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Konfliktpravention durch Kommunikation

Die Stiftung PRO AUSBILDUNG hat ein Konfliktmanagementsystem entwi-
ckelt, das hilft, Konflikte in der Stiftungs- und Netzwerkarbeit dauerhaft

»»n» Esbegannvorrund zehn
Jahren, und ich weif} es noch wie
heute, Wir, die Lenkungsgruppe
des Kompetenzkreises Stiftungen
NRW, eines regionalen Stiftungs-
netzwerkes in Nordrhein-Westfa-
len, betreuten damals drei Damen,
die in Duisseldorf eine Biirgerstif-
tung griinden wollten. Die ehren-
amtliche Beratung in Sachen Stif-
tungsgriindung gehdrte zu unse-
ren Aufgaben. Meine Kollegen, ein
bekannter Stiftungsjurist und ein
erfahrener Wirtschaftspriifer, kiim-
merten sich um Satzung, Budget-
eckpunkte und die notwendigen
Unterlagen fiir die Finanz- und Stif-
tungsbehdrden. Meine Aufgaben
waren die Organisa-
tion und Moderation
der Gesprédche sowie
die interne und exter-
ne Kommunikation.
Damals gab es
noch keine Biirgerstif-
tung in der Region
Diisseldorf. Fiir uns
alle war es ein unbe-
kanntes Terrain. Die
Arbeiten liefen rei-
bungslos, in einer
sehr freundlichen At-
mosphdre. Mehre-
re Treffen waren not-
wendig, bis wir einen
Uberblick iiber die
mittelfristigen Pro-
zesse hatten. So kam
dann auch die Zeit,
de wo es notwendig wur-
de, das Netzwerk, den

zu reduzieren und zu vermeiden.

Kompetenzkreis Stiftungen NRW,
liber unsere Aktivitaten zu infor-
mieren. Wir berichteten, wie wir
die drei Damen darin unterstiitzt
hatten, die erste Biirgerstiftung in
Diisseldorf zu griinden.

Und dann kam der Eklat ...

Eine Kollegin bat ums Wort und
war entriistet. Ihr Vorwurf: Woher
wir die Legitimation hétten, im Na-
men des Netzwerks den Damen

zu helfen, eine Biirgerstiftung zu
griinden? Wer hatte die Entschei-
dung gefillt, dass das Netzwerk
hier tiatig werden diirfte? Wir fielen
aus allen Wolken. Wir hatten nicht
daran gedacht, dass Netzwerkkol-
legen dagegen sein kidnnten, dass
wir jemanden unterstiitzen, ei-

ne Biirgerstiftung zu griinden. Der
Streit ging dann auch nicht mehr
nur um die Biirgerstiftung, sondern
um Struktur, Aufgaben und Rol-
len unseres Netzwerks. Wir hatten
nie zuvor dariiber gesprochen, wer
wie welche Entscheidungen in un-
serem Netzwerk treffen darf. In ei-
nem Verein gibt es klare Strukturen,
die fast alles regeln. Ein Netzwerk
hat diese Funktionsverteilungen
grundsétzlich nicht. Das hat Vortei-
le, kann aber auch, wie in unserem
Fall, zu grofien Problemen fiihren.
Der Eklat war dann der Grund, wa-
rum wir ein Konfliktmanagement-
system in den rund 25 Netzwerken,
die die Stiftung PRO AUSBILDUNG
organisiert, aufgebaut haben.

Konfliktmanagementsystem fiir
Stiftungen

Dass Konflikte in Unternehmen
hohe Kosten verursachen — bis zu
40 Prozent der Personalkosten — ha-
ben wir 2012 in unserer Studie ,,Der
wahre Wert der Mediation® errech-
net. Initiatoren der Studie waren
die KPMG, der Kompetenzkreis Stif-
tungen und die Unternehmerschaft
Diisseldorf. Aber wie viele Stiftungs-
projekte sind es, die scheitern, weil
Konflikte nicht rechtzeitig erkannt
und bearbeitet werden?

Um kiinftig Konflikte besser er-
kennen und steuern zu kdnnen, hat
die Stiftung PRO AUSBILDUNG mit
dem Diisseldorfer Zentrum fiir Kon-
fliktmanagement und Konfliktkul-
tur ein System entwickelt. Es erhielt
den Namen ,,Die konfliktsichere
Stiftungsarbeit“. Uns war klar — trotz
Konfliktmanagementsystem wird es
Konflikte geben. Verfiigt man aber
iiber ein entsprechendes System,
kann man diese erkennen, reduzie-
ren und erfolgreich aufldésen.

Das Konflikimanagementsystem
im Praxistest

Mit einem Konfliktmanagement-
system kdnnen Stiftungen bis zu
einem Viertel ihrer tatsachlichen
Konfliktkosten einzusparen, schét-
zen Experten. Auch dariiber hin-
aus hat ein solches System viele
Vorteile, so unsere Erfahrung. In
unseren Stiftungsprojekten konn-
ten wir produktive Verbesserungen
erreichen, die Motivation der Be-
teiligten konnte gesteigert werden,
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und alle Beteiligten waren kreativer
und innovativer.

