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Vorwort

In meiner Tatigkeit als Unternehmensberater und Coach war ich schon
immer mit Konflikten konfrontiert. Bei meinen Klienten waren sie
meist die Ursache von Schwierigkeiten, die oft durch ihren
eskalierenden Charakter bedrohliche AusmaBe angenommen hatten.

Die Losungen bestanden dann meist in Kompromissen oder direktiven
unternehmerischen Entscheidungen die zwar kurzfristig Losungen
herbeiflihrten, aber nur bedingt eine nachhaltige Losung brachten.

In meiner Ausbildung und der Beschaftigung mit der Mediation lernte
ich die Chancen, Techniken und Vorgehensweise einer Mediation
kennen und schatzen.

Ich erkannte schnell, wie effektiv diese Methode an ,,des Pudels Kern“
ansetzt und damit nachhaltige Losungen ermoglicht.

Die Chancen, uber die Techniken der Mediation Konflikte bereits im
Ansatz zu losen, scheinen mir in Unternehmen noch viel zu wenig
bekannt bzw. umgesetzt zu werden.

In der nachfolgenden Abhandlung mochte ich deshalb auf die Aspekte

und Perspektiven einer Mediation im betrieblichen Kontext naher
eingehen.

Harald Kriegbaum
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1. Einleitung

In einer Firma mussen, um erfolgreich am Markt bestehen zu konnen,
Interessen, Funktionen und Arbeitsablaufe so abgestimmt werden,
dass moglichst wenig Reibungsverluste entstehen. Konflikte behindern
diesen Prozess. Ein funktionierendes Konfliktmanagement, das in der
Lage ist, Konflikte nicht als ,,Storung®, sondern als Moglichkeit sieht,
das Unternehmen weiter zu optimieren und zu verbessern, den
Konflikt somit als Innovationsherausforderung annimmt, begreift
Konflikte immer auch als grofe Chance.

Leider werden Konflikte meist als lastig und storend empfunden bzw.
weitgehend negiert. Das Ergebnis einer solchen Unternehmenspolitik
lasst meist nicht lange auf sich warten. Eine Firma muss also, um
wettbewerbsfahig  zu bleiben, sich mit dem  Thema
Konfliktmanagement auseinandersetzen, um Reibungsverluste durch
nicht geloste Konflikte moglichst zu vermeiden.

Konflikte entstehen im lebendigen Miteinander - also wenn sich etwas
bewegt oder eben auch nicht bewegt. Sie sind Indikator fur
notwendige Prozesse - im positiven Sinne um sich weiterzuentwickeln.
Keine Firma wird ohne Konflikte auskommen konnen. Umso wichtiger
ist die Entwicklung von entsprechenden Werkzeugen um vorbeugend
oder im Falle einer Krisenintervention, in innovative Losungen
umzuwandeln zu konnen.

Leider ist der Umgang mit Konflikten meist immer noch nach dem
Motto gepragt:

,Einer verliert immer dabei - einer ist Schuld!“, ,,Am besten, der
Klugere gibt nach®, oder ,,Friss oder stirb*.

Bereits im Jahr 2000 wurden Wirtschaftsmediationen mit einem
Gesamtwert von ca. 300 Mio. Euro erfolgreich durchgefiihrt und die
internationalen Kennzahlen bei Wirtschaftskonflikten - bei einem bis
zwei Mediationstagen, bei einer Erfolgsquote von mehr als 75 %,
haben sich auch in Deutschland bestatigt."

Mediation ist deshalb als erfolgreiches Instrument gerade im
innerbetrieblichen Kontext eine wirkungsvolle Methode der
Konfliktpravention und Konfliktlosung.

Die nachsten Kapitel beschreiben den Mediationsprozess, die
Herkunft, die Phasen einer Mediation, die Einsatzmoglichkeiten im
Betrieb, die Vorteile und die Grenzen von Mediation.

' vgl. Neuenhahn (2004)
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2. Was ist Mediation?

Der Begriff Mediation leitet sich aus dem lateinischen ,mediare® ab
und kann am besten mit Vermittlung, Ausgleich und Versohnung
ubersetzt werden.

Diese Methode wurde schon vor langer Zeit z.B. in China zur
Streitschlichtung in Gemeinden angewendet und hat daher eine lange
Tradition. In der modernen Zeit ist sie eine weiterentwickelte Form
auBergerichtlichen Konfliktlosungen.

Die Idee, der Grundgedanke, Konflikte nachhaltig unter Einschaltung
eines neutralen Dritten einvernehmlich zu losen, durfe annahernd so
alt sein wie die menschliche Zivilisation.

Dazu Justizministerin Roswitha Miller-Piepenkdtter 2 :

» ... die Geschichte der Mediation ist eine Erfolgsgeschichte. Der
Gedanke, Streitigkeiten durch ein Verfahren zu schlichten, das auf
Mediation, also Vermittlung abzielt, ist nicht neu. Vor etwa 20
Jahren entwickelte der amerikanische Rechtswissenschaftler Roger
Fisher das so genannte Harvard-Konzept als Methode
sachgerechten Verhandelns. Fishers Buch wurde zum Bestseller
und trug wesentlich dazu bei, die Idee der Mediation bekannt zu
machen. Sie beruht, wie es hdufig bei guten Ideen der Fall ist, auf
einer eigentlich sehr einfachen Uberlegung. Konflikte lassen sich
besser losen, wenn man, anstatt die wechselseitigen Positionen im
Streit zu betrachten, die tibergeordneten Interessen der Beteiligten
in den Mittelpunkt stellt. Auf dieser Basis ist es moglich, Optionen
fiir eine so genannte "win-win-Situation" zu beiderseitigem Vorteil
zu entwickeln. Attraktiv ist das Mediationsverfahren insbesondere
deshalb, weil der Konflikt nicht nur im Hinblick auf einzelne
Streitpunkte, sondern umfassend geregelt werden kann... “

2.1. Definition der Mediation 3

Mediation lasst sich definieren als ein selbst bestimmter und
kooperativer Ansatz, in dem zwei (oder mehrer) Konfliktpartner aktiv
und in unmittelbarem Kontakt miteinander konkrete Losungen fur ihre
gegensatzlichen Interessen und Bedirfnisse entwickeln. Unterstutzt
werden sie dabei von einem oder mehreren Mediatoren, die als
neutrale Personen vermittelnde Funktionen ubernehmen. Ziele des
Verfahrens sind einmal eine konkrete, selbst bestimmte und
nachhaltige Ubereinkunft zu erreichen, die auf den unterschiedlichen

2 anlasslich der "Mediationsveranstaltung der Rechtsanwaltskammer Dusseldorf und
des Dusseldorfer Anwaltvereins” am 27.04.2007
http://www.presseservice.nrw.de/reden2007/2_2007/070427JM.php

3 J.M.Haynes: Mediation - Vom Konflikt zur Losung S. 14
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personlichen Anliegen und konkreten Bedurfnissen der Konfliktpartner
basiert und von ihnen einvernehmlich geschlossen wird. Zum anderen
wird dieser Prozess begleitet und gefordert durch ein besseres
wechselseitiges Verstandnis der Positionen im Konflikt und er soll
drittens zu einem kooperativeren Verhalten der Konfliktpartner
zueinander fuhren.

Es sind also drei Zielsetzungen, die in der Mediation verfolgt werden
und die zusammenspielen:

Die < kontraktuelle > als einvernehmlich erzielte, interaktionell
bindende und konkrete Ubereinkunft, die < kognitiv-emotionale > als
besseres Verstandnis und wechselseitige Verstandigung uber den
Dissens und mogliche Losungen, sowie die
< interpersonelle > als die Entwicklung eines besseren und
konfliktfreieren Umgangs miteinander.

