THEMA DER WOCHE

Durch Mediation zu einem
erfolgreicheren Management

Innerbetrieblich sowie auBerbetrieblich bietet die Mediation eine praventive Maglichkeiten, Konflikte zu verhindern. Von Harald Kriegbaum

ie Chancen, tiber die Techniken
D der Mediation Konflikte bereits

im Ansatz zu losen, sind in Un-
ternehmen noch viel zu wenig bekannt,
sagt Harald Kriegbaum, Unternehmens-
coach aus Furth. Dabei ist die Mediation
ein erfolgreiches Instrument, gerade um
im innerbetrieblichen Kontext Konflik-
ten vorzubeugen und zu langfristigen
Konfliktlosung zu finden. Wie, erlautert
der Experte im Folgenden.

Was ist Mediation?

Der Begrift Mediation kann am besten
mit Vermittlung, Ausgleich und Versoh-
nung ibersetzt werden. Die Idee der
Mediation beruht auf einer eigentlich
sehr einfachen Uberlegung: Konflikte
lassen sich besser 1osen, wenn man, an-
statt die wechselseitigen Positionen im
Streit zu betrachten, die tibergeordneten
Interessen der Beteiligten in den Mittel-
punkt stellt. Auf dieser Basis ist es mog-
lich, Optionen fiir eine so genannte
»win-win-Situation zu beiderseitigem
Vorteil zu entwickeln. Attraktiv ist das
Mediationsverfahren insbesondere des-
halb, weil der Konflikt nicht nur im Hin-
blick auf einzelne Streitpunkte, sondern
umfassend geregelt werden kann.

Die Konfliktbeteiligten sind in der
Mediation selbstbestimmt. Sie nehmen
freiwillig am Mediationsverfahren teil
und treffen ebenso ihre Entscheidungen.
Denn die Mediation strebt nach fairen
nachhaltigen Losungen. Die Mediation
wird von einem Mediator geleitet, der
beide Parteien unterstiitzt und tiberpar-
teilich handelt. Durch ihn sind struktu-
rierte Gespriache moglich, in denen In-
formationen, Sichtweisen, Empfindun-
gen und Gedanken offen ausgetauscht
werden konnen. Die Mediation bewirkt,
dass festgefahrene Konflikte aufgelost
werden konnen und festgefahren Posi-
tionen durch verhandelbare Interessen
ersetzt werden. Ein ungeloster Konflikt
innerhalb eines Unternehmens kann zu
hohen Folgekosten fithren. Der profes-
sionelle Einsatz eines Mediators ist des-
halb auch hinsichtlich des finanziellen
Aspektes sinnvoll.

Zur Praxis - eine Fallstudie

Der folgende Fall soll tiber Moglichkei-
ten einer Mediation informieren: Die
Firma ,,Blumenhof“ ist ein Eigentiimer
gefithrtes Floristikfachgeschéft mit 14
Angestellten und einem Jahres-Umsatz-
volumen von 1,2 Millionen Euro pro
Jahr. Vor allem der Bereich Innenraum-
begriinung konnte in den vergangenen
Jahren so ausgebaut werden. Herr Blu-
me hat das Geschift von seinen Eltern
vor fiinf Jahren (ibernommen und aus
einer damals be-
stechenden  Krise
gefithrt. Dies ge-
lang ihm unter an-
derem durch die
Anderung der bis-
herigen Firmenpo-
litik: Durch eine
gezielte Akquise grofier Firmen und den
Ausbau der Innenraumbegriinung ge-
lang es ihm, den Betrieb wieder in die
Gewinnzone zu bringen.

Entscheidend war auch die Umstel-
lung der Mitarbeiterfithrung innerhalb
des Unternehmens. So wurde der vorher
eher ,laissez faire“-Umgang durch di-
rektivere Vorgehensweisen des ,,Juniors®

~Ein ungeloster Konflikt
innerhalb eines
Unternehmens kann
zu hohen
Folgekosten fiihren."

Nicht nur zwischen den Generationen der Betriebsfiihrung, auch zwischen Fiihrung und Mitarbeitern oder innerhalb der Belegschaft
gibt es eine Reihe von Konflikten, die sich durch Mediation oft schneller und nachhaltiger losen lassen als iiber das Gericht. Foto: Fotoia

deutlich konkreter und autoritarer. Dies
fihrte dazu, dass im ersten Jahr eine
starke Fluktuation von Mitarbeitern
stattfand. Das Ergebnis dieser Politik
war eine deutlich wahrzunehmende Un-
zufriedenheit bei den Mitarbeitern, die
auch zu einem hoheren Krankenstand
fihrte. Arbeiten wurden teils nicht mehr
so sorgfiltig ausgefiihrt. Es entstand ein
Missverhiltnis zwischen dem Juniorchef
und den Angestellten, das deutliche
Spuren im innerbetrieblichen Ablauf
hinterlief8. So auch bei Herrn Miiller.

