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Das 4-U-Dilemma

Bevor Sie nun beginnen, dieses Buch zu lesen, mochte ich lhnen ein
Geschenk machen, das am Ende zum Titel dieses Buches wurde:

FOR YOU -4-U

Das 4-U Dilemma® bringt die vorhandene Situation auf den Punkt:

Unbearbeitete Konflikte sind
Ursache fur

Unnotige <Kosten> in
Unbekanntem Ausmal}

Der Begriff <Kosten> kann im 4-U Dilemma 1:1 ersetzt werden
durch ,Stérungen”, ,Missstimmung”, ,Stress”, ,De-Motivation®,
,Fluktuation”, ,Krankenstand”, ,Kundenbeschwerden”, ,Kunden-
verluste”, ,Krisenanfalligkeit”, , Qualitatsmangel” usw., was die Viel-
faltigkeit und Dimension der Konfliktfolgen gut erkennen Iasst.

Aber warum Dilemma?

Nach Wikipedia ist ein Dilemma eine , Zwickmihle, die zwei Mog-
lichkeiten der Entscheidung bietet, die beide zu einem unerwiinsch-
ten Resultat fihren”.

Was sind die beiden Mdglichkeiten mit jeweils unerwiinschten Re-
sultaten, die Unternehmenslenkern beim Thema Konfliktbearbei-
tung in den Kopf schieRen?

Das befilirchtete Resultat bei ,ich tue was” ist, dass AuBenstehende
bei einer Einflihrung einer professionellen Konfliktbearbeitung den-
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ken kénnten, ,,die haben’s wohl nétig” und ,bei denen gibt’s wohl
ordentlich Zoff“. D.h. sie flirchten eine negative AuRenwirkung.

Das befiirchtete Resultat bei ,ich tue nichts” ist, bei Nichtbefassung
mit dem Thema Konfliktbearbeitung die wirtschaftlichen Risiken fir
das Unternehmen trotz besseren Wissens nicht zu mindern. D.h. sie
flrchten fir geringere Gewinne oder wirtschaftliche Schwierigkei-
ten verantwortlich zu sein.

Jeder Mensch mit gesunden Sinnen weil}, dass die Aussage der 4-
U’s zutrifft und deshalb sollte sich keine Organisation und kein Un-
ternehmen diese Situation lber langere Zeit leisten! Keine Ge-
schiaftsfiihrung kann das Risiko unbekannter Stérelemente und
Kostentreiber dulden und sie dem Zufall {iberlassen, wenn sie ih-
ren Auftrag ordnungsgemaR ausiiben will. Und jeder wird schnell
verstehen, dass planvolle GegenmalBnahmen allemal kostenglinsti-
ger sind als die Konfliktfolgekosten.

Und dennoch wirkt das Dilemma ldhmend und bremst Unterneh-
menslenker aus. Die meisten sind dabei aber nicht ge-wissenlos,
sondern lediglich wissenlos!

Denn in Wahrheit scheint es nur ein Dilemma zu sein! Helfen Sie
ihnen, und zeigen Sie ihnen den Ausweg! Sie verfligen ja spatestens
nach der Lektiire dieses Buches Uber das fehlende Wissen und kon-
nen auch Kontakte zu Pionieren in anderen Unternehmen herstel-
len.

Viele lIdeen und Gedanken, die lhnen helfen dieses Dilemma in den
Képfen Ihrer Geschéaftsfihrung, Ihres Vorstands oder Ihres Vorge-
setzten aufzulésen, finden Sie auf den folgenden Seiten dieses Bu-
ches.
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Zielgruppen dieses Buches

*  (Innerbetriebliche) Mediatorinnen und Mediatoren

¢ Flhrungskrifte, die einen besserenWegfinden wollen mit
Konflikten umzugehen

o Mitarbeiterinnenund Mitarbeiter der klassischeninnerbe-
trieblichen Konflikkanlaufste|lenwie Personalbereich, Be-
triebs-/Personalrat, Sozialberatung, Gesundheitsmanage-
ment, Vertrauensleute usw. oder aus der Organizations-
entwicklung

» Beraterinnen und Berater fiir professionelle innerbetriebli-
che Konflikthearbeitung

o Alle, die den Umgang mit Konflikten am Arbeitsplatz verdn-
dern méchten, abernoch nicht wissen wie
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Vorwort

Die Zeit ist reif!

