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Mediation:

Placebo und
Weichsptlilmethode?

Wir kennen hierzulande die Mediation vor allem bei
Ehepaaren, die unter Anleitung einer Mediatorin
ihre Scheidung regeln wollen. Ist die Mediation auch
im Arbeitsumfeld anwendbar oder fiihrt sie nur zu
unbrauchbaren Scheinlosungen?

VON MAYA SPILLMANN UND
ROLF HERTER

beiter kommt mit der neuen Leiterin

des HR nicht klar und der Konflikt
beginnt zu eskalieren. Am liebsten wiirden
Sie beide versetzen (oder entlassen), aber
Ihnen sind die Hande gebunden. Die Lei-
terin HR fehlt seit einer Woche wegen
Burnout. «Die Chefin will doch nur ihre
Verantwortung abgeben und das HR stellt
fiir teures Geld eine Mediatorin an und am
Schluss kommt nur ein fauler Kompromiss
heraus!», so eine mogliche Reaktion. Aber
stimmt das?

S tellen Sie sich vor, Ihr engster Mitar-

Prinzip der Mediation

Oft sind innerbetriebliche Konflikte kon-
fus, mit unklarer Ursache und schwer fass-
baren Mechanismen. Teil der Mediation
ist daher die Kldrung des Sollzustands. Eine
Eingangsfrage konnte daher lauten: «An-
genommen, Ihr Konflikt ist gut gelost — Sie
wiissten noch gar nicht wie — woran wiir-
den Sie das merken und erkennen? Was
wire anders?». Die Interessen der Parteien
werden dadurch offengelegt und Massnah-
men zur Befriedigung der Interessen kon-
nen erarbeitet werden. Eine Mediation ist
sehr 16sungsfokussiert.
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Die Mediation ist ein

spezifisches Verfahren

Die Mediation ist eine Form der Konflikt-
kliarung, bei der neutrale Dritte (Mediato-
ren und Mediatorinnen) die Beteiligten
darin unterstiitzen, in Konflikten selbst-
verantwortlich einvernehmliche Regelun-
gen zu finden. Genaueres Wissen zur Me-
ditation ist noch nicht weit verbreitet:
«Uber die Bedingungen und Moglichkeiten
der Mediation sind im Wissen der KMU-
Unternehmer nur vage und ungenaue Vor-
stellungen abgelagert. Es wird in Schweizer
Unternehmen noch oft davon ausgegangen,
dass jeder eine Mediation durchfiithren
kann, der mit einer ordentlichen Portion
gesundem Menschenverstand gesegnet
ist.y?

Entgegen dieser Annahme ist das Ver-
fahren der Mediation sehr strukturiert.
Man unterteilt typischerweise fiinf Phasen.
Jede Phase in der Mediation baut auf der
vorhergehenden Phase auf. Dabei wird,
nachdem Auftrag und Ziel der Mediation
gemeinsam mit allen beteiligten Konflikt-
parteien geklart sind, ein erster Fokus auf
die Ssmmlung und Gewichtung der Kon-
fliktthemen gerichtet. Dies dient zur Ori-
entierung und Absteckung des Umfangs
der Mediation und soll die Konfliktparteien
aus einer Ohnmacht herausfiihren und in

eine Position der Eigenmichtigkeit und
Selbstverantwortung bringen. In einem
nichsten Schritt kommen die heissen The-
men auf den Tisch. Die Bediirfnisse und
Interessen der Parteien werden eruiert.
Schliesslich werden gemeinsam realistische
Losungsmoglichkeiten ausgearbeitet, aus-
gehandelt und in einer verbindlichen Ver-
einbarung festgelegt.

Zeitdruck

Typisch fiir die Mediation im Business-
Umfeld ist der Zeitdruck. Die Konflikte
miissen an der Seitenlinie bei laufendem
Betrieb gelost werden, die zeitlichen Va-
lenzen sind meistens knapp und die Ner-
ven liegen oft schon blank: Es steht viel auf
dem Spiel. Hier erlaubt die Mediation ein
rasches Erfassen der Konfliktsituationen
und macht somit eine sofortige erste Ent-
scheidung méglich. «Wir haben keine Zeit
fiir eine Mediationy ist oft zu horen. Ge-
genfrage: <Haben Sie Zeit fiir die Kiindi-
gungsgespriche, die Suche nach neuen
Mitarbeitenden und deren Einarbeitung»?

