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Wenn Recht allein teuer wird —
eine Paraphrase iiber die

Allokationskosten

Eine gesetzeskonforme Rechtsdurchset-
zung ist die Voraussetzung eines funk-

tionierenden Rechtsstaats. Dennoch ist die faktische Rechtsdurchsetzung real nicht immer ein
betriebswirtschaftlicher oder persinlicher Gewinn — auch wenn das Gerichtsurteil positiv
ausfallt. Der Beitrag setzt sich mit Sachverhalten auseinander, bei denen die rein rechtliche

Auseinandersetzung zu kurz greift.

HERBERT DREXLER / ELVIRA HAUSKA

A. Kiindigung als Spitze vom Eisberg

Eine Buchhalterin bemerkt vermehrte Zahlungsausfille von
Kunden. Sie wandte sich mit dem Sachverhalt an den Leiter
der Buchhaltung, der ihr die weitere Verantwortung fiir die
Buchungsabschliisse eigenverantwortlich iibertrug. Sie nahm
diese ernst und kontaktierte zuerst Vertriebskollegen und in
weiterer Folge Kunden, um die Zahlungseinginge fristge-
recht zu erwirken — oft ohne Erfolg. Die Nebenwirkungen

ihres Handelns waren sowohl Beschwerden von Kollegen
aber auch Kunden, die sich beim Vorgesetzten der Buchhal-
terin beschwerten, dass sie sich in fremde Angelegenheiten
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einmische. Das Unternehmen kam aufgrund vermehrter
Forderungsausfille unter wirtschaftlichen Druck und war
gezwungen, Personal zu reduzieren. Diese Konsequenz traf
auch die Buchhalterin, die gekiindigt wurde. Sie reichte
daraufhin eine Kiindigungsanfechtungsklage nach § 105
ArbVG bei Gericht ein.

B. Moving Targets — verinderliche Ziele

Der BR klagte auf Einsichtnahme in Aufzeichnungen iiber
Beziige der Arbeitnehmer nach § 89 Abs 1 ArbVG. Auf-
grund einer Softwareumstellung der Arbeitszeiterfassung
und der damit zusammenhingenden Umstellung der Zu-
gangsberechtigungen konnte er nicht mehr iiberpriifen, ob
Auszahlungen an die Belegschaft rechtskonform durchge-
fithre wurden. Der Klage gingen Gespriche mit der Bekl vo-
raus. Diese brachten keine Einigung, da die Bekl der Mei-
nung war, dass alle notwendigen Aufzeichnungen ordnungs-
gemifl dem BR zugingig waren. Wihrend des laufenden
Verfahrens fiihrt die Bekl erneut eine andere Software ein.

C. Recht haben versus
interessengerechte Losungen

Nicht immer bedeuten gewonnene Arbeitsgerichts-

prozesse auch einen personlichen oder einen betriebs-

wirtschaftlichen Gewinn. Die beiden Fallbeispiele
von oben beschreiben mogliche Szenarien, die trotz

Gerichtsverfahrens primir okonomische Verluste

bringen. Die Auseinandersetzung mit finanziellen

Konsequenzen von Konflikten ist in Theorie und Pra-

xis in Europa noch nicht sehr verbreitet. Um diesen

Fakten niher auf den Grund zu gehen, stellen wir

die in den beiden Beispiclen dargestellten Zusam-

menhinge nochmals dar:

m Auseinandersetzung mir den ,,falschen™ Konfliktthe-
men: Die rechtliche Priiffung der Sozialwidrigkeit
der Kiindigung der Buchhalterin stellt nicht das ei-
gentliche Problem des AG dar. Fehlende Struktu-
ren des Mahnwesens, unklare Aufgabenverteilung
und Abliufe fihrten nicht nur zu der Kiindigung
einer Mitarbeiterin, sondern auch zu wirtschaftli-
chen Problemen der Firma selbst. Das Interesse
der Mitarbeiterin war die Durchfithrung der durch
den AG gestellten Aufgaben. Dies war fiir sie durch
den strukturellen Konflikt nur erschwert moglich.
Das Kerninteresse des AG — der wirtschaftliche Er-
folg — war bei dem Fall nicht in der Form themati-
siert. Der Fokus auf den Konflikt der Durchset-
zung der Kiindigung(en) lenkte vom eigentlichen
Problem ab. Die Kosten der gerichtlichen Durch-
seizung der Kiindigung sind im Verhiltnis zu
den sonstigen entstandenen Kosten gering,.

