und
Gruppenbildung zu?

Werden Dritte einbezogen, um Standpunkte zu verfesti-
gen?

Werden unterschiedliche Ideen und Standpunkte zuneh-
mend als konkurrierend wahrgenommen?

Wird Nachgeben als Prestigeverlust wahrgenommen?
Werden Teammitglieder ausgetauscht?

Findet auch auR3erhalb formeller Besprechungen ein Aus-
tausch statt?

4
)
-

e Unzureichend durchlaufener Teambildungspro-
zess, ungeklarte bzw. unklare Rollenverteilung

Steigerung Projekteffizienz
Motivierte Mitarbeiter wahrend und nach dem Projekt

Mehr Kreativitat und Innovationskraft im Rahmen des Pro-
jektes

Achten Sie auf die Stimmung im Projekt. Hier liegen
wertvolle Hinweise auf Unstimmigkeiten, die den Pro-
jektfortschritt blockieren. Moglicherweise vertragt
jetzt das Projektteam Unterstiitzung bei Konfliktlo-
sungen oder eine Schulung in Konfliktkompetenz. Soll-
ten Konflikte eskalieren, so ist zu iiberlegen einen (ex-
ternen) Vermittler bzw. Mediator einzuschalten.
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PROJEKT — Abschlussphase

Perfektionsdrang vs. Pragmatismus

» y .
> e Abschluss verzégert sich
Sind die Aufgaben und der Abschluss klar definiert und
besteht ein gemeinsames Verstandnis?
-\:“ e unklar, wie genau eine Aufgabe zielgerecht erle-
St Ktz
By digt ist

Mitarbeiterlnnen verspuren Erfolgserlebnis und sind moti-

viert fur weitere Projekte
Der Projektabschluss ist fir alle klar und eindeutig wahr-

nehmbar.

nungsverschiedenheiten zu kldren, um einen erfolgrei-

Manchmal wird erst bei Abschluss klar, dass nicht das
gleiche gemeint war. Jetzt ist es hochste Zeit Mei-
chen Projektabschluss nicht zu gefdhrden.
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PROJEKT — Abschlussphase

Umsetzung

e Umsetzung erfolgt zogerlich, mit Problemen

Sind alle notwendigen Umfeldfaktoren bertcksichtigt wor-
den?

¢ Umfeld akzeptiert Projekt nicht

Projekt wird vom Umfeld begeistert aufgenommen und
Projektteam erhalt Anerkennung.

Achten Sie auf magliche Blockaden im Projektumfeld.
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PROJEKT — Abschlussphase

Profilierungssucht einzelner

> : I
f&g e Frust einzelner Teammitglieder
Scheint es, als hétten nicht alle Projektmitarbeiter glei-
chermal3en zum Erfolg beigetragen?
'\:“ e unterschiedliche Anerkennung der geleisteten Ar-
H‘\ beit

Mitarbeiterinnen sind motiviert flr weitere Projekte sowie
E ihre operative Arbeit.

Achten Sie darauf, dass auch ,stille" Projektmitarbei-
g ter fir ihren Anteil am Gesamtprojekt ausreichend

gewlirdigt werden.
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PROJEKT — Abschlussphase

Ungenauer Projektabschluss

e Streitereien, kein Projektabschluss definiert
und geplant, keine Feier

[]

Gibt es einen Termin fr
eine Projektabschlussfeier?

A
%2

¢ unterschiedliche Auffassung, wann und wie genau
das Projekt zu Ende ist

Ein offizieller Projektabschluss hat eine gute Innen- und
Aulenwirkung. Das Projektteam erhalt offene Anerken-
nung. Projektarbeit wird attraktiv.