Aus vielen Gesprachen mit Flhrungskraften, innerbetrieblichen
Mediatorinnen, Betriebsraten und anderen engagierten Menschen
ist mir klar geworden, dass die Zeit reif ist flir einen veranderten
Umgang mit Konflikten am Arbeitsplatz.

Machen Sie mit!

Fur alle, die noch nicht wissen wie sie dabei mitmachen kénnen,
habe ich dieses Buch geschrieben.

Wie kann ich das an meinem Arbeitsplatz hinkriegen?
Wie kann ich Entscheidungstrager gewinnen?

Wie finde ich die richtigen Argumente?

Wie gehe ich am besten vor?

Konflikte sind normal und alltdglich. Und sie sind gut und wichtig,
um Anderungen anzustoRen oder Verkrustungen aufzubrechen.
Ohne Konflikte hatten wir uns vielleicht nie aus der Steinzeit entwi-
ckelt.

,Nicht Konflikte sind das Problem, sondern die Art und Weise wie
wir mit ihnen umgehen” schreibt Kurt Faller.

Das trifft leider insbesondere auf Unternehmen und Organisationen
zu: Konflikte werden in viel zu vielen Unternehmen und Organisati-
onen in der Hoffnung totgeschwiegen ,woriber ich nicht rede, das
existiert auch nicht“. Wenn dann doch ein Streit bekannt wird, wird
der oder dem zustdndigen Vorgesetzten offen oder verdeckt vorge-
halten, den Laden nicht im Griff zu haben.

Aber Konflikte wirken, auch wenn nicht Gber sie gesprochen wird.
Und sie eskalieren auch im Verborgenen und so finden wir in man-
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chen Unternehmen ,Undercover Mediatorinnen”. Engagierte aus-
gebildete Mediatorinnen, die ohne offiziellen Auftrag Kolleglnnen
helfen, Konflikte einvernehmlich zu regeln.

In einer Vielzahl von Unternehmen und Organisationen haben Me-
diation und professionelle Konfliktbearbeitung mittlerweile einen
Platz gefunden. Und dennoch ist dies nur von einigen Vorzeigefir-
men offen kommuniziert. Viele Unternehmen und Organisationen
nutzen diese Moglichkeiten offenbar eher einzelfallorientiert oder
im Verborgenen und scheuen sich, 6ffentlich Giber ihren neuen Um-
gang mit Konflikten zu sprechen.

Welchen Aufschwung innerbetriebliche Mediation und Konfliktbe-
arbeitung in den letzten Jahren genommen hat, sollte u.a. aus dem
2017 veroffentlichten Bericht der Bundesregierung zur Evaluation
des Mediationsgesetzes hervorgehen. Der Bericht beurteilt die
Entwicklung der Mediation seit 2012 als ,,gleichbleibend auf niedri-
gem Niveau" — eine fiir Kenner der innerbetrieblichen Konfliktbear-
beitung liberraschende Bewertung. Beim Studium des Berichtes fallt
dann aber ins Auge, dass innerbetriebliche Mediation nahezu keine
Erwahnung findet, sondern fast ausschlielRlich der freie Mediati-
onsmarkt untersucht wird. Selbstkritisch heil$t es im Bericht hierzu:
,Bei der Entwicklung der Befragung war nicht vorherzusehen gewe-
sen, dass die innerbetriebliche Mediation eine so wichtige Rolle fiir
die Mediation spielt”. Dasselbe Schicksal der Nichterwahnung wi-
derfahrt tbrigens auch Konflikt Management Systemen.

Meiner personlichen Einschdtzung nach sind Mediation und Kon-
fliktmanagement in sehr viel groRerem Umfang in den Unterneh-
men und Organisationen angekommen als im freien Markt.
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Es bleibt nicht ohne Wirkung, dass

o ..das Konfliktpotential im Arbeitsumfeld deutlich héher ist
als in anderen Bereichen: Nirgendwo sonst arbeiten wir Tag
flr Tag Giber so viele Stunden mit so vielen Menschen an
vorgegebenen Zielen, wir kénnen einem destruktiven Kon-
flikt am Arbeitsplatz zumeist nicht durch Weggang auswei-
chen, er belastet auch Nicht-Beteiligte und stort die Umset-
zung der Unternehmensziele — ist also auch ein betriebs-
wirtschaftlicher Storfaktor.

e _.mittlerweile Tausende ausgebildete Mediatorinnen in Un-
ternehmen und Organisationen arbeiten. Viele von ihnen
sind auch Fiihrungskrafte, Betriebsrate, Personalreferenten,
kommen aus der Rechtsabteilung oder dem Gesundheits-
management oder arbeiten als Personalleiter oder Ge-
schaftsflihrer. Sie alle verbreiten einen gednderten Umgang
mit Konflikten.

