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Fit for Conflict

Mediation als Fiihrungskompeienz

Ulrike Gamm / Mario Patera
Jeder kennt sie, jeder hat sie — aber viele verleug- ‘ schoben, Termine nicht eingehalten, Kunden gehen
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nen sie, wollen sie nicht zur Kenntnis nehmen: Kon-
flikte.

| Wenn zwei sich streiten ...

Zwei Mitarbeiter streiten schon seit 3 Monaten (iber
die Verteilung einzelner Arbeitspakete. Jeder hat
den Eindruck, der jeweils andere Gbernimmt nicht
ausreichend Arbeiten, erledigt diese nicht im ver-
ginbarten Zeitgeriist, hélt sich an keine Vereinba-
rungen und — dberhaupt — ist eigentlich unfihig

seine Aufgaben zu erledigen. Der Vorgesetzte hélt |

sich aus allem heraus. Stattdessen werden die Kol-
legen in den Kaffeepausen mit immer neuen

| Geschichten iiber die Unfahigkeit des Kollegen

Lversorgt”.

Ein Kunde beschwert sich bei seinem Kundenbera-
ter sehr heftig tber die Verzéigerungen bei der
Abwicklung eines Antrags. Der Kundenberater ver-
sucht zundchst noch seine Vorgehensweise zu

erkldren, beginnt dann aber, nach weiteren Vorwiir- |

fen des Kunden, sich zu rechtfertigen. Da der
Kunde nicht nachldsst, wirft der Berater ihm vor,
dass er es war, der die Unterlagen nicht rechlzeitig

i und vollsténdig eingebracht hat. Dies ldsst den
| Kunden in die Luft gehen — ,Wer arbeitet hier

eigentlich fiir wen? Wenn Sie iberfordert sind,
haben Sie wohl Ihren Job verfehlt! ...*

Achtung: grofie Ansteckungsgefahr!:

Was ist das Typische in diesen Situationen? Aus
kleinen Anldssen entwickelt sich in kurzer Zgit eine
Lawine an Vorw(irfen. Die Sprache wird drohender
und immer gewaltvoller. Die beteiligten Personen
sprechen sich gegenseitig Fihigkeiten ab, entwer-
ten ihre Leistungen, schiieBlich wird die Person als
Ganzes abgewertet. Jeder besteht auf seinem Bild,
seinen Erkldrungen, seinen Argumenten - und
kann/will die Sicht des Anderen nicht mehr aufneh-
men. Jedes Verstehen der anderen Seite kénnte ja
als Schwéche der eigenen Position verstanden wer-
den! Stattdessen wird versucht auch andere, bis-
lang nicht beteiligte Personen auf die eigene Seite

| zu ziehen. Die soziale Reichweite wird gnadenlos

erweitert. Die Emotionen gehen hoch — gleichzeitig
sinkt die Motivation, die Qualitit von Arbeitslei-
stungen geht zuriick, Entscheidungen werden ver-

verloren, Mitarbeiter kiindigen. Konfliktalltag in |

osterreichischen Unternehmen — auch wenn nicht |
- gerne dariiber gesprochen wird.

Das Tabu lebt

Konflikte sind - trotz vieler TrainingsmaBnahmen —
in den meisten Unternehmen weiterhin ein Tabu.
Auch wenn sie in der Literatur als Chance bezeich-
net werden — im Fithrungsalltag werden sie weiter-
hin als ,Managementvarsagen* interpretiert; da es
nicht gelungen ist das Thema, das Problem, die
Beteiligten ,in den Griff zu bekommen®, ,,Ordnung
zu schaffen”, etc..

Emotionen, die Wellen schlagen und dabei Angst
vor Kontroll- und Gesichtsverlust auslésen, werden
als unangenehm erlebt und tragen zur weiteren
Ausblendung bel. Diese fehlende Akzeptanz fiir das
Ansprechen von Konflikten flihrt zu manchmal
steinzeitlich anmutenden Formen des Umgangs: so
lange wie mdglich wird der Konflikt verdréngt,
Junter den Teppich gekehrt”; es werden Siinden-
bocke gesucht, die dann ,in die Wiiste geschickt”
werden (sprich: verselzt, weggelobt oder gekiindigt
werden); die Konfliktldsung wird an Rechtsanwalte
oder Rechts- und Personalabteilungen delegiert. In
Gesprichen erzdhlen uns Flihrungskréfte, dass sie
Konflikte oft nicht ansprechen, weil sie beflirchten

dadurch den Konflikt erst richtig entstehen zu las- |

sen. Diese Sorge ist ungefahr so begriindet wie die
Annahme, dass eine Krankheit erst dann ausbricht,
wenn der Arzt sie diagnostiziert hat.
Umgang mit Konflikten vernichtet Werte! Wir reden
hier nicht nur von emotionalen Kosten, sondern
von abgebrochenen Projekten, enttduschten Kun-
den, Wissen, das dem Unternehmen durch die Kiin-
digung von Mitarbeitern verloren geht, usw. Doch
wie kann hier nachhaltig ein alternativer Umgang
erreicht werden? Welchen entscheidenden Unter-
schied kann Wirtschaftsmediation machen?

