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Katja Huber Institutionalisierte Konfliktbearbeitung — die Praxis von Vertrauenspersonen

Abstract

Vertrauenspersonen in Betrieben bieten Anlaufstellen, die fir innerbetriebliche Problemlésungen
kontaktiert werden kdnnen. Die Praxis der Vertrauenspersonen wird beschrieben, Gemeinsamkeiten
und Unterschiede in den verschiedenen betrieblichen Strukturen werden herausgearbeitet, ihre Ver-
ankerung in den verschiedenen Branchen analysiert. Nach Darstellung der theoretischen Grundlagen
werden sechs Experteninterviews durchgefiihrt. Der Arbeit liegt ein qualitativer Forschungsansatz
mit hermeneutischer Perspektive zugrunde. Ein explorativer Ansatz mit narrativen Elementen wird
verfolgt. Die Auswertung der Interviews erfolgt als , Thick Description” nach der Methode von Clif-
ford Geertz. Konfliktlosungen sollten friihzeitig erfolgen, bevor eine Eskalation stattgefunden hat.
Rollen und Aufgaben der Vertrauenspersonen missen klar definiert sein, ein offener Umgang mit
Konflikten ist erforderlich. Eine Verankerung in der betrieblichen Struktur und die Akzeptanz der
Betriebsfliihrung ist eine wichtige Voraussetzung. Der Einsatz von Vertrauenspersonen hat sich trotz
gesetzlicher Bestimmungen in den Betrieben noch nicht durchgesetzt. Es fehlt zudem bisher an evi-

denten Publikationen zu diesem Thema.
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1. Einleitung

Wozu betriebliche Vertrauenspersonen?

Uberall wo sich Menschen begegnen kénnen Konflikte entstehen, sowohl im persénlichen Umfeld als
auch in der Arbeitswelt. Im betrieblichen Kontext ist es eine Herausforderung fir jedes Unterneh-
men, konstruktiv mit Konflikten seiner Mitarbeitenden umzugehen. Durch Stress oder Konflikt er-
schopfte Mitarbeitende kénnen im Unternehmen erhebliche Kosten verursachen, sei es durch Ver-
lust der Produktivitat, durch erhohte Fluktuation oder durch Absenzen, welche wiederum die Versi-
cherungskosten fir ein Unternehmen erhdhen. In der Arbeitswelt kann man sich, anders wie im Pri-

vatleben, die Menschen nicht aussuchen, mit denen man zusammenarbeitet.

Es ist sinnvoll Konzepte im Umgang mit Konflikten im Unternehmen zu finden und zu verankern. Es
lohnt sich ausserdem, praventiv in eine Vermeidung und Losung von Konflikten zu investieren. In
diesem Zusammenhang kommt die Rolle der Vertrauenspersonen ins Spiel. Im Zentrum dieser Arbeit
steht die Praxis der sogenannten Vertrauenspersonen, die eine niederschwellige Anlaufstelle fir
Spannungen, Probleme oder Konflikte generell, nicht nur Konflikte zwischen Mitarbeitenden und
Vorgesetzten, sondern auch versuchen Losungen bei Mobbing oder sexueller Belastigung zu finden.
Die Vertrauenspersonen kénnen intern im Unternehmen fungieren oder auch als externe Spezialis-

ten hinzugezogen werden.

In ihrer Funktion sollen sie niederschwellige Konflikte auffangen und allenfalls verhartete oder be-
reits eskalierte Konflikte an weitere Stellen im Unternehmen oder ausserhalb des Unternehmens

triagieren.

Im Arbeitsgesetz ist der Schutz der persénlichen Integritat verankert. Damit sind Angriffe von aussen
auf die Person als Ganzes gemeint (Vanis, 2013). Gemass SECO (Staatssekretariat fir Wirtschaft) und
dem Bundesgericht darf von einer Organisation verlangt werden, dass Prozesse zur Konfliktregulie-
rung und Konfliktbearbeitung definiert und im Unternehmen verankert werden, um so Stress oder

Konflikten entgegen zu wirken.

1.1 Zielsetzung und Fragestellung

Ziel dieser Arbeit ist es, im Rahmen einer empirischen Studie die Praxis von Vertrauenspersonen zu
beschrieben. Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der Arbeit der Vertrauenspersonen, aber auch
in der strukturellen Verankerungen in verschiedenen Unternehmen zu analysieren. Zudem sollen
Herausforderungen in der Arbeit von Vertrauenspersonen und Voraussetzungen fiir die Arbeit der
Vertrauenspersonen aufgezeigt werden. Die Fragestellung ist sehr offen formuliert und lautet wie

folgt:
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Wie sieht die Praxis von Vertrauenspersonen aus?

Es soll zudem herausgearbeitet werden, welche Konflikte an die Vertrauenspersonen herangetragen
werden und ob sich diese in irgendeiner Art klassifizieren lassen. Aus der Fragestellung ergeben sich

weitere Unterfragen:

e Gibt es erkennbare Prozesse in der Fallfiihrung in der Praxis von Vertrauenspersonen?

e  Welche unterschiedlichen Konzepte in der Arbeit der Vertrauenspersonen lassen sich finden?
e  Was sind die Ziele, die mit der Arbeit von Vertrauenspersonen verfolgt werden?

e Welche Voraussetzungen gibt es fiir die Arbeit von Vertrauenspersonen?

e Welche Rollen haben die Vertrauenspersonen?

e Welche Rolle spielt die Organisationskultur fiir die Arbeit der Vertrauenspersonen?

1.2 Abgrenzung

Zum Thema , Konflikte” im Allgemeinen und ,Konfliktmanagement” lassen sich viele Publikationen
und Forschungsergebnisse finden, ebenso zum Thema ,,Mediation“. Diese Arbeit zeigt einen kurzen
Uberblick der Definition eines Konflikts und wie ein konstruktives und praventives Konfliktmanage-

ment am Beispiel Vertrauenspersonen erfolgen kann, wenn eine Vertrauensperson einbezogen wird.

Auf die verschiedenen Typologien von Konflikten und die Dynamik von Konflikten und deren ver-
schiedene Eskalationsstufen wird in dieser Arbeit nicht ndher eingegangen (Glasl, 2004). Weiter wird

auch nicht zwischen verschiedenen Arten von Konflikten unterschieden.

Vertrauenspersonen sind grundséatzlich vertrauliche Ansprechpersonen fiir Mobbing, sexuelle Belas-
tigung, Arbeitskonflikte aber auch private Konflikte und Probleme. Die Bearbeitung und die Triage

von Konflikten kdnnen von Fall zu Fall variieren.

1.3 Bestandaufnahme und Praxisbezug

Die Ausgangslage dieser Arbeit bietet zum einen der Schutz der personlichen Integritat, welche im
Arbeitsgesetz verankert ist. Somit sind ,, die erforderlichen Massnahmen zum Schutze der personli-
chen Integritdt der Arbeitnehmer vorzusehen” (Artikel 6 Absatz 1 Arbeitsgesetz und Verordnung 3 +
4). Unter Verletzung der personlichen Integritdat werden Angriffe von Aussen auf die Person als Gan-
zes verstanden. Damit sind Verhaltensweisen gemeint, die individuelle Grenzen verletzen und den
Selbstwert der betroffenen Person schadigen kénnen. Verletzungen durch Grenziiberschreitung oder
auch soziale Ausgrenzung kénnen bewusst, aber auch unbewusst erfolgen. Fiir den Schutz der per-
sonlichen Integritdt sind Respekt und Achtsamkeit im Umgang miteinander erforderlich (Vanis,

2013). Zu diesem Zweck sind Arbeitsstrukturen z. B. institutionalisiertes Konfliktmanagement oder
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betriebliche Spielregeln fiir ein faires Miteinander, von grosser Bedeutung. Vertrauenspersonen, als
informelle Stelle im Unternehmen, bieten die Moglichkeit einer Anlaufstelle fiir Mitarbeitende fir
eigene Problemldsung oder Beratung. Vertrauenspersonen kénnen einen Teil eines Konfliktmanage-
mentsystems im Unternehmen darstellen oder aber auch ausserhalb der Linienfunktion fungieren.
Durch die Vertrauenspersonen konnen weitere Schritte in der Konfliktbearbeitung aufgezeigt wer-
den, beispielsweise wie sich die betroffene Person verhalten kann oder an welche betriebsinternen

oder betriebsexternen Stellen sie sich wenden kann.

Laut dem Bundesgerichtsentscheid vom Mai 2012 kann von einem Unternehmen mit mehr als zehn
Mitarbeitenden ausserdem verlangt werden, betriebsintern oder —extern eine Vertrauensperson zur
Verfligung zu stellen, an welche sich die Mitarbeitenden bei Konflikten wenden kénnen. Diese Person
muss die Vertraulichkeit der Gesprache garantieren und darf keinen hierarchischen Bezug zu den
betroffenen Mitarbeitenden haben. Zudem missen die Mitarbeitenden tber Struktur und Prozesse

einer solchen Anlaufstelle informiert sein.

Untersuchungen zum Thema der psychosozialen Spannungen und Mobbing am Arbeitsplatz wurden
europaweit durchgefihrt. In der Schweiz (Kiener, Graf, Schiffer, Von Holzen Beusch, Fahrni, 2002)
zeigte sich eine Mobbinghaufigkeit von 7.6 % laut der Studie welche auf einer reprdsentativen Stich-
probe der erwerbstatigen Bevolkerung der Schweiz beruht. Anteile von andauernden beruflichen
Konflikten liegen sogar bei 9.7%. Diese Ergebnisse zeigen, dass die Problematik in den Unternehmen

nicht zu unterschétzen ist.

Um Arbeitgebern und Arbeitnehmern Informationen und Hilfestellungen zu diesem Thema zu bieten,
hat das SECO eine Broschiire veroffentlicht. In ihrer Wegleitung ,Mobbing und andere Belastigun-
gen” zeigt sie Massnahmen zum Schutz der psychischen Gesundheit auf, ausserdem weitere Empfeh-
lungen, die Arbeitgebende zum Schutz der Arbeitnehmenden treffen sollten. Dazu gehort unter an-
derem der Einsatz einer internen oder externen Vertrauensperson, die im Konfliktfall kontaktiert

werden kann.

Beratungsstellen fiir psychosoziale Probleme am Arbeitsplatz stehen in der Schweiz landesweit zur
Verfligung. Die Tragerschaft dieser Anlaufstellen ist gemischt. Neben staatlichen, kantonalen und
ehrenamtlichen Mitarbeitern bieten auch privatwirtschaftliche Beratungsfirmen den Arbeitgebern

und Arbeitnehmern Hilfestellungen an.

Eine dieser privaten Beratungsfirmen ist die Vicario Consulting SA, welche in den letzten 15 Jahren
Praventionsprojekte, unter anderem zum Thema Konflikt, in verschiedenen Branchen durchfiihrt und
Pionierarbeit zum Thema Vertrauenspersonen geleistet hat. Unteranderem hat die Vicario Consulting

SA filr die Stadt Lausanne, die schweizweit Gberhaupt als erster Arbeitgeber eine Vertrauensperson
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eingesetzt hat, ein Konzept fiir das Unternehmen ausgearbeitet. Diese Strukturen haben sich inzwi-
schen stetig weiterentwickelt. Die Vicario Consulting SA bildet weiterhin interne Vertrauenspersonen

aus, auch stehen sie Unternehmen mit externen Vertrauenspersonen zur Seite.

Wie sieht die Praxis von Vertrauenspersonen konkret aus und welchen Herausforderungen sind sie
ausgesetzt? Um diese Frage zu beantworten wurden Vertrauenspersonen aus verschiedenen Bran-
chen interviewt. Die Vicario Consulting SA ermdoglichte Gber ihre Vermittlung einen Zugang, um die

Interviews durchfiihren zu kdnnen.

1.4 Aufbau und Uberblick

Die vorliegende Arbeit besteht aus der vorgédngigen Einleitung (1.) und aus einem Theorieteil (2.) zu
Konflikten und Konfliktmanagement am Beispiel Vertrauenspersonen. Darauf folgt der Teil des Un-
tersuchungsdesigns (3.) und der Ergebnisprasentation (4.). Abschliessend werden im flinften Teil (5),
die aus den Ergebnissen fiir Praxis und Forschung resultierenden Erkenntnisse diskutiert. Es werden
Handlungsempfehlungen fiir die Praxis (6.) aufgegriffen und im siebten Teil (7.) ein Fazit und einen

kurzen Ausblick gezogen.

2. Theoretischer Hintergrund

In diesem zweiten Teil wird theoriegeleitet eine Ubersicht tiber die Themen Konflikt, laut einer Defi-
nition von Ballreich und Glasl (2007), dem Konfliktmanagement und dem Konzept der Vertrauens-
personen gegeben. Es eréffnen sich verschieden Sichtweisen, welche einen Ausschnitt Gber Perspek-
tiven zum Thema Konflikt und deren Beratung oder Bearbeitung anhand der Vertrauenspersonen

geben sollen.

2.1 Konflikte

Es gibt keine wirklich einheitliche Definition vom Begriff des Konflikts. Es ist eine grosse Bandbreite
verschiedener Definitionen verfligbar. Ballreich und Glasl (2007, S. 13) definieren einen Konflikt wie
folgt: ,Ein Konflikt besteht ja, wenn zwei oder mehrere Konfliktparteien (Individuen, Gruppen oder
grossere soziale Gebilde) nicht mehr imstande sind, ihre Differenzen in einem direkten Gesprach
miteinander zu I6sen”. Jedoch sei das Bestehen von Differenzen noch kein Konflikt. Kann jedoch kei-
ne Lésung fur die Differenzen mehr gefunden werden, braucht es die Hilfe einer externen Person,
welche im Unternehmen z.B. in Form einer Vertrauensperson oder einer dritten Partei, beispielswei-
se ein/e Mediator/in. Fiir die im betrieblichen Kontext auftretenden Konflikte, scheint die Definition

von Glasl (2004, S. 17) am geeignetsten. Danach ist ein Konflikt:
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..eine Interaktion zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen und Organisationen usw.), wobei wenigs-
tens ein Aktor eine Differenz bzw. Unvereinbarkeiten im Wahrnehmen und im Denken bzw. Vorstellen
und im Fiihlen und im Wollen mit dem anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art erlebt, dass
beim Verwirklichen dessen, was der Aktor denkt, fiihlt oder will eine Beeintrdchtigung durch einen

anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolge”.

Diese Definition wird auch als Ausgangspunkt dieser Arbeit gewahlt. Mitarbeitende kénnen Unver-
einbarkeiten in ihrem Arbeitsalltag erleben und somit beispielsweise im Arbeitshandeln beeintrach-

tigt sein.

2.2 Vertrauenspersonen

Wenn Mitarbeitende Unvereinbarkeiten in ihrem Arbeitsalltag oder einen Konflikt erleben und des-
wegen in ihrem Arbeitshandeln eingeschrankt sind, bieten betriebliche Vertrauenspersonen eine
erste vertrauliche und anonyme Anlaufstelle an, bei der Rat gesucht werden kann. Es wird ein hand-
lungs-und l6sungsorientierte Ansatz verfolgt. Vertrauenspersonen kennen unterschiedliche Verfah-
ren des Konfliktmanagements und helfen den Konfliktparteien dabei, das jeweils ,, passende” fiir ihre
Angelegenheiten zu finden Die Vertrauenspersonen leisten durch ihren Einsatz einen wesentliche

Beitrag zur Verbesserung des Betriebsklima (Zinke, Hofle-Briickner, Kronisch und Seefried, 2012).

Betriebliche Vertrauenspersonen sind fir den Prozess der Konfliktbearbeitung, jedoch nicht fir das
Ergebnis der Streitldsung verantwortlich (Budde, 2003). Die Aufgaben von betrieblichen Vertrauens-
personen bestehen darin, die Konfliktbeteiligten durch Forderung entsprechender Kompetenzen
durch den Konflikt zu lotsen. Deshalb verwendet (Budde, 2003) den Begriff betriebliche Konfliktlot-
sen. Vertrauenspersonen triagieren und lotsen den Prozess des Konflikts oder des konsultierten
Problems. Allenfalls kann es auch nétig sein, dass an hohere Instanzen verwiesen wird. Vertrauens-
personen sollen im optimalen Fall die Triage, wie eine Eingangskrankenschwester im Spital, tber-
nehmen. Es soll eingestuft werden, welchen Schweregrad die Konflikte haben. Je nach Eskalations-
stufe des Konflikts kdnnen diese von der Vertrauensperson direkt betreut werden oder aber bei be-
reits vorhandener Eskalation, an eine hohere Stelle weitergeleitet werden. Immer gilt es die Rah-
menbedingungen der Organisation zu berlcksichtigen (Rollen, Funktionen, Hierarchien, rechtlicher
Rahmenbedingungen etc.). Die Funktion einer Vertrauensperson kann von einem/-r oder mehreren

internen Mitarbeitenden oder aber auch von externen Fachpersonen ibernommen werden.

Die Vertrauensperson hat in erster Linie eine informelle, vertrauliche Rolle. Sie steht bei nieder-
schwelliger Konfliktbearbeitung zur Seite. Somit hort die Vertrauensperson zu, nimmt in die Verant-

wortung, orientiert Giber weiterfiihrende Moglichkeiten und beréat informell.
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Die informelle Komponente ist sehr wichtig. Formelle Stellen kommen spater zum Zug. So muss zum
Beispiel die FUhrungsperson bei Beschwerdefdllen formelle Stellen hinzuziehen. Diese Regelung ist,
wie oben bereits erwahnt, in der Gesetzgebung verankert. Der Arbeitgeber ist somit laut Arbeitsge-
setz (Artikel 2 Verordnung 3, Absatz 1) verpflichtet, dass Arbeitnehmer am Arbeitsplatz nicht gescha-
digt werden. Dies bezieht sich auf die Gesundheit des Arbeitnehmers, welche wiederum durch Ar-
beitsschutzvorschriften festgelegt sind. Es ist eine Voraussetzung fiir die Arbeit der Vertrauensperso-
nen, dass Klarheit Gber die Triage-Strukturen im Unternehmen herrscht. Die Vertrauensperson soll-
ten liber andere Anlaufstellen im Unternehmen oder auch externe, Bescheid wissen und den genau-
en Ablauf kennen, um gegebenenfalls ratsuchenden Personen auch die entsprechenden Stellen ver-
mitteln zu kénnen und zu gewahrleisten, dass diese entsprechend handeln kann. Zudem ist es wich-
tig, den ratsuchenden Personen auch klar zu machen, dass sie in erster Linie selber verantwortlich fir
ihren Konflikt sind und nicht die Vertrauensperson den Konflikt I6sen muss. Es braucht Eigeninitiative
in der Konfliktbearbeitung von der ratsuchenden Person und idealerweise soll im Gesprach mit der
Vertrauensperson Hilfe zur Selbsthilfe eingeleitet werden (Budde, 2003). Durch das Sprechen liber
die Konflikte wird vielfach schon klar, was als nachster Schritt zu tun ist. Falls dies nicht der Fall ist,
kann von der Vertrauenspersonen Tipps und Anregungen gegeben werden. Der nachste Schritt ist
jedoch Sache der ratsuchenden Person selber. Die Vertrauensperson nimmt eine mediative Grund-
haltung ein. Das heisst, sie soll das Auftreten von Konflikten nicht primar verurteilen, sondern eine
eigenverantwortliche, interessensgerechte sowie zukunftsorientierte Losung anstreben und eine

solche Lésung auch als grundsatzlich moglich halten (Grosser,2012).

2.3 Ausbildung von Vertrauenspersonen

Budde (2003) konzipierte 1996 das Modell QUAK (Qualifizierung betrieblicher Konfliktlotsen). ,,Das
Konzept QUAK versucht, die positiven US-amerikanischen Erfahrungen mit der Entwicklung von in-
terner und externer Mediation auf deutsche Verhaltnisse zu Ubertragen” (Budde, 2003, S. 100). Die
Ausbildung ist grundsétzlich inhaltlich an die einer/s Mediatorin/s angelehnt (Grosser, 2012). Im Ge-
gensatz zu dem klassischen Konfliktbearbeitungsverfahren, die jeweils unterschiedlichen Experten
zugeordnet werden, bietet das QUAK ein neues betriebsorientiertes Konzept der Konfliktbehandlung
an (Zinke et al., 2012). Der Konflikt wird aus verschiedenen Perspektiven betrachtet du die Herange-
hensweise zur moglichen Losung hinterfragt. Erst in einem weiteren Schritt kommen die Kernkompe-
tenzen der unterschiedlichen Experten, wie es die klassische betriebliche Konfliktlésung vorsieht,
hinzu. Somit sind Vertrauenspersonen ein Baustein im ganzheitlichen betrieblichen Konfliktmanage-
ment. Vertrauenspersonen sollten aus allen Hierarchiestufen rekrutiert werden. Anders als haupt-

amtlicher Konfliktmanager, bieten Vertrauenspersonen ,fiir viele Beschaftigten im Rahmen der , Hilfe
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zur Selbsthilfe” Lernchancen und Qualifizierung zu mehr beruflicher Konfliktkompetenz (Budde,
2003, S. 100).

Wahrend insgesamt 80 Stunden lernen die angehenden Vertrauenspersonen, als erste Ansprechper-
sonen in Konfliktsituationen die Fahigkeit des aktiven Zuhorens, Grundlagen des Verhandelns, Ge-
sprachsfiihrung in eskalierten Konfliktsituationen und Kompetenz, eine Konfliktanalyse durchzufiih-
ren. Sie kdnnen dann den Ratsuchenden fiir die jeweiligen Konflikte einen Weg fiir das weitere Vor-
gehen aufzeigen kdnnen. Voraussetzung dafir ist jedoch, dass sie tGber die inneren- und ausserbe-
trieblichen Beratungs-und Hilfsangebote Bescheid wissen (Budde, 2003).

»Wichtigster Bestandteil der Konfliktlotsenqualifizierung stellt das Modul ,,Grundlagen der betriebli-
chen Mediation” dar. Hier lernen die Teilnehmer an konkreten Fallen im Rollenspiel die Vorbereitung
und Durchfiihrung von betrieblicher Mediation” (Budde, 2003, S. 101). Weiter lernen sie die Grenzen
des Einsatzes betrieblicher Mediation und die Grundprinzipien der Mediation (Unabhangigkeit, All-
parteilichkeit und Verschwiegenheit) kennen. Die Teilnahme an einem supervidierten Fall-Coaching
ist vorgesehen (Budde, 2003), zusatzlich besteht die Mdglichkeit, 20 Stunden Beratung am Arbeits-
platz durch die Experten des QUAK-Teams in Anspruch zu nehmen.

Im Fokus steht ausserdem die Uberlegte Auswahl zukiinftiger Vertrauenspersonen (Budde, 2003). Die
Sozialkompetenz stellt sich als wichtiges Kriterium. ,,...in jeder Organisation gibt es informell Perso-
nen, die von anderen vermehrt als Ansprechpartner fir personliche Belangen ausgewahlt werden”
(Budde, 2003, S. 102). Zudem sei es wichtig, dass die Personen aus verschiedenen Hierarchiestufen

kommen.

2.4 Mediation und Vertrauenspersonen im Vergleich

Eine interne Vertrauensperson kennt die betrieblichen Strukturen, da sie intern in der Organisation
tatig ist. Externe Vertrauenspersonen haben mit dem Betrieb einen Vertrag, so dass sich Mitarbei-
tende informell und somit vertraulich, bei dieser melden kénnen. Die externen Vertrauenspersonen

sind meistens Profis, also beispielsweise Mediatoren/innen oder Konfliktberater/innen.

,Der Einsatz von Konfliktlotsen ist von den vorgestellten Konfliktlosungsverfahren der Mediation am
ahnlichsten” (Grosser, 2012, S. 230). Die klassische Mediation vermittelt zwischen verschiedenen
Konfliktparteien und strebt einen akzeptablen Kompromiss zwischen den Parteien an. Somit soll ein
weiteres Zusammenarbeiten ermdoglicht werden. Ein klarer Vorteil gegeniiber der Mediation ist eine
schnelle Verfligbarkeit und Erreichbarkeit der Vertrauenspersonen (Grosser 2001). Die Beratung
kann informell und unbirokratisch, sowohl von Arbeitskollegen als auch von Vorgesetzten, vertrau-
lich in Anspruch genommen werden. Auch 6konomische Vorteile bieten Vertrauenspersonen gegen-

Uber Mediatoren/innen (Grosser, 2001). Grund dafiir seien die relativ geringen Ausbildungskosten.
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Vorbildfunktion, Beratungstatigkeit und der Einbindung von Vertrauenspersonen, gerade auch in
Veranderungsprozessen, geht meist mit einer Kostensenkung im Vergleich zur Mediation einher.

Kosten, die durch Konflikte entstehen, treten im Idealfall erst gar nicht auf.

Dies betont auch die praventiv beratende Rolle der Vertrauenspersonen. Es zeigt sich, dass die Im-
plementierung von Vertrauenspersonen bei den Mitarbeitenden und der Flihrung bewirkt, Konflikte
ernst zu nehmen und sie bei der Loésung auch unterstiitzt. ,Beide Aspekte tragen zu einer verander-
ten Konfliktkultur im Unternehmen bei; ein Vorteil, den die Mediation in der Form nicht bietet und

auch nicht bieten kann“ (Grosser, 2001, S. 183).

2.5 Konfliktmanagement

Der kompetente Umgang mit Konflikten ist schon aus rein betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten
ein wichtiges Thema. Die Konfliktkostenstudie I, welche von der Unternehmerschaft Disseldorf
durchgefiihrt worden ist und unter dem Namen , die wahren Werte einer Mediation — Best Practice
Konfliktmanagement 2012“ ver6ffentlicht worden ist, berichtet beispielsweise von sechs realen ano-
nymisierten Konfliktfallen aus deutschen Unternehmen, deren Konfliktlosung die Unternehmensfiih-

rung zwischen 60.000 bis 3 Millionen Euro pro Jahr kosten (kpmg.com).

Zwischenmenschliche Interaktionen sind Grundbausteine in einer arbeitsteiligen Gesellschaft. Klar
kommt es bei zwischenmenschlichen Interaktionen immer wieder zu Meinungsverschiedenheiten,
aus denen Konflikten und unterschiedliche Probleme resultieren. Das Konfliktverhalten hangt stark
mit den gemachten Erfahrungen in dhnlichen Konfliktsituationen zusammen. Konflikte werden von
betroffenen Personen lberwiegend als etwas Negatives bewertet, deshalb neigen sie dazu, zumin-
dest bei nicht eskalierten Konflikten, diese zu leugnen oder ihnen auszuweichen (Grosser, 2001). Lenz
und Mueller (1999) beschreiben dieses Verhalten als eine natiirliche Reaktion von Lebewesen zur

Stressvermeidung, denn biologisch gesehen bedeutet ein Konflikt Stress.

Laut Gramm (2012) sollten Schritte wie Vernetzung der verschiedenen Akteure im Konfliktmanage-
ment und systematische Konfliktbearbeitungsverfahren verfolgt werden. Zudem sollen gezielt Ein-
fihrungen von Evaluations-und Qualitatssicherungsmassnahmen in Konfliktmanagementsysteme

eingebaut und vorangetrieben werden.
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Auf welchen Stufen werden Konflikte bearbeitet?

Abbildung 1: Konfliktbearbeitungspyramide (eigene Darstellung nach Schroeter, Rogmann und Red-
lich, 2012)

Schroeter, Rogmann und Redlich (2012) zeigen am Modell einer Pyramide, auf welcher Ebene Kon-
flikte in einem Unternehmen gel6st werden. Es ist klar erkennbar, dass die meisten Konflikte eigen-

standig durch direktes Aushandeln, auf unterster Stufe, gelost werden.

Die Fuhrungskraft auf der zweiten Stufe kann etliche Konflikte durch vorgegebene strukturelle Mass-
nahmen, zum Beispiel Klarung der Zustandigkeitsverteilung oder durch Fiihrungsentscheide klaren
und managen. Ist das Konfliktléseverfahren in der direkten Auseinandersetzung erschopft oder
mochte aus vertraulichen Griinden nicht angesprochen werden, wird der formale rechtswirksame
Weg eingeschlagen. Jedoch ist der Weg zur Personalabteilung oder dem Betriebsrat meist ein teures
und zeitaufwendiges Unterfangen. Um den grossen Sprung von einer informell-kommunikativen All-
tagsbewaltigung ins formale System zu vermeiden, hat sich das Verfahren der informellen, auf Ver-
standigung Uber jeweiligen Interessen, ausgerichteter Weg, liber externe oder interne Vertrauens-
personen, etabliert. Somit ist eine eigene Stufe der Konfliktbearbeitung im System von Organisatio-
nen hinzugekommen (Schroeter et al., 2012). Zu den formellen Verfahren, welche weiter oben auf
der Konfliktbearbeitungspyramide angesiedelt sind, gehdren dann beispielsweise eine externe Medi-
ation mit verschiedenen Parteien, Linienentscheide oder andere Rechtswege oder zuletzt ein Ge-

richtsverfahren.

