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Wirtschaftsmediation: Konflikte friedlich beilegen

Von Wolfgang Willems, Sulzbach

Konfliktmanagement in Unternehmen beschrénkt sich noch immer zu oft
nur auf die Schadensbegrenzung. Kurzfristig erfolgreicher Aktionismus, der
in erster Linie auf Beschwichtigung oder Unterdriickung statt Beseitigung
der Symptome abzielt, bleibt langfristig gesehen wirkungslos. Vielfach tren-
nen sich schliesslich doch — in gegenseitigem Einverstédndnis, wegen uniiber-
briickbarer Differenzen, unter Zahlung einer Abfindung — die Wege von
Arbeitnehmer und Arbeitgeber (selten zu Lasten des Chefs), oder es wird
die Zusammenarbeit von «<schwachen» gegeniiber «starken» Kollegen aufge-
geben (kaum von seiten der emotional stirkeren Mitarbeiter). Auf jeden Fall
verliert immer der Betrieb, denn erst die Vielfalt unterschiedlichster Charak-
tere macht gemeinsamen Erfolg moglich. Besser als der Weg zum Arbeitsge-
richt ist der Weg zum Mediator.

Mediatoren sind jedoch keine Schlichter in dem Sinn, dass sie wie ein
Ombudsmann oder Schiedsmann Gerichte entlasten sollen. Wahrend dort
Kompromisse nach Kenntnis der beidseitigen Problemlage vom Schieds-
mann erarbeitet werden, hat der Mediator lediglich die Aufgabe, Gespriache
in Gang zu bringen. Er soll dafiir sorgen, dass die Streit-Parteien nach gewis-
sen Regeln eigenverantwortlich einen Kompromiss erarbeiten, an den sie
sich fiir eine zukiinftige Zusammenarbeit halten konnen. Dabei darf kein
Partner das Gefiihl haben, dass er «verloren» oder «gewonnen» habe.

Bei der Mediation gibt es keine Verlierer — aber auch keine Gewinner

Die Wirtschaftsmediation arbeitet mit einem ganzheitlichen Ansatz zur —
weitgehend aus der Familiengerichtsbarkeit bekannten — Mediation. Vor
allem zur Kostensenkung bei Scheidungsstreitigkeiten eingesetzt hat sich die
Mediation auch im Wirtschaftsbereich als ein Instrument erwiesen, das Aus-
gaben reduziert. Nicht zuletzt verbessert sich das Betriebsklima, weil auch
nicht vom Konflikt betroffene Mitarbeiter sehen, dass der Betrieb weniger
mit Macht als einer fruchtbaren Auseinandersetzung an Problemldsungen
herangeht. Nicht mehr die Trennung steht im Vordergrund, sondern die wei-
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tere Zusammenarbeit. Das funktioniert bei Personalproblemen im Betrieb
genauso wie im Aussenverhéltnis zwischen Abnehmern und Zulieferern,
denen zu Zeiten eines heute geradezu gnadenlosen Wettbewerbs nicht die
Luft zum Atmen genommen werden darf.

Mediation verspricht vor allem dann Erfolge, wenn die hinter jedem Kon-
flikt verborgenen Ansichten und Meinungen, Uberzeugungen und Wertvor-
stellungen Aufmerksamkeit finden. Ziel der Mediation ist es, das kreative
Potential unter der Oberfliche gegensétzlicher Auffassungen zutage zu for-
dern. Dabei steht weniger die Analyse oder gar Aufrechnung vergangener
Fehler im Vordergrund als die Suche nach einer sogenannten «win-win-
Losung». Das heisst, dass alle Beteiligten von einem Losungsansatz profitie-
ren, keine Partei «untergebuttert» wird. Ein Grundgedanke der Mediation
ist es, dass selbst massive Konflikte bereits den Kern einer Losung in sich tra-
gen. Eigene Losungen zu finden ist aber nicht mehr moglich, weil die Pro-
blemlosung einen Perspektiven-Wechsel braucht. Oberstes Prinzip ist dabei
ein vernetztes Denken, das den Beteiligten aufgrund oft schon lange andau-
ernder Streitigkeiten fehlt. Der Blick fiir konstruktive Losungen ist den
beteiligten Personen wegen der eigenen Betroffenheit verstellt. Das bedeu-
tet, dass die Kontrahenten die storenden Eigenschaften der Gegenpartei
zumeist iiberdeutlich wahrnehmen gegeniiber einer Bagatell-Betrachtung
eigener Schwachstellen. Ohne Mediator kapseln sich die Konflikt-Parteien
immer mehr voneinander ab, statt gegenseitig Einfithlungsvermogen zu ent-
wickeln. Das verschérft die Situation und fithrt zu Machtkédmpfen.