2.2. Grundlagen der Mediation

Die Konfliktbeteiligten sind in der Mediation selbstbestimmt. Sie
nehmen freiwillig am Mediationsverfahren teil und treffen ebenso ihre
Entscheidungen. Verantwortung wird nicht an den Mediator im Sinne
einer Losungsfindung delegiert, sondern im Mediationsverfahren
erarbeiten die Medianten ihre Losungen.

Die Konfliktparteien sind gleichgestellt, es wird ein Krafte- und
Machtausgleich angestrebt. Die Mediation strebt nach fairen
nachhaltigen Losungen.

Die Mediation ist also ein *

freiwilliges Verfahren, in dem

die an einem Konflikt beteiligten Personen

diesen Konflikt selbst und einvernehmlich

fur die Zukunft losen,

auf der Basis gegenseitigen Verstandnisses

mithilfe eines/einer unparteiischen Dritten (Mediator)
welcher ihr Gesprach steuert und strukturiert

aber selbst keine Entscheidungen in der Sache trifft.

4 Zit. akademie perspektivenwechel
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3. Konflikte

Konflikte bringen die Konfliktbeteiligten fast immer in eine schwierige
Lage. Ohne entsprechende Mediation oder einer alternativen
Konfliktlosung konnen fur ein Unternehmen schlimme Folgen
entstehen. Eine ungeloster Konflikt kann in einem Unternehmen in
dem ein gutes Betriebsklima, gegenseitiges Vertrauen, ein
respektvoller und offener Umgang miteinander von wesentlicher
Bedeutung sind, den Arbeitsablauf und das Wohlbefinden und damit
die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter erheblich storen.

3.1. Was versteht man unter einem Konflikt

Der Begriff Konflikt kann mit den lateinischen Ursprungsbegriffen
confligere ( zusammenstoBen, streiten, kampfen) und conflictare (zu
kampfen haben mit oder heimgesucht werden von) ° iibersetzt
werden.

Unternehmen konnen auch als systematische, zielorientierte, geplante
bzw. veranderbare soziale Gebilde definiert werden.

Von daher sind die Besonderheiten sozialer Konflikte relevant.

,Ein sozialer Konflikt ist eine Interaktion zwischen Aktoren
(Individuen, Gruppen, Organisationen usw.), wobei wenigstens ein
Aktor Unvereinbarkeiten im Denken, Wahrnehmen und/oder Fuhlen
und/oder Wollen mit dem anderen Aktor ( anderen Aktoren) in der Art
erlebt, dass im Realisieren eine Beeintrachtigung durch den andern
Aktor (die anderen Aktoren) erfolgt oder erfolgen konnte*.°

3.2. Merkmale eines Konfliktverlaufes

Zunachst ist festzustellen, das ein Unternehmen ohne Konflikte eine
Utopie darstellt.

Konflikte entstehen dort wo sich etwas bewegt. Konflikte sind
Motoren fur Entwicklung, Optimierung und eine lebendige
Unternehmenskultur. Angeschaut und aufgenommen, bzw. bearbeitet
bringen sie ein Unternehmen weiter.

> vergl. Drosdowski,G: Der Duden 1989, S.370
¢ Glasl,F. :2000, S.25
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’Ein Konflikt kann ...

Unterschiede deutlich machen
zeigen, dass es unterschiedliche Losungswege gibt
Zeichen dafur sein, dass die Zeit reif ist fur Veranderungen
eine neue lIdentitat schaffen fur den Einzelnen und die
Gruppe
Bewahrtes gegenuber verschnellen Veranderungswinschen
bewahren

- Chance zu einer Umstrukturierung und Neukonsolidierung
einer Gruppe sein

Anders sieht es mit den ungelosten, ignorierten und eskalierenden
Konflikten aus.

Ungeloste Konflikte bleiben oft relativ lang latent, da die
Konfliktsignale zunachst unscheinbar sind und sich wenig bemerkbar
machen. Sehr formelles oder unpersonliches Verhalten bzw. die
Vermeidung des Kontaktes konnen erste Anzeichen darstellen, ebenso
wie zufallig ignorierte Anweisungen und beginnendes Mobbing. Der
Konflikt entwickelt sich, weil auf der zuerst sachlichen Ebene eine
Vermischung mit der Beziehungsebene stattfindet und der Konflikt
dadurch emotional aufgeladen wird.

Glasl & beschreibt in seinem Standardwerk ,Konfliktmanagement“ wie
sich ein Konflikt typischerweise aufschaukeln kann
(Eskalationsmodell).
Er nennt es die ,Neun Stufen der Eskalation®, die im folgenden
beschrieben werden:

1.Stufe Meinungsverschiedenheiten fuhren zu Spannungen
und Verstimmungen, noch sind aber beide
Parteinen der Meinung, den Konflikt durch
Argumente beseitigen zu konnen.

2.Stufe Uberheblichkeit und Arroganz bestimmen das
Verhalten.
Es geht vorwiegende um die Frage: ,,Welcher ist
der besser Standpunkt“ (Entweder-oder-Dilemma)

3.Stufe Gesprache erscheinen sinnlos, nonverbale Signale
und teils unbeherrschte verbale Ausbriiche
belasten immer mehr das Arbeitsklima

’ Def. akademie perspektivernwechsel
8 Glasl, F.: Konfliktmanagement. Ein Handbuch fiir Fiihrungskrifte, Beraterinnen und
Berater
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4.Stufe Im Konflikt gibt es nur noch ,,Du oder Ich“, das
Gegenuber wird zum Feindbild stilisiert. Beide
Konfliktparteien werben nun um Verblndete.

5.Stufe Angriffe unter die Gurtellinie und offentliche
Diskriminierung kommen jetzt haufig vor. Die
Kontrahenten glauben nicht mehr, den Konflikt
alleine losen zu konnen.

6.Stufe Gegenseitiges sich steigerndes Misstrauen und
gegenseitige Drohungen erschweren die Kontrolle
uber den Konflikt.

7.Stufe Das Ziel der Kontrahenten ist es, die Existenz des
Gegners zu erschuttern. Beide Parteien
akzeptieren an dieser Stelle, dass es nichts mehr
Zu gewinnen gibt.

8. Stufe Jetzt geht es nur noch darum, die
Existenzgrundlage und die
Macht des Kontrahenten vollig zu vernichten

9.Stufe Die Genugtuung, im eigenen Untergang den
,Feind“ mit in den Abgrund zu reifien, bleibt als
einziger Trost.

Dieses Modell zeigt auf anschauliche Weise, wie weit ein Konflikt
eskalieren kann. Soweit, dass es scheinbar oft kein Zurick mehr gibt,
wenn nicht im Vorfeld entsprechend interveniert wird.

3.3. Ursachen von betrieblichen Konflikten

Bei Ursache von betrieblichen Konflikten spielen verschiedene Ebenen
eine Rolle °:

Personliche Konflikte

Haufig bei Klein- und Mittelbetrieben zu beobachten. Diese
beruhen auf Differenzen zwischen gleichgestellten
Mitarbeitern, die meist mit einer

Kleinigkeit beginnen und sich dann auf andere Bereiche der
Zusammenarbeit auswirken - bis die kollegiale Kommunikation
beeintrachtigt, bzw. abgebrochen wird.

% Vergl. Das Ende der Eiszeit: Konfliktmanagement und Mediation in Unternehmen,
siehe Proksch,S.
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Hierarchiebezogene Konflikte

Haufig in groBeren Unternehmen anzutreffen.

Oft bedingt dadurch, dass die Konfliktparteien einander uber-
oder untergeordnet sind. Dadurch kommen eine Reihe weiterer
Faktoren zum Tragen die den Konflikt entscheidend
beeinflussen konnen:

Macht, Statusdenken, Karriere, Unternehmensinteressen,
Mikropolitik, Rollenerwartungen und mehr ...

