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Stuttgart. Mit dem Phänomen Ge-
walt im Pflege- und Betreuungs-
alltag haben sich Mitarbeitende 
aus dem stationären und ambu-
lanten Bereich bei einem Fachtag 
der Abteilung Gesundheit, Alter, 
Pflege im Diakonischen Werk 
Württemberg beschäftigt. Er bot 
Möglichkeiten zum Austausch 
über das oft tabuisierte Thema 
und stellte Strategien zur Deeska-
lation vor, berichtete der „Infor-
mationsdienst der Diakonie“.

Der Alltag in der Pflege und Be-
treuung ist geprägt von Nähe und 
Intimität zu den hilfebedürftigen 
Menschen, auf der körperlichen 

und der emotionalen Ebene. „Ge-
fragt ist hier eine außerordent-
liche Empathie des Pflege- und 
Betreuungspersonals, hohe Sen-
sibilität und die Fähigkeit auf die 
jeweilige, aktuelle Situation und 
auf das momentane Befinden 
der Pflegebedürftigen angemes-
sen einzugehen und dabei die 
Intim- und Privatsphäre des Ein-
zelnen zu wahren“, sagt Judith 
Klett-Schmidt, Referentin im Di-
akonischen Werk Württemberg 
und Mitorganisatorin des Fach-
tags. „Gleichwohl kann es hier 
zu Grenzsituationen und -über-
schreitungen kommen, die Pfle-

gepersonal und Pflegebedürftige 
gleichermaßen betreffen und die 
zu ‚Verletzungen‘ und Konflikten 
führen können. Schnell kann das 
Thema Gewalt eine ganz eigene 
Dynamik entwickeln, die auf den 
gesamten Pflege- und Betreu-
ungsprozess belastende Auswir-
kungen hat.“

Zusätzliche Herausforderun-
gen, zum Beispiel fehlende perso-
nelle Ressourcen, Zeitdruck und 
Hektik in den unterschiedlichen 
Versorgungssettings, könnten 
diese Entwicklung verschärfen.

Im Spannungsfeld unterschied-
lichster und auch widersprüchli-

cher Erwartungen und Erforder-
nissen, entwickelten sich nicht 
selten Schuld- und Versagensge-
fühle auf Seiten der Mitarbeiten-
den und auch bei den pflegenden 
Angehörigen.

Am Modell „ Gewaltdreieck“ 
mit den Ebenen „Strukturell, 
Kulturell und Personell“, ver-
deutlichte beim Fachtag Pro-
fessor Rudolf Hirsch, Neuro-
loge und Gerontopsychiater, 
wie und wo sich das Phänomen 
Gewalt zeigen und auswirken 
kann. Sein Fazit: Wer Gewalt 
verhindern will, muss professi-
onell einen Handlungsrahmen 
schaffen, um akut handeln und 
gleichzeitig auf längerfristige 
Veränderungen im Beziehungs- 
oder Struktursystems hinwirken 
zu können.

Dr. Johannes Nau, Leiter des 
Evangelischen Bildungszentrums 
für Gesundheitsberufe Stuttgart, 
zeigte in seinem Vortrag „Die 
Sprache im Kontext der Gewalt-
prävention“ die Bedeutung und 
Wirksamkeit der Kommunikation 
im Pflege- und Betreuungspro-
zess auf. Nau stelltet Ansätze zur 
gewaltfreien Kommunikation und 
deren Anwendung im Alltag vor. 
Sein Fazit: Sprache in Form von 
verbaler Gewalt kann verletzender 
sein als körperliche Gewalt. Ge-
waltprävention fängt im Kopf an, 
was bedeutet, dass eigene Haltun-
gen und Einstellungen überdacht 
werden müssen, weil Sprache 
auch der Schlüssel zur Analyse 
und Deeskalation sind. Gewalt-
freie Kommunikation ist lernbar, 
so Nau.  //
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Strategien gegen Gewalt in der Pflege

Bevor Altenhilfeeinrichtungen ein 
funktionierendes Konfliktkosten-
Controlling aufbauen können, 
müssen zunächst die Konflikt-
kosten transparent gemacht und 
die Kostentreiber gefunden wer-
den. Der so genannten „Circle of 
Conflict“ hilft dabei.

Düsseldorf. Immer wenn Men-
schen in Organisationen zu-
sammenarbeiten, treffen unter-
schiedliche Persönlichkeiten und 
Arbeitswesen aufeinander. Somit 
sind Reibungsverluste in Form 
von Konflikten ganz natürlich. 
Doch sie kosten auch Geld und 
Arbeitszeit. Kosten möglichst 
gering zu halten und permanent 
nach Kosteneinsparpotentialen zu 
suchen, wird angesichts des stei-
genden Wettbewerbs und der ver-
änderten Rahmenbedingungen in 
der Altenhilfe immer dringlicher.

Hierzu müssen zunächst Kon-
fliktkosten transparent und nach-
vollziehbar gemacht werden. Ihr 
Verursacher, der Kostentreiber, 
muss gefunden werden. Nur so 
kann ermittelt werden, ob die 
eigenen Mitarbeiter in der Orga-
nisation effizient zusammenar-
beiten, in welchen Funktionsbe-
reichen Konfliktkosten anfallen, 
in welcher Höhe sie anfallen, wie 
viel Geld in eine verbesserte Zu-
sammenarbeit der Mitarbeiter in-
vestiert werden sollte.