m Verinderliche Rahmenbedingungen benétigen einen
dynamischen Konfliktlosungsprozess: Auch wenn in
dem Fall des klagenden BR zu Beginn der Klage
das Thema Zugriffsmoglichkeit auf relevante
Arbeitszeitaufzeichnungen durchaus wesentlich
war, so inderten sich wesentliche Voraussetzun-
gen im Laufe des Gerichtsprozesses. Wichtiger
als ein Schuldspruch in dem Fall wire eine Klar-
stellung, welche Voraussetzungen an ein einzufiih-
rendes Programm zur Arbeitszeiterfassung ausrei-
chende Einsichtsméglichkeiten fiir BR schaffen.

~Recht haben“ beinhaltet Entscheidungen, die auf

Basis der giiltigen Gesetzeslage richdig sind. Trotz

der Bestitigung, im Recht zu sein, konnen in man-
chen Fillen hohe verdeckte Kosten anfallen. Nétige
Arbeit bleibt liegen, AG miissen neues Personal ein-
stellen — die Folgekosten von rechdlich richtigen Ent-
scheidungen sind in manchen Situationen enorm
hoch. Dann wird Recht allein teuer. Dabei geht es
um weit mehr als um den Vergleich von Kosten der
unterschiedlichen Verfahren, wie Gerichts-, Schieds-
verfahren oder Mediation. In diesen Fillen be-
schrinke sich die Beschiftigung mit dem Konflike
rein auf die personliche Ebene. Strukturen und Kul-
tur bleiben meist unberiicksichtigt. Niemand klagt ei-
nen unpassenden Geschiftsprozess ein. Gerichtsver-
fahren sind oft die Spitze vom Eisberg. Arbeitsklima,
Kooperationsfihigkeit in und zwischen Teams oder
zwischen BR und AG sind dann meist schon beein-
trichtigt. Studien zum Thema Konfliktkosten im
deutschsprachigen Raum sind selten. Die WKO er-
rechnete 2006 ein konfliktbezogenes Sparpotenzial
von € 634,— je Mitarbeiter und Jahr.!) Die Konflike-
kostenstudie von KPMG 2009?) unterscheidet zwi-
schen funktionalen und dysfunktionalen Konflikten
und dokumentiert den deutlichen Informationsman-
gel zu dem Thema.

D. Verdeckte Konfliktkosten

Am teuersten sind verdeckte Konflikte. Verwenden
AN primir ihre Arbeitszeit damit, Schuldige zu su-
chen und zu iiberfiithren, haben sie nicht mehr nur
weniger Zeit, sich ihren eigentlichen Arbeitsaufgaben
zu stellen, es werden dadurch auch arbeitsbezogene
Kreativitit, Problemldsungs- und Innovationsfihig-
keit deutlich reduziert. Diesem Aspekt widmete sich
eine Studie von inCoop,’) einer Initiative zur Forde-
rung der Kooperationsfihigkeic und dem WAdF,
dem Wirtschaftsforum der Fithrungskrifte. Diese be-
reits zum zweiten Mal durchgefiithrte Befragung 6ster-
reichischer Manager mit dem , Teamgeist-Barometer®
beschiftigt sich mit vier Kernindikatoren: Lebensqua-
litic, Arbeitsbewiltigung, Stressbelastung und Kon-
fliktanteil.

