Elke Polzl

Konfliktkultur 2.0:

Das Konfliktmanagementsystem

der Stadt Graz

Die Bemiihungen der Stadt Graz, Landeshauptstadt
des Osterreichischen Bundeslandes Steiermark, um
einen mediativen Umgang mit Konflikten am Arbeits-
platz haben sich gelohnt. Ein kompaktes und durch-
strukturiertes Konfliktmanagementsystem wurde in
den Organisationen des ,,Hauses Graz"” implemen-
tiert und der Erfolg bestéatigt den gewahlten Weg:
Die Zahl der eskalierten Konflikte ist um 40 Prozent
gesunken.
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Konflikte in Organisationen und somit auch in 6ffen-
tlichen Verwaltungen sind nichts Ungewdhnli-
ches. Als alltdgliches Phanomen wahrgenommen und
als komplexer psychosozialer Prozess verstanden,
sind sie ein wesentlicher Wirkstoff fir lernende und
lebendige Organisationen. Allerdings wirken sich
Konflikte am Arbeitsplatz auf das Wohlbefinden der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus, beeinflussen
demzufolge das Betriebsklima und behindern dadurch
das Erreichen von Zielen. Folglich beeintrachtigen sie
die Effektivitat der Organisationen und verursachen
Kosten.
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Eine Frage der Kultur

Abseits der betriebswirtschaftlichen Dimension ist
der konstruktive Umgang mit Konflikten vor allem
eine Frage der Unternehmenskultur. Der Magistrat
Graz entschied sich friih zur Forderung einer entspre-
chenden Konfliktkultur, um insbesondere der Eskala-
tion von Konflikten am Arbeitsplatz — und damit auch
Mobbing — vorzubeugen, diese zu verhindern bzw.
dagegen vorzugehen. Mobbingberatung und Kon-
fliktbearbeitung sollte von entsprechend qualifizierten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durchgefthrt wer-
den. Da dies nur unter bestimmten Voraussetzungen
maglich ist, waren strategische Mafinahmen auf der
Organisationsebene erforderlich.

Strukturelle Voraussetzungen

Bereits 1999 wurde die Interne Krisenpravention
und -intervention als eine Stabsstelle des Magis-
tratsdirektors eingerichtet. 2002 erlie® Graz als ers-
te Stadt Osterreichs eine ,Richtlinie zum Erhalt und
zur Férderung eines positiven Arbeitsklimas”. Basie-
rend auf dieser Richtlinie wurde 2010 im Zuge der
Neugestaltung des ,, Hauses Graz" — und der damit
verbundenen Ausgliederung von Magistratsabteilun-
gen in die Holding Graz, in die GBG Gebaude- und
Baumanagement Graz GmbH und in die ITG Infor-
mationstechnik Graz GmbH — die Einflhrung eines
erweiterten und umfassenden gemeinsamen Kon-
fliktmanagementsystems mit klarer Beflrwortung
und Unterstltzung durch die Dienstgeberseite und
die Dienstnehmervertretung beschlossen.

Von Konfliktbearbeitung
zum Konfliktmanagement(system)

Die Wurzeln fir das Konfliktmanagement der Orga-
nisationen der Stadt Graz reichen demnach in das
Jahr 2002 zurlick. Nun ging es darum, das Beste-
hende und die Erweiterungsideen zu Uberprufen,
die weitere Vorgehensweise zu konkretisieren und
Kooperationsmaoglichkeiten zu klaren. Zu den bereits
bestehenden Konfliktebenen sollte eine mdglichst
frihzeitige Konfliktbearbeitung ermaoglicht werden.
Um Konflikte sowohl in den einzelnen Organisatio-
nen als auch Uberbetrieblich managen zu konnen,
wurde eine Verbindung der bestehenden Stabsstelle
Krisenpravention und -intervention und einem Kon-
fliktlotsensystem gewahlt.

Die Konzeption des Projektes basierte auf dem ME-
DIUS-Modell der systemischen Wirtschafts- und Or-
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ganisationsmediation und dem Rahmenkonzept zum
Konfliktmanagement und zum partnerschaftlichen
Umgang des Landes Berlin.

Die Projektbegleitung, die Ausbildung der Konfliktlot-
slnnen und die Schulung der Vorgesetzten erfolgten
durch die MEDIUS GmbH Osterreich.

