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Give peace a chance

Wie clever Unternehmen und Fiihrungskrafte sind, zeigt sich mitunter dann, wenn sie mit Konflikten konfrontiert
sind. Gelingt es, Streitigkeiten geschickt und bestenfalls einvernehmlich beizulegen, lassen sich nicht nur Zeit,
Geld und Nerven sparen. Mit der richtigen Vermittlungsstrategie gehen Organisation und Konfliktbeteiligte sogar ge-
starkt aus einer Auseinandersetzung hervor. Unternehmen setzen daher immer haufiger auf Wirtschaftsmediation, um
effektive und nachhaltige Losungen zu erzielen.

Mediation ist ein auRergericht-
liches und in vielfdltigen Wirt-
schaftszusammenhéngen erprobtes
Konfliktlosungsverfahren. Meist
wird Mediation als Alternative zu
einem langwierigen, kostspieligen
und womdoglich auch rufschadi-
genden Rechtsstreit angefiihrt.
Damit jedoch nicht genug. Auch
wenn keiner der Konfliktbeteilig-
ten einen Rechtsanspruch hat, ist
Mediation einsetzbar, um die Lage
zu klaren und den Knoten zu l6sen.
Dies ist allemal besser, als schwe-
lende Unzufriedenheit oder Streit
zu ignorieren. Denn ungeldste
Konflikte innerhalb oder zwischen
Organisationen binden wertvolle
Energien, storen die Arbeitsab-
ldufe, beeintrachtigen Arbeits-
beziehungen: Sie kosten schlicht
Zeit und Geld. Das Wirtschaftser-
gebnis leidet genauso, wenn zwei
Mitarbeiter in der Abteilung ihre
personliche Fehde austragen und
so die Teamziele nicht erreichen,
wie auch, wenn ein unverzichtba-
rer Zulieferer wiederholt Termine
nicht einhilt oder nicht die ver-
einbarte Qualitdt liefert.

Der Rechtsweg ist hdufig nicht
der Kdnigsweg, endet mit dem
Prozess doch oftmals auch die
lang gepflegte Arbeits- oder Ge-
schaftsbeziehung. Eine Losung zur
Zufriedenheit aller ist daher ge-
fragt. Wie die Erfahrung aus zahl-
reichen Mediationsverfahren zeigt,
istin (beinahe) jedem Streit diese
einvernehmliche Losung mdaglich.
Selbst in den hartesten Auseinan-
dersetzungen - beispielsweise um
Ubernahmekonditionen, Bauvorha-
ben oder Schadensersatzanspriiche
- erzielten die beteiligten Streit-
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parteien mit Unterstiitzung eines
Mediators bereits einvernehmliche
Vermittlungsergebnisse. Dies ist
moglich, weil alle Konfliktpartei-
en an einen Tisch kommen, dort
ihre jeweiligen Interessen und
Bediirfnisse darstellen kénnen,
Verstdandnis fiireinander entwi-
ckeln und schlieBlich realistische
Losungsoptionen erarbeiten.

Ressourcen sparen und
sogar dazu gewinnen

Durch Mediation ist meist
schneller eine Losung zu erzielen
als durch ein Gerichtsverfahren.
Wahrend die Beteiligten beim
Rechtsstreit abhdngig sind von
der Terminsetzung des Gerichts
und vom Verfahrensfortschritt
der Justiz, beeinflussen sie Dauer
und Fortschritt in der Mediation
selbst.

Auch die Kosten der Mediation
belaufen sich in der Regel nur auf
einen Bruchteil der Gerichtskosten
zuziiglich Anwaltshonorare. Der fi-
nanzielle Aufwand fiir eine Medi-
ation bemisst sich ndamlich nicht
am Streitwert, sondern am zuvor
vereinbarten Stundenhonorar des
Mediators.

Eine durch Mediation erzielte
Losung wird meist nicht nur ra-
scher und giinstiger herbeigefiihrt,
sie ist in aller Regel auch nach-
haltiger. Die aktive Mitwirkung
der Streitparteien fiihrt zu einer
ungleich groReren Akzeptanz der
Losung. Hier fallt kein Gericht ein
bindendes Urteil tiber den Kopf der
Betroffenen hinweg, kein Schlich-
ter macht einen Vorschlag, der die
jeweiligen Positionen nicht ausrei-

chend beriicksichtigt. Das gemein-
same Vermittlungsverfahren fiihrt
zu einer Win-win-Situation. Das
Ergebnis wird von den Konfliktbe-
teiligten subjektiv als gerecht und
richtig wahrgenommen, da sie den
Sachverhalt griindlich durchleuch-
tet und sich selbst fiir die Losung
entschieden haben.