Potenzielle Konfliktherde sind
in der alltéglichen Stiftungsarbeit
meist vielféltig vorhanden. Typi-
sche Félle in unserer Stiftungspra-
xis waren unklares Fiihrungsver-
halten, unbekannte Zustandigkei-
ten, unklare Kommunikations- und
Entscheidungsstrukturen, Konflikte
unter ehrenamtlichen Kolleginnen
und Kollegen, im hauptamtlichen
Projektteam, zwischen mehreren
daran beteiligten Stiftungen oder
verschiedenen Stiftungsabteilun-
gen und bei Verhandlungen tiber
finanzielle oder personelle Res-
sourcen.

Klare Entscheidungs- und
Kommunikationsstrukturen
Die meisten Probleme in unserer
Netzwerkarbeit entstanden durch
fehlende, verbindliche Kommu-
nikationsstrukturen. Kommuni-
kationsstrukturen wurden somit
zur wichtigen Basis unseres Kon-
fliktmanagementsystems. Deshalb
treffen sich die Netzwerke unserer
Stiftung regelméaBig tiber das Jahr
verteilt in sogenannten ,,grofien
Netzwerkrunden®. Alle Netzwerk-
mitglieder kdnnen daran teilneh-
men und Themen einbringen. Zu-
dem sind sie auch an wichtigen,
schwerwiegenden Entscheidungen
beteiligt, die in den ,,groRen Netz-
werkrunden® getroffen werden.
Auch die Entscheidungsstruktur
haben wir verbindlich festgelegt.
Dazu gehért: Welche Entscheidun-
gen darf die Lenkungsgruppe, die
vom gesamten Netzwerk gewdhlt
wurde, selbststdndig treffen? Wel-
che Entscheidungen miissen vom
gesamten Netzwerk getroffen wer-
den? Teilprojekte haben fiir ihr Pro-
jekt Entscheidungshoheit. Fiir al-

le Projektverbindungsstellen gibt
es Ansprechpartner, die fiir eine
strukturelle und verbindliche Kom-
munikation verantwortlich sind. In
der Regel sind dies hauptamtliche
Mitarbeiter der Stiftung. Unter un-
seren hauptamtlichen Mitarbeitern
gibt es auch zertifizierte Mediato-
ren, die an der Ruhruniversitat Bo-
chum ausgebildet wurden.
Festgelegt wird auch, was in
E-Mails geklart werden kann und
fiir welche Instrumente wir person-
liche Kurztreffen, Telefonkonfe-
renzen oder supervisionsahnliche
Workshops benotigen. So sollen
z.B. in E-Mails keine Diskussionen
ausgetragen werden — mit Ausnah-
me von Brainstorming-Phasen, was
aber vorher angekiindigt werden
soll. Alle Teilnehmer diirfen auch
»Nein, jetzt nicht” sagen, wenn
Raum und Zeit fehlen. Wichtig:
Auch diese Strukturen miissen vor-
her verbindlich vereinbart werden.

~Wertschitzung® lautet das
Schliisselwort

Wir haben es geschafft, dass un-
sere Arbeit in eine funktionie-
rende Konfliktkultur miindet, die
nach innen und auBen getragen
wird. Das Handlungsfeld Kommu-
nikation wird durch weitere Berei-
che komplementiert: 1. Konfliktan-
laufstellen im Projekt und in der
Stiftung, 2.verbindliche Verfah-
rens- und Entscheidungsstandards,
3.Ansprechpartner, die auch als
Konfliktberater fungieren kénnen,
4. Dokumentation, 5. Controlling
und 6. eine verniinftige Qualitatssi-
cherung. Und am Ende diirfen drei
Punkte nicht fehlen: 1. Wertschat-
zung, 2. Wertschatzung, 3. Wert-
schatzung. «««
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Konflikt-Anlauf-
stelle im Projekt
implementieren

Standards fiir Prozesse und
Entscheidungen definieren
und verabschieden

Alle Prozesse im
Projekt regelmaRig
reflektieren

Alle Standards doku-
mentieren und auf
Nutzen kontrollieren

Ansprechpartner fur
Konflikte zum Projekt-
beginn festlegen

Konfliktmanagement in einer Stiftung

» Unklares Fiihrungsverhalten

» Unbekannte Zustdndigkeiten

» Unklare Kommunikations-
und Entscheidungsstrukturen

» Verhandlungen iiber finan-
zielle oder personelle Res-
sourcen

» Konflikte unter ehren-
amtlichen Kolleginnen und
Kollegen, im hauptamtlichen
Projektteam, zwischen meh-
reren daran beteiligten Stif-
tungen oder verschiedenen
Stiftungsabteilungen