Rund 21% der Zeit verbrachte im Mirz 2012 eine
durchschnittliche Fithrungskraft mit Konflikten. Be-
wertet mit dem Gehalt fallen pro Monat und Manager
€ 1.560,— an arbeitszeitbezogenen direkten Konflike-
kosten an. Seit Mirz 2011 hat sich damit zwar die
Konfliktzeit kaum verindert, die damit verbundenen
Kosten schon. 2011 war der durchschnittliche Kon-
flike-Kosten-Faktor € 1.444,— pro Monat und Fith-
rungskraft. Dies ist va durch die stark tiberdurch-
schnittliche Steigerung der Konfliktkosten team-
frustrierter Fithrungskrifte erklirbar. Wihrend diese
Gruppe 2011 ,,nur* 43% Konfliktzeit hatte, stieg diese
Prozentzahl 2012 auf 59%! Monetir bewertet bedeu-
tet diese 44%ige Erhohung Folgendes: Die arbeitszeit-
bezogenen dirckten Konfliktkosten teamfrustrierter

1) Exenberger et al, Neue Wege der Ergebnisverbesserung — qualitative
Studie zur betriebswirtschaftlichen Erfassung von Konfliktkosten,
WKO (20006).

2) KPMG, Konfliktkostenstudie: Die Kosten von Reibungsverlusten in
Industrieunternehmen (2009).

3) Eder/Hauska, Teamgeist fiir Fortgeschrittene, WdF-Manager Monito-
ring Teamgeist Barometer (2012).
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Manager steigen von € 2.372,— auf € 3.425,—~ pro

Monat und Fihrungskraft.

Nicht nur die direkte Betrachtung konfliktbezo-
gener Arbeitszeit weist auf verdeckte Konflikte hin.
Es gibt auch statistisch eindeutige Zusammenhinge
von Konfliktanteil und Lebensqualitit, Arbeitsbewil-
tigung und Stressbelastung, Wahrend Teamplayer
91% der Arbeitszeit gern arbeiten, so reduziert sich
dieser Anteil bei Teamfrustrierten auf 33%. 93%
der Arbeitszeit verbringen Teamplayer mit den ei-
gentlichen Arbeitsaufgaben — Teamfrustrierte be-
schiftigen sich damit nur 38% der Arbeitszeit. Diese
Kosten bewertete die Studie nicht mehr monetir,
doch ist es naheliegend, dass dahinter auch hohe fi-
nanzielle Potenziale stecken. Gemessen haben die
Studienautoren Elvira Hauska und Anselm Eder auch
stark belastende Konfliktthemen: Unzufriedenheit
mit den Leistungen anderer, unterschiedliche Wert-
vorstellungen und unklare Aufgabenstellungen zihlen
zu den wichtigsten Belastungsfaktoren. Tendenziell
nahm die Belastung durch strukeurelle Konflikethe-
men seit 2011 zu.

Erstmals gab es 2012 die Bestimmung von Kenn-
zahlen zu Fairness. Der Experte fiir Personalentwick-
lung, Peter Zulehner, beschreibt in seinem Buch ,,Na-
vigieren im Auge des Taifuns® (2010) drei Kriterien,
die als Basis fiir Fairness dienten: Orientierung, Aner-
kennung und Wertschitzung.

m  Orientierung: Teamplayer konnen sich zu 85% auf
getroffene Vereinbarungen verlassen, bei Team-
frustrierten sinkt dieser Anteil auf 32%. Das be-
deutet, dass in dieser Gruppe mehr als zwei Drittel
aller Ubereinkiinfte wieder neu verhandelt werden
— das frustriert und belastet.

m Anerkennung: Nur 15% der erbrachten Leistun-
gen werden bei Teamfrustrierten gewiirdigt,
Teamplayer erhalten fiir 74% adiquate Anerken-
nung. Das passende Lob zur richtigen Zeit fordert
Motivation und bindet qualifizierte Mitarbeiter.

m  Wersschitzung: Wihrend in der Kollegenschaft der
Fithrungskrifte kaum Unterschiede in der gegen-
seitigen Wertschitzung wahrgenommen werden,
gibt es grofle Differenzen in der Bezichung der
Fithrungskraft zum eigenen Chef. Teamfrustrierte
erkldren, dass sie zu 77% von ihrem Vorgesetzten
herablassend behandelt werden, bei Teamplayern
reduziert sich dieser Anteil auf 13%.