2.6 Konfliktmanagementkonzept - Einbezug der Unternehmenskultur
Ziel des Konfliktmanagementsystems ist ein systematisches Reagieren mit proaktivem Vorgehen in
Konfliktsituationen (Budde, 2003). Da Uberwiegend negative Assoziationen mit dem Begriff Konflikt

verbunden sind, wollen Unternehmen Konflikte scheinbar erst gar nicht aufkommen lassen.
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Laut Panse und Stegmann (1998) wiirde diese Reaktion jedoch genau zur Stagnation fiihren und ver-
hindern, dass Strukturen reflektiert werden und somit eine Weiterentwicklungen stoppen. Konflikte
zeigen immer wieder Strukturen auf, die hinterfragt werden sollten. Deshalb ist es wichtig, Positio-
nen und Meinungen offen darzulegen, so kann eine optimale Entscheidungsfindung stattfinden

(Grosser, 2001).

Konflikte kdénnen Verdnderungsprozesse einleiten und zur Teambildung dienen. Das Diversity-
Management und somit die Auseinandersetzung mit der Andersartigkeit, ist auch ein Aspekt des
Management von Konflikten. ,Konflikte kdnnen also auch dazu dienen, die Kreativitat zu férdern,
Missstande und Missverstandnisse zu verdeutlichen, Synergiemoglichkeiten aufzuzeigen, Verbesse-
rungen zu entwickeln und damit letztlich bessere Arbeitsergebnisse zu erreichen, falls Konfliktlo-

sungsbereitschaft besteht” (Grosser, 2001, S. 89).

Es wird somit klar, dass es notig ist eine Unternehmenskultur und zugleich eine Konfliktkultur im
Unternehmen zu pflegen, die Werte und Moglichkeiten vermittelt, Konflikte offen anzusprechen.
Konflikte sollen nicht primar als etwas Negatives gesehen werden. Das ganze Unternehmen soll sich

beteiligen und hinter einer konstruktiven Konfliktbearbeitung stehen und damit ein Ganzes bilden.

Wenn in einer Organisation das Aufsuchen von Vertrauenspersonen als Eingestandnis von Schwache
gilt, anstatt als gute Gelegenheit, den Konflikt zu I6sen, werden Mitarbeitende, wenn Gberhaupt, erst
zur Vertrauensperson gehen, wenn der Konflikt schon sehr verhartet ist. Dies erschwert eine Losung

extrem.

Hugo-Becker und Becker (2004) fassen eine konstruktive Konfliktkultur im Hinblick auf psychologi-
sche Aspekte wie folgt zusammen: Ein gerechter Ausgleich in Konfliktsituationen die durch die Er-
kennung der Eigenverantwortung am Konflikt und fir die Konfliktbearbeitung erzielt wird. Ebenfalls
gilt es, die Beziehungsebene der Konfliktparteien moglichst nicht zu verletzen. Niemand soll das Ge-
sicht verlieren. Der Losungsprozess soll weitgehend Interessen aller Konfliktbeteiligten gerecht wer-

den. In diesem Zusammenhang gilt es, das Management zu schulen.

Laut Budde (2003) fehlt es jedoch in vielen Organisationen an klaren Strukturen fiir ein gezieltes in-
nerbetriebliches Konfliktmanagement. Ausserdem befinden sich die meisten Unternehmen noch auf
einer starken rechts-orientierten Konfliktbearbeitung. Auf dieser Stufe geht es darum, wer Recht hat
und welche weiteren Sanktionen folgen. Es sei jedoch das Ziel, das ganze Kontinuum der Konfliktbe-

arbeitung vor Augen zu haben. Sie beschreibt bestehende Losungsmaoglichkeiten folgendermassen:

10
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,Entweder werden Streitigkeiten auf der Ebene der Macht durch Fiihrungsentscheidung
und ggf. Sanktionen von Vorgesetzten im Rahmen der betrieblichen Hierarchie , geldst”.
Bei weiterer Eskalation wird die Konfliktbearbeitung auf die ausserbetriebliche Arbeitsge-
richtsbarkeit delegiert, die liber die Streitigkeit auf der Ebene des Rechts entscheidet”

(. 97).

Formen der Implementierung der Vertrauenspersonen in Organisationen ist flexibel und von Bran-

che, Unternehmensgrésse und Konfliktpotential abhangig.

,S0 wadre die Errichtung einer zusatzlichen unabhangigen Stelle fir Konfliktmanagement ebenso
denkbar wie die Implementierung bei der Betrieblichen Sozialarbeit oder der ,freie” Einsatz von Kon-
fliktlotsen, vergleichbar den Vertrauensleuten oder Sozialen Ansprechpartnern. (Budde, 2002, S.
101). Mitarbeitende sollen zudem in regelmassigen Zeitabstdanden mitgeteilt bekommen, dass es

eine interne bzw. externe Vertrauensstelle fir das Unternehmen gibt.

Mitarbeitende missen (ber die Moglichkeiten, Grenzen und Rollen der Vertrauenspersonen infor-
miert werden. Informiert werden kann Uber Flyer, Intranet, schwarzes Brett oder Mitarbeiterver-
sammlungen. Es kdnnen Aktionen wie Friendly Friday’s oder Konfliktevents wie beispielsweise an-
hand eines Konflikttheaters gestartet werden. Ziel ist es, das Bewusstsein zum Umgang mit Konflik-
ten zu sensibilisieren. Mitarbeitende sollten Kenntnis dariiber bekommen, dass sie sich auch an die
Vertrauenspersonen wenden kénnen, wenn keine Konflikte bestehen, sondern Fragen offen im Raum

stehen oder eine schwierige Entscheidung getroffen werden muss.

11
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3. Untersuchungsdesign

In den nachfolgenden Abschnitten werden einerseits die Forschungsphilosophie, Beschreibung der
Stichprobenzusammensetzung und die Methodik (Interviewmethodik, Durchflihrungs- und Auswer-

tungsmethodik) genauer erlautert.

3.1 Forschungsphilosophie

Dieser Arbeit liegt ein qualitativer Forschungsansatz mit hermeneutischer Perspektive zugrunde um
typische Strukturen in der Praxis der Vertrauenspersonen herauszuarbeiten. Die Interviews werden
mit der Methode des Experteninterviews, welche teilweise von stark narrativen Elementen begleitet
sind, durchgefiihrt. Es wird nicht von einer objektiven Wirklichkeit ausgegangen. Vielmehr geht es
darum, die Praxis der Vertrauenspersonen zu beschreiben und die Zusammenhange zu verstehen.
Die individuelle Wahrnehmung und Interpretation der Forscherin fliessen in die Rekonstruktion mit
ein. Ziel der qualitativen Forschung ist die Gegenstandsangemessenheit von Methoden und Theorie,
die Berucksichtigung und Analyse unterschiedlicher Perspektiven sowie die Reflexion des/r For-

schers/in als Teil der Erkenntnis (Flick, 2011).

3.2 Stichprobe

Befragt wurden sechs Vertrauenspersonen. Wie aus der untenstehenden Tabelle ersichtlich ist, iben
zwar alle befragten Personen die Tatigkeit einer Vertrauenspersonen aus, kénnen somit auf vertrau-
licher Basis von den ratsuchenden Personen angegangen werden, haben aber alle unterschiedliche
Berufsbezeichnungen. Sind so beispielsweise Sozialarbeiter/innen mit Zusatzausbildungen in Kon-
fliktmanagement oder Mediation, Arbeitspsychologen oder Personen mit Leitungsfunktionen, wie
Kommunikations- oder Departementsleitung des Konfliktmanagement. Es zeigt sich, dass alle Befrag-
ten sehr gut ausgebildete Personen sind, welche durch ihre Berufstatigkeit und Ausbildung viel Erfah-

rung in der Konfliktberatung und -bearbeitung mitbringen.

Ausser einer der interviewten Personen, die Unternehmen als externe Vertrauensperson zur Seite
stehen, sind alle interviewten Personen interne Vertrauenspersonen, fungieren also alle als innerbe-
triebliche Ansprechpersonen im Unternehmen. Es wurden Personen ausgewahlt, die langjahrige Er-
fahrung in der Arbeitspraxis von Vertrauenspersonen haben. Die interviewten Personen arbeiten
allesamt in grosseren Unternehmen. Das kleinste Unternehmen hat rund 50 Mitarbeitende, das
grosste Unternehmen bis zu 60‘000 Angestellte. Aus der Tabelle ist zudem ersichtlich, dass nicht alle
Personen hauptberuflich als Vertrauenspersonen arbeiten. Die Hélfte der befragten Personen geht
anderen Haupttatigkeiten nach und sind in der reinen Vertrauenspersonentatigkeit 2 — 10 Stellen-%

angestellt.

12
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Tabelle 1: Untersuchungsgruppe Experteninterviews (eigene Darstellung)

Person of trust und Leitung | intern 10%
Kommunikation

Sozialarbeiter/in und Leitungs- | intern 80 %
funktion auf der Sozialbera-

tung

Sozialarbeiter/in auf der Per- | intern 80 %
sonal-und Sozialberatung

Vertrauensperson intern 80 %
Konfliktberater/in, Mitglied | intern 10 %

Geschaftsleitung und Depar-
tementsleitung
Vertrauensperson, Ausbild- | intern und extern 2-3%
ner/in interne Vertrauensper-
sonen und Managing-
Partner/in

3.3 Interviewmethodik

Ziel dieser Arbeit ist es, die Praxis der Vertrauenspersonen kennenzulernen. Die Fragestellung ist sehr
explorativ gestellt und es liegt nahe, Vertrauenspersonen die von ihrer Arbeitspraxis erzahlen kon-
nen, zu befragen. Durch die Exploration werden Sachverhalte erkundet, erforscht oder ausfindig ge-
macht. Nach Bortz und Déring (2006, S. 354) wird Exploration als ,,das mehr oder weniger systemati-
sche Sammeln von Informationen tber einen Untersuchungsgegenstand gemeint, das die Formulie-

rung von Hypothesen und Theorien vorbereitet”.

Die Wahl einer Interviewmethode schien angemessen und zielfihrend. In die Interviews fliessen Ex-
pertenmeinungen mit ein. Ein Experteninterview dient nach Helfferich (2011) zur Generierung von
Fach- und Faktenwissen. Experten werden auf Grund ihres speziellen Status ausgewdhlt und bringen

ein fachliches und spezifisches Wissen ein.

Die Interviews dieser Arbeit konnen aber nicht als typisches Experteninterview bezeichnet werden.
Die Einstiegsfragen des Interviews werden explorativ und offen gestellt. Diese Fragen dienen der
Erzdhlaufforderung (Flick, 2011). Es sollte ermdoglicht werden, dass die Befragten durch konkrete
Falle im Arbeitsalltag von ihrer Praxis als Vertrauensperson erzahlen kdénnen. Diese Form der Inter-

viewfragen hat einen narrativen Charakter.

Im weiteren Interviewverlauf werden narrative Nachfrageteile angefiihrt. Es kénnen, durch konkre-
tes Nachfragen, zudem gewisse Erzdhlansatze vervollstiandigt werden. Den Abschluss bildet die ,,Bi-
lanzierungsphase, in der dem Interviewpartner auch Fragen gestellt werden kdnnen, die auf theore-
tische Erklarungen fir das Geschehen abzielen und auf die Bilanz aus der Geschichte, mit der der

13
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,Sinn“ des Ganzen auf einen Nenner gebracht wird“ (Hermanns, 1995, S. 184). Dieser Teil enthalt
wiederum Expertenmeinungen, jedoch auch immer mit einer subjektiven Meinungskomponente der

interviewten Person.

3.4 Durchfiihrungsmethodik

Mit der Durchfiihrung der Interviews werden individuelle und subjektive Erfahrungen, sowie konkre-
te Fallbeispiele und Expertenmeinungen in der Praxis von Vertrauenspersonen erfasst. Anhand der
Interviews wird angestrebt, sowohl Ahnlichkeiten als auch Unterschiede, sowie Grenzen, Herausfor-
derungen und Rollen in der Praxis der Vertrauenspersonen zu beschreiben und diese zu interpretie-
ren. Um sowohl strukturiert vorzugehen als auch explorativ an die Fragestellung heranzugehen, wird
ein halbstandardisierten Interviewleitfaden eingesetzt (sieche Anhang S. 32 - 36). Die angesprochenen

Themen im Interview werden in drei grobe Themenbereiche eingeteilt:

e Praxis der Vertrauenspersonen
e Konkrete Konfliktbearbeitung

e Herausforderungen und Rollen

Bei Fragen zur Praxis der Vertrauenspersonen werden die interviewten Personen aufgefordert von
ihrer Arbeitspraxis zu erzahlen. Sie werden zudem nach Voraussetzungen und Grenzen in ihrer Arbeit
gefragt. In der Sparte Konkrete Konfliktbearbeitung wird nach der gangigen Methode gefragt, sowie
nach weiteren Strukturen und Triagemoglichkeiten im Unternehmen. Unter Herausforderungen und
Rollen sollen verschiedene Rollen eruiert werden und Herausforderungen in der Arbeit aufgedeckt

werden.

Zur Vorbereitung auf die Gestaltung des Interviewleitfadens und um eine bessere Orientierung im
Forschungsfeld zu erlangen, wurde eine vorgangige Literaturrecherche gemacht. Jedoch ist auch ein
exploratives Vorgehen moglich, wenn der Leitfaden offen gestaltet und mit erzdhlgenerierenden
Fragen er6ffnet wird. Geplante Dauer der Interviews war eine Stunde. Die Interviewdurchfiihrung
dauerte zwischen 35 und 70 Minuten. Die Interviews wurden aufgezeichnet und anschliessend

transkribiert.

3.5 Auswertungsmethodik

Die Auswertung der Interviews wird nach der Methode der Thick Description des Anthropologen
Clifford Geertz (2006) durchgefiihrt. Sie soll dazu dienen aus den vielen gesammelten Daten eine
dichte Beschreibung zu verfassen. Die dichte Beschreibung — der Begriff stammt urspriinglich von
Gilbert Ryley - dient zur Umschreibung einer bestimmten Praxis und ist eine Form der ,geistigen An-

strengung” (Wolff, 2002, S. 343) bei der Herausarbeitung von Bedeutungsstrukturen
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gesellschaftlicher Abldufe. Es findet eine interpretative Rekonstruktion des Gesagten und deren Be-
deutung statt. Die Dichte Beschreibung beginnt mit einer ibergreifenden Problemfragestellung und
wird mit einer oder mehreren bedeutungsgesattigten Situationen oder Sachverhalten beschrieben

(Wolff, 2000).

“Such a view of how theory functions in an interpretive science suggests that the distinc-
tion, relative in any case, that appears in the experimental or observational sciences be-
tween "description" and "explanation" appears here as one, even more relative, between
"inscription" (“thick description”) and “specification” (“diagnosis”) — between setting down
the meaning particular social actions have for the actors whose actions they are, and stat-
ing, as explicitly as we can manage, what the knowledge thus attained demonstrates
about the society in which it is found and, beyond that, about social life as such. Our dou-
ble task is to uncover the conceptual structures that inform our subjects’ acts, the “said” of
social discourse, and to construct a system of analysis in whose terms what is generic to
those structures, what belongs to them because they are what they are, will stand out

against the others determinants of human behaviour” (Geertz, 2011).

Um die Fille der Informationen zu reduzieren und dicht zu beschreiben, sowie die Gltigkeit der
Auswertung zu erhéhen, wurde die Datenanalyse in mehreren Schritten vollzogen. Die Interviews
wurden nach der Transkription nochmals durchgelesen. In ersten Schritt wurden zu den sechs einzel-
nen Interviews verschiedene Themenlandschaften bzw. Themencluster nahe am Material gebildet
(AnhangS. 37, 45, 52, 56, 61 und 67). In einem weiteren Schritt eine Zusammenfassung der einzelnen
Interviews dargestellt, welche nach den Themencluster der jeweiligen Interviews im Anhang darge-
stellt sind (Anhang S. 38 — 44, 46 — 51, 53 — 55, 57 — 60, 62 — 66, 68 - 71). Als letzten Schritt wurde
eine zusammenfassende Auswertung Uber alle Interviews hinweg verdichtet (Anhang S. 73 - 81). So
wurden (bergreifende Themenfelder gebildet. Statt von Theorien und deren Uberpriifung auszuge-
hen, wie in einer deduktiven Analyserichtung vorgegangen wird, wird in dieser Arbeit das Wissen
Uber die Praxis der Vertrauenspersonen aus den empirischen Daten heraus entwickelt, also eine in-
duktive Analyserichtung eingeschlagen. Es werden Kategorien und Beziehungen aus dem Text entwi-

ckelt.

Die Praxis der Vertrauenspersonen wird mit mehreren bedeutungsrelevanten Situationen und Kon-
strukten, welche die starken Themen (iber alle Interviews hinweg darstellen, beschrieben. So lassen
sich auch Unterschiede in den verschiedenen Interviews finden und es kdnnen Voraussetzungen,

Grenzen und Rollen in der Praxis von Vertrauenspersonen herausgearbeitet und bewertet werden.

15



Katja Huber Institutionalisierte Konfliktbearbeitung — die Praxis von Vertrauenspersonen

Neben der oben erwahnten Ergebnisdarstellung der Interviews wurde ein beispielhafter Prozess ei-
ner Fallfihrung (siehe S. 25), wie ihn die Vertrauenspersonen in der Praxis antreffen konnen, selb-
standig entworfen. Die Informationen stammen aus den Interviews und wurden in einen Prozess
integriert. Der Prozess trifft nicht fiir alle Fille zu, bietet aber eine Ubersicht, wie eine Fallfiihrung in

der Praxis von Vertrauenspersonen ablaufen kdnnte.

4. Ergebnisdarstellung
Im folgenden Abschnitt wird eine gesamte Ergebnisdarstellung aller sechs Interviews in Form einer
dichten Beschreibung der starken Themen dargestellt, welche Leitmotive in der Praxis von Vertrau-

enspersonen beinhalten. Konkret sind das die Themen:

e Gleiche Intentionen, Ziele, Methoden und strukturelle Massnahmen in der Praxis von Ver-
trauenspersonen
e strukturelle und institutionalisierte Unterschiede

e Rollen und Voraussetzungen fir die Arbeit von Vertrauenspersonen

Im zweiten Teil (4.2), der Ergebnisbewertung, wird auf Entscheidungsprobleme, die Begriffsdefinition
Vertrauensperson und die Vertraulichkeit eingegangen. Zudem wird ein exemplarischer Prozess der

Fallfiihrung in der Praxis der Vertrauenspersonen dargestellt und erklart.

4.1 Ergebnisbeschreibung
Die einzelnen Auswertungen der jeweiligen Interviews, nach Themencluster, sind im Anhang wie

bereits oben erwahnt angefiigt (Anhang S. 37, 45, 52, 56, 61 und 67).

4.1.1 Gleiche Intentionen, Ziele, Methoden und strukturelle Massnahmen in der Praxis von Ver-
trauenspersonen
Alle Unternehmen verfolgen gleiche Intentionen, was die Konfliktbearbeitung anhand der Vertrau-

enspersonen angeht. Diese sind:

e Niederschwellige Konfliktbearbeitung

e Vertraulichkeit im Setting zwischen Vertrauensperson und ratsuchender Person

o Neutralitat der Vertrauensperson

o keine formelle Verantwortung gegeniiber anderen Stellen im Unternehmen (z. B. HR oder

Vorgesetzte)
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Es werden dhnliche Ziele und Absichten mit der Arbeit der Vertrauenspersonen verfolgt:

o Arbeitsfahigkeit der Mitarbeitenden
e Arbeitsplatzerhaltung

e personliche Integritat

e  Konstruktive Konfliktbearbeitung

e Vermeidung einer gerichtlichen Klage
e Entscheidungsfahigkeit

e Hilfe zur Selbsthilfe einleiten

Idealerweise wird die Hilfe zur Selbsthilfe eingeleitet, indem die Personen (iber ihre Probleme spre-
chen kénnen und sich dann alleine tGber weitere Schritte im Klaren werden. ...Distanz nehmen kénnen
zu dieser Situation und dies mehr als Big Picture wahrnehmen, was hier eigentlich passiert und auf-
grund dieser Basis dann nachher sehen was will ich tun (G, Zeile 65 — 66). ...wenn man das aufgebré-
selt hat wird der Person im Normalfall von alleine auch klar was sie als néchsten Schritt unternehmen

wird (Ga., Zeile 21 — 23).

Fiir die Vertrauensstellen mindestens zwei Personen definiert werden, damit es moglich wird, Falle
an Arbeitskollegen/innen weiterzuleiten. Sei es aus persénlichen Griinden oder wegen einer mogli-
chen Befangenheit, es soll auch die Moglichkeit geboten werden, dass Ratsuchende ihre Ansprech-
person selbst wahlen kénnen. Zudem hat es sich als sinnvoll erwiesen, Manner und Frauen als Ver-
trauenspersonen einzusetzen und auch zu schauen, dass Personen aus verschiedenen Bereichen und
Hierarchiestufen rekrutiert werden. Also unterschiedliche Ansdtze mit der Idee, dass die Leute entwe-
der zu jemandem gehen, den sie schon kennen vom Betrieb, zu dem sie vertrauen haben. Es gibt aber
auch Leute die gehen lieber in ein anderes Gebiet, méglichst neutral und unabhdngig (N, Zeile 124 —

127).

Ebenfalls lassen sich in der Beratungspraxis der Vertrauenspersonen viele mediationsahnliche Ele-

mente finden:

e aktives Zuhoren

e Ratsuchenden Raum geben um von ihrem Problem/Konflikt zu erzéhlen
e konkretes Nachfragen

e Bild/Sicht auf Konflikt verbreitern

e Optionen aufzeigen

e fiir weitere Konfliktbearbeitung motivieren
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4.1.2 Strukturelle und institutionalisierte Unterschiede

Auf der organisationalen Ebene lassen sich jedoch strukturelle Unterschiede der Konzepte finden.
Diese reichen von ganzen Konfliktmanagementsystem in welchen Vertrauenspersonen eingebettet
sind, bis hin zu definierten Vertrauensstellen ausserhalb der Linienfunktion. Auch das Verstandnis der
Aufgabenverteilung, welche die Vertrauenspersonen ausfiihren, ist ein anderes. Folgende Moglich-

keiten lassen sich finden:

e interne Konfliktberatungen mit internen Mediationen oder sozialen Audits
e interne Konfliktberatungen mit Moglichkeit an externe Mediatoren/innen weiterzuleiten
e interne Konfliktberatungen moglich, Vertrauensperson wirkt jedoch eher fallfiihrend und tri-

agieren an externe Mediatoren/innen

4.1.3 Rollen

Eine Vertrauensperson hat grundsétzlich eine vertrauliche Rolle gegeniiber den ratsuchenden Perso-
nen. Diese stellt auch die Voraussetzung fiir eine gute Gesprachsbasis dar und macht es moglich, eine
gemeinsame Losung zu erarbeiten. Wie bereits oben erwahnt, besteht die gemeinsame Intention
Konflikte niederschwellig zu bearbeiten. Somit stellt es einen Grundsatz dar, dass Vertrauensperso-
nen nicht die Rolle einer HR Person oder einer Filhrungsperson innehaben, welche formal in der Ver-

antwortung steht Konflikte zu bearbeiten oder an héhere Instanzen weiterleiten missen.

Trotzdem lassen sich in der Praxis solche Doppelrollen finden. In dieser Konstellation greift man dann
beispielsweise auf Konzepte zurlick, in welchen Vertrauenspersonen eine triagierende Rolle {iber-
nehmen und somit an externe Mediatoren/innen weiterleiten. Auch stellt sich die Frage, wie weit die
Vertrauensperson in ihrer vertraulichen Rolle bleiben kann, wenn sie zwischen zwei Konfliktparteien
vermittelt, beispielsweise zwischen Mitarbeitenden und Filhrungspersonen, was mit der Zustimmung
der ratsuchenden Person, auch eine Moglichkeit darstellt. In solchen Settings gilt es vorab festzule-
gen, welche Rolle die Vertrauensperson einnimmt, um sich vor Missbrauch zu schiitzen und fiir Klar-

heit ihrer Aufgaben und ihrer Rolle zu sorgen.

Wiederum gibt es Vertrauenspersonen, welche sich klar von der vermittelnden Rolle abgrenzen und
auf die Eigenverantwortung der ratsuchenden Personen hinweisen, den nachsten Schritt in der Kon-

fliktbearbeitung selber einzuleiten.

Vertrauenspersonen kénnen durch das niederschwellige Angebot, welches ihre Arbeit auszeichnet,
auch eine Art praventive Rolle einnehmen. So soll es grundsatzlich moglich sein auch Probleme oder
schwierige Entscheidungen vorgangig mit der Vertrauensperson abzusprechen und sich beraten zu

lassen, bevor die Situation eskaliert und in einem eskalierten Konflikt endet. Somit ist es durchaus
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sinnvoll, wenn Vertrauenspersonen durch anonymisierte Daten, Konfliktthemen an das Unterneh-

men zurlickzuspiegeln.

...ein Barometer, ein Thermometer im Unternehmen sind, mit Themen die immer wieder kommen, die
man als Unternehmen anpacken sollte. Aber dass man dann natiirlich nicht sagt, dass kommt von
dem und diesem, sondern dass man sagt, dass das so Grundsatzthemen sind (G, Zeile 323 — 326).
Somit kénnen Vertrauenspersonen dem Unternehmen auch zuriickspiegeln, welche Konflikte und
Probleme immer wieder auftauchen und unternehmensintern kénnen weitere Massnahmen dagegen

ergriffen werden.

4.1.4 Voraussetzungen
Es gibt verschiedene strukturelle, kulturelle und persoénliche Voraussetzungen zu beriicksichtigen, in
der Arbeit der Vertrauenspersonen und deren Umsetzung in die Praxis. Dazu gehort auf struktureller

Ebene:

e stetige Kommunikation Gber das Vorhandensein der Vertrauensstelle
e klar definierte, unternehmensinterne Aufgabenbereiche der verschiedenen Stellen in der
Konfliktbearbeitung

e Rollen-und Aufgabenklarheit der Vertrauenspersonen
auf kultureller Ebene:

o offener Umgang mit Konflikten im Unternehmen, Gber Konflikte sprechen und diese nicht
versanden lassen

e dadurch Moglichkeit zur Bearbeitung tiefeskalierter statt hocheskalierter Konflikte
personlicher Ebene:

e Abability, Mediationsfahigkeit

e Anteile am Konflikt sehen

4.2 Ergebnisbewertung

Es zeigt sich, dass ein gemeinsames Verstandnis lber die Ziele, Methoden und strukturelle Mass-
nahmen in der Praxis von Vertrauenspersonen besteht. Strukturelle und institutionalisierte Unter-
schiede lassen sich durch verschiedene Konzepte der Vertrauenspersonen finden. Diese dussern sich
in einer internen oder externen Beratung und Bearbeitung von Konflikten oder Einbezug beider An-
satze. In der Praxis zeigen sich immer wieder Situationen, in denen die Vertrauenspersonen ihre Rolle
klarstellen missen und es ergeben sich Doppelrollen, fiir die unternehmensinterne Loésungen gefun-

den werden missen. Voraussetzungen fiir die Arbeit der Vertrauenspersonen lassen sich auf der
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strukturellen, kulturellen Ebene im Unternehmen sowie auf persdnlichen Ebene der ratsuchenden

Personen finden.

Im weiteren Verlauf sind drei Themen aufgefiihrt (Entscheidungsprobleme, Begriffsdefinition und
Vertraulichkeit), die differenziert bewertet werden. Zudem wird ein exemplarisches Beispiel eines

Fallfiihrungsprozess (S. 25), wie er in der Praxis anzutreffen ist, gegeben und erklart.

4.2.1 Entscheidungsprobleme

Vertrauenspersonen sind in der Praxis einigen Entscheidungsproblemen ausgesetzt. Grundsatzlich ist
die Vertraulichkeit oberstes Gebot in ihrer Arbeit. Jedoch gibt es Situationen in denen die Vertrau-
lichkeit aufgehoben werden muss, beispielsweise bei Fremd-oder Selbstgefahrdung. Die Vertrauens-
person muss sich tUberlegen, ob sie die ratsuchende Person zu Beginn des Gesprachs auf solche Ver-
trauensgrenzen aufmerksam machen mochte oder wie sie sonst damit umzugehen gedenkt. Es ist
denkbar, zu Beginn des ersten Gesprachs, eine schriftliche Vereinbarung mit Regeln der Zusammen-

arbeit und den Grenzen der Vertraulichkeit zu unterzeichnen.