Mediation und mediatives Know-How

Mediation — als eine neue Form des Umgangs mit
Konflikten — gewinnt auch in dsterreichischen

' Unternehmen zunehmend an Bedeutung. Statt vor

Gericht zu gehen und Konfliktregelung an Richter
und Rechtsanwilte zu iibergeben, geht es in der
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Mediation darum, dass die Konfliktparteien, mit
Unterstiitzung eines allparteilichen Dritten, ihre
Konfliktregelungen selbst erarbeiten und mitent-
scheiden. Statt Verdrdngung und Delegation —
Selbstverantwortung und Selbsthilfe. Damit ist

Mediation jenes Konfliktregelungsverfahren, das |

am Besten mit der |dee der Genossenschaftlichen
Selbsthilfe und Selbstverantwortung kompatibel
ist.

Was aber ist das Besondere an Mediation — im
Unterschied etwa zu Konfliktberatung oder Kon-
fliktmoderation? Wir mochten den Unterschied an
3 wesentlichen Merkmalen sichthar machen:

Mediation fokussiert auf Interessen

In Konflikigesprachen versucht jeder seine Wahr-

| heit als DIE Wahrheit darzustellen. Es kommt zu

Endlos-Schleifen im Gesprdch, gebetsmiihlenhaft
werden immer wieder die gleichen Argumente vor-
getragen. Diese Argumente sind oft Beschuldigun-
gen, Vorwiirfe und Forderungen an die andere
Seite. ,Wenn Du nicht..." ,das ist ja nur weil Sie
immer ....". Hinter diesen Argumenten, diesen offi-
ziellen Positionen stehen jedoch Wiinsche, Bediirf-
nisse und Interessen. Diese tiefer liegenden
Schichten gehen jedoch im Konflikt verloren, selbst
die Konfliktpartei weif3 oft nicht mehr, warum sie
ginmal zu dieser Forderung gekommen ist, was
urspriinglich einmal das grundlegende Motiv gewe-
sen ist.

Die Positionen sind der Flaschenhals im Kenflikt,
sie lassen nur eine, ndmlich meine Losung zu.
Diese Ldsung wurde zwar von der anderen Seite
nicht akzeptiert — deshalb besteht der Konflikt ja
weiter — aber ich bleibe dabei und damit stehen sich
mindestens zwei nicht miteinander vereinbare
Positionen gegeniibert.Wenn es in der Mediation
gelingt, die Konfliktparteien von diesen offiziellen
Positionen zu den grundlegenden Interessen und
Bed(irfnissen zu bringen, also quasi von der Spitze
des Eisberges zu den unter der Wasseroberfliche
schlummernden Schichten, dann kdnnen wieder
neue Losungen entstehen.

einer wertschatzenden Kommunikation

Bevor es iiberhaupt méglich ist, auf der sachlichen

selseitigen Abwertungen und dadurch hervorgeru-

| fene Krénkungen iiberwunden werden. Der Media-

tor unterstiitzt die Konfliktparteien dabei, eine neue
Sprache im Umgang miteinander zu finden, die es
ermdglicht ohne Vorwiirfe und Beschuldigungen
miteinander zu kommunizieren. Dazu werden spe-
zifische Kommunikationstechniken angewandt, die
den Konfliktparteien helfen neue Perspekiiven auf
ihren Konflikt zu entwickeln und auch ein neues
Bild ihres Konfliktpartners (wieder) zu entdecken.

Mediation entwickelt schrittweise Losungen

Konfliktsituationen erscheinen den Konfliktparteien
sehr komplex, da immer wieder neue Geschichten,
Beispiele und Argumente in die Auseinanderset-
zung eingehracht werden. Eine schrittweise Bear-
beitung, eine strukturierte Vorgehenswelise schafft
Sicherheit. Viele Konfliktparteien haben Angst, mit
ihrem ,Gegner” zu reden, da sie neue Angriffe und
Verletzungen fiirchten. Mediation arbeitet 16sungs-

arientiert, die Aufarbeitung von Ereignissen aus der |

Vergangenheit erfolgt nur soweit, wie es fiir ein
wechselseitiges Verstehen der anderen Sichtweise
notwendig ist.

