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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt [hnen, innerhalb Thres per-
sonlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minuten) das
Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen,
die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung:
Sie blattern direkt auf die Seite, die Ihre Wissenslu-

cke schlief3t.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der
Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wich-
tigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

In einer sich immer schneller verdndernden Arbeits-
welt bleiben Konflikte, Reibereien und Spannungen
nicht aus. Die taglichen Herausforderungen, der Druck
auf Mitarbeiter und Flihrungskrafte, sich haufiger neu-
en Anforderungen stellen zu miissen, neue Aufgaben-
gebiete libertragen zu bekommen, mit Umorganisatio-
nen und Fusionen fertig werden zu miissen, belastet
die Menschen.

Stresssituationen, die so entstehen, beschleunigen
Konflikte und tragen vielfach zu einer mangelhaften
Kommunikation und Zusammenarbeit bei. Werden
diese Konflikte nicht rechtzeitig erkannt, gestoppt
und angegangen, sondern stattdessen unter den Tep-
pich gekehrt, konnen sie eskalieren. Nicht angegange-
ne, ungeloste Konflikte, Auseinandersetzungen und
Reibereien konnen bei den Beteiligten psychosomati-
sche Beschwerden verursachen und ein Absinken der
Leistungsfahigkeit bis hin zur inneren Kiindigung be-
wirken. Darunter leiden nicht nur die Betroffenen,
sondern auch das gesamte Betriebsklima, die Produk-
tivitat, moglicherweise die Kunden- oder Geschéftsbe-
ziehungen und letztendlich auch das Unternehmens-
image.

Eine hervorragende Mdoglichkeit, in Unternehmen in-
nerbetriebliche Konflikte und Streitereien zu ldsen,
bietet das Verfahren der Mediation: eine Art der Kon-
fliktlosung, bei der die Beteiligten unter Anleitung des

Vorwort



Mediators proaktiv ihre Ideen zur Losungsfindung ein-
bringen.

Der Fokus liegt auf dem 16sungsorientierten Aufarbei-
ten des Konflikts, dem gegenseitigen Aufeinanderzuge-
hen und der Wiirdigung der Emotionen. Positives und
Gemeinsamkeiten werden herausgestellt.

Die Hemmschwelle, eine Mediation zu veranlassen
oder gar selbst daran teilzunehmen, ist leider haufig
noch hoch. Jedoch: Mit einer Mediation bei Konflikten
im Arbeitsalltag konnen die Betroffenen nicht nur den
Konflikt mit ihren eigenen Ideen und Gedanken l6sen,
sondern auch neue Sichtweisen fiir ihre Zusammenar-
beit erfahren und eine konstruktive Kommunikation
lernen.

Mein Ziel mit diesem 30-Minuten-Buch ist es, dariiber
aufzuklaren, wie Mediation bei zwischenmenschlichen
innerbetrieblichen Konflikten helfen kann, (wieder)
eine gute, kollegiale Arbeitsbeziehung zu erreichen.
Fiihrungskrafte diirfen mutig werden, eine Mediation
bei Konflikten beispielsweise in ihrem Team einzufor-
dern. Fihrungskrafte sowie Mitarbeiter diirfen mutig
werden, an Mediationen teilzunehmen, um Konflikte
wertschitzend - und mit der Aussicht auf tragfahige
Ergebnisse - zu losen. Am Ende profitiert das ganze
Unternehmen davon.

Monika Heilmann
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1. Was ist Mediation?

Mediation ist eine Art der Konfliktlosung. Ziel und
Chance sind, Eskalationen und Rechtsstreitigkeiten zu
vermeiden und Konflikte einvernehmlich beizulegen.
Es geht darum, fiir die streitenden Parteien eine Win-
win-Losung zu finden. In einer Mediation werden die
Konfliktparteien durch die Arbeit des allparteilichen
Mediators mit einer konsequenten und strukturierten
Vorgehensweise dabei unterstiitzt, ihre fiir sie passen-
de Losung zu finden. In diesem Kapitel lernen Sie die
Grundgedanken der Mediation kennen und erfahren,
wann eine Mediation dienlich ist und was Mediation in
der Arbeitswelt einem Unternehmen niitzt.