Strukturelle Konflikte

Haufig in GroBunternehmen, aufgrund von Arbeitsteilung,
regionaler oder fachlicher Hierarchien, unterschiedlicher Ziele
usw.

Eine andere Einteilung © unterscheidet zwischen:

Wertkonflikt, Manifester Konflikt, Rollenkonflikt,
Verteilungskonflikt, Interessenkonflikt, Zielkonflikt,
Strukturkonflikt, Gruppenkonflikt ...

Konflikte konnen aber auch bei Fuhrungsproblemen im Management,
falschen Kommunikationsstrategien oder fehlender oder mangelhafter
Unternehmenskultur entstehen.

3.4. Wirkung von Konflikten

Konflikte behindern den Arbeitsablauf, die Beziehungen, das
Arbeitsergebnis, die Produktivitat, die Entwicklung und den Gewinn
von Unternehmen. Sie wirken auf Kundenbeziehungen und auf die
interne und externe Kommunikation. Ein Kunde wird sofort bemerken,
ob ein ,gutes Betriebsklima herrscht*“ oder ,,die Luft am dampfen ist“.
Konflikte konnen Betriebe in arge Bedrangnis bringen. Umso wichtiger
ist ein geeignetes Konfliktmanagement.

3.5. Instrumente zur Konflikterkennung

Da Konflikte oft erst dann erkannt werden, wenn bereits eine hohere
Eskalationsstufe erreicht ist, sind praventive MaBnahmen zur
fruhzeitigen Erkennung in Unternehmen besonders wichtig.
Entscheidend ist hier eine entsprechende Kommunikationskultur.

10 Betriebliche Konfliktlosung durch Mediation* von Bernd Bitzer, Kerstin Liebsch,
und Annette Behnert von Sauer
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Erst durch den Dialog konnen schwelende Konflikte sichtbar gemacht
werden.

3.5.1. Umfragen

Als Instrument eignen sich regelmafige anonymisierte Umfragen. Als
»Stimmungsbarometer® konnen sie bereits im Vorfeld auf mogliche
Konflikte hinweisen. Ohne bereits konkrete Ursachen zu kennen kann
dadurch ein Handlungsbedarf sichtbar werden.

Mogliche Fragen:

Wie beurteilen Sie das Verhaltnis zu lhren Vorgesetzten?

] sehr gut ] gut L1 kénnte besser sein [ fiihle mich nicht wohl

[] sehr schlecht

Haben Sie das Gefuhl, im Team integriert zu sein?

] sehr gut ] gut L1 kénnte besser sein [ fiihle mich nicht wohl

] nicht

Wie beurteilen Sie lhre Moglichkeiten am Unternehmensziel
mitzuarbeiten?

] sehr gut ] gut L1 kénnte besser sein [ fiihle mich nicht wohl

[] sehr schlecht

Mochten Sie etwas verandern?

] Ja, es ware wichtig ] Vielleicht, in einigen Bereichen ] Nein
Konnten Sie sich vorstellen, auch in Zukunft in diesem Unternehmen
Zu arbeiten?

] Ja ] Ja, vielleicht L] nein

3.5.2. Moderierte Mitarbeiterbesprechungen

Durch regelmalfig durchgefiihrte Meetings wird ein Forum geschaffen,
in dem Platz fur Kritik und/oder Anregungen ist. Der Vorteil liegt im
direkten Gesprach mit der Moglichkeit bereits im Vorfeld eines
moglichen Konfliktes losungsorientiert zu kommunizieren. Zu
beachten ist das in der Regel vorhandene Machtgefalle mit der
latenten Furcht vor Sanktionen. Ein offener Dialog bedingt einen
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entsprechend offenen Umgang miteinander. Dies ist in der Praxis
jedoch nur bedingt anzutreffen.

3.5.3. Konfliktlotsen / Mediationsangebote

Die innerbetriebliche Konfliktlotsen sind erste Ansprechpartner,
vermitteln an in- oder externe Experten. Ohne die Unterstutzung von
Unternehmensleitung und Betriebsrat funktioniert Konfliktlosung
nicht, denn Konfliktlotsen benotigen nicht nur eine rechtliche
Absicherung durch eine Betriebs- oder Dienstvereinbarung, sondern
auch eine finanzielle Unterstutzung fur ihre Ausbildung und
Supervision. Wo Konfliktmanagement nicht ins System eingebunden
ist, sondern an Einzelpersonen hangt, versandet es schnell. "

Die Zusammenarbeit mit einem externen Mediator ist besondern dann
von Bedeutung, wenn die Allparteilichkeit im Konfliktverlauf gewahrt
bleiben soll.

Die Mediation wird von einem Mediator geleitet, der beide Parteien
unterstutzt und uberparteilich handelt. Durch ihn sind strukturierte
Gesprache moglich, in denen Informationen, Sichtweisen,
Empfindungen und Gedanken offen ausgetauscht werden konnen. Die
Mediation bewirkt, dass festgefahrene Konflikte aufgelost werden
konnen und festgefahren Positionen durch verhandelbare Interessen
ersetzt werden. Ein ungeloster Konflikt innerhalb eines
Unternehmens kann zu hohen Folgekosten fuhren. Der professionelle
Einsatz eines Mediators ist deshalb auch aufgrund eines finanziellen
Aspektes sinnvoll.

" Aus ,,Psychologie & Praxis“ - Konflikte effektiv l6sen / von Sannah Koch
http://www.aww.uni-hamburg.de/psychologie_heute_beitrag.pdf
'2 siehe Punkt 4.4. - Grenzen der Mediation
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4. Mediation im betrieblichen Kontext

Mediation in Betrieben ist eine Moglichkeit, Kommunikation dort
herzustellen, wo sie notig ist. Neben MaBnahmen wie Supervision,
Organisationsberatung oder Coaching wird die Mediation zu einem
immer ofter eingesetzten Instrument im Bereich Konfliktmanagement.

4.1. Die Vorteile einer Mediation

Wurde ein Mediationsverfahren erfolgreich durchgefuhrt sind folgende
Vorteile sichtbar:

- Die Konfliktparteien haben Ihre Losung selbst und
eigenverantwortlich gefunden

- Es gibt keine Verlierer oder Gewinner, sondern es wurde eine
win-win Situation erreicht.

- Ein Miteinander bzw. die Kommunikation wurde wieder
hergestellt

- Das Verfahren ist kostengunstiger, unburokratischer und
schneller als eine gerichtliche Auseinandersetzung

- Die Losung ins zukunftsorientiert

- Das Verfahren ist vertraulich (Verschwiegenheitspflicht des
Mediators)

- Die Losung ist zukunftsorientiert und nachhaltig
Losungs- / Friedensorientiert.

Im betrieblichen Kontext bedeutet dies, das Reibungskrafte
(Konflikte) minimiert werden. Ein Mitarbeiter / Chef, der zufrieden ist
und sich verstanden und mit seinen Anliegen respektiert sieht, ist
leistungsfahiger und effektive
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4.2. Die Einsatzmoglichkeiten

Grundsatzlich sind die Einsatzmoglichkeiten einer Mediation im
Unternehmen nahezu unbegrenzt, soweit dies innerhalb sinnvoller
Rahmenbedingungen geschieht ( siehe Punkt 4.4.)

