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QMpraxis

In wirtschaftlich schwierigen Zei-
ten nehmen Auseinandersetzun-
gen, Konflikte und Krisen in allen 
Bereichen des täglichen Arbeits-
lebens zu. Um so wichtiger ist es, 
geeignete Lösungsverfahren zu 
entwickeln und ein funktionie-
rendes Konfliktkosten-Control-
ling aufzubauen. Die neue QM-
praxis-Serie zeigt Wege auf.

Düsseldorf. Konflikte beeinträch-
tigen die persönlichen und teamo-
rientierten Beziehungen, können 
gravierende wirtschaftliche Aus-
wirkungen mit hohen Folgekos-
ten verursachen sowie eine effek-
tive Zusammenarbeit behindern 
oder blockieren. Hier gewinnen 
alternative Konfliktlösungsver-
fahren wie Mediation und media-
tionsorientiertes Coaching immer 
mehr an Bedeutung und machen 
den Einsatz eines Konfliktkosten-
Controllings unverzichtbar.

So auch in einem Konfliktfall in 
einer Einrichtung in Niedersach-
sen, in welcher die MAV-Vorsit-
zende Streit mit der Einrichtungs-
leitung bezüglich der internen 
Kommunikation (soft skills) und 
der Eingruppierung (hard skills) 
einer Mitarbeiterin hatte. Der 
Streit drohte derart zu eskalieren, 
dass die MAV und die beteiligten 
Mitarbeiter mit einer Veröffent-

lichung in der Presse drohten. 
Es bildeten sich in kürzester Zeit 
zwei große Parteien, die sowohl 
die tägliche Arbeit im Team als 
auch die Informations- und Kom-
munikationsstruktur empfindlich 
blockierten und ausbremsten. Die 
Einrichtungsleitung nahm den 
Konflikt zu Beginn nicht so ernst 
– wie dies oftmals zu beobachten 
ist, frei nach dem Motto: „Die 
regeln das schon selbst“ – bis es 
nicht mehr ging. 

Zur Lösung des Problems wur-
de ein Kommunikationstraining 

mit Mediation veranlasst. Was 
ist Mediation? Die Mediation ist 
ein freiwilliges Verfahren zur 
konstruktiven Beilegung oder 
Vermeidung von Konflikten. Die 
Konfliktparteien wollen dabei 
mit Unterstützung einer dritten 
allparteilichen Person (dem Me-
diator) zu einer gemeinsamen 
Vereinbarung gelangen, die ihren 
Bedürfnissen und Interessen ent-
spricht. Der Mediator trifft dabei 
keine eigenen Entscheidungen 
bezüglich des Konfliktes, sondern 
ist lediglich für das Verfahren ver-

antwortlich. Über einen Zeitraum 
von drei Monaten wurden sechs 
ganztägige Kommunikationsse-
minare mit einer eintägigen Me-
diationssitzung vereinbart. Ziel 
des Kommunikationstrainings 
war die gestörte Kommunikation 
wieder herzustellen und zusätzli-
che Informations-Kanäle für die 
Mitarbeiter zu schaffen, die durch 
regelmäßige Jour-Fixe struktu-
riert wurden. Die große Heraus-
forderung war, die Ungeduld der 
beteiligten Mitarbeiter aufzufan-
gen und ihr Engagement, schnell 
in eine Mediationsvereinbarung 
einzusteigen, zu bremsen und 
wirklich die wahren Interessen 
und Motivationen der beteiligten 
Parteien zu ergründen. Wichtig 
war es für die Mitarbeiter, indivi-
duelle Wege zu finden um auch in 
zukünftigen Situationen das inne-
re Gleichgewicht zu erhalten, um 
handlungsfähig zu bleiben und 
souverän Wege aus dem Konflikt 
zu gestalten.

Für die Zukunft dieser Ein-
richtung ist es notwendig, ein 
K o n f l i k t k o s t e n - C o n t r o l l i n g 
aufzubauen. Das Konfliktkos-
ten-Controlling kann einen 
ganzheitlichen Beitrag zur Orga-
nisationsentwicklung der Einrich-
tung leisten (siehe Abbildung). 
Es ist theoretisch durchdacht 

und praktisch nachgewiesen. 
Voraussetzung ist, den Konflikt-
kostentreiber zu finden, dadurch 
mindestens fünf Prozent der Per-
sonalkosten zu sparen und Kon-
fliktkosten nachhaltig zu mes-
sen. Umgesetzt werden kann dies 
etwa durch Zielvereinbarungen 
mit den Mitarbeitern, effektiverer 
Nutzung der Arbeitszeit und Ein-
richtung eines Frühwarnsystems. 
Durch den Aufbau eines Konflikt-
kosten-Controllings kann verbor-
genes Potential freigesetzt werden 
und innerhalb der Ablauf- und 
Aufbauorganisation der sozialen 
Einrichtung nachhaltig die Quali-
tät und Werteorientierung gehal-
ten und gesteigert werden.