Friedrich Glasl war lange Jahre im Krisenmanagement tétig, sowohl auf
politischer Ebene wie bei internen Auseinandersetzungen in den Vorstands-
etagen von Grossunternehmen. In seinem Buch «Konfliktmanagement» defi-
nierte er

neun Stufen der Konflikt-Eskalation:

1. Meinungsverschiedenheiten fithren zu Spannungen und Verstimmungen,
von denen die Beteiligten annehmen, dass sie ihre Probleme selbst argu-
mentativ beseitigen konnen. Wenn das gelingt, handelte es sich lediglich
um «die iiblichen atmosphérischen Storungen» in einem Betrieb.

2. Gelingt das nicht, prigen alsbald Uberheblichkeit und Arroganz die Ver-
haltensweisen der Konflikt-Parteien. Standpunkte verfestigen sich.

3. Diskussionen werden immer sinnloser, weil keiner der Beteiligten Kom-
promissbereitschaft zeigt. Die Konfliktpartner gehen auf Distanz. Nonver-
bale Signale und unbeherrschte Ausbriiche verschérfen die Situation. Hier
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werden die Wurzeln fiir aufkeimendes Mobbing gelegt. Der vorgeblich
«stirkere» Konflikt-Beteiligte will seinen Gegner «ausschalten».

. «Du oder ich» lautet jetzt die Devise. Ein strahlendes Selbstbild steht
einem negativen Feindbild gegeniiber. Die Konflikt-Parteien bemiihen
sich mehr und mehr um «Verbiindete» von aussen, die ihren Standpunkt
teilen.

. So eskaliert der Streit in die Offentlichkeit. Personliche Angriffe sind an
der Tagesordnung. Die Kontrahenten merken, dass sie den Konflikt nicht
mehr allein 16sen konnen. Jetzt wire es an der Zeit, sich um eine Media-
tion zu bemiithen, um die verfahrene Situation zu bereinigen.

. Gegenseitige Drohungen und zunehmendes Misstrauen erschweren die
Kontrolle tiber den Konflikt.

. Die Kontrahenten merken mehr und mehr, dass es nicht mehr ums Gewin-
nen geht. Die Beteiligten suchen nach Moglichkeiten, den Gegner unter
Druck zu setzen und sich selber vor vermuteten Angriffen zu schiitzen. Wer
in diesem Kampf bestehen will, muss die Existenz des anderen erschiittern.
Der Konflikt bestimmt schliesslich die Wahrnehmungen und Gedanken
der Beteiligten. Die verfeindeten Parteien erweisen sich als immer weni-
ger kooperationsbereit, sind eher bestrebt, die Ziele der anderen Seite —
durch Intrigen — zu sabotieren. Um betrieblichen Konfliktstoff aus dem
Weg zu rdumen, wire es spétestens in dieser Situation angebracht, einen
Mediator als Losungshilfe von aussen zu holen.

. Die Konfliktsituation ist so verfahren, dass es keine Gespréchsbasis mehr
gibt. Fiir die Beteiligten geht es in einer Art Uberlebenskampf nur noch
darum, die Macht- oder Existenzgrundlage des Gegners zu zerstoren. Das
bezieht sich im Extremfall auch auf seine Verbiindeten.