In Unternehmen kann nach folgenden Bereichen unterschieden
werden:

Betrieblich

Unternehmen Innerbetrieblich
und Umwelt

| '

Produzenten / Lieferanten Unternehmensleitung / Mitarbeiter
Unternehmen / Bank Abteilungen untereinander
Unternehmen / Konkurrenz Mitarbeiter / Mitarbeiter
Unternehmen / Kunde Betriebsrat / Mitarbeiter / Fuhrung

Unternehmen / Unternehmen  Fuhrungsebene / Fuhrungsebene

4.3. Beitrag der Mediation zu einem optimierten
Betriebsklima

Die Durchfuhrung eines geeigneten Konfliktmanagements im
Unternehmen ist von entscheidender Bedeutung. Die Kosten eines
Konfliktes und dessen Folgen konnen Unternehmen viel Geld, Kraft
und Ressourcen kosten.

Eine Mediation ist aufgrund des Verfahrenshintergrundes' ein
gebotenes Instrument zur Erhalten des Betriebsfriedens.
Prophylaktisch instrumentalisiert bietet sie bereits im Vorfeld die
Moglichkeit, sich anbahnende Konflikteskalationen zu erkennen und zu
befrieden™.

3 siehe Punkt 4.1.
4 siehe Punkt 6.1
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4.4, Grenzen der Mediation

Schwierig ist die Mediation, wenn der Konflikt bereits sehr stark
eskaliert ist (Stufe 7-9).

Hier sind Techniken wie die Pendelmediation eine Moglichkeit,
zunachst getrennt mit den Konfliktparteien ins Gesprach zu kommen,
um dann den Weg einer gemeinsamen Mediation vorzubereiten.

Grundsatzlich ist eine Mediation gefahrdet, wenn folgende Punkte
nicht gewahrleistet sind:

Freiwilligkeit
Eigenverantwortlichkeit
Informiertheit
Neutralitat des Mediators

Ebenso wird eine Mediation problematisch, wenn ein deutliches
Machtgefalle (Mitarbeiter / Chef) existiert, bei dem die Rollen klar
vorgegeben sind, oder mit Sanktionen gerechnet werden muss. Hier
muss im Vorgesprach abgeklart werden, wieweit die Moglichkeiten
einer Mediation reichen konnen/durfen.

Eine Mediation ist nicht geeignet betriebsinterner Beschliisse ohne die
Moglichkeit einer Modifikation durchzusetzen. Vielmehr missen beide
Parteien die Moglichkeit haben, am Prozess teilzuhaben, bzw.
mitzuwirken und diesen zu beeinflussen.

Im betrieblichen Kontext muss aber auch klar sein, dass es Bereiche
innerhalb der Firmenpolitik geben kann, die nicht mediabel sind, bzw.
die als wichtige Bestandteile der Firmenagenda vorgegeben und von
entscheidender Bedeutung sind. Mediation bezieht sich im
innerbetrieblichen Kontext immer auf einen verhandelbaren Teil,
wobei hier oft die Grenzen flieend sind.

> Vergleiche Punkt 3.2. - Eskalationsmodel
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5. Die Mediation im praktischen Einsatz

5.1. Verhandlungsgrundlagen der Mediation

Das ,,Havard-Konzept* 16 hasiert statt auf Streit auf einer fairen
Zusammenarbeit der Parteien. Die Erkenntnisse dieser Studie bilden
die wesentlichen Grundlagen fur die Durchfuihrung einer Mediation:

- In der Mediation wird das Augenmerk nicht auf die
eingenommen Positionen der Konfliktparteien, sondern auf
deren dahinter liegenden Interessen und Motive gerichtet.

- Entsprechend wichtig ist es, die Sachebene, den
Sachzusammenhang zu betrachten und weniger die
Beziehungsebene, die durch (negative) Emotionen aufgeladen
ist.

- Die zu entwickelnden Losungen sollen die Parteien zum
beiderseitigen Vorteil verhelfen, also |Ihre Interessen in
Einklang bringen.

Einige Regeln helfen, den Konflikt auf sachlicher Ebene durchzufihren
und eine Eskalation wahrend des Mediationsverfahrens zu verhindern.
Dazu gehort, dass die Konfliktparteien die Wurde des Anderen achten,
sich mit Respekt und Toleranz begegnen und sich gegenseitig ausreden
lassen.

Dadurch gelingt es leichter, offen zu reden und ehrlich die Meinung zu
sagen, was der Klarheit des Verfahrens dienlich ist. Aufgrund der
Freiwilligkeit des Verfahrens kann dieses von den Konfliktparteien
jederzeit verlassen werden. Angstfrei konnen die Konfliktparteien
selbst fur ihre eigenen Interessen und Motive eintreten da sie
selbstverantwortlich das Mediationsergebnis herbeifihren und im
Gegensatz zu einer Gerichtsverhandlung und dessen Urteil nicht
fremdbestimmt sind.

Beschimpfungen oder andere Formen von korperlicher oder verbaler
Gewalt werden nicht akzeptiert.

'6 vergl. ,,Das Harvard-Konzept“ Fisher, Ury, Patton
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Bei der Durchfuhrung der Mediation hat sich das nachfolgende
Phasenmodel bewahrt.

5.2. Die Phasen (Phasenmodel) einer Mediation "/

Phase 1

Phase 2

Phase 3

Phase 4

Phase 5

Phase 6

Vorbereitung

Erste Orientierung

Die Konfliktparteien klaren

Ziele erkunden

Rechtsbelehrungen

Die Mediationsregeln festlegen

Die Rahmenbedingungen klaren
Den Mediationsvertrag abschlieRen

Themen erfassen und analysieren

Darstellung der Sichtweisen (Positionen)

Probleme analysieren

Streitige Fakten klaren die fur die Losung des Konfliktes
wichtig sind

Bestandsaufnahme machen (Motto: ,,Jeder darf sich
zeigen*)

Konfliktanalyse

Tiefenstrukturen klaren

Interessen klaren

Gemeinsame Interessen herausfiltern und formulieren
Bedingungen des Konflikts aufdecken

Losungsideen entwickeln und sammeln (Brainstorming)
Konkrete Losungen erarbeiten

Die Gesamtlosung vereinbaren

Einzellosungen zu einem ,,Gesamtpaket® bundeln.

Schriftliche Vereinbarung / evtl. rechtliche Ausarbeitung
Weitere Schritte festlegen (Controlling)

"7 vergl. Montada / Kals - Mediation - Lehrbuch fiir Psychologen und Juristen
Dr. Immler / akademie perspektivenwechsel
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5.3. Von der Theorie zur Praxis - Eine Fallstudie

Der hier vorgetragenen Fall soll uber Vorgehensweise, Interventionen
und Moglichkeiten einer Mediation informieren. Die Handlung, die
Namen und die Situation wurden so gewahlt, bzw. verandert, dass
keine Verbindung zu tatsachlich existierenden Fallen hergestellt
werden kann.

5.3.1. Fallbeschreibung:
Die Vorgeschichte

Die Firma ,BLUMENHOF“ ist ein Floristikfachgeschaft mit 14
Angestellten und einem Jahres - Umsatzvolumen von 1.2 Millionen
Euro / Jahr.

Das Eigentumer gefuhrte Geschaft ist im Bereich Floristik und
Innenraumbegriunung tatig. Vor allem der Bereich
Innenraumbegrunung konnte in den vergangenen Jahren so ausgebaut
werden, dass ein Drittel des Geschaftsvolumen daruber getatigt
werden kann. Herr ,,Blume* hat das Geschaft von seinen Eltern vor 5
Jahren Ubernommen und aus einer damals bestehenden Krise gefuhrt.
Dies gelang ihm unter anderem durch die Anderung der bis dahin
bestehenden Firmenpolitik. Durch eine Analyse des damals
bestehenden Kundenstammes erkannte er, dass umsatzstarke Auftrage
fehlten und der meiste Umsatz Uber Kleinkunden getatigt wurde. Das
traditionelle und alte Unternehmen war langsam gewachsen, mit ihm
viele Stammkunden die personlich bekannt waren. Diese forderten
aber einen hohen Betreuungsaufwand der in vielen personlichen
Gesprachen und ,,Sonderleistungen“ mundeten, so dass der Aufwand
oft in keinem Verhaltnis zum Ertrag stand.