Entscheidungsprobleme werden auch beim Sonderfall Mobbing sichtbar. Mit diesem Thema wird in
den Unternehmen verschieden umgegangen. Einige Unternehmen ziehen externe Spezialisten bei
Mobbingvorwurf- oder verdacht hinzu, um eine Untersuchung einzuleiten. Andere Unternehmen
machen die Untersuchungen selber und ergreifen auch eigene intern aufgestellte Massnahmen da-
gegen. Alle Unternehmen miissen jedoch dariiber entscheiden, wie sie in einem solchen Fall vorge-
hen und welche Massnahmen ergriffen werden. In der Praxis zeigt sich, dass bei einem solchen Ver-
dacht oder Vorwurf kein anonymer und vertraulicher Umgang mehr gewahrleitstet werden kann,

sondern dass klare Massnahmen dagegen ergriffen werden missen.

Des Ofteren sind Entscheidungen von den Vertrauenspersonen gefragt. So beispielsweise am Anfang,
wenn die Vertrauensperson von einer ratsuchenden Person angegangen wird, muss diese eine Auf-
tragsklarung (siehe Fallfiihrungsprozess, S. 25) machen. Diese Klarung hilft der Vertrauensperson zur
entscheiden auf welcher Ebene der Konflikt anzusiedeln ist (tief-mitteltief-oder hocheskaliert) und

welche Massnahmen sie anerbieten kann. Je nach Stufe wird zudem anders triagiert.

Es gibt gelegentlich Entscheidungsprobleme der ratsuchenden Personen, die in manchen Konfliktsi-
tuationen nicht wissen, wie man sich am besten verhalt. Soll man zur nachst héher vorgesetzten Per-
son gehen? Den Konflikt direkt mit der Konfliktpartei ansprechen? Oder eine ganz andere Méglich-
keit wahlen? In dieser Situation kénnen die Vertrauenspersonen den Ratsuchenden einen Weg auf-
zeigen, wie der Konflikt allenfalls gelost werden kdnnte. Dies nimmt den ratsuchenden Personen den

Druck, sich selber fiir eine Option zu entscheiden. Zudem gibt eine aussenstehende Meinung wieder
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Klarung, denn in Konfliktsituationen ist man oft zu gefangen um alle Optionen einzubeziehen und

objektiv abzuwagen.

4.2.2 Begriffsdefinition

Es gibt keine einheitliche theoretische Begriffsdefinition und —verwendung des Begriffs Vertrauens-
person gibt, dies hat sich auch in der Praxis gezeigt. Es gibt aber Organisationen, welche den Begriff
Vertrauensperson verwenden, wiederum wird auch der englische Begriff Person of trust verwendet.
Es werden in den Konfliktmanagementsystemen jedoch auch Begriffe wie Konfliktberater/innen defi-
niert. So ist es auch moglich, dass der Begriff Vertrauensperson nur im Zusammenhang mit sexueller
Beldstigung verwendet wird. In Sozial-und Personalberatungsstellen wird gar nicht von Vertrauens-
personen gesprochen, dort arbeiten betriebliche Sozialarbeiter/innen, welche die Aufgaben der Ver-
trauensperson tUbernehmen. Der Begriff Vertrauensperson wird nicht explizit verwendet. In der Lite-
ratur lasst sich ausserdem haufig der Begriff des Konfliktlotsen finden (Grosser, 2012). Die Konflikt-
bearbeitungsmethoden sind jedoch weitreichend die Gleichen, wie sich im Abschnitt 4.1.1 zeigt.
Strukturelle und institutionalisierte Unterschiede lassen sich, wie im Abschnitt 4.1.2 aufgezeigt, auch

finden.

4.2.3 Vertraulichkeit

Abbildung 2: Verschiedene Ebenen der Vertraulichkeit (eigene Darstellung)

Immer wieder wurde von den interviewten Personen betont, dass die Beratungen der Vertrauens-
personen vertraulich sind. Mitarbeitende kénnen Rat suche, ohne zu befiirchten, dass die Informati-
onen an die Vorgesetzten, das HR oder andere Stellen im Unternehmen gelangen. Trotzdem gibt es
eine Aufhebung der Vertraulichkeit, wenn es eine Mobbingklage gibt und eine Untersuchung einge-
leitet werden muss. Dort werden ganze Bereiche in die Untersuchung miteinbezogen. Ausserdem

kann die Vertraulichkeit auch aufgehoben werden, wenn eine Selbst,- oder Fremdgefdahrdung
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besteht, der Fall rechtsrelevant wird (z.B. Vergewaltigung) oder beispielsweise Fille von Korruption

auftreten.

Aufgeweicht werden kann die Vertraulichkeit, wenn weitere Parteien, wie Vorgesetzte oder HR, in
die Konfliktbearbeitung einbezogen werden. Aufgeweicht auch insofern, dass Falle zur Fallbespre-
chung intern bei den Vertrauenspersonen, natirlich immer dem Einverstandnis der betroffenen Per-

son vorausgesetzt, besprochen werden oder in Intervisionen als Fallbeispiele einfliessen.

Aufgeweicht und in dem Sinn nicht mehr total vertraulich, kann die Vertraulichkeit auch dann wer-
den, wenn die Vertrauensperson die ratsuchende Person zu Gesprachen mit Vorgesetzten oder HR
begleitet oder bei einer Klage als neutrale/r Zeugin/e einberufen wird. Zu Beginn der Zusammenar-
beit sollten die Grenzen der Vertraulichkeit festgelegt werden und den ratsuchenden Personen
kommuniziert werden. Die Vertrauensperson kann nicht mehr als integer wahrgenommen werden,
wenn sie plotzlich die Vertraulichkeit auflést und die Grenzen nicht von Anfang an auch als solche

deklariert wurden.

4.2.4 Fallfiihrungsprozess

In untenstehender Darstellung wird ein Fallfihrungsprozess (S. 25), wie ihn eine Vertrauensperson in
ihrer Arbeitspraxis antreffen kann, dargestellt. Dieser Prozess wurde anhand der Angaben aus den
Interviews zusammengestellt und herausgearbeitet. Dieser Prozess trifft auf die meisten, jedoch

langst nicht auf alle Falle zu.

Auf der linken Seite der Darstellung, vor dem Beginn der eigentlichen Arbeit der Vertrauensperso-
nen, stehen auf der Ebene Kultur, die Pravention und ein konstruktiver, offener Umgang mit Konflik-
ten. Dazu gehorten Coaching, Kurse, Schulungen und Sensibilisierungsveranstaltungen fir Mitarbei-
tende, vor allem aber auch fiir Fihrungskrafte anzubieten und einen wertschatzenden Umgang mit-
einander zu pflegen. Fortbildungen im Bereich professioneller Gesprachsfiihrung, Konfliktmanage-
ment sowie Flhrungstrainings zur Forderung von sozialen Kompetenzen bilden weitere Beitrage zur

Pravention.

Auf der nachsten Ebene tritt ein Problem, eine Differenz oder ein Konflikt auf. In der Praxis lassen sich
beispielsweise haufig Fille von Konflikten zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten finden. ,Also
zum Beispiel ist hdufig der Ausléser, dass der Mitarbeiter zu uns kommt, dass das Mitarbeiterge-
spréich, wo ihm gesagt wird seine Leistungen geniigen nicht und was auch immer und er sagt dann ich
habe einen Konflikt mit meinem Vorgesetzten oder ich werde sogar gemobbt von meinem Vorgesetz-
ten...” (H, Zeile 54 — 57). Konflikte kbnnen aber auch zwischen Arbeitskollegen/innen oder zwischen
verschiedenen Abteilungen auftreten. Vielfach entstehen laut den interviewten Personen Konflikte

durch Fuhrungsdefizite. ,Ich habe festgestellt, dass im betrieblichen Kontext wo es eskalierende
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Konflikte gibt, sind meistens erhebliche Fiihrungsdefizite vorhanden” (N, Zeile 80 — 81). Nicht klar
verteilte Rollen und Aufgabenbereiche kdnnen auch zu Konflikten fiihren oder Tabus und Geheimnis-
se: ,,...also alle Leute, die dort arbeiten, machen das und niemand wird dariiber sprechen. Es ist ein
Secret” (P, Zeile 23 — 24). Konflikte entstehen auch durch Verdnderungen. , Das ist hdufig wenn Ver-
dnderungen passiert sind: Ein neuer Chef, neue Kollegen, neues Pflichtenheft, man ist gekauft wor-

den, man hat restrukturiert” (G, Zeile 209 — 210).

Als ersten Schritt im Losungsprozess fiihrt die Vertrauensperson eine (Auftrags-)Kldrung durch, wel-

che aus zwei Teilaspekten besteht:

o Kontextkldrung

e Bedingungen

Die Kontextkldrung beinhaltet die Klarung lber verschiedene Bereiche und Prozesse in einer Organi-
sation, aber auch lber personlichen Eigenschaften der ratsuchenden Person. Beispielsweise werden
Fiihrung, Kommunikationskultur, Entlohnungssystem oder Beziehungen der Konfliktparteien, genau-
er beleuchtet und Informationen im Gesprach eingeholt. ,Da sagen wir eben grob, schaut ob da et-
was mit der Organisation, der Fiihrung ist, oder etwas aus der Unternehmenssicht, etwas aus der

Beziehungssicht, das interessant wdre...” (G, Zeile 475 — 476).

Als zweites missen Bedingungen fiir den weiteren Verlauf der Konfliktberatung von der Vertrauens-
person evaluiert und klargestellt werden. Dazu gehort es beispielsweise einzuschatzen, ob die ratsu-
chende Person aus eigener Kraft noch fahig ist, sich fiir ihre Interessen stark zu machen, allenfalls
auch ob sie Gberhaupt noch Mediationsfahig ist. ,,Ich hatte auch mit seiner Frau zu tun und hatte den
Auftrag eine Mediation zu organisieren. Das Problem war allerdings, dass er gar nicht mehr mediati-

onsféhig war, er fiel in eine tiefe Depression” (N, Zeile 224 — 226).

Bei der Ebene Eskalationsstufen geht es darum, dass die Vertrauensperson entscheiden muss, auf
welcher Eskalationsstufe das Problem bzw. der Konflikt angesiedelt ist, umso triagieren zu kénnen.
Bei einem tiefeskalierten Konflikt oder Differenzen ist meist eine kooperative Lésung zwischen den

Konfliktparteien moglich. Es ist eine interne Konfliktberatung durch die Vertrauensperson angezeigt.

Bei der internen Konfliktberatung geht es in erster Linie darum, dass die ratsuchende Person im Ver-
trauen Uber ihre Probleme sprechen kann, die Vertrauensperson aktiv zuhért, Handlungsoptionen
aufzeigt und fiir weitere Schritte motiviert. Die nachsten Schritte werden dann von der ratsuchenden
Person alleine eingeleitet. ,,Da kénnen eben die Vertrauenspersonen schon einmal Hilfe stellen, im
Sinne von, schon mal die Frage: Was hat den dein Chef dazu gesagt, zu diesem Konflikt den ihr zu-
sammen habt als du ihm gesagt hast, du bist nicht einverstanden mit der Entscheidung. Was hat er

gesagt?” (Ga, Zeile 537 — 540). Falls in einem Unternehmen keine internen Vertrauenspersonen
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vorhanden sind, kdnnen diese Aufgaben selbstverstandlich auch von einer externen Vertrauensper-

son libernommen werden.

Bei mitteltiefeskalierten Konflikten, um auf das Beispiel Konflikte zwischen Mitarbeitenden und Vor-
gesetzten zuriick zu kommen, kann im Einverstandnis beider oder mehrerer Konfliktparteien eine
Mediation angezeigt sein. , Wenn es héher eskaliert ist, miissen Mittel zur Verfiigung stehen, wo auf
mediativer Ebene eben auch éhm wo die Leute nicht mehr alleine schaffen, sondern wo sie eine ge-
wisse Hilfestellung brauchen, eine unabhéngige” (Ga, Zeile 543 — 545). Die Konflikte werden offen
gelegt. Uber die Inhalte der Mediation wird meist kein Feedback an die Unternehmung zuriickgege-
ben, héchstens an die interne Vertrauensperson, wenn der Fall dorthin zuriickgegeben wird um wei-
ter Vereinbarungen zu treffen. Es wird eine gemeinsame Losung angestrebt. Kommt es jedoch nicht
zu einer einvernehmlichen Losung, wird an die Hierarchie weitergeleitet und es gibt zwangslaufig

einen Linienentscheid.

Bei hocheskalierten Konflikten, bei denen keine Aussicht auf eine mediative, einvernehmliche Lésung
mehr besteht, wird der Fall ans Unternehmen zuriickgegeben und es erfolgt ein Linienentscheid tber
weitere Sanktionen, beispielsweise Versetzungen, Kiindigungen oder Ahnliches. ,Dort geht es dann
um Recht haben oder nicht Recht haben und meistens im Endeffekt auch mit Entlassungen oder Sank-
tionen mit du hast Recht du hast nicht Recht. Die Geschdiftsleitung kann selber nicht eine Mediation
durchfiihren” (N, Zeile 159 — 161). Eine kooperative Losung ist nicht mehr maoglich. Ein Beispiel eines
hocheskalierten Konflikts stellt Mobbing dar. In Mobbingverdachtsfallen wird eine externe oder in-
terne Untersuchung, je nach organisationaler Bestimmungen, eingeleitet und Gber weitere Schritte

unternehmensintern entschieden.

Dazwischen gibt es noch viele andere Fille, bei welchen vielleicht nicht nach Schema X entschieden

werden kann, da jeder Fall wieder anders ist.
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5. Diskussion

Die Fragestellung: Wie sieht die Praxis von Vertrauenspersonen aus? konnte beantwortet werden.
Zum einen zeigten sich in den Interviews verschiedene Konzepte von Vertrauensstellen. Zudem
konnten Voraussetzungen und Rollen in der Praxis von Vertrauenspersonen herausgearbeitet wer-
den und gemeinsame Intentionen, Ziele und Methoden erhoben werden. Es konnte aus den erhobe-
nen Daten der Interviews zudem ein Fallfliihrungsprozess ausgearbeitet werden, welcher sich in der

Praxis von Vertrauenspersonen fir einige Falle anwenden lasst.

Anhand der Stichprobe lasst sich erkennen, dass die interviewten Personen allesamt sehr erfahrene
und geschulte Berufsleute sind, mit zusatzlich langjahriger Beratungserfahrung. Zudem haben Alle
eine oder mehrere Zusatzausbildungen in Mediation, Konfliktmanagement oder Coaching. Daraus
stellt sich die Frage, warum es nicht moglich war, Zugange zu Berufsleuten herzustellen, welche nicht
Uber eine solche spezifische Zusatzausbildung verfiigen, sondern als betriebliche Vertrauensperso-
nen ausgebildet wurden und ihrer Haupttatigkeit in einem anderen Berufsfeld nachgehen. Im Rah-
men dieser Arbeit konnte im Feld kein Zugang zu einer solchen Person hergestellt werden. Es kénnte
sein, dass es selten solche Strukturen gibt oder der Zugang zu diesem Feld, aus was fir Grinden auch
immer, nicht hergestellt werden konnte. Es konnte auch daran liegen, dass fir die Befragung eher
erfahrene Vertrauenspersonen gesucht wurden, welche Gber ein breites Wissen der Praxis von Ver-

trauenspersonen verfligen.

Andererseits sind keine einheitlichen Begriffsdefinitionen und -verwendungen von Vertrauensperso-
nen in der Literatur zu finden. Es lassen sich vereinzelte Evaluationen von Vertrauenspersonenkon-
zepte finden. Die Literatur bezieht sich jedoch ehr auch die praxisorientierte Anwendung. Somit ist es

schwierig, wissenschaftliche Studien lGber Vertrauenspersonen zu finden.

Zu Beginn der Arbeit wurde angestrebt eine Klassifizierung der Konflikte, welche an die Vertrauens-
personen herangetragen werden, zu finden. In den Interviews wurde danach gefragt. Es war fir die
interviewten Personen jedoch nicht maoglich, eine solche Klassifizierung vorzunehmen. Die Praxis ist
sehr vielseitig und jeder Fall wieder anders. Einzig konnten typische Konfliktthemen wie Fihrungsde-
fizite, inoffizielle Rollen und Tabus, Verdnderungen, Machtungleichgewicht und Konflikte zwischen

Vorgesetzten und Mitarbeitenden genannt werden.

Fiir weitere Forschungen zum Thema Vertrauenspersonen ware es interessant Unterschiede zwi-
schen Unternehmen welche Vertrauenspersonen haben und solchen die nicht (iber ein solches Kon-
zept verfiigen zu evaluieren und herauszufinden wie die Konfliktbearbeitung in Unternehmen ohne
Vertrauenspersonen konzipiert ist. Es ware sicherlich auch aufschlussreich Mitarbeitende zu befra-

gen.
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6. Handlungsempfehlungen

Fur die Einflhrung von Vertrauenspersonen im Unternehmen oder auch fiir die Erhaltung dieser
Struktur, ist eine offene Konflikt- und Kommunikationskultur wichtig. Nur wer (iber Konflikte redet,
diese nicht als etwas zu Vermeidendes ansieht, strebt eine aktive Konfliktbearbeitung an. Die Fiih-
rung muss das Konzept der Vertrauenspersonen unterstiitzen und Vertrauenspersonen dirfen nicht
als Gegengewicht zur Flihrung gesehen werden. Beide Parteien haben unterschiedliche Rollen in der

Konfliktbearbeitung und miissen diese auch als solches wahrnehmen.

Es hat sich gezeigt, dass die Vertraulichkeit das wichtigste Gebot in der Arbeit von Vertrauensperso-
nen ist. Jedoch gehort es auch zur Aufgabe der Vertrauensperson, ratsuchende Personen Uber die
Grenzen der Vertraulichkeit aufzuklaren. Dies sollte zu Beginn der Beratung offengelegt werden.
Ausserdem muss vom Unternehmen klar kommuniziert werden, welches die eigentlichen Aufgaben
einer Vertrauensperson sind und welche Rolle sie in der Konfliktberatung- und bearbeitung ein-

nimmt.

Eine Auftragsklarung zu Beginn der Beratungen gehort auch zur Aufgabe der Vertrauensperson. Sie
muss zuerst flr sich selber klaren, um welche Art Konflikt es sich handelt, welche Bedingungen von
der Organisation, aber auch von der ratsuchenden Person gegeben sind und welche Kontextfaktoren
eine Rolle im Konflikt und deren Bearbeitung spielen kdnnen. Danach geht es darum, fir den jeweili-
gen Konflikt die richtige Triage einzuleiten und allenfalls interne oder externe Stellen miteinzubezie-

hen (siehe Fallfiihrungsprozess, S. 25).

Zu betonen ist auch noch einmal die praventive Rolle, welche Vertrauenspersonen mit ihrer Arbeit in
Unternehmen einnehmen. Somit ist es ratsam, wiederkehrende Konfliktthemen mit anonymisierten
Daten, also keine Nennung einzelner Personen oder Abteilungen, der Flihrungsebene zuriick zu spie-
geln und somit auch zu gewéhrleisten, dass weitere Massnahmen vom Unternehmen getroffen wer-

den kénnen.

Bei der Frage, ob ein Konzept mit externen oder internen Vertrauenspersonen gewahlt werden soll,
gilt es sich zuerst einmal zu Uberlegen, welche Form zum Unternehmen und deren Unternehmens-
kultur passt und welche Mittel zur Verfligung stehen. Gerade fir kleinere Unternehmen kann sich die
Herausforderung stellen, dass das Unternehmen nicht liber geniigend Mitarbeitende verfiigt, um die
Anonymitat sicher zu stellen oder sich niemand finden lasst, der die Position einer internen Vertrau-
ensperson einnehmen kann. Somit kann es durchaus auch Sinn machen, eine externe Losung zu su-
chen. Bei der Implementierung eines internen Vertrauenspersonenkonzepts gilt es einige Rahmen-
bedingungen zu beachten. Zum einen sollten immer zwei bzw. mehr Vertrauenspersonen gewahlt

werden und es sollte beriicksichtig werden, dass diese aus unterschiedlichen Hierarchiestufen und
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Bereichen des Unternehmens stammen, sowohl méannliche als auch weibliche Personen. Es muss
gewadhrleistet sein, dass die Ratsuchenden sich anonym und bei niederschwelliger Problematik bei

der Vertrauensperson melden kdnnen.

7. Fazit und Ausblick

Die vorliegende Arbeit wurde mit limitierten zeitlichen Mitteln unternommen und doch zeigt sie das
mogliche Potential der Praxis von Vertrauenspersonen auf. Vertrauenspersonen helfen Konflikte
friihzeitig zu erkennen, konsensorientiert zu I6sen und bieten eine niederschwellige Anlaufstelle.
Somit kénnen Konflikte zeitnah und kostenglinstig und ohne birokratischen Aufwand geldst werden
oder an weitere Stellen triagiert werden. Zudem stellt ihre Arbeit eine Konfliktprophylaxe und eine
Vermeidung der Eskalation von Konflikten dar. Dies wiederum reduziert Konfliktfolgen fiir Unter-
nehmen, wie beispielsweise erhéhtem Krankheitsausfall, Fluktuation oder Mobbing. Der offene Um-
gang mit Konflikten, kann auch die positive Wirkung von Konflikten verdeutlichen, beispielsweise

indem Weiterentwicklungen in verschiedenen Bereichen ermdéglicht werden.

Die Auseinandersetzung mit dem Thema der Vertrauenspersonen hat gezeigt, dass es weder viel
empirische Forschung zum Thema gibt, noch dass in der Praxis der Einsatz von Vertrauenspersonen
verbreitet ist. Vertrauenspersonen sind vorwiegend in grosseren Firmen tatig, meist in Form einer
Sozial-oder Personalberatung oder als Teil von einem Konfliktmanagementsysteme integriert. Die
Bereitschaft auf Fihrungsebene und die Bereitschaft fiir einen konstruktiven Konfliktumgang im Un-
ternehmen muss jedoch als erstes in den Képfen vorhanden sein. Es ist moglich, auch fir kleinere
Unternehmen, unbiirokratisch und niederschwellig Vertrauensperson ins Unternehmen zu integrie-

ren.

Weitere Arbeiten (ber die Praxis von Vertrauenspersonen und deren Potenzial sollen folgen, damit
besser verstanden werden kann, welche zentralen Prinzipien dabei eine Rolle spielen und wie in die
Ausbildung der Vertrauenspersonen investiert werden muss. Nur so kénnen somit Personen und

Organisationen vom praktischen Wissen profitieren.
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Interviewleitfaden: Praxis von Vertrauenspersonen — Wirkungen und Grenzen

Vor Beginn des Interviews: Vorstellen des Themas, Frage bezliglich Aufnahme, Vertraulichkeit, Fragen konnen auch nicht beantwortet werden, Interviewfih-
rung in Schriftdeutsch, Aufnahme starten.

Vorspann: Ich werde lhnen noch kurz erklaren wie das Interview ablauft. Ich habe nicht einen vorgefertigten Fragekatalog, sondern bitte Sie mir zum Ein-
stieg erst einmal mehr zu lhrer Praxis als Vertrauensperson zu erzahlen. Im zweiten Block werde ich lhnen Fragen zur Konfliktbearbeitung stellen und im
dritten Teil zu Herausforderungen und Rollen.

Erzahlgenerierende Frage

Leitfrage

Nachfragen

Notizen

Teil 1 Praxis von Vertrau-
enspersonen

Kénnen Sie mir von einem kon-
kreten Praxisbeispiel, bei-
spielsweise lhrem letzten Fall
erzahlen.

Kénnen Sie mir zentrale Faktoren
nennen, anhand denen Sie ihre
Arbeit erfolgreich durchfiihren
kénnen?

Erzahlen Sie mir von |hrem allerersten Fall.
Bzw. lhren ersten Fall an den Sie sich erinnern kon-
nen.

Erzdhlen Sie mir von einem typischen Fall.

Erzdhlen Sie mir von einem gegenteiligen Fall.

Wo macht sich konkret die Wirksamkeit Ihrer Ar-
beit bemerkbar?

Ich stelle mir vor, es gibt Grenzen in lhrer Arbeit;
Wo machen sich diese bemerkbar, kénnen Sie mir
ein konkretes Beispiel erzihlen?

Was ist dies fiur eine Wirk-
samkeit? (kurzfristig, nach-
haltig?)
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Teil 2 Konkrete Konfliktbe-
arbeitung

Welche Konflikte werden an Sie
herangetragen?

Konnen Sie diese klassifizieren?
Welche Art von Konflikten konnen Sie bearbeiten

Bzw. welche sind einfacher/schwieriger zu bearbei-
ten?

Stehen Ihnen Supervisoren oder externe Spezialis-
ten zur Verfligung?

Wo ist die Grenze der Vertraulichkeit?

Was passiert mit Fallen, die
Sie nicht selber bearbeiten
kénnen?

Welche anderen Strukturen
sind im Unternehmen in
solchen Fallen vorhanden?

Teil 3 Herausforderungen
und Rollen

Kénnen Sie die Qualitat Ihrer Ar-
beit beschreiben?

Was ist der Unterschied zwischen einer guten und
einer schlechten Vertrauensperson?

Wo fangt lhre Arbeit an, wo Glbernehmen Andere?

Was ist Ihre Rolle als Vertrauensperson?
Wie gehen Sie mir allfilligen Doppelrollen um?

Arbeiten Sie Vollzeit als Vertrauensperson?

Wie lange arbeiten Sie als Vertrauensperson?

Wie werden andere Perso-
nen in lhre Arbeit eingebun-
den?

Vorteil/Nachteil extern vs.
Interne Vertrauensperson?

Kommunikation der Vertrau-
ensstelle an MA?

Stellenbeschrieb? Ausbildung? Wer wird
geschult?

Teil 4 Abschluss
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Médchten Sie etwas Erganzendes erzéhlen, auf das wir im Gesprach noch nicht eingegangen sind?

Nadhere Angaben zum Interviewpartner:

Name des Befragten:

Abschluss:

Danksagung und nachfragen, ob Rickfragen erlaubt sind. Interesse an den Ergebnissen erkunden.

Postskriptum:

Notizen wihrend dem Interviewverlauf:

Auftreten des Befragten :

gelassen, angespannt, GUberfordert, zuriickgezogen, redselig, interessiert, offen, aufrichtig, positiv, verweigernd, beschamt,
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(Mehrfachnennung)

aggressiv, angeberisch, Gberheblich, sachlich,

Schwerpunkte des Befragten:

Institutionalisierte Konfliktbearbeitung — die Praxis von Vertrauenspersonen

Spontane Interpretationsideen:

Wie hat sich die Interviewerin gefiihit?
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Sonstige Auffilligkeiten:

Institutionalisierte Konfliktbearbeitung — die Praxis von Vertrauenspersonen
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Auswertung GA

Die interviewte Person arbeitet in einem Unternehmen mit 1400 Mitarbeitenden und ist dort neben
der Leitung Kommunikation, interne Vertrauensperson.

Konzept

Die acht Vertrauenspersonen - werden in diesem Unternehmen , Person of trust” genannt - welche
im Unternehmen tatig sind, haben neben der Rolle der Vertrauensperson auch andere Aufgabenbe-
reiche und Funktionen unternehmensintern. Das Konzept der Vertrauenspersonen in ein ganzes Kon-
fliktmanagementsystem integriert. In die Konfliktbearbeitung- und Pravention sind auch andere Stel-
len im Unternehmen involviert. Beispielsweise das HR, Vorgesetzte, Legal, Gewerkschaft, Betriebs-
arzt, Mediatoren oder Movist (Sozialarbeiterstruktur). Diese Stellen stehen den Mitarbeitenden zur
Verflgung.

,..Wir machen die Leute auch immer darauf aufmerksam, dass diese verschiedenen Instanzen eine
gewisse Rolle spielen in der Konfliktbearbeitung, dass die auch eine gewisse Verantwortung in der
Organisation haben in der Bearbeitung von Konflikten.” (Zeile 45 — 48)

Das Konfliktmanagementsystem ist nach Eskalationsstufen aufgebaut und beinhaltet drei Prototy-
penstrukturen.

