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1 Einfuhrung

1.1 Kompetenz

1.1.1 Begriffsdefinition

Der Begriff Kompetenz stammt aus dem Lateinischen ,competere" und bedeutet
~Zustandigkeit, Befugnis, Fahigkeit, mit den Elementen einer Sprache

umzugehen und richtige von falschen AuBerungen zu unterscheiden®.t

Es gibt verschiedene Arten von Kompetenzen, die in verschiedenen Bereichen
vorkommen koénnen. In den Wirtschaft- und Organisationswissenschaften ist
vorwiegend Fuhrungs- und Fachkompetenz gefragt. In der Psychologie steht
beispielsweise die Selbst- und Sozialkompetenz im Vordergrund und in der
Padagogik die Lese- und Schreibkompetenz sowie Selbstkompetenz und

Methodenkompetenz.

Bei einer hierarchischen Aufstellung der verschiedenen Kompetenzarten steht die
Fachkompetenz an der Spitze. Denn diese Kompetenzfahigkeit stellt allen voran
die Basis flr eine Unternehmensfihrung dar. Die Methodenkompetenz kommt
erst im Anschluss daran, weil diese sich auf die Strategie des erworbenen
Wissens bezieht. Als nachste Kompetenzmethode ist die Filhrungskompetenz zu
nennen, deren Schwerpunkt auf die Einhaltung der Unternehmensregeln liegt.
Zwischen der Methodenkompetenz und der Flhrungskompetenz sind die Soft
Skills einzureihen, weil in diesem Bereich der Hierarchie die Kommunikation
(Kontakt) starker im Vordergrund steht als anderswo. An letzter Stelle ist die

personale Kompetenz zu nennen.

1 Taschenbuch, Fremdwértern — Neue Rechtschreibung
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Fach-
kompetenz

Methodenkompetenz

Soft Skills

Fihrungskompetenz

Personale Kompetenz

Abbildung 1: Die Kompetenzpyramide?

Dem Thema dieser Masterarbeit entsprechend werden im Folgenden folgende

Kompetenzarten detaillierter beschrieben:
 Fachkompetenz
+ Methodenkompetenz
e Fuhrungskompetenz
« Soziale Kompetenz

« Interkulturelle Kompetenz

2 Grafik: Latife Simsek-Erdem, Hilfsmittel: MS-Word ®
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1.1.2 Fachkompetenz

Dies betrifft den Bereich des Fachwissens, der flr Fldhrungskrafte von
unwidersprochener Wichtigkeit ist. Die Fachkompetenz ist die Fahigkeit einen

Beruf, eine Tatigkeit auszutben.

Fachkompetenz beinhaltet Fachwissen, Berufserfahrung und Interdisziplinaritat.
Man kann sie auch als die Summe der Lern- und Wissensinhalte bezeichnen, die
ein Mensch wahrend seiner Ausbildung und im Berufsleben erlernen kann. Um
einen erfolgreichen Projektstart zu machen, sollte die Fachkompetenz vom Team
beherrscht werden. Dies fuhrt auch dazu, dass die Teammitglieder sich besser im
Projekt adaptieren und sich dadurch auch besser vorstellen kénnen, was das

nachste Projektziel ist.

Abbildung 2: Zusammentreffen von Fachwissen und Technologie®

Folgendes Fachwissen kann in Frage kommen:
* Fachspezifisches Spezialistenwissen
+ Sprachkenntnisse

 Wirtschaftliche Kenntnisse

3 Grafik: Latife Simsek-Erdem, Hilfsmittel: MS-Paint ®
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« Fachliche Fahigkeiten

« EDV-Kenntnisse (Wissen Uber IT-Systeme, IT-Zusammenhange,

Kenntnisse Uber neue Entwicklungen der Branche)

 Wissen Uber das zu erstellende Produkt

Neben dem Fachwissen ist es auch wichtig, unterschiedliche Qualifikationen zu
besitzen und einen angemessenen Grad der Ausbildung lber eine konfliktlose

Projektvorgehensweise zu verfligen.

1.1.3 Methodenkompetenz

Methodenkompetenz bezieht sich unter anderem auf die Festlegung, welche
Strategie angewandt wird, um das gewisse Fachwissen zu erwerben. Diese
Kompetenz wird meistens von den Fuhrungskraften verlangt, da diese auch dazu

fuhrt, die Fachkompetenz aufzubauen.

An Informationen zu gelangen, diese zu strukturieren, zu bearbeiten,
aufzubewahren und wieder zu verwenden, ist einer der wichtigsten Eigenschaften

dieser Kompetenz.

Jlch organisiere..”

Jch helfe zu
steuern!*

o,

-’g 7;'/[

Lch bin der Chef fur
Informationsmanagement*!

N

Jlch bin fir die
Lernstrategien
zustandig®

Abbildung 3: Werkzeuge - Methodenkompetenz*

4 Grafik: Latife Simsek-Erdem, Hilfsmittel: MS-Power Point ®
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Einige Disziplinen, in denen die Methodenkompetenz von Bedeutung ist, sind:
e Planung und Ausflihrung der Methoden
e Steuerung
« Controlling
e Organisationstalent
+ Informationsmanagement
+ Risikomanagement
* Qualitatsmanagement
« Changemanagement
+ Medienmanagement
« Entwicklung der Lernstrategien

« Anwenden von verschiedenen Arbeitstechniken

Eine andere Definition von Methodenkompetenz lautet®:

.Unter strategischer Methodenkompetenz versteht man das geplante und
zielgerichtete Umsetzen des Fachwissens".

Dabei ist es wichtig, das gesetzte Ziel mit dem geplanten Weg zu erreichen. Bei
Verzdgerungen der Handlungen ist es bedeutsam, einen weiteren Lésungsweg zu

finden und ihn mit (sehr) geringen Zusatzkosten durchzuziehen.

1.1.4 Fuhrungskompetenz

Nach Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr. FRANZ WOIDA lautet die Definition von Flihrung®:
~Dominante Einflusshahme eines autorisierten Gruppenmitgliedes (des Fuhrers)
auf die Ubrigen Gruppenmitglieder bei der Bildung und Erreichung von Zielen, die

zumindest von einer Mehrheit der Gruppenmitglieder verfolgt werden."

5 http://www.adfontes.ch/uploads/Mixed%20Pickle4%?20-%?20Fuehrungs-Handlungkompetenz.pdf
(Stand Februar 2009)
6 Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr. Franz Wojda , Skriptum Organisation und Personal, SS 2003
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Fihrungskompetenz ist einer der wichtigsten Fahigkeiten, welche die folgenden
sieben Kernpunkte fur die Verwirklichung der Vision eines Unternehmens

darstellt:
+ Mitarbeiter
+ Kunde
* Produkte und Dienstleistungen
* Unternehmensprofil
* Innovation
»  Wertschépfung

e Flhrungskompetenz

Als Konsequenz erfordert die Fuhrungskompetenz nicht nur die Verfolgung der
Regeln, sondern verlangt auch, dass diese Regeln eingehalten werden. Flexibilitat
ist ein weiterer wichtiger Punkt flir diese Kompetenz, damit es die Regeln

situationsbedingt abandern kann.

Diese Kompetenz hat ein hohes Durchsetzungsvermégen, das heiBt, es setzt die
Anspruche durch, hat die Fahigkeit um Ruhe zu sorgen, erhéht die Produktivitat
und steigert die Aufmerksamkeit. Weiters hilft die Fihrungskompetenz bei der
Organisation von unterschiedlichen Projekten, beim Zeitmanagement, bei der
Zielvorstellung und vieles mehr. Die Verantwortung ist auch einer der

erwahnenswerten Faktoren.

In einer Studie’” Uber die FUhrungskompetenz der Topmanager, die von der
Wirtschaftsuniversitat Wien (WU) durchgefiihrt wurde, wird die kinftige
Kernkompetenz der Topmanager dargelegt. Die Studie empfiehlt, dass sich
Manager eher um ihre Mitarbeiter kimmern und sich weniger mit Marktanalysen
oder Strategien beschaftigen sollten. Dabei stellte sich auch heraus, dass es zu
Meinungsunterschieden zwischen den Topmanagern und dem mittleren

Management kommt.

7 http://www.pgm-wulehrgang.at/file_upload/aOdie_renaissance_der_fuehrungskompetenz.pdf
(Stand Februar 2009)
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1.1.5 Soziale Kompetenz

Mindigkeit
Verantwortungshewusstsein

Selbsthewusstsein

Abbildung 4:  Soziale Kompetenz®

Die soziale Kompetenz sollte wie ein dreiteiliges Zahnrad gesehen werden. Wenn
eines der Rader in Bewegung kommt, werden die anderen ebenfalls in den

Drehprozess eingebunden und sie finden alle den richtigen Takt dazu.

Das bedeutet, um eine Person als sozial kompetent zu bezeichnen, sollten

folgende Eigenschaften vorhanden sein:
» Selbstbewusstsein
« Verantwortungsbewusstsein

« Mundigkeit

Voraussetzung fir das selbstandige und selbstbewusste Handeln ist die
Entwicklung der eigenen Personlichkeit. Als mindiger Blrger ist die wichtigste
Regel mit der Gemeinschaft in Verbindung zu sein und Verantwortung

Ubernehmen zu kénnen.

8 Grafik: Latife Simsek-Erdem, Hilfsmittel: MS-Power Point ®
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Das Existieren dieser Eigenschaften alleine wiirde nicht genligen, um von sozialer
Kompetenz zu sprechen. Die Kooperation der oben genannten Begriffe weckt
diese Eigenschaft erst ins Leben. Die Definition besagt, dass sozial kompetente
Menschen fahig sind, unabhangig, umsichtig und nutzbringend mit einer

Handlung umgehen zu kdénnen.

Fir die Unternehmer ist es immer wichtiger geworden, mit einem Personal von

hoher sozialer Kompetenz zu arbeiten.

Fir Job-Suchende ist das Vorhandensein von sozialer Kompetenz ein
Bonuspunkt, weil dadurch das Personalprofil gestarkt wird. Um auch die
entsprechenden Mitarbeiter zusammen zu bringen, wird im Assessment Center
die Sozialkompetenz der Bewerbenden uUberprift. Im Kapitel 2.3. wird dieses

Thema naher erlautert.

Jedoch sollte nicht Ubersehen werden, dass es dem Vorgesetzten im
Unternehmen klar ist, dass Sozialkompetenz alleine nicht zur Lésung aller

Probleme im Unternehmen fihrt.

Kommunikation nimmt in Teamarbeiten einen groBen Anteil. Daher ist es sehr
wichtig, die Kommunikationswege zu kennen und sie auch zu nutzen. Den
Teammitgliedern, besonders dem Teamflhrer, wirde es groBe Erleichterungen
bringen, sie die speziellen Gesprachsarten und -techniken zu verschiedenen

Situationen kennen und beherrschen wirden.

Merkmale von sozial kompetenten Personen sind beispielsweise, dass sie mit
anderen Personen Beziehungen aufbauen koénnen, in der starke Wurzeln
anwachsen. Fir sozial kompetente Menschen ist das Balancieren des privaten
Lebens und des Berufslebens einfacher. Auf Meinungsunterschiede reagieren sie
respektvoll. Sie moégen es diplomatisch vorzugehen, geben meistens Ich-

Botschaft aus und sprechen uber ihre eigenen Geflhle.
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Eigenschaften, die in den Bereich der sozialen Kompetenz hineinfallen:

Kommunikation
Motivation

Teamflhrung
Konfliktmanagement
Emotionale Intelligenz
Empathie

Humorfahigkeit
Interkulturelle Kompetenz
Networking
Small-Talk-Fahigkeit

Kooperation
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1.2 Kommunikation

1.2.1 Definition

Ursprung des Wortes ,Kommunikation® kommt aus dem Lateinischen und wurde
aus dem Wort ,communicare®™ abgeleitet und bedeutet im Deutschen so viel wie
»ZU teilen®. Da dieser Begriff ein allgemeines Untersuchungsumfeld hat, flihrt die
Durchschauung des Begriffes zu mehrere Theorien. Daher ist es auch schwierig,
eine allgemein gultige Definition fur diesen Begriff zu finden.

Einige Definitionen laut der Enzyklopadie Brockhaus sind:

« Kommunikation ist ein Prozess, der durch die Berlcksichtigung und
Bedeutung von Zeichen aller Art Informationen Ubermitteln und

vermitteln kann.

* Durch die Kommunikation ist es dem Menschen und dem Tier
erdenklich, dass sie Gemeinsamkeiten stiften und daher kénnen sie

Gruppen, Organisationen, Institutionen und Gesellschaften bilden.

» In der Verhaltensbiologie wird Kommunikation als die Verstandigung

zwischen Artangehérigen oder zwischen Artfremden definiert.

« Nachrichten sind Informationen, die vom Sender an den Empfanger

gelangen, und die vom Empfanger semantisch verstanden werden.®

9 Brockhaus - Die Enzyklopéadie: in 24 Banden. 20., neu lUberarbeitete Auflage. Leipzig, Mannheim:
F.A. Brockhaus 1996 - 99
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1.2.2 Kommunikation ist die Grundlage des

Aufstiegs

Kommunikation kann als Verhaltnis sowie Informationsaustausch unter zwei oder
mehreren Individuen verstanden werden. Damit Kommunikation zustande

kommt, bedarf es einiger Fahigkeiten seitens der Fliihrungskrafte. Diese missen:
« Informationen aufnehmen und sie auch wieder weitergeben
« Aufgaben und Tatigkeiten anordnen
» laufend Feedback geben und nehmen
» aktiv zuhéren
» dazu verhelfen Einigungen zu treffen
» Mitarbeitergesprache durchfiihren
+ Konflikte 16sen

e Anerkennung / Kritik geben

In manchen Unternehmen wird statt der Mehrwegkommunikation meistens die
Einwegkommunikation bevorzugt. Daher werden Dialoge abgewiesen und nur das
Wichtigste kurz bearbeitet. Dies ist auch der Grund, warum es zu Konflikten

kommt, weil das Resultat eine
e neutrale
e nilchterne
« unpersdnliche Darstellungsweise
* rlicksichtslose Sichtweise des Kommunikationspartners

ist.

Somit bringt diese Art der Kommunikation Probleme mit sich, weil die Mitteilung
nicht nur falsch interpretiert wird, sondern erst gar nicht beim Empfanger

ankommt.
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Kommunikation stellt somit die Basis einer guten Zusammenarbeit in einem
Unternehmen dar. Dies gilt besonders flir die Fihrungskrafte, da sie den GroBteil
ihrer Arbeitszeit sehr kommunikativ sind bzw. sein missen. Wenn zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeiter eine gute Kommunikation existiert, ist dies ein
Zeichen fur die langfristige Erreichung der Unternehmensziele, da sich die
Mitarbeiter durch einen guten Informationsfluss in die Arbeit besser engagieren
kdnnen. Ein Vorteil darin ist auch, dass die Art und Weise der Kommunikation
von der Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter abhangt.

