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Mediation kann als Instrument der
Organisationsentwicklung helfen, Konflikte in
Unternehmen nachhaltig und systematisch zu l6sen.
Ziel ist es, dass die beteiligten Mitarbeitenden ihre
Problem selbst erkennen, diskutieren und I6sen.

Unbearbeitete Konflikte in Teams kon-
nen fiir ein Unternehmen nicht nur unan-
genehm, sondern auch teuer werden. Ein
Konflikt zwischen zwei Personen kann
ein ganzes Team beschiftigen, Energien
absorbieren, dessen Leistungsfihigkeit
und Motivation deutlich beeintrichtigen.
Der Arbeitgeber muss hier mit einer
Erhshung von Fehlzeiten rechnen. Ver-
festigt sich dieser Konflikt weiter, kann
zusitzlich ein Imageschaden und Kun-
denverlust drohen, denn diese bekommen
beim Besuch der Einrichtung durchaus
»negative Schwingungen« und die Kon-
sequenz von moglichem unkollegialen
Verhalten der dort Beschiftigten mit.
Umgangston und mangelnde Kommu-
nikation und Information sind nur zwei
Beispiele dafiir, was Kunden und Koope-
rationspartner irritieren konnte.

Der Entwicklungsgrad einer Organisa-
tion ldsst sich gut am Umgang mit Kon-
flikten messen. Werden Konflikte unter
den Teppich gekehrt mit dem Hinweis auf
Wunsch nach vermeintlich professionel-
lem Verhalten? Werden Konflikte baga-
tellisiert oder ernst genommen? Werden
Konfliktparteien sich selbst iiberlassen
oder erhalten sie Unterstiitzung bei der
Bearbeitung von Konflikten?

Tatsache ist: Die wenigsten setzen sich
gerne mit Konflikten auseinander weil
ungewiss ist, was passieren wird. Mog-
licherweise wird durchs Reden alles nur
noch schlimmer, es drohen unangemes-
sene Gefiihlsausbriiche und eine Lésung
ist trotzdem nicht in Sicht.

Tatsache ist aber auch: Uberall dort, wo
Menschen miteinander agieren, wo unter-
schiedliche Interessen und Bediirfnisse

»Mit Rundumschldgen lassen sich

Unternehmenskulturen nicht verdndern«

Konflikte zwischen zwei Personen
oder Parteien im Unternehmen bleiben
erfahrungsgemifl nicht dort, wo sie
entstanden sind, sondern ziehen gerne
groflere Kreise und kénnen einem Unter-
nehmen dadurch auch grofSen materiellen
Schaden zufiigen; neben Fehlzeiten auch
Fluktuationen, die in Zeiten des Fach-
und Fiihrungskraftemangels dramatische
Folgen haben kénnen.
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aufeinander prallen, kommt es zu Konflik-
ten. Diese sollten als selbstverstindlicher
Bestandteil der Zusammenarbeit verstan-
den werden. Es gilt also, im Unternechmen
die Haltung zu Konflikten zu diskutieren
und eine positive und konstruktive Posi-
tion dazu zu beziehen. Konflikte sollten
als Chancen auf positive Verinderung und
nicht als Bedrohung empfunden werden.
Konflikte sind normal.
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Ergebnisse dieser unternehmensin-
ternen Dialoge sollten zu einem offenen
Bekenntnis der Unternehmensspitze
fithren, hédufig in Form von Leitsdtzen
oder Fiithrungsgrundsitzen, die die
gewiinschte Haltung dazu widerspiegelt.
In vielen Unternehmen gibt es dies. Lei-
der aber auch nur dies. Fiir systematische
und ernstgemeinte Konfliktbearbeitung
sind solche schriftliche Statements eher
einer reinen Absichtserklirung gleichzu-
setzen und greifen zu kurz.

Mediation ein hilfreiches Instrument
fiir Unternehmen sein.

Mediation ist ein Verfahren, in dem
sich Konfliktparteien auf Augenhohe
begegnen und in einem geschiitzten
Raum den Konflikten auf den Grund
gehen mit dem Ziel, eine Lésung zu fin-
den, mit der alle Beteiligten zurechtkom-
men. Meist steckt nimlich hinter dem
augenscheinlichen Konflikt, iiber den
alle reden, viel mehr. Den Konflikt hinter
dem Konflikt zu ergriinden und aufzulo-

»Konflikte sollten als »normalc

angesehen werden«

Damit es kein Lippenbekenntnis
bleibt, sollten alle Mitarbeitenden, min-
destens aber die Fiithrungskrifte, in einer
konstruktiven Haltung und dem Umgang
mit Konflikten geschult werden. Nur so
kann eine Haltungsinderung erzielt wer-
den. Regelmifige Reflexionen sind dabei
unerlisslich.