1. Was ist Mediation?
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1.1 Grundgedanken der Mediation

Wer sich streitet, kann vor Gericht ziehen und einem
Richter die Entscheidung iiberlassen. Gerichtsverfah-
ren konnen sich jedoch iiber einen langeren Zeitraum
hinziehen, oftmals iiber Jahre hinweg. Bei einem Ge-
richtsurteil gibt es in der Regel Gewinner und Verlierer.
Gerichtsverfahren kosten Unternehmen Geld und Zeit,
schaden dem Image sowie dem Betriebsklima, blockie-
ren Arbeitsabldufe, belasten die Nerven und die Ge-
sundheit aller am Konflikt beteiligten Personen.
Mediation ist die Alternative zu Gerichtsverfahren. Zur
Vermittlung bei Streitigkeiten im betrieblichen Alltag
bietet Mediation ungeahnte Losungsoptionen. In die-
sem Buch gehe ich vor allem auf innerbetriebliche Me-
diationsverfahren ein, die insbesondere bei Konflikten
im zwischenmenschlichen Bereich notwendig werden
und sich als sinnvoll erweisen. Auch innerbetrieblich
konnen so folgenschwere juristische Schritte vermie-
den werden.

Ziel ist eine Win-win-Lésung

In einer Mediation werden die streitenden Parteien, die
Medianten, durch einen Mediator in ihrer Losungsfin-
dung unterstiitzt. Der Mediator nutzt dabei verschiede-
ne Methoden. Er aktiviert die Medianten, neue Denk-
und Sichtweisen fiir festgefahrene Situationen oder
Beziehungen zu entwickeln. Ziel ist es, fiir alle Beteilig-
ten ein positives Ergebnis zu erhalten, eine Win-win-

1. Was ist Mediation?



Situation. Ein Ergebnis, das von beiden Parteien getra-
gen wird und allein aus den Wiinschen, Bediirfnissen
und Gedanken der Medianten entsteht.

Ein Mediator hélt sich aus dem Inhalt, aus den strittigen
Themen heraus und gibt keine Ratschlage. Er begleitet
den Prozess mit seiner Mediationskompetenz, verhilft
den Medianten zum gegenseitigen Austausch und Ver-
stehen. Er beobachtet und halt fest, in welchen Punkten
die Medianten sich aufeinander zubewegen und sich
einig werden. Selbstverstandlich verpflichtet er sich
zur Verschwiegenheit tiber alle Inhalte.

Ein Mediator hat gegeniiber den Medianten eine allpar-
teiliche Haltung einzunehmen und darf auf keinen Fall
flir einen der Beteiligten Partei ergreifen. Medianten
miissen ihm - fiir ein faires Verfahren - vertrauen kon-
nen.

Freiwilligkeit

Ein Grundgedanke der Mediation ist, dass Konfliktbe-
teiligte sich freiwillig zu einer Mediation entschlief3en
und aus freien Stiicken daran teilnehmen. Das ist hdufig
nicht so einfach. Wenn bei den Beteiligten innerlich so
richtig der Bér tobt, der innere und dufdere Druck hoch
sind und in der Konfliktsituation die Wogen hochschla-
gen, dann ist die Bereitschaft, aufeinander zuzugehen,
meistens gering. Eine freiwillige Teilnahme als Voraus-
setzung einer Mediation ist im Mediationsgesetz gere-
gelt und erhoht die Chance auf eine tragbare Losung.
Freiwilligkeit bedingt auch, dass Medianten jederzeit

1.1 Grundgedanken der Mediation
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das Recht haben, aus einem Mediationsprozess auszu-
steigen und diesen abzubrechen.