1.2.3 Die Ebenen der Kommunikation

1.2.3.1 Sender und Empfanger

Sachebene

VN Selbst-
- offen-
- —
barungs- =

. ebene

Beziehungsebene

Abbildung 5: Ebenen der Kommunikation®®

Die Information wird auf vier Ebenen betrachtet. Der Sender sendet eine
Nachricht an den Empfanger. Diese Nachricht kann verschiedene Informationen
beinhalten:

e ,Sachebene"

Mitteilung zum Sachinhalt

10 Grafik: Latife Simsek-Erdem, Hilfsmittel: http://www.sp-studio.de/ und MS-Power Point ®
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« ,Beziehungsebene"

Mitteilung Uber die Beziehung

+ ,Selbstoffenbarungsebene"

Mitteilung Uber die Einstellung/Gefiihle des Senders

 ,Appellebene"
Mitteilung Uber die Appelle und Ziele des Senders

Nachdem der Sender seine Nachricht durch verbale Zeichen uUbermittelt hat,
nimmt der Empfanger es auf und interpretiert es anhand seiner Erfahrungen,
Einstellungen und Geflihle. Bei seiner Rickmeldung kann der Sender verstehen,
ob die Nachricht erfolgreich Ubermittelt wurde oder nicht. Um Missverstandnisse
zu vermeiden, sollte der Empfanger versuchen, die Nachricht auf allen vier

Ebenen zu betrachten und auszugleichen.

Der Empfanger sollte versuchen, sich zu fragen:
e Worum geht es?
D.h. er soll versuchen, den Sachinhalt zu verstehen
 Wie stehen wir zueinander?
D.h. er soll versuchen, die Beziehung zu definieren
« Wer ist mein Kommunikationspartner?
D.h. er soll die Selbstoffenbarung beachten
+ Was bezweckt er damit?

D.h. er soll versuchen, den Appell zu verarbeiten

Fazit ist, dass der Sender und der Empfanger voneinander abhangig sind. Wenn
die Kommunikation so ablauft, wie es sein sollte, haben beide die Mdéglichkeit, die
Beziehung und den Inhalt zu revidieren, und Fehler bzw. Probleme rechtzeitig

anzusprechen.
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1.2.3.2 Subjektive Wirklichkeiten

Fir viele Menschen fallt es manchmal leichter, Dinge so wahrzunehmen, wie sie
es eigentlich auch wahrnehmen mdchten. Dies gilt auch flir FUhrungskrafte,
indem sie die Situation und den Mitarbeiter subjektiv wahrnehmen. Die
Verhaltensweisen richten sich nach den Wahrnehmungen. Es besteht die Gefahr,
dass die Mitarbeiter das Verhalten von den Fihrungskraften bestatigen und sich

nicht andern. Somit lauft diese Schleife solange, bis ein groBer Konflikt entsteht.

Es ist nicht mdglich, eine subjektive Wirklichkeit in eine objektive zu wandeln.
Jedoch ist es machbar, eine derartige Situation zu seinen eigenen Gunsten zu

nutzen, indem man Folgendes unternimmt:
» laufender Kontakt mit den anderen Menschen
« die Sichtweisen anderer akzeptieren und verstehen

« gegenlber anderen offen sein und die eigenen Empfindungen und

Erwartungen teilen
« mehr beschreiben als interpretieren

« Einstellungen und Erfragungen hinterfragen:

o Was sind meine Ziele?

0 Wie wichtig sind sie mir?

o Worauf beruht mein Urteil Uber andere?
0 Welche Einstellungen habe ich?

Diese Handhabung koénnte durch regelmaBige Mitarbeitergesprache geldst

werden.
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1.2.3.3 Feedback

Feedback ist eine Rlickmeldung bzw. die Information an die Person Uber ihre
Verhaltensweise, die von anderen wahrgenommen, gefasst, verstanden und

erlebt wird.

Feedback ist ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess fir die Weiterentwicklung
des Individuums, des Teams, der Gruppe und des Unternehmens. Sie flihrt dazu,
dass der Mensch eine Méglichkeit hat, sich selbst und andere Personen verstehen
zu kdénnen. Besonders hilfreich ist es, die eigene Wirkung auf Andere verstehen

zu kdénnen.

Feedback-Geben:

Das Wichtigste des Feedback-Gebens ist, dem Gegenliber seine Meinung zu
auBern, ohne ihn dabei zu verletzen. Einige wichtige Regeln, die bei Feedback-

Geben zu beachten sind, lauten:
+ Feedback nur geben, wenn es auch gewilnscht wird

« um Geflihle und Wahrnehmungen auszudrilicken, ist es wichtig, das

Gesprach in , Ich-Botschaften™ zu flihren
« ehrliche und positive Ausdrucke bevorzugen

» Aussagen entsprechend umkehrbar formulieren, weil man sich auch

irren kann

« personliche Geflihle, Vermutungen und Wahrnehmungen ohne zu

werten definieren

« konkrete und denkbare Anderungsvorschlédge machen

Feedback-Erhalten:

In den meisten Fallen wird nach Erhalt von Feedback ein Unterschied zwischen
Selbst- und Fremdbild auftauchen. Einige Regeln flur den Feedback-Nehmer sind:

+ die Ruckmeldungen als Chance flir eine Verhaltensverbesserung

betrachten

« der Feedback-Nehmer soll aktiv zuh6ren und den Feedback-Geber

auch kérpersprachig respektieren
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1.2.3.4

das Gesprach nicht unterbrechen

sich bei Unklarheiten auf jeden Fall vergewissern, ob die Aussage

richtig verstanden wurde

dem Feedback-Geber sofort melden, falls das Mitgeteilte zu viel auf

einmal wird

dem Feedback-Geber mitteilen, ob das Gehorte fiir sich selbst
hilfreich ist

Aktives Zuhoren

Aktives Zuhoren ist eine Grundeinstellung!

Abbildung 6:  Aktives Zuhoren !

Laut ROGERS und FARSON muss das aktive Zuhoéren in der grundlegenden Haltung

des Menschen fest geerdet werden. Die sieben Aspekte vom aktiven Zuhdren

sind:

Was wird beim Zuhoren erzielt?

Durch das aktive Zuhéren sind Anderungen einer Persénlichkeit
mdglich. Klinisch und durch Forschungen wurde bewiesen, dass das
aktive Zuhoéren nicht als ,passive Annaherung" definierbar ist, und
dass es flr die Entwicklung eines Menschen eine groBe Rolle spielt.
Eine wichtige Botschaft von ROGERS und FARSON ist: ,Das Zuhdren

ist eine Wachstumserfahrung™*?

11 http://www.gordontraining.info/images/comics/OhrenAuf.png (Stand Februar 2008)
12 http://www.gordontraining.com/artman2/uploads/1/Activelistening_RogersFarson.pdf (Stand

Februar 2009)
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Wie man zuhoren soll!

Das Zuhoren baut auf definitive Verhaltenstechniken auf. Dazu
gehoéren wie man sich beim Zuhéren verhalten soll, was eher zu tun

ist und was eher zu vermeiden ist.

Das Wachsen der Personen

Hier ist es wichtig, die Situation des Erzdéhlenden zu kennen. Die
Menschheit hat gelernt, in bestimmten Situationen Muster zu bilden,
die sie verfolgen. Das Akzeptieren der schlechten Erfahrungen ist in
solchen Fallen sehr schwierig, deshalb werden diese Erfahrungen
nicht angenommen. Trotz mehrmaligen Verweisen durch andere ist
die Ubliche Reaktion dieser Person, sich zu verteidigen oder die
Erfahrung vollstandig zu verweigern. Eine  wirkungsvolle
Kommunikation hangt von der Atmosphare ab. Eine angenehme
Atmosphdre wird durch Gleichheit und Freiheit, Toleranz,
Verstandnis, Annahme und Warme erreicht.

Was beim Zuhoren vermieden werden soll!

Bei einem Gesprach mit einem Menschen mit Problemen soll
versucht werden, die Sichtweise der betroffenen Person zu
akzeptieren und ihn nicht zu manipulieren. Das Problem dabei ist,
die Reaktion der betroffenen Person.

Was ist zu tun?

Bei einem Gesprach spielen der Gesichtsausdruck sowie die Art und
Weise des Erzahlens die gréBte Rolle. Dadurch kann der Zuhdrer
auch aktiv dabei sein, um ihn zu verstehen. Dies beinhaltet drei
sehr wichtige Bestandteile: der Inhalt der Aussage, die Geflihle und
die Haltung der Person.
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1.2.4

1.2.4.1

Das Modell

Botschaft durch Zuhoren

Obwohl bei der Kommunikation der gréBte Teil der Aufgabe des
Zuhoérers das Zuhoren ist, hat er eine groBe Wirkung auf den
Erzahler. Der Erzahler wei3 namlich, dass er im Interessensbereich
des Anderen ist, seine Denkweise flir den Anderen wichtig ist und

dass er respektiert wird.

Probleme beim Zuhoren

Das aktive Zuhoéren ist keine Fahigkeit, die man leicht erwerben
kann, sondern es verlangt Praxis. Wichtig ist, dass ein Interesse am

Erzahler vorhanden ist.

Kommunikationsmodelle

Kommunikationsmodell nach FRIEDEMANN SCHULZ
von THUN

von SCHULZ von THUN ist eine von THUN selbst dargestellte

Kombination verschiedener schon friiher entwickelter Theorien. Die Basis dabei

bilden die Modelle von BUHLER (1934) und von WATZLAWICK (1969). Beide Autoren

unternahmen zahlreiche Forschungen zur Kommunikation.

Als essentiellen Vorteil seines Modells empfand FRIEDEMANN SCHULZ v. THUN die

Mdglichkeit

-stérungen.

der besseren Einordnung von Kommunikationsproblemen bzw.

Dieses Modell baut auf der Hypothese auf, dass jede Nachricht

gleichzeitig viele Botschaften beinhaltet. Folgende Abbildung verdeutlicht diese

Annahme:
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Sachinhalt
Selbst- ]
@ offen- [{ Nachricht B Appell — ( Empfanger
barung
1
Beziehung

Abbildung 7: Die 4 Seiten (Aspekte) einer Nachricht 13

Die Grafik veranschaulicht die Vorgange bei einer zwischenmenschlichen
Kommunikation. Diese besteht aus einem Sender, der eine Nachricht mitteilen
mdchte. Sein Anliegen wird in erkennbare Zeichen verschlisselt, die eine
Nachricht ausmacht. Diese Nachricht wird dem Empfanger tUbermittelt.

Nun liegt es am Empfanger, die Nachricht zu entschlisseln. Die verschiedenen
Ebenen der Nachricht werden durch das in der Mitte platzierte Quadrat
symbolisiert.

Unterschieden werden dabei vier verschiedene Seiten:
 Sachinhalt

Beim Sachinhalt geht es nur um die Sache selber.

+ Selbstoffenbarung

In jeder Nachricht stecken neben dem Sachinhalt auch

Informationen Uber die Person des Senders.

« Beziehung

Mit der Beziehungsseite wird das Verhaltnis zwischen Sender und
Empfanger dargestellt.

13 Schulz von Thun, Friedemann: Miteinander Reden 1. Stérungen und Klarungen, Reinbeck be
Hamburg, Oktober 1981, S 30
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 Appell

Die Seite des Appells drickt aus, was der Sender durch die

Nachricht beim Empfanger veranlassen will.

Diese Seiten kénnen auch auf Seiten des Empfangers festgestellt werden. Das
stellt die folgende Abbildung dar:

Beziehungs-Ohr

Sach-Ohr q

Selbstoffen- Appell-Ohr
barungs-Ohr
Abbildung 8: Die Ebenen der Kommunikation auf der Empfangerseite!*

1.2.4.2 Kommunikationsmodell nach SHANNON und
WEAVER

Dieses Modell wurde von Claude SHANNON und Warren WEAVER in den 40er-Jahren

entwickelt. Abbildung 9 verdeutlicht die Inhalte dieses Modells:

Medium
Kanal

T wﬂ
_/ Signal

Rauschen
(Stérquelle)

Abbildung 9: Kommunikationsmodell nach Shannon und Weaver **

14 Grafik: Latife Simsek-Erdem, Hilfsmittel: http://www.sp-studio.de/ und MS-Power Point ®
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Die Kernelemente dieses Modells bilden der Sender, der Empfanger und das
Signal. Der Ausgangspunkt ist, dass der Sender ein Signal erstellt, das dann vom
Empfanger wahrgenommen wird. Daher betrachtet man das Signal als etwas
Physisches. Das ,Medium" der Kommunikation stellt einen wichtigen Teil der

Umwelt dar.

Das Ubertragungsmedium der menschlichen Sprache wird definiert iber die Luft
und die Signale, die als ,Wellen"-Muster zu verstehen sind. Dieses umfasst
sowohl Sender als auch Empfanger. Der Sender formt das Medium oder erzeugt
Stérungen im Medium, und aus dem Resultat entsteht ein Signal, das in der
Folge der Empfanger wahrnimmt. Nach SHANNON und WEAVER sind die Ursachen

fir Missverstandnisse unter Menschen die Stérquellen.

In der Regel weicht das empfangene vom gesendeten Signal ab. Diese
Abweichungen koénnen auf Grund der Ubertragung entstehen, was mit dem

Begriff ,,Rauschen™ umschrieben wird.

Mit ,Kanal® wird jener Teil des Mediums bezeichnet, der die Verbindung der
beiden Elemente ,Sender" und ,Empfanger" charakterisiert. Bei einer perfekten

Kommunikation erfolgt die Signallbertragung tber den Kanal ohne Stérungen.

Normalerweise gibt es viele Quellen, die das Ausgangssignal verzerren kdnnen
und daher ist das Signal vielen Stérfaktoren ausgesetzt.

SHANNON und WEAVER erklaren Kommunikationsstérungen also durch Stérquellen,
die nicht durch den Sender bzw. den Empfanger produziert werden. Dieser
Aspekt stellt das Gegenteil zum Modell von ScHULZ von THUN dar.

15 http://www.mediamanual.at/mediamanual/workshop/kommunikation/bedeutung/modell01.php
(Stand: Juni 2008)
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1.3 Mediation

1.3.1 Begriffsdefinition - ,,Mediation™

Urspringlich stammt das Wort ,Mediation" aus dem Lateinischen und sowie aus
dem Griechischen. Vom Lateinischen wird es aus dem Stammverb ,mederi*
abgeleitet und bedeutet ,heilen™ und ,kurieren™. Das Substantiv des Wortes ist
.medium", welches ,Mitte" und ,Gemeinsamkeit® bedeutet. Das Adjektiv
.medius" deutet auf den Mittelweg hin. Wenn mit Hilfe dieser Informationen das
Wort ,Mediation® betrachtet wird, deutet dies auf die Neutralitét hin, die
unparteiisch gehalten wird, und die Mitte zwischen zwei oder mehreren

Standpunkten zu finden verhilft.

Vom Griechischen wird es aus dem Wort ,medos" abgeleitet, welches ,neutral®,

~vermittelnd" und ,unparteiisch" bedeutet. ¢

Im Deutschen wird es als ,Vermittlung zwischen Streitenden" erklart. ”

16 http://www.ethik-mediation.ch/mediation.html (Stand: Juli 2008)
17 Duden Deutsches Universalwoérterbuch (1996). (21.Auflage). Mannheim, Leipzig, Wien, Zirich:
Dudenverlag
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1.3.2 Was ist Mediation?