e ..der seit 2008 existierende RTMKM (Round Table Mediati-
on und Konfliktmanagement in der deutschen Wirtschaft)
kontinuierlich wachsende Mitgliedszahlen vermeldet. Be-
kannte Firmen wie SAP, D-Bahn, Bombardier, Airbus u.a.
sind dort vernetzt.

e ..es mit dem Round Table Mediation und Konfliktmanage-
ment in 6ffentlichen Organisationen (RTMKO) seit 2016 ein
deutschlandweites Netzwerk gibt, in dem zahlreiche Klini-
ken, Universitdten und Stadtverwaltungen Mitglied sind.

e ..es Rechtssicherheit gibt durch das Mediationsgesetz von
2012 und die ergdanzende Rechtsverordnung von 2017.

o ..die Marktentwicklung einen Kulturwandel zu den Themen
Konfliktbearbeitung und Fihrung verlangt: Bislang waren
die meisten Unternehmen noch klassisch hierarchisch orga-
nisiert. Durch Einflisse wie globaler Wettbewerb, Digitali-
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sierung usw.! funktionieren solche starren Entscheidungs-
strukturen immer schlechter. Sie sind zu langsam, nicht
transparent genug und verhindern eigenverantwortliches
Handeln auf mittleren und unteren Ebenen. Die neuen An-
forderungen aber lauten: Auf Augenhdhe mit ihren Mitar-
beitern agierende Fiihrungskrafte missen willens und in der
Lage sein, auf unsicherem Boden schnell, flexibel und ge-
meinsam Entscheidungen zu treffen. In diesem Umfeld sind
Konflikte nicht nur normal, sondern auch alltaglich. Und die
Fahigkeit der Konfliktbearbeitung wird so vom Soft Skill zum
Hard Skill einer Fiihrungskraft, d.h. nicht mehr Fachwissen
ist entscheidend fir eine gute Flihrungskraft, sondern die
sozialen Fahigkeiten und der Umgang mit Konflikten sind es
inzwischen.

Unternehmen mit einem offenen und bewussten Umgang mit Kon-
flikten sind stabiler und damit besser gegen Krisen gerustet, als an-
dere Firmen.

Sie sowohl wert-orientiert (Wirtschaftlichkeit), als auch werte-
orientiert (Firmenkultur) zu fiihren bedeutet, Konflikte durch insti-
tutionalisierte Ablaufe und Zustandigkeiten friihzeitig aufzugreifen,
niedrigschwellig zu bearbeiten und fir einen Wandel der Firmenkul-
tur einzutreten. Das schont Ressourcen jedweder Art und setzt neue
Energien frei, was beides die Krisenfestigkeit einer Organisation
nachweisbar erhoht (s. Kurt Faller Konfliktfest durch Systemdesign).

Die Schlisselworte hierbei heiRen professionelle Konfliktbearbei-
tung, Pravention und Kulturwandel.

! Faktoren wie globaler Wettbewerb mit seinen zahlreichen Schwankungen, Ein-
flissen, geopolitischen Abhdngigkeiten oder auch immer kiirzere Innovationszyk-
len, Digitalisierung, Online-Handel, innovative Geschaftsideen, die rasend schnell
unglaubliche Bérsenwerte generieren, neue Technologien wie 3-D-Druck usw.
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,Systeme zur Konfliktlésung zu entwickeln kommt fast der Entwick-
lung eines Schleusensystems gleich. Ein Konflikt ist wie Regen un-
vermeidlich. Richtig kontrolliert, kann er eine Wohltat sein; zu viel
am falschen Platz kann zum Problem werden. Wir brauchen Syste-
me, die Konflikte ohne zu groRen Aufwand wieder in die richtige
Bahn lenken und deren Bewaltigung ermdglichen. Konfliktmanage-

ment nimmt diese Herausforderung an.” (william L. Ury, (1991) Konfliktma-
nagement: Wirksame Strategien fiir den sachgerechten Interessenausgleich)

Wie aber konnen Unternehmen und Organisationen Uberzeugt
werden, in der (Wirtschafts)-Offentlichkeit stolz und mit breiter
Brust von ihrem geanderten Umgang mit Konflikten zu erzahlen und
so zum Vorbild zu werden? Und wie kann der Ubergang von einzel-
fallorientierter Bearbeitung hin zu einem neuen Umgang mit Kon-
flikten gelingen? So dass zukiinftig Konflikte systematisch, instituti-
onalisiert und zielgerichtet bearbeitet werden. Und es zum gemein-
samen Anliegen wird, ein konfliktvermeidendes Klima zu schaffen?