. Die Kontrahenten merken, dass nichts mehr zu gewinnen ist. Beide wer-
denssie Verlierer sein. Einziger Trost ist die Genugtuung, den Feind im eige-
nen Untergang mit in den Abgrund zu reissen.

Mediation ist als Hilfseinrichtung, diese Eskalation frithzeitig zu verhin-

dern,

ein zielgerichteter Probleme losender Prozess,

in dem die Konflikt-Partner mit Hilfe eines nicht entscheidungsbefugten

Dritten eigenverantwortlich eine Vereinbarung aushandeln. Unter Verhan-
deln im Sinne der kooperativen Konflikt-Ldsung ist ein offenes Verhandeln
nach dem Harvard-Konzept zu verstehen. Kennzeichen dafiir ist es, weniger
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durch ein Beharren auf moglichen Rechtspositionen als durch Konzentration
auf Interessen der Konflikt-Parteien und das Entwickeln gemeinsamer
Optionen zum beiderseitigen Vorteil eine von beiden Seiten akzeptierte
Losung zu erarbeiten. Wichtig ist dazu, bei den Konflikt-Parteien ein koope-
ratives Denken auf den Weg zu bringen, die Verhandlungsressourcen der
Streit-Partner zu organisieren und sie damit den Konflikt selber 16sen zu
lassen.

Der Mediator ist — wie schon erwihnt — weder Richter noch Schlichter,
sondern zielfithrender Moderator, um die Konflikt-Parteien auf einen Weg
zu bringen, der vorhandene Probleme zur allseitigen Zufriedenheit 10st.
Dementsprechend steht er keiner Partei nahe, sondern ist neutraler
Ansprechpartner in allen Gespriachsphasen. In der Mediation wird die Eigen-
verantwortlichkeit der Streit-Parteien gefordert und ihnen belassen. Als
«Insider» kennen sie ihre Lage besser als der von aussen kommende Media-
tor. Dieser ist jedoch unverzichtbar, um neue Gespréichsansitze auf den Weg
zu bringen. Aufgabe des Mediators ist es, iiber strittige Punkte 16sungsorien-
tiert zu verhandeln. Dazu gibt er Hilfe und Informationen beim Heraus-
arbeiten der jeweiligen Standpunkte. So wird die Konflikt-Bewiltigung auf
eine sachliche Ebene gefiihrt.

Wichtig ist, dass die Konflikt-Parteien ihre

Losungen selber finden

miissen. Dadurch werden die Einigungsvorschlédge als gerecht und nicht als
von aussen aufgesetzt empfunden. Einvernehmlich gefundene Losungen
haben den zusitzlichen Vorteil, dass sie vom Einzelnen als Gemeinschafts-
werk akzeptiert werden konnen. Der Mediator achtet bei den gemeinsamen
Sitzungen auf die Einhaltung der notwendigen Verhaltensregeln. Dement-
sprechend besteht eine Mediation aus fiinf Schritten:
1. Einleitung
2. Sichtweise der einzelnen Konfliktparteien
3. Konflikterhellung
4. Probleml6ésung und
5. Vereinbarung

Das schliesslich gemeinsam ausgearbeitete Memorandum muss von bei-
den Seiten als ausgewogen beide Interessen beriicksichtigend akzeptiert wer-
den. Gemeinsam getroffene Regelungen werden mit mehr Ubereinstimmung
und Befriedigung betrachtet und dadurch auch eher eingehalten. Nur wenn
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beide Streit-Parteien der Mediation zustimmen, funktioniert sie und lasst das
vom Mediator formulierte Memorandum als gemeinsam erarbeitete Schluss-
vereinbarung bestehen. In diesem Memorandum ist ein Neuanfang mit
bedacht, da zukiinftig die beteiligten Personen wieder produktiv zusammen
arbeiten sollen.

Mediation schaltet die Gewinner-Verlierer-Ebene aus. Die konstruktive
Regelung der Konflikte in einem kooperativen Prozess wird unterstiitzt, so
dass Kompromisse moglich werden. Da dieser Prozess gegenseitig ist, kann
keiner der Beteiligten zu Lasten des anderen gewinnen — aber auch nicht ver-
lieren. Mediation fithrt damit zu den erwéhnten «win-win-Losungen». Media-
tion als Konfliktlosung birgt die Chance, Konflikte im eigentlichen Sinn der
Worte befriedigend zu 16sen, ohne personliche oder wirtschaftliche Bezie-
hungen auf Dauer zu zerstoren.