Verfahren:
Transparent und
Nachvollziehbar

Freiwillige
Teilnahme

Ist unabhangig

Gegenwart und vom Gericht

Zukunftsorientiert

Ziel:
einvernehmliche

Mediation L Beting
Bediirfnisse und
Interessen werden
Beriicksichtigt

Chancegleichheiten
bei Argumentationen

Ist kein
therapeutisches
Verfahren
Mediator ist
unparteiisch und
neutral

Abbildung 10: Was ist Mediation?'8

Beim Begriff ,Mediation™ haben viele Menschen das Geflihl, Mediation ware eine
Form der Konfliktldsung aus dem 20. oder 21. Jahrhundert. Dabei ist es ein
Verséhnungsinstrument, das die Menschheit aus dem alten Agypten geerbt hat

und bis heute noch anwendet.

Wahrscheinlich hatte es damals nicht dieselbe Bezeichnung gehabt und geriet in
eine Namensevolution, aber sie ist eine Technik, die man seit ca. 2500 Jahren
bewusst bzw. unbewusst anwendet und mit der man auch befriedigende

Ergebnisse erzielt.

18 Grafik: Latife Simsek-Erdem, Hilfsmittel: MS-Power Point ®
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Mediator
Y i
=
- ( S
Konflikt i ] - I
Mediant X Mediant Y

Abbildung 11: Beziehung zwischen dem Mediator und dem Medianten?®

Mediation ist ein Ldsungsinstrument, das die Streitparteien (Medianten) durch
Sitzungen zur Vereinigung fiuhrt. Die Sitzungen werden von einem Mediator
unterstltzt. Dabei ist es wichtig zu wissen, dass ein Mediator keine
Entscheidung fiir die Konfliktparteien trifft und auch keine Vorschlage sowie

Empfehlungen fir eine denkbare Konfliktregelung weitergibt.

Ziel des Verfahrens ist es, den Medianten einen sicheren Rahmen zu schaffen. In
diesem Rahmen sollten sie einen Freiraum haben, in dem sie den Konflikt auf
dem Tisch legen kdnnen und offen und deutlich dariber reden kdnnen. Das
Resultat sollte jedoch eine selbstbestimmte, einvernehmliche und anschauliche

Konfliktregelung sein.

Der Vorteil solcher Sitzungen ist, dass den Konfliktparteien eine Mdéglichkeit
gegeben wird, um ihre Bedlrfnisse und Interessen weiterzuleiten. Die
Konfliktldsung wird namlich von den Medianten getroffen und es folgt auch ein
einvernehmlicher Lésungsvorschlag. Es wird auch erwartet, dass die Beteiligten

bereit sind, ihr Verhalten zu andern.

19 Grafik: Latife Simsek-Erdem, Hilfsmittel: http://www.sp-studio.de/ und MS-Power Point ®
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Basis der Mediation ist die freiwillige Teilnahme der Parteien, daher sind die
Aussichten auf Ldsungen relativ hoch. Auf dem Weg zur Ldsung ist es wichtig,
dass die Orientierung auf die Gegenwart bzw. auf die Zukunft gerichtet wird. Ob
die getroffenen Bestimmungen auch tatsachlich durchgezogen werden oder nicht,

hangt wiederum von den Konfliktparteien ab.

Wichtig ist auch, dass Mediation nicht mit Psychotherapie gleichgesetzt werden
darf, weil die Psychotherapie zwischen dem Psychotherapeuten und dem
Patienten ablauft. Hingegen sind bei der Mediation mindestens zwei oder
mehrere Streitende, die unter zu Hilfenahme eines Mediators etappenweise durch

ihn zu einer Gesamtlésung hingesteuert werden.

1.3.3 Der Mediator

Die Rolle eines Mediators bei einem Streitfall ist, dass er als am Konflikt nicht
beteiligte Person den Streitteilen hilft. Der Vermittler ist kein Schiedsrichter und
schlagt auch keine Loésungen vor, sondern flhrt gleichsam ,Regie".

Vorausgesetzt wird, dass er kompetent ist und vor allem neutral ist.
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1.3.3.1 Leistungen eines Mediators

JUber den Inhalt bin ich nicht
entscheidungsbefugt “

Jeh bin sozial
kompetent”

Lleh handle
objektiv ;)"

Jeh bin
fachkompetent®

Von den Medianten
bin ich unabhéngig”

LFur die Medianten
darf ich nicht
entscheiden!!!”

Llch bin absolut neutral
und verschwiegen®

Abbildung 12: Der Mediator?®

Die Hauptaufgaben eines Mediators sind:
* Durchfihrung der Konfliktanalyse mit den Medianten

« Unterstitzung der Medianten bei der Problembeschreibung

« Schaffung eines konstruktiven Gesprachsklimas bzw. Atmosphare

Der Mediator ist auch fur eine faire Kommunikation zwischen den Streitparteien

verantwortlich. Falls die Mediation kein ausreichendes Hilfsmittel fiir den Konflikt

sein sollte und der Fall gerichtlich abgeklart wird, darf der Mediator nicht als

Zeuge zu einer Aussage herangezogen werden.

20 Grafik: Latife Simsek-Erdem, Hilfsmittel: http://www.sp-studio.de/ und MS-Power Point ®
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1.3.4 Anwendungsgebiete der Mediation

MEDIATION

FAMILIE
WIRTSCHAFT
UMWELT
GESUNDHEITS -
WESEN

Abbildung 13: Haus der Mediation?*

Mediation wird heutzutage in vier verschiedenen Gebieten angewendet (siehe
Abbildung 13).

1.3.4.1 In der Familie

In der Familie wird sie als Hilfe bei Konflikten zwischen den Eltern und
Jugendlichen angewendet. Dabei sind die Problemzonen meist die finanzielle
Zuwendung, die Erziehungsstile und haufig auch die Schulwahl. Die Probleme
bestehen auch darin, dass von den Familienmitgliedern die Aufteilung der
finanziellen Mittel sowie die Aufteilung der Hausarbeiten als ungerecht bezeichnet

werden.

Wenn Konflikte zwischen Ehepaaren und ihren Eltern auftreten, wie z. B. bei
Unterbringung und Betreuung von Eltern, die nicht mehr in der Lage sind,
alleinstehend zu leben, ist die Mediation auch ein Weg zur Findung einer Lésung.
Die Ursachen daflir sind oft Fragen nach der Kostenaufteilung sowie die

Erbschaftsaufteilung. In Familien, die einen Familienbetrieb flihren, kann ein

21 Grafik: Latife Simsek-Erdem, Hilfsmittel: MS-Power Point ®
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weiteres Problem auftauchen, da es sehr schwer ist, zu bestimmen, wer nun die

Rolle des Vorgesetzten hat und wer Entscheidungen treffen darf.

Bei Trennungen und Scheidungen nutzen viele Familien die Mediation, um eine
einvernehmliche Lésung zu finden. Dabei wird entschieden, wie nun die Regelung
der Scheidungs- bzw. Trennungsmodalitaten ausschauen sollen und wie die

Aufteilung der Besitzverhaltnisse erfolgen soll.

1.3.4.2 In der Wirtschaft

Konflikte in der Wirtschaft kénnen sehr unterschiedlich sein. Die Konflikte
zwischen den Unternehmern kénnten zum Beispiel zwischen den folgenden

Parteien sein:

 Konflikte innerhalb eines Unternehmens:

0 in Teams

o in bzw. zwischen Abteilungen

o zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
o bei Umstrukturierung

0 Mobbing

0 Kindigung
0 Unternehmensfthrung

0 sexuelle Belastigung

« Konflikte zwischen Unternehmen:

0 Vertragsstreitigkeiten
0 Fusionen
0] Kunde/Lieferant:

e Gewahrleistung
 Schadenersatz

o} Konflikte zwischen Unternehmen, Anrainern und Behdérden
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1.3.4.3

In der Umwelt

Bei 6ffentlichen Projekten tauchen haufig folgende Konflikte auf:

1.3.4.4

Bauvorhaben
Industrieprojekte (Planung von Produktionsstatten)
Kommunale Entwicklung

Abfalldeponien und Millverbrennungsanlagen

Im Gesundheitswesen

Im Gesundheitswesen koénnten mdogliche Konfliktsituationen zwischen dem

behandelnden Arzt und dem Patienten auftreten, wie z.B.:

Der Patient befolgt die Anweisungen des Arztes nicht
z.B.: Es kann zu einer Wechselwirkung oder einem unerwarteten

Akutfall kommen.

Der Arzt informiert den Patienten (ber ihren Zustand.
z.B.: Eine Patientin erfahrt wahrend der Schwangerschaft, dass ihr
Kind eine Behinderung hat und sie nicht weiB, ob sie das Kind auf

die Welt bringen soll oder nicht

Patienten werden vor der Operation verwechselt
z.B.: Bei einer Namensgleichheit kann es vorkommen, dass der

falsche Patient auf den Operationstisch geholt wird.

Wahrend der Operation entsteht ein Arztefehler
z.B.: Auf Grund von erhéhter Stressaussetzung kénnen Arzte bei

der Operation nicht das Operationsziel erreichen

das Verschreiben von Antibiotika wird auf das Mindeste
eingeschrankt

z.B.: Anstatt 5 Packungen auf einmal bei der Apotheke zu kaufen,
bekommt der Patient lediglich 1 Packung; nachdem die Verpackung
aufgebraucht wurde, lasst sich der Patient wieder eine Verpackung

vom Hausarzt als Rezept verschreiben.
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,innerbetriebliche" Konflikten auf unterschiedlichen Hierarchien
z.B.: Meinungsverschiedenheiten zwischen Arzt und Oberarzt,

Krankenschwester und Oberkrankenschwester.

Konflikte zwischen Krankenhausleitung und Arzteschaft
z.B.: Die durch die Arzteschaft beschlossenen Verordnungen werden
durch die Krankenhausleitung nicht angenommen, weil sich diese in

ihrem Wesen damit nicht identifizieren kénnen.

Konflikte zwischen Arzteschaft und Pflegepersonal
z.B.: Obwohl die Arzte hierarchisch iiber dem Pflegepersonal stehen,

kénnen zwischen ihnen Meinungsverschiedenheiten entstehen.

Konflikte  zwischen Krankenhausverwaltung und externen
Vertragspartnern

z.B.: Die Krankenhausverwaltung arbeitet mit Partnern zusammen,
die etwa flur das Catering- oder den Reinigungsbereich zustdndig
sind. Allerdings ist die Krankenhausverwaltung damit unzufrieden,

weil diese ihrer Tatigkeit nicht gewissenhaft nachgehen.

Konflikte zwischen Arzten und Patienten sowie deren Verwandten
z.B.: Nach einem schweren Unfall wollen Verwandte zu dem
Verunfallten auf die Intensivstation. Sie werden aber strikt

abgewiesen.

Konflikte zwischen Krankenhauskooperationen und

Kooperationstragern

Konflikte im kollektiven Arbeitsrecht zwischen Gewerkschaften,

Betriebsraten und Arbeitgebern

Konflikte zwischen Krankenkassen und Krankenhausern

(Falschabrechnungen)
Konflikte bei Abrechnungsfragen mit Krankenversicherungen
Kompetenzabgrenzungen

Konflikte zwischen Krankenhausern untereinander, besonders

seitdem der Wettbewerb zu einer wichtigeren Rolle geworden ist

Probleme der Qualitatssicherung
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e Probleme innerhalb von Praxisgemeinschaften, Privatpraxen und

ambulanten Versorgungseinrichtungen von Krankenhausern®™

Obwohl Patienten und Arzte in ihrem Handeln stets nach besten Wissen und
Gewissen vorgehen, kdnnen sich kleine Unachtsamkeiten einschleichen, die das

AusmalB einer Konfliktursache potenzieren lasst.

1.3.5 Vorteile der Mediation

Vorteil der Mediation ist in erster Linie, dass sie eine Losungsmoéglichkeit ohne
die Wendung an das Gericht darstellt. Dies wird durch ihr Motto ,Miteinander
statt gegeneinander" unterstitzt. Am Ende des Mediationsprozesses wird das
Selbstvertrauen der Parteien gestarkt, da die Entscheidungen nicht von einem
Fremden getroffen werden, sondern direkt von den Streitpersonen. Mediation ist
kostenglinstig, aber das Ergebnis des Mediationsverfahrens ist fir beide Seiten
objektiv und emotionell ausreichend, da es dabei keinen Sieger und Verlierer
gibt.

1.3.6 Phasen der Mediation

Seitdem die Mediation ,entdeckt" wurde, wurden mehrere Modelle entwickelt.
Jedes dieser Modelle hat mit einem anderen jeweils mehrere Phasen gemeinsam.

Von Mediatoren wird das Funf-Phasen-Modell am haufigsten bevorzugt.

22 http://www.dr-esch.de/download/artikel_mediation_gesundheitswesen.pdf (Stand Marz 2009)

37/92



Masterarbeit Latife Simsek-Erdem, Bakk.rer.soc.oec

Y WS
(AL .
) Ende des Prozesses

ﬁ Einigung erzielen
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a'ﬁ und Positionen
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Abbildung 14: Mediation - Prozessablauf??

In der ersten Phase wird ein Vertrag ausgehandelt, in dem der Preis und die
Konditionen des Mediationsverfahrens festgelegt werden. Im Vertrag werden
auch die ,Spielregeln™ und der Ablauf des Prozesses erlautert. Es wird dabei auch
festgelegt, dass der Inhalt von den Beteiligten bestimmt wird und der Mediator

fur den Ablauf zustandig bzw. verantwortlich ist.

In der nachsten Phase wird von den Medianten verlangt, dass sie die
Standpunkte aus ihrer Sicht prasentieren und ihre Streitpunkte herausarbeiten
und anschlieBend die Prioritdten zu den ausgewahlten Themen setzen. Am Ende

der Phase werden die Themen gesammelt und flir die nachste Phase strukturiert.

Der nachste Schritt hat die Aufgabe, Verstandnis flr unterschiedliche Sichtweisen
zu entwickeln. Die Streitpunkte und die Konfliktfelder werden bearbeitet. Hierbei
wird auf die Interessen und Angste der beteiligten Personen eingegangen. Dabei

ist es wichtig, dass die Beteiligten sich offen verhalten. Somit ist es erst méglich,

23 Grafik: Latife Simsek-Erdem, Hilfsmittel: MS-Power Point ®
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den Gegenlberstehenden besser zu verstehen und dadurch einen Schritt naher

zur Lésung zu kommen.

Die vorletzte Phase ist die Phase, in der die Kreativitat der Parteien in Anspruch
genommen wird. Die von den Beteiligten vorgeschlagenen Lésungsmaéglichkeiten
werden erarbeitet und verhandelt. Brainstorming ist hier sehr hilfreich. Flr die
Beurteilung ist es wichtig, eine Vorteil-Nachteil-Analyse durchzufiihren. Die
getroffenen Ziele werden nach Umsetzungsmdglichkeit und Verbindlichkeit
beurteilt. Es wird ein Entwurf der Entscheidung erarbeitet und durch den Berater

der Partner Uberprift. Der Prozess wird beendet und wird abgeschlossen.
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2 Soft Skills

2.1 Definition

Viele Menschen denken, dass Soft Skills im Leben keine besonderen
Auswirkungen haben oder ignorieren dieses Thema so lange, bis eine dieser

Skills benétigt wird bzw. die eigene Schwache einer dieser Skills bemerkt wird.
Im Alltag, ganz besonders im Berufsalltag, resultieren viele Probleme jedoch

nicht durch das Scheitern durch ,Hard Skills®, sondern treten durch den Mangel
an Soft Skills auf.