Eigentlich weild doch jeder, wie verniinftig all das ware!
Was also kénnen wir (Sie also auch!) tun, um das erreichen?

Nutzen Sie die guten Rahmenbedingungen und beeinflussen Sie den
Umgang mit Konflikten in lhrem Arbeitsumfeld! Es gibt inzwischen
hilfreiche Blicher zu diesem Thema, es findet in einigen Stadten ein
aktiver Austausch innerbetrieblicher Mediatorinnen Uber gute oder
auch schlechte Erfahrungen statt, wir finden viele Unternehmen
und Organisationen, die in der Diskussion zu diesem Thema stehen.
...und es gibt jetzt dieses Buch, das Sie gerade lesen.

Und wir Alle kdnnen Unternehmern und Fiihrungskraften Mut ma-
chen und sie einladen, auf Veranstaltungen von Handels- und
Handwerkskammern, Unternehmer- und Branchenverbanden, der
Deutschen Stiftung Mediation oder der Mediationsverbande ihren
gedanderten Umgang mit Konflikten vorzustellen. Sie werden fest-
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stellen, dass ihre Scheu vor Offentlichkeit véllig unbegriindet ist und
sie stattdessen Vorbilder fiir viele andere sind.

Und die in den Unternehmen tatigen Mediatorlnnen kénnen wir
gemeinsam mit den o. gen. Organisationen zu einem regelmaRigen
Erfahrungsaustausch einladen (s. Anlage , Netzwerk"“).

Konflikte nicht als Problem, sondern als Chance fiir Weiterentwick-
lung und Wachstum zu begreifen und Mediation und Konfliktma-
nagement als Flaschendéffner, um diesen Geist in die Freiheit zu ent-
lassen, das ist es woflir ich Uberall zu wirken versuche.

Ich mochte Sie mit diesem sehr Praxis orientierten Buch dabei un-
terstiitzen, lhren Weg in lhrer Organisation zu finden.

Ich bringe im Folgenden meine (iber 30jdhrige Erfahrung als interna-
tionale Fiihrungskraft im Topmanagement, innerbetrieblicher Medi-
ator, Coach, Consultant, Projektleiter und Betriebsrat ein. Als inner-
betrieblicher Mediator habe ich eine Mediationszentrale und ein
Konfliktmanagement System (im Folgenden: KMS) selbst mit aufge-
baut und kenne viele Probleme aus eigener Erfahrung.

Heute unterstiitze ich Organisationen dabei, diesen Weg zu gehen.
Und ich bin ehrlich begeistert, nach so vielen Jahren betrieblicher
Praxis einen Ansatz gefunden zu haben, der fiir ALLE gemeinsam,
d.h. fir die Beschéftigten, ihre Organe wie Betriebsrate oder Mitar-
beitervertretungen, fir die Flihrungskrafte und die Eigner Vorteile
bringt. Wo gibt es das sonst?

Jedes Einfiihrungskonzept muss fiir die jeweilige Organisation indi-
viduell entwickelt werden. GréRe, Branche, Eigentumsverhaltnisse,
Ressourcenausstattung, der aktuelle Umgang mit Konflikten, Erfah-
rungen mit Veranderungsprozessen etc. kénnen dabei eine Rolle
spielen.
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Ich stelle Ihnen mit diesem Buch Ideen und Werkzeuge fir ein sol-
ches Konzept und fir eine erfolgreiche Einfihrung zur Verfligung.

Und ich mochte Ihnen Mut machen, fir einen anderen Umgang mit
Konflikten zu werben.

Ein erster kleinerer Schritt kann vielleicht sein, systemisches Kon-
sensieren (Details s. Anlage) bekannt zu machen und damit vorhan-
dene Methoden der Entscheidungsfindung abzuldsen, die immer
Gewinner und Verlierer und somit neues Konfliktpotential schaffen.
Oder die Einflihrung von Mediation, um schwelende Konflikte und
Stérungen aufzulésen.

Aber vielleicht kdnnen sie sich von dem Gedanken l6sen, ,nur” re-
parieren zu wollen und sie finden Gefallen daran, fur einen gednder-
ten wertschatzenden Umgang miteinander einzutreten.