Herr Blume jun. hatte dies, nachdem er von der Meisterschule
zurickkam sehr schnell erkannt und eine neue Unternehmenspolitik
eingefuhrt. Durch eine gezielte Akquise groBer Firmen und den Ausbau
der Innenraumbegriinung gelang es ihm, den Betrieb wieder in die
Gewinnzone zu bringen.

Entscheidend war auch die Umstellung der Mitarbeiterfuhrung
innerhalb des Unternehmens. So wurde der vorher eher laissez faire
Umgang durch direktivere Vorgehensweisen des ,Junior” deutlich
konkreter und autoritarer.

Dies fuihrte dazu, dass im ersten Jahr eine starke Fluktuation von
Mitarbeitern stattfand. Die Folge war ein Abbau des
Mitarbeiterstammes, da die freiwerdenden Stellen nur teilweise
wieder durch neue Mitarbeiter aufgefullt wurden.

Das Ergebnis dieser Politik war eine deutlich wahrzunehmende
Unzufriedenheit bei den Mitarbeitern, die auch zu einem hoheren
Krankenstand fuhrte. Arbeiten wurden teils nicht mehr so sorgfaltig
ausgefuhrt. Es entstand ein Missverhaltnis zwischen dem Juniorchef
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und den Angestellten, dass deutliche Spuren im innerbetrieblichen
Ablauf hinterlief. Herr Blume sen. hatte nach dem Eintritt seines
Sohnes in den Betrieb diesen offiziell an seinen Sohn ubergeben. Er
arbeitet aber nach wie vor mit. Bei den ,alten“ Angestellten ist er
sehr beliebt. Hinter vorgehaltener Hand wird davon gesprochen, dass
es viel schoner und besser unter seiner Regie im Betrieb gelaufen ist.

Herr Muller ist bereits seit 11 Jahren im Betrieb beschaftigt. Als
Gartnermeister ist er fur die Bereiche Pflanzen und Begrinung
zustandig. Seine besonderen Kenntnisse in diesem Bereich und seine
Fahigkeiten diese in seinem Aufgabengebiet umzusetzen haben dazu
gefihrt, dass Herr  Muller  vorwiegend den Bereich
Innenraumbegrunung betreut. Herr Miller hat maBgeblich am Ausbau
des Bereiches Innenraumbegrinung mitgearbeitet und hat mit Herrn
Blume jun. ein erfolgreiches Akquisekonzept erarbeitet. Sein Einsatz
trug mafgeblich zu der vorhanden Umsatzsteigerung bei. Herr Muller
und Herr Blume jun. hatten aber immer ofter
Meinungsverschiedenheiten die in offenen Streit ausbrachen. Herr
Muller auBerte darin mehrmals, dass er ,am liebsten die Arbeit
hinschmeiBen mochte®.

Der Konflikt zwischen Herrn Blume jun. und Herrn Muller haben in
letzter Zeit an Scharfe zugenommen.

Vor einem Monat brach sich Herr Muller bei einer Lieferung ein Bein.
Daraufhin wurde er fur 8 Wochen krankgeschrieben.

Herr Blume jun. wurde vor einer Woche von einem befreundeten
Kollegen angerufen, der ihm mitteilte, dass sich Herr Miller bei ihm
beworben habe. Er wolle nachfragen, warum Herr Miller diesen
Schritt getan hat und wie er sich als befreundeter Kollege verhalten
solle. Um das gute kollegiale Verhaltnis nicht zu gefahrden wolle er
auf keinen Fall Herrn Muller einstellen, wenn Herr Blume jun. dagegen
Einwande vorbringen wirde.

Phase 1 der Mediation - Vorbereitung

Herr Blume jun. ruft bei ,,Zentrum-Mediation“ an. ,,Er habe von den
Moglichkeiten einer Mediation gehort, und brauche dringende Hilfe®.
Auf Ruckfrage des Mediators erklart er telefonisch kurz den
Sachverhalt, berichtet auch, dass er sehr erschrocken sei und sich
plotzlich bewusst ist, dass er im Augenblick unmoglich ohne Herrn
Miller auskommen konne. Er suche nach einem Weg ,, wieder ins
Gesprach zu kommen*, beflirchte aber, dass Herr Miller bei einem
personlichen Anruf, aufgrund vorheriger Streitigkeiten, einen direkten
Kontakt ablehnt.
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Der Mediator macht daraufhin Herrn Blume jun. auf die
Verfahrensweise und Grundbedingungen einer Mediation
aufmerksam.'®

Nach seinen Zielen gefragt erwidert Herr Blume jun. dass er gerne
Herr Muller weiterbeschaftigen mochte, da er hinsichtlich seiner
Kompetenz im Augenblick ,unersetzlich“ ware, er wurde sich aber
winschen, dass Herr Miller sich starker in die betriebswirtschaftlichen
Notwendigkeiten und den daraus resultierenden MaBnahmen
hineindenken sollte. Hier brauchte er dringend Unterstiitzung.

Der Mediator macht Herrn Blume darauf aufmerksam, dass eine
Mediation nur im gegenseitigen Einverstandnis durchgefiihrt werden
konne. Darauf bittet Herr Blume jun. den Mediator, mit Herrn Miller
Kontakt aufzunehmen.

Nach einem Anruf bei Herrn Miller erklart dieser dem Mediator, dass
er sich tatsachlich fur eine Veranderung entschieden habe, ihm dies
aber im Grunde leid tate, da die Arbeit ihm grundsatzlich SpaB
machen wirde aber es ,,s0 mit Herrn Blume jun. nicht weitergehen
konne“. Er habe sich deshalb entschlossen woanders zu arbeiten. Auf
die Frage des Mediators, ob er denn grundsatzlich bereit ware, dies in
einem gemeinsamen Gesprach mit Herrn Blume jun. zu klaren, erklart
er nach anfanglichem Zogern, dass er dazu bereit ware, er aber sich
nicht viel davon verspreche. Der Mediator erklart darauf hin die
Verfahrensweise einer Mediation und fragt Herrn Muller ob er einem
Mediationsverfahren zustimmen wirde. Herr Muller antwortet, dass er
grundsatzlich einverstanden ware, aber nicht bereit ist, eventuelle
Kosten zu Ubernehmen.

Nach einem Telefonat mit Herrn Blume jun. ist dieser bereit, die
Kosten alleine zu  Ubernehmen. Er unterschreibt den
Mediationsvertrag. Der Mediator stimmt einen ersten Termin mit
beiden Konfliktparteien ab. Einer ersten Sitzung steht damit nichts
mehr im Weg.

Der Auftrag fur den Mediator besteht darin, zu klaren, ob und unter
welchen Umstanden eine weitere Zusammenarbeit moglich ist.

Phase 2 - Themen erfassen und analysieren

Zum ersten Gesprach erscheinen Herr Blume jun. und Herr Muller
punktlich beim Mediator. Nach der BegriBung stellt der Mediator
nocqgnals kurz die Rahmenbedingungen und Regeln einer Mediation
vor.

Der Mediator bittet nun die Konfliktparteien jeweils ihre Sicht der
Situation vorzutragen.