Mediation ist dann besonders sinnvoll, wenn die
Beziehung zwischen den Konfliktparteien so
gestort ist, dass sie ohne Unterstiitzung von auBen
nicht mehr in der Lage sind, selbst eine einver-
nehmliche Losung zu finden. Wenn z.B. in Gespra-
chen immer wieder das gleiche Ping-Pong der
Argumente zu finden ist, oder wenn die direkte
Kommunikation bereits abgebrochen ist.

Beobachtungsaufgabe

Beobachten Sie doch einmal in einem Streitge- |
sprach die Kommunikation. Finden Sie dort vorwie- |

gend Aussagen (ber den/die Anderen? ,Sie haben
doch...”. ,Wenn Sie nicht...... , dann ..." — Hier

fehlen die Aussagen zur eigenen Person, was ist |

dieser Person im Moment selbst wichtig? Was
wiinscht er/sie?

| Tipp:
Mediation fiihrt aus der Abwertungsspirale zu |

Ebene Losungen zu entwickeln, miissen die wech- |

Sagen Sie in einem Konfliktgesprach direkt, was
Sie sich erwarten, was fiir Sie wichtig ist. = Sicht-
bar machen der eigenen Interessen als Basis fiir
das Finden neuer Regeln
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schopfung oder Wertever-
nichtung beitragen.

Wenn es durch Mediation
und mediatives Know-how
gelingt, die Aspekte in
einem Unternehmen neu zu
regeln, die durch den Kon-
flikt als problematisch und
verdnderungshediirftig

identifiziert worden sind,

entscheidenden Beitrag zur
Weiterentwicklung des
Unternehmens geleistet. Im
Schatten eines jeden Kon-

Informationen auf der Homepage: www.konfliktkultur.com

Aber muss immer gewartet werden, bis der Konflikt |
schon so weit eskaliert ist? Nein — im Unterschied
zur Mediation riickt mediatives Know-how die Pra-
vention in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit.
Wihrend Mediation am Ende eines gescheiterten
Prozesses steht, versucht die Anwendung mediati-
ven Know-hows schon im Vorfeld einen anderen
Umgang mit Unterschieden zu gestalten. Wie es
gelingen kann in verschiedenen Arbeitssituationen
interessenshasiert zu agieren, zeigt das erfolgrei-
che Projekt der Volksbhank Graz-Bruck. Hier werden
Mitarbeiterinnengesprache mit mediativem Know-
how gefiihrt, Kundenberatungen erfolgen in einer
anderen Gesprachsatmosphdre. Konflikte werden
frilhzeitig angesprochen, statt sie unter den Tep-
pich zu kehren. Wie dies im Unternehmensalltag
konkret gelingen kann, dazu in den kommenden
Ausgaben mehr.
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Fiihrungskrafte als Konflikt-Scouts

Fiihrungskréfte verbringen 15 bis 20 % ihrer

Arbeitszeit mit der Regelung von Konflikten, daher 1
kommt ihnen bei der Entwicklung eines alternativen
Umgangs mit Konflikten eine besondere Rolle zu.
Sie sind Vorbilder fiir ihre Mitarbeiter im Umgang
mit Konflikten und pragen dadurch nachhaltig die
Konfliktkultur des Unternehmens. Durch ihre Hal-
tung und ihr Verhalten im Umgang mit Konflikten
entscheiden sie dariiber, ob Konflikte zur Wert-

zur  Verdnderung, das
Erkennen der Potentiale fiir
Wachstum. Filhrungskrifte
sind daher im Idealfall Scouts, die im Konfliktschat-

| ten die Wachstumspotentiale finden kdnnen.

Wir wissen, dass die Zahl der Konflikte in und zwi-

| schen Unternehmen nicht weniger werden, son-

dern die Konflikipotentiale eher weiter anwachsen
werden. Die viel beschworene Komplexitit im Wirt-
schaftsleben lasst sich nicht mehr durch seitenlan-
ge Vertrdge, Pflichtenhefte und rechtliche Mecha-
nismen regeln. Wir brauchen neue Formen des
Umgangs mit Komplexitdt — einen Weg aus der
Absicherungslogik zu einer neuen Vertrauenslogik.
Mediation und mediatives Know-how leisten einen
entscheidenden Beitrag zu dieser Reorientierung
im Umgang mit Mitarbeitern wie auch Kunden und
anderen Umwelten.

dann hat der Konflikt ginen |

fliktes liegt also die Chance ‘

Wir freuen uns darauf, lhnen in den kommenden |

Ausgaben zu einzelnen hier angesprochenen Facet-
ten der Wirtschaftsmediation vertiefende Informa-
tionen zu liefern. Dabei hoffen wir, dass so nach
und nach ein Bild der Mediation bei Ihnen entsteht,
das Interesse und Neugierde weckt.
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