LAlso das zeigt auf, wie wir funktionieren, nach Eskalationsstufen. Verschiedene Lésungen: eine ko-
operative, mediative, autoritdre.” (Zeile 557 — 558)

Die kooperative Losung wird bei tiefeskalierten Konflikten angestrebt, bei welchen die Mitarbeiten-
den den Konflikt selber in die Hand nehmen kénnen und eine gemeinsame kooperative Losung su-
chen konnen. In dieser Phase kénnen die Vertrauenspersonen auch eine gute Unterstilitzung bieten
und mit gezielten Fragen den Prozess anleiten.

,Da kénnen eben die Vertrauenspersonen schon einmal Hilfe stellen, im Sinne von, schon mal die Fra-
ge: Was hat den dein Chef dazu gesagt, zu diesem Konflikt den ihr zusammen habt als du ihm gesagt
hast, du bist nicht einverstanden mit der Entscheidung. Was hat er gesagt?“ (Zeile 537 — 540)

Zur mediativen Losung wird gegriffen, wenn die Konflikte schon hoher eskaliert sind.

,Wenn es héher eskaliert ist, miissen Mittel zur Verfiigung stehen, wo auf mediativer Ebene eben
auch éhm wo die Leute nicht mehr alleine schaffen, sondern wo sie eine gewisse Hilfestellung brau-
chen, eine unabhdngige.” (Zeile 543 — 545)

Die dritte Stufe stellen Konflikte dar, die hoch eskaliert sind.

»und wenn es wirklich so hoch eskaliert ist, dass nichts mehr Ilduft und die Person eigentlich keine
Aussicht mehr sieht, fiir eine direkte Begegnung mit ihrem Konfliktpartner, Konfliktpartnerin dann
braucht es eine Art autoritdre Intervention.” (Zeile 548 — 551)

In diesem Prozess gibt es eine einzige Stelle, die im Vertrauen angegangen werden kann — die Ver-
trauensstelle.

,Und das ganze kann man bei einer einzigen Stelle immer wieder sich austauschen gehen und das ist
bei den Vertrauenspersonen. Die stehen fiir den ganzen Prozess zur Verfiigung, als spiegeln und als
Motivatoren so zu sagen, dass die Person den nédchsten Schritt unternehmen kann.” (Zeile 553 — 556)

Die Vertrauenspersonen bieten in diesem ganzen System eine Insel, auf der die ratsuchenden Perso-
nen aufatmen und Klarheit schaffen kdnnen. Die Vertrauenspersonen konnen auf einer neutralen
und vertraulichen Basis angegangen werden und sind formal nicht in der Verantwortung, einer ande-
ren Stelle im Unternehmen Rechenschaft abzulegen. Ausserdem gibt es keinen schriftlichen Rapport
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Uber die Gesprache. Das einzige was weitergegeben wird, sind die Anzahl Falle welche in einem Jahr
bearbeitet werden, jedoch sind die Daten anonymisiert.

,Bei uns geht es wirklich bei den Vertrauenspersonen mehr darum, dass sie Konfliktlotsen sind. Den
Leuten weiterhelfen, ihren eigenen Konflikt zu bearbeiten. Das kann natiirlich mediative Elemente
geben.” (Zeile 480 —482)

»Der ndchste Schritt, das Vermittelnde, beispielsweise eine Mediation, wiirde jetzt extern gemacht
werden mit einer externen Mediation.” (Zeile 485 — 486)

»Wir éhm sind inmitten dieser dieses Chaos. Also von der Person aus gesehen ist es hdufig ein Art
Chaos nicht, eine Verwirrung, sind wir so eine Art neutrale Insel wo sie sich grad mal aufhalten kén-
nen, mal auftauchen kénnen, mal atmen kénnen und Klarheit wieder in dem Kopf schaffen.” (Zeile 67
-70)

Die Struktur der Vertrauenspersonen wurde vor rund 10 Jahren aufgebaut und stiandig weiterentwi-
ckelt und ans Unternehmen angepasst. Am Anfang sei es eine unternehmerische Uberlegung gewe-
sen, Vertrauenspersonen im Unternehmen zu integrieren. Mobbing war damals ein relativ neues
soziales Phanomen und das Unternehmen wollte diesem Phanomen entgegenwirken.

,Es war tatséchlich eine unternehmerische Uberlegung. Das wir sagten: Mobbing ist schlecht, ist
problematisch fiir das Unternehmen.” (Zeile 573 — 574)

Jedoch wurde dann das Thema Mobbing nicht mehr zu stark in den Fokus gestellt.

»..wenn wir von Mobbing sprechen, generieren wir noch viel mehr Aufsehen und Unsicherheit und
auch die Leute kommen dann vielleicht nicht zu uns, weil sie sagen: Das ist noch kein Mobbing, dass
ich da habe.” (Zeile 579 — 581)

Immer wird auch ein reger Austausch zu anderen Unternehmen gefiihrt, welche Gber dhnliche Struk-
turen verfligen. Es sei wichtig und lernreich, sich iber Erfahrungen mit Anderen auszutauschen.

,Das Problem was wir haben, das hatten die ja schon geldst. Dann miissen wir nur noch so zusagen
Copy Paste oder eine Ubersetzung von dem was wir machen, auf unsere Organisation und unsere
Strukturen. Oder mal wenigstens dariiber nachdenken wie man dann in diese Richtung gehen kénnte.
Das ist jetzt sehr wichtig, dass es zu diesem Austausch kommt immer wieder.” (Zeile 289 — 292)

Intern haben die Vertrauenspersonen regelmassige Intervision um im Austausch Uber die Falle zu
bleiben und gelegentlich auch konkrete Rollenspiele der praktischen und theoretischen Art durchzu-
fliihren. Ausserdem wird einmal im Jahr ein Treffen mit allen internen Stellen im Unternehmen (HR,
Mediziner, Movis etc.) durchgefihrt.

Es sei grundsatzlich schwierig die Qualitat der Arbeit von Vertrauenspersonen zu messen. Die Ver-
trauenspersonen bemiihen sich darum, Feedbacks von den ratsuchenden Personen einzuholen, dies
sei aber nur auf freiwilliger Basis moglich. Einsicht habe man, wie haufig das Angebot in Anspruch
genommen wird und dies sei iber die Jahre konstant geblieben.

Das Unternehmen hat sich fiir die interne Variante der Vertrauenspersonen entschieden. Grundséatz-
lich muss die Wahl der Unternehmenskultur/Konfliktkultur angepasst werden.

,lch denke auch hier héngt es von der Unternehmenskultur ab, ob man intern grundsdtzlich einen
offenen Austausch pflegt, was bei uns grundsdtzlich der Fall ist.” (Zeile 469 — 470)

»...den Ansatz wdhlen, iiber den Konfliktkultur zu gehen und zu sagen: Was passt denn fiir unser Un-
ternehmen? Was haben wir fiir eine Unternehmenskultur, streng genommen eine Konfliktkultur. Das
ist denke ich, der vielversprechendste Ansatz. Da kommt man relativ schnell auf gute, logische und
evidente Resultate.” (Zeile 491 — 495)
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Konfliktthemen

Das Konfliktthema, dass immer wieder auftaucht, sind Auseinandersetzungen zwischen Mitarbeiten-
den und Vorgesetzten. Vielfach sind es auch Veranderungen, beispielsweise ein neuer Arbeitsbe-
reichsaufbau, Ungewissheiten oder neue Teamzusammenstellungen.

»Was natiirlich bei Organisationskonflikten immer wieder auftaucht ist die Geschichte mit der Ausei-
nandersetzung mit dem Vorgesetzten das ist natlirlich schon sehr typisch nicht, das ein Grossteil der
Fdlle zwischen verschiedenen Hierarchiestufen halt eben angesiedelt ist...” (Zeile 107 — 110)

»lch habe festgestellt, dass im betrieblichen Kontext wo es eskalierende Konflikte gibt, sind meistens
erhebliche Fiihrungsdefizite vorhanden.” (N, Zeile 80 — 81)

»In dem Sinn wiirde ich sagen, es gibt fast immer, kann ich sagen, ist es ein Problem mit Verdnderun-
gen und was halt auch fast immer kommt, dass es ein Flihrungsproblem irgendwo hat.“ (G, Zeile 247
—249)

Klassifikationen

Grundsatzlich kann man zwischen verschiedenen Charakteristiken unterscheiden, wenn man eine
Klassifikation der ratsuchenden Personen anstrebt. Beispielsweise Manner oder Frauen die Rat su-
chen, jlingere bzw. dltere Mitarbeitende oder aus welchen Bereichen melden sich Mitarbeitende bei
den Vertrauenspersonen. Eine Tendenz sei jedoch nicht feststellbar.

».Wir haben immer wieder ein bisschen um die Interpretation gerungen, weil es ein Jahr ausschaut
bei der Tendenz in diese Richtung geht und das nédchste Jahr geht es in die andere Richtung.” (Zeile
101-103)

»Ich glaube nicht, dass man einen eindeutigen Typus Archetypus des Konflikts ausmachen kann.” (Zei-
le 106 — 107)

Methoden

Es wird mit der ratsuchenden Person versucht, einen nachsten Schritt in der Konfliktbearbeitung zu
entwerfen. Die Schritte missen jedoch schlussendliche von der ratsuchenden Person selber unter-
nommen werden. Die Vertrauenspersonen motivieren die ratsuchenden Personen, den nachsten
Schritt auch wirklich einzuleiten.

,Also ich unternehme den Schritt iiberhaupt nicht, es ist dann so dass ich versuche mit der Person zu
sprechen, das wir das Problem versuchen zu kléren, auseinander zu bréseln.” (Zeile 15— 17)

,...wenn man das aufgebrdselt hat wird der Person im Normalfall von alleine auch klar was sie als
ndchsten Schritt unternehmen wird.” (Zeile 21 — 23)

»...Wir kénnen bei der Person verschiedene Mdglichkeiten présentieren also offerieren in einem gewis-
sen Sinn. Die Uberlegung, die Auswahl und die Entscheidung was jetzt denn als néchster Schritt zu tun
sei, gehért aber der Person alleine ich werde da nicht sagen was sie zu tun hat. Ich werde vielleicht
noch bestenfalls einen Spiegel ihr vorhalten oder wir kénnen das durchspielen....” (Zeile 24 — 28)

,Wir kénnen da nur noch die Leute dazu animieren dann auch die Schritte zu unternehmen, die fiir sie
in ihrer eigenen Integritdt gut sind.” (Zeile 233 — 234)

Ziele

Grundsatzlich soll eine Sensibilitdt im Unternehmen geschaffen werden, welche es ermdglicht, dass
die Mitarbeitenden von alleine tiefeskalierende Konflikte 16sen. Bestenfalls gerade direkt mit der
Konfliktpartei. Es soll mit dem Konfliktmanagementkonzept und den Vertrauenspersonen ein Anstoss
gegeben werden, mit Konflikten konstruktiv umzugehen und nicht Angst vor Konflikten zu haben. Die
Message soll heriibergebracht werden, dass Konflikte etwas Normales sind.
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,Den Konflikt als Normales, was im Alltag vorkommt, versehen und Leuten begreiflich machen.” (Zeile
585 -586)

Voraussetzungen

Es sei als erstes sehr wichtig, die richtigen Stellen im Unternehmen, im richtigen Moment angehen zu
kénnen. Daflir braucht es von der Vertrauensperson das Wissen Uiber das Vorhandensein und die
Aufgabe der jeweiligen Stellen. Diese kann die Informationen dann an die ratsuchende Person wei-
terleiten und diese kann wiederum weitere Schritte einleiten.

»Und hdéufig liegt dann der Schliissel dort, dass man die richtige Stelle im richtigen Moment auf die
richtige Art benutz angeht.” (Zeile 48 — 49)

Ein weiterer wichtiger Faktor ist die Vertraulichkeit, die gegeben sein muss. Ratsuchende Personen
miussen sich aufgehoben fiihlen. Man soll ihnen den Platz lassen, zu sprechen und ihnen aktiv zuho-
ren. Kraft und Aussicht geben, dass der nachste Schritt gelingt. Weiter ist es wichtig, dass Klarheit
Uber die Rolle der Vertrauensperson vorhanden ist.

,Die Klarheit was fiir eine Rolle wir wirklich spielen, dass wir die Leute eben auch auf ihre Eigenver-
antwortung aufmerksam machen der Konflikt gehért ihnen und nicht mir. Sie miissen damit umge-
hen, sie miissen den néichsten Schritt unternehmen, also Rollenklérung in dem Sinne.” (Zeile 117 —
120)

,Es muss Klarheit herrschen (iber das Vorgehen und die Rolle, dass Rollenversténdnis...” (Zeile 270 —
271)

»Das gute Zuhdren ist mindestens die Hdlfte eines erfolgreichen des erfolgreichen Prozesses.” (Zeile
122-123)

Im organisationalen Kontext muss die Voraussetzung im Unternehmen vorhanden sein, dass man
eine Konfliktkultur pflegt, welche offen fiir Konflikte ist und diese nicht als etwas Negatives und un-
bedingt Vermeidbares ansieht. Der Blick dahin gerichtet sein, dass Konflikte auch ein Symptom fir
ein Problem sein kénnen und zur Problemlosung beitragen kénnen. Dies hat viel mit der Organisati-
onskultur zu tun und ist zu einem grossen Teil verantwortlich, dass das Konzept der Vertrauensper-
sonen im Unternehmen erfolgreich umgesetzt werden kann.

,Die Konfliktkultur und die Mittel die das Unternehmen zur Verfiigung stellt und die Art und Weise mit
Konflikten umgeht miissen zur Unternehmenskultur passen.” (Zeile 189 — 191)

Zudem sei es wichtig, die richtigen Leute fiir die Aufgabe einer Vertrauensperson zu wahlen. Eine
andere wichtige Voraussetzung ist die Unterstiitzung von der Direktion. Sie miissen empfanglich sein
fiir das Angebot.

,ES muss ernst gemeint sein, von ganz oben von der Direktion kommen.” (Zeile 666 — 667)
Grenzen

Die Grenze der Konfliktbearbeitung liegt darin, dass wenn Personen in vollster Vertraulichkeit Rat bei
der Vertrauensperson suchen, dass grosseren systematischen Dysfunktionen in der Organisation
nicht entgegengewirkt werden kénnen. Vielmehr werden einzelne Konflikte, von Einzelpersonen
gelost. Die Mitarbeitenden selbst missten sich somit an den nachst hoheren Vorgesetzten wenden,
das Problem ansprechen und somit allenfalls erreichen, dass der Konflikt am Kern angepackt werden
kann.

»...dann kénnen wir schwer diese Dysfunktion an und fiir sich behandeln. Weil wir ja mit den Einzelfdl-
len zu tun haben, mit den einzelnen Konflikten und dann eben auch nicht eine Meldung erstatten
kénnen...” (Zeile 147 — 149)
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,Wir haben hier ein grundsdétzliches Problem. So das eben auch der Kern des Problems eben auch
bearbeitet werden kann und nicht nur die Symptome.“ (Zeile 154 — 156)

,...wir zum Teil Schwierigkeiten haben dann an den Kern des Problems zu gelangen.” (Zeile 220 — 221)

Diesem Problem kann man ein Stiick entgegenwirken, in dem man sich auf eine konstruktive Kon-
fliktkultur im Unternehmen konzentriert. Dies braucht wiederum eine gewisse Bereitschaft des Ma-
nagements und der Organisation. Zudem kénnen Mitarbeitende dazu motiviert werden, den Konflikt
nicht als personliches Problem, sondern als systemische Angelegenheit zu betrachten.

»..dass man sich ein bisschen weniger um Konflikte kiimmert oder die Konflikte als ein Symptom, als
einer bestimmten Konfliktkultur betrachtet und dann eben an der Konfliktkultur selbst arbeitet und
sagt: Wir miissen eine konstruktive Konfliktkultur in dieser Organisation kreieren, ein Ambiente in
dem Konflikte auch erfolgreich ausgetragen werden kénnen.” (Zeile 157 — 161)

Manchmal gibt es auch die Mdoglichkeit, dass die Vertrauensperson versucht, anonym das Problem an
die Stelle zu bringen, wo es zu liegen scheint.

,Das ist ein bisschen tricky. Das muss von der Konstellation auch funktionieren.” (Zeile 627)

Eine Grenze stellt sich dort, wo ratsuchende Personen nicht mehr aus eigener Kraft nach der Bera-
tung mit der Vertrauensperson eigenstandige Schritte einleiten kénnen.

»...dass die Person die bei uns Rat suchen kommt, eigentlich keine Mittel mehr hat die sie aus eigener
Kraft einsetzen kann.” (Zeile 228 — 229)

»Was wenn sie die Kraft nicht findet fiir diesen néchsten Schritt.” (Zeile 241 — 242)

Ausserdem stellt die nichtvorhandene Verfligungsmacht eine Grenze fiir das Wirken der Vertrauens-
personen dar.

,Dort sind wir dann auch sehr beschrdnkt, weil wir auch nicht Verfiigungsmacht oder sowas haben
und dann eingreifen kénnen, sondern sie muss von sich aus dann den néchsten Schritt machen.” (Zeile
239-241)

Zudem stellt die Kommunikation zwischen den verschiedenen Stellen oftmals eine Grenze dar. Es sei
schwierig Gber diese Stellen hinweg, die Erfahrungen auszutauschen, weil die Vertraulichkeit gewahrt
werden muss. Anhand von Modellfdllen kénnen diese in den jahrlichen Treffen, jedoch immer mit
Einverstandnis der ratsuchenden Person, besprochen werden.

»..weil wir uns ja alle an eine Vertraulichkeit halten, ist es schwierig dann eben auch Erfahrung auszu-
tauschen.” (Zeile 245 - 246)

» »Lack of Feedbackloop” — eben das habe ich angetédnt, dass es schwierig ist, ihm zu wissen, wie es
weitergeht, wenn ein Konflikt dann durch verschiedene Instanzen geht.” (Zeile 632 — 634)

Eine weitere Grenze die sich zeigen kann, ist diese, wenn die Vertrauensperson die ratsuchende Per-
son zu gut kennt oder sich durch eine personliche Betroffenheit des Themas oder der Problematik als
zu wenig neutral ansieht. Dort muss es dann moglich sein, an eine Kollegin oder einen Kollegen, in-
nerhalb des Vertrauenspersonenpools, weiterzuleiten. Ausserdem kann es manchmal vorkommen,
dass die ratsuchenden Personen die Rolle der Vertrauensperson nicht verstehen.

,Natiirlich wenn auch die Person die Rolle nicht versteht. Die Rolle die sie spielen muss und die ich
spiele, da muss man halt eben auch versuchen Klarheit zu schaffen. Das gibt es auch manchmal, dass
die Leute dann quasi ihres Konflikt entledigen wollen und sagen: Du musst dafiir schauen dass der
Konflikt gel6st wird.“ (Zeile 265 — 269)

Die Grenze der Vertraulichkeit liegt prinzipiell dort, wo die Vertrauensperson sie mit der ratsuchen-
den Person fixiert.
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,Es kann sein, dass die ratsuchende Person ein gewisses Einverstdndnis gibt, zum Beispiel bei der,
wenn wir sagen: Wir wollen ein Fall, der sich besonders eignet, mit den anderen Stellen zu bespre-
chen, die an diesem Konflikt beteiligt waren. Im Sinne eines Learnings zu diesem Fall.” (Zeile 223 —
326)

Oder eine weitere Moglichkeit ist es, dass die Vertrauensperson, die ratsuchende Person auf
Wunsch, zu einem Gesprach begleitet.

»...eine Person, die zu uns kommt, zu den Vertrauensleuten sagt: Ich méchte die néichsten Schritte, die
ich unternehme, mit Dir unternehmen. Das kann dann schon mal sein, dass ich zum Gespréch mit dem
HR oder dem Vorgesetzten begleite.” (Zeile 329 — 331)

Rollen

Die Rolle der Vertrauenspersonen im Unternehmen der interviewten Person ist eine neutrale, ver-
trauliche und unterstiitzende gegeniiber den ratsuchenden Personen, die sich besonders auf das
aktive Zuhoren konzentriert.

...sage jetzt mal bisschen plump, kein Interesse an ihrem Konflikt, es geht uns nichts an, in dem Ge-
biet und wir kénnen da eben auch unbefangen dann der Person weiterhelfen. Wir miissen auch nie-
mandem irgendwelche Rechenschaft abgeben und véllig neutral und unabhdngig” (Zeile 71 — 73)

Wenn die Vertrauensperson die ratsuchende Person an ein Gespradch beispielsweise mit dem HR
oder der vorgesetzten Person begleitet muss die Rolle auch ganz klar geklart sein.

»Aber natiirlich auch hier, sehr wichtig, dass eine Rollenklérung stattfindet, dass ich nicht Anwalt bin
der Person, sondern als neutraler Betrachter...” (Zeile 331 — 333)

Es kann sich auch der Rolle ergeben, dass die Vertrauensperson als Zeuge in einem Klagefall von der
ratsuchenden Person angefragt wird. Grundsatzlich entscheidet die Vertrauensperson dann selber
dariber, ob sie dies mochte oder nicht. Wenn die Vertrauensperson sich bereit erklart, muss auch
die Rolle in diesem gerichtlichen Setting vorgangig definiert werden.

»Ich bin nicht neutraler Zeuge, sondern ich bin im Prinzip nur Zeuge dessen, was die Person mir gesagt
hat. Ich kann bestdtigen, die Person ist zu mir gekommen und hat mir gesagt...” (Zeile 358 — 360)

Ausserdem ist es nicht mehr moglich, dass HR Leute die Rolle einer Vertrauensperson tibernehmen.
Diese sind aber im Prozess der Konfliktbearbeitung nicht neutral und spielen darin selber eine Rolle.

,...das HR kénnen nicht die Rolle einer Vertrauensperson in dieser Vertrauenspersonengruppe haben.
(Zeile 375 — 376)

Bei der Auswahl der Vertrauenspersonen wird darauf geachtet, dass es nicht moglich ist eine Doppel-
rolle auferlegt zu bekommen. Grundsatzlich wird darauf geachtet, dass die Vertrauenspersonen aus
unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens stammen und somit auch auf verschiedene Standor-
te verteilt sind. Zudem werden Manner und Frauen auf verschiedenen Hierarchiestufen rekrutiert.
Eine klare Rolle muss die Vertrauensperson auch dann einnehmen, wenn sie von Kollegen angegan-
gen wird, die sich Gber andere Kollegen beklagen.

,Ich lege das als sehr offen dar und sage: Ich kenne diese Person sehr gut, weisst du das? Das heisst
nicht dass ich mit der Person dariiber sprechen werde, natiirlich. Das ist nicht das Vertrauen mitei-
nander. Aber nur dass du es weisst. Du kannst sagen, das stért dich, ich kann damit umgehen. Wenn
du damit umgehen kannst, dann okay. Wenn du aber sagst, das stért mich, dann schlag ich dir vor,
dass du dich an Jemanden anders wendest.” (Zeile 389 — 394)

Immer wieder gilt es ganz klar die Rolle als Vertrauensperson sicher zu stellen und diese auch zu
kommunizieren.

43



Katja Huber Institutionalisierte Konfliktbearbeitung — die Praxis von Vertrauenspersonen

...Rollen kldren miissen, wenn sich die Leute etwas anderes vorgestellt haben, wenn sie kommen,
wenn sie dann etwas enttéuscht sind. Und sagen: Ich hétte mir gewiinscht, dass du etwas mehr hel-
fen kannst, dass ich selber nicht mehr viel machen muss.” (Zeile 414 — 417)

Kommunikation
Bei der Kommunikation stellt sich immer wieder die Frage, wie man das Angebot bekannt macht.
»Weil die Leute sich ja nicht um solche Themen scheren, wenn sie keine Konflikte haben.” (Zeile 435)

,Es stellt sich halt immer die Frage: Wie empfénglich sind die Leute fiir solche Sachen, wenn sie mo-
mentan kein Problem haben. In wie weit sie sich bewusst sind, dass sie ein Konflikt erleben.” (Zeile
462 - 464)

,Und da haben wir auch immer wieder solche Kampagnen unternommen. Um den Leuten zu erkldren,
wie funktioniert das. Natiirlich kénnt ihr zu uns kommen, auch wenn ihr keinen schlimmen Konflikt
habt. Wenn ihr nur Fragen habt oder wenn ihr auf eine schwierige Situation zugeht.” (Zeile 438 — 441)

Informiert werden alle neuen Mitarbeitenden und auch bei der Bereichssitzungen stellen die Ver-
trauenspersonen ihr Angebot regelmassig vor. Ein Jahresbericht wird im Intranet veroffentlicht und
die Vertrauenspersonen versuchen im taglichen Austausch auch immer wieder auf das Angebot hin-
zuweisen. Zudem werden immer wieder Aktionen unternommen.

»...Aktionen unternommen, im Sinne von Gesundheitstagen oder Gesundheitsveranstaltungen die in
der Unternehmensleitungen stattgefunden haben oder Plakataktionen und solche Sachen.” (Zeile 460
- 462)
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Auswertung G

Die interviewte Person arbeitet in einem Unternehmen, welche interne Vertrauenspersonen ausbil-
det und gleichzeitig stellt die Firma auch externe Vertrauenspersonen fiir Unternehmen zur Verfi-

gung.
Konzept

Die Consulting Firma stellt Unternehmen externe Vertrauenspersonen zur Verfligung, die teilweise
auch liber den Gesamtarbeitsvertrag definiert sind. Die Mitarbeitenden kdnnen die Vertrauensper-
son vertraulich angehen. Die externen Vertrauenspersonen sind im Gegensatz zu den internen Ver-
trauenspersonen, welche vom Unternehmen kommen, Profis. Sie haben beispielsweise eine Media-
tions- oder Konfliktmanagementausbildung.

,Da weiss auch das Unternehme nicht, dass sie uns kontaktieren.” (Zeile 112)

,Ahm und zwar in einer Situation in der der Arbeitgeber sich verpflichtet hat, (iber den Gesamtar-
beitsvertrag, dass sie Vertrauenspersonen zur Verfiigung stellen, auch dass sie die Prozesse definieren
und dass wenn ein Mitarbeiter eine Klage einreichen méchte, dass er das auf jedenfalls kann, dass es
keine Mdglichkeit gibt, ihn zu stoppen, wenn er intern eine Klage einreichen will, dass also auch eine
Klage ausgelést werden muss.”“ (Zeile 7 — 11)

»...die internen Vertrauenspersonen nicht angesprochen, aus Vertrauensgriinden also hat das Ver-
trauen intern nicht und hat sofort eine Klage eingereicht. In diesem Fall hat das Unternehmen dem
Mitarbeiter angeboten, mit einer externen Vertrauensperson zu sprechen um dieses Problem mit der
internen Vertraulichkeit sicher zu stellen.” (Zeile 13 — 16)

Die Consulting Firma bildet auch interne Vertrauenspersonen fiir Betriebe aus. Diese haben nach der
Ausbildung das Recht, zwei Supervisionen pro Jahr bei der Consulting Firma in Anspruch zu nehmen.
Nach drei Sitzungen wird in der Regel der Fall abgeschlossen. Hier gehort es dazu, mit der ratsuchen-
den Person auch immer Absprachen liber den Schlusspunkt der Beratung und abschliessendes Feed-
back an die Vertrauensperson zu vereinbaren. Vertrauenspersonen sind im Gegensatz zu Vorgeset-
zen oder HR Personen grundsétzlich neutrale Ansprechpersonen und formal nicht in der Verantwor-
tung.

»..2um HR gegangen ist oder sagen wir in die Fiihrung gegangen ist, sind die natiirlich formal in der
Verantwortung.” (Zeile 489 — 490)

»..misste die Person weiter, héher in die Struktur oder wenn es HR hat da hin. Weil die sind ja formal,
gesetzlich gesehen sind die formal um den Fall aufzulésen.” (Zeile 494 — 496)

Zudem sei gut darauf zu achten, dass die richtigen Personen als interne Vertrauenspersonen rekru-
tiert werden.

,Also ich wiird nicht Jeden nehmen, der schon irgendwie eingefdirbt ist fiir eine Gruppierung im Un-
ternehmen, sonst habe ich nachher ein Vertrauensproblem.” (Zeile 533 — 535)

Die Personen mussen ein Verstandnis haben, wie eine Organisation funktioniert und sich vor allem
auch gut abgrenzen kénnen.