Der Weg zur Konfliktfestigkeit

Mit Berlicksichtigung der erforderlichen Rahmenbe-
dingungen flr die Entwicklung eines gemeinsamen
Konfliktmanagementsystems flir den Magistrat Graz,
die GBG und die ITG wurden folgende Schritte ge-
setzt:

e Bildung einer Steuerungsgruppe, die die Mitglieder
des organisationsiibergreifenden Arbeitskreises
nominierte und die Interne Krisenpravention und
-intervention mit der Projektleitung beauftragte.

e Auswahl des passenden Systemdesigns und Er-
stellung des Anforderungsprofils fir interne Kon-
fliktvermittlerinnen und Konfliktvermittler. Dazu
gehorte etwa: hohe soziale und persénliche Kom-
petenzen, weitreichende Akzeptanz bei Fiihrungs-
kraften und des Kollegenkreises.

e Ausbildung der Konfliktlotsen und Qualifizierung
der Flhrungskrafte.

e Festlegung der Rahmenbedingungen und der Eva-
luierungskriterien.

® Implementierung in den Regelbetrieb am 1. August
2012. Das Konfliktmanagementsystem wird einer
begleitenden Evaluierung unterzogen.

Schulung der Konfliktlotsen

Aus dem Bereich der bereits qualifizierten internen
Erstansprechpersonen, die im Rahmen der Betriebli-
chen Suchtprévention und des Betrieblichen Gesund-
heitsmanagements tatig sind, wurden 27 interessier-
te Personen, die dem Anforderungsprofil entsprachen
und die von ihren Vorgesetzten nominiert wurden,
zu Konfliktlotsinnen und Konfliktlotsen ausgebildet.
Sie stehen sowohl Vorgesetzten als auch Beteiligten
zwecks Konfliktberatung, Konfliktcoaching oder Kon-
fliktmoderation zur Verflgung.

Bei internen Konfliktvermittlern konnen insbesondere
Rollenkonflikte entstehen. Daher beschéaftigten sich
die Konfliktlotsen im Rahmen ihrer verpflichtenden
Fortbildung mit Rollenidentitat und Rollenklarheit.
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Und da neben dem biologischen auch das soziale
Geschlecht eine Rolle spielt und Konflikte daher kon-
sequenterweise immer auch mit der Gender-Brille
betrachtet werden missen, nahmen sie an einer Fort-
bildung zu Sex- und Genderaspekten teil.

Bei weiteren Fortbildungsmaflnahmen setzten sich
die Konfliktlotsen mit soziokultureller Vielfalt, Konflikt
und Kultur, affektiven Stérungen, Angststorungen
und Personlichkeitsstérungen im Alltag, sowie dem
Phdnomen Mobbing auseinander.

Erfahrungen aus der Praxis

In den nun zwei Jahren ihrer Tatigkeit haben die Kon-
fliktlotsinnen und Konfliktlosen festgestellt: Die Kon-
fliktpotenziale fokussieren sich immer wieder auf
zwei wesentliche Punkte:

e mangelnde Kommunikation und daraus resultierend
e cine fehlende gegenseitige Wertschatzung.

Konflikte beginnen meistens mit Problemen der Sen-
der-Empfanger-Beziehung. Inhalte werden nicht so
aufgenommen bzw. verstanden, wie man das selber
gemeint hat. Schon Missverstandnisse kénnen leicht
die Verschlechterung des Arbeitsklimas herbeiflihren
und somit eine Kettenreaktion ausldsen.

(Foto: Stadt Graz, Regelwerke)
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Konfliktursachen sind im Wesentlichen:

e Sender-Empfanger-Beziehung;

e Unklare Aufgabenverteilung durch die/den Vor-
gesetzten: Mehrere Kollegen arbeiten am selben
Projekt und bearbeiten dadurch Uberschneidend
die gleichen Sachgebiete und erzielen dann unter-
schiedliche Losungen anstatt einer.

e Kommunikations- bzw. Sprachbarrieren durch Mi-
grationshintergrund;

e Umstrukturierungen in Abteilungen und Verteilung
neuer Aufgabengebiete: Kollege oder Kollegin wird
zum/zur Vorgesetzten; Zuteilung neuer Aufgaben-
gebiete.