Herr Miiller will gehen

Herr Miiller ist bereits seit elf Jahren im
»Blumenhof “beschiftigt. Seine beson-
deren Kenntnisse und Fahigkeiten in
diesem Bereich haben dazu gefiihrt, dass
er vorwiegend den Bereich Innenraum-
begriinung betreut. Er hat mafigeblich
am Ausbau des Bereiches Innenraumbe-
griinung mitgearbeitet und hat mit
Herrn Blume ein erfolgreiches Akquise-
konzept erarbeitet. Sein Einsatz trug
deutlich zu der vorhanden Umsatzstei-
gerung bei. Herr Miiller und Herr Blu-
me gab es aber immer 6fter Meinungs-
verschiedenheiten, die in offenen Streit
ausbrachen. Der Konflikt zwischen
Herrn Blume und Herrn Miiller hatte in
letzter Zeit an
Schirfe zugenom-
men. Vor einem
Monat brach sich
Herr Miiller bei ei-
ner Lieferung ein
Bein.  Daraufthin
wurde er fiir acht
Wochen krankgeschrieben. Herr Blume
wurde vor einer Woche von einem be-
freundeten Kollegen angerufen, der ihm
mitteilte, dass sich Herr Miiller bei ihm
beworben habe. Er wolle nachfragen,
warum Herr Miiller diesen Schritt getan
hat und wie er sich als befreundeter Kol-
lege verhalten solle, um das gute Ver-
héltnis nicht zu gefahrden.

Wieder ins Gesprach kommen

In dieser Situation wandte sich Herr
Blume an einen Mediator. Er sei sehr er-
schrocken und sich bewusst, dass er im
Augenblick unmdglich ohne Herrn
Miiller auskommen konne. Er suche
nach einem Weg, ,wieder ins Gesprach
zu kommen, befiirchte aber, dass Herr
Miiller bei einem personlichen Anruf ei-
nen direkten Kontakt ablehnt. Auf An-
frage des Mediators erklart sich Herr
Miiller nach anfinglichem Zégern bereit
zu einer Mediation.

Der Auftrag fiir den Mediator besteht
in diesem Fall darin, zu kldren, ob und
unter welchen Umstdnden eine weitere
Zusammenarbeit moglich ist. Er bittet
die Konfliktparteien, jeweils ihre Sicht
der Situation vorzutragen, fragt abwech-
selnd nach ihren Beweggriinden. Er wie-
derholt diese, wenn er sicher sein moch-
te, dass dies von der jeweils anderen Par-
tei auch so wahrgenommen wird und
lasst beide Parteien ihre Standpunkte/
Positionen klar dufern.

In der Phase der Konfliktanalyse geht
es darum, die wirklichen Interessen, die
wahren Beweggriinde sichtbar zu ma-
chen. Durch gezieltes Hinterfragen des
Mediators werden im weiteren Gesprach
Interessen bei Herrn Miiller sichtbar: Er
mochte in seiner Position mehr Anerken-
nung erfahren. Er mochte mehr Freiheit
und Gestaltungsmoglichkeiten haben,
um selbststindiger zu arbeiten. Und er
mochte mehr Geld verdienen. Als der
Mediator Herrn Blume hinterfragt, stellt
sich heraus, dass auch er Probleme mit
Anerkennung und Wertschatzung hat. Er,
der den Betrieb wirklich vorwirts bringe,
erfahre von den Mitarbeitern wenig An-
erkennung. Er mochte, dass alle Mitarbei-
ter seine Entscheidungen mit tragen. Er
mochte den Betrieb weiterhin finanziell
erfolgreich in die Zukunft fithren.

Der Mediator fixiert die Interessen
von Herrn Blume und Herrn Miiller auf
einem Flipchart, indem die jeweiligen

Punkte nebeneinander den Konfliktpar-
teien zugeordnet werden. Der Mediator
ermdglicht so, sich die Position des je-
weils anderen zu eigen zu machen. Die-
ser ,,Perspektivenwechsel bewirkt, dass
ein Verstehen der jeweils anderen Inte-
ressen gefordert wird. Es zeigt sich, dass
im Grunde dhnliche Interessen beste-
hen, auch wenn die Positionen zunichst
kontrir sind. Beide mdchte Wertschit-
zung ihrer Arbeit und Position erfahren,
sie fordern Solidaritat ein und mochten
sich finanziell verbessern.

