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Warum viel Geld

fiir ungeloste Konflikte

ausgeben?

Im Gesprach mit IT-MITTELSTAND berichtet

Petra Kastenholz, \Virtschaftsmediator, Coach,
langjahrige Projektleiterin und FUhrungskraft in einem
groBBen IT-Unternenmen, Uber den Einsatz moderner
Konfliktmanagementmethoden in den [T-Projekten
mittelstandischer Unternehmen.

ITM: Frau Kastenholz, was hat das Thema
Mediation mit IT und dem Mittelstand

zu tun? Ist das nicht eher etwas fiir
Unternehmen, in denen es ,,menschelt”?
Petra Kastenholz: Gerade im IT-Umfeld
sind die Investitionen und Projektkosten
zur Planung sowie zur Integration eines
neuen Systems extrem hoch. Man geht
davon aus, dass tiber 80 Prozent der Soft-
wareprojekte mit Budget- und Zeitiiber-
schreitung zu Ende gefiihrt werden oder
sogar gdnzlich scheitern. Das Scheitern
eines IT-Projektes bzw. eine uneffektive

men, sind wohl nur selten vorhanden.
Dann doch lieber Augen zu, den Unmut
verdrdngen oder mehr Druck aufbauen?
Keine wirkliche Alternative, da die unge-
klarte Situation mit hoher Wahrschein-
lichkeit frither oder spédter dennoch es-
kalieren wird. An diesem Punkt kénnen
Mediationsverfahren hilfreich sein. Hier-
bei geht es darum, Konfliktsituationen
zwischen zwei oder mehreren Beteiligten
so aufzuldsen, dass auch in Zukunft eine
unbelastete, wenn nicht sogar bessere Zu-
sammenarbeit moglich ist.

,Klart man Konflikte mittels Macht
oder durch den Einsatz von
Anwalten, Sachverstandigen und
Richtern, wird die Basis fur eine
welitere Zusammenarbeit mit hoher
Wahrscheinlichkeit nachhaltig
gestort sein’,

berichtet Petra Kastenholz, Wirtschaftsmediator, Coach und
langjihrige Projektieiterin.

Zusammenarbeit mit dem Dienstleister
kann gerade fiir Mittelstdndler existenti-
ell werden.

Klirt man Konflikte mittels Macht oder
durch den Finsatz von Anwaélten, Sach-
verstindigen und Richtern, wird die Ba-
sis fiir eine weitere Zusammenarbeit mit
hoher Wahrscheinlichkeit nachhaltig ge-
stort sein. Und welche Alternativen blei-
ben dem Unternehmen dann? Zuriick
zum alten System oder ein neues Projekt
mit einer neuen Firma aufsetzen? Die Res-
sourcen, ein zweites IT-Projekt zu stem-
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ITM: Was steckt denn hinter dem Begriff
Mediation?

Kastenholz: Unterschiedliche Sichtwei-
sen kommen tberall dort vor, wo Men-
schen zusammenarbeiten. In unbelaste-
ten Zeiten, wenn wir uns mit Wohlwollen
und Respekt begegnen, gehen wir kons-
truktiv mit Differenzen um. Unter Leis-
tungs- und Zeitdruck, durch Angst und
viele andere Einflussfaktoren geht uns
diese Fahigkeit leider oft verloren. Das
Verfahren der Mediation geht davon aus,
dass die Konfliktparteien selbst die bes-

ten Experten fiir die Losung ihrer Prob-
leme sind, und allein der Konflikt ihnen
den Zugang zu ihren Stdarken und Kom-
petenzen fiir eine Kldrung des Konfliktes
blockiert.

Der Mediator als allparteilicher Dritter
stellt den Konfliktparteien fiir die Dauer
der Losungssuche einen definierten Ab-
lauf und eine sichere Struktur zur Verfi-
gung, die die Kommunikation zwischen
den Parteien steuert und stabilisiert, so
dass die Parteien selbstindig wieder eine
fur sie optimale Regelung fir ihr Thema
erarbeiten konnen. Dabei geht es im Me-
diationsverfahren ganz und gar nicht um
Harmonie, sondern um die Definition des
gewiinschten zukiinftigen Zustandes und
der Kldrung des Weges dorthin. :

ITM: Aber der gewiinschte zukiinftige
Zustand wurde doch im Vertrag schon
geklirt?
Kastenholz: Unterschiedliche Sichten auf
einen Sachverhalt sind hdufig. Auch Ge-
sprachsprotokolle, , Absprachen” oder
Pflichtenhefte helfen hier nur wenig.
Selbst mit modernsten Projektmanage-
menttools wird es nicht gelingen, eine
einheitliche Sicht auf ein Thema zu er-
zwingen, bei dem die gleiche Sicht nicht
vorhanden ist. Wir wissen wohl alle, wie
viel Zeit man mit diesen unproduktiven
und wenig zielfithrenden Diskussionen
im IT-Umfeld verbringen kann.
IT-Projekte besitzen ein grofles Reser-
voir fiir unterschiedliche Sichten auf ein
und denselben Sachverhalt. Denken wir
nur an die hohe Komplexitédt der Pro-
jekte oder die enorme Abhédngigkeit von
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Daten und Informationen. Auch der Res-
sourcen-, Zeit- und Budgetdruck auf der
Seite des Kunden und des Dienstleisters.
Zudem gilt es, die hohe Dichte von Ex-
perten und das entsprechende individu-
elle Expertenverhalten zu berticksichti-
gen. Und dennoch ist gerade im IT-Um-
feld eine langfristige Zusammenarbeit mit
einem extremen Abhédngigkeitsgrad zwin-
gend notwendig.