Stabsstelle Interne Krisenpravention
und -intervention

Bei hoher eskalierten Konflikten wird die Interne Kri-
senpravention und -intervention zur Abklarung der
weiteren Vorgehensweise eingeschaltet, um das fir
den jeweiligen Konfliktfall am geeignetsten erschei-
nende Verfahren festzulegen: Mediation mit internen
bzw. die Vermittlung externer Mediatorinnen und Me-
diatoren sowie Empfehlung von BegleitmalRnahmen,
zum Beispiel Coaching, Supervision, Psychotherapie.

Die Regelwerke

Im Zuge der Implementierung wurden verbindliche
Regelwerke fir den internen Umgang mit Konflik-
ten, sowohl fur die Konfliktlotsen als auch fur alle
Flhrungskrafte, erarbeitet. Die Broschire , Inter-
nes Konfliktmanagement” beinhaltet die Haus-
Graz-weite Ubereinkunft zu einem gemeinsamen
Konfliktmanagement, die Richtlinie zum Erhalt und
zur Forderung eines positiven Arbeitsklimas, Aus-
wahl und Ausbildung sowie Rechte und Pflichten
der Konfliktlotsinnen und Konfliktlotsen sowie das
Konflikthandbuch.

Die Konfliktbearbeitung

Das Verfahren der Konfliktbearbeitung ist folgender-
malfden untergliedert:

Vorstufe: Personliche Klédrung zwischen den Konflikt-
parteien bzw. die Konfliktklarung mit der Unterstit-
zung von Konfliktlotsinnen und Konfliktlotsen;
Beschwerde- und Beratungsrecht:

Schritt 1: Konfliktklarung durch die Fihrungskraft;
Schritt 2: Konfliktbereinigungsverfahren mit Hilfe der
internen Krisenpravention und —intervention;

Schritt 3: Einleitung innerdienstlicher MaRnahmen,
welche die Konfliktsituation entschérfen.
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Die Innovationsmerkmale

e Durch die Enttabuisierung von Konflikten und Sen-
sibilisierung von Konfliktstufen werden auch weni-
ger fortgeschrittene Konflikte als solche benannt
und bearbeitet.

e Implementierung einer Vorstufe bei der innerbe-
trieblichen Konfliktbearbeitung.

e Schaffung von strukturellen Voraussetzungen auf
Organisationsebene, um den Einsatz von internen
Konfliktbearbeitern zu ermdéglichen.

e Arbeitskrafte und Ressourcen (Kostenteilung) wer-
den von den Organisationen (Magistrat, GBG, ITG,
Holding) zur Verfligung gestellt. Nach dem Motto:
Wir leben im gleichen System.

e , Amateure” mit spezifischen Grundvoraussetzun-
gen wurden zu ,, Profis” ausgebildet. Vorteile hier-
von sind hohes Wissen durch die Einbettung im
System, wodurch auch spezifischer Fortbildungs-
bedarf und sinnvolle Schwerpunktbildung ermog-
licht wird.

e Gesellschaftliche Entwicklungen werden rechtzei-
tig auf ihre Auswirkungen auf die Organisationen
untersucht und mitbedacht.

e Ein spezifischer Bereich des Betrieblichen Gesund-
heitsmanagements: Da das Interne Konfliktma-
nagement in den Zusténdigkeitsbereich der Inter-
nen Krisenpravention und -intervention fallt und
diese ein Mitglied des Fachbeirates des Betriebli-
chen Gesundheitsmanagements (BGM) ist, ist die
Einbindung in das BGM gegeben.

e Das System ist permanent in Bewegung. Da auch
das Konfliktmanagementsystem nicht statisch ist,
kann es als Reaktion auf sich verandernde Bedin-
gungen und Herausforderungen neu ausgerich-
tet, ausgebaut sowie an verantwortliche Entschei-
dungstrager rlckgekoppelt werden.