Daraus folgt: Es ist nicht korrekt, wenn zwischen Hard- und Soft Skills streng
unterschieden wird. Beide Fahigkeiten werden gebraucht!

‘.a“"aua!s ayonues

Abbildung 15:

Soft Skills - Kompetenz®*

24 http://www.softskill4u.de/images/soft-skills.gif (Stand Marz 2009)
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Gegenuber den Hard Skills sind Soft Skills menschliche Eigenschaften und
Fahigkeiten, die man nutzen kann, um mit dem erworbenem Wissen besser mit

Menschen zu umgehen und um Entscheidungen optimal zu treffen.

Soft Skills sind also Fahigkeiten, die man sich im Laufe der Jahre und besonders
durch Erfahrungen beschaffen kann. Dadurch kann man sagen, je mehr
Kenntnisse man erwirbt, desto leichter ist es, die eignen Starken und Schwachen
zu bestimmen. Ein Vorteil ist auch, dass man weif3, wie man in bestimmten

Situationen reagieren sollte.

Die Skills werden wie folgt abgegrenzt:

Hard Skills l Soft Skills

e Disziplin
e Fachkompetenz e Umgangsformen
e Fachkenntnisse e Motivation
e Methoden e Sprachliche
e Arbeitstechniken Kompetenz
® Begr|ffsb||dung L SEIbStandlgkelt
¢ Transfer e Teamfahigkeit
e Ausbildungsinhalte ||¢ Hoflichkeit
¢ Freundlichkeit

Abbildung 16: Abgrenzung Hard- und Soft Skills?®

~Weitere wichtige Skills sind?®:
e Menschenkenntnis

» Selbstbewusstsein

25 http://www.gi-
ev.de/fachbereiche/softwaretechnik/re/pages/fg_treffen/2007/Hard_Work_on_Soft_Skills-
Wendland_Seelmeyer_Nov07.pps#5 (Stand: Oktober 2008)

26 Johanna Maria Huck-Schade, ,Soft Skills auf der Spur®, Belz, 2003, S16
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» Kreativitat

« Einfihlungsvermdgen

e Durchsetzungsvermégen
« Vertrauenswirdigkeit

« Kritikfahigkeit

« Die Fahigkeit, andere begeistern zu kénnen"

2.2 Rolle der Soft Skills

Vor allem auf Managementebene ist es bedeutsam, neben dem Fachwissen auch
Soft Skills zu besitzen, um die Karriere zu forcieren. Manager missen namlich
fahig sein, ihrem Team Aufgaben und Ziele in einer verstandlichen Form zu
transportieren, ein hohes Durchsetzungsvermégen zu demonstrieren, sowie

Organisationen zu fuhren.

.Das bedeutet, dass Hard Skills fir einen Erfolg alleine nicht ausreichend sind.
Soft Skills sind in der Managementebene ebenfalls gefragt. denn Uber sie werden
die sozialen Kontakte sowohl innerhalb des Unternehmens, als auch drauBen
beim Kunden in einer besonderen Form gelebt. Somit sollten sie stets gepflegt

werden.“ %7

Die wichtigsten Kompetenzen im Berufsfeld sind:
« Kommunikationsfahigkeit
« Teamfahigkeit
+ Kooperations- und Koordinationsfahigkeit

« Konfliktfahigkeit

27
http://books.google.at/books?id=VaUBZegYBFAC&printsec=frontcover&source=gbs_summary_r&c
ad=0#PPA6,M1 (Stand Janner 2009)
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2.2.1 Rolle in der Softwareentwicklung

In einem IT-Projekt ist die Kommunikation eine der wesentlichsten
Erfolgsfaktoren. Durch klare Definition des Projektzieles wird dem Entwickler die
Arbeit erleichtert. Durch den Erwerb von Soft Skills ist es mdglich, den

Hintergrund der Handlungen schnell zu verstehen.

~Projekte scheitern unserer Meinung nach nur selten aufgrund technischer
Probleme. Daflr sind wir Softwareentwickler viel zu gute Problemldser. Viel 6fter
scheinen die Ursachen im Bereich der Soft Skills zu liegen. Mit Themen wie
Fragetechniken, Kommunikationsmodellen oder Konfliktmanagement haben wir
im Gegensatz zu technischen Inhalten wahrend unserer Ausbildung meist nur

wenig Berlihrung gehabt."?8

2.2.2 Rolle im Gesundheitswesen

Das Vorhandensein von Soft Skills bietet im Gesundheitswesen die Mdglichkeit,
die Probleme im Gesundheitswesen aus dkonomischer wie auch aus ethischer
Sicht zu analysieren und zu bewaltigten. Im Gesundheitsbereich ist es wichtig,
gemaB den Umstanden, die richtige bzw. passende Ldsung zu selektieren und
diese auch umsetzen zu kdnnen. Dabei ist es hilfreich, wenn zum Beispiel ein
Arzt seinen Patienten in unterschiedlichen Situationen Hilfestellung leisten kann.

Einer der wichtigsten Qualifikationen des Gesundheitspersonals sollte seine
Kommunikationsfahigkeit sein, um dementsprechend fir folgende Situationen

ausgeruistet zu sein:
« patientenorientierte Gesprache flihren
« interkulturelle Ansichten beachten und respektieren
« Fachterminologie verstehen und verwenden

« Patienten fachlich sowie sachlich informieren

28 http://www.dpunkt.de/leseproben/2542/Vorwort.pdf (Stand Oktober 2008)
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2.3 Messung von Soft Skills

Die Selektion eines neuen IT-Projektmitarbeiters sowie des Gesundheitspersonals
ist schwierig, insbesondere, wenn es sich um eine FlUhrungsposition handelt.
Vorhandene Soft Skills sind namlich nicht Uber geleistete Praktika nachweisbar
bzw. erkennbar. Wie sollte nun ein Unternehmer vorgehen, um einen Mitarbeiter

mit entsprechenden Qualifikationen zu finden?

~ES gibt kostenglinstige und zeitsparende Persénlichkeitstest, die eine Person zu
einem bestimmten Typ zuordnet. Diese variieren zwischen 4 und 60 Typen, die
dieser Test identifizieren kann. Fir den beruflichen Kontext sind auch

berufsbezogene Tests entwickelt worden.

Beispiele flr diese Persdnlichkeitstests sind:
* Meyers - Briggs- Typeninventar
+ DISG - Personlichkeitsprofi
« INSIGHTS MDI (Management-Development-Instruments)
» Harrison Assessments ,, *

« Assessment Center

Im Gesundheitswesen wie auch im technischen Bereich herrscht beim Personal

oftmals ein groBer Mangel an erforderlichen ,,weichen™ Fahigkeiten.

Um Wissen aufzufrischen bzw. bisherige Erfahrungen, Kenntnisse, Fahigkeiten
und Bildung zu erganzen bzw. zu erweitern, werden von vielen Arbeitsgebern
Einschulungen angeboten. Wichtig ist jedoch festzustellen, ob die Fort- und
Weiterbildung das gewlinschte Resultat liefert. Im Nachhinein sollte also nicht
nur beobachtet werden, ob die Kurse Einfluss haben, sondern es ist auch wichtig,
zu wissen, ob die erworbenen Kenntnisse auch dort Wirkung zeigen, wo sie

eingesetzt werden sollen.

29 http://downloads.westernacher.com/17/1656/1/72258498196223300529.pdf (Stand Dezember
2008)
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Soft Skills sind also trainierbar und somit kann man sie auch verandern,
entwickeln und erlernen. Wenn man es mdchte, kann man sie quantitativ und

qualitativ erweitern und optimieren.

Durch den hohen Kosten- und Zeitaufwand werden diese Personlichkeitstest
meist nur von gréBeren Unternehmen in einem Assessment Center durchgefihrt.
,Ein Assessment Center ist eine besondere Form des Persodnlichkeitstests. Es ist

auch bekannt als:
* Management- bzw. Personalentwicklungsseminar
« Flhrungskrafte — Potential — Test
* Auswahlseminar
+ Forderungsseminar
» Beurteilungsseminar
« Qualifikationsseminar

e Entwicklungsseminar ,*°

Assessment Center Definitionen:

Assessment Center ist eine zielgerichtete Methode ,zur qualifizierten Feststellung
von Verhaltensleistungen bzw. Verhaltensdefiziten, das von mehreren
Beobachtern gleichzeitig fir mehrere Teilnehmer in Bezug auf vorher definierte

Anforderungen angewandt wird" 3!

Assessment Center ist eine multiple Verfahrenstechnik, zu der mehrere
eignungsdiagnostische  Instrumente  oder leistungsrelevante  Aufgaben

zusammengestellt werden™.??

30 http://www.eichborn.de/fileadmin/pdf/berufspraxis/9783821858609_8.pdf (Stand Janner 2009)
31 W.Jeserich, Mitarbeiter auswahlen und férdern, Miinchen/Wien 1981, S33

32 H. Schuler, ,Assessment Center als Auswahl und Entwicklungsinstrument: Einleitung und
Uberblick®, in H. Schuler, W. Stehle, Assessment Center als Methode der Personalentwicklung,
Stuttgart 1987, S 2
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Die Frage ist, wie in einem Assessment Center die Tests ablaufen bzw. wie diese
Tests ablaufen kédnnen? Die Dauer dieser Beobachtung betragt ein bis zwei Tage,
folglich gibt es viele Aufgaben, die durchgenommen werden. Die Aufgaben
werden zum Teil alleine und zum Teil in der Gruppe erledigt und von den
Assessment Center-Assessoren (Beobachter) ,beurteilt”, ob der Kandidat flr die

jeweilige Position geeignet ist oder nicht.

Mdgliche Aufgaben, die ein Teilnehmer bekommen kénnte, sind:
» Prasentation
+ Gruppendiskussion
* Rollenspiel
« Unternehmensplanspiel
« Case Study
+ Interview
» Feedbackgesprach
e Postkorbilibung

» Personlichkeits-, Intelligenz-, Leistungs- und Konzentrationstest

2.4 Soft Skills verbessern

Im Hintergrund der ,weichen™ Fahigkeiten steckt das Potenzial, dass eine Person
mit anderen Menschen sowie auch mit sich selbst gut umgeht, und
handlungsgerecht agiert. Es handelt sich also um langfristig erworbene

Fahigkeiten und es wird Zeit bendtigt, um diese zu verbessern.

MaBnahmen, um Soft Skills zu trainieren:

+ Aus- und Weiterbildung

0 Seminar
o] Kurs
0 entsprechende Literatur
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« Kommunikation im Freundeskreis und Sozialumfeld
o] Small Talk

0 Kontaktpflege

0 neue Kontakte knlpfen
o] laufend Feedback durch Externe nehmen
o] E-Learning

Um Soft Skills zu verbessern, reicht es nicht, eine dieser Methoden anzuwenden.
Diese Elemente hangen zusammen und bewirken daher auch nur gemeinsam

einen Fortschritt.

Ob im technischen Bereich oder im Gesundheitswesen; ,Soft Skills entfalten
ihren Nutzen nur, wenn sie integraler Bestandteil der Unternehmensstrategie
sind. Soft Skills missen gelebt werden: vom Unternehmenslenker bis hinunter
zum Programmierer. Die Qualitat von Software ist nicht vordringlich vom Einsatz
neuester Tools und Technologien abhangig, sondern von den Menschen, die sie

entwickeln."33

33
http://www.sigs.de/publications/o0s/2008/KarriereSpecial/westphal_klein_0OS_karrierespecial_08.pd
f (Stand Janner 2009)
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2.4.1 Methoden zur Starkung von Soft Skills

Folgende Methoden kénnen zur Férderung von Soft Skills angewendet werden:

« Darstellerische Methode

bei dieser Trainingsvariante werden als Aufgabe Objekte (zum

Beispiel: ein Drachen) gebaut. Dadurch wird versucht,

0 die Teamfahigkeit

0 die Kommunikationsfahigkeit
o] die Problemldsungsfahigkeit
o das Prozessorientierte Arbeiten

der Mitglieder zu starken. AnschlieBend wird eine Feedbackrunde

durchgefihrt, um die Gruppenarbeit auszuwerten.

* Rollenspiele
Bei dieser Methode haben die Teilnehmer die Aufgabe, ein
Rollenspiel vorzufiihren, die eine Dialogsituation beinhaltet. Dabei
wird das Verhalten der Rollenspieler vom Beobachter bewertet. Es

wird strikt auf

o das Verhalten

o die Kontaktaufnahme

0 das Eingehen auf den Partner

0 die Kooperation

o] die Kommunikationsfahigkeit

o den Umgang mit Kritik und Beschwerde

o die Kontaktpflege
o] die Teamfahigkeit

geachtet und je nach dem, Verbesserungen vorgeschlagen.
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Mind-Mapping

Ein Mind-Map hilft den Teilnehmern, ihre spontanen Gedanken zu
notieren. Dadurch wird eine Ubersicht geschaffen und der Gedanke
ist nun zur Erganzung und Erweiterung des Themas flir neue Ideen
offen. Die Idee dazu schuf erstmals TONY BuzaN im Jahr 1971 bei
der Arbeit zu seinem Buch ,An Encyclopedia of the Brain and its

A\

Use". 26 Jahre spater verdffentlichte er das Buch ,Mind-Map", in

dem er diese Methode vorstellte.

Neben dem Ziel des ,Prinzips der freien Assoziationen™ hat diese
Methode einen groBen Nachteil: Durch die Verschachtelung von
Baumstrukturen kann diese Methode flUr unerfahrene Personen

ziemlich konfus und verwirrend sein.

Brainstorming

Diese Methode stammt urspringlich vom amerikanischen Autor ALEX
F. OsBORN und wurde spater von seinem Landsmann CHARLES
HUTCHISON CLARK weiterentwickelt, der als Autor und Management-
Theoretiker arbeitete. Bei dieser Kreativmethode werden in einer
Gruppe von etwa 5-10 Teilnehmern spontane IdeenauBerungen
ohne ablehnende Kritik geduBert. Teilnehmer sollen sich auch
gegenseitig durch konstruktive Kritik dazu verleiten lassen, noch
bessere Ideenfindungen zu haben als sonst im Alleingang. Nachteilig
bei dieser Methode kdénnen fehlende Kreativitat, Motivation sowie
Eignungen sein. Deshalb sollte bei der Auswahl der Teilnehmer auf
diese Gegebenheiten geachtet werden, um ein brauchbares
Ergebnis zu erhalten.