E. Mehr als Recht — integriertes und
systematisches Konfliktmanagement

Konflikte sind Teil betrieblicher Realitit. Juristisch
korrekee Arbeitsvertrige wirken hier praventiv. Der
Vertrag allein liefert allerdings nur einen rechtichen
Rahmen. Die konkrete Ausgestaltung von Titigkei-
ten, Dienstzeiten, Entlohnung usw bestimmt der je-
weilige Arbeitsalltag. Die dort auftretenden Konflikte
konnen behauptete rechtsverletzende Sachverhalte
beinhalten oder nicht. Nicht jeder rechtsverletzende
Tatbestand wird real rechtlich iiberpriift: Angst vor
Schlechterstellung und Arbeitsplatzverlust oder Un-
kenntnis der Rechtslage sind nur einige Beispiele da-
fiir. Eskaliert ein Konflikt so weit, dass ein Gerichts-
verfahren in Erwdgung gezogen wird, fallen jedenfalls

weitere Konfliktkosten zur Rechtsdurchsetzung an —
auch wenn am Beginn von Gerichtsverhandlungen
noch nicht klar ist, wer welchen Anteil davon bezahlt.
Auch bei der Auswahl des geeigneten Konflikdlo-
sungsverfahrens — Gerichtsverfahren mit Urteil oder
Vergleich, Schiedsverfahren, Mediation etc — konnen
Entscheidungstriger Kostenvergleiche anstellen. Zie-
len diese allerdings rein auf Verfahrenskosten, so grei-
fen sie zu kurz. Das Bekanntwerden eines oder meh-
rerer laufender Arbeitsgerichtsprozesse — va der linger
dauernden — schwicht in der Regel das Image als Ar-
beitgeber. Verdeckte Konfliktkosten erhohen sich
und die Frustration unter den Mitarbeitern steigt in
der Regel. Auch AN haben schlechtere Chancen bei
Bewerbungen, wenn bekannt ist, dass sie frithere

Dienstgeber verklagt haben.

Wie oben ausgefiihrt, ist die juristische Kompo-
nente von Konflikten nur ein Teil einer systemati-
schen Auseinandersetzung mit Spannungsfeldern.
Eine aktuelle Studie zu dem Thema von Pricewater-
houseCoopers AG Wirtschafispriifungsgesellschaft und
der Europa-Universitit Viadrina Frankfurt (Oder)*)
zeigt Fallbeispiele dazu und definiert ein Komponen-
tenmodell. Trotz der systematischen Herangehens-
weise an Konfliktmanagement fehlen auch hier kon-
krete Indikatoren und Zielgréfen zur Messung — va
verdeckter — Konflikte.

Klare Zielvorgaben tiber die Zusammenarbeit
im Team, bedarfsorientierte Unterstiitzung im Um-
gang mit Konflikten und geeignete interne und ex-
terne Kommunikation. Immer mehr Unternehmen
stellen sich dieser Herausforderung — so bspw die
Firma Vislauer Mineralwasser AG. Sie integrierte
im Jahr 2010 Konfliktmanagement in das Sicher-
heits- und Gesundheitsmanagement der AUVA.)
Die Prozess- und Funktionsbeschreibung ,Konflikt-
management” macht die Arbeitsweise fiir alle Betei-
ligten transparent. Ziele und Indikatoren liefert die
Befragung mit dem Teamgeist Barometer. ,Klarheit
kommt vor Harmonie“ — so lautet der Leitsatz der
Firma.

4) PricewaterhouseCoopers AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft und Europa-
Universitiit Viadrina Frankfurt (Oder), Konfliktmanagement: Von den
Komponenten zum System (2011).

5) Schlossnikl/Hauska, Klartext kommt vor Harmonie: Integriertes Kon-
flikemanagement am Beispiel Voslauer Mineralwasser AG, Personal
Manager 3/2012.

SCHLUSSSTRICH

I m Die rein juristische Betrachtungsweise von I

Konflikten stellt eine wichtige Komponente
in einem Rechtsstaat dar.

m [ntegriertes und  systematisches  Konfliks-
management bietet dazu eine sinnvolle Er-

I gianzung. I