,Eine Vertrauensperson muss sich selber recht gut kennen. Muss mit ihren eigenen Emotionen gut
umgehen kénnen, ihre eigenen Grenzen sehen und muss sich gut abgrenzen kénnen.” (Zeile 538 —
540)

Zudem wird von der Firma empfohlen, interne Vertrauensleute nicht mehr als zwei Jahre in der Posi-
tion zu haben.
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,..interne Leute, nicht ldnger als zwei Jahre. Einerseits habt ihr den Vorteil, dass ihr wirklich diese
Knowhow weiter streut. Diese Vertrauensleute haben vor allem im Umfeld einen Effekt, wenn ich das
multiplizieren kann und dann alle zwei Jahre die Leute wechsle, dann hab ich auch diesen Schneeball-
effekt intern.” (Zeile 559 — 562)

Ausserdem kann so eine allféllige Fehlbesetzung in absehbarem Zeitrahmen wieder aufgehoben
werden.

».im Gegensatz zum Anfang wo es noch Mobbingstrukturen waren und diese Vertrauenspersonen
fast Aktivisten waren. Im Sinne von, auch wenn sie das formal nicht hatten, eine Art G¢hm Macht
libernommen haben irgendwo und auch fast so wie unangreifbar geworden sind. Jeder der unan-
greifbar im Unternehmen ist, hat ein bisschen die Tendenz zu Machmissbrauch oder zu Verhaltens-
weisen die nicht mehr optimal sind.” (Zeile 565 — 569)

Konfliktthemen

Konfliktthemen die immer wieder kommen, seien: Fihrungsdefizite, inoffizielle Rollen und Verande-
rungen.

»In dem Sinn wiirde ich sagen, es gibt fast immer, kann ich sagen, ist es ein Problem mit Verdnderun-
gen und was halt auch fast immer kommt, dass es ein Flihrungsproblem irgendwo hat.” (Zeile 247 —
249)

,...Polizist und Aufréumer spielt. Dieser aber die Rolle offiziell nicht hatte.” (Zeile 26 — 27)

,Das ist hdufig wenn Verdnderungen passiert sind: Ein neuer Chef, neue Kollegen, neues Pflichtenheft,
man ist gekauft worden, man hat restrukturiert.” (Zeile 209 — 210)

Klassifikationen

Die interviewte Person unterscheidet zwischen einer Klassifikation von Konflikten fur interne bezie-
hungsweise externe Vertrauenspersonen. Interne Vertrauenspersonen sollen in einer Beratungssitu-
ation drei grosse Hauptkategorien in ihre Analyse einbeziehen. Diese sind zum einen Flihrung zum
andern die Themen Organisation und Beziehungssicht.

»,Da sagen wir eben grob, schaut ob da etwas mit der Organisation, der Fiihrung ist, oder etwas aus
der Unternehmenssicht, etwas aus der Beziehungssicht, das interessant wdre weil es immer wieder
kommt.” (Zeile 467 — 469)

Bei den externen Vertrauenspersonen wird der Blick etwas tiefer gerichtet.

,Wenn wir von aussen hineingehen machen wir es etwas detaillierter, wenn es die Internen Leute sind
gehen wir so in Grobkategorien.” (Zeile 475 — 476)

Themen wie Beziehungen, Kommunikationskultur, Bonuskultur und Entléhnungssystem, Organisati-
on und Arbeitsinhalte stehen im Fokus.

Mediationselemente

Sowohl die externe als auch die interne Beratung der Vertrauenspersonen weist starke Mediations-
elemente auf. Zum einen geht es darum, die ratsuchende Person anzuhoéren wie sie die Situation
erlebt und wie es ihr damit geht.

“

,...einerseits zu héren was er erzéhlt aber auch nachher ihm ein breiteres Bild allenfalls aufzuzeigen.
(Zeile 57 — 58)

Die Vertrauensperson macht eine Analyse der Situation, arbeitet mit der ratsuchenden Person auf,
was in ihrem Tatigkeitsbereich liegt und zeigt Handlungsmoglichkeiten auf. Vermittelt teilweise auch
Techniken in der Gesprachsfiihrung und motiviert zu nachsten Schritten. Die Vertrauensperson arbei-
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tet mit Perspektivenerweiterung durch konkretes Nachfragen. Ausserdem gehe es darum, das Prinzip
Hilfe zur Selbsthilfe zu verfolgen.

,...aus unserem Verstdndnis aus einem Unternehmen, vielleicht mit gezielten Fragen ihr auch nachher
helfen kénne, das Bild zu vergréssern. Und wenn sich die Person verstanden fiihlt mit dem was sie
erzéhlt, dass wir mit gewissen Fragetechniken die Perspektive erweitern.” (Zeile 390 — 393)

,...breiteren Blick auf die Situation zu generieren...” (Zeile 59 — 60)

»...Distanz nehmen kénnen zu dieser Situation und dies mehr als Big Picture wahrnehmen, was hier
eigentlich passiert und aufgrund dieser Basis dann nachher sehen was will ich tun.” (Zeile 65 — 66)

»,Wenn er jetzt aber das Big Picture gesehen hat, gibt es auch wie mehr Optionen.” (Zeile 71 — 72)

,...das Prinzip der Hilfe zur Selbsthilfe, dass sie am Schluss sagt, ja es ist gar nicht so verfahren dass
ich nur noch eine Option habe, nein ich habe eigentlich vier oder fiinf Optionen. Und ich entscheide
welche ich jetzt nehme.” (Zeile 403 — 405)

Es werden zudem in manchen Situationen Audits durchgefiihrt, sodass sich alle Beteiligten dussern
kénnen.

LAlle haben ein bisschen Distanz einnehmen kénne, ein bisschen loslésen: Das ist die Person und das
ist das Problem, sondern sagen: Wir haben hier einen Kontext geschaffen, der gemacht hat dass wir
uns auf die Flisse getreten sind...” (Zeile 80 — 82)

Ziele
Grundsatzlich geht es darum, eine Klage zu vermeiden.

»Nicht im Sinn einer Klage sondern Verstidndnis schaffen fiir beide Parteien, also fiir beide Parteien
und das auch fiir die Zukunft eine Basis geschaffen wird, dass die Leute miteinander zusammen arbei-
ten kénne.” (Zeile 76 — 78)

,Hab ich noch eine andere Option als eine Klage, habe ich noch eine andere Option als einfach weg-
zugehen.” (Zeile 93 — 94)

Es sollen Optionen fiir die ratsuchende Person geschaffen werden, in denen es wieder mdglich wird,
Entscheidungen zu treffen. Es soll nicht eine aussichtslose Situation sein, in der keine Handlungsmog-
lichkeit besteht. Das Ziel ist es, dass die Mitarbeitenden moglichst rasch eine Losung anstreben und
nicht warten bis die Konflikte eskaliert sind.

,Und die Idee mit den Vertrauensleuten ist wirklich, dass méglichst friih gestoppt wird, also aufgeldst
wird, dass es gar nicht zu Mobbing oder weiss was kommt.”“ (Zeile 264 — 265)

Die Hilfe zur Selbsthilfe ist ebenfalls ein Ziel der Beratung. Ausserdem gehen die ratsuchenden Per-
sonen auch mit einem Lerneffekt aus dieser Situation heraus.

,...Sie macht eine Erfahrung, die sie mit sich mitnimmt. Also wir héren das immer wieder von den Be-
troffenen, dass sie auch wie einen Lerneffekt haben, wie sie nachher mit anderen Situationen umge-
hen.” (Zeile 408 — 410)

Voraussetzungen

Voraussetzung fiir die Beratung ist sicherlich, dass die ratsuchenden Personen frith zur Vertrauens-
person kommen, um Rat zu suchen. Ein weiterer wichtiger Faktor ist die klare Auftragsklarung mit
dem Unternehmen, sei es bei internen oder externen Vertrauenspersonen.

,Also dass man wirklich sehr klar ist mit den Regeln, dass das sehr klar auch mit dem Unternehmen
gekldrt ist.” (Zeile 268 — 269)
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,Was kénnen auch kritische Situationen sein, die uns vielleicht auch aus den Regeln hinauswerfen.”
(Zeile 277 — 278)

,Gibt es Ausnahmen, ist diese Vertraulichkeit absolut absolut absolut oder gibt es Ausnahmesituatio-
nen, dass man die auch miteinander definiert und kommuniziert.” (Zeile 284 — 285)

»Regeln und den Rahmen gut (liberlegt. Unter welchen Konditionen, was erwartet man von dieser
Vertrauensperson, wo sind Grenzen, wo soll sie nicht intervenieren...” (Zeile 306 — 308)

Es ist ausserdem wichtig, dass die Vertrauensperson vom Unternehmen geschitzt ist.

,Da muss das Unternehmen gerade fiir interne Vertrauensleute eine Garantie geben, dass sie diese
schiitzt, falls dieser plétzlich irgendwelchen komischen Verhaltungsweisen ausgesetzt wéren.” (Zeile
303 -305)

Eine wichtige Voraussetzung ist es, dass es nicht nur eine interne Vertrauensperson im Unternehmen
hat, sondern dass immer mehrere Personen diese Position innehaben. Es soll moglich sein, dass Rat-
suchende weitergeleitet werden kénnen. Ausserdem muss es auch klar sein, welche Informationen
ans Unternehmen zurilickgegeben werden. Teilweise macht es durchaus Sinn wenn Vertrauensperso-
nen eine Art Thermometer fir das Unternehmen sind.

,...ein Barometer, ein Thermometer im Unternehmen sind, mit Themen die immer wieder kommen,
die man als Unternehmen anpacken sollte. Aber dass man dann natiirlich nicht sagt, dass kommt von
dem und diesem, sondern dass man sagt, dass das so Grundsatzthemen sind.” (Zeile 323 — 326)

Weiterer Rahmenbedingungen miissen auch in Betracht gezogen werden. Beispielsweise, welche
Akteure in Konfliktfallen einen Einfluss haben kénnten, wie die Fakturierung der externen Vertrau-
enspersonen geklart ist, ohne dass nach jeder Rechnung klar ist, dass die Organisation einen Fall hat-
te, womaoglich auch noch zugeordnet werden kann, wer die Beratung in Anspruch genommen hat.

Jeder sollte versichert sein, dass er sein Baustein im Ganzen optimal liefert.” (Zeile 346 — 347)

Zudem sei es auch ganz wichtig, dass die Vertrauenspersonen Uber die Strukturen im Unternehmen
aufgeklart sind. Dies ist vor allem notwendig, wenn es darum geht die ratsuchenden Personen an
weitere Stellen im Unternehmen zu triagieren.

,...da muss sie die Mdglichkeit haben der Person sagen zu kénnen ja du hast jetzt diese Mdglichkeit:
Du kannst an die Hierarchie, dann passiert das und das, die kénnen das und das fiir dich tun, du
kannst aber auch zum HR die haben das und das Instrument, die kénnen das und das fiir dich tun...”
(Zeile 349 — 352)

,...ein Drittel der Personen miissen weitergeleitet werden. Also bei denen ist schon irgendetwas los
was mit Selbsthilfe nicht mehr gelést werden kann und dann muss ich mit der Person schon schauen
kénnen was jetzt.” (Zeile 359 — 361)

Eine weitere Voraussetzung ist die regelmassige Kommunikation. Es ist wichtig, dass die Mitarbeiten-
den wissen, dass eine Vertrauensstelle existiert die sie angehen kénnen. Wird es nicht regelmassig
kommuniziert, vergessen die Leute.

,.einmal im Jahr muss da eine Information sein. Das kann aller Art von Information sein. Was sich
sehr gut bewdhrt hat, sind Strukturen, dass sie sagen sie machen einmal im Jahr ein Thementag. Das
kann etwas ganz simples sein, ein friendly Friday, ich habe es lhnen glaube ich gesagt. Also dass man
einen Freitag bestimmt und dann sagt: Also Leute an diesem Freitag sind wir besonders nett zueinan-
der und wir reden dariiber, wir haben auch Strukturen und die sind wichtig.” (Zeile 637 — 641)

Wichtig ist es auch, dass die Struktur der Vertrauenspersonen klar kommuniziert wird und nicht als
Gegengewicht zur Hierarchie gesehen wird. Ausserdem ist es keine Entlastung, soll heissen: Konflikte
miissen von dieser Seite genauso angepackt werden.
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,...nicht als ein Gegengewicht zur Hierarchie, denn die Hierarchie hat auch wieder Verpflichtungen,
die kann auch nicht sagen, jetzt wo ich Vertrauenspersonen habe, muss ich die Konflikte nicht mehr
anpacken. Es darf nicht sein, dass die Struktur als Bedrohung von den Fiihrungsleuten, der Hierarchie
wahrgenommen wird.“ (Zeile 667 — 670)

,Da kann ich es auch verstehen dass die Patrone oder der Patron sich zuerst fast angegriffen fiihlt und
sagt: Ja ich kenne doch meine Leute. Wenn die das nétig haben auswdrts zugehen. Oder was soll
denn das und dann klagt ihr mich an, also was geht denn hier ab. Also dass man wirklich sehr sorgfil-
tig kommuniziert wird...” (Zeile 682 — 685)

Die Fiihrung muss im Boot sein, sonst wird es schwierig eine solche Struktur mit Vertrauenspersonen
im Unternehmen durchzusetzen.

»Also ich denke das ist wirklich auch zentral, dass man die oberste Fiihrung ins Boot bekommt und
das diese auch (iberzeugt ist, dass das Mehrwert generiert und nicht einfach Gesetzeswegen da sein
mlissen und beziehungsweise, das als Bedrohung erleben.” (Zeile 692 — 695)

Grenzen

Grenzen sieht die interviewte Person darin, dass es immer wieder vorkommt, dass sich Personen zu
erschopft fihlen um sich einer Konfrontation zu stellen.

,..flihlte sich zu erschépft um sich dieser Konfrontation auszusetzen...” (Zeile 140)

».-.psychisch auch véllig am Anschlag waren, die hitten auch gar nicht mehr die Kraft gehabt, sich fiir
sich selber einzusetzen und quasi mit dem Chef zu sprechen oder Kollegen zu konfrontieren...” (Zeile
204 -205)

Eine weitere Grenze stellt sich bei eskalierten Konflikten.

,...ja ich werde seit drei Jahren gemobbt und das ist passiert und man sagt ihnen, ja wir sind da fiir
Selbsthilfe, wir reden jetzt ein bisschen dariiber, wie sie sich das selber wieder auflésen kénnen, ist
das einfach neben den Schuhen. Also das ist einfach nicht mehr méglich. Also da braucht es sicher
eine Hilfe Dritter, sei es eine Mediation, eine Vermittlung oder eine Klage.” (Zeile 198 — 202)

Auch hier wird der Punkt nochmals aufgegriffen, dass wenn die Direktion nicht dahintersteht, das
Konzept Vertrauenspersonen nicht erfolgsversprechend ist.

,...Direktion nicht dahinter steht, oder auch zum Beispiel sichtbare Personen im Unternehmen dys-
funktionieren dann wird es einfach sehr schwierig mit der Glaubwiirdigkeit.” (Zeile 653 — 655)

Die Grenze der Vertraulichkeit ist dort wo es Rechtsrelevant wird.

,Das kann sein wenn es Rechtsrelevant wird, also wenn Jemand sagt sie ist vergewaltigt worden oder
wenn Jemand an Leib und Leben Schaden nehmen kénnte...” (Zeile 280 — 282)

Rollen

Vertrauenspersonen haben die Rolle einer Eingangskrankenschwester, welche je nach Schweregrad
an verschiedene Stellen triagiert.

,...50 eine Eingangskrankenschwester, die schaut und hért mal...” (Zeile 364)

,...also eine Art Triage zu machen, mit der Person abzuschétzen dhm welche Intervention es jetzt
braucht wenn sie es nicht mehr mit der Selbsthilfe I6sen kann.” (Zeile 367 — 369)

Vertrauenspersonen miissen laut der interviewten Person ausserdem:

,...kompetent sein, wir miissen integer sein und wir miissen wohlwollen sein...” (Zeile 270 — 271)
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Es sei sehr wichtig, dass Vertrauenspersonen in ihrer Rolle nicht in Interessenskonflikte oder Doppel-
rollen hineinkommen.

,Also was wirklich schlecht ist, also ist wenn eine Vertrauensperson gewdéhlt wird die Ghm die in ei-
nem Interessenskonflikt oder in einen Rollenkonflikt kommen kénnte.” (Zeile 515 — 517)

Somit sollten Vertrauenspersonen beispielsweise keine andere interne Rolle haben. Es kdnnen klar
Ressourcen genutzt werden, beispielsweise wenn schon ein Sozialdienst im Unternehmen besteht.
Jedoch ist es wichtig, die Rollen ganz klar zu klaren und es muss fiir die Mitarbeitenden moglich sein,
die Stelle im Vertrauen angehen zu kdnnen.

»Interne Vertrauensleute sollten keine andere interne Rolle haben. Die sollten nicht schon in der Per-
sonalkommission sitzen, die sollten nicht schon HR-Leute oder Fiihrungs-Leute sein...” (Zeile 517 — 519
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Auswertung H
Die interviewte Person arbeitet fiir ein grosses Schweizer Unternehmen auf der Sozialberatung
Konzept

Die Sozialberatung berat Mitarbeitende bei Konflikten am Arbeitsplatz, im privaten Umfeld sowie bei
finanziellen und gesundheitlichen Problemen. Der Begriff Vertrauensperson wird in Bezug auf die
Tatigkeit in der Sozialberatung nicht verwendet, jedoch kdnnen Mitarbeitende auch auf neutraler
und vertraulicher Basis, Beratungen in Anspruch nehmen. Die Stelle der Sozialberatung ist eine un-
abhangige Stelle innerhalb des Unternehmens, steht jedoch formal nicht in der Verantwortung. Muss
also gegenilber Vorgesetzten oder dem HR keine Rechenschaft ablegen. Die Sozialberatung ist in drei
Regionen aufgeteilt, in der jeweils zwei Mitarbeitende Sozialarbeiter angestellt sind. Diese sechs Per-
sonen bilden eine Kerngruppe. Die Mitglieder verfliigen wiederum Uber unterschiedliche Zusatzaus-
bildungen, wie beispielsweise Konfliktmanagement-, Coaching- oder Mediationsausbildung. Diese
Gruppe trifft sich auch regelmassig zur Fallbesprechung. Zusatzlich zur Beratung, geben die Sozialbe-
rater/innen auch firmeninterne Theorieinputs, flihren soziale Audits durch und es gibt auch die Mog-
lichkeit fir Mediation oder Coaching. Im Konfliktfall misste als erstes das HR kontaktiert werden.

»,Vom Prozess ist es aber eigentlich so, dass eigentlich vorgesehen ist, dass die HR Berater, die Konflik-
te bearbeiten ...“ (Zeile 13 -14)

Jedoch stellt sich das Problem, dass trotzdem noch sehr viele Mitarbeitende in Konfliktsituationen
die Sozialberatung aufsuchen und nicht wie eigentlich vorgesehen das HR.

»...wobei wir eben dort festgestellt haben, dass sie von Mitarbeitenden oft nicht als neutral angese-
hen werden und das ist wirklich ein Problem. Ahm dass viele Mitarbeitende das Gefiihl haben, die
stehen zu nahe bei den Vorgesetzten.” (Zeile 125 - 127)

»Aber es st durchaus auch denkbar, dass man ein Konflikt auf der Ebene Vorgesetzter und Mitarbei-
ter hm bearbeitet, also es muss nicht zwingend die HRB involviert sein, weil wir dort auch festgestellt
haben, wenn man es auf diese Ebene bringt, dann ist es schon wieder eine Eskalationsstufe, die dazu
kommt. Von dem her, wenn wir das kénnen, wenn wir die Mitarbeitenden dafiir gewinnen kénnen,
streben wir auch Lésungen an, direkt mit dem Vorgesetzten.” (Zeile 138 — 143)

Wenn die Sozialberatung konsultiert wird, steht es den Mitarbeitenden frei, ob sie den Konflikt offen
legen, somit auch weitere Personen beispielsweise Vorgesetzte einbeziehen wollen oder ihren Kon-
flikt vertraulich im Rahmen der Sozialberatung besprechen wollen.

,Mdchte er das offenlegen, dass er nicht klar kommt mit dem Vorgesetzten oder eben nicht. Und
wenn er sagt, er méchte das angehen, dann war immer der erste Schritt den Vorgesetzten einzube-
Ziehen oder die HR Beratung einzubeziehen. Und wenn er es nicht wollte, dann war es die Situation
mit ihm anzuschauen ihn zu bestérken und ihm Strategien zu vermitteln, wie er mit der Situation bes-
ser klarkommen kénnte.” (Zeile 27 — 31)

Bei Untersuchungen oder Mobbingvorwiirfen ist es wichtig, dass die Falle vertraulich behandelt wer-
den. Dazu wird immer eine Person aus der anderen Sozialberatung beziehungsweise aus einer ande-
ren Region hinzugezogen.

,dass das nicht Jemand macht aus der Region sondern dass das Jemand macht aus einer anderen
Region. Also dass diese Vertraulichkeit auch wirklich gegeben ist. Es diirfen keine Personen Untersu-
chungen mache, die irgendwie involviert waren zuvor in dieser Situation.” (Zeile 177 — 180)

In Zukunft liegt der Fokus auf der Ausbildung von Fiihrungskrdften und HR Beratung, in Bezug auf den
Umgang mit auffalligen Mitarbeitenden.
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,und das hat fiir mich einen Zusammenhang mit der Thematik Konfliktbearbeitung, weil es oft, da
geht es um Personen, die psychisch auffillig sind und das ist gerade bei Personen mit Persénlichkeits-
stérungen, dass das zu Konflikten im Team fiihrt.” (Zeile 276 —278)

Zudem sei nach dem Bundesgerichtsentscheid im Jahr 2012, auch das Thema auf dem Tisch, wie man
mit dem Thema Vertrauenspersonen umgeht. Grundsatzlich sei die Sozialberatung offen dies abzu-
decken, da sie bereits eine vertrauliche Stelle im Unternehmen darstellt.

Konfliktthemen

Konflikte konnen auf Mitarbeitenden-Ebene selber auftreten. Typischerweise ist die Sozialberatung
jedoch mit Konflikten zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten konfrontiert. Meistens seien es
Vertrauensprobleme oder Konflikte, die durch ein Machtungleichgewicht zwischen diesen beiden
Parteien bestehen. Ein Ausldser kann beispielsweise das Mitarbeitergesprach sein.

»Also zum Beispiel ist héufig der Auslédser, dass der Mitarbeiter zu uns kommt, dass das Mitarbeiter-
gespréich, wo ihm gesagt wird seine Leistungen geniigen nicht und was auch immer und er sagt dann
ich habe einen Konflikt mit meinem Vorgesetzten oder ich werde sogar gemobbt von meinem Vorge-
setzten...” (Zeile 54 — 57)

Ziele

Ziel der Beratung ist es die Ratsuchenden zu unterstiitzen und ihnen Strategien zu vermitteln mit
dem Konflikt umzugehen und somit moglichst zu verhindern, dass sie ihren Arbeitsplatz gefahrden.

»...ein ungekldrter Konflikt, der kann zu Spannungen im Team fiihren, kann gréssere Konsequenzen
haben und schlussendlich kann es auch dazu fiihren, dass ein Mitarbeiter ausrastet und noch mehr
sich selber geféhrdet oder seine Arbeitsstelle gefihrdet.” (Zeile 63 — 65)

Mediationselemente

Suchen Mitarbeitende Rat bei der Sozialberatung geht es im ersten Schritt darum, die Situation anzu-
schauen, die Person zu bestdrken und Strategien zu vermitteln, wie mit der Situation besser umge-
gangen werden kann.

,und gleichzeitig ist es eine Aufgabe von der Sozialberatung, das Vertrauen zu schaffen und ihn moti-
vieren diese Situation anzugehen ...” (Zeile 61 — 62)

Losungsmoglichkeiten werden aufgezeigt, jedoch liegt der Entscheid flir das weitere Vorgehen, bei
der Person selbst. Zudem kann mit Einverstdndnis der ratsuchenden Person auch eine dritte Person,
beispielsweise eine vorgesetzte Person, beigezogen werden. Soziale Audits werden zudem teilweise
auch durchgefihrt.

»Und da machen wir dann ein soziales Audit wo jede Person zu einer ganz bestimmten Fragestellung,
Stellung nehmen kann und dann ergibt sich ein Gesamtbild und aus diesem Gesamtbild, ergeben sich
Massnahmen, die man vorschldgt. Das ist eigentlich die Ideallésung, aber eine sehr aufwdndige Form
der Konfliktbearbeitung natiirlich.” (Zeile 232 — 235)

Voraussetzungen

Wichtig sei es, das Vertrauen sicher zu stellen, den Mitarbeitenden in seinen Anliegen ernst zu neh-
men und seine Entscheidungen zu respektieren.

,Und dhm man muss auch die Personen soweit bringen, dass die (iber diese Verletzung reden, weil
nur dann kann man den Kern des Konfliktes angehen.” (Zeile 247 -249)

Es setzt grosses Vertrauen auf beiden Seiten voraus. Die Angst um den Arbeitsplatz sei meist gross
und stellt somit eine Schwierigkeit in der Konfliktbearbeitung dar.
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Grenzen

Eine immer wieder auftretende Grenze sei es, dass die Bereitschaft nicht von beiden Konfliktparteien
da ist, den Konflikt anzugehen.

,Ja also ich denke es bracht immer Bereitschaft von beiden Seiten.” (Zeile 79)

Es gibt auch viele Ratsuchende, die ihren Konflikt bei der Sozialberatung deponieren, jedoch nicht
weitere Schritte einleiten wollen, wie beispielsweise das Gesprach mit dem Vorgesetzten zu suchen.
Hier zeigt sich insofern eine gewisse Grenze in der Konfliktbearbeitung. Griinde dafiir kann einerseits
die Angst von Arbeitsplatzverlust sein, oder auch an Vertrauensmangel gegeniiber dem Vorgesetz-
ten. Es zeigt sich auch die Grenze, dass Vorgesetzte ihren Anteil am Konflikt nicht sehen wollen.

,...was wir als Grenze erleben, dass auch die Vorgesetzten nicht bereit sind, ihren Anteil am Konflikt
auch zu sehen. Oder dass wenn wir die HR Beratung einbeziehen, dass wir sehen, die HR Beratung
schiitzt den Vorgesetzten auch in einem Konflikt, so dass man nicht wirklich in eine Konfliktbearbei-
tung hineinkommen kann, sondern dass dann eben eine Trennung, also sei das durch eine Kiindigung
oder eine Versetzung der Mitarbeiterin, vollzogen wird.” (Zeile 87 -91)

Eine weitere Grenze kdnnen Konflikte darstellen, die bereits zu weit eskaliert sind.

»Wie weit ist der Konflikt allenfalls schon eskaliert, dass man sagen muss, es macht keine Sinn wirk-
lich zum Beispiel eine Mediation vorzuschlagen weil das Vertrauen nicht gegeben ist, dann muss man
das auch offen legen.” (Zeile 214 — 216)

Rollen

Die Sozialberater/innen nehmen in der Konfliktsituation eine vermittelnde Rolle ein. Jedoch gibt es
auch Situationen, in welchen es schwierig ist zu vermitteln. Beispielsweise dann, wenn man Mitarbei-
tenden- und Vorgesetztenseite hort und diese beiden Aussagen sehr stark divergieren.

,Da hor ich zuerst die Seite der Mitarbeiterin, die sagt: Ich genlige nicht mehr, aber ich gebe doch
alles, ich kann das nicht nachvollziehen. Dann habe ich das Einverstéindnis der Mitarbeiterin mit dem
Vorgesetzten zu sprechen. Der sagt mir dann: Ja wissen Sie, das geht schon so lange so und wir haben
sie zwar bis jetzt gut beurteil, aber jetzt geht es einfach nicht mehr.” (Zeile 208 — 211)

,ESs kann natiirlich von einer Mitarbeiterin, die zu uns kommt und sagt: Ich werde von meinem Chef
gemobbt... und ich muss ihr nachher sagen: Das sehen ich nicht so, das ist kein Mobbing.” (Zeile 224 —
225)

Um diese schwierige Rolle zu umgehen, gibt es intern auch die Losung, eine andere Person der Sozi-
alberatung miteinzubeziehen.

,Es ist aber auch denkbar, dass wir zu zweit aktiv werden. Also dass Jemand in der Rolle des Vermitt-
lers, der Vermittlerin drin ist und dass dhm die Person, die als erste angegangen wurde, die Sozialbe-
raterin, die von Mitarbeiterin kontaktiert worden ist, wirklich die Rolle der Vertrauensperson inne hat
im Konflikt.” (Zeile 226 — 229)

Kommunikation

Jahrlich wird ein Fact Sheet verschickt, welches an die Vorgesetzten und HR Beratung geht. Das Fact
Sheet ist eine Art Jahresbericht, wo ersichtlich ist, wie viel in welchen Bereichen beraten wurde. Zu-
dem besteht eine Broschiire mit den verschiedenen Dienstleistungsangeboten, welche die Sozialbe-
ratung anbietet. Die Sozialberatung hat ausserdem einen Auftritt auf dem Intranet. Zudem steht den
Vorgesetzten wie auch allen Mitarbeitenden eine Hotline zur Verfligung, wenn akute Probleme be-
stehen.
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Auswertung M

Die interviewte Person arbeitet als betriebliche Sozialarbeiterin in der Personal-und Sozialberatung
eines staatlichen Unternehmens.