Methode 635

Eine besonders ausgetiftelte Kreativmethode ist die ,Methode 635",
sie wurde vom Unternehmensberater BERND ROHRBACH entwickelt.
,635" steht fir 6 Teilnehmer, 3 Ideen und 5 Durchgange. Die

Vorgehensweise bei dieser Methode ist wie folgt:
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6 Teilnehmer erhalten ein Blatt Papier, das in 3 Spalten und 6 Zeilen
gefaltet ist. Die Teilnehmer schreiben 3 Ideen auf und geben das
Papier in der Runde weiter. Gleichzeitig erhélt der Teilnehmer von
seinem Nachbarn ein Papier mit 3 Ideen, die er entweder weiter
ausbaut oder neue Ideen dazu schreibt. Danach wird das Papier
wieder in der Runde - insgesamt 5-mal - weitergereicht. Am Ende
sollten knapp 100 Ideen mit Ansatzen entstehen, die auf Bewertung
durch ein Team warten. Im schlimmsten Fall entstehen redundante

Ideen, die ausgeschlossen werden miussen.

ldeen i Vorschlige

1 2 2 —

Jeder tragt 3
Ideen ein.

{

Abbildung 17: Formular fir die Methode 6353

Weitere kreative Methoden fir das Training von Soft Skills sind:
« Theaterspiel
» Tanz und Musik
Humor
» Rollenwechsel

+ Planspiele

34 http://www.ibim.de/techniken/3-5.htm (Stand November 2011)
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3 Konfliktmanagement

Das Wort ,Konflikt" ist aus dem Lateinischen ,confligere" abgeleitet und bedeutet
~zusammenstoBen, kampfen®. Obwohl der Begriff ,Konflikt" ein haufig
verwendetes Wort ist, ist die Definition nicht unbedingt eindeutig, da die

Abgrenzung der Definitionen von vielen Einflussfaktoren abhangig ist.

Der Begriff umfasst den innerpsychischen und den sozialen Bereich.
Innerpsychische Konflikte liefern Probleme, die man mit sich selbst hat. Im
sozialen Bereich sind darunter Konflikte von Personen miteinander und

untereinander zu verstehen.

Organisationen sind meistens mit sozialen Konflikten beschaftigt. Jedoch durfen
innerpsychische Konflikte auch nicht AuBer auch gelassen. Sie werden genauso
wahrgenommen, da bei organisatorischen Problemen zwischen Personen und

Personengruppen subjektive Anteile nicht ibersehen werden dulrfen.

Einige Konflikt-Definitionen aus unterschiedlichen Disziplinen sind*>:
+ Soziologische Sichtweise:

Konflikt ist jede Beziehung zwischen Elementen, die sich durch
objektive (latente) und subjektive (manifeste) Gegensatzlichkeiten
kennzeichnen lasst. Der Gegensatz kann bewusst oder bloB
erschlieBbar, gewollt oder nur situationsbedingt sein, auch der Grad
des Bewusstseins ist fur die Bestimmung von Beziehungen als

Konflikt nicht relevant.

 Psychologische Sichtweise:

Bezeichnung flr einen Zustand, der dann auftritt, wenn zwei
einander entgegen gerichtete Handlungstendenzen oder Antriebe

(Motivationen) zusammen auftreten und sich als Alternativen in

35 Erika Regnet, Konflikte in Organisationen, Verlag fiir Angewandte Psychologie,
Gottingen 2000 S7
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Bezug auf ein Ziel moéglichen Handels im Erleben des Betroffenen
auBern. Dieses Erleben flhrt zu Spannungen emotionaler Art, die oft

als unangenehm empfunden werden.

 Betriebswirtschaftlicher Ansatz:

Es handelt sich um einen Konflikt, wenn ,zwei oder mehr
Entscheidungstrager nicht gleichzeitig die in ihrem Sinne optimale
oder befriedigende Alternative realisieren kdnnen“, wobei ein
interindividueller Konflikt ,eine Teilmenge von Entscheidungs-

interdependenzen" ist.

3.1 Der Sinn von Konflikten

In der ersten Etappe ist es schwer zu verstehen, dass ein Konflikt eigentlich
einen Sinn im Hintergrund haben kann. Um den Sinn der Konflikte verstehen zu
kdénnen, sollte der Kausalitatsbegriff ,Ursache - Wirkung" richtig angewendet

werden.

Die Ursache, aus denen ein Konflikt entstehen kann, kann unterschiedliche
Ausléser haben. Auf die Frage nach dem Sinn des Konfliktes kann die Ursache
des Konfliktes womdglich die gesuchte Antwort darauf liefern. Um die Frage bei
der Analyse des Konfliktes beantworten zu kdénnen, ist es mit groBter
Wahrscheinlichkeit notwendig, zu wissen bzw. zu verstehen, wieso es Konflikte

gibt und wozu sie gut sind.

Jetzt taucht die Frage auf, ob Konflikte Zwischenfélle sind, die eher rechtzeitig
vermieden werden sollten, oder ob Konflikte Gelegenheiten flir die
Weiterentwicklung von Personen, Gruppen und Organisationen sind.
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,Der Sinn von Konflikten besteht darin, vorhandene Unterschiede zu

verdeutlichen und fruchtbar zu machen." 3¢

Fur eine schmerzlose Lésung sollte der Fokus in so einem Fall die Unterscheidung
von ,Pannen™ und ,notwendigen Konflikten" sein. Somit kommt es zu einer
Aufsplitterung der Entscheidungen. Bei der Identifizierung des Konfliktes als
Panne, ware die Vermeidung des Konfliktes ein optimaler Vorgang. Wird der
Konflikt als ,notwendig" angesehen werden, so ist dieser Zustand am besten
weiterzuentwickeln und zu pflegen. Ein sehr gutes Werkzeug daflir ist die
Aufhebung jener Grenzen, welche die Logik behindern. Dies hat auch den Vortelil,
dass es dazu fihrt, dass die Person dadurch ihren Horizont erweitern kann.
Unsere Logik fuhrt dazu, dass wir aus bereits vorgekommenen Konflikten etwas
Vermeidendes entwickeln kdnnen. Dabei soll man darauf bestehen, dass bei zwei
einander widersprechenden Aspekten beide Seiten betrachtet werden sollten.

Dadurch lasst sich auch die Tur fir eine volle Wahrheit 6ffnen.

Um einen Konflikt gerecht zu Iésen, wird das Problem in eine Prozessabfolge
eingeteilt und durchgefiihrt. Dieser Prozess flhrt auch dazu, dass durch die
Fragestellungen tief in die Sache eingegangen wird. Es ist natlrlich auch nicht
vermeidbar, dass die gesammelten Erfahrungen der jeweiligen Personen einen
wichtigen Faktor beim Treffen der Entscheidung darstellen. Die Handlung lasst
sich nun in eine hierarchische Ebene einteilen, welche nach einer gewissen Zeit
als Konkurrenz bezeichnet wird. Dies fuhrt die Andersdenkenden dazu, dass sie
herausgefordert werden, ihre eigene Meinung zu auBern und sie auch tatsachlich

ZuU vertreten.

Fir Vorgesetzte sind Konflikte genauso unangenehm, da als erstes davon
ausgegangen wird, dass die Ursache des Konflikts mit der Arbeitsteilung
zusammenhangt. Einerseits werden von vielen Organisationen Meinungs-
unterschiede blockiert, sodass die Untergeordneten ihre Meinung weder dem
Vorgesetzten noch in kleinen Gruppen auBern koénnen. Daher wird von den
Andersdenkenden erwartet, dass sie sich mit ihrer Meinungsbildung gegeniber

anderen durchsetzen und ihre Ansichten zu Wort bringen. Somit entsteht eine

36 Gerhard Schwarz, ,,Konfliktmanagement®, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler,
Wiesbaden 2003. S15
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hohe Wahrscheinlichkeit, dass sinnvolle Entscheidungen im Unternehmen
getroffen werden. Dieser Aspekt fihrt auch dazu, dass durch die Unterschiede
entstandenen Konflikte, den Realitétsbezug von Personen, Gruppen und
Organisationen garantieren. Im Ubrigen kann man nun sagen, dass Konflikte
dazu fuhren, dass Unterschiede zugelassen und bearbeitet werden kénnen.

Ein unsichtbarer Sinn der Konflikte ist auch, dass dadurch die Unterschiede unter
den Konfliktgruppen reduziert werden und wieder Gleichheit zwischen ihnen
hergestellt werden kann.

Zu beriicksichtigen ist natirlich genauso, dass die AuBerung einer Meinung
potentiell zu Sanktionen flihren kann und man so unter Druck gesetzt werden
kann. In so einem Zustand sollte der Vorgesetzte die Abweichung respektieren

und den Freiraum fir die AuBerung gewéhrleisten.

Als Definition fur das Verstandnis von Konflikten ist, dass die erwahnten zwei

Prinzipien ausgeglichen werden:
» Selektion

e Einheit

Die Natur der Organisationen sagt aus, dass jeder sein Anliegen mit den
Teammitgliedern teilt bzw. versuchen sollte, es zu teilen. Welche Auswirkungen
diese AuBerungen auch immer haben werden, die Person sollte sich dessen

bewusst sein, um mit den Konsequenzen zu recht zu kommen.

Eine negative Auswirkung von Konflikten kénnte sein, dass sich dadurch das
Arbeitsklima verschlechtert und die Betroffenen sich nicht mehr wohl fihlen. Das
ist auch einer der Griinde, warum die Arbeitsfreude immer mehr abnimmt. Die
Kreativitat der Mitarbeiter wird blockiert und fihrt dazu, dass der Zeitfaktor
belastet wird. Das Resultat ist eindeutig und flihrt dazu, dass die Projekte bei

jedem weiteren Konflikt teurer werden.
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3.2 Konfliktursache

Im Laufe der vergangenen Jahrzehnte wurden viele unterschiedliche Merkmale

untersucht, die fir die Entstehung von Konflikten maBgeblich sind.

Grundséatzliche Unterschiede der
Beteiligten hinsichtlich ihrer

Personlichkeitsvariablen

Organisation,
Systeme, Strukturen
Kommun|ka_at|0nsdef|2|te Sachzwinge (z.B. knappe Giiter)
und verschiedener

Ziele, Einstellungen, Werte oder
Normen

Informationsstand

Abbildung 18: Konfliktursachen 3’

Abbildung 18 zeigt einige Merkmale, die am haufigsten einen Konflikt

verursachen.

Unterschiedliche Ziele

Ein Grund fur Konflikte in Organisationen kann bei der Zielsetzung und bei der
Anderung der Arbeitsstrategie auftauchen. Diese Konflikte kénnen zwischen einer
oder mehreren Hierarchieebenen sowie auch in den Gruppen einer Ebene
entstehen, da jede Ebene, Gruppe, Team sogar jedes Individuum

unterschiedliche Ziele, Einstellungen, Werte oder Normen hat.

Personlichkeitsvariable
Konflikte in Organisationen haben ein groBes Potential, wodurch die
Arbeitsmotivation maBgeblich beeinflusst und geschadigt wird. Daher ist es umso

wichtiger, dass sich die Konfliktbeteiligten situationsgerecht verhalten kénnen.

37 Erika Regnet, ,Konflikte in Organisationen®, Verlag fiir Angewandte Psychologie, Géttingen 2000
S26
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Organisation, Systeme, Struktur

Da diese 3 Parteien miteinander verknUpft sind und zudem auch unterschiedliche
Zielsetzungen haben kénnen, wird das bei der Konfliktursachengruppierung als
eine Konfliktursache angesehen.

Sachzwange

Als Sachzwange sind Ressourcen (wie sachliche und finanzielle Mittel, aber auch
das Kapital) zu verstehen. Diese sind in den Organisationen begrenzt und werden
auch begrenzt an die Parteien verteilt. Um Konflikte zu vermeiden, wird die
Stabilitat der Zielorientierung vorausgesetzt und im Zuge dessen Spielregeln
aufgestellt.

Kommunikationsdefizite und verschiedener Informationsstand

Durch Missverstandnisse konnen bei Kommunikation aller Art Konflikte

entstehen. Siehe dazu Kapitel Kommunikation (1.2.).

Nach einer Recherche im Jahr 1988 in einem Nahrungsmittelbetrieb fasste BARON
eine Liste von Konfliktursachen zusammen. Ziel war es, die Haufigkeit der

Ursachen zu rangieren und es stellte sich folgende Reihung heraus:

Haufigkeit einzelner Konfliktursachen3®

Unzureichende Kommunikation

Gegenseitige Abhangigkeit

Geflhl, ungerecht behandelt zu werden
Ambiguitat wegen Verantwortung

Wenig Gebrauch von Kritik

Misstrauen

Unvereinbare Persdnlichkeiten und Einstellungen

Kampfe um Macht und Einfluss

o ® N O U A W DN =

Groll, Arger, Empfindlichkeit

38 Erika Regnet, ,Konflikte in Organisationen®, Verlag fiir Angewandte Psychologie, Géttingen 2000
S37

56/92



Masterarbeit Latife Simsek-Erdem, Bakk.rer.soc.oec

10.Gruppenmitgliedschaften
11.Auseinandersetzung Uber die Zustandigkeiten
12.Belohnungssysteme

13.Gesichtsverlust

14.Wettbewerb um knappe Ressourcen

In Abbildung 19 sind einige Konfliktsignale dargestelit:

Schweigty

Abbildung 19: Konfliktsignale®®

39 Grafik: Latife Simsek-Erdem, Hilfsmittel: MS-Power Point ®
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3.3 Konflikte losen

Um Konflikte richtig managen zu kdénnen, sollte es einer Person klar sein, was
Konflikte im eigentlichen Sinn sind, welche Merkmale diese haben, da durch eine

schnelle Analyse der Lage mdgliche Krisen vermieden werden kénnen.

Zum Konfliktmanagement gehoért unter anderen:
« Konfliktpotenziale reduzieren
« Konfliktsignale friihzeitig erkennen
» Konflikte benennen

« Mit den Konfliktpartnern nach Lésungen suchen™ #°

Es existieren mehrere Grundmodelle, wie man Konflikte [6sen kann. Die
Bewaltigung von Konflikten im Privatleben oder im Berufsleben fallt nicht immer
einfach, da die Art und Weise eine bedeutende Rolle spielt.

Nach ScHwARz gibt es sechs Grundmodelle der Konfliktbehandlung (Abbildung
20).

40 http://www.projektmagazin.de/glossar/gl-0227.html
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Abbildung 20: Die Grundmuster der Konfliktlésung, dargestelit
nach Schwarz 2003*

Flucht

Es fallt den Menschen leichter, Konflikte durch Flucht zu vermeiden, da es auch
gleichzeitig das Entgehen von den Konsequenzen bedeutet, z.B. Fahrerflucht.
Meistens ist es aber nicht offensichtlich, wie bei der Fahrerflucht, von wem es
ausgeldst wurde. Probleme werden von den Menschen ,auf die lange Bank"
geschoben, ignoriert, unter den Teppich gekehrt, verleugnet oder verdrangt.

Abhangig vom Konflikt ist es manchmal auch sogar verninftig, das Problem zu
verschieben, um eine Distanz zwischen den Konfliktparteien zu setzen. Jedoch
sollte man damit nicht zu lange warten bis ein Losungsweg gefunden ist, denn
diese Vorgehensweise kann zu psychologischen Stérungen fihren. Parallel dazu

ist ein Zurlickziehen weder eine langfristige noch eine dauerhafte Losung.