Durch eine Studie der Hoch-
schule Regensburg in Zusammen-
arbeit mit der Wirtschaftsprü-
fungsgesellschaft KPMG können 
nun erstmalig alle relevanten Kon-
flikte in einem Unternehmen in 
insgesamt elf Konfliktkostenkate-
gorien und drei Dimensionen ein-
geteilt werden (siehe Abbildung). 
Reibungsverluste in der Einrich-
tung durch Personalwechsel oder 

Fluktuation sind leicht zu bezif-
fern. Die Frage ist jedoch, wie 
die Kosten für kontraproduktives 
oder gar betriebsschädigendes 
Verhalten von Mitarbeitern be-
rechnet werden.

Der Circle of Conflict visuali-
siert die Wechselwirkungen der 
drei Dimensionen Person, Team 
und Organisation, die in jeder 
Einrichtung bestehen und ermög-
licht eine Konkretisierung der 
Messpunkte durch die Festlegung 
von insgesamt elf Konfliktkosten-
kategorien.

Voraussetzung für das Ver-
ständnis des Circle of Conflict 
ist die Definition des Konflikts 
und der Konfliktkosten. Als Kon-
flikt im Rahmen des Konflikt-
kostenmodells wird jede Plan-
abweichung bei der Erreichung 
des wirtschaftlichen Zieles der 
Einrichtung durch den Einsatz 
seiner Ressourcen und damit 
die Arbeitszeit der Mitarbeiter 

bezeichnet. Konflikte und die 
dadurch entstehenden Kosten 
sind jedoch nicht ausschließlich 
nachteilig für die Einrichtung. 
Sie können unterteilt werden in 
Kosten, die für die Einrichtung 
lohnend sind, wenn dadurch zum 
Beispiel eine Veränderung in der 
Organisation erfolgt. Diese posi-
tiven und unvermeidbaren Kon-
fliktkosten werden als funktio-
nale Konfliktkosten bezeichnet. 
Beispiele hierfür sind Kosten für 
Teambesprechungen oder Kosten 
für Supervision, wenn dadurch 
die Informationsbereitschaft und 
Kommunikationsfähigkeit der 
Mitarbeiter im Veränderungspro-
zess der Einrichtung nachhaltig 
verbessert werden. Konfliktkos-
ten, die nachhaltig vermeidbar 
sind, sind sogenannte dysfunktio-
nale Konfliktkosten, die beispiels-
weise entstehen, wenn Mitarbeiter 
verspätet in die Teambesprechun-
gen kommen oder aber unvorbe-

reitet und schlecht organisiert in 
die Besprechungen gehen.

Die Summe aller Konfliktkos-
ten setzt sich aus funktionalen 
und dysfunktionalen Konfliktkos-
ten zusammen. Es ist wichtig, im 
ersten Schritt die Summe dieser 
Kosten zu messen und anschlie-
ßend zu unterscheiden, welche 
dysfunktionalen bzw. funktiona-
len Charakter aufweisen. Diese 
Unterscheidung kann nur jede 
Einrichtung für sich machen, da 
die Kosten individuell entstehen 
und ihre Reduzierung im Zusam-
menhang der Organisation gese-
hen werden muss. Erfahrungen 
zeigen, dass 
•	10 bis 15 Prozent der Arbeitszeit 

in jeder Einrichtung für Kon-
fliktbewältigung verbraucht 
werden,

•	30 bis 50 Prozent der wö-
chentlichen Arbeitszeit des 
Leitungsteams direkt oder in-
direkt mit Reibungsverlusten, 

Konflikten oder Konfliktfolgen 
verbracht werden,

•	Fehlzeiten aufgrund betriebli-
cher Ängste und Mobbing am 
Arbeitsplatz durchschnittlich 
50 000 Euro pro Jahr betragen,

•	ca. 25 Prozent des Umsatzes 
von der Kommunikationsqua-
lität der Mitarbeiter abhängen.
Zusammenfassend kann fest-

gehalten werden, dass der Fokus 
auf dem Ziel der Kostentranspa-
renz liegt und die Einrichtungs-
leitung die Entscheidung treffen 
muss, sich zukünftig mit Kon-
fliktkosten zu beschäftigen. 

Die Identifikation und Bewer-
tung von Konfliktkostenpoten-
zialen ist Aufgabe des Manage-
ments und verlangt eine enge 
Zusammenarbeit der einzelnen 
Funktionsbereiche und deren 
Führungskräfte. Die Feststellung 
der Konfliktkosten in der sozia-
len Einrichtung ist ein wichtiger 
Anfang. Die nachhaltige Sen-
kung der Konfliktkosten kann 
über verschiedene Wege erfolgen: 
Konfliktcoaching für nur einen 
Mitarbeiter, Mediation für beide 
Seiten bis hin zur Einführung ei-
nes Konfliktkostenmanagements 
als strukturelle Veränderung zur 
Vermeidung künftiger Konflikte 
und damit Stabilisierung der Un-
ternehmenskultur. //
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Konfliktkosten offen legen – Kostentreiber identifizieren

Konfliktkostenkategorien

Der Circle of Conflict stellt  insgesamt elf Konfliktkostenkategorien dar. 