Dr. Christoph Thomann, Begrinder der Klarungshilfe, sagt zu Kon-
flikten: ,Uberall, wo Menschen miteinander schaffen, machen sie
sich tber kurz oder lang auch zu schaffen. Ob sie wollen oder nicht.
Konflikte sind Anzeichen von Vertiefung. Diese Vertiefung ist auch
eine Chance, wenn man sie ergreifen kann.”

Auf einer Website, die ich zufallig fand, wurde dies noch erganzt:
»Selten haben wir gelernt, konstruktiv mit Konflikten umzugehen
und sie als Chance zu sehen. Wir greifen meist auf unser — von Haus
aus gelerntes — Konfliktverhalten zuriick: Vermeidung, Verleugnung,
Ausbriiche, Beschwichtigungen, oberfldchliche Sachlésungen, faule
Kompromisse, Nachgeben etc. Wie auch im Privatleben haben diese
Strategien im Berufsleben fatale Langzeitfolgen. Und manche Kon-
flikte liegen auch in organisationalen Faktoren, wie unklare Struktu-
ren und Abldufe, mehrdeutige Zusténdigkeiten und Kompetenzen
etc. begriindet.” (Anke-Beate Salau, Hamburger Mediatorin und
Beraterin).

Ich wiinsche lhnen Freude und Erkenntnisse beim Lesen dieses Bu-
ches! M. Gehrke-Frank, Mdrz 2018
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Eine Bitte an die Leser:

Wenn Sie Hinweise (iber die Nutzung professioneller Konfliktbear-

beitung in Unternehmen und Organisationen haben oder Anregun-
gen und Kritik zu diesem Buch, so freue ich mich Gber Ilhre Mail un-
ter CoachingundMediation@t-online.de

Der berufliche Werdegang
https://www.xing.com/profile/Michael GehrkeFrank?sc o=mxb p

Aktuelle Angebote
www.gehrke-frank.de
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Was finden Sie in diesem Buch?

Dieses Buch besteht aus 3 Teilen, die sich alle sehr stark an prakti-
schen Erfahrungen orientieren und es lhnen ganz konkret erleich-
tern sollen, Mediation oder ein Konflikt Management System in
ihrem Arbeitsumfeld zu initiieren bzw. erfolgreich einzufiihren.

1. Teil: Grundsatzliche Voriiberlegungen
Was treibt Sie zu diesem Thema, wie wird heute in lhrer Or-
ganisation mit Konflikten umgegangen, Einsparungen durch
ein KMS, was konnte ein Ziel sein, was ein erster Schritt,
was sollten sie beachten und vieles mehr.

2. Teil: Vorbereitung einer Entscheidung (der Geschaftsfiih-
rung o.3.) zur Einfiihrung
Wer kann sich aktiv beteiligen, gibt es bereits einen wichti-
gen Beflirworter, wo miussen Sie Entscheider abholen, wo
kénnen Sie ankniipfen, was wollen Sie als ersten Schritt zur
Entscheidung bringen und vieles mehr.

3. Teil: Wie kann es weitergehen
Einige praktische Vorschldge fir eine weitergehende Arbeit

4. Teil: Anlagen

Das 2. Buch zu ,das 4-U Dilemma“ geht im Detail auf das_Projekt
zur Einfiihrung von professioneller Konfliktbearbeitung (Mediation
oder KMS) ein.

Warum ist es so wichtig, die Einfihrung eines KMS in einem geson-
derten Buch zu beschreiben?

Viele Projekte scheitern, weil das Hauptaugenmerk auf der Ent-
scheidung fiir die Einfihrung einer professionellen Konfliktbearbei-
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tung liegt. Der ,Rest” — also die Einfiihrung selbst - scheint vielen
dann ein Selbstganger zu sein — ein schwerwiegender Irrtum!

Ohne gute Planung ist |hr Budget bereits aufgebraucht lange bevor
Sie fertig sind. Ohne regelmaRige Statusberichte an Ihren Sponsor
kénnten Sie seine Unterstlitzung verlieren, ohne rechtzeitig ange-
kiindigte Einbeziehung interner Experten (z.B. der Sozialberatung
oder Betriebsarzt/Gesundheitsmanagement) stehen lhnen diese
Personen nicht zur Verfligung, wenn Sie sie brauchen und lhr Pro-
jekt verzogert sich usw. usw. Und immer noch gibt es irgendwo Per-
sonen, die Sie lieber scheitern lassen wollen und jede Unklarheit zu
lhrem Nachteil nutzen wollen.