Auch hier glauben Unternehmen hiu-
fig, mit einem einmaligen Rundumschlag
eine gesamte Unternehmenskultur verdn-
dern zu koénnen. Haltungsidnderungen
und jahrzehntelange Gewohnheiten sind
jedoch schwer zu verdndern und lassen
sich nicht verordnen.

Konfliktmanagement ist ein lebendi-
ges Konstrukt, welches eine regelmifige
Reflexion und wiederkehrende Schulun-
gen benétigt, dhnlich denen der Hygiene-
und Arbeitssicherheitsschulungen, bei
der wir zwar auch nicht jedes Mal etwas
Neues erfahren, aber vieles aufgefrischt
und erneut ins Bewusstsein katapultiert
wird. Regelmifige Sensibilisierung ist
hier das Zauberwort.

Abbau von Hemmungen und Vorbe-
halten, erkannte Konflikte zu benennen
und Ermutigung, in eine Handlungsof-
fensive zu gehen sollten dabei im Mit-
telpunkt stehen. Das Kennenlernen und
Anwenden von geeigneten Instrumenten
zur Konfliktbearbeitung unterstiitzen
diesen Prozess.

Wie Organisationen von
Mediation profitieren

Um sich weniger mit der Frage nach
Schuld zu befassen, sondern mehr die
Frage nach Ursachen und Bediirfnissen
in den Mittelpunkt zu stellen, kann

sen, dabei hilft Mediation in einer Weise,
bei der kein Beteiligter sein Gesicht ver-
liert und nichts nach auflen dringt.

Mediation bietet zudem die Mog-
lichkeit, in vermeintlich ausweglosen
und verfahrenen Situationen Beteiligte
wieder konstruktiv in Kontakt und ins
Gespriich zu bringen. Im Gegensatz zu
beispielsweise dem »Machtwort« durch
einen Vorgesetzten oder die Geschifts-
filhrung, die gerne genutzt werden, um
Sachverhalte sozusagen endgiiltig zu
kliren, haben die Konfliktparteien in
der Mediation die Losung selbst in der
Hand. Mediation kennt nur Gewinner.

Mediation kann daher nicht nur
bessere Losungen und zufriedenere
Mitarbeitende hervorbringen, sondern
die Fithrung auch von einer groffen, oft
iiberfordernden Verantwortung entlas-
ten. Zudem stirkt es die Mitarbeitenden
in ihrem Empowerment und fiihrt lang-
fristig dazu, dass Konflikte eigenstdndi-
ger und konstruktiver von Betroffenen
selbst geldst werden.

Wie Mediation funktioniert

Im Mediationsprozess geschieht alles
im Einverstindnis mit den Medianten,
also den Konfliktparteien. Die Inhalte
und Fortschritte in der Konfliktbear-
beitung miissen unabhingig von Fiih-
rung und Unternehmensleitung sein.
Mediation kann allerhdchstens emp-
fohlen oder nahe gelegt werden seitens
der Fithrung, niemals verordnet, denn
ein Grundprinzip ist die Freiwilligkeit.
Nur wer von sich aus bereit ist, einen
Konflikt zu bearbeiten kann sich auf die

intensive Auseinandersetzung in einem

Mediationsprozess einlassen. Die Medi-
anten tragen die Verantwortung fiir die
Losung ihres Konfliktes. In hierarchisch
geprédgten Strukturen, in denen Mitar-
beitende mit dem Blick nach oben eher
auf Anweisungen von Fithrung warten,
kann das ungewohnt sein.

Mit der Fithrung werden lediglich der
organisatorische Rahmen geklirt, da
eine Konfliktklirung in der Regel wih-
rend der Arbeitszeit erfolgen sollte und
sie wird allgemein iiber den Stand des
Mediationsprozesses und eine konkrete
Losung informiert, soweit beispielsweise
Rahmenbedingungen erforderlich sind,
die genehmigt werden miissen.

Eine Mediation ist anstrengend und
fordert unter Umstinden eine Menge zu
Tage. Die Medianten lernen sich selbst
besser und moglicherweise neu kennen,
lernen, ihre Bediirfnisse und Interessen
zu formulieren und der anderen Kon-
fliktpartei aktiv zuzuhoren.

Wird Mediation zu einem selbstver-
standlichen Bestandteil einer Unterneh-
menskultur, so steigt die allgemeine
Sozialkompetenz der gesamten Organi-
sation. Ein Unternehmen kann dadurch
nur gewinnen.
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