'8 siehe Punkt 4.4. Grenzen der Mediation
' siehe Punkt 2.2.
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Herr Blume jun.:

Ich bin doch sehr iiberrascht von dem Verhalten des Herrn
Miiller. Er hat bei mir eine vertrauensvolle Position gehabt. Ich
habe immer auf ihn gezdhlt, ihn immer gefordert. Er hat doch
gewusst, wie viel ich von ihm halte. Ich habe ihm auch immer
gesagt, dass er auch in Zukunft fiir mich der Leiter des Bereiches
Innenraumbegriinung sein wird. Seinen Gehalt habe ich auch
verbessert — und tiberhaupt verstehe ich nicht, wie sie, Herr Miiller,
mich so hintergehen konnen. Von vielen hdtte ich dies erwartet,
aber nicht von ihnen. Ich bin sehr enttduscht von Ihnen ...

Herr Muller:

., Dass sie viel von mir erwarten ist mir schon klar, aber haben sie
sich schon mal gefragt, wie es mir dabei geht. Immer war ich fiir
den Betrieb da, habe Uberstunden gemacht, mich eingesetzt,
manchmal sogar am Wochenende gearbeitet — alles war aber
immer selbstverstdindlich fiir sie, eine Anerkennung oder mal ein
Danke-Schon habe ich von ihnen selten bekommen — konnen sie da
begreifen, dass es mir auch mal reicht, dass ich mich frage, was das
alles soll ?

Der Mediator fragt nun abwechselnd Herrn Miller und Herrn Blume
nach lhren Beweggrinden, wiederholt diese wenn er sicher sein
mochte, dass dies von der jeweils anderen Partei auch so
wahrgenommen wird und lasst beide Parteien ihre
Standpunkte/Positionen klar auBern. Im Laufe des Gespraches nehmen
die Konfliktparteien immer mehr auch die Position des anderen war.
Noch sind die Standpunkte verhartet und eine Annaherung ist wenig
spurbar, es ist jedoch eine erste Hinbewegung, ein erstes Verstehen
des Anderen spurbar.

Sichtbar wird die Verletztheit des Herrn Mduller, der sich nicht
genugend verstanden fuhlt, der glaubt dass seiner Arbeit nicht
genugend Wertschatzung gegenuber gebracht wird. Seine Wut und
auch seine Resignation daruber, dass sich seiner Meinung nach auch in
Zukunft nichts andern wird.

Bei Herr Blume jun. kommt die Enttauschung daruber zum Ausdruck,
dass Herr Muller ihn jetzt im ,,Stich lasst“.

., Ich habe noch so viel mit Herrn Miiller vorgehabt, das kann ich
jetzt alles ,,vergessen*. Ich habe doch immer Herrn Miiller meine
Anerkennung ausgesprochen. Herr Miiller hat sich aber viel zu
wenig sich um die betriebswirtschaftlichen Zusammenhdnge
interessiert. Deshalb ist es auch in der Vergangenheit immer wieder
zu Streitigkeiten gekommen. “
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Der Mediator fragt die Konfliktparteien nochmals, welche konkreten
Bereiche und Situationen eine Zusammenarbeit scheinbar so schwierig
aussehen lassen.

Beide Konfliktparteien bringen daraufhin weitere Punkte vor - das
Bild des bestehenden Konfliktes vervollstandigt sich immer mehr ...
Der Mediator hinterfragt unklare Sachverhalte, lasst sich
Zusammenhange erklaren und bringt damit auch Verstandnis, Ruhe
und Sachlichkeit in die Diskussion.

Beide Konfliktparteien erkennen im Rahmen der Mediation die Position
des anderen, durch wechselseitiges Fragen des Mediators hat jeder die
Gelegenheit fur ihn Wichtiges vorzubringen, gehort zu werden.

Phase 3 - Konfliktanalyse

Wahrend es in der vorherigen Phase wichtig war ,,den Bar tanzen zu
lassen® d.h. alle ersten Beweggrinde eines Konfliktes sichtbar zu
machen und auch zu zulassen (Jeder darf sich zeigen ... ), geht es in
der nachsten Phase darum, die wirklichen Interessen, die wahren
Beweggriinde sichtbar zu machen.

Der Mediator fragt Herrn Miiller, wie er sich denn gefuhlt habe, als er
nicht beachtet worden war, was ware an dieser Stelle wichtig
gewesen?

Herr Muller:

,Ich brauche in diesem Betrieb eine Perspektive. Ich setzte mich
gerne ein, mochte aber auch das Gefiihl haben Verantwortung zu
tragen und auch bei der weiteren Entwicklung von Konzepten und
Aktivitdten schon im Vorfeld mit einbezogen werden.

Aufserdem mochte ich, wenn es geht, in meinem Bereich
Entscheidungen treffen konnen und nicht wegen jeder Kleinigkeit
fragen miissen. Auch wiirde ich gerne von meinem Engagement
mehr finanziell profitieren.

Durch gezieltes Hinterfragen des Mediators werden im weiteren
Gesprach folgende Interessen bei Herrn Miller sichtbar:

= Er mochte in seiner Position mehr Anerkennung erfahren

= Er mochte mehr Freiheit und Gestaltungsmoglichkeiten haben
um selbststandiger zu arbeiten.

= Er mochte mehr Geld verdienen

Als der Mediator Herrn Blume jun. hinterfragt, stellt sich heraus, dass

auch er Probleme mit Anerkennung und Wertschatzung hat. Er habe
das Gefuhl, sein Vater ware anerkannt und beliebt, wahrend er, der
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den Betrieb wirklich vorwarts bringe, von den Mitarbeitern wenig
Anerkennung erfahre.

Herr Blume jun.:

,, Ich habe das Gefiihl gegen Windmiihlen zu laufen — alles lduft so
miihsam, in allen Bereichen habe ich das Gefiihl Druck machen zu
miissen. Es frisst meine ganze Energie. “

Bei der weiteren Diskussion zeigen sich, dass Herrn Blume jun. primar
folgende Interessen verfolgt:

= Er mochte in seiner Position als Chef respektiert und anerkannt
werden.

= Er mochte, dass alle Mitarbeiter seine Entscheidungen mit
tragen.

= Er mochte den Betrieb weiterhin finanziell erfolgreich in die
Zukunft fuhren.

Der Mediator fixiert die Interessen von Herrn Blume jun. und Herrn
Miller auf einem Flipchart, indem die jeweiligen Punkte
nebeneinander den Konfliktparteien zugeordnet werden.

Herr Blume jun. Herr Muller

Ich mochte respektiert und anerkannt|lch mochte mehr Anerkennung
werden fur meine Leistungen

Meine Mitarbeiter sollen hinter mir|lch mochte mehr

stehen Gestaltungsmoglichkeiten
haben und auch mehr
Entscheidungsbefugnis haben

Der Betrieb soll finanziell gut da stehen |Ich mochte mich finanziell

verbessern

Der Mediator bitte nun die Konfliktparteien sich die Position des
jeweils anderen zu eigen zu machen und die geschriebenen Punkte
vorzustellen.

Dieser ,,Perspektivenwechsel“ bewirkt, dass ,, in den Schuhen des
anderen“ ein Hinfuhlen bzw. ein Verstehen der jeweils anderen
Interessen gefordert wird.

Danach bittet er Herrn Blume jun. und Herrn Miller, die sie
betreffenden Formulierungen zu erganzen.

Es zeigt sich, dass im Grunde ahnliche Interessen bestehen, auch wenn
die Positionen ( Chef - Mitarbeiter) zunachst kontrar sind. Beide
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mochte Wertschatzung ihrer Arbeit und Position erfahren, sie fordern
Solidaritat ein und mochten sich finanziell verbessern.

Der Mediator macht im weiteren Gesprach auf diese gemeinsamen
Interessen aufmerksam - er erklart, dass aus diesen Punkten
gemeinsame Ziele formuliert werden konnen. Er fragt die
Konfliktparteien, ob sie sich nicht vorstellen konnten, hier gemeinsam
eine Losung zu finden in der sich beide Interessen wieder finden.