Ziel der Mediation in einem Unternechmen ist zumeist, anstehende Arbeits-
platz-Konflikte unter Beteiligung aller betrieblichen Akteure zeitnah und
kostengiinstig zu 16sen. Die Probleme sollen kreativ und interessengerecht
bearbeitet werden. Die Mitarbeit aller Beteiligten ist jedoch dazu zwingend
notwendig.

Eine nachhaltige Konfliktlosung ist nicht nur eine soziale Herausforderung,
sondern auch eine betriebswirtschaftliche Notwendigkeit

Es gilt, atmosphérische Storungen zwischen den Kontrahenten zu beseiti-
gen. Der Mediator wird dazu die Konflikt-Parteien mit einem personlich ge-
haltenen Schreiben informieren und einladen, an der gemeinsam zu erarbei-
tenden Problemlosung mitzuarbeiten. Grundsatz einer erfolgreichen Media-
toren-Arbeit ist die Methode des intuitiven Verhandelns. Dabei handelt es
sich nicht um ein therapeutisches Verfahren. Wichtig ist,die Zusammenarbeit
so zu gestalten, dass sich keiner der Beteiligten am Ende als Verlierer sieht.
Dazu muss sehr sorgfiltig das Konflikt-Potential der Kontrahenten entdeckt
werden. Es muss schliesslich unterstiitzt werden, um Verdnderungen einzu-
leiten. Dabei ist das Verhalten des Mediators von strikter Neutralitidt gepragt.

Nahziel einer jeden Mediation ist es, den Streit-Parteien den Weg aufzu-
zeigen — nicht aus Angst vor Verlusten nur noch um das Gewinnen zu kdmp-
fen. Vielmehr soll die Lernbereitschaft der Streitenden aktiviert werden, um
ihnen Wege zur Kompromissbereitschaft aufzuzeigen. Fernziel ist es, den
Lernprozess aller Beteiligten zu aktivieren. Die verloren gegangene Eigen-
verantwortlichkeit zuriick zu erobern und nicht an Unbeteiligte abzugeben.
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Diese Eigenverantwortlichkeit muss ein guter Mediator féordern und auf
Dauer bei den Kontrahenten positionieren. Bei den Streit-Parteien soll es zu
einem Wechsel der Perspektive kommen. Getragen durch Empathie und
Kongruenz werden Defizite beseitigt und Probleme aufgearbeitet.

Mediatoren sind bestrebt, eine Ausschaltung der «Gewinner-Verlierer-
Ebene» zu erreichen. Wichtig ist, dass sich keine Seite iibervorteilt fiihlt. Ver-
lorengegangene Wiirde muss zuriickgewonnen werden konnen. Keine Partei
sollte auch auf moglichen rechtlichen Positionen verharren, sondern Interes-
sen herausarbeiten, auf die die andere Partei eingehen kann. Ein Mediator
aus Saarbriicken erzéhlt dazu das Beispiel eines Ehepaares, das sich um eine
Apfelsine streitet. Nicht dem gehort die Apfelsine, der sie gekauft hat. Auch
nicht dem, der sie zuerst aus dem Kiihlschrank genommen hat. Im Streit wird
oft vergessen, worum es eigentlich geht. Wenn die Frau nur die Apfelsinen-
schale will, um einen Kuchen zu wiirzen, der Mann dagegen die Apfelsine mit
der Schale als Abfall essen wollte, besteht gar kein Grund zu streiten.

Bei schwierigen Grundvoraussetzungen muss eine erfolgreiche Mediation
mit einem Zeitrahmen von einem halben Jahr rechnen, um einen bisher
schwelenden Konflikt zur allseitigen Zufriedenheit zu 16sen.