Was finden Sie in diesem 2. Buch:

Projektstruktur, Budget, Zeitvorgaben, Auftrag, Projektressourcen,
Teilaufgaben, Ist-Analyse, Risiken, Einbindung vorhandener Konflik-
tanlaufstellen usw. sind Themen dieses Buches. Einige Arbeitshilfen
finden sich in den Anlagen.

In diesem 2. Buch profitieren Sie von meinen langjahrigen Erfahrun-
gen in der Leitung groRer Projekte, als Mediator und in der Einfiih-
rung von Mediation und KMS in groRen Organisationen.

Ich spreche in diesem Buch von ,Organisation” als vereinfachendem
Oberbegriff fir verschiedene Systeme und schlieSe dabei ein: ge-
winnorientierte Wirtschaftsunternehmen, soziale, 6ffentliche oder
private Dienstleister, Verwaltungen, mittelstandische Betriebe oder
NGOs, da fir alle in diesem Kontext im Wesentlichen die gleichen
Prinzipien gelten oder analog angewandt werden kénnen. Insofern
wird auch allgemein von BR /Betriebsrat gesprochen, was z.B. MAV
oder PR gleichermaRen mit abdeckt.
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Um mir das Schreiben und lhnen die Lesbarkeit zu erleichtern, be-
nutze ich im Text ab jetzt ausschlieRlich die mannliche Form. Ich
weil}, dass die Mehrzahl der Mediatoren weiblich ist — und das nicht
ohne Grund. Empathie war in der Vergangenheit kein erklartes Er-
ziehungsziel fir den mannlichen Nachwuchs.

Ich hoffe trotzdem auf Ihr Verstandnis fur diese Vereinfachung.

Was ist nicht drin

Ich verzichte bewusst auf Wiederholungen theoretischer Ansatze,
die in anderen Bichern bereits viel besser dargelegt wurden. Ich
mochte deshalb dem interessierten Leser die Blicher von Kurt Faller,
Friedrich Glasl, Dieter Bischop und F. Schulz von Thun ans Herz le-
gen.

Nur so viel sei zu meinem Grundverstdandnis des Konfliktmanage-
ments gesagt: in erster Linie geht es nicht um Ablaufbeschreibun-
gen, Methoden und Verfahren, sondern um Haltung und Werte?.

Was ist damit gemeint:

e Stimmen Haltung und Werte (bei Ihnen, bei Fihrungskraf-
ten, bei Entscheidern usw.), kann man mit wenig Struktur
auskommen.

e Fehlende Haltung und Werte kdnnen auch nicht durch aus-
gefeilte Strukturen kompensiert werden.

2 Sind Ihnen Respekt, Wertschdtzung, Anerkennung oder Fehlertoleranz
wichtig?
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Die von Marshall Rosenberg begriindete gewaltfreie Kommunikati-
on bietet mir seit langem und immer wieder aufs Neue eine gute
Orientierung. Er wurde 1934 als Sohn judischer Auswanderer in
Detroit geboren und hat als Mediator in den 70er Jahren des letzten
Jahrhunderts u.a. in burgerkriegsartigen Konflikten in Afrika gear-
beitet.

Ihn beschiftigte die Frage: "Wie kann ich auf Gewalt reagieren, oh-
ne Gewalt anzuwenden und trotzdem nicht zu verlieren?" Grundla-
ge ist die Annahme, dass jedes Bediirfnis in einer Weise erfiillbar ist
(egal, um welchen Konflikt es sich handelt), allerdings die Bedirfnis-
se unterschiedlich stark befriedigt sind. Ebenso wird davon ausge-
gangen, dass alle Bediirfnisse gleichwertig sind und fiir alle Men-
schen gleich sind. Es geht also immer um das Verhandeln von unge-
klarten Bedirfnissen und den damit verbundenen Gefiihlen.
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Begriffserlduterungen

Einige Begriffe werden in diesem Text so haufig benutzt oder nur
abgekiirzt verwendet, dass ich sie ausfihrlich definiere oder erklare.
Vertiefende Erlauterungen finden sie in anderen Blichern (s. Litera-
turverzeichnis).

Folgende Begriffe werden im Kapitel Begriffserlduterungen in der
Anlage dieses Buches erlautert:

Konflikt,

Konfliktpotenzial,
KAS-Konfliktanlaufstelle,
KM-Konflikt-Management,
KMS-Konfliktmanagement System,
FK-Fiihrungskraft,

Mediation,

Systemische Mediation,
Konfliktkosten,
Konfliktkostenarten,

Business Case (Kosten-Nutzen-Analyse).
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