Eine gemeinsame Projektabschlussfeier erhsoht das
Gefiihl zusammen die Ziele erreicht zu haben. Aner-
kennung fiir das Geleistete motiviert fiir Folgeprojek-
te.
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PROJEKT — Abschlussphase

Zurlck zur Routine, Wiedereingliederung in die Fachabteilung

et e Motivation der Mitarbeiterinnen lasst plotzlich
*
tadnbl nach

Werden Mitarbeiterinnengespréche bzgl. der Perspekti-
ven nach Projektabschluss gefihrt?

a‘: e Fehlen der interessanten, abwechslungsreichen
By Projektarbeit
Mitarbeiterinnenwiinsche kénnen bei der Personalpla-
nung bertcksichtigt werden. Mitarbeiterlnnen fihlen sich
ernst genommen und bleiben motiviert.
Erdrtern Sie rechtzeitig in Mitarbeitergesprachen die
u Wiinsche fiir die Folgezeit nach dem Projekt und zei-
gen sie nach Bedarf Perspektiven auf!
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IX. Angebote der Experts Group WirtschaftsMediation

Fachverband Unternehmensberatung und Informationstechnologie, Wirtschaftskammer Osterreich
1045 Wien, Wiedner Hauptstrale 63, Telefon: 05 90 900/3760

So finden Sie die Experts Group im Internet: www.wirtschaftsmediation.cc
Informationen Uber die Arbeit in den Bundeslandern: www.wirtschaftsmediation.cc/Bundesland

7

<& Experten fiur Mediation

Uber eine Suchfunktion kénnen Sie die Mitglieder und ihre Arbeitsschwerpunkte (Mediation und
Beratung) nach Namen und/oder Bundesland einfach finden.

www.wirtschaftsmediation.cc
Expertlnnensuche

< Konfliktpravention
> Tipps zur Konfliktpravention
> Selbstcheck

www.wirtschaftsmediation.cc

< Konfliktkosten Kurzanalyse:
» Studie zu Konfliktkosten

www.wirtschaftsmediation.cc
Studien und Publikation

< WirtschaftsKonflikiHotline

Dieses Service bieten wir

» Osterreichweit

» fur Sie als Wirtschaftskammermitglied kostenfrei
» an Werktagen zwischen 9:00 und 17:00 Uhr
>

Sie erreichen eine/n Wirtschaftsmediatorin, die Sie kompetent in diesem Gesprach beglei-
tet.

Hotline 0800201551

www.wirtschaftsmediation.cc
WirtschaftsKontaktHotline

B3

o Bezirkssprechtage:

» Sprechtage der Wirtschaftsmediatorinnen Oberdsterreich

» genaue Termine finden Sie im Internet

www.wirtschaftsmediation.cc
__Bundesland
OO - Expertlnnen

Auch in anderen Bundeslandern sind ab 2008 Bezirkssprechtage geplant. Nahere Informatio-
nen finden Sie auf den jeweiligen Bundeslanderseiten der Experts Group WirtschaftsMediation.
Auskunft erhalten Sie auch bei Ihrer Bezirksstelle der Wirtschaftskammer und bei den jeweili-
gen Ansprechpersonen der Experts Group WirtschaftsMediation bzw. Gber unsere Konflikthotli-
ne.
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X. Autorlnnen
Maria Goja

Goja Seminare & Beratung iﬁw

Maria Goja

Eingetragene Mediatorin
Coaching, Seminare,
Mentaltrainerin
Leuzendorfgasse 36
A-8733 St. Marein
+43660-8733001
maria@goja.at
www.goja.at

Leistungsangebot:

Seminarthemen:

e Kommunikation

o Konfliktbewaltigung

e Vision und Leitbilder

e Fuhrungskrafteentwicklung
e Teamtraining:

o Outdoortraining, Klettern und Co
e Mentaltraining

o Golf und Mentaltrainig
o Personlichkeitsentwicklung

e Auslandsseminare zu individuellen Themenstellungen

Mediation:

e im Unternehmen, im Team, mit Lieferanten, Kunden, Partnern:
o Konfliktpravention
o Begleitung bei Konfliktgesprachen zur Erarbeitung tragfahiger Losungen
o rechtzeitige Mediation zur Kostenersparnis

Uber mich:

Wir leben in einem System und bei der Bewegung eines Radchens mussen alle sich mit-
drehen.

Wir leben JETZT, nicht gestern aber auch noch nicht morgen.

Ich kombiniere im Training Ihren Geist mit Ihrem Kdrper. Diese Methodik ist schnell, effizient,
nachhaltig und macht einfach mehr Spal3. Sie splren den Unterschied!