41 Gerhard Schwarz, ,Konfliktmanagement®, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler,
Wiesbaden 2003. S264
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Vernichten

Ein haufiges Ziel bei Konflikten ist das Vernichten der Gegner. Friher wurde
darunter der Tod verstanden, heutzutage kampfen Firmen, um die Konkurrenten
(finanziell) zu ruinieren. In der Parteilandschaft werden Oppositionelle einer

politischen Partei beseitigt,

Vorteil dieser Konfliktlésung ist, dass der Gegner rasch und dauerhaft beseitigt
werden kann. Nachteil ist, dass mit dem Gegner eine Alternative mitvernichtet
wird. Somit kann es im Falle eines Fehlers auch nicht rickgangig gemacht

werden und das bedeutet, dass man immer gewinnen muss, um zu Uberleben.

Unterordnung
Im Vergleich zur Vernichtung ist die Unterordnung ein harmloseres Modell. In
diesem Fall wird eine der Parteien unter- bzw. Uibergeordnet. Der Untergeordnete

muss zwar auf seinen Ubergeordneten horchen, wird aber dafiir nicht vernichtet.

Vorteil dieses Modells ist, dass eine Mdglichkeit besteht, dass die Ebenen sich
auseinander setzen koénnen. Dies wird auch dazu fihren, dass die Parteien
voneinander lernen. Durch die Hierarchieverteilung ist die Arbeitsverteilung klar

und deutlich definiert, da jedem die eigene Aufgabe bewusst ist.

Nachteil daran ist, dass die Hierarchie die Regelungen akzeptieren muss, um das
System funktionsfahig zu gestalten. Die Chance aufzusteigen, hat meistens
derjenige, der die Macht hat und nicht jener, der Recht hat.

Delegation

Konfliktparteien, die nicht direkt miteinander kommunizieren kénnen, wenden
sich an einen Dritten, um das Problem zu l6sen. Dieser Dritter kann eine Person
oder anonyme Strukturen wie Gesetze oder Prinzipien sein. Vorteil ist, dass die
Konfliktgegner nicht mehr in direktem Kontakt sein missen und somit entstehen

keine neuen Konflikte mehr.
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Dieses Verhalten kann auf Dauer zu Konfliktunfahigkeit der Gegner flihren, was

fUr eine langere Zeit ein groBer Nachteil fir die betroffene Partei sein kann.

Kompromiss
Bei diesem Grundmuster bestimmen die Konfliktgegner selbst, wie sie sich
einigen werden. Gewiss wird eine Einigung nur eine Teileinigung sein, also es

wird noch Themen geben, in denen die Konfliktparteien nicht Gbereinstimmen.

~Man spricht von guten Kompromissen, wenn die Vereinbarung wichtige oder
groBe Teile des kontroversen Inhaltes betreffen, und von ,faulen"
Kompromissen, wenn die wichtigsten kontroversen Themen ausgeklammert
wurden. Bei faulen Kompromissen kann man unterstellen, dass der Konflikt nach
einiger Zeit wieder auftauchen wird. Teileinigung ist natirlich auch Teilverlust.

Deshalb ist das eigentliche Ziel des Kompromisses der Konsens."*?

Konsens
Sollten alle Konfliktparteien mit ihren Forderungen in der Runde nicht mehr
weiterkommen, tritt der Konsens ein, wie z. B:

e ,zwei einander widersprechende Behauptungen oder Interessen,

e beide sind wahr beziehungsweise berechtigt

e beide sind voneinander abhangig. Nur wenn die eine Behauptung

wahr ist, kann es auch die andere sein und umgekehrt."*

Fir die Ubereinstimmung ist es wichtig, dass die Kontrahenten die anderen fiinf
Lésungen (Flucht, Vernichten, Unterordnung, Delegation und Kompromiss) nicht
als Losungen betrachten und gemeinsam einen Lésungsweg finden wollen. Neben
der Konfliktlésung ist es das Ziel, eine beidseitig zufrieden stellende Ldsung
anzubieten, welche beide Konfliktparteien in ihrem Wesen nicht verletzt.

42 Gerhard Schwarz, ,Konfliktmanagement®, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler,
Wiesbaden 2003. S284
43 Gerhard Schwarz, ,Konfliktmanagement®, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler,
Wiesbaden 2003. S285
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4 Konfliktmanagement im Gesundheits-
wesen

In diesem Teil der Masterarbeit wird auf das Thema rund um das
Konfliktmanagement im Gesundheitswesen eingegangen, insbesondere die
Auswirkungen auf die Konfliktparteien. Es wird dann ein Weg vorgestellt, wie

Konflikte gemeinsam gel6st werden kdnnen.

Das Gesundheitswesen ist ein in sich sehr komplex aufgebautes System mit

mehreren Komponenten. Zu diesen Komponenten zahlen unter anderem
» Patienten
* Haus/Facharzte
« Spitaler
« Apotheker

« Krankenkassen

Ein Zusammenspiel dieser Komponenten verlangt zwar einen reibungslosen
Ablauf im Gesamtsystem, dennoch entstehen Diskrepanzen wie beispielsweise
die Beziehung , Arzt-Patient™: Ein mdgliches Szenario kénnte so aussehen:

Patient X sucht Arzt Y in seiner Arztpraxis auf und teilt ihm sein Leiden mit,
wonach er sein Muttermal auf der linken Wangenseite entfernen lassen mdchte.
Arzt Y untersucht ihn und klart ihn im Anschluss daran Uber die mdéglichen
Auswirkungen auf seinen gesundheitlichen Zustand auf. Trotz der Aufklarung

kénnen Konflikte nicht vollig ausgeschlossen werden, wie z. B:

 Patient versplirt Wechselwirkung auf verschriebene Medikamente

Auf die Einnahme von zwei oder mehreren verschriebenen Medikamenten
reagiert der Korper unvorhergesehen, beispielsweise in Form einer

Allergie.
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« Patient vergisst, eine weitere bestehende Krankheit zu nennen

Entsprechend den angegeben Krankheiten verschreibt der Arzt dem
Patienten Medikamente. Doch sollte dabei die eine oder andere Krankheit
vergessen worden sein zu erwahnen, kénnen Komplikationen in Form von

Wechselwirkungen auftreten.

« Patient hat vergessen, dauernd bzw. zeitlich bedingt eingenommene

Medikamente zu nennen

Altersbedingt oder nach einem schweren Unfall kann der Patient die
vollstandige Liste der kontinuierlich eingenommenen Medikamente nicht
nennen. Dies verursacht, dass der Arzt keine exakte Behandlungsweise

mit Medikamenten verschreiben kann.

In all diesen Beispielsfallen ist dadurch die Basis fir einen mdglichen Konflikt
gelegt und es kommt haufig zum Streitfall. Ich mdchte daher im nachsten Kapitel
Auswege vorstellen, wie die Streitparteien wieder aus dieser prekdren Lage

herauskommen.

4.1 IT-Unterstitzung fir das Gesundheits-

wesen

Die Weiterentwicklung der Informationstechnologie hat sich auch im
Gesundheitswesen als fruchtbar erwiesen. Mit der EinfUhrung der E-Card ist in
der Abwicklung der Patientenanfragen ein groBer Vorteil entstanden. Heute
kédnnen Versicherte schnell und bequem ihre Angelegenheiten beim Arzt
erledigen. Allerdings ist die E-Card in ihrem derzeitigen Stand noch nicht ganzlich

ausgereift. Im Folgenden mdchte ich auf eine kleine Zeitreise gehen:
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Es ist das Jahr 2015 und Frau Maier kommt mit ihrer E-Card zu Ihrem Arzt.
Seit Jahren verfolgt sie ihren Wunsch nach einem Kind. Sie Ubergibt ihre E-
Card mit der Option plusadvantage dem Gynédkologen und dieser sieht auf
einen Blick alle bis zu diesem Datum verschriebenen Medikamente,
Allergien, chronische und akute Krankheiten sowie Labor- und
Ultraschallbefunde. Frau. Maier hatte beispielsweise 2010 die HIN1-Grippe
und war 3 Monate im Krankenstand. Der Arzt weiBB auf Anhieb, welche
Medikamente mit ihrer angedachten Behandlung Wechselwirkung haben
kénnten. Entsprechend den Eintragungen wird eine Behandlungstherapie

ausgemacht.

Das mag flr viele vielleicht noch Zukunftsmusik sein, allerdings sind die

Zielvorstellungen sehr treffend.

4.1.1 Das Gestern und Heute der E-Card

Den Grundstein fir die E-Card legten die 6sterreichischen Krankenkassen im Jahr
2005. Bis zu diesem Datum mussten Versicherte flr Arztbesuche Krankenscheine
oder Uberweisungen mitbringen. Seither wird alles mittels der E-Card
abgewickelt Auf der E-Card werden folgende Informationen des Versicherten

gespeichert bzw. bedruckt:
* Name
« Titel
» Versicherungsnummer

« Versicherungsstatus

Die E-Card ist mit ihrer derzeitigen Form (Abbildung 21, Abbildung 22) seit 2010

im Umlauf.

64/92



Masterarbeit Latife Simsek-Erdem, Bakk.rer.soc.oec

Abbildung 21: E-Card Vorderseite *

Abbildung 22: E-Card Rickseite*

44 http://www.chipkarte.at/mediaDB/618885_e-card%?20Brailleschrift.zip
45 http://www.chipkarte.at/mediaDB/647559_EKVK%?20mit%20Blindenschrift.zip
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Im Laufe der vergangenen finf Jahre erfuhr die E-Card einige grundlegende

Anderungen. Die wichtigsten sind:

« automatisierte Genehmigung von chefarztpflichtigen Rezepten

(Arzneimittel-Bewilligungs-Service, kurz ABS)
« den Arzneimittel-Sicherheitsgurt (neu e-Medikation)
» die elektronische Arbeitsunfahigkeitsmeldung

« die elektronische Uberweisung

Optisch wurde auf der Vorderseite der E-Card rechts oben mit einer Pragung der

\\

Buchstaben ,sv" in Braille-Schrift versehen, die eine Erleichterung bei der
Unterscheidung der E-Card von anderen herkdmmlichen Karten (wie

beispielsweise Kreditkarten) ermdglichen soll.

4.1.2 Funktionsweise der E-Card

Die E-Card dient als Schlissel zu systemgeschitzten Dienstleistungen und
Daten. Beispielsweise werden Informationen Uber den Krankheitsverlauf des
Karteninhabers auf der E-Card nicht gespeichert, sondern es werden Daten zur

Identifikation und Steuerung der Zugriffsrechte gespeichert.

Mit anderen Worten: Es werden ausschlieBlich administrative Daten des
Karteninhabers gespeichert, darunter der Name, akademische Grad, die

Versicherungsnummer.

4.1.3 Datenschutz

Flr alle E-Card-Besitzer spielt die Frage nach dem Datenschutz eine wichtige
Rolle. Denn die Personen-bezogenen Informationen kénnen in falschen Handen
zu einer nicht zu unterschatzenden Bedrohung werden. Die Krankenkassen

haben zu diesem Zweck die E-Card mit folgenden MaBnhahmen gegen
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Datenmissbrauch ausgerlstet, die aber als Signaturkarte rein administrativen

Charakter aufweist?*e:

» Sie ist Zugangsschlissel zu Leistungen, zu denen der Karteninhaber
berechtigt ist.

« Der Zugangsschlissel ist systemweit einzigartig - es gibt keinen
~Nachschlissel".

» Gestohlene / verlorene Schlissel werden systemweit gesperrt.

e Sie enthalt nur Datenstrukturen, die einem gesetzlichen Auftrag
entsprechen (administrative Daten).

« In der E-Card gespeicherte sensitive Daten (kryptographische
Schlissel) werden durch Verwendung eines Prozessor-Chips durch

geeignete MaBnahmen vor unerlaubtem Zugriff geschitzt.
» Der Prozessorchip ist falschungssicher.

« Je nach Anwendung sind unterschiedlich starke Sicherheitsstufen in
sinnvoller Kombination mit der E-Card (Verschlisselungsverfahren,

elektronische Signatur, PIN/Identifikationsmerkmal) implementiert.

« Sie verfugt dber ausreichende Speicherreserven flr klnftige

Anwendungen.

+ Sie ist eine Burgerkarte-fahige Chipkarte

4.1.4 Fallbeispiele zur E-Card

Im Folgenden sind ein paar Fallbeispiele angefihrt, in denen mdgliche
Komplikationen im Gesundheitswesen zu verhindern waren, wenn die im
nachsten Kapital aufgelisteten Verbesserungsvorschlage zur E-Card durch die

Krankenkassen realisiert werden. Entstanden sind diese Fallbeispiele Uber eine

46
https://www.sozialversicherung.at/portal27/portal/ecardportal/channel_content/cmsWindow?action
=28&p_menuid=51917&p_tabid=4 (Stand November 2011)
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kurze Recherche im Bekanntenkreis meiner Familie. Die Personen in den

Fallbeispielen werden auf Grund des Anonymitatsprinzips mit X, Y bezeichnet:

- Fall 1:

Person X kommt wegen einer massiven Erkéltung in die Ordination
eines Lungenfacharztes und geht zum Anmeldeschalter. Die
Sekretédrin  verlangt ihre E-Card wund fragt nach, welche
Medikamente sie regelméBig einnehme. Person X weilB allerdings
nicht die Namen ihrer Medikamente. Doch die Sekretérin
unterstreicht die Notwendigkeit der Medikamentennamen. Person X
bleibt nichts anderes (brig als das Ordinationstelefon zu benutzen,

um zuhause von Person Y die Namen der Medikamente zu erfragen.

Problem: Patient weiB die Namen der regelmaBig eingenommenen

Medikamente nicht.

Lésung: Verbesserungsvorschlag ,A" in der Liste unter Kapitel 4.1.5

- Fall 2:

Person X leidet unter Bronchitis. Der konsultierte Lungenfacharzt
verlangt einen Allergietest. Im Allergieambulatorium wird der Test
gemacht und der Befund an Person X (bergeben. Als der Lungenarzt
den Befund bekommt, verschreibt er Person X die entsprechenden
Medikamente. Wenige Zeit spdter muss Person X zum Hals-Nasen-
Ohrenarzt gehen. Dort verlangt der Arzt ebenfalls einen Allergietest.
Doch Person X hat den Allergietestbefund verloren.

Problem: Patient kann arztliche Befunde nicht beibringen, da diese

zwar gemacht wurden, allerdings sind sie jetzt unauffindbar.

Lésung: Verbesserungsvorschlag ,B" in der Liste unter Kapitel 4.1.5
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Fall 3:

Person X wechselt zu einem neuen Zahnarzt. In der Ordination gibt
sie der Sekretérin ihre E-Card. Nachdem die Sekretérin die E-Card
in den Kartenleser einsteckt, fragte sie, bei welcher Krankenkasse

Person X versichert sei.

Problem: Patient kennt den Versicherungstrager nicht.