Eine Mediation wird selten — allenfalls im Frithstadium eines zu eskalieren
drohenden Streites — von den Betroffenen in Auftrag gegeben. Je hoher die
Stufe der Eskalation, desto eher miissen — bei der Wirtschaftsmediation — Ge-
sellschafter, Aufsichtsrat oder Vorgesetzte darauf hinwirken, dass sich die
Streit-Parteien iiber eine Mediation einem Einigungsprozess unterziehen,der
beide den Konflikt ohne Gesichtsverlust beenden lédsst. So gehort zum

Ablauf einer Mediation

zunichst ein Treffen mit dem Auftraggeber,um in einem Gespréch das allge-
meine Vorgehen der Mediations-Sitzungen zu besprechen. Ziel ist dabei,
gemeinsam festzulegen, welche Themen zur Sprache kommen, welche
Akteure tonangebend sind und worin das Kernproblem besteht.

Dann folgt das Treffen der Konflikt-Parteien mit dem Mediator in unab-
héngigen Gespriachen. Je nach Anzahl der betroffenen Mitarbeiter sind
Einzelgesprache oder Gruppengespriache zur Thematisierung des Konfliktes
einzusetzen. Diese Treffen befassen sich in einer ersten Phase mit der Kon-
fliktdiagnose. Die Themen der Mediationsanforderung miissen auf den Tisch.
Hier gibt es Ziel-, Wahrnehmungs-, Rollen- und Verteilungskonflikte, die sel-
ten allein, zumeist gemeinsam in verschieden starker Ausprigung fiir einen
Konfliktfall auftreten.
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«Erst wahrnehmen, dann analysieren»

lautet die Devise fiir den Mediator. Dabei sind diese Dimensionen zu

betrachten:

1. Was ist das Ausgangsproblem?
. Wer sind die Konfliktparteien?
. Welche Konfliktsymptome gibt es?
. Wo gibt es Eskalationspunkte?
. Welche Grundeinstellungen haben die Parteien zum Konflikt?
. Auf welcher Eskalationsstufe befindet sich der Konflikt?
. Wie sind die Beziehungen innerhalb der Konflikt-Parteien angelegt?
. Wie sind die Beziehungen zwischen den Konflikt-Parteien strukturiert?
. Was wurde bisher unternommen, um den Konflikt zu 16sen?
. Welche gemeinsamen Ziele verbinden die Konfliktparteien?
Aufgabe des Mediators ist es, die Konflikt-Gegenstinde zu sammeln und
eine Matrix zu erstellen mit dem Ziel, die Kontrahenten auch fiir die Per-
spektive der Gegenseite zu sensibilisieren. Die Konflikt-Diagnose analysiert
daher auch die Rollenverteilung innerhalb der Konflikt-Parteien nach
Anfiihrern und Hintermédnnern. In vielen Féllen wird es jedoch wichtiger
sein, wegen des zwischen Einzelpersonen schwelenden Konfliktes unter
Fiihrungskriften, Mitarbeitern und Kollegen die emotionale Ebene einer
genauen Betrachtung zu unterziehen. Eine rein sachorientierte Konflikt-
losung bringt wegen der Nichtbeachtung personlicher Verhaltensweisen
und Betroffenheit in der Regel nichts. Die Mediation muss hier Beziehungs-
ebenen, Befindlichkeiten und Gefiihle der Kontrahenten mit in die Diagnose
einbeziehen.

Die Konflikt-Parteien schildern in diesen keineswegs im beruflichen
Unmfeld stattfindenden Gespréichsrunden die Situation und strittige Themen
aus ihrer Sicht. Hierbei geht es darum, die Konfliktgegenstdnde zu biindeln,
um einen Kontext oder eine Matrix fiir die spiteren gemeinsamen Gespra-
che der Streit-Parteien zu erarbeiten. Ublicherweise sind 12 Sitzungen zu
maximal anderthalb Stunden notwendig. Im Endeffekt bestimmen jedoch
Umfang und Schwierigkeit der zu treffenden Regelungen die notwendigen
Gespriachstermine. Der Mediator hilft in jeder Sitzung, die Gesprachsthemen
zu strukturieren. Der Mediator wird dazu
® bestimmte Fragetechniken anwenden, um das Verstdndnis zwischen den