Konzept

Die Personal-und Sozialberatung ist intern im Unternehmen verankert, ist jedoch eine unabhangige
Stabstelle. Mitarbeitende des Unternehmens kdnnen die Stelle vertraulich angehen. Vielfach wird
eine Losung mit Einbezug Dritter gewahlt, natiirlich nur mit Einverstandnis der ratsuchenden Person.
Das Team der Personal-und Sozialberatung besteht aus 13 Personen, welche an verschiedenen
Standorten arbeiten und sich regelmassig zur Intervision treffen. Zudem kann das Team auch Wei-
terbildungen oder Supervisionen in Anspruch nehmen. Diese alternieren jahrlich. Letztes Jahr war
eine Weiterbildung zum Thema Allparteilichkeit durchgefiihrt worden. Die Personal-und Sozialbera-
tung vermittelt in Konflikten, die noch nicht eskaliert sind. Ansonsten steht eine explizite interne
Vertrauensstelle, welche wie eine Ombudsstelle funktioniert, allenfalls auch ein Coaching-Pool oder
ein Mediations-Pool zur Verfiligung. Bei sogenannten Case-Management Fallen, bei denen Mitarbei-
tende beispielsweise wieder an den Arbeitsplatz reintegriert werden, stehen oft auch externe Stellen
zur Verfiigung, beispielsweise die IV, Psychiater oder Arzte. Die Schuldenberatung, SUVA oder Publica
sind weitere externe Stellen.

Konfliktthemen

Grob haben die betrieblichen Sozialarbeiter/innen mit Konflikten in den Bereichen Finanzen, Bezie-
hungen, Arbeitskonflikten und Gesundheit zu tun.

, Weil als betriebliche Sozialarbeiterin haben wir mit allen Bereichen zu tun. Sei das Finanzen, sei das
Beziehungen, sei das Arbeitskonflikte, sei das Gesundheit.” (Ziele 6 — 7)

,Also bei den Finanzen, dhm, ist typisch die Schuldenberatung. Ahm beim Thema Arbeit ist zentral:
Konflikte mit den Vorgesetzten meistens. Bei der Gesundheit logischerweise Leistungseinschrénkun-
gen, auf Grund Krankheit oder Unfall. Beziehungen, Soziales haben wir noch. Der gréssere Teil sind
Trennungen / Scheidungen.” (Zeile 44 — 48)

»Wobei ja systemisch sehr oft dann die anderen Bereiche, Teile der anderen Bereiche auch tangiert
sind.” (Zeile 140 — 141)

Ein grosser Teil der Konflikte, welche an die Personal-und Sozialberatung herangetragen werden, sind
Konflikte auf der Ebene Mitarbeitende und Vorgesetzte.

,Von der Vorgesetzten Seite ist die Information, sie arbeitet so langsam, sie hat die Leistung nie ge-
bracht, die sie hétte bringen miissen, sie sei bisher aber immer geschont geworden. Der Vorgesetzte
ist ziemlich am Anschlag wie weiter und die Mitarbeiterin reagiert eigentlich mit gesundheitlichen
Griinden.” (Zeile 13 — 16)

»...Mitarbeiter, der massive Konflikte hat mit dem Vorgesetzten.” (Zeile 32)
Ziele

Das klare Ziel ist es, Mitarbeitende arbeitsfahig zu erhalten. Es soll zudem eine Losung fiir die Mitar-
beitenden erarbeitet werden, welche ihrem Wohlbefinden entspricht.

,Grundsdtzlich ist unser Auftrag, dhm, quasi die Menschen, die Mitarbeitenden arbeitsfédhig zu erhal-
ten. (Zeile 84 — 85)

,...dass jemand aufgrund der Gesprdche zum Schluss kommt, ich kiindige, ich gehe, weil es mir nicht
gut tut oder weil mir diese Arbeit nicht entspricht.” (Zeile 86 — 87)
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Die Zielerreichung sei ausserdem sehr abhangig vom Typus der ratsuchenden Person.

st natiirlich auch immer abhéngig, was fiir ein Typus von Klient oder Klientin ich habe. Ist es jemand,
der oder dem es darum geht, einfach abzuladen, also die Klagenden. Oder ist es jemand, der etwas
verdndern méchte. Das ist sehr unterschiedlich.” (Zeile 94 — 97)

Voraussetzungen

Wichtig seien die gute Erreichbarkeit und der eigene Rucksack an Methoden und Maoglichkeiten die
man in der beruflichen Praxis einbringen kann. Es sei auch eine Chemie-Frage und die Frage, ob es
gelingt gemeinsam in eine Richtung zu gehen.

,Gelingt es wie, gemeinsam an einem Strick zu ziehen. Es spielt keine Rolle, ob wir nur zu zweit sind,
ich und die Klientin, oder ob dann geéffnet wird und die Vorgesetzten oder HR-Personen auch einbe-
zogen werden, natiirlich mit dem Einversténdnis des Klienten oder der Klientin. Und das hdngt viel,
kann ich jemand, ist es méglich, am gleichen Strick zu ziehen? Es ist auch eine Chemie-Frage. Es ist die
Frage, fiihlt sich mein Gegeniiber angenommen, wertgeschdtzt und verstanden auch. Hat mein Ge-
geniiber Vertrauen? Finde ich heraus, was mein Gegeniiber wirklich braucht und mdchte? Weil
manchmal ist es ja auch so, dass, éihm, eine Frage im Vordergrund oder ein Anliegen im Vordergrund
steht und das aber wie nur eine Decke liber etwas Tieferem ist.” (Zeile 69 — 78)

Zudem sei es sehr wichtig, die richtigen Personen beim Triagieren einbeziehen zu kénnen.

...kann ich die richtigen Personen beiziehen? Wenn es zum Beispiel darum geht, auch zu triagieren,
habe ich dort die Verbindung, wo ich abrufen kann oder wo ich verbinden kann?“ (Zeile 79 — 81)

Die Stelle fiihrt auch immer regelmassige Evaluationen nach drei Gesprachen durch.

»...also wir tiberpriifen dies auch laufend: Entspricht das, was wir bieten, also ist die Qualitéit, das was
die Mitarbeiter brauchen. Entspricht das, was wir geboten haben, ihnen? Konnten wir sie unterstiit-
zen bei ihren Anliegen?” (Zeile 198 — 200)

Grenzen
Es sei immer ein Grat psychologischer Beratung und sozialarbeiterischer Beratung.

,Aber wenn es um Problematiken geht, die in die Kindheit zuriickgehen oder Traumas oder Muster,
die hinderlich sind im heutigen Leben eines Menschen, da sind meine Grenzen, das ist klar. Das geht
zur Triage. Dann vermittle ich, dann schaue ich dass jemand in psychologische oder therapeutische
Begleitung oder Unterstiitzung wechseln kann.” (Zeile 109 — 113)

Es stellt auch eine Grenze der Arbeit dar, wenn nicht in die gleiche Richtung gezogen wird.

,Also wenn es nicht, es kommt wieder dort dieses Element rein, wenn es nicht gelingt, zusammen, an
einem oder in die gleiche Richtung zu gehen oder zu ziehen, also mit dem Klienten ziehen...” (Zeile 119
-121)

Zudem koénnen auch einzelne Konfliktfdlle eine personliche Grenze darstellen, abhéngig von der je-
weiligen Zusatzausbildung. Verschiedene Zusatzausbildungen sind im ganzen Team vorhanden. Fir
die interviewte Person sind demnach Grenzen bei Konflikten in grossen Teams oder bei Mobbing-
vorwiirfen, da wird eine externe Person beigezogen.

...die Grenze zum Beispiel Konflikte im grossen Team, da schaue ich, dass jemand Externer beigezo-
gen wird. Oder dhm, ist es Mobbing, oder ist es nicht Mobbing, da ist fiir mich auch wichtig, eine ex-
terne Person mit dem Blick von aussen einzuziehen und dies abkldren zu lassen.” (Zeile 155 — 158)

Zudem stellt das Nichtvorhandensein von Weisungsbefugnis manchmal auch eine Grenze dar.
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,Was manchmal der Nachteil ist, dass wir ja keine Weisungsbefugnis haben, also auch nicht eingrei-
fen kénnen, wenn wir jetzt sehen, dass etwas von Vorgesetztenseitig ganz klar nicht stimmt.” (Zeile
192 -194)

Die Grenze der Vertraulichkeit wird auch angesprochen. Grundsatzlich kann die Beratungsstelle ver-
traulich angegangen werden. Drittpersonen werden nur einbezogen, wenn das die ratsuchende Per-
son einverstanden ist.

»...0hne Vollmacht geht nichts raus.” (Zeile 37)

»Also ich kann nicht sagen, war er hier oder nicht hier. Also das kann ich nur mit dem OKAY des Klien-
ten.” (Zeile 39 —41)

Trotzdem nennt die interviewte Person drei Punkte, bei der die Vertraulichkeit aufgehoben werden
kann.

»Also bei Kindsgefdhrdung, dort ist sicher ein Punkt. Dann denke ich, bei Korruption, also bei schlim-
men Korruptionsfdéllen, ich denke, soviel ich weiss, sind wir da verpflichtet, das zu melden. Und sonst,
dhm. Also was Teil ist, wo es auch in Notfdllen aufgehoben werden kann, das ist wenn jemand selbst,
oder fremd, also starke Selbst- oder Fremdgefdhrdung, dort wére auch noch eine Mdéglichkeit, den
Datenschutz, eigentlich zu verletzen. Dass man nicht rausgeht, dass man ohne Einverstédndnis auch
Dritte einbezieht.” (Zeile 183 — 188)

Rollen

Die Aufgabe der Personal-und Sozialberatung sei es vermittelnd zu wirken und die Mitarbeitenden zu
starken

»Also meine Rolle, mein Auftrag ist sicher neutral oder vermittelnd zu wirken.” (Zeile 230)

,Finde ich, habe ich zum Teil auch im Sinne des Machtausgleichs auch eine parteiliche Rolle, eine zum
Teil auch anwaltschaftliche Rolle oder Funktion fiir die Mitarbeitenden. Also ich denke gerade wenn
ein Marktgefiille stark ist, oder wenn, eben wenn Mitarbeitende vielleicht nicht die Kompetenz, nicht
geniigend Kompetenz haben, sich gegen Hbéhergestellte zu wehren oder zu artikulieren.” (Zeile 232 —
236)

»Also hier geht es darum, mit dem Mitarbeiter zu schauen, wie ist die Situation, wo gdbe es Ansatz-
méglichkeiten, was kann er bei sich dndern oder wo, welche Méglichkeiten hdtte er.” (Zeile 33 — 35)

Die interviewte Person spricht auch die Doppelrolle an, welche sie in ihrer Arbeitspraxis erlebt.

,Es sind Gratwanderungen oder auch, ebengerade auch mit dem Teil Vermittlung, der Funktion Rolle
eigentlich, hm, es gibt immer wieder Situationen, in denen wirklich die Bundespersonalgesetze nicht
eingehalten werden in Konfliktsituationen von den Vorgesetzen. Und da, ja, dort ist die Frage: Wie
lange kann ich im Vermitteln bleiben im Sinne von sanft die richtigen Fragen stellen, damit vielleicht
die Gegenseite darauf kommt, dass das nicht geht, oder. Wo ist der Punkt, wo ich ganz klar in die, aus
der vermittelnden Rolle rausgehe und sage: So ihr habt auch eine Fiihrsorgepflicht oder das geht ge-
mdss Bundespersonalgesetz ist das nicht korrekt. Da falle ich eigentlich aus der vermittelnden Rolle
raus.” (Zeile 239 — 247)

Kommunikation

Mitarbeitende werden Uber das Internet durch Gesamtversanden lber die Stelle der Personal-und
Sozialberatung und deren Angebot informiert. In den Fiihrungsschulungen wird ausserdem auch
immer auf das Angebot hingewiesen. Es gibt auch Flyer, die verteilt werden. Zudem ist die Stelle ist
auch im Intranet aufgefihrt.

,Neueintretende werden immer informiert iiber unsere Angebote.” (Zeile 262 — 263)
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,Ein Drittel der Mitarbeitenden oder der Klienten/Klientinnen kommt sei das, weil sie iiber Kollegen
oder (iber Internet von uns gehért haben. Ein Drittel ungefdhr wird von den Vorgesetzten auf uns
aufmerksam gemacht — bis sogar geschickt, also dann nicht ganz, also was ja dann nur halb freiwillig

wdre, und unser Angebot ist ja eigentlich freiwillig — und ein Drittel ca. {iber die HR Person.” (Zeile 267
-271)
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Auswertung N

Das Interview wurde mit einer internen Vertrauensperson eines Kantonsspitals gefiihrt, welche auch
die Gesamtleitung Konfliktmanagement fihrt.

Konfliktmanagementkonzept

Die internen Vertrauenspersonen sind in dem Konfliktmanagementkonzept des Kantonsspitals Grau-
blinden verankert. Der Begriff der Vertrauenspersonen wird in diesem internen Konzept nicht ver-
wendet. Anstelle Vertrauenspersonen wird der Begriff der Konfliktberater/innen verwendet. Es wur-
de ein Pool von finf internen Vertrauenspersonen definiert, welcher von der Geschaftsleitung ge-
wahlt wurde. Das Konzept hélt fest, dass die ratsuchende Person nach einem ersten Gesprach mit
einer internen Vertrauensperson, auf die Gegenpartei zugeht und diese dazu einladt gegebenenfalls
an der empfohlenen Mediation teilzunehmen. Im Konzept ist jedoch die externe Mediation freiwillig.
Neben der eigentlichen Konfliktbearbeitung liegt das Augenmerk auch klar auf der Unterstiitzung fiir
Vorgesetzte im Umgang mit Konflikten. So werden in Zusammenarbeit mit der Uni St. Gallen bei-
spielsweise ein zwei-tagiges Intensivseminar angeboten, welches den Fiihrungskraften den konstruk-
tiven Umgang mit Konflikten vermittelt. Konflikten sollen demnach praventiv vorgebeugt werden,
dass sie moglichst nicht entstehen und falls sie auftreten, die Mdglichkeit vorhanden sein, diesen
rasch und einfach entgegenzuwirken.

»Unser Konzept setzt darauf, dass wir die Leute beféihigen besser mit den Konflikten umzugehen in die
sie involviert sind, indem wir darauf setzten die Vorgesetzten zu unterstiitzen.” (Zeile 151 — 153)

In diesem internen Konfliktmanagementkonzept sind zudem mehrere Systeme untergeordnet. So
beispielsweise das Coaching System. Dies kann niederschwellig von jedem Mitarbeitenden in An-
spruch genommen werden. Ganz einfach kann jeder Mitarbeitende einen Termin im Internet verein-
baren, auch ohne Bewilligung des Vorgesetzten. Allen stehen drei Coaching Sequenzen im Jahr zur
Verfligung, die Kosten tGbernimmt das Spital.

Zum Thema ,Sexuelle Beladstigung” wird der Begriff Vertrauenspersonen in der Organisation explizit
verwendet. Es wurde eine spezielle Gruppe von Vertrauenspersonen definiert, welche ausschliesslich
Ansprechpersonen bei diesem Thema sind.

Ebenfalls wird das Thema ,,Mobbing” speziell behandelt: Wenn es Hinweise auf eine Mobbingsituati-
on gibt, wird eine offizielle Untersuchungskommission eingesetzt, welche aus Fihrungspersonen
besteht. Ausserdem wird eine externe Mobbingberatungsstelle hinzugezogen, welche die Institution
berat. Diese wird im Mobbingfall auch Gesprache mit allen Beteiligten fihren und Empfehlungen
abgeben. Ausserdem besteht im Mobbingfall die einzige Ausnahme, in der die Vertraulichkeit nicht
mehr gewahrt wird.

,Aber bei Mobbing haben wir das Konzept gedndert. Dort ist es eine Pflicht, dass Mitarbeitende und
Vorgesetzte, wenn anhaltenden Mobbingvorwiirfe im Raum stehen, sie diesen Konfliktpersonen mel-
den miissen. Dann gibt es eine Vorabkldrung, ist es wirklich Mobbing oder gibt es Hinweise auf eine
Mobbingsituation.” (Zeile 281 — 284)

Konfliktlésungsstufen
Der Interviewte betont, dass die meisten Konflikte durch die Beteiligten selbst gelost werden.
,Gottseidank werden die allermeisten Konflikte durch die Beteiligten geldst.” (Zeile 150)

Ebenfalls vermitteln die Vorgesetzten bestenfalls schon und beugen Konflikten somit vor, durch klare
Spielregeln und Entscheidungen. Erst in der letzten Instanz werden externe Mediatoren/innen hinzu-
gezogen.
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,Erst dann in letzter Instanz versuchen wir durch den Einsatz von externen neutralen unabhdngigen
Personen etwas beizutragen.” (Zeile 156 — 157)

Fiihrt dies auch nicht zum Erfolg eskaliert der Konflikt weiter und landet meistens gezwungenermas-
sen bei der Geschaftsleitung.

,Dort geht es dann um Recht haben oder nicht Recht haben und meistens im Endeffekt auch mit Ent-
lassungen oder Sanktionen mit du hast Recht du hast nicht Recht. Die Geschdiftsleitung kann selber
nicht eine Mediation durchfiihren.” (Zeile 159 — 161)

Aufgaben der internen Konfliktberater/innen

Zudem sieht das Konzept vor, die Aufgaben der internen Konfliktberater/innen und dieser der exter-
nen Mediatoren/innen zu unterscheiden. Aufgabe der internen Konfliktberater/innen ist es zum ei-
nen Probleme aufzuzeigen, das Thema aufnehmen und anschliessend, wenn sich eine Mediation
anbietet und von beiden Parteien gewiinscht wird, eine/n externe/n Mediator/in einzuladen. Sie
setzt damit eine allfadllige Mediation in Gang.

,Wir haben das System, wenn eine Konfliktpartei sich an eine der internen Vertrauenspersonen wen-
det, dann bespricht diese mit ihr wie man so eine Mediation in Gang setzen kann. Wenn alle Beteilig-
ten einverstanden sind organisiert diese interne Konfliktberaterin die erste Sitzung mit dem Media-
tor.” (Zeile 181 — 184)

,Die interne Ansprechperson ist quasi fallfiihrend, sie sorgt dafiir das die Rechnungen bezahlt werden
oder wenn sie lange nichts hért, fragt sie nach, finden iiberhaupt noch Gesprdiche statt, ist die Media-
tion auf Erfolgskurs oder nicht, miisste evtl. etwas gedndert werden, der Kreis erweitert werden, Be-
teiligte oder Vorgesetzte involvieren werden.” (Zeile 188 — 191)

,...5ie ist eigentlich die Ansprechperson zum Mediator. Aber sie ist nicht aktiv in den Konflikt invol-
viert.” (Zeile 200 — 201)

Zudem machen sie auch kleinere Konfliktberatungen, in Form von Hinweisen geben, in Situationen in
denen die Konfliktparteien gemeinsam eine Lésung untereinander erarbeitet haben und geben auch
Bestatigungen, dass sich diese auf dem richtige Weg befinden. Die Form der Konfliktberatung, wel-
che die internen Konfliktberater/innen anbieten, hat starken Mediationscharakter.

Mediationselemente

Somit sammeln sie alle Probleme, schreiben diese beispielsweise auf einem Flipchart auf. Ohne Be-
wertung wird alles zusammengetragen. Dabei stellt sich oft heraus, dass die Rahmenbedingungen
unglinstig sind und diese bestenfalls angepasst werden. Oft stellt sich dann heraus, dass es ein ein-
fach aufzulésender Prozess ist und es kénnen gemeinsam Vereinbarungen getroffen werden.

Aufgaben der externen Mediatoren/innen

Die externen Mediatoren/innen kommen zum Zug, wenn Konflikte verhartet sind und eine interne
Konfliktberatung deshalb nicht mehr moglich ist. Dies setzt jedoch immer die Bereitschaft beider
Konfliktparteien voraus.

,Wenn der Konflikt so verhdrtet ist, dass sie gar nicht miteinander sprechen wollen, dann setzten wir
einen Mediator ein der mit den Leuten spricht, ob eine Mediation méglich ist.” (Zeile 17 — 18)

Ist die Mediation moglich und auf Erfolgskurs, wird am Schluss ein erarbeitetes Endresultat, meist
eine schriftliche Vereinbarung, an die Organisation zurlickgespiegelt. Wenn die Beteiligten zum
Schluss kommen, die Mediation bringt nichts, wird dies dem Betrieb mit einer kleinen Aktennotiz
ebenfalls mitgeteilt. Es werden keine Details erwahnt, nur was gemacht worden ist und wie es wei-
tergehen soll.
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Konfliktthemen

Laut des Interviewten zeichnen sich vielfach die gleichen Konfliktthemen ab. Das eine Thema ist
,Macht”.

»..Sich um den Erdball herum gegenseitig schlecht geredet haben und enorme Imageschaden verur-
sacht haben.” (Zeile 103 — 105)

Das andere Thema welches immer wieder auftaucht ist ,,Fihrungsdefizit“.

,Ich habe festgestellt, dass im betrieblichen Kontext wo es eskalierende Konflikte gibt, sind meistens
erhebliche Filihrungsdefizite vorhanden.” (Zeile 80 — 81)

Ziele

Ziel des ganzen Konfliktmanagement ist es, mit Konflikten konstruktiv umgehen zu kénnen und die
Konflikte einvernehmlich zu I6sen. Es sei zu vermeiden, dass Mitarbeitende entlassen werden mis-
sen.

»..weil Klindigungen kosten enorm viel Geld, es braucht sehr viel Zeit und Energie.” (Zeile 149 — 150)

Eine weitere Komponente stellt der aktive Austausch mit anderen Organisationen dar, die ebenfalls
mit einem internen Konfliktmanagementkonzept arbeiten. Es soll dadurch die Vernetzung zwischen
den einzelnen Organisationen geférdert werden.

,Einer unserer Mediatoren, der es mit uns entwickelt hat, ist ein sehr aktiver Mediator. Er ist in der
schweizerischen Kammer fiir Wirtschaftsmediation und im Verband. Er organisiert jetzt das erste
Treffen fiir Betriebe die mit internen Konfliktmanagementkonzepten arbeiten. Um auch ein wenig den
Austausch unter den Betrieben zu férdern nach dem Motto: Gegenseitiges lernen.” (Zeile 372 — 375)

Zudem konne jedes Unternehmen, auch kleinere Betriebe, ein Konfliktmanagementkonzept aufbau-
en.

,Man miisste eine addquate Lésung suchen fiir einen kleiner Betrieb. Aber es beginnt im Kopf, in der
Fiihrung wenn dort eine grundsdtzliche Bereitschaft vorhanden ist z.B. auch Geld auszugeben, da
kann man es auch relativ unbiirokratisch und ohne Konzept machen.” (Zeile 400 — 403)

Voraussetzungen

Zu den Voraussetzungen eines solchen Konzepts mit der Integration von internen Konfliktbera-
tern/innen sei es wichtig, dass der Pool von diesen Personen aus Mannern und Frauen bestehe, die
unterschiedliche Funktionen im Unternehmen innehaben.

,Also unterschiedliche Ansdtze mit der Idee, dass die Leute entweder zu jemandem gehen, den sie
schon kennen vom Betrieb, zu dem sie vertrauen haben. Es gibt aber auch Leute die gehen lieber in
ein anderes Gebiet, méglichst neutral und unabhdngiqg.” (Zeile 124 — 127)

Zudem spricht er als wichtigen Faktor auch das Thema , Vertrauen” an.

,Wichtig ist das die Leute vertrauen haben, dass sie sich sicher fiihlen und merken ich kann mit dieser
Person offen reden und brauche keine Angst zu haben, dass es nachher irgendwo kursiert.” (Zeile 137
—139)

Grenzen
Es gibt aber auch gewisse Grenzen in der Arbeit der internen Konfliktberater/innen.

,Aber es kommt nicht immer zu einer Konfliktbearbeitung, dass heisst eine Seite hat ein Problem,
sucht Hilfe und Unterstiitzung und dann ist es schwierig die Anderen am Konflikt beteiligen zu moti-
vieren, diesen Konflikt auch zu bearbeiten. Das ist die erste ganz grosse Hiirde.” (Zeile 10 — 13)
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,In unserem Konzept ist die externe Mediation freiwillig, sie kann nicht verordnet werden, die Betei-
ligten miissen einen Sinn dahinter sehen.” (Zeile 19 — 20)

,Das ist die Hiirde, dass die Leute doch bereit sind, zu sagen ich bin bereit fiir ein solches Gesprdche,
die nattirlich miihsam sind.” (Zeile 69 — 70)

»Ja eben, Grenzen sind wenn die Beteiligten nicht wollen, die Beteiligten sagen sie machen mit aber,
defakto wollen sie nicht, das gibt es auch.” (Zeile 178 -179)

Eine weitere Herausforderung seien die Erwartungen der Ratsuchenden. Dort ist es wichtig, die
Grenzen aufzuzeigen und auf die eigentliche Rolle des Konfliktberaters/in hinzuweisen.

,Das zweite Problem ist, wenn jemand kommt weil er ein Problem hat und nicht weiter weiss, dann
erwartet er Hilfe und Unterstiitzung. Quasi du hilfst mir gegen den Anderen oder die Andere.” (Zeile
140 -142)

Der Interviewte spricht auch das Problem der ,Unabability” an, welches dazu fiihrt, dass die Mitar-
beitenden gar nicht mehr mediationsfahig sind und sich auch nicht mehr selber gestikulieren und fir
ihre Anliegen einstehen konnen.

,Ich hatte auch mit seiner Frau zu tun und hatte den Auftrag eine Mediation zu organisieren. Das
Problem war allerdings, dass er gar nicht mehr mediationsfdhig war, er fiel in eine tiefe Depression.
(Zeile 224 — 226)

Zudem spricht er auch die Grenze an, dass die internen Konfliktberater/innen oft nicht angesprochen
werden.

»..in vielen Konflikten werden wir nicht angefragt und kénnen nicht unsere guten Dienste zur Anwen-
dung bringen.” (Zeile 316 —317)

Laut des Interviewten wurde auf verschiedenen Ebenen versucht, auch auf sehr innovative Art und
Weise, die Leute zu erreichen.

»Wir haben es schon auf allen Ebenen versucht. Ein Flyer oder ein E-Mail zu verschicken hat null Wir-
kung. Da muss man die Leute anders erreichen. In verschiedenen Themen machen wir solche Erfah-
rungen, Qualitdt, Qualitdtsentwicklung, Steuerung es ist schwierig die Leute zu erreichen und zu mo-
tivieren. Was wir mal organisiert haben ist ein Event, ein Konfliktevent. Da haben wir eine spezielle
Theatergruppe aus Ziirich engagiert.” (Zeile 319 — 323)

Eine heikle Situation, die es gut zu kommunizieren gilt, stellt die Tatsache dar, dass den Vorgesetzten
durch dieses Konfliktmanagementkonzept interne Konfliktberater/innen vorgesetzt werden.

,Vorgesetzten reagieren natiirlich auch manchmal irritiert. Stellen Sie sich vor, Sie sind Themaleiter
und plétzlich geht ein Mitarbeiter von lhnen zu einer fremden Person und beklagt sich, was da alles
nicht gut Iduft und Sie wissen nicht was Iéduft. Und dann kommt dieser und sagt ich méchte mit lhnen
iiber dieses Problemstellungen sprechen, weil ich da was gehért habe.” (Zeile 351 — 355)

Rollen

Der Interviewte hat verschiedene Rollen im Unternehmen. Einerseits ist er Mitglied der Geschaftslei-
tung, leitet ein Departement und tragt zudem die Rolle des internen Konfliktberaters. Die Flihrungs-
position, bei welcher er auch immer mit Geschaftsentscheiden konfrontiert und involviert ist, ver-
tragt sich nicht mit der neutralen, vermittelnden Rolle des Konfliktberaters.