Dariiber hinaus erlangen Fiih-
rungskrdfte und Mitarbeiter, die
an einem Mediationsverfahren
teilnehmen, Konfliktlosungskom-
petenz fiir die Zukunft. Sie sind
fortan eher in der Lage, die tiefer
liegenden Interessen innerhalb ei-
nes Konflikts zu erkennen und ihn
so effektiver zu losen.

In vielen Konfliktfeldern
einsetzbar

Wirtschaftsmediation kann
zur Konfliktlosung innerhalb von
Organisationen als auch zwischen
einem Unternehmen und seinen
auRenstehenden Interessengrup-
pen angewendet werden. Sie ist
insbesondere immer dann sinnvoll,
wenn zwischen den Konfliktbetei-
ligten eine lang gediehene und
fiir beide Seiten wichtige Bezie-
hung besteht, die auch in Zukunft
(wieder) tragfdhig sein soll. So hat
ein Unternehmen in der Regel ein
Interesse daran, beispielsweise
einen Richtungsstreit zwischen
Gesellschaftern, einen Konflikt
zwischen Entwicklungs- und Ver-
triebsabteilung oder die verharte-
ten Fronten zwischen einem Grup-
penleiter und seinem qualifizierten
Mitarbeiter fiir alle Parteien zufrie-
denstellend aufzuldsen.

Die Vorstellung, dass durch

Mediation auch Konflikte zwischen
einem Unternehmen und seinen
Kunden, Zulieferern, Partnern etc.
gelost werden konnen, mag auf
den ersten Blick fremd erschei-
nen. Doch auch hier greifen alle
genannten Vorteile der Mediation.
Der Konflikt wird im Kreis der Be-
troffenen behandelt. Vertrauliche
Informationen treten damit nicht
an die Offentlichkeit. Alle Betei-
ligten wahren ihr Gesicht und die
geschéftlichen und persénlichen
Beziehungen kdnnen weiter ge-
pflegt werden. Haufig ist das Ver-
trauen ineinander durch den Ver-
mittlungsprozess sogar gestdrkt.
Ganz zu schweigen davon, dass die
in Eigenregie erzielte Losung fiir
alle Parteien langfristig oft wirt-
schaftlich sinnvoller ist, als ein
auf Paragrafengrundlage gefalltes
Gerichtsurteil.

Mediator als Routenplaner
und Ubersetzer

Der Mediator gibt als allpartei-
licher Dritter im Vermittlungspro-
zess die Richtung vor - methodisch
wohlgemerkt, nicht inhaltlich.
Statt eigene Losungsvorschlage
einzubringen, schafft er vielmehr
einen geschiitzten Rahmen fiir
den konstruktiven Austausch und
spinnt den roten Faden, an dem
sich die Teilnehmer orientieren
konnen. Um die Beteiligten im-
mer wieder zu involvieren, setzt
der Mediator eine Reihe von Ge-
sprachs- und Kreativitatstechni-
ken ein, alles mit dem einen Ziel:
Den Tunnelblick der Streitenden
zu weiten, ihnen zu ermdglichen,
die Positionen des Gegeniibers zu

erkennen und schlieBlich gemein-
same LOsungsoptionen zu entwi-
ckeln. Er lenkt den Vermittlungs-
prozess vor allem durch gezielte
Fragen und Zusammenfassungen.
Vielfach fungiert er damit als Uber-
setzer, wenn die Kontrahenten ihre
gegenseitigen Standpunkte nicht
verstehen (wollen). ,Trenne Sa-
che von Person” ist ein zentraler
Grundsatz, auf den er die Aufmerk-
samkeit der Konfliktbeteiligten
dabei immer wieder lenkt. Diese
Vermischung der Ebenen ist ndm-
lich die héufigste Ursache dafiir,
dass Konflikte sich verhdrten oder
gar eskalieren. Und sie ist einer
der Griinde, warum es Streitenden
in aller Regel schwer fdllt, sich
alleine wieder aus der Sackgasse
zu mandvrieren.