Dessen ungeachtet werden auch von Vorgesetzten ini-
tilerte oder angeordnete Mediationsverfahren sehr
haufig erfolgreich abgeschlossen. Gerade in Unterneh-
men sehen Vorgesetzte oftmals die letzte Rettung, die
letzte Chance in einer Mediation, um Mitarbeiter vor
Abmahnungen oder im schlimmsten Fall vor einer Kiin-
digung zu verschonen und ein friedliches Miteinander
und ein ausgeglichenes Arbeitsklima wiederherzustel-
len. Besonders wenn bereits Verschlechterungen in der
Arbeitsproduktivitdt oder im Betriebsklima durch an-
dauernde Streitigkeiten und haufig auftretende Kon-
flikte entstanden sind.

Zwischen- oder au3erbetriebliche Konflikte

Bekannt ist Mediation in Deutschland am ehesten als
Scheidungs- oder Familienmediation. Mediation als
Konfliktlésungsverfahren in der Wirtschaft und Ar-
beitswelt - Wirtschafts-Mediation - ist nach wie vor
noch nicht alltaglich, wird jedoch in den letzten Jahren
verstarkt nachgefragt. Dabei bietet das Mediationsver-
fahren die Chance, auch bei Rechtsstreitigkeiten unter
Hinzuziehung von Juristen vertraglich vereinbarte Lo-
sungen zu erzielen, die von beiden streitenden Parteien
akzeptiert werden. Durch diese fairen, interessenge-
rechten und kreativen LoOsungen einer Wirtschafts-
Mediation kdnnen Geschaftsbeziehungen erhalten oder
wiederhergestellt werden. Eine Mediation ist immer

1. Was ist Mediation?



vertraulich und nicht offentlich, dadurch werden

Imageverluste fiir Unternehmen vermieden.

Zwischen- oder auflerbetriebliche Konflikte treten bei-

spielsweise auf:

® zwischen Unternehmen,

® zwischen Herstellern und Lieferanten oder auch
Kunden,

® bei Erbstreitigkeiten,

® beim Planen und Bauen von Gebauden und Einrich-
tungen.

Innerbetriebliche Konflikte

In der Arbeitswelt ermoglicht Mediation das Bearbei-
ten und Losen von innerbetrieblichen Konflikten, die
aus den unterschiedlichsten Ursachen heraus entste-
hen, beispielsweise ...

® zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskraften,

® zwischen verschiedenen Teams oder Abteilungen,

® innerhalb von Teams oder Abteilungen,

® zwischen Betriebsrat und Geschéftsfithrung.

Bei Streitigkeiten oder Konflikten zwischen Personen
im Unternehmen konzentriert sich Mediation auf den
zwischenmenschlichen Prozess. Es geht dabei nicht
darum, recht zu haben oder recht zu bekommen. Medi-
ation hat auch nicht zum Ziel, die Frage zu klaren, wer
im Konflikt oder in der Auseinandersetzung die Schuld
tragt. Mediation bei innerbetrieblichen Konflikten be-
deutet, eine Losung, einen Weg zu entwickeln, wie die

1.1 Grundgedanken der Mediation
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am Konflikt beteiligten Menschen in Zukunft mit gegen-
seitiger Wertschatzung respektvoll miteinander arbei-
ten und klarkommen.

Auch bei innerbetrieblichen Konflikten gilt Vertraulich-
keit flr alles in der Mediation Besprochene.

Medianten finden ihre eigene Lésung

Mediation geht davon aus, dass die streitenden Parteien
die besten Experten fiir ihre Konfliktlosung sind. Der Me-
diator begleitet den Losungsprozess zwischen den Medi-
anten, er fordert und fordert die Medianten durch den
Einsatz unterschiedlicher Methoden, sich gegenseitig
ihre Winsche, Bediirfnisse oder Interessen mitzuteilen
und Unausgesprochenes auszusprechen. Er achtet auf
gegenseitiges Zuhoren, den Austausch von unterschiedli-
chen Meinungen, auf das gegenseitige Verstehen anderer
Positionen und Standpunkte. Besonders bei Konflikten
im zwischenmenschlichen Bereich muss das Ergebnis
einer Mediation nicht darin bestehen, dass die Medianten
dieselbe Meinung einnehmen oder am Ende gleicher Auf-
fassung sind. Es gilt zu erkennen, dass auch andere Mei-
nungen wertschiatzend respektiert werden konnen, ohne
die eigene Meinung oder Auffassung anzupassen.