Akzeptanz auf hochster Hierarchieebene

Das gemeinsame Konfliktmanagementsystem fand
bei allen Verantwortlichen von Anfang an grof3e Un-
terstltzung. Die Stadt Graz und ihre Tochtergesell-
schaften beschaftigen schlieRlich mehr als 7.000
Bedienstete, die sich flr eine optimale Infrastruktur
und guten Blrgerservice einsetzen — und dies bei
knappem Budgetrahmen. Dies fordert die stadti-
schen Mitarbeiter und FUhrungskrafte unaufhorlich,
weshalb die Stadtverwaltung hohen Stellenwert auf
Arbeitszufriedenheit und langfristige Motivation legt.
Die psychosoziale Beratung der Mitarbeiter und die
Krisenintervention sind ebenso selbstverstandlich
wie das Konfliktmanagement und die betriebliche
Suchtpravention.
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(Darstellung: Stadt Graz, Konfliktmanagementsystem)

Dies bekraftigen die Flihrungskrafte der am Kon-
fliktmanagement beteiligten Organisationen in ihren
Statements. Mag. Ginter Hirner, Geschaftsflhrer
der GBG: ,Wir legen grofsten Wert auf die Erhaltung
eines friedlichen Arbeitsumfeldes, wo die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter sowie ihre Leistungen wertge-
schéatzt werden. Jeder und jede Einzelne tragt hierbei
auch eine ganz personliche Verantwortung!” Fir ITG-
Geschaftsfihrer DI Friedrich Steinbrucker sind die
Konfliktlotsen ,Wegbereiterinnen und Wegbereiter
einer neuen Konfliktkultur, die das Potenzial fir kon-
struktive Weiterentwicklung erschliefst”. Magistrats-
direktor Mag. Martin Haidvogl weil: , Alle Beteiligten
werden profitieren! Die Bediensteten, weil es sich
in einem angenehmen, konfliktfreien Arbeitsumfeld
einfach leichter arbeiten lasst und der Dienstgeber,
weil motivierte und einsatzbereite Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter bessere Leistungen erbringen.”

Preiswdrdig: IRIS und Ehren WinWinno 2014

Mit ihrem organisationstibergreifenden Konfliktma-
nagement beweist die Stadt Graz, dass es sich lohnt,
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einen langen Weg bestdndig und engagiert zu gehen:
Im Juni 2013 wurde die Stadt Graz fur ihre Konflikt-
kultur mit der IRIS, Preis der Grazer ,,Gesellschaft
fur Konfliktkultur und Mediation” (s.a. ,mediation
aktuell” 02/ 2013) und im Februar 2014 im Rahmen
der Internationalen Mediationstage in Hamburg mit
dem Ehren WinWinno, Mediations-Innovationspreis
der , Internationalen Fordergemeinschaft Mediation
D.A.C.H. e. V. Deutschland, Austria, Schweiz", aus-
gezeichnet.

Far die Verantwortlichen sind die Auszeichnungen
eine Bestatigung fir den gemeinsamen Weg der
Organisationen und eine 6ffentliche Anerkennung
fur gelebte Konfliktkultur. Damit verbunden ist der
verbindliche Auftrag zur kontinuierlichen Uberpriifung
und Weiterentwicklung des Bestehenden.

Elke Polzl ist eingetra-
gene Mediatorin (BMJ),
Diplom-Lebensberaterin
(Integrative Gestaltbe-
ratung), Mobbingbera-
terin, Paar- und Sexu-
alberaterin. Sie leitet
seit 1999 die , Interne
Krisenpravention und
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-intervention” der Stadt Graz, eine Stabstelle des
Magistratsdirektors, und bietet den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern, besonders auch den Perso-
nalverantwortlichen, Unterstltzung und Beratung.
Die Zustéandigkeitsbereiche umfassen die psycho-
soziale Beratung der Beschaftigten, das interne
Konfliktmanagement mit den Konfliktlotsen und
die betriebliche Suchtpravention mit den Erstan-
sprechpersonen. Im Rahmen der Pravention wirkt
die Stabstelle bei der Planung und Einrichtung von
Handlungs-, Kommunikations- und Entwicklungs-
strukturen mit. Im Rahmen der Intervention bietet
die Stabstelle Unterstitzung bei der Konzeption
und Durchflihrung adaquater Mafinahmen. Elke
Polzl ist auch Mitglied im Fachbeirat des Betriebli-
chen Gesundheitsmanagements im Magistrat Graz.

Kontakt: Elke Polzl, MSc, Magistratsdirektion, In-
terne Krisenpravention und —intervention der Stadt
Graz, elke.poelzl@stadt.graz.at, www.graz.at/kri-
senintervention
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(Foto: Stadt Graz, Medius)