ITM: Was unternimmt man, wenn es
unterschiedliche Sichtweisen auf ein- und
dasselbe Thema gibt?

Kastenholz: Unterschiedliche Sichtwei-
sen sind nur solange negativ, wie versucht
wird, diese mit viel Aufwand zu ignorie-
ren oder zu bekdmpfen. Als erstes gilt es,
den Konflikt als solchen zu akzeptieren
und offen anzusprechen. Dies klingt fiir
viele zu simpel und gleichzeitig absolut
unmoglich. Denn nicht selten konnen
die Konfliktparteien diese Forderungen
nicht mehr leisten, da sie zu sehr in ihrer
eigenen Sicht auf das Geschehene gefan-
gen sind. Mein Rat ist, dass zu tun, was
sie immer tun, wenn sie eine Aufgabe mit
den eigenen Ressourcen nicht bewaltigen
kénnen. Suchen sie sich einen Experten,
der sie dabei unterstiitzt, den Blickwinkel
weg von der unproduktiven Diskussion
der Vergangenheit und der gegenseitigen
Schuldzuweisung, hin zu dem gewtinsch-
ten zukiinftigen Zustand zu richten. Auch
wenn dies fiir viele schwer nachvollzieh-
bar scheint: Dieser Prozess fordert einer-
seits die erneute Vertrauensbildung und
bringt andererseits hdufig weitere Verbes-
serungen zu Tage.
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ITM: Welche weiteren Vorteile sprechen fiir
ein Mediationsverfahren?
Kastenholz: Denken sie nur an die Zeit-,
Kosten- und Ressourcenersparnis, wenn
die Mitarbeiter sich wieder um ihre we-
sentlichen Aufgaben kiimmern kénnten.
Dann werden die destruktiven Verhal-
tensmuster verlassen und eine nach vorne
gerichtete positive Zielplanung maoglich.
Da das Verfahren im Gegensatz zu ande-
ren Streitverfahren absolut vertraulich ist,
gelangen keine Information nach aufien.
Dartiiber hinaus werden wéihrend des
Verfahrens strukturelle Schwéchen in der
Organisation oder Probleme in weiteren
Projekten bzw. Teams aufgedeckt und
konnen frithzeitig aufgeldst werden. Die
Qualitdt der Kommunikation zwischen
Kunde und Dienstleister wird durch die
Mediation fiir die Zukunft deutlich ge-
steigert und die Geschiftsbeziehung wird
durch die gemeinsame Konfliktlésung be-
lastbarer. Nicht zuletzt steigt durch das
nun wieder unbelastete Arbeitsumfeld die
Mitarbeiterzufriedenheit.

ITM: Wann stifst die Mediation an ihre
Grenzen?

Kastenholz: Wenn die Konfliktparteien
nicht wirklich an einer zukunftsorien-
tierten gemeinsamen Losung interessiert
sind. Auffallig ist, dass dies anfanglich oft
gerne beide Partner zunéchst der anderen
Partei unterstellen. Dies liegt daran, dass
der Schritt, in einen offenen Austausch
einzusteigen, fiir viele bedeutet, vom ge-
wohnten Streitverhalten abzukehren und
Neuland zu betreten. Aber dieser Schritt
lohnt sich in vielerlei Hinsicht. Dies er-
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kennt man an der stetig zunehmenden
Anzahl von Mediationen im geschiftli-
chen Umfeld. In vielen Konzernen (z.B.
SAP) ist das Mediationsverfahren bereits
heute ein fester Bestandteil.

ITM: Wie lange kann eine Mediation
dauern und mit welchen Kosten muss man
rechnen?

Kastenholz: Die Dauer und somit die
Kosten hidngen von verschiedenen Para-
metern ab. Inwieweit ist der Konflikt be-
reits eskaliert? Wie viel Parteien sind be-
teiligt? Gibt es bereits abhédngige Kon-
flikte? Wie genau kennen die Beteiligten
ihre Interessen und wie offen gehen sie
damit um? Wie viele Unterthemen gibt
es? Mein personlicher Lieblingsgedanke
zu diesen Fragen stammt von dem oster-
reichischen Mediator Ed Watzke: ,Fragen
Sie mich nicht warum - wir Menschen
sind erstaunlicherweise sehr rasch bereit,
in den Krieg sehr viel zu investieren an
Geld, Zeit, Energie, ... aber zumeist gehen
wir erst mal davon aus, der Friede darf gar
nichts kosten.”

Im Vergleich zu einem Gerichtsverfah-
ren oder dem Ausharren in der aktuellen
Situation werden die Kosten aber deutlich
geringer ausfallen. Wer sich weitergehend
informieren mochte, dem kann ich das
Arbeitsbuch zum Thema Konfliktkosten,
das im Maérz 2012 von der Unternehmer-
schaft Diisseldorf in Zusammenarbeit mit
KPMG und dem BMWA herausgegeben
wird, nahe legen. In diesem Buch werden
die Ergebnisse unserer einjahrigen Pro-
jektarbeit, in der wir aktuelle Konfliktfdlle
vom Global Player bis zum Fiinf-Mann-
Biiro analysiert und deren Konfliktkosten
errechnen haben, dokumentiert. «]
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