,Deshalb mache ich, ich kann nicht sagen nie - aber kaum klassische Mediationen, sondern eher Ver-
mittlung. Indem das wir das Thema aufnehmen und dann eine externe Person einladen und die bear-
beitet den Fall.” (Zeile 129 — 132)
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Es gilt ausserdem generell eine klare Rollenklarung gegeniiber den ratsuchenden Personen zu vermit-
teln.

,Dort ist es wichtig die Rolle zu kléren, wir sind weder Partei noch Richter. Ich beurteile nicht, wer hat
jetzt Recht oder nicht Recht, sondern ich bin unabhdngig und sie miissen das Problem I6sen und nicht
ich. Wir kénnen oder wir versuchen sie dabei zu unterstiitzen.” (Zeile 142 — 144)
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Auswertung P

Der Interviewte arbeitet als interne Vertrauensperson. Die Vertrauensstelle ist fir die ganze Verwal-
tung der Stadt X zustandig. Das Konzept wurde Uber eine Abstimmung verabschiedet und ist auf-
grund verschiedener Richtlinien aufgebaut. Es soll grundsatzlich zur Vorbeugung und Bekdampfung
aller Formen von missbrauchlichem Verhalten dienen. Dies soll durch verschiedene Methoden bei-
spielsweise Beratung, Vermittlung, einen runden Tisch oder eventueller Einleitung einer Untersu-
chung, vollzogen werden. Der Pool aus Vertrauenspersonen besteht mindestens aus einer mannli-
chen und einer weiblichen Person, welche qualifizierte Personen in Konfliktmanagement und Media-
tion sind. Diese arbeiten als unabhdngige Stelle und berichten direkt an die stadtische Delegation.
Die Vertrauensstelle ist somit auch die einzige Stelle, die berechtigt ist, Themen wie Konflikte, Mob-
bingsituationen, sexuelle Beldstigung zu behandeln. Die Themen werden zudem streng vertraulich
behandelt.

Konzept

Laut Richtlinien sei es moglich, das HR fiir eine Analyse und Empfehlung beizuziehen. Jedoch sei das
problematisch.

»Also in unseren Richtlinien ist es geschrieben, dass wir das HR fragen kénnen, eine Analyse machen
lassen und beschreiben. Das haben wir einmal gefragt und das war eine totale Katastrophe. Da war
das HR auch im Konflikt. Es hat also nicht geklappt.” (Zeile 171 — 173)

Regelmassig wird daher ein externer Berater konsultiert. Gerade im Fall einer Klage, sei es oft
schwierig noch irgendetwas Positives fiir die Beteiligten zu tun. Da sie mit einer Mediation auch nicht
mehr einverstanden sind. Es sei wichtig, die Rollen dann zu trennen.

,und in diesen Fdllen ist es viel bequemer, die Dinge zu verdoppeln. Wir haben eine externe Person,
die diese Fdlle mit den Leuten behandelt und wenn es so ein Problem gibt, kénnen die Leute zu uns
zuriickkommen und sich bei uns beschweren. Aber es ist nicht dieselbe Person, die die Doppelrolle
dann hat.” (Zeile 179 — 182)

Die externe Person ist ein Professor aus Belgien.

,Ahm es ist ein Professor in Belgien. Ich kenne keine Personen in der Schweiz, die hm Theorie aber
auch die Praxis kennt. Und dieser Mann kennt die auch die Administration, also wie sagt man das?
Also hier ist es keine private Organisation. Also die Stadt Lausanne ist nicht privat. Es ist eine éffentli-
che Stelle. Und dieser Mann kennt die Strukturen sehr gut. Weil in diesem Job ist es vielleicht 60%
unsere Arbeit und 40% ist fast politisch.” (Zeile 187 — 191)

Die direkten Vorgesetzten der Vertrauenspersonen sind die Politiker.

,Es ist nicht einfach dhm hier ist es eine politische Organisation. Wenn es dhm [sucht im Computer
nach eine passende Ubersetzung] es gab eine Abstimmung iiber dieses Projekt. Es ist nicht einfach.
Ich bin sicher, dass die Leiter der Stadt, manchmal denken es wdire besser wenn wir nicht da wdiren.
Wir reden (iber Konflikte und was nicht gut IGuft. Und in privaten Organisationen kenne ich einige
Strukturen, die verschwunden sind. Es ist ganz einfach die Leute einfach zu verschwinden zu lassen.
Aber hier ist das nicht méglich. Es gab eine Abstimmung und wir sind da. Es gibt Richtlinien das ist
schwerer.” (Zeile 196 — 202)

Das Konzept hat einen geschichtlichen Hintergrund der in das Jahr 1995 zurilickgeht. Damals war die
Stadt X, die erste Organisation in der Schweiz, welche Vertrauenspersonen hatte. Es war eine kleine
Gruppe von finf oder sechs Personen, welche auch Angestellte der Stadt waren. Diese Struktur hat
aber nicht gehalten.
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,Danach aber nicht mehr, weil diese Personen dhm also sie waren fiir die Angestellten. Also fiir die
armen Angestellten und gegen die Leiter oder so etwas. Also ich kenne diese Personen nicht. Es war
wirklich schwer fiir diese Personen, sie hatten diese Doppelrolle.” (Zeile 298 — 301)

,ES war nicht so neutral und hat nicht so gut funktioniert.” (Zeile 302)

Es hat dann fast 10 Jahre gedauert, bis die Struktur so aufgebaut war, wie sie heute noch funktio-
niert. Es war die Bedingung, dass keine Doppelrollen mehr vorkamen, die Vertrauenspersonen pro-
fessionell geschulte Leute sind und man die Praventionskomponente starker betont.

»Keine Doppelrollen mehr und éhm auch dass diese Personen versuche wiirden, Ghm friiher zu arbei-
ten. Nicht warten dass es Beschwerden gibt, aber wir haben auch eine Préventionsrolle und interne
Bildung und so weiter.” (Zeile 307 — 309)

Konfliktthemen

Konfliktthemen die der Interviewer dussert, sind Tabus oder Geheimnisse in der Organisation oder
Uneinigkeit auf der Fihrungsebene.

»...also alle Leute, die dort arbeiten, machen das und niemand wird dariiber sprechen. Es ist ein Se-
cret.” (Zeile 23 — 24)

»Und was ich gelernt habe von den zwei Chefen ist, dass sie nicht derselben Meinung waren.” (Zeile
25-26)

,Und éhm da die zwei Chefen nicht gleicher Meinung waren, haben sie endlos diskutiert und nichts ist
passiert. Und es war immer schlimmer, immer schlimmer mit dem Kollegen und fast nach drei Jahren
hab ich hier den Angestellten gesehen.” (Zeile 28 — 30)

Klassifikationen

Grundsatzlich ist es sehr schwer, eine Klassifikation vorzunehmen. Es lassen sich Strukturen erken-
nen, aber nie ist ein Konflikt derselbe. Zwei Kategorien zeigen sich jedoch immer wieder. Eine Gruppe
von Leuten, die sich beschweren und erwarten, dass die Vertrauenspersonen Etwas korrigieren oder
andern. Die andere Halfte der Personen kommt friihzeitig. Der Konflikt ist noch nicht eskaliert. Sie
wollen sich auf ein schwieriges Gesprach vorbereiten oder tiber ein Thema diskutieren.

,Also 50% sind Fdille, wo die Personen sehr friih kommen und 50% Fdlle wo es schon einen Konflikte
gibt und es schon sehr viele Probleme gibt.” (Zeile 141 — 142)

Voraussetzungen

Es sei sehr wichtig, sich auf die internen Richtlinien beziehen zu kénnen, um zu definieren was im
Aufgabenbereich der Vertrauenspersonen liegt und was nicht. Eine weitere wichtige Komponente ist
die Unabhangigkeit der Stelle. Es ist auch wichtig, dass die Vertrauenspersonen keiner Doppelrolle
ausgesetzt sind und mehr als eine Vertrauenspersonen zu definieren. Einerseits weil man die Arbeit
nicht alleine bewaltigen kann und andererseits weil die Moglichkeit bestehen soll, dass man in
manchmal Fallen aus Vertrauensgriinden, einen Fall an Arbeitskollegen weiterleiten kann.

,..Wir sind nicht extern, sondern also so unabhdngig wie méglich und noch intern” (Zeile 90 — 91)

,Wir haben keine Doppelrollen, wir machen nur das. Wir sind zwei Personen. Das ist wichtig, wenn ich
allein wdre, man wird verriickt, es ist zu viel, zu viel Stress.” (Zeile 91 — 93)

,...man muss sehr klar sein, die hm es gibt Regeln oder zum Beispiel die Vertraulichkeit. Also ich sage
zu allen Sie zu allen Personen in der Stat. Ich habe keine Freunde in der Stadt. Ich sage Du zu nieman-
dem. Es ist ein bisschen speziell. Wir sind hier in der Organisation, einige Leute haben wir gern, aber
wir haben keine freundschaftlichen Kontakte. Es ist nicht so einfach, diese Distanz zu haben. Wir miis-
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sen die Leute kennen, aber nicht so gut, dass wir die Arbeit nicht mehr machen kénnen.” (Zeile 214 —
218)

Ausserdem soll es auch moglich sein, fir die ratsuchenden Personen, schnell einen Termin zu be-
kommen.

,@anz einfach hier her zu kommen, also wenn Jemand ruft, dass diese Person nicht zu lange wartet.
Manchmal am selben Tag oder einen Tag spdter kénnen die Leute kommen.“ (Zeile 315 —317)

Grenzen

Die Grenze wird angesprochen, dass zu verhartete Konflikte, die Gber mehrere Jahre laufen, schwer
zu bearbeiten sind. Dort gibt es manchmal nur noch den Ausweg, die Personen zu versetzen und fir
die anderen Arbeitskollegen angemessene Losungen zu finden, dass sich der Fall nicht mehr wieder-
holt.

... und fast nach drei Jahren hab ich hier den Angestellten gesehen. Also das war in diesem Fall fiir
mich zu spdt. Also das ist ein Beispiel wo es fiir mich zu spdt ist, dhm ich hab gefragt dass der Ange-
stellte irgendwo anders arbeiten kann.” (Zeile 30 — 32)

Der Interviewte spricht die Grenze an, dass wenn die Ratsuchenden den Konflikt nicht nach aussen
tragen wollen, sondern ausschliesslich im Zweiergesprach bleiben wollen, es teilweise schwer ist,
Etwas zu verandern.

»Wir brauchen Etwas (iber die Aktivitdt zu verstehen. Auch wenn wir nur mit einer Person arbeijten.
Das war ein grosses Problem, und andere Strukturen fragen sich dasselbe. Was kénnen wir tun? Also
viele Leute kommen und mdchten dass wir nichts, Niemandem sagen. Dass es hier bleibt. Also wir
haben diese Personen hier, sie erkldren uns wie es sich, wie es passiert, aber sie méchten nicht, dass
wir sagen, dass sie hierhergekommen sind.” (Zeile 60 — 64)

Es gibt auch die Grenze, bei der die Vertraulichkeit nicht mehr gewahrt werden kann.

,...also flir uns eine Grenze ist auch, wenn wir die Leute héren dhm, wenn eine Geschichte zu schreck-
lich wdre, also wenn Etwas dhm zum Beispiel wenn wirklich Etwas schreckliches gemacht wiirde, eine
Person die 15 Jahre alt ist, dann kann das nicht vertraulich bleiben. Es gibt Dinge die ausser der Gren-
ze sind, das kann nicht da bleiben.” (Zeile 108 — 112)

Eine weitere Grenze kann sein, dass man die ratsuchende Person kennt oder nicht mehr weiter-
kommt, dann gibt es die Mdglichkeit, eine externe Person hinzugezogen.

,Also ein Fall kann sein, dass wir die Leute zu viel kennen oder privat kennen, oder dass wir selber zu
viel versucht haben, in diesem Fall haben wir ein Budget, dass wir externe Leute zuziehen kénnen. In
anderen Fillen, gibt es eine Diskussion, dass wenn eine Person in so einem Fall ist und auch krank ist,
kénnen wir mit dem Arbeitsarzt diskutieren und wer etwas macht. Oder mit den Juristen, das kann
sein.” (Zeile 160 — 164)

Herausforderungen

Es sei manchmal eine Herausforderung, den Leuten zu vermitteln, was im Aufgabenbereich der Ver-
trauenspersonen liegt und was nicht. Anfangs war es auch so, dass andere Spezialisten wie das HR,
Juristen und Arbeitsmediziner, gedacht haben, die Vertrauenspersonen libernehmen nun auch ihre
Arbeit. Es gehe darum mit den Personen zusammenzuarbeiten, aber nicht ihre Arbeit zu erledigen.

,Flr uns ist es ganz wichtig, dass die Leute wissen, dass wir nie die Arbeit von Jemand anderem ma-
chen werden. Das ist ziemlich schwer, weil manchmal fragen die Leute, dass wir das tun, aber wir
méchten es nicht tun.” (Zeile 105 — 107)
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Ausserdem sei es auch eine Herausforderung, dass sie ihre Arbeit nach den Richtlinien zu verrichten
hatten, aber danach keine Macht hatten darliber, was beschlossen wird.

,...also wir haben Richtlinien aber nicht eine grosse Macht. Ich habe keine Macht, ich bin nicht der
Leiter, ich kann nur helfen, diese Situationen zu verbessern, also wenn Leute nicht einverstanden sind,
hier her zu kommen, also in Féllen in denen wir die Hierarchie brauchen, wenn sie nicht hierherkom-
men wollen, haben wir die Macht, sie hierher zu bringen, aber nachher habe ich keine Macht (iber
was beschlossen wir.”“ (Zeile 113 —117)

Zudem sei es wichtig, fiir die ratsuchenden Personen zu wissen, dass immer eine gemeinsame Losung
erarbeitet werden soll.

.S ist nicht eine Lésung die wir geben, die L6sung wird zusammen erarbeitet.” (Zeile 119)

»Genau, es ist nicht méglich hier passiv zu sein und manchmal, es gibt immer vielleicht zwei/drei Per-
sonen pro Jahr, die sagen: Ich bin zu Herrn X gegangen und er hat nichts gemacht. Dann sag ich im-
mer: Ja wir machen nichts, Sie sollten Etwas machen. Also wir helfen, aber wir werden nie etwas ma-
chen, wenn die Person nichts macht.” (Zeile 124 — 127)

Es gibt laut dem Interviewten auch immer wieder Personen, die nicht nach den Spielregeln spielen.
Sie wollen die Vertrauenspersonen fiir ihre eigenen Interessen benutzen.

,Also mit unseren Nerven zu spielen. Und es passiert oft. Zum Beispiel wiirde eine Person sagen: Ja ja
ich weiss was sie sagen wiirden, aber ich kenne diesen Politiker persénlich und ich méchte, dass sie
das so und so machen und sie méchten nicht mit unseren Regeln spielen.” (Zeile 244 — 247)

Rollen
Der Interviewte sieht seine Rolle als Vertrauensperson in einem Probleml&ser.
,Flir mich, ich stelle mir vor, dass ich ein Problemléser bin. Das ist auch neutraler.” (Zeile 226 — 227)

Es sei neutraler als die Worte ,Mobbing” oder andere negativ gefarbte Worter zu benutzen. Mit die-
sen Wortern ware es schwer, Konflikte zu I6sen. Zudem sei das Team der Vertrauenspersonen in
ihrer Rolle, die Einzige interne Struktur, welche kompetent ist, Uber Mobbing zu entscheiden.

Die Untersuchung wird durch die internen Vertrauenspersonen er6ffnet, wird zur Untersuchung an
eine externe Vertrauensperson weitergeleitet und am Schluss gelangt es wiederum zu den internen
Vertrauenspersonen.

,Also die Richtlinien wurden gedndert und dhm es ist jetzt geschrieben, dass wir die Einzige interne
Struktur sind, die iiber Mobbing und so weiter hm ja die kompetent ist und das machen kann.” (Zeile
262 — 264)

,Es ist dhm Jemand externen der das macht. Und das war nicht so klar formuliert. Jetzt ist es viel kla-
rer. Wir éffnen die Untersuchung und danach ist es extern und am Ende haben wir éihm also kénnen
wir noch etwas tun iber die Situation. Aber wir machen das nicht selber.” (Zeile 267 — 270)

Kommunikation

Generell gehen die Informationen lber die Vertrauensstelle an alle Dienste der Stadt X. Die Vertrau-
enspersonen stellen sich auch persoénlich vor. Zudem gibt es eine kleine Broschiire mit der Erklarung
was die Vertrauensstelle macht und welche Regeln sie definiert hat.

,...es gibt auch eine Information fiir die neuen Angestellten. Zwei Mal pro Jahr gibt es eine...” (Zeile
282 —283)

Zudem sei die Kommunikation der Vertrauensstelle sehr offen, die Leute wissen, dass sie existiert.
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,Aber hier ist es ein bisschen mehr offen. Also fast alle Angestellten wissen dass wir da sind und
kommen. Wir haben zwischen 100 und 130 Personen pro Jahr, die kommen, ohne dass wir viel Marke-
ting tun.” (Zeile 288 — 290)
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Gesamtauswertung
Im folgenden Abschnitt wird eine Gesamtauswertung aller sechs Interviews dargestellt.
Konzept

Grundsatzlich sind alle interviewten Personen interne Vertrauenspersonen, fungieren also alle intern
im Unternehmen. Es lassen sich verschiedene Konzepte der Vertrauenspersonen finden. Die Palette
reicht von ganzen Konfliktmanagementsystemen, in welchen die Vertrauenspersonen eigebettet
sind, bis hin zu neutralen und vertraulichen Stellen ausserhalb der Linienfunktion. Es gibt Personal-
und Sozialberatungsstellen, in welchen die Mitarbeitenden die Aufgaben der Vertrauenspersonen
Ubernehmen, sich jedoch nicht unbedingt so nennen. Die Position haben meist Sozialarbeiter/innen
mit speziellen Zusatzausbildungen beispielsweise im Konfliktmanagement oder Mediationsausbil-
dung inne. Wiederum gibt es eine interviewte Person, welche in einer explizit spezialisierte Vertrau-
ensstellen arbeitet, die mit Spezialisten wie Arbeitspsychologen und Juristen besetzt ist und einem
ganzen Verwaltungsapparat mit vertraulicher und neutraler Beratung zur Seite steht. Eine interview-
te Person erzahlt, dass der Konfliktbearbeitungsprozess in ihrem Unternehmen grundsatzlich so ge-
regelt ware, dass das HR Konflikte bearbeite. Das HR jedoch von vielen Mitarbeitenden nicht als
neutral genug angesehen werde und daher die Sozialberatung trotzdem 6fters angegangen werde. Es
werde dann grundsatzlich auch eine direkte Losung ohne Einbezug des HR gesucht, da das HR wiede-
rum eine zusatzliche Eskalationsstufe bedeuten kann. Das zweite Zitat zeigt, dass es problematisch
sein kann das HR einzubeziehen. Diese kdnnen grundsatzlich keine neutrale Funktion Glbernehmen,
da sie formal in der Verantwortung stehen.

»,Vom Prozess ist es aber eigentlich so, dass eigentlich vorgesehen ist, dass die HR Berater, die Konflik-
te bearbeiten ...” (H, Zeile 13 -14)

»Also in unseren Richtlinien ist es geschrieben, dass wir das HR fragen kénnen, eine Analyse machen
lassen und beschreiben. Das haben wir einmal gefragt und das war eine totale Katastrophe. Da war
das HR auch im Konflikt. Es hat also nicht geklappt.” (P, Zeile 171 — 173)

Auch ist die Aufgabenverteilung der Vertrauenspersonen von Organisation zu Organisation verschie-
den. In vier der sechs Fille konnen zu der internen Beratungen, externe Mediatoren/innen hinzuge-
zogen werden. Eine Organisation flihrt Mediationen und soziale Audits selber durch und eine inter-
viewte Person ist externe Vertrauensperson fiir Organisationen und bildet interne Vertrauensperso-
nen fiir Unternehmen aus. Eine andere interviewte Person beschreibt die Aufgabe der internen Ver-
trauenspersonen, eher als fallfiihrend. Dort Glbernehmen die internen Vertrauenspersonen die erste
Kontaktaufnahme, fihren allenfalls kleinere Konfliktberatungen durch und vermitteln dann an exter-
ne Mediatoren/innen. Im weiteren Prozess sind die Vertrauenspersonen nicht mehr involviert. Eine
weitere Moglichkeit bildet das Managen von Konflikten anhand verschiedener Eskalationsstufen.
Eine kooperative Losung fur tiefeskalierte Konflikte, bei welchen sich die Beteiligten untereinander
auf eine Losung einigen. Eine mediative Losung mit Einbezug von Mediatoren/innen wenn die Kon-
flikte schon etwas hoher eskaliert sind oder eine autoritdre Losung bei hocheskalierten Konflikten.
Dort gibt es einen Linienentscheid. Zudem gehen die Organisationen verschieden mit dem Sonderfall
Mobbing um. Einige Organisationen ziehen extern Spezialisten fir diese Untersuchung heran, andere
machen die Untersuchung selber. Haben sogar als Einzige Stelle im Unternehmen (iber Mobbing zu
entscheiden.

Einige Organisationen beziehen, mit Einverstandnis der ratsuchenden Personen, auch weitere Stellen
wie das HR oder Vorgesetzte in die Konfliktbearbeitung mit ein. Andere ziehen eine ganz klare Linie
und die vertrauliche Beratung wird nur im Zweier-Setting durchgefiihrt. Weitere Schritte miissen die
ratsuchenden Personen selbstandig durchfihren.

,Maochte er das offenlegen, dass er nicht klar kommt mit dem Vorgesetzten oder eben nicht. Und
wenn er sagt, er méchte das angehen, dann war immer der erste Schritt den Vorgesetzten einzube-
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Ziehen oder die HR Beratung einzubeziehen. Und wenn er es nicht wollte, dann war es die Situation
mit ihm anzuschauen ihn zu bestdrken und ihm Strategien zu vermitteln, wie er mit der Situation bes-
ser klarkommen kénnte.” (H, Zeile 27 — 31)

,Bei uns geht es wirklich bei den Vertrauenspersonen mehr darum, dass sie Konfliktlotsen sind. Den
Leuten weiterhelfen, ihren eigenen Konflikt zu bearbeiten. Das kann natiirlich mediative Elemente
geben.” (Ga., Zeile 480 — 482)

Gemeinsam haben alle Stellen, dass Mitarbeitende auf einer neutralen und vertraulichen Basis bei
diesen Stellen Rat suchen kénnen. Es besteht keine formale Verantwortung anderen Stellen Rechen-
schaft abzulegen. Lediglich kann es sein, dass anonymisierte Fallzahlen Ende Jahr ans Unternehmen
weitergegeben werden.

Interne oder externe Vertrauenspersonen? Grundsatzlich gilt es den Ansatz flr das eigene Unter-
nehmen zu wahlen, welcher zu der Unternehmenskultur und der Konfliktkultur passt.

»...den Ansatz wdéhlen, iiber den Konfliktkultur zu gehen und zu sagen: Was passt denn fiir unser Un-
ternehmen? Was haben wir fiir eine Unternehmenskultur, streng genommen eine Konfliktkultur. Das
ist denke ich, der vielversprechendste Ansatz. Da kommt man relativ schnell auf gute, logische und
evidente Resultate.” (Ga., Zeile 491 — 495)

Wichtig seien auch die richtigen Personen fiir die Position der Vertrauensperson zu rekrutieren.

»Also ich wiird nicht Jeden nehmen, der schon irgendwie eingefdirbt ist fiir eine Gruppierung im Un-
ternehmen, sonst habe ich nachher ein Vertrauensproblem.” (G, Zeile 533 — 535)

»Eine Vertrauensperson muss sich selber recht gut kennen. Muss mit ihren eigenen Emotionen gut
umgehen kénnen, ihre eigenen Grenzen sehen und muss sich gut abgrenzen kénnen.” (G, Zeile 538 —
540)

Konfliktthemen

Genannte Konfliktthemen, die auch von verschiedenen Interviewpartnern/innen genannt wurden,
sind: Fuhrungsdefizite, inoffizielle Rollen und Tabus, Verdanderungen, Machtungleichgewicht und
typischerweise Konflikte zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten.

,Was natiirlich bei Organisationskonflikten immer wieder auftaucht ist die Geschichte mit der Ausei-
nandersetzung mit dem Vorgesetzten das ist natlirlich schon sehr typisch nicht, das ein Grossteil der
Fdlle zwischen verschiedenen Hierarchiestufen halt eben angesiedelt ist...” (Ga., Zeile 107 — 110)

,Ich habe festgestellt, dass im betrieblichen Kontext wo es eskalierende Konflikte gibt, sind meistens
erhebliche Fiihrungsdefizite vorhanden.” (N, Zeile 80 — 81)

»In dem Sinn wiirde ich sagen, es gibt fast immer, kann ich sagen, ist es ein Problem mit Verénderun-
gen und was halt auch fast immer kommt, dass es ein Fiihrungsproblem irgendwo hat.” (G, Zeile 247
—249)

Klassifikationen

Zur Frage einer Klassifikation von Konflikten, die an die Vertrauenspersonen herangetragen werden,
konnten nicht alle Befragten eine Antwort geben, da es schwierig ist, eine wirklich klare Klassifikation
zu machen.

,Ich glaube nicht, dass man einen eindeutigen Typus Archetypus des Konflikts ausmachen kann.” (Ga.,
Zeile 106 — 107)

Eine interviewte Person unterscheidet zwischen Themenfeldern, die es fir die internen Vertrauens-
personen und die externen Vertrauenspersonen als Richtlinie in der Auftragsklarung und Problemer-
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kennung zu machen gilt. Themenfelder kdnnen somit sein: Beziehungen, Kommunikationskultur,
Bonuskultur und Entléhnungssystem, Organisation und Arbeitsinhalte stehen im Fokus.

,Da sagen wir eben grob, schaut ob da etwas mit der Organisation, der Fiihrung ist, oder etwas aus
der Unternehmenssicht, etwas aus der Beziehungssicht, das interessant wére weil es immer wieder
kommt.” (G, Zeile 467 — 469)

Es gibt auch die Moglichkeit, zwischen verschiedenen Charakteristiken der ratsuchenden Personen
unterscheiden: Gibt es mehr weibliche oder mannliche Ratsuchende? Sind es dltere oder jlingere
Mitarbeitende? Aus welchen Bereichen kommen die ratsuchenden Personen? Eine weitere Klassifi-
kation bietet die Unterscheidung von der Eskalationsstufe von Konflikten.

»Also 50% sind Fdlle, wo die Personen sehr friih kommen und 50% Fdille wo es schon einen Konflikte
gibt und es schon sehr viele Probleme gibt.” (Zeile 141 — 142)

Methoden/ Mediationselemente

Die Methoden einer Konfliktbearbeitung und —Beratung wurden von den interviewten Personen
beschrieben und es stellte sich heraus, dass viele Mediationselemente zu finden sind. Wichtig seien
das aktive Zuhoren, den Personen Raum geben um ihre Geschichte zu erzéhlen, die Vertraulichkeit zu
garantieren und sie iber weitere Schritte und Stellen, die ihnen zur Verfligung stehen, zu informie-
ren. Ausserdem gilt es die Personen fiir die weiteren Schritte zu motivieren. Wichtig sei es jedoch
schlussendlich, dass die ratsuchenden Personen den Schritt selber tun. Dies liegt nicht in der Verant-
wortung der Vertrauensperson. Idealerweise wird die Hilfe zur Selbsthilfe eingeleitet, indem die Per-
sonen Uber ihre Probleme sprechen kénnen und sich dann alleine Gber weitere Schritte im Klaren
werden.

,und gleichzeitig ist es eine Aufgabe von der Sozialberatung, das Vertrauen zu schaffen und ihn moti-
vieren diese Situation anzugehen ... (H, Zeile 61 — 62)

“

,...einerseits zu héren was er erzéhlt aber auch nachher ihm ein breiteres Bild allenfalls aufzuzeigen.
(G, Zeile 57 — 58)

»..Distanz nehmen kénnen zu dieser Situation und dies mehr als Big Picture wahrnehmen, was hier
eigentlich passiert und aufgrund dieser Basis dann nachher sehen was will ich tun.” (G, Zeile 65 — 66)

,Also ich unternehme den Schritt (iberhaupt nicht, es ist dann so dass ich versuche mit der Person zu
sprechen, das wir das Problem versuchen zu kldren, auseinander zu bréseln.” (Ga., Zeile 15 — 17)

»...wenn man das aufgebréselt hat wird der Person im Normalfall von alleine auch klar was sie als
ndchsten Schritt unternehmen wird.” (Ga., Zeile 21 — 23)

Jedoch gibt es gerade in der Personal- und Sozialberatung stark vermittelnde Elemente zu finden.
,Also meine Rolle, mein Auftrag ist sicher neutral oder vermittelnd zu wirken.” (M, Zeile 230)
Voraussetzungen

Viele Ausserungen konnten gefunden werden, welche Voraussetzungen es im Setting fiir eine kon-
struktive Konfliktbearbeitung und —Beratung von Vertrauenspersonen braucht. Eine der wichtigsten
Voraussetzungen sei es, das Vertrauensverhaltnis zur ratsuchenden Person sicherzustellen. Durchaus
kann es jedoch sinnvoll sein, anonymisierte Informationen an das Unternehmen zuriickzuspiegeln.