Lésung: Verbesserungsvorschlag ,,O" in der Liste unter Kapitel 4.1.5

Fall 4:

Seit Jahren leidet Person X unter einer Schilddrisen-
funktionsstérung. Sie hat aber auch einen Kinderwunsch. Von einem
Bekannten wird ihr ein Gynédkologe empfohlen. In der Ordination
wird sie vom behandelnden Arzt gefragt, ob sie sich bis dato einem
Schilddriisenfunktionstest unterzogen habe. Person X antwortet mit
ja, muss aber mitteilen, dass sie nicht alle Befunde beisammen hat.

Problem: Patient kann nicht alle Befunde vorlegen, weil manche

dieser Befunde verloren gegangen sind.

Lésung: Verbesserungsvorschlag ,B" in der Liste unter Kapitel 4.1.5

Fall 5:

Person X muss ins Krankenhaus zu einer Untersuchung. Da dies ihr
erster Besuch im Krankenhaus ist, wird sie neben ihrer E-Card auch

nach einem gdltigen Lichtbildausweis gefragt.

Problem: Patient kann keinen glltigen Lichtbildausweis vorlegen.

Lésung: Verbesserungsvorschlag ,F" in der Liste unter Kapitel 4.1.5
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Fall 6:

Nachdem Person X das Untersuchungszimmer des Arztes verlasst,
geht sie auf seine Anweisung hin zum Sekretariat, um dort das
Rezept abzuholen. Im Rummel der vielen wartenden Personen vor
dem Sekretariat vergisst die Sekretédrin bei der Ausstellung des
Rezeptes auf ein Medikament. Person X bekommt ein
unvollstiéndiges Rezept und verlédsst damit die Ordination.

Problem: Sekretarin vergisst beim Rezept auf ein Medikament.

Lésung: Verbesserungsvorschlag ,L" in der Liste unter Kapitel 4.1.5

Diese Fallbeispiele sind nur ein Abriss von mdglichen Konfliktsituationen in

Gesundheitszentren wie Spitdler und Ordinationen, in denen die Bedeutung der

verbesserten E-Card besser zum Tragen kommt.

4.1.5

Verbesserungsvorschlage fiir die E-Card

Mit ihrem derzeitigen Leistungsumfang deckt die E-Card zwar eine Reihe

nitzlicher e-health-Dienste ab, nichtsdestotrotz kdénnen bereits jetzt viele

Verbesserungsvorschléage umgesetzt werden, denn die IT-Welt bietet dafur

bereits die nétige Basis.

Aufbauend auf die im Kapitel 4.1.4 beschriebenen Fallbeispiele werden nun

Verbesserungsvorschlage flr eine E-Card vorgestellt, die eine Reduzierung von

madglichen Konfliktsituationen bewirken soll. Bis auf Verbesserungsvorschlag ,A"

sind alle anderen Vorschlage als geistige Ideenfindung von mir entsprungen.

A) Wechsel- und Nebenwirkungen bei Medikamenten

Seit Anfang April 2011 lauft das Pilotprojekt ,e-Medikation“. ,Das
Ziel dieses Projekts ist es, vom Arzt verordnete und vom Apotheker
rezeptfrei erhaltliche Medikamente elektronisch zu erfassen. Damit

kdnnen erwlnschte und unerwlnschte Wechselwirkungen leichter
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Uberprift und bereits bei der Verordnung berlicksichtigt werden.
Auch der Apotheker sieht bei Abgabe eines rezeptfreien
Medikamentes, ob es sich mit der bestehenden Medikation

vertragt."+’

Die Patienten kénnen an diesem Pilotprojekt freiwillig und kostenlos
teilnehmen. Dafiir wurden 3 Regionen in Osterreich ausgewahilt:

o Wien: Floridsdorf, Donaustadt

o Oberosterreich: Wels-Stadt, Wels-Land,
Grieskirchen, Eferding

o Tirol: Reutte, Imst, Landeck

e-Medikation wird in folgenden Krankenanstalten der oben

genannten Bundeslander angeboten:

o Wien: SMZ Donauspital, SMZ Floridsdorf
o Oberdsterreich: Klinikum Wels-Grieskirchen
o Tirol: Bezirkskrankenhaus Reutte,

Krankenhaus St. Vinzenz Zams,
Uniklinik Innsbruck

B) Laborbefunde der Patienten (Vorsorgeuntersuchung,...)

Alle Befunde des Patienten kdnnen elektronisch erfasst werden.
Mittels der E-Card loggt sich der behandelnde Arzt in den Server
ein, wo sich der Krankenakt des Patienten befindet. Dadurch kann
der behandelnde Arzt Rickschltsse auf bestimmte
Krankheitsmuster ziehen. An Bedeutung gewinnt diese Situation,
wenn der Patient seinen Hausarzt bzw. Facharzt wechselt, einen
weiteren Facharzt mit einem anderen Fachgebiet konsultiert, oder

wenn eine akute Einlieferung ins Krankenhaus notwendig wird.

47

http://www.chipkarte.at/portal27/portal/ecardportal/channel_content/cmsWindow?action=2&p_me
nuid=70019&p_tabid=2 (Stand: 03.10.2011)
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C) Information zu den wichtigsten operativen Eingriffen

Ahnlich wie die Laborbefunde sollten auch Informationen zu den
wichtigsten operativen Eingriffen gespeichert werden, damit unter
anderem in Dringlichkeitsfallen der behandelnde Arzt nicht im

Dunkeln tappt.

D) Grunderkrankungen

Asthma, Diabetes, Bluthochdruck und Cholesterin sind nur einige
der Grunderkrankungen, die betroffene Patienten auf ihrer E-Card
speichern sollten. Dadurch kann der behandelnde Arzt das gesamte

Krankheitsbild schneller beurteilen.

E) Sicherheitscode gegen Missbrauch

Das Problem rund um die Sicherheit beschaftigt alle Beteiligten. Mit
der Entwicklung der vernetzten IT-Welt erlangte dieses Thema noch
zusatzliche Bedeutung. So kdnnte ein Sicherheitscode (dhnlich wie
bei Bankomatkarten) den Missbrauch von E-Cards vorbeugend

verhindern.

F) Foto gegen Missbrauch

Auf jeder E-Card kdnnte ein Foto des Versicherten gespeichert sein,
um Missbrauch vorzubeugen. Auf Wunsch des Versicherten kdnnte

das Foto sogar auf der E-Card dargestellt werden.

G) Biometrische Karte

Versicherten Personen steht die Mdglichkeit einer biometrischen
Karte offen, bei welcher der Fingerabdruck auf der Karte gespeichert
wird. Besonders invalide Personen haben es dann bedeutend
einfacher als sonst. Mit dem Vorweisen seiner biometrischen Karte
wirde der auf der E-Card gespeicherte Fingerabdruck mit dem
gescannten Fingerabdruck beim Arztbesuch auf Uberstimmung
geprift werden. Dadurch kénnte die Person eindeutig identifiziert

werden.
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H) Bildbefunde

Eine weitere Erleichterung fiir Patienten wdre das Speichern von
Bilddaten im System. Patienten mlssen dadurch nicht die Bilder bei
jedem Arztbesuch mitnehmen. Auch die Umwelt wirde dadurch
stark entlastet werden, da Bildmaterial auf Fotographien/Filmen

schwer entsorgt werden kann.

I) Impfpass
Das Fuhren eines Impfterminkalenders ist flir viele eine
unangenehme Tatigkeit. Mit der neuen E-Card kdnnten die
Impftermine im Krankenakt chronologisch aufgelistet werden und
somit bevorstehende Auffrischungstermine durch den Arzt schnell

eingesehen werden.

J) Implantate

Jeder Versicherte muss gesetzlich einen Implantat-Pass mitflihren,
wenn ihm ein Implantat (Herzschrittmacher, Insulinpumpe,...)
arztlich eingepflanzt wurde. Dieser Pass kann im Ernstfall aktuell
nicht auffindbar sein. Da kdnnte eine E-Card Abhilfe schaffen, auf
der alle Informationen Uber die eingepflanzten Implantate
gespeichert sind.

K) E-Rezept

Zu einem geringeren Arbeitsaufwand sowie zu einer Reduzierung
der Zettelwirtschaft wirde es kommen, wenn in Arztpraxen Rezepte
nicht mehr in schriftlicher Form an den Versicherten ausgestellt
werden, sondern diese Verschreibungen auf der E-Card als E-Rezept
in einem daflir vorgesehenem Segment eingetragen werden. Der
Apotheker musste spater lediglich die E-Card auslesen und wirde
wissen, welche Medikamente der Versicherte verschrieben
bekommen hat.
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L) E-Uberweisung
Eine Uberweisung zu einem Facharzt oder Labor erfolgte bislang in
Papierform. Mit der EinfUhrung der verbesserten E-Card werden die
Uberweisungen elektronisch vergeben. Das wiirde Kosten ersparen
und mdgliche Konflikte, wie den Verlust der Uberweisung,

vermeiden.

M) Blutgruppe
In Notfédllen ist schnelles Reagieren bedeutsam, um mdglicherweise
lebensbedrohliche Situationen abwenden. Umso wichtiger erscheint
es flr den Versicherten, wenn seine Blutgruppe auf der Krankenakte
elektronisch gespeichert ist.

N) Notfall-Daten

Nach einem schweren Unfall ist es wichtig, schnell an Informationen

Uber den Versicherten heranzukommen.

0O) Versicherungstrager

Versicherte kdnnen manchmal in Verlegenheit kommen, wenn sie
sich nicht genau wissen, bei welchem Versicherungstrager sie
versichert sind. Eine Zusatzversicherung kann die Lage noch

erschweren.

P) Kostenbeitrag

Versicherten sollte die Mdglichkeit offen gelassen werden, ob sie die
neuen Funktionen in ihrer E-Card implementieren lassen mdchten,
oder ob sie mit den Funktionen ihrer bisherigen E-Card weiterhin
auskommen wollen. Diese Aufwertungsvorschlage fir die neue E-
Card kdénnten an einen Kostenbeitrag gekoppelt werden. Den
genauen Kostenbeitrag sollten Wirtschaftsleute der
Krankenversicherungen bestimmen, wobei die Hohe des Betrags
nicht abschreckend sein sollte.
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Q) Optionale Speicherung

Es sollte dem Patienten Uberlassen sein, zu bestimmen, welche

medizinischen Daten auf der E-Card gespeichert werden sollten.

R) Einsichtnahme

Auf die gespeicherten Informationen soll ausschlieBlich der
behandelnde Facharzt (Hausarzt oder Spitalsarzt) Zugriff haben.
Sollte der Arzt gewechselt werden, stehen dem neuen Arzt die

Daten zur Verfligung.

S) Dauer der Einsicht

Die E-Card gewdhrt dem behandelnden Arzt lediglich fur die Dauer
der eingesteckten Karte im Kartenleser Einsicht in die gespeicherten

Daten. Mit dem Herausziehen wird die Verbindung unterbrochen.

4.1.6 Realisierung der Verbesserungs-

vorschlage

Flr die Realisierung der im Kapitel 4.1.5. genannten Verbesserungsvorschlage ist
eine Zusammenarbeit von allen Betroffenen noétig. In Arbeitsgruppen kdnnen
beispielsweise die Ansatze gemeinsam diskutiert, erweitert oder aus dem
Verbesserungsprogramm herausgenommen werden. Den Arbeitsgruppen kommt
groBe Verantwortung zu, denn sie haben die Eckpfeiler genau zu definieren, die

unter den Gesichtspunkten der
« wirtschaftlichen Aspekte
e rechtlichen Aspekte
» technischen Aspekte und
e sozialen Aspekten

zu setzen sind.
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4.1.6.1 Wi.irtschaftliche Aspekte

Flr die Realisierung der neuen E-Card-Funktionen sollten wirtschaftliche Aspekte
eine hohe Prioritat haben. Denn ein Vorhaben, das wirtschaftliche Aspekte nicht

berilicksichtigt, ist zum Scheitern verurteilt.

Dazu sollte eine Arbeitsgruppe aus Experten fir die einzelnen Fachbereiche eine
Feasibility-Study in einem Zwei-Phasen-System durchflhren.

« In der ersten Phase sollten die Kosten des Projekts in groben Zigen
abgeschatzt werden. Damit erhdlt man eine Vorstellung, ob die Kosten im
Rahmen des Mdglichen liegen, oder ob mit einer geschrumpften Fassung
zu rechnen ist. Besonderes Augenmerk sollte dabei auf das optimale Preis-
Leistungsverhaltnis gelegt werden. Nachdem eine Entscheidung der
Verantwortlichen Uber die Finanzierbarkeit vorliegt, bekommt das Projekt
einen vorlaufigen Kostenrahmen, von dem es allerdings keine groBen

Abweichungen mehr geben darf.

« Mit der zweiten Phase beginnt die eigentliche Arbeit der Gruppe. Das Ziel
der zweiten Phase ist unter Zugrundelegung der Entscheidung aus der
ersten Phase, die vorlaufigen Ergebnisse der wirtschaftlichen Aspekte
detaillierter auszuarbeiten. Diese muissen am Ende innerhalb des

definierten Kostenrahmens auch umsetzbar sein.

4.1.6.2 Rechtliche Aspekte

Die Bedeutung der rechtlichen Aspekte wird im Folgenden mit einem aktuellen
Beispiel untermalt, namlich mit dem Projekt ,ELGA". ,ELGA" ist die Abklrzung
fur elektronische Gesundheitsakte. Das Projekt wurde zu Beginn des Jahres
2010 ins Leben gerufen und \verfolgt das Ziel, Befunde sowie
gesundheitsrelevante Dokumente elektronisch und multimedial zu speichern, um
im Bedarfsfall darauf zugreifen zu kdénnen. FUr den Datenschutz dieser
persdnlichen Informationen wurden folgende rechtliche Grundlagen geschaffen:
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« Regierungsprogramm XXXIV. Gesetzgebungsperiode 2008-2013
« Datenschutzgesetz (DSG 2000)

« e-Governmentgesetz (2004)

Allerdings stdBt dieses Projekt auf massiven Widerstand, allen voran bei der
Wiener Arztekammer. Mit Werbekampagnen in den Medien versucht sie, die
Offentlichkeit mit Slogans wie ,ELGA kostet Sie Ihr letztes Hemd" oder ,ELGA
stellt Sie vor anderen bloB"™ auf moégliche Gefahren dieses Projekts hinzuweisen.
Kritisiert wird vor allem, dass durch dieses Projekt ,Zugang zu Krankheitsdaten
von mehr als 100.000 Personen geschaffen wird."*® Einsicht nehmen durfen laut
der Projektverstellung nicht nur Arzte, sondern auch das Pflegepersonal,
Angehorige der gehobenen medizinischen Dienste, sowie alle Apotheken.

Die Arztekammer macht zudem auf eine weitere Gefahr aufmerksam, namlich die
madglicherweise mangelhaften Sicherheit der gespeicherten Informationen gegen
Internetkriminalitat. Datenskandale der letzten Monate im In- und Ausland haben
gezeigt, dass die vorhandenen Netzwerksysteme von Behdrden gegeniber
Hackerangriffe besonders anfallig sind. Solche groBen Mengen an Informationen
sind fur Hacker eine verlockende Straftat.