Er gliedert die Interessen in 3 Bereiche:

1. Respekt, Anerkennung, Solidaritat =» Kommunikation
2. Gestaltungsmoglichkeiten, Entscheidungsfreiheit

= Entwicklung
3. Finanzielle Situation = Lohn / Gewinn

An dieser Stelle ist der Ansatz zu einer Gemeinsamkeit bereits
spurbar. Beide Parteien sind deutlich ,,naher zusammengeruckt“. Ein
gemeinsames Interesse, Losungen zu entwickeln, druckt sich auch in
der Zuwendung zu den Interessenspunkten aus, gegenseitige Vorwiurfe
werden durch losungsorientiertes Denken abgelost. Beide Parteien
stehen nun bereits ,,nebeneinander der Interessenlosung gegenuber.

Phase 4 - Losungsideen entwickeln und sammeln

Der Mediator bitte nun Herrn Blume jun. und Herrn Miller sich den
1.Punkt naher anzuschauen und dazu in einem Brainstorming Losungen
zu finden (wichtig: Keine Einschrankungen aufgrund von
Plausibilitatsiiberlegungen oder Ahnlichem).

Alle Vorschlage schreibt er in eine Liste.

Mogliche Verbesserungen / Losungen in den Bereichen:
Verbesserte Kommunikation - mehr Respekt, personliche
Anerkennung und Solidaritat im Team

RegelmaRige Informationen an alle Mitarbeiter

Einbeziehung des ,Teams“ in Planung und strategischen
Uberlegungen

Mitarbeiter zum Einbringen eigener Losungen animieren
Problematiken sichtbar machen

Regelmalige Mitarbeiterbesprechungen

Einen Kummerkasten einfuhren

,verbesserungslisten“ einfuhren

Ideen und Uberlegungen seitens der Geschaftsfiihrung offen legen
Gemeinsame Ziele entwickeln

Klare Hierarchien und Zustandigkeiten

Eine transparentes Controlling installieren

»Rituale“ einfuhren

Den Teamgeist verbessern ...
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Phase 5 - Konkrete Losungen erarbeiten

Aus den zahlreichen Punkten werden nun zusammen solche Losungen
herausgesucht, von denen beide Parteien glauben, dass sie zu einer
Verbesserung im Sinne einer Weiterentwicklung / Konfliktlosung
beitragen konnten.

Dabei finden Herr Blume jun. und Herr Muller viele Punkte, von denen
sie gemeinsam Uberzeugt sind. In einer neuen Liste werden diese
Punkte nun Ubertragen. Zu jedem einzelnen Punkt wird nun Uberlegt,
wie dieser konkret und im Detail im Betrieb umgesetzt werden kann.

Das gleiche Verfahren geschieht mit Punkt 2-3.
Der Mediator fragt Herrn Miiller, wie es ihm denn jetzt gehe:

Herr Muller:

, Mir geht es gut. Endlich habe ich das Gefiihl, auch wichtig zu
sein. Herrn Blume empfinde ich als kooperativ. Ich habe jetzt den
Betrieb im Auge und ich spiire unsere gemeinsame Anstrengung,
gute Losungen zu finden. So mochte ich auch in Zukunft
weitermachen. Jetzt habe ich das Gefiihl, ich wiirde gerne bleiben.

Herr Blume jun.:

., Was ich schon immer wollte ist fiir mich jetzt ein Stiick Realitdt
geworden. Ich fiihle mich gut bei dem Gedanken, auch in Zukunft
nicht alles alleine entscheiden zu miissen, sondern mich auf die
Meinung und den Rat meiner Mitarbeiter beziehen zu konnen.
Gemeinsam macht es auch mir einfach mehr Spaf3. Ich wollte, wir
hditten uns schon friiher so zusammengefunden. “

Phase 6 - Die Gesamtlosung vereinbaren

Der Mediator bittet nun Herrn Muller und Herrn Blume jun. einen
MaBnahmenplan zu entwickeln aus dem deutlich sichtbar wird, welche
weiteren Schritte unternommen werden. Er macht mit Herrn Muller
und Herrn Blume jun. einen neuen Termin aus, zu dem dieser
vorgestellt werden soll.

Zusatzlich vereinbarte Herr Blume jun. mit dem Mediator und Herrn
Miller einen erneuten Termin in 6 Monaten um das Ergebnis der
Mediation nochmals zu uberprifen.
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5.3.2. Ergebnis:

Der Konflikt hat mehrere Interessen erkennbar werden lassen, die in
der Vergangenheit zu einem unterschwelligen Konflikt gereift sind, da
sie nicht gelebt / wahrgenommen werden konnten. Die
vordergriindige Wut des Herrn Miller und seine ,,Fluchttendenzen®,
die in der Bewerbung bei einem anderen Betrieb ihren Ausdruck
fanden, waren auf diese nicht erfullten Bedurfnisse zuriickzufuhren.
Ebenso erging es Herr Blume jun., bei dem zunehmens ein
Fuhrungsproblem sichtbar wurde, dass ihn ,,blind“ fur das Engagement
seiner Mitarbeiter machte.

Im Ergebnis der durchgefuhrten Mediation konnte nicht nur das
Verhaltnis zwischen Herrn Muller und Herrn Blume jun. wesentlich
verbessert werden, sondern auch viele wichtige innerbetriebliche
Losungen gefunden werden, die entscheidend fur den weiteren Erfolg
des Unternehmens sind.

So konnten innerbetriebliche Mitarbeitersitzungen implementiert
werden, in den Verbesserungen diskutiert, betriebliche MaBnahmen
und Strategien erortert und kommuniziert werden . Dies fuhrt zu mehr
Transparenz und Solidaritat.

Alle Mitarbeiter sind uber alle wichtigen Belange des Betriebes
rechtzeitig und umfassend informiert.

Die einzelnen Umsatzbereiche wurden nochmals genau definiert und
Verantwortungen klar delegiert. Die Position von Herrn Muller ist
dadurch transparent und verstandlich (Leiter Innenraumbegrunung)
mit allen dazu gehorenden Verantwortungen definiert. Er hat jetzt in
entscheidenden Bereichen Weisungsbefugnis, muss sich aber auch mit
dem erwirtschafteten betriebswirtschaftlichen Ergebnis
auseinandersetzen und ist fur den Gewinn dieses Bereiches
verantwortlich. Zusatzlich bekommt Herr Miller eine Erfolgspramie
fur jeden von ihm generierten Auftrag. Dies bedeutet fur ihn eine
eindeutig finanzielle Verbesserung. Daflr ist er bereit ein gewisses
MaB an Mehrstunden zu leisten, die von ihm nicht zusatzlich
abgerechnet werden.

Fur Herrn Blume jun. ist diese Regelung in Ordnung, da er von dem
zusatzlich akquirierten Umsatz direkt profitiert, und einen Teil des
zusatzlichen Gewinns Herrn Muller zugestehen kann.

Durch den regelmaRBigen Kontakt bei der Mitarbeiterbesprechung wird
er starker und bewusster in seiner Fuhrungseigenschaft aber auch als
,Mensch“ wahrgenommen. Daraus resultiert eine hohere Akzeptanz
bei seinen Angestellten. Ebenso kann er sich gegenuber seinem Vater
deutlicher behaupten. Dieser ist ebenso froh, dass sein Sohn die
,Chefrolle®“ jetzt bewusst wahrnimmt und von den Mitarbeitern
akzeptiert wird.
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Der Konflikt konnte in dem oben illustrierten Fall als Chance und
Motor fur eine entscheidende Weiterentwicklung des Betriebes
verstanden werden. Letztendlich war er Ventil, um tiefer liegende
Bedurfnisse und Interessen zum Vorschein kommen zu lassen.
Unbearbeitet hatten diese weiter fortbestanden, was sich
wahrscheinlich in einer verstarkten Mitarbeiterfluktuation oder in
einem sinkenden Betriebsergebnis niedergeschlagen hatte.