Unangenehme Rechtsstreitigkeiten kénnen mit-
hilfe von Mediation auch bei innerbetrieblichen
Konflikten vermieden werden. Ziel ist es, eine ge-
meinsame, tragfdhige Lésung fiir eine konstrukti-
ve Zusammenarbeit und Kommunikation zu ver-

1. Was ist Mediation?



einbaren, um sich trotz unterschiedlicher Meinun-
gen und Standpunkte respektieren zu kénnen.

1.2 Abgrenzung zu anderen
Konfliktlosungsverfahren

Hinter jedem Konflikt stehen die unterschiedlichsten
Emotionen, Interessen und Bedtirfnisse. Sie fragen sich
vielleicht: Was niitzt es, einen Konflikt mit Mediation zu
l6sen und nicht mit einem anderen Konfliktlosungsver-
fahren?

Der Vorteil der Mediation

Gegeniiber gerichtlichen Verfahren grenzt sich Media-
tion dadurch ab, dass Mediatoren im Gegensatz zu
Richtern nicht Recht sprechen miissen, nicht herausar-
beiten miissen, wer juristisch betrachtet auf der kor-
rekten oder falschen Seite steht. Es ist auch nicht das
Ziel, eine vermeintlich objektive Wahrheit zu finden. Es
geht nicht um Schuld und Ursache, sondern um eine
Losung, die bei entsprechender Themenlage ggf. durch-
aus juristisch tiberpriift werden muss.

Im Mediationsverlauf kommen oft Themen ans Licht
und zur Sprache, die den Medianten haufig nicht anna-
hernd als Konfliktausldser bewusst waren. Die Median-
ten werden vom Mediator beim gegenseitigen aneinan-
der Herantasten begleitet. Bei diesem Vorgehen steht
im Mittelpunkt, Schuldzuweisungen und Vorwiirfe auf-

1.2 Abgrenzung zu anderen Konfliktldsungsverfahren



zudroseln und in ihren Ursprung, ndmlich in Wiinsche,
Bedirfnisse und Interessen, zuriickzufithren. Wiinsche,
Bediirfnisse, Interessen, die dem anderen gegeniiber
ausgesprochen und beachtet werden sollen.

Die héufigste Konfliktursache in Unternehmen ist eine
mangelhafte, oberflachliche Kommunikation. Perma-
nentes aneinander Vorbeireden fordert Abneigungen
und Aggressionen im zwischenmenschlichen Bereich.
Eine mangelhafte und oberfldchliche Kommunikation
missachtet oder vernachldssigt die urspriinglichen Ab-
sichten und Bediirfnisse der anderen Personen. Exakt
das soll in einem Mediationsprozess bei innerbetriebli-
chen Konflikten angegangen und es sollen daraus posi-
tive Handlungsempfehlungen fiir die Zusammenarbeit
erarbeitet werden. Auflerdem wird den im Konflikt als
unangenehm empfundenen Emotionen entsprechend
Raum gegeben. Schlechte und unangenehme Gefiihle
miissen wahrgenommen und bearbeitet werden - nur
dann ldsen sie sich auf und erméglichen ein gegenseiti-
ges Verstehen der Konfliktparteien.

Im Vorfeld einer Mediation ist die Suche nach Kompro-
misslésungen meistens schon gescheitert und der Kon-
flikt bereits zu weit fortgeschritten. Mediation hat des-
halb zur Aufgabe, die Abwartsspirale der gegenseitigen
Abwertungen, Aggressionen oder Abneigungen zu stop-
pen, das Finden ganzlich neuer Losungen zu ermogli-
chen und die Verstdndigung zu férdern. Bei bereits es-
kalierten Konflikten ist allerdings ein Machteingriff er-
forderlich, so auch in Mobbingfallen.
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