Umso wichtiger erscheint es deshalb, dass auch die Verbesserungsvorschlage fir
die neue E-Card unter den Gesichtspunkten der vorliegenden Rechtslage genau
unter die Lupe genommen werden sollten, um einen mdglichen Konflikt in einen

Konsens umzuwandeln.

4.1.6.3 Technische Aspekte

Fir die Realisation der Verbesserungsvorschlage sind Antworten auf folgende

Kernfragen zu finden.

48 http://futurezone.at/netzpolitik/5723-elga-fuer-aerztekammer-datenmoloch.php (Stand
November 2011)
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Wo erfolgt die Speicherung?

Informationen Uber die Krankheitsakte der Versicherten sollten auf
speziellen  Servern in  Server-Raumen mit  kontrollierter
Raumtemperatur abgelegt werden, wobei der Zutritt zu diesen
Serverraumen und Wartung der Server nur einem autorisierten

Personal mdéglich sein darf.

Lokale vs. zentrale Speicherung?

Die Speicherung von Krankheitsbefunden sollte nicht lokal auf der
E-Card gemacht werden, sondern Uber die E-Card auf einem
zentralen Computer (Server), d.h. die E-Card sollte selbst nicht als
Trager von Krankenakten sein, sondern lediglich als Schlissel zur
Datenbank dienen. Im Falle eines Verlustes der E-Card ware der
Aufwand deutlich geringer, als wenn alle Informationen darauf
gespeichert waren. Hinzukommt, dass die Karte multimediale Daten
aus Speicherkapazitatsgrinden nicht aufnehmen kann. Auch mit
einer Erweiterung waren die Mdglichkeiten der Speicherung stark

begrenzt.

Qualitat der gespeicherten multimedialen Daten

Es ist besonders wichtig, die Qualitat der gespeicherten
multimedialen Daten nach akzeptierten Standards auszurichten,
denn  Rontgenbilder mit geringer Bildauflésung  kdnnten

beispielsweise eine Diagnose mdoglicherweise verfalschen.

Datensicherheit

Der Datensicherheit wiirde Rechnung getragen werden, wenn zum
einen der Zutritt in die Serverraume unter strengen
VorkehrungsmaBnahmen ausschlieBlich autorisiertem Personal
moglich ist. Technisch gesehen sollte jede Krankheitsakte Uber
einen kryptographischen Verschlisselungsalgorithmus gegen fremde

Eingriffe geschitzt werden. Wie dieser Verschllisselungsalgorithmus
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arbeitet, nach welchen Mustern eine optimale Verschlisselung
erzielt werden kann, ist in der ,Arbeitsgruppe fir technische

Umsetzung" unten Fachleuten zu diskutieren.

« Aktualisierung

Da Informationen dem zeitlichen Verfall nicht trotzen k&nnen,
sollten Aktualisierungen der gespeicherten Informationen in

regelmaBigen Perioden fur sinnvoll zu erachtet werden.

« Giiltigkeitsbereich

Auch der geographische Bereich, flr den die neue E-Card glltig sein
soll, muss definiert werden. Sollten die E-Card-Funktionen
europaweit Gultigkeit erlangen, wie ware dann die Vorgangsweise

bei einem Osterreicher, der in Prag einen Arzt konsultiert?

4.1.7 Diskussionsthemen

Mit den Verbesserungsvorschlagen wird auch Diskussionsstoff geboten. Es wird
Beflirworter und Gegner dieser Verbesserungsvorschldge geben. Arztekammer,
Krankenkassen, Apotheker und ,Patienten® werden sich entsprechend
positionieren. Zundstoff flr Diskussionen werden vermutlich folgende

Themenkreise werden:

« Datensicherheit

Wie sicher sind die Daten der Versicherten gegen
Internetkriminalitat? Die jungsten Datenskandale im In- und
Ausland zeigten namlich eindrucksvoll die Schwachstellen der

Computersysteme von Behérden auf.
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Ein GroBprojekt nur innerhalb Osterreichs?

Wie stehen die Nachbarldnder Osterreichs zu diesem Projekt? Ist
eine Ausweitung innerhalb der EU denkbar? Kann demnach ein
Osterreicher mit seinen verbesserten E-Card-Funktionen seinem

behandelnden Arzt in Spanien seine Befunde zuganglich machen?

Wo beginnt die Privatsphdre des Versicherten?

Mit der Speicherung der Informationen miissen bereits im Vorfeld
die Grenzen der Privatsphare definiert sein. Welche Informationen
des Versicherten dlrfen nicht gespeichert werden, weil sie einen

unzulassigen Eingriff in die Privatsphare des Versicherten bedeuten?

Art der Finanzierung

Wie stellen sich die Entscheidungstrager dieses Projekts die
Finanzierung vor? Wie stark werden die Versicherten uber ihre

Einzahlungen ihrer Krankenkassenbeitrage dadurch mehr belastet?

Art der Speicherung

Soll die Speicherung der Informationen lokal auf der E-Card oder in
Datenbanken sein? Welche Risiken haben Versicherte im Falle eines
Verlustes der E-Card? In welchen Formaten sollten Bilddaten wie
beispielsweise Rdéntgenaufnahmen gespeichert werden, um ein
optimales Bild zu haben, ohne dabei zuviel Speicherplatz zu

verbrauchen?
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4.2 Wie kann Soft Skills Konflikte im

Gesundheitswesen losen?

Unter Zuhilfenahme von Soft Skills kénnen mdgliche Konflikte, die unter Kapitel
1.3.4.4 aufgelistet wurden, I6sungsorientiert abgearbeitet werden.

Mit Mediation steht allen Diskussionspartnern ein Instrument zur Seite, um
mogliche Diskrepanzen im gegenseitigen Verstandnis aus der Welt zu schaffen.
Die Rolle eines Mediators dabei ist, dass er im Streitfall als eine nicht beteiligte
Person den Streitenden indirekt hilft. Der Mediator ist aber kein Schiedsrichter,
sondern ein Vermittler, der keine Lésungen vorschlagt, sondern lediglich ,Regie"
fuhrt. Vorausgesetzt wird, dass er kompetent und vor allem neutral ist. Nahere
Details zur Mediation sind im Kapitel 1.3 angefthrt.

Im Folgenden mochte ich ein Beispiel einer erfolgreich durchgefiihrten Mediation
aus der Schweiz zitieren, das einen Streit zwischen einem Chefarzt und dem
Spitalsdirektor betraf. Streitwert betrug dabei SFR 30.000,-.

~Der Chefarzt der chirurgischen Abteilung operiert einen auslandischen
asylsuchenden Patienten, ohne dass ein Kostentrdger vorhanden ist. Es handelt
sich nicht um eine Notfalloperation, jedoch um einen seltenen und chirurgisch
herausfordernden Eingriff, welcher im Heimatland des Patienten nicht

durchgefuhrt werden kann.

Zwischen dem Spitalsdirektor und dem Chefarzt entsteht ein heftiger Konflikt,
weil die entstandenen Kosten von SFR 30.000.- nicht bezahlt wurden. Der
Chefarzt wirft dem Spitaldirektor vor, er entscheide ausschlieBlich nach
6konomischen und nicht nach ethischen Uberlegungen. Der Spitaldirektor
seinerseits weist darauf hin, dass er die Budgetverantwortlichkeit trage und die
Okonomische Existenz des Spitals nur gewdhrleistet werden kénne, wenn sich

alle - und damit auch Cheféarzte - an die Budgetvorgaben halten wirden.
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In weiterer Folge argumentiert der Spitaldirektor, wenn es dem Chefarzt um die
Befriedigung humanitédrer Bedlrfnisse gehe, solle dieser die Operationskosten
aus eigener Tasche begleichen. In einer folgenden Sitzung kommt es zu
unschénen, verletzenden AuBerungen. Der Konflikt weitet sich auf weitere
Spitalsmitarbeiter aus. Einige solidarisieren sich mit dem Standpunkt des
Spitaldirektors, die Mehrheit jedoch mit jenem des Chefarztes. Das Arbeitsklima
verschlechtert sich dermaBen, dass der Chefarzt die Kidndigung seines

Arbeitsverhéltnisses in Erwdgung zieht.

Auf Ratschlag seines Rechtsanwaltes schléagt der Chefarzt eine Mediation vor. Der
Spitaldirektor geht auf den Vorschlag ein. Die Gesprdachsfihrung durch den
Mediator erméglicht es den Parteien, zu formulieren, was ihnen flr die weitere
Zusammenarbeit wichtig ist. Ihre Ansichten, Uberlegungen und Wiinsche finden
in der gemeinsamen Diskussion Raum. Der Chefarzt versteht, dass der
Spitaldirektor solche Operationen nicht grundsétzlich verhindern will und erféhrt,
dass dafir ein Fond fir soziale Hartefélle zur Verfliigung steht. Dem Direktor ist
wichtig, dass solche Féalle in Zukunft im Voraus besprochen werden und die
Entschadigung friih genug geregelt wird. Der Chefarzt erklédrt, dass es ihm nicht
darum geht, die Autoritét des Spitaldirektors in Frage zu stellen. Vielmehr ist ihm
wichtig, in &hnlich gelagerten Fé&llen herausfordernde und nicht alltdgliche
Operationen durchfiihren zu kénnen. Die beiden erarbeiten eine Vereinbarung,

welche den Entscheidungsprozess flir soziale Hértefélle regelt."*

Mit dieser Geschichte wird eindrucksvoll gezeigt, dass mit ein wenig Kulanz ein
ursprunglich als unlésbar scheinendes Problem schrittweise gelést wird. Noch
dazu, wird das Problem durch die Streitenden selbst gelost. Ware es zu einem
gerichtlichen Verfahren gekommen, so ware die Situation fur einen in finanzieller
Hinsicht kaum glimpflich ausgegangen. Bei der Mediation gilt der Grundsatz: win-

win, anstatt win-lose!

49 http://www.bonolaw.ch/PDFs/Konflikte-erfolgreich-loesen.pdf (Stand November 2011)
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5 Schlussbemerkung

In dieser Masterarbeit ,Konfliktmanagement im Gesundheitswesen mittels
Soft Skills" wurde untersucht, inwieweit Soft Skills madgliche Konflikte im
Gesundheitswesen minimieren oder gar verschwinden lassen kénnen. Zur
Verdeutlichung der Tragweite von Soft Skills wurde ein Fallbeispiel aus unserem
Nachbarland Schweiz angeflihrt. Dort entfachte ein Streit zwischen dem
Spitalsdirektor und einem Chefarzt, in dem es um einen Streitwert in der Héhe
von SFR 30.000,-.ging. Glicklicherweise wurde dieser Streit im beiderseitigen
Einvernehmen mittels Mediation geldst, sodass ein drohendes Gerichtsverfahren

abgewendet werden konnte.

Dartber hinaus wurde in dieser Arbeit gezeigt, dass das Gesundheitswesen wie
ein lebendiger Organismus ist, der sich an die sich standig d&andernde
Randbedingungen anpassen muss. Fir Antworten auf diese Veranderungen und
die immer gréBer werdenden Anforderungen durch die Krankenversicherten ist
ein gut funktionierendes Gesundheitssystem eine Grundvoraussetzung in den

meisten Landern Europas und der Welt.

Durch den verstarkten Einsatz der IT kénnte beispielsweise der Konflikt zwischen
Krankenversicherten und Spitalern/Apotheken dahingehend minimiert werden,
dass die Informationssuche beim Arztbesuch auf das nétigste MaB reduziert wird.
Denn alle fir die aktuelle Behandlung des Patienten erforderlichen ,alten®
Informationen wuirden sich auf dem Patientenakt befinden. Damit wirden
Missverstandnissen aus dem Weg gegangen werden. Krankenversicherte sind im
Rummel des taglichen Lebens dem Stress im erhdhten MaBe ausgesetzt. Die E-
Card mit den unter Kapitel 4.1.5 genannten Verbesserungsvorschlagen kdénnte

die Situation der Krankenversicherten deutlich verbessern.

Natdrlich ist bei diesem Vorhaben auch die finanzielle Komponente zu

bericksichtigen, die innerhalb eines ertraglichen Kosten-Rahmens bleiben sollte.
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Dazu sollten Finanzexperten der Krankenkassen einen Weg skizzieren, wie dieses
Projekt der erweiterten E-Card-Funktionen fur die Krankenversicherten zu einem

optimierten Preis-Leistungsverhaltnis zuganglich gemacht werden kann.

Inwiefern die Vorschlage zur neuen E-Card bei den verschiedenen Krankenkassen
Anklang finden werden, wird die Zeit zeigen. Tatsache ist, dass eine Ausweitung
der E-Card-Moglichkeiten das Leben des Versicherten potentiell bedeutend

erleichtern kann.
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6 Zusammenfassung

Das Thema dieser Masterarbeit ist ,Konfliktmanagement im Gesundheitswesen
mittels Soft Skills". Gleich in der Einleitung werden die ersten Stufen dazu
erldutert. Hier wird zunachst verdeutlicht, was Kompetenzen im eigentlichen Sinn
sind, welche Arten von Kompetenzen es gibt und wie sie zu erkennen sind.
Dariber hinaus wird definiert, was Kommunikation ist und welche Bausteine
notwendig sind, um eine wahre Kommunikation zu fliihren. AnschlieBend wird auf

das Thema ,Mediation™ naher eingegangen.

Im Anschluss daran folgt die Beschreibung und Verdeutlichung der Modelle und

warum Mediation ein geeignetes Tool flir die Kommunikation ist.

Die drei Hauptkapitel dieser Masterarbeit werden im nachsten Schritt angeflhrt.
Im Kapitel ,Soft Skills" wird das Thema kritisch durchleuchtet und die
wesentlichen Rollen der Eigenschaften definiert, die diesem Begriff zugeschrieben
werden. Es folgen auch Verbesserungsvorschldage zu den wichtigsten

Eigenschaften.

Das zweite Kapitel befasst sich insbesondere mit dem Thema
~Konfliktmanagement". Dadurch soll dem Leser die Mdglichkeit gegeben werden,
ein klares Bild von diesem Begriff zu bekommen. Den Fragen nach der Art von
mdglichen Konflikten sowie deren Ursachen wird hier ebenfalls Rechnung

getragen, indem konkrete Lésungsvorschléage genannt werden.

Im letzten Kapitel wird der Versuch unternommen, das Thema
~Konfliktmanagement™ mit dem Gesundheitswesen zu verknlpfen. Es soll gezeigt
werden, zu welchen Auswirkungen und zu welchen Risiken etwaige Konflikte im
Gesundheitswesen flihren kdnnen. Warum gerade Mediation ein brauchbares
Hilfsmittel der Soft Skills darstellt und Auswege aus dieser konfliktbeladenen

Situation liefert, erfahrt der Leser ebenfalls in diesem Kapitel der Masterarbeit.
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Hinweis:

Um eine bessere Lesbarkeit der Arbeit zu gewahrleisten, verzichte ich auf eine

Unterteilung mannlich/weiblich.
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7 Quellenverzeichnis

Ich habe mich bemiht, samtliche Inhaber der Bildrechte ausfindig zu machen

und ihre Zustimmung zur Verwendung der Bilder in dieser Arbeit eingeholt. Sollte

dennoch eine Urheberechtsverletzung bekannt werden, ersuche ich um Meldung

bei mir.
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