Im Gegensatz zu einem gerichtlichen
Prozess ist die Mediation ressourcenscho-
nend, personell und finanziell. Es ist nach-
gewiesen, dass Konflikte an der Arbeits-
stelle hiufig Krankheitsausfille und
drohende Invaliditit durch Burnout und



Depression verursachen. Die Mediation ist
ein sehr patentes Werkzeug, um diesem
grossen Ressourcenverlust rechtzeitig Ein-
halt zu gebieten und so die involvierten
Personen auch vor gesundheitlichem Scha-
den zu bewahren.

Konfliktursachen

«Eine gut funktionierende Zusammenar-
beit von Menschen in Organisationen ist
eine hochkomplexe und vielschichtige
Angelegenheit. Art, Aufbau und Ausrich-
tung von Organisationen konnen sehr un-
terschiedlich sein. Sie haben ihrerseits
wesentlich Einfluss auf die Zusammenar-
beit der Menschen.»?

Konflikte kénnen durch Change-Pro-
zesse ausgelost werden. Auch strukturelle
Probleme konnen verursachend sein, oder
héufig fehlt es schlicht an gegenseitiger

«Es braucht die Einsicht
aller Parteien,
dass mit der Mediation

gute Losungen

gefunden
werden kdnnen.»

Konflikte iiberwinden,
Briicken wieder herstel-
len: Die Mediation zielt
auf einvernehmliche,
realistische Losungen ab.

Wertschitzung. Oftmals sind die am Kon-
flikt beteiligten Personen durch Hierar-
chien und Machtgefille voneinander ge-
trennt. Die Mediatoren erarbeiten daher
gemeinsame Fairness- und Gerechtigkeits-
kriterien. Sie sind sich bewusst, dass es
branchenspezifische blinde Flecken gibt
und diese in der Entstehung des Konfliktes
eine wesentliche Rolle spielen konnen.
Wichtig ist auch hier: Die einzelnen Par-
teien sind und bleiben die Experten und
Expertinnen fiir das Fachthema.

Typische Anwendungsbereiche
der Mediation im Arbeitsumfeld

« Konflikte zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeiterin oder Mitarbeiter: Ein
neuer Fithrungsstil, mangelnde Wert-
schitzung, unterschiedliche Erwartun-
gen und Ziele, Missverstindnisse und
unterschiedliche Wertvorstellungen
koénnen zu schwelenden oder offenen
Spannungen und Konflikten fiihren.
Eine Mediation in einem streng vertrau-
lichen Rahmen kann zur Deeskalation
und Losungsfindung beitragen.

« Konflikte im Team: Verschiedene Al-
tersgruppen und Arbeitsvorstellungen,
mangelnde Absprachen und heimliche
Seilschaften konnen die Atmosphire in
einem Team schidigen und die Arbeits-
kraft der gesamten Gruppe wesentlich
vermindern. In der Mediation kénnen
die Positionen geklirt, die Bedtrfnisse
und Interessen eruiert und Losungs-
wege erarbeitet werden. So kommt das
Team zurtick in die Eigenverantwortung
und wird wieder arbeits- und leistungs-
fahig.

+ Organisationsentwicklung und Change-
Prozesse: In einer Organisationsent-
wicklung sollen die involvierten Men-
schen mitgestalten konnen. Kommt die
Verinderung durch Weisung «von
obeny, entstehen oft Frustration, Wi-
derstand und Resignation. Die Notwen-
digkeit der Organisationsveranderung
kann unbestritten sein, sie kann aber
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grosse Angste und Verunsicherung aus-
16sen. Die Mediation kann Veriande-
rungsprozesse begleiten, Angste the-
matisieren und Perspektiven erarbeiten.

« Konflikte mit Kunden: Selbstverstind-
lich konnen auch Konflikte mit Kunden,
Lieferanten und Dienstleistern durch
Mediation gelost werden.

Mediation beruht auf Freiwilligkeit

Die grosse Stirke der Mediation, die Eigen-
verantwortlichkeit und Gleichwertigkeit
der Parteien, ist gleichzeitig die grosste
Hiirde. Mediation beruht auf Freiwilligkeit.
Es braucht die Einsicht aller Parteien, dass
mit der Mediation gute Losungen gefunden
werden konnen. Es braucht auch die Ein-
sicht, dass nur eine transparente Kommu-
nikation mit Offenlegung der gegenseitigen
Interessen erfolgversprechend ist.

Wir stehen zudem ein fiir Co-Mediation,
insbesondere wenn mehr als zwei Parteien
in einem Konflikt beteiligt sind. Aufgrund
der unterschiedlichen Perspektiven der
Mediatoren, deren unterschiedliche be-
rufliche Herkunft, wird das Verfahren
(noch) reflektierter und effizienter.
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