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Beate Groschupf

Innerbetriebliche Mediation

Wo immer Menschen aufeinandertreffen, finden Aus-
tausch, Ubereinstimmung aber auch Meinungsver-
schiedenheiten im lebendigen Miteinander statt. Mitunter
kommt es auch zu Konflikten - die das Potenzial haben,
Impuls zu einer positiven Entwicklung zu sein, wie viele
von uns schon erleben konnten. Diese Erkenntnis ist heute
von den allermeisten akzeptiert. In der Wertschépfungs-
kette von Unternehmen gelten Konflikte deshalb immer
ofter als wichtige Treiber, die notwendige Verdnderungs-
prozesse in Unternehmen und bei deren Belegschaften
anstofien und unterstiitzen kdnnen. Dafiir braucht es aus-
gebildete interne Mediatoren*innen, die eine Vertrauens-
stellung innerhalb des Unternehmens geniefSen und die
den Riickhalt top-down vom Management bis hin zur Be-
legschaft haben. Daneben braucht es eine klare Rollentren-
nung sowie eine gemeinsame Festlegung der betrieblichen
Funktionstrdger*innen, die spezifisch auf die jeweiligen Be-
darfe des Unternehmens abgestimmt ist. Darin verfasst sind
der Ablauf des Verfahrens und die strukturierte Vorgehens-
weise, mit der eine Innerbetriebliche Mediation ausgelost
und von den Betroffenen in Anspruch genommen werden
kann.

In Zeiten hoher Unsicherheit und sich immer noch verdich-
tender Komplexitit, in denen Unternehmen ihr Uberleben
sichern miissen, kommt es darauf an, Fehler und Konflikte
moglichst frith zu erkennen und moglichst niedrigschwellig
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zu bearbeiten. Deshalb ist es nicht erstaunlich, dass immer
mehr Unternehmen die Methode der Innerbetrieblichen
Mediation einfiihren, oder schon eingefiihrt haben. Den
Anlass dazu bieten hdufig die hohen Konfliktkosten - die
hochsten Ausgaben werden laut einer Konfliktkostenanaly-
se der KPMG aus dem Jahr 2009 durch abgebrochene oder
gescheiterte Projekte verursacht. Das vermindert die Effizi-
enz der Unternehmen und ldsst intern den wirtschaftlichen
Druck steigen - zusitzlich aber auch die Arbeits- und Le-
bensqualitit der Mitarbeitenden sinken. Gerade wenn der
wirtschaftliche Druck auf Unternehmen steigt, bedarf es
der konstruktiven Konfliktlosungs- und Vermittlungskom-
petenz. Denn naturgemadfd nehmen Arbeitsplatzkonflikte in
diesen Phasen zu wie z.B. Diskrepanzen zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitenden, Vorgesetztenkonflikte, Kon-
flikte bei Umstrukturierungen/Fusionen/Outsourcing oder
Mitbestimmungskonflikte und Stellenabbau.

Unternehmen und Offentliche Verwaltung wissen um
die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, die Skanda-
le, Imageverluste, ungesundes Arbeitsklima oder einen
schlechten Fiihrungsstil schnell zum Wettbewerbsvorteil
der Konkurrenz macht. Eine Ausgangssituation, in der
das Management immer mehr anerkennt, dass eine mo-
derne Unternehmenskultur, mit der sich Belegschaften,
Fiihrungskrifte, Unternehmensfithrungen und Kunden
gleichermafien identifizieren konnen, die wesentliche Ba-
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sis unternehmerischen Erfolgs ist. Die Herausforderung
besteht dann darin, diese Erfolge durch das Miteinander
der Beteiligten zu stdrken und nachhaltig zu sichern. Inner-
betriebliche Konfliktbearbeitung kann dabei als fester Be-
standteil einer modernen Unternehmensstrategie integriert
werden.

Chancen der innerbetrieblichen Konfliktbearbei-
tung

Damit wird eine Entwicklung beschritten, die Konfliktsitu-
ationen im beruflichen und unternehmerischen Alltag pro-
fessionell bearbeitet. Die Moglichkeiten, mit der Methode
der Mediation Konflikte bereits im Ansatz zu l6sen, bietet
Unternehmen die Chance, fiir das Gelingen einer nachhal-
tigen Kommunikationskultur zu sorgen und damit auch in
der Organisationsstruktur und der Unternehmenskultur zu
verankern. Auch wenn Kostenaspekte oft noch immer die
Hauptmotivation fiir die Einfiihrung der Innerbetrieblichen
Mediation darstellen, werden durch das Mediationsverfah-
ren selbst auch personliche und organisationale Verdnde-
rungen bewirkt - nicht nur bei den direkten Beteiligten. Das
betrifft den Umgang mit Konflikten, die Férderung aktiver
Teilnahme aller Beteiligten sowie die Unterstiitzung der
Personalentwicklung bei der Realisierung dieser Ziele. Hier
liegt die Chance der Verantwortlichen, die Gestaltung der
Kommunikationsabldufe mithilfe einer konstruktiven Kon-
fliktlésungsmethode als Ressource fiir das Unternehmen zu
nutzen und damit gleichzeitig einen wichtigen Beitrag fiir
eine wertschétzende Unternehmenskultur zu leisten. Dabei
geht es um die Forderung einer positiven Umgangskultur
der Beschiftigten. Das Zusammenwirken der Beteiligten
sichert den Unternehmenserfolg und stérkt das wertschit-
zende Miteinander.