Zur Vereinbarung eines kostenlosen Erstgespraches rufen Sie mich unter der Mo-
bilnummer +43 660 8733001 an. Ich freue mich auf IThren Anruf!
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Unternehmensberatung&Mediation ;;‘:‘”SU“

more interactive respectful activity

Monika Hirschmugl-Fuchs

miraconsult e.U.
Monika Hirschmugl-Fuchs, CMC
eingetragene Mediatorin

8501 Lieboch, Griine Gasse 12
T: 0664 140 9803, F:03136 62008
E-Mail: info@miraconsult.at
Internet: www.miraconsult.at

Mein Angebot

e Analyse, Strategie- und Organisationsberatung in Griindungs- und
Verdnderungsprozessen
Wege in eine nachhaltig erfolgreiche Zukunft finden

e Risiko- und Konfliktmanagement
Gefahren und Bedrohungen rechtzeitig erkennen, vermeiden oder mit
dem Ziel den Schaden zu minimieren, eine erfolgreiche Zukunft gestalten

e Planung und Coaching von Entwicklung und Qualifizierung
Menschen mit besonderen Bedurfnissen und besonderen Leistungszielen
scheitern oft daran, dass ihre Bedlirfnisse und ihre Situation nicht (an)-
erkannt werden und ihr Nutzen nicht sichtbar wird

e WirtschaftsMediation
Konfliktparteien als neutrale Begleiterin dabei behilflich sein, eine Lésung
ihres Problems zu finden, die allen eine positive Zukunft ermdglicht

o (alternative) Finanzierungsberatung und Forderungen
Finanzbedarf ermitteln, Investoren finden, Sicherheit durch Férdermittel
erhéhen und positive Finanzierungsgesprache fiihren

Ich Gber mich

e Mein Arbeitsmotto: mira = mehr interaktive respektvolle Aktivitat
interaktiv, in der Zusammenarbeit mit den Auftraggeberinnen
respektvoll gegenuber den Menschen und ihrer/meiner gestellten Aufgabe
sozialverantwortlich und nachhaltig zum Erfolg

e Meine berufliche Praxis
Praxis: Tourismus, Bankwesen, Erwachsenenbildung, Aufbau regionaler Ein-
richtungen uns Strukturen, gewerbliche Unternehmensberaterin seit 1999

e Meine Qualifizierung
Studium der Betriebswirschaft, Certified Management Consultant,
akkr. Basel-ll & Risikomanagerin, Internationalisierungs Consultant, Consul-
tant der Wirtschafts Initiative Nachhaltigkeit, eingetr.Mediatorin.

Gerne unterstutze ich Sie auf dem Weg zu IHREM ERFOLG.
Bitte vereinbaren Sie den Termin fur ein kostenfreies Informationsgesprach
telefonisch (0664 140 98 03) oder per Mail an info@miraconsult.at
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Claudia Kapeller

nl

Kapeller - Entwicklungs-
und Fuihrungsberatung

Mag.? Claudia Kapeller

Organisationsberaterin,

system. Coach & eingetragene Mediatorin
Mitterweg 6/5, 8112 Gratwein
0664/5023937

Mein Angebot

office@claudiakapeller.at

www clandiakaneller at

Konfliktmanagement

= Konfliktcoaching flr FUhrungskrafte, Konfliktmoderation, WirtschaftsMediation bei Konflikten im

Unternehmen oder mit Geschaftspartnerlinnen, praventive Konfliktlésungstrainings

Wirtschaftscoaching
=  systemisches Einzelcoaching fur Fihrungskrafte, Coaching von Teams, Coaching in Projekten

Fuhrungskrafteentwicklung

1. Managementberatung und Workshops zu aktuellen Herausforderungen als
Fihrungspersonlichkeit wie Mitarbeiterinnen zielorientiert fihren, Mitarbeiter-
Engagement fordern, mediatives Fihren...

2. Personalberatung zur Verbesserung der Kommunikation und Un-

ternehmenskultur. Implementieren von PE-Instrumenten wie Mentoring-
Systemen, Einflihren von Zielvereinbarungsgesprachen, eines unternehmens-
internen Konflikimanagementsystems,...