Konflikt-Parteien zu verbessern
¢ versuchen, festgefahrene Strukturen zu lockern
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® Vorschldge machen und Anregungen geben, wenn dies der Verhandlung
niitzt

® darauf achten, dass niemand benachteiligt wird oder in eine iiberlegene
beziehungsweise unterlegene Position kommt

Wenn Worte fehlen, um Problemfelder zu visualisieren, sollten Rollen-
spiele und Partner-Ubungen zum Einsatz kommen. Sie beriicksichtigen eher,
wie schrittweise gegenseitiges Vertrauen aufzubauen wire. Hier sind die
Gesprachspartner unabhingig voneinander aufgefordert, zu tiberlegen, wel-
chen Vertrauensbeweis sie sich von der Gegenseite wiinschen und zu welchen
Zugestindnissen sie selber bereit wiren.

In der zweiten Phase treffen sich die Konflikt-Parteien, um die in den
vorhergehenden Gesprichen gesammelten Problembereiche sichtbar zu
machen. Jetzt kommt es zur Gegeniiberstellung der Konflikt-Parteien. Dabei
ist darauf zu achten, dass eine gleichwertige Sitzordnung zu erreichen ist.
Listen werden erstellt, um Regelungen und schliesslich die Einigung vorzu-
bereiten. Dafiir sollten schliesslich die Worte «fair», «<sachgerecht», «stabil»
und «effizient» stehen. Die Beteiligten setzen sich in zwangloser Umgebung
zusammen. Die vermutlich schwichere Partei hat das erste Wort, um den
Konflikt aus ihrer Sicht darzustellen. Jeder darf ausreden, hort dem andern
aufmerksam zu. Wenn eine Partei spricht, macht die andere allenfalls Noti-
zen, um festgestellte Differenzen als Ausgangspunkt fiir die Diskussion tie-
fer liegender Bediirfnisse und Wiinsche zu formulieren. Beleidigungen sind
tabu. Aufgabe des Mediators ist hier, die Differenzen ins Bewusstsein der
Kontrahenten zu heben und sie bei der Suche nach gemeinsamen, iiberge-
ordneten Interessen zu unterstiitzen. Schrittweise sollte dann die anfangs
indirekte Kommunikation iiber den Mediator in eine direkte Diskussion
iibergehen. Als unzuléssig sind Bedingungen zu betrachten: «Wenn ... dann»
bringen keine Ergebnisse, sondern verhérten die Fronten erneut. Vorleistun-
gen von beiden Seiten sind als eindeutige Vorgaben fiir kiinftiges Handeln
schriftlich festzuhalten und schliesslich als sichtbares Zeichen einer Einigung
durch eine Unterschrift zu verstirken.

Erst wenn sich die Kontrahenten offen und ehrlich, aber dennoch mit
Respekt sagen konnen, was sie personlich empfinden und von der Gegen-
seite erwarten, sind Gefiihle wie Arger, Neid und Erniedrigung aufgearbei-
tet. Im Gegensatz zum Coach oder Psychotherapeuten gibt es jedoch vom
Mediator keine fertigen Handlungsanweisungen, weil er als Vermittler

nur fiir das ordentliche Verfahren, nicht fiir die Problemlosung zustindig
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ist. Es ist ausserordentlich wichtig, dass die Streit-Parteien ihren Konflikt
eigenverantwortlich selber 16sen, um das spéter zu formulierende Ergebnis
zu akzeptieren.

Spitestens in der dritten Phase sollte eine Einigung erreicht werden, wenn
der Mediator die Gesprachsergebnisse zusammenfasst. Dieses Memorandum
dient als FEinverstdndniserkldrung fiir die erzielten Ergebnisse und als
Grundlage, auf Dauer die Eigenverantwortlichkeit jedes einzelnen Mitarbei-
ters im Betrieb zu fordern.

41