,...ein Barometer, ein Thermometer im Unternehmen sind, mit Themen die immer wieder kommen,
die man als Unternehmen anpacken sollte. Aber dass man dann natiirlich nicht sagt, dass kommt von
dem und diesem, sondern dass man sagt, dass das so Grundsatzthemen sind.”“ (G, Zeile 323 — 326)

,Und dhm man muss auch die Personen soweit bringen, dass die (iber diese Verletzung reden, weil
nur dann kann man den Kern des Konfliktes angehen.” (H, Zeile 247 -249)
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Ausschlaggebend ist auch die gute Erreichbarkeit der Vertrauenspersonen. Zudem misse ganz klar
definiert werden, was im Aufgabenbereich der Vertrauensperson liegt. Dies soll womoglich auch vom
Unternehmen direkt so kommuniziert werden. Es muss Klarheit Gber die Rollen der Vertrauensper-
sonen herrschen. Zudem muss die Vertrauensperson auch vom Unternehmen geschitzt sein, dass
kein Machtmissbrauch sattfinden kann.

,Die Klarheit was fiir eine Rolle wir wirklich spielen, dass wir die Leute eben auch auf ihre Eigenver-
antwortung aufmerksam machen der Konflikt gehért ihnen und nicht mir. Sie miissen damit umge-
hen, sie miissen den ndchsten Schritt unternehmen, also Rollenklédrung in dem Sinne.” (Ga., Zeile 117
—-120)

,Regeln und den Rahmen gut (iberlegt. Unter welchen Konditionen, was erwartet man von dieser
Vertrauensperson, wo sind Grenzen, wo soll sie nicht intervenieren...” (G, Zeile 306 — 308)

»Da muss das Unternehmen gerade fiir interne Vertrauensleute eine Garantie geben, dass sie diese
schiitzt, falls dieser plétzlich irgendwelchen komischen Verhaltungsweisen ausgesetzt wdren.” (G,
Zeile 303 -305)

Es gilt klar zu stellen, dass Vertrauenspersonen nicht als Gegengewicht zur Hierarchie gesehen wer-
den. Grundsatzlich sind Vorgesetzte formal in der Verantwortung bei Konflikten einzugreifen. Ver-
trauenspersonen stellen somit auch nicht primar eine Entlastung der Konfliktbearbeitung dar. Jede
Stelle hat ihre eigene Rolle in der Konfliktbearbeitung.

»Vorgesetzten reagieren natiirlich auch manchmal irritiert. Stellen Sie sich vor, Sie sind Themaleiter
und plétzlich geht ein Mitarbeiter von lhnen zu einer fremden Person und beklagt sich, was da alles
nicht gut Iéuft und Sie wissen nicht was Iéduft. Und dann kommt dieser und sagt ich méchte mit lhnen
iiber dieses Problemstellungen sprechen, weil ich da was gehért habe.” (N, Zeile 351 — 355)

Ausserdem ist es sehr wichtig, dass die Fihrung hinter dem Konzept der Vertrauenspersonen steht.

,Also ich denke das ist wirklich auch zentral, dass man die oberste Fiihrung ins Boot bekommt und
das diese auch iiberzeugt ist, dass das Mehrwert generiert und nicht einfach Gesetzeswegen da sein
mlissen und beziehungsweise, das als Bedrohung erleben.” (G, Zeile 692 — 695)

,Man miisste eine addquate Lésung suchen fiir einen kleiner Betrieb. Aber es beginnt im Kopf, in der
Flihrung wenn dort eine grundsétzliche Bereitschaft vorhanden ist z.B. auch Geld auszugeben, da
kann man es auch relativ unbiirokratisch und ohne Konzept machen.” (N, Zeile 400 — 403)

Die Vertrauenspersonenstelle soll unabhangig im Unternehmen fungiert, also ausserhalb der Linien-
funktion ist. Es sollten Doppelrollen vermieden werden. Beispielsweise ist es nicht gut, wenn Mitar-
beitende im HR sind uns gleichzeitig Vertrauenspersonen sind. Ebenfalls ist es wichtig fiir die Ver-
trauensstellen, immer mehr als eine Person zu definieren. Es soll grundsatzlich moglich sein, Fdlle an
Arbeitskollegen/innen weiterzuleiten, sei es aus personlichen Griinden, dass mit der Problematik
nicht umgegangen werden kann oder weil man die ratsuchende Person oder den Konflikt zu gut
kennt und nicht mehr neutral sein kann. Zudem hat es sich als sinnvoll erwiesen, Manner und Frauen
als Vertrauenspersonen einzusetzen und auch zu schauen, dass Personen aus verschiedenen Berei-
chen und Hierarchiestufen gewahlt werden.

,Also unterschiedliche Ansdtze mit der Idee, dass die Leute entweder zu jemandem gehen, den sie
schon kennen vom Betrieb, zu dem sie vertrauen haben. Es gibt aber auch Leute die gehen lieber in
ein anderes Gebiet, méglichst neutral und unabhdngig.” (N, Zeile 124 — 127)

,...man muss sehr klar sein, die hm es gibt Regeln oder zum Beispiel die Vertraulichkeit. Also ich sage
zu allen Sie zu allen Personen in der Stat. Ich habe keine Freunde in der Stadt. Ich sage Du zu nieman-
dem. Es ist ein bisschen speziell. Wir sind hier in der Organisation, einige Leute haben wir gern, aber
wir haben keine freundschaftlichen Kontakte. Es ist nicht so einfach, diese Distanz zu haben. Wir miis-
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sen die Leute kennen, aber nicht so gut, dass wir die Arbeit nicht mehr machen kénnen.” (P, Zeile 214
-218)

Zudem sei es auch als Vertrauensperson sehr wichtig, tiber die vorhandenen Stellen im Unternehmen
informiert zu sein und so allenfalls die ratsuchenden Personen lber weitere Moglichkeiten zu infor-
mieren.

»...kann ich die richtigen Personen beiziehen? Wenn es zum Beispiel darum geht, auch zu triagieren,
habe ich dort die Verbindung, wo ich abrufen kann oder wo ich verbinden kann?“ (M, Zeile 79 — 81)

»Und hdéufig liegt dann der Schliissel dort, dass man die richtige Stelle im richtigen Moment auf die
richtige Art benutz angeht.” (Ga., Zeile 48 — 49)

Ausserdem muss generell im Unternehmen die Voraussetzung gegeben sein, offen mit Konflikten
umzugehen und diese nicht primar als etwas Negatives anzusehen. So kann es gelingen, ein Konzept
mit Vertrauenspersonen einzufiihren und auch sicherzustellen, dass das Angebot akzeptiert wird. Es
gibt also auch keine Rezeptanleitung wie ein solches System eingefiihrt werden soll. Vielmehr muss
das System zum Unternehmen passen. Dazu gehort auch, dass Mitarbeitende schnell mit ihren Kon-
flikten zur Vertrauensperson gehen und nicht warten bis Konflikte vollig eskaliert sind.

,Die Konfliktkultur und die Mittel die das Unternehmen zur Verfiigung stellt und die Art und Weise mit
Konflikten umgeht miissen zur Unternehmenskultur passen.” (Ga., Zeile 189 — 191)

Grenzen

Eine Grenze die sich stellen kann, ist diese, dass die Personen nicht mehr mediationsfahig sind oder
sich zu erschopft fuhlen, sich einer Konfrontation aus eigener Kraft mit Vorgesetzten oder sonstigen
Stellen zu stellen.

».-.psychisch auch véllig am Anschlag waren, die hitten auch gar nicht mehr die Kraft gehabt, sich fiir
sich selber einzusetzen und quasi mit dem Chef zu sprechen oder Kollegen zu konfrontieren...” (G,
Zeile 204 -205)

,lch hatte auch mit seiner Frau zu tun und hatte den Auftrag eine Mediation zu organisieren. Das
Problem war allerdings, dass er gar nicht mehr mediationsfdhig war, er fiel in eine tiefe Depression.”
(N, Zeile 224 — 226)

,...dass die Person die bei uns Rat suchen kommt, eigentlich keine Mittel mehr hat die sie aus eigener
Kraft einsetzen kann.” (Ga., Zeile 228 — 229)

Oft stellt sich auch die Grenze, dass nicht alle Konfliktparteien fiir eine mediative Losung bereit sind
und ihren Anteil am Konflikt sehen.

,Ja also ich denke es bracht immer Bereitschaft von beiden Seiten.” (H, Zeile 79)

,Aber es kommt nicht immer zu einer Konfliktbearbeitung, das heisst eine Seite hat ein Problem, sucht
Hilfe und Unterstiitzung und dann ist es schwierig die Anderen am Konflikt beteiligen zu motivieren,
diesen Konflikt auch zu bearbeiten. Das ist die erste ganz grosse Hiirde.” (N, Zeile 10 — 13)

,Also wenn es nicht, es kommt wieder dort dieses Element rein, wenn es nicht gelingt, zusammen, an
einem oder in die gleiche Richtung zu gehen oder zu ziehen, also mit dem Klienten ziehen...” (M, Zeile
119 -121)

,...was wir als Grenze erleben, dass auch die Vorgesetzten nicht bereit sind, ihren Anteil am Konflikt
auch zu sehen. Oder dass wenn wir die HR Beratung einbeziehen, dass wir sehen, die HR Beratung
schiitzt den Vorgesetzten auch in einem Konflikt, so dass man nicht wirklich in eine Konfliktbearbei-
tung hineinkommen kann, sondern dass dann eben eine Trennung, also sei das durch eine Kiindigung
oder eine Versetzung der Mitarbeiterin, vollzogen wird.“ (H, Zeile 87 -91)
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Eine weitere Grenze stellen hocheskalierte Konflikte dar, bei denen Vertrauenspersonen nicht mehr
vermitteln kdnnen, Mediationen zum Scheitern verurteilt sind und auch mit Selbsthilfe nicht mehr
viel zu machen ist.

,...ja ich werde seit drei Jahren gemobbt und das ist passiert und man sagt ihnen, ja wir sind da fiir
Selbsthilfe, wir reden jetzt ein bisschen dariiber, wie sie sich das selber wieder auflésen kénnen, ist
das einfach neben den Schuhen. Also das ist einfach nicht mehr méglich. Also da braucht es sicher
eine Hilfe Dritter, sei es eine Mediation, eine Vermittlung oder eine Klage.” (G, Zeile 198 — 202)

... und fast nach drei Jahren hab ich hier den Angestellten gesehen. Also das war in diesem Fall fiir
mich zu spdt. Also das ist ein Beispiel wo es fiir mich zu spdt ist, dhm ich hab gefragt dass der Ange-
stellte irgendwo anders arbeiten kann.” (P, Zeile 30 — 32)

»Wie weit ist der Konflikt allenfalls schon eskaliert, dass man sagen muss, es macht keine Sinn wirk-
lich zum Beispiel eine Mediation vorzuschlagen weil das Vertrauen nicht gegeben ist, dann muss man
das auch offen legen.” (H, Zeile 214 — 216)

Eine Grenze zeigt sich auch dort, wo ratsuchende Personen ihren Konflikt in vollstem Vertrauen mit
der Vertrauensperson besprechen wollen und auf keinen Fall andere Stellen wie Vorgesetzte oder HR
miteinbeziehen wollen, sei es aus Angst vor Arbeitsplatzverlust oder andern persénlichen Griinden.
Somit kénnen jedoch auch Dysfunktionen im Unternehmen nicht weiter aufgedeckt und entgegen-
gewirkt werden. Es wird somit nicht moglich, den Kern des Problems zu I6sen sondern es muss im
Einzelfall eine Losung gesucht werden.

»...dann kénnen wir schwer diese Dysfunktion an und fiir sich behandeln. Weil wir ja mit den Einzelfél-
len zu tun haben, mit den einzelnen Konflikten und dann eben auch nicht eine Meldung erstatten
kénnen...” (Ga., Zeile 147 — 149)

,Was manchmal der Nachteil ist, dass wir ja keine Weisungsbefugnis haben, also auch nicht eingrei-
fen kénnen, wenn wir jetzt sehen, dass etwas von Vorgesetztenseitig ganz klar nicht stimmt.” (M,
Zeile 192 — 194)

Zudem stellt die Kommunikation zwischen den verschiedenen Stellen oftmals eine Grenze dar. Es sei
schwierig Gber diese Stellen hinweg, die Erfahrungen auszutauschen, weil die Vertraulichkeit gewahrt
werden muss.

...weil wir uns ja alle an eine Vertraulichkeit halten, ist es schwierig dann eben auch Erfahrung auszu-
tauschen.” (Ga., Zeile 245 - 246)

,» »Lack of Feedbackloop” — eben das habe ich angetédnt, dass es schwierig ist, ihm zu wissen, wie es
weitergeht, wenn ein Konflikt dann durch verschiedene Instanzen geht.” (Ga., Zeile 632 — 634)

Grenzen ergeben sich auch dort, wenn die ratsuchende Person die Rolle der Vertrauenspersonen
nicht versteht.

,Natiirlich wenn auch die Person die Rolle nicht versteht. Die Rolle die sie spielen muss und die ich
spiele, da muss man halt eben auch versuchen Klarheit zu schaffen. Das gibt es auch manchmal, dass
die Leute dann quasi ihres Konflikt entledigen wollen und sagen: Du musst dafiir schauen dass der
Konflikt gel6st wird.” (Ga., Zeile 265 — 269)

,Flr uns ist es ganz wichtig, dass die Leute wissen, dass wir nie die Arbeit von Jemand anderem ma-
chen werden. Das ist ziemlich schwer, weil manchmal fragen die Leute, dass wir das tun, aber wir
méchten es nicht tun.” (P, Zeile 105 — 107)

,Genau, es ist nicht méglich hier passiv zu sein und manchmal, es gibt immer vielleicht zwei/drei Per-
sonen pro Jahr, die sagen: Ich bin zu Herrn X gegangen und er hat nichts gemacht. Dann sag ich im-
mer: Ja wir machen nichts, Sie sollten Etwas machen. Also wir helfen, aber wir werden nie etwas ma-
chen, wenn die Person nichts macht.” (P, Zeile 124 —127)
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Ziele

Die Ziele der Arbeit von Vertrauenspersonen werden von den interviewten Personen verschiedene
genannt: Arbeitsplatzerhaltung, Mitarbeitende arbeitsfahig zu erhalten, Vermeidung einer Klage,
konstruktiver Umgang mit Konflikten, niederschwellige Konfliktbearbeitung

»Grundsdtzlich ist unser Auftrag, dhm, quasi die Menschen, die Mitarbeitenden arbeitsféhig zu erhal-
ten. (M, Zeile 84 — 85)

»..weil Kiindigungen kosten enorm viel Geld, es braucht sehr viel Zeit und Energie.” (N, Zeile 149 —
150)

,Nicht im Sinn einer Klage sondern Verstidndnis schaffen fiir beide Parteien, also fiir beide Parteien
und das auch fiir die Zukunft eine Basis geschaffen wird, dass die Leute miteinander zusammen arbei-
ten kénne.” (G, Zeile 76 — 78)

,Den Konflikt als Normales, was im Alltag vorkommt, versehen und Leuten begreiflich machen.” (Ga.,
Zeile 585 — 586)

,Und die Idee mit den Vertrauensleuten ist wirklich, dass méglichst friih gestoppt wird, also aufgel6st
wird, dass es gar nicht zu Mobbing oder weiss was kommt.” (G, Zeile 264 — 265)

Rollen
Die Rolle einer Vertrauensperson ist zum einen eine neutral und unterstiitzend.

...sage jetzt mal bisschen plump, kein Interesse an ihrem Konflikt, es geht uns nichts an, in dem Ge-
biet und wir kénnen da eben auch unbefangen dann der Person weiterhelfen. Wir miissen auch nie-
mandem irgendwelche Rechenschaft abgeben und véllig neutral und unabhdngig” (Ga., Zeile 71 — 73)

Die Vertrauensperson tragiert Falle an verschiedene Stellen.

,...also eine Art Triage zu machen, mit der Person abzuschédtzen dhm welche Intervention es jetzt
braucht wenn sie es nicht mehr mit der Selbsthilfe I6sen kann.” (G, Zeile 367 — 369)

Es ist wichtig, dass wenn die Vertrauensperson in eine andere Rolle schllpft, beispielsweise wenn sie
ratsuchende Personen zu einem Gesprach mit Vorgesetzten begleitet, eine klare Rollenklarung satt-
findet. Die Vertrauensperson ist somit nicht Anwalt der Person, sondern neutrale/r Betrachter/in.
Unbedingt zu vermeiden gilt es, dass Vertrauenspersonen in eine Doppelrolle oder einen Interes-
senskonflikt hineinkommen.

,Also was wirklich schlecht ist, also ist wenn eine Vertrauensperson gewdhlt wird die Ghm die in ei-
nem Interessenskonflikt oder in einen Rollenkonflikt kommen kénnte.” (G, Zeile 515 —517)

,Interne Vertrauensleute sollten keine andere interne Rolle haben. Die sollten nicht schon in der Per-
sonalkommission sitzen, die sollten nicht schon HR-Leute oder Fiihrungs-Leute sein...” (G, Zeile 517 —
519)

,...das HR kénnen nicht die Rolle einer Vertrauensperson in dieser Vertrauenspersonengruppe haben.“
(Ga., Zeile 375 — 376)

,Dort ist es wichtig die Rolle zu kléren, wir sind weder Partei noch Richter. Ich beurteile nicht, wer hat
jetzt Recht oder nicht Recht, sondern ich bin unabhdngig und sie miissen das Problem I6sen und nicht
ich. Wir kénnen oder wir versuchen sie dabei zu unterstiitzen.” (N, Zeile 142 — 144)

Einige interviewte Personen stellen die vermittelnde Rolle in den Vordergrund, wiederum gibt es
eine interviewte Person, die sich ganz klar von dieser Rolle abgrenzt und das Unternehmen fiir solche
Falle externe Spezialisten zur Verfligung stellt.
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,Der ndchste Schritt, das Vermittelnde, beispielsweise eine Mediation, wiirde jetzt extern gemacht
werden mit einer externen Mediation.” (Ga., Zeile 485 — 486)

In einem anderen Konfliktmanagementsystem lasst sich die Vermittlung einer Mediation erkennen.
Konfliktfallen die an eine interne Vertrauensperson herangetragen werden, werden aufgenommen
und dann an eine externe Mediationsstelle vermittelt. Die externen Mediatoren/innen sind dann fur
die weitere Konfliktbearbeitung zustandig.

»Wir haben das System, wenn eine Konfliktpartei sich an eine der internen Vertrauenspersonen wen-
det, dann bespricht diese mit ihr wie man so eine Mediation in Gang setzen kann. Wenn alle Beteilig-
ten einverstanden sind organisiert diese interne Konfliktberaterin die erste Sitzung mit dem Media-
tor.” (Zeile 181 — 184)

Wiederum gibt es sehr stark vermittelnde Elemente im Setting der Personal-und Sozialberatung zu
finden, aus der sich dann auch das Problem von Doppelrollen im Sinne, einer fast anwaltschaftlichen
Rolle, zeigt. Beziehungsweise eine machtausgleichende Rolle von Mitarbeitenden gegeniber den
Vorgesetzten.

»Finde ich, habe ich zum Teil auch im Sinne des Machtausgleichs auch eine parteiliche Rolle, eine zum
Teil auch anwaltschaftliche Rolle oder Funktion fiir die Mitarbeitenden. Also ich denke gerade wenn
ein Marktgefdlle stark ist, oder wenn, eben wenn Mitarbeitende vielleicht nicht die Kompetenz, nicht
geniigend Kompetenz haben, sich gegen Héhergestellte zu wehren oder zu artikulieren.” (M, Zeile 232
—236)

»ES sind Gratwanderungen oder auch, ebengerade auch mit dem Teil Vermittlung, der Funktion Rolle
eigentlich, éhm, es gibt immer wieder Situationen, in denen wirklich die Bundespersonalgesetze nicht
eingehalten werden in Konfliktsituationen von den Vorgesetzen. Und da, ja, dort ist die Frage: Wie
lange kann ich im Vermitteln bleiben im Sinne von sanft die richtigen Fragen stellen, damit vielleicht
die Gegenseite darauf kommt, dass das nicht geht, oder. Wo ist der Punkt, wo ich ganz klar in die, aus
der vermittelnden Rolle rausgehe und sage: So ihr habt auch eine Fiihrsorgepflicht oder das geht ge-
mdiss Bundespersonalgesetz ist das nicht korrekt. Da falle ich eigentlich aus der vermittelnden Rolle
raus.” (M, Zeile 239 — 247)

Auch die vermittelnde Rolle zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten kann anspruchsvoll sein.

,Da hor ich zuerst die Seite der Mitarbeiterin, die sagt: Ich genlige nicht mehr, aber ich gebe doch
alles, ich kann das nicht nachvollziehen. Dann habe ich das Einverstdndnis der Mitarbeiterin mit dem
Vorgesetzten zu sprechen. Der sagt mir dann: Ja wissen Sie, das geht schon so lange so und wir haben
sie zwar bis jetzt gut beurteil, aber jetzt geht es einfach nicht mehr.” (H, Zeile 208 — 211)

Eine interviewte Person sieht ihre Rolle als Problemldser. Es sei wichtig, die Rolle nicht in Zusam-
menhang mit Mobbing zu bringen. Dieser Begriff ist sehr vorbelastet und macht es schwierig, Konflik-
te zu l6sen.

,Flir mich, ich stelle mir vor, dass ich ein Problemléser bin. Das ist auch neutraler.” (P, Zeile 226 — 227)
Kommunikation

Grundsatzlich ist es sehr wichtig, Gber die Struktur einer Vertrauensstelle im Unternehmen zu infor-
mieren. Wird es nicht genligend kommuniziert, ist das Wissen und Vorhandensein von Vertrauens-
personen bei den Mitarbeitenden nicht gegeben. Wie erreicht man jedoch die Mitarbeitenden, wenn
sie aktuell keinen Konflikt haben?

,Weil die Leute sich ja nicht um solche Themen scheren, wenn sie keine Konflikte haben.” (Ga., Zeile
435)

Vielfach wird in Form eines Jahresberichts lber die Vertrauensstelle informiert. Dies bietet auch Ge-
legenheit, vorstellig bei der obersten Leitung zu werden. Es kdnnen auch tber aktuelle Themen in der
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Mitarbeitendenzeitung oder im Intranet informiert werden und somit Uber eine Sensibilisierung fur
gewisse Themen herbeizufiihren. Eine interviewte Person erzihlt, dass sie eine Broschiire von den
Dienstleistungen zusammengestellt hdtten. Neue Mitarbeitende sollte zudem auch Uber das Angebot
informiert werden. Es kdnnen zudem auch Konfliktevents, Friendly Friday’s oder sonstige Aktionen
wie Konfliktevents anhand eines Konflikttheaters gestartet werden, welche das Bewusstsein mit Kon-
flikten umzugehen, anregen soll. Es soll den Mitarbeitenden kommuniziert werden, dass sie sich auch
an die Vertrauenspersonen wenden konnen, wenn keine Konflikte bestehen, sondern Fragen offen
sind oder Jemand vor einer schwierigen Entscheidung oder Situation steht. Der tagliche Austausch
Uber Konflikte und das bestehende Angebot sei ausserdem ein weiteres Mittel zur Bekanntmachung.

Zusammenfassung: Es lassen sich in den Interviews verschiedene Konzepte der Vertrauenspersonen
finden. Somit sind auch die Aufgaben unterschiedlich definiert. Einige Organisationen haben externe
Mediatoren/innen zur Verfiigung und die Vertrauensperson tbernimmt einzig eine fallfihrende Rol-
le. Das Managen von Konflikten Uber Eskalationsstufen ist ausserdem eine Mdglichkeit. Einerseits
kénnen andere Stellen wie beispielsweise Vorgesetzte in die Konfliktbearbeitung einbezogen wer-
den, wiederum gibt es aber auch Strukturen in denen ganz klar Einzelpersonen beraten werden und
die ratsuchenden Personen die weiteren Schritte selber einleiten miissen. Grundsatzlich ist es mog-
lich, das HR fir die Konfliktbearbeitung einzubeziehen, jedoch kdnnen diese die Rolle einer Vertrau-
ensperson nicht einnehmen, da sie eine formale Verantwortung im Unternehmen ausiiben. Gemein-
sam haben alle Vertrauenspersonen, dass sie primadr vertraulich und neutral angegangen werden
konnen. Konfliktthemen lassen sich einige herauskristallisieren. Typischerweise sind es Konflikte wel-
che zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden auftreten. Eine Klassifikation fallt schwer, da es kei-
nen Archetypus von Konflikten gibt. Jeder Konflikt ist wieder anders. Methodisch lassen sich einige
Parallelen erkennen. Dazu gehoren das aktive Zuhdren, Personen Raum geben, die Vertraulichkeit
garantieren und sie Uber weitere Schritte zu informieren. Grundsatzlich soll die Hilfe zur Selbsthilfe
eingeleitet werden und die weiteren Schritte von den ratsuchenden Personen selber gemacht wer-
den. Jedoch lassen sich auch vermittelnde Komponenten im Prozess der Konfliktbearbeitung erken-
nen, dies vor allem in der Personal-und Sozialberatung. Voraussetzungen welche eine Konfliktbear-
beitung ermdoglichen, sind eine vertrauliche und unabhéngige Vertrauensstelle anzubieten, eine klare
Aufgaben- und Rollenklarung der Vertrauenspersonen zu machen und auch Schutz vor Machtmiss-
brauchen fiir die Vertrauenspersonen zu garantieren. Es ist sehr wichtig, dass die Fiihrung hinter dem
Konzept steht und dieses unterstiitzt. Eine weitere Voraussetzung ist es, dass mehrere Vertrauens-
personen rekrutiert werden und diese sowohl mannlich als weiblich sind, aus verschiedenen Berei-
chen des Unternehmens stammen und von verschiedenen Hierarchiestufen rekrutiert werden. Zu-
dem soll Klarheit tber die verschiedenen Stellen, die in die Konfliktbearbeitung involviert sind, herr-
schen. Somit ist es moglich, dass die Vertrauensperson auch an weitere Stellen triagieren kann. Eine
wichtige Voraussetzung stellt es dar, dass ein grundsatzlich offener Umgang mit Konflikten im Unter-
nehmen herrscht. Vertrauenspersonen sollen als niederschwelliges Angebot fiir die Konfliktbearbei-
tung im Unternehmen fungieren. Dies setzt auch voraus, dass Mitarbeitende nicht ewig Konflikte mit
sich herumtragen, die dann zu eskalieren drohen. Grenzen fiir die Arbeit der Vertrauenspersonen
sind: Mediationsunfahigkeit der ratsuchenden Personen, keine Konfliktldsungsbereitschaft der Kon-
fliktparteien und hocheskalierte Konflikte. Zudem stellt sich auch die Grenze, dass vielfach nicht das
Kernproblem angepackt werden kann. Das Problem kann auch in weiteren Strukturen schlummert
und nicht ein Problem der Einzelperson sein. Zudem kann es auch eine Grenze bedeuten, wenn die
Rolle der Vertrauensperson nicht verstanden wird. Ziele der Arbeit von Vertrauenspersonen sind:
Arbeitsplatzerhaltung, Mitarbeitende arbeitsfahig zu erhalten, Vermeidung einer Klage, konstruktiver
Umgang mit Konflikten und eine niederschwellige Konfliktbearbeitung. Die Rolle einer Vertrauens-
person ist eine neutrale und unterstiitzende. Triage zu anderen Stellen im Unternehmen gehért auch
zur Rolle der Vertrauensperson. Es ist wichtig zu wissen, dass die Vertrauensperson nie Anwalt einer
ratsuchenden Person ist, sondern neutrale/r Betrachter/in. Wichtig ist es auch das Angebot der Ver-
trauensstelle zu kommunizieren und mit verschiedenen Aktionen (Konfliktevents, Konflikttheater
etc.) Sensibilisierung fiir Konflikte und eine konstruktive Konfliktbearbeitung zu schaffen.

81