Die  Mediation konnte hier durch Sichtbarmachen von
Konfliktstrukturen und dessen Hintergrinde den Rahmen schaffen, um
zu nachhaltigen Losungen zu gelangen. Unterbrochene Kommunikation
konnte hier wieder flieBen, Aggressionen den dahinter liegenden
Bedurfnissen weichen.
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6. Chancen fur die Zukunft

Die Mediation stellt ein wichtiges Werkzeug im betrieblichen Kontext
dar. Sie gewinnt immer mehr an Bedeutung und Akzeptanz.”
Zunehmend wird auch im Bereich Wirtschaft verstarkt Mediation im
betrieblichen Kontext integriert.

6.1. Die Mediation als praventive MaBnahme

In den ersten Stufen einer Konflikteskalation?' sind die Konflikte
wesentlich leichter zu bearbeiten und zu losen. Unbeachtet und
ungelost werden sie oft zu einem massiven Konflikt, der dann weitere

Kreise im Unternehmen zieht. Innerbetrieblich sowie
auBerbetrieblich? bietet die Mediation daher eine bereits praventive
Moglichkeiten, im Vorfeld teuere und zerstorerische

Konflikteskalationen zu verhindern. Dazu gehort eine bewusst
gewunschte ,Streitkultur“ in der es weniger darauf ankommt,
Konflikte zu unterdrucken, als vielmehr Konflikte als Chance zu
begreifen. Die Stelle eines externen Konfliktlotsen / Mediators kann in
der weiteren Entwicklung professionelle Hilfe bieten.

Gefahren:

In jedem Betrieb ist Fuhrung gefragt. Flihren bedeutet letztendlich
Entscheidungen zu treffen. Eine Ubertriebene ,,Streitkultur” kann an
dieser Stelle auch dazu fuhren, dass Entscheidungen verzogert oder
verschoben werden. Von daher sind einer Mediation insofern Grenzen
gesetzt, als sie nicht dazu dienen kann getroffene
Unternehmerentscheidungen den Mitarbeitern ,schmackhaft® zu
machen, oder im umgekehrten Fall strategische
Unternehmerentscheidungen in Frage zu stellen. Es sei denn, dies
wird von der Unternehmensfiihrung ausdriicklich gewiinscht.

6.2. Mediation als Entwicklungsinstrument

Jeder Konflikt birgt in sich auch die Chance auf Entwicklung und damit
Fortschritt. Unternehmen sind dynamische Strukturen die standig auf
Veranderung des Marktes reagieren mussen. Dies bedeutet fur die
Mitarbeiter eine erhohte Flexibilitat und die Bereitschaft zu
Veranderung. Da dies oft dem Streben nach Sicherheit, Kontinuitat
und Bestandigkeit widerspricht, sind Konflikte vorprogrammiert. Eine
oft unzureichende innerbetriebliche Kommunikationskultur fuhrt dazu,
dass Entscheidungen nicht verstanden/verinnerlicht werden.

Da ein Unternehmen nicht auf Dauer existieren kann, wenn nicht alle
Beteiligten die gemeinsamen Ziele mit tragen, st es

0 siehe Seite 5
2 siehe Seite 8
22 siehe Seite 14
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uberlebenswichtig einen Konsens herzustellen. Dieser ist die
Grundlage fur ,,echte Entwicklung® im Untenehmen.

Mediation kann hier unterschiedliche Sichtweisen transparent machen
und ein gemeinsames Interesse formulieren.

6.3. Mediation als fester Bestandteil der Firmenpolitik

Traditionelles Konfliktdenken als Auslaufmodell

Wenn Konflikte ,,unter den berihmten Teppich gekehrt werden*, gibt
es keine Gewinner sondern meist nur Verlierer. Nicht aufgearbeitete
Konflikte beeinflussend entscheidend Kreativitat, Einsatzbereitschaft,
Flexibilitat und Tempo im Unternehmen und kosten Zeit und Geld.
Dies kann soweit gehen, dass eine Existenzgefahrdung des
Unternehmens besteht.

Die momentane Situation eines erhohten Wettbewerbsdrucks, dem
allgemeinen Stellen- und Hierarchieabbau, das Fusionsfieber im
Zeichen der Globalisierung und Internationalisierung, starken das
Konfliktpotential.

Eine wirkungsvolle Streitkultur mit einer dazugehorigen Konflikt-
Kompetenz sind fur Unternehmer in Zukunft entscheidende
Schlusselqualifikationen.

»Altes Konfliktdenken®, in dem mit logischen und rationalen Mitteln
Konflikte in Form von Kompromissen gelost wurden, bei dem meist der
Konflikt unter der Oberflache weiter schwelte und umso mehr
eskalierte, ist ein Auslaufmodell, denn es ubersieht, dass Konflikte
zumeist  tiefere  Entstehungsgrinde haben und gerade in
innerbetrieblichen Prozessen eine wichtige Phase bilden, die kreativ
und innovativ angegangen werden sollte.

Konflikte sind immer auch Wachstumschancen und wichtiger
Bestandteil jeder Unternehmensentwicklung. Denn hinter jedem
Konflikt  verbergen sich Interessen, Uberzeugungen und
Wertvorstellungen die bisher nicht anerkannt wurden.

Mediation ist deshalb als fester Bestandteil der Firmenpolitik in
Zukunft von entscheidender Bedeutung.
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7.0. Fazit

Mediation eine alternative Konfliktlosungsmethode deren Bedeutung
im ,Verhandeln statt Streiten“ liegt. Sie verfolgt ,,win-win“ Losungen
und soll verhindern, dass Beziehungen durch einen eskalierenden
Konflikt abgebrochen werden, wenn die Konfliktparteien an einer
Losung interessiert sind, jedoch die Sach- und Beziehungsaspekte
blockiert sind.

Mediation ist auf die Zukunft ausgerichtetes Verfahren. Die
Vergangenheit ist damit nicht Schwerpunkt des Verfahrens, sondern
vielmehr Ausgangspunkt fur eine in der Zukunft liegende nachhaltige
Losung.

Keine Energien werden fur unnutze Machtkampfe und Intrigen
verwendet. Trotzdem wird den Emotionen geniugend Platz
eingeraumt, in dem Male, dass sich die Konfliktparteien verstanden
und angenommen fuhlen.

Durch eine Mediation droht dem Unternehmen kein Imageverlust. Sie
wird von den Mitarbeitern als fortschrittlich und mitarbeiterorientiert
wahrgenommen.

Eine Mediation ist dazu noch Zeit und Kosten sparend.

So ist die Mediation eine umfassend gute Konfliktlosung, die immer
dann zum Einsatz kommen sollte, bevor Konflikte eskalieren und das
Betriebsklima nachhaltig gestort wird.

Mediation ist deshalb als erfolgreiches Instrument gerade im
innerbetrieblichen Kontext eine wirkungsvolle und praktikable
Methode der Konfliktpravention und Konfliktlosung.

Fur Unternehmen wird es Zukunft aufgrund schnelllebiger
Entwicklungen immer wichtiger werden einen ,reibungslosen“ inner-
und auBerbetrieblichen Ablauf sicher zu stellen.

Der Einsatz einer Mediation ist die ideale Ausgangsbasis fur
nachhaltige Konfliktlosungen.

Immer mehr Unternehmen werden darauf in Zukunft zugreifen.
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