Organisationsentwicklung

Beratung und Begleitung
e in lhnrem Teamentwicklungs- oder Organisationsprozess
e  bei der Entwicklung Ihrer Unternehmensvision und lhres Leitbildes

e bei der Strategieplanung und der Umsetzung von Projekten insbesondere auch zu Themen
soziale und gesellschaftliche Nachhaltigkeit (CSR), lebensphasengerechtes Arbeiten im Un-
ternehmen (Age Management), ganzheitliche Gesundheitsférderung

Ich Gber mich

Unternehmensberaterin und eingetragene Wirtschaftsmediatorin, system. Coach, Trainerin, Moderato-
rin, Juristin, langjahrige Fihrungs- und Managementerfahrung, Aufstellungsleiterin im beruflichen
Kontext, Mitglied des Vereins Co-Mediation, des &sterreichischen Forums fiir Systemaufstellungen
und infosyon Dtld und des 6sterreichischen Netzwerks fiir Wirtschaftsethik-LG Steiermark;

Ich begleite ich Sie gerne und bedarfsgerecht — personlich bzw. auch gemeinsam mit ausgewahlten
Netzwerkpartnerinnen.

Ich freue mich tber Ihren Anruf bzw. lhre E-Mail!
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Gundula Piske-Schoggl

Dipl. Wi.-Ing.
Gundula Piske-Schéggl

4 Unternehmensberaterin und eingetragene Mediatorin

Piske-Schoeggl@gps-mediation.at
T +43.676.7730056
Konfliktregelungen bei I

Proschenhofsiedlung 8
- betriebsinternen Konflikten A-8663 Veitsch
- Konflikten zwischen Unternehmen, Kunden oder Lieferanten
- Nachfolgeregelungen in Familienunternehmen bzw. Erbauseinandersetzungen

- Fallen im Rahmen des Bundes-Behindertengleichstellungsgesetzes sowie in
aulierbetrieblichen Konfliktsituationen

Ich biete
- Konfliktregelung und Mediationsverfahren
- Beratung zur Einfihrung von Konfliktmanagementsystemen
- Workshops
- Projektmediation
- Konflikt-Coaching
Ich habe

Freude am Arbeiten mit Menschen und langjahrige Managementerfahrung in der
Industrie.

Konflikte sind alltaglich und fur eine Weiterentwicklung wichtig. Die Wirtschaftlichkeit
eines Unternehmens ist geféahrdet, wenn ungeldste Konflikte Beziehungen zerstéren,
das Betriebsklima beeintrachtigen, Fehlzeiten, Mobbing und Fluktuation bedingen.

Ob Sie praventiv die Konfliktkompetenz Ihres Unternehmens erhéhen wollen, dauerhaft
die Konfliktkultur Ihres Unternehmens positiv beeinflussen wollen oder im Akutfall Be-
ratung in Anspruch nehmen wollen:
ich freue mich Uber Ihren Anruf (0676 7730056) und berate Sie gerne.

Sicherheit Motivation ||

Entspannung Kreativitat o
Innovation Wirtschaftlichkeit www.gps-mediation.at




Fihrungskompetenz "Konfliktpravention" Personen

Isabella Weind|

o°
|.C.H. personnel Development Systems e °

o0 0
Isabella Weindl|
1030 Wien, Rennweg 65

+4318901633 +43664 1125255
office@ich-pds.at

www.ich-pds.at

Mein Angebot

Konfliktmanagement

= im Vorfeld Team- und Konflikttrainings, Konfliktmanagementberatung

= Konflikicoaching fir alle Hierarchieebenen

= im Krisenfall Konfliktldsungstrainings
Wirtschaftstraining

= alle ,soft skills“ wie Kommunikation, Kreativitat, Auftreten, Selbstmotivation, CRM

=  FUhrungskraftetrainings fir ,high potentials®

= besonderer Schwerpunkt: der Mensch im Mittelpunkt des Systems
Organisationsentwicklung

= gsystemische Beratung und Begleitung bei Organisations- und Veranderungsprozessen

= Visionen-Workshops

Ich Uber mich

Unternehmensberaterin, Akkreditierte Wirtschaftstrainerin, eingetragene Wirtschaftsmedia-
torin und systemischer Coach

Uber 13 Jahre Trainings- und Entwicklungsberatungserfahrung.

In meiner Arbeit steht der Mensch in seinem Umfeld im Mittelpunkt und die realistischen
Chancen der Weiterentwicklung. Jedes System ist nur so gut, wie sein schwachster Teil.