Zielsetzungen der Innerbetrieblichen Mediation

Unbearbeitete Konflikte kdnnen eskalieren und dadurch
leicht ein bedrohliches Ausmaf$ annehmen. Dann stéren sie
den betrieblichen Ablauf gehorig. Der Reizpegel nimmt zu
und die Atmosphdre ist angespannt bis aufgeheizt. Schnell
kommt es vermehrt zu Stressreaktionen, psychischen Be-
lastungen und es fallen krankheitsbedingte Ausfallzeiten
an. Es entstehen hohe Kosten. Schnelle Losungen bieten
dann oftmals Kompromisse an oder bestehen in direktiven
unternehmerischen Entscheidungen, die zwar kurzfristig
Losungen herbeifiihren, aber nur bedingt nachhaltig be-
lastbar sind. Keine Frage: Konfliktlésungsprozesse sind
zeitaufwindig und kosten viel Energie - sie bergen am Ende
jedoch sachbezogen wie psychologisch neue Perspektiven,
die weitaus nachhaltiger sind, als Konflikte blof zu vermei-
den oder zu verschweigen, voreilige Kompromisse anzu-
streben oder Strategien einseitig durchzusetzen. Ziel und
Herausforderung ist es, Konflikte als das zu begreifen, was
sie sind: eine echte Chance fiir Innovation, fiir angemes-
sene Problemlésung und verbesserte Kooperation.

Mit Blick auf den konstruktiven Nutzen kdnnen als Haupt-
ziele genannt werden:

» das Vertrauen der Beschiftigten zu erhhen

» die Identitdt mit den Unternehmenszielen stérken

» ein wertschétzendes gesundes Betriebsklima

» Storungen in Arbeitsprozessen abzubauen

» Arbeitsmotivation zu fordern

» Kostenreduzierung und Ressourcenge-
winnung

» Arbeitsqualitdt zu sichern

» Gemeinsam das Projektziel zu erreichen

Schwerpunkt I

Erfolg nicht dem Zufall Gberlassen -

Moglichkeiten entdecken

Haufige Konfliktursachen im betrieb-
lichen Kontext

Kommunikation fdllt in angespannten Situ-
ationen noch schwerer. Eine Kldrung diver-
gierender Bediirfnisse ist in der angespann-
ten Gefiihlslage der Beteiligten dann kaum
noch mdéglich. Wertschitzende Kommuni-
kation riickt in weite Ferne und noch sel-
tener sehen die Parteien ein, was sie selbst
in einer Konfliktsituation zu einem respekt-
vollen Umgang beitragen konnen. Die auf-
tretenden Konflikte kdnnen verschiedene
Hintergriinde haben, hiufig auszumachen
sind:
» Stérungen auf der Ebene von person-
lichen Beziehungen
» arbeitsrechtliche Auseinandersetzungen
» eingeengte Handlungsspielrdume, die
durch betriebliche Strukturen vorgeben
sind
» Schwierigkeiten bei der Vorbereitung
oder Umsetzung von Verdnderungspro-
zessen
» unterschiedliche Interpretationen von
Zustiandigkeiten und Verantwortlich-
keiten

Welche Konflikte eignen sich fiir
die Bearbeitung im betrieblichen
Kontext?

Eine erfolgreiche Mediation soll dazu bei-
tragen, Konflikte konstruktiv zu 16sen und
Kosten zu reduzieren. Die Konfliktpar-
teien gehen ihren Weg, gemeinsam oder
getrennt, auf jeden Fall jedoch mit der Si-
cherheit, nicht verloren zu haben, denn:
Mediation ist ein Win:Win orientiertes Lo-
sungsverfahren, das sich besonders fiir die
Bearbeitung bei Konflikten:

» zwischen Mitarbeiter*innen

» zwischen Fiihrungskréften und
Mitarbeiter*innen

zwischen Fithrungskréften

zwischen Abteilungen

innerhalb der Geschiftsfiihrung
zwischen Geschéftsfithrung und Be-
triebsrat/Personalrat

in Umstrukturierungs- und Verande-
rungsprozessen, Fusionen

» Trennungsszenarien, Abfindungen
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