Gemeinsame Ziele finden

Der Mediator macht im weiteren Ge-
spriach auf diese gemeinsamen Interes-
sen aufmerksam - er erklart, dass aus
diesen Punkten gemeinsame Ziele for-
muliert werden konnen. An dieser Stelle
ist der Ansatz zu einer Gemeinsamkeit
bereits spiirbar, beide Parteien sind
deutlich ,zusammengeriickt Aus den

zahlreichen Punkten werden Ldsungen
herausgesucht, von denen beide Partei-
en glauben, dass sie zu einer Weiterent-
wicklung und Konfliktlosung beitragen
konnten. Der Mediator bittet Herrn
Miiller und Herrn Blume, einen Maf3-
nahmenplan zu entwickeln, aus dem
deutlich sichtbar wird, welche weiteren
Schritte unternommen werden.

Im Ergebnis der durchgefithrten Me-
diation konnte nicht nur das Verhiltnis
zwischen Herrn Miiller und Herrn Blume
wesentlich verbessert werden, sondern
auch viele wichtige innerbetriebliche Lo6-
sungen gefunden werden, die entschei-
dend fiir den weiteren Erfolg des Unter-
nehmens sind. So konnten regelméafiige
Mitarbeitersitzungen implementiert wer-
den, in den Verbesserungen diskutiert,
betriebliche Mafinahmen und Strategien
erortert und kommuniziert werden. Die
einzelnen Umsatzbereiche wurden noch-
mals genau definiert und Verantwortun-
gen klar delegiert. Die Position von
Herrn Miller ist dadurch transparent
und verstindlich mit allen dazu gehoren-
den Verantwortungen definiert. Er hat
jetzt in entscheidenden Bereichen Wei-
sungsbefugnis, muss sich aber auch mit
dem erwirtschafteten betriebswirtschaft-
lichen Ergebnis auseinandersetzen und
ist fir den Gewinn dieses Bereiches ver-
antwortlich. Zusatzlich bekommt Herr
Miiller eine Erfolgsprdamie fir jeden von
ihm generierten Auftrag.

Fiir Herrn Blume ist diese Regelung in
Ordnung, da er von dem zusitzlich ak-
quirierten Umsatz direkt profitiert, und
einen Teil des zusitzlichen Gewinns
Herrn Miiller zugestehen kann. Durch
den regelmifligen Kontakt bei der Mit-
arbeiterbesprechung wird er starker und
bewusster in seiner Fithrungseigen-
schaft, aber auch als ,,Mensch* wahrge-
nommen. Daraus resultiert eine hohere
Akzeptanz bei seinen Angestellten.

Der Konflikt konnte in dem Fall als
Chance und Motor fiir eine entschei-
dende Weiterentwicklung des Betriebes
verstanden werden. Letztendlich war er
Ventil, um tiefer liegende Bediirfnisse
und Interessen zum Vorschein kommen
zu lassen. Unbearbeitet hitten diese wei-
ter fortbestanden, was sich wahrschein-
lich in einer verstarkten Mitarbeiterfluk-
tuation oder in einem sinkenden Be-
triebsergebnis niedergeschlagen hatte.ll

Die Mediation konnte hier durch Sicht-
barmachen von Konfliktstrukturen und
deren Hintergriinde den Rahmen schaf-
fen, um zu nachhaltigen Losungen zu
gelangen. Unterbrochene Kommunikati-
on konnte hier wieder flieRen, Aggres-
sionen den dahinter liegenden Bedirf-
nissen weichen. Die Mediation stellt, wie
sich gezeigt hat, ein wichtiges Werkzeug
im betrieblichen Kontext dar. Die Media-
tion ist auf die Zukunft ausgerichtetes
Verfahren. Die Vergangenheit ist damit
nicht Schwerpunkt des Verfahrens, son-
dern vielmehr Ausgangspunkt fiir eine in
der Zukunft liegende nachhaltige L6-
sung. Innerbetrieblich sowie auBerbe-
trieblich bietet die Mediation eine bereits
prdventive Moglichkeiten, im Vorfeld
teuere und zerstorerische Konflikteskala-
tionen zu verhindern. Dazu gehort eine

bewusst gewiinschte , Streitkultur”, in
der es weniger darauf ankommt, Kon-
flikte zu unterdriicken, als vielmehr
Konflikte als Chance zu begreifen. Es
lauern aber auch Gefahren: In jedem
Betrieb ist Fiihrung gefragt, um Entschei-
dungen zu treffen. Eine Ubertriebene
JStreitkultur” kann an dieser Stelle auch
dazu fithren, dass Entscheidungen ver-
zogert oder verschoben werden. Von da-
her sind einer Mediation insofern Gren-
zen gesetzt, als sie nicht dazu dienen
kann, getroffene Unternehmerentschei-
dungen den Mitarbeitern ,,schmackhaft"
zu machen, oder im umgekehrten Fall
strategische Unternehmerentscheidun-
gen in Frage zu stellen. Es sei denn, dies
wird von der Unternehmensfiihrung
ausdriicklich gewtinscht. Mehr unter
www.zentrum-mediation.de. (kri)