Flexibler Verlauf
mit System

Nicht Zufall oder Intuition be-
stimmen die Marschrichtung. Der
Mediator fiihrt die Konfliktpartei-
en auf einem klar strukturierten
Weg zur Losung. In einer Vorbe-
reitungsphase werden Auftrag,
Ziele und Ablauf des Verfahrens
geklart. Der Mediator definiert
die Verantwortlichkeiten und
trifft gewisse Vereinbarungen mit
den Beteiligten. In der Analyse
des Konflikts geht es dann ans
Eingemachte. Die Streitparteien
stellen ihre Positionen dar und
legen dabei alle Karten auf den
Tisch. Diese Phase verlduft hdufig
sehr emotional und kann bei den
Teilnehmern auch Frust, Resigna-
tion oder Aggression hervorrufen.
Hier zeigt sich dann die Kunst
des Mediators, der durch geziel-
te Methoden immer wieder eine
vertrauensvolle Gesprachssituati-
on schafft und die Offenheit und
Wertschatzung der Mitwirkenden
fordert. Die anschlieRende Phase
der gemeinsamen Konfliktbearbei-
tung bringt vielfach iiberraschende
Erkenntnisse zutage. Hier werden
die eigentlichen Interessen und
Bediirfnisse der Streitenden her-
ausgearbeitet, die sich meist hin-
ter den eingefahrenen Positionen
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verbergen. Oft haben sie mit dem
tatsdchlichen Konfliktgegenstand
nur noch wenig zu tun und es wird
deutlich: Der Streit war Stellver-
treter fiir eine anders gelagerte,
vielleicht tiefer liegende Proble-
matik. Sind die Beteiligten erst
einmal so weit gekommen, dann
ist es meist nur noch ein kleiner
Schritt dahin, die Bediirfnisse des
jeweils anderen zu verstehen. Nach
diesem Anndherungsprozess ist es
den Teilnehmern mdoglich, in der
Konfliktlosungsphase Optionen zu
erarbeiten, die maglichst viele In-
teressen beriicksichtigen. Schlief3-
lich treffen alle Konfliktparteien
eine gemeinsame Vereinbarung,
die schriftlich und verbindlich
festgehalten wird.

Die Dauer eines Mediations-
verfahrens hangt von der Komple-
xitdt des Konflikts ab. So kénnen
manche Streitigkeiten im Laufe
weniger Stunden oder eines Tages
beigelegt werden. Oft findet Medi-
ation jedoch im Rahmen mehrerer
ein- bis zweistiindiger Sitzungen
statt. In sehr vielschichtigen Fal-
len oder wenn eine groRe Anzahl
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von Konfliktparteien beteiligt ist,
kann auch ein Team von zwei oder
mehr Mediatoren mit der Vermitt-
lung beauftragt werden.

Konflikte in Berufs- und Ge-
schaftsheziehungen sind meist
branchenunabhéngig. Wenn ,die
Chemie stimmt“, kann daher
grundsatzlich jeder Wirtschafts-
mediator mit der Vermittlung im
Streitfall beauftragt werden. Es ist
dennoch sinnvoll, einen Mediator
zu wahlen, dem Betriebsabldu-
fe, Organisationsstrukturen und
Marktbedingungen des involvier-
ten Unternehmens nicht ganz un-
bekannt sind. Dies fordert allein
schon die Akzeptanz des Vermitt-
lers und kann dazu beitragen, dass
er schneller das Vertrauen der Be-
teiligten gewinnt.

Es liegt nahe, sich zundchst
im beruflichen oder persdnlichen
Umfeld nach Erfahrungen oder
Empfehlungen umzuhdren. Je nach
GroRe des Unternehmens haben
Personal- oder Rechtsabteilung
eventuell bereits Kontakte zu Me-
diatoren. Auch wenn die meisten
Mediatoren am Markt eine entspre-

chende Ausbildung und Erfahrung
mitbringen, gibt es doch Ausnah-
men, denn: ,Mediator” ist keine
geschiitzte Berufsbezeichnung.
Um sicher zu gehen, einen quali-
fizierten und professionellen Ver-
mittler zu beauftragen, kann man
sich an den Mitgliederverzeich-
nissen der groRen Berufsverbande
orientieren. Um zum Beispiel in
den Bundesverband Mediation in
Wirtschaft und Arbeitswelt e.V.
(BMWA) oder den Bundesverband
Mediation (BMEV) aufgenommen
zu werden, muss ein Mediator eine
profunde Ausbildung nachweisen.
Dariiber hinaus verpflichten sich
die Mitglieder zu beruflichem Han-
deln nach gewissen Richtlinien und
Standards. Beide Verbdnde bieten
ihre Unterstiitzung bei der Suche
nach einem Mediator an.

Coach, Organisationsberaterin und
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