Thema der nächsten Ausgabe: 
Konfliktkosten als neuer Ansatz 
zur Etablierung von Konfliktma-
nagement im Rahmen der Unter-
nehmenskultur. //
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Konfliktkosten-Controlling aufbauen – (Teil 1)

Wie Sie Konflikte im Team bewältigen

Von René Sossau

Schwarzenbruck. Der GKV-
Spitzenverband ruft dazu auf, 
Themenvorschläge für die Erar-
beitung eines Expertenstandards 
nach § 113a SGB XI gemäß der 
„Verfahrensordnung zur Entwick-
lung von Expertenstandards zur 
Sicherung und Weiterentwick-
lung in der Pflege“ einzureichen 
(Anm. d. Red.: siehe hierzu auch 
den Beitrag „Verhandlungen mit 
dem DNQP gescheitert“, CARE-
konkret vom 23. September 2011). 
Der Grund für diese Initiative ist 
dem Scheitern der Verhandlungen 
mit dem DNQP geschuldet, das 
der Selbstverwaltung die umfäng-
lichen Rechte an den bisher erar-
beiteten Expertenstandards in der 
Pflege verwehrt.

Was aber bedeutet diese Ent-
wicklung für die Pflege bzw. für 
die Pflege, die im Geltungsbereich 
des SGB XI angesiedelt ist?

Bereits an dieser Stelle ergibt 
sich ein Verständnisproblem, 
denn die Pflege ist keine mono-
sektorale Profession, sondern in 
mehreren Bereichen der Sozialge-

setzgebung eine Kernleistung. Es 
stellt sich daher grundsätzlich die 
Frage, weshalb die Anforderung 
zur Entwicklung und verbindli-
chen Umsetzung von 
Expertenstandards 
in der Pflege auf das 
SGB XI beschränkt 
ist. Benötigt die Pfle-
ge im Bereich der Al-
tenhilfe mehr Vorga-
ben, als die Pflege im 
Krankenhausbereich, 
um die eigene Qua-
lität zu sichern und 
weiterzuentwickeln? 
Die Frage bleibt bis-
lang unbeantwortet.

Eine weitere Tatsache, die für 
ein gewisses Maß an Verunsiche-
rung in der Pflege sorgen wird, 
wurde nun mit der Entwicklung 
einer neuen Art von Expertenstan-
dards nach § 113a SGB XI einge-
läutet, die im Geltungsbereich des 
SGB XI entwickelt und neben den 
bereits existierenden Experten-
standards in der Pflege des DNQP 
und den Qualitätsniveaus der 
BUKO QS etabliert werden sollen.

Besteht hierfür eine fachliche 
Notwendigkeit? Wenn ein tatsäch-
licher Bedarf besteht, dann sollte 
ein Expertenstandard auch ausge-

hend von der Pflege heraus entwi-
ckelt werden. Das breitgestreute 
Rufen des GKV-Spitzenverbandes 
nach Themenvorschlägen ist si-
cherlich kein Indiz für die Erfor-
dernis eines Standards, der dem 
Anschein nach aktuell nur um der 
Verfahrensordnung Willen entwi-
ckelt werden soll.

Im Ergebnis bedeutet ein wei-
terer Expertenstandard, der zu-
dem im Bundesanzeiger zu ver-

öffentlichen ist und damit einen 
normativen Charakter erhält, eine 
weitere Anforderung, die im Rah-
men behördlicher Qualitätsprü-

fungen auditiert 
werden wird. Das 
Novum, dass der 
Gesetzgeber auf 
diesem Weg nun 
auch versucht, 
sich pflegefach-
lich zu engagie-
ren und damit die 
praktische Arbeit 
des Berufsstandes 
Pflege mitzuge-
stalten, ist sicher-
lich nicht für alle 

Akteure, insbesondere auf der 
Seite der Leistungserbringer, ein 
motivierendes Signal.

Im „Jahr der Pflege“ sollten nun 
endlich die wirklich dringlichen 
Themen der Pflege bearbeitet wer-
den. Für neue Baustellen haben 
weder die Politik, noch die Leis-
tungserbringer einen Handlungs-
spielraum. Die Rahmenbedingun-
gen, in der die Pflege (re-)agieren 
muss, sind heute schon eng ge-

fasst und werden mit der Einfüh-
rung einer neuen Klasse von Ex-
pertenstandards nicht unbedingt 
verbessert. Der Pflege muss wert-
schätzend begegnet werden. Das 
gelingt nur durch eine ideelle 
und materielle Aufwertung so-
wie durch eine Anerkennung der 
Fachlichkeit auf allen Ebenen. 
Fachlichkeit heißt in diesem Fall 
auch, die Initiative für fachliche 
Weiterentwicklungen weiterhin 
selbst ergreifen zu dürfen. //
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Tipp: Welche Bedeutung hat 
das Scheitern der Verhand-
lungen aus (haftungs-)
rechtlicher Sicht? Lesen Sie 
mehr zu diesem Thema in 
der nächsten Ausgabe von 
CAREkonkret.

GKV-Spitzenverband bittet um Themenvorschläge für neue Standards – Kommentar 

Die Einführung einer neuen Klasse von Expertenstandards hilft der Pflege nicht weiter 

„Für neue Baustel-
len haben weder 

die Politik noch die 
Leistungserbringer 
einen Handlungs-

spielraum.“
René Sossau
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Ganzheitlicher Beitrag des KKC zur Organisationsentwicklung
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