Die Arbeit mit Menschen und Organisationen ist jeden Tag anders, spannend, anstrengend
und lehrreich und gerade deshalb auch schon.

...... und es ist auch besonders schon zu horen: Frau Weindl, wann kommen Sie wieder?

Von meiner Seite aus, sehr gerne. Bald!

Ich freue mich schon auf lhren Anruf und/oder Ihre E-mail!
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Hannes Zagar

ooyl kb oons arvaaneer g e maend:
fiir Measchemn im EDU-Projekten

Hannes Zagar

Rettenberg 106, 8441 Fresing
Telefon: +43/664/341 0 812
E-Mail: Hannes.Zagar@coachit.at
Internet: www.coachit.at

Kommunikationsmanagement
e fiUr Projekte, Unternehmen und Organisationen.
e speziell ausgerichtet auf die Anforderungen bei IT-Projekten.
e Kommunikationsmedien zur optimalen Arbeit in Gruppen.

o Gewaltfreie Kommunikation als wertvolle Grundlage flr gelungene Kom-
munikation

Wiki’'s als Kollaborationstools

e Verwendung webbasierender Plattformen zur Zusammenarbeit in Grup-
pen.

¢ Organisatorische und strukturelle Voraussetzungen.

e Unterstitzung vor und wahrend des Betriebes derartiger Plattformen.
WirtschaftsMediation

e |IT-Projekte und —Themen

e Organisation und Struktur

Uber mich:

Miteinander Tun bringt Freude und gute Ergebnisse. Miteinander Tun ist erfolg-
reich wenn wir einander Verstehen. Um einander zu verstehen muss unsere
Kommunikation gelingen.

Gelungene Kommunikation ist flir mich die Grundlage erfolgreicher Projekte und
Unternehmen, daher habe ich mich auch in meiner Weiterbildung immer wieder
mit diesen Themen beschaftigt:

e Suggestopéadisches Training

e Systemische Beratung

e Eingetragener Wirtschaftsmediator

e Mediation mit Gewaltfreier Kommunikation nach Rosenberg

Ich freue mich auf Ihre Fragen oder zur Vereinbarung eines kostenlosen Kontakt-
termines unter +43/664/341 0 812 oder hannes.zagar@coachit.at
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Ursula Zelzer-Lenz

ze‘\zer

BERATUNGSNETZWERK KEG 1€NZ

Ursula Zelzer- Lenz
T:0676 453 23 75/
Mail:office@zlb.at./

www.zlb.at

Mein Angebot

Veranderungsgmanagement

e Externe Projektberatung und -coaching zur erfolgreichen Implementierung lhres
internen Verénderungsprojektes
(z.B.: Ganzheitliches Betriebliches Gesundheitsmanagement, Diversity & Gen-
dermanagement)

e Training und Schulung auf der Malinahmenebene: Fuhrungskrafte und Mitarbei-
terinnen

e Teamentwickung

e Coaching

e Mediation und Konfliktcoaching

 Spezialthemen: Kommunikations- und Konfliktkultur in Ihrem Unternehmen;
Fuhren in Veranderung, Gesundes Fiihren, Gesundes Alter werden; Mentoring
Tandem Jung &Alt, Stressmanagement; Work-Life-Balance

Ich Uber mich

Unternehmensberaterin, Lebens- und Sozialberaterin, eingetragene Wirtschaftsmediatorin, Systemi-
sche Supervisorin und Aufstellerin, Team- und Organisationsentwicklerin, Dipl. Betriebliche Gesund-
heitsmanagerin, Trainerin und Coach

Berufliche Erfahrung: Sozialbereich, Politik und offentlicher Dienst- als Projektleiterin und
als Fuhrungskraft.

Mitgliedschaften:

Mediation ohne Barrieren

Mitglied der Experts Group fiir WirtschaftsMediation

Mitglied Osterreichische Forum fiir Systemaufstellen - OfS

Mitglied Steirische Gesellschaft fiir Lebens- und Sozialberatung - Steigls
Mitglied Osterreichisches Institut fiir Trennung und Scheidung - OIT

Ich freue mich tber Ihren Anruf bzw. Ihre E-Mail! Naheres unter www.zlb.at
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