Konfliktklarung auf Augenhohe (Gastblog)

Mediatives Handeln ist omniprasent. Denn wir alle treffen in unserem Kulturkreis
tagtaglich situativ fur uns und andere bewusste oder unbewusste Entscheidungen.
Kompromisse schmieden lernen Erwachsene ihren Nachwuchs bereits von Kindsbeinen
an. Sie gehoren zur persodnlichen Entwicklung. Dieser Kurzbeitrag widmet sich der
konsensorientierten Klarung sozialer Konflikte handelnder Menschen in der Arbeitswelt/
Wirtschaft.

Personlicher Trigger fiir Mediation

Eine ratsuchende Mitarbeiterin brachte mich vor vielen Jahren an meine personlichen
Grenzen als coachender Vorgesetzter. Meinem damaligen Werkzeugkasten als
Fuhrungsperson fehlte schlicht das passende Tool und entfachte in mir das Interesse
—und spater das Feuer — fur die Mediation. Im Ruckblick erwies sich diese Grenz-
erfahrung als wahrer Glucksfall.

Ausbildung und Mediationstatigkeit scharfte meinen Blick fir verschiedene Verantwort-
lichkeiten (Verfahrens-, Inhaltsebene). Ich entwickelte ein umfassenderes Verstandnis
fur das Erkennen von Anliegen, Interessen und Bedurfnisse, unterschiedlicher Werte
und Haltungen anstelle festgefahrener Positionen. Mediatives Denken sowie Handeln
verbindet und ist letztlich autonomiestarkend!

Als homo mediator festigte ich mein Gespur fur Selbstwahrnehmung sowie Intuition
mit dem Ergebnis einer humanistischen und authentischen Lebensart. Dabei férdert
ein partnerschaftlicher Kommunikationsstil einen konstruktive(re)n Umgang mit
Konflikten. Es geht letztlich in der Mediationstatigkeit darum, den Fokus auf das
Veranderbare — und nicht bloss um eine Annaherung — in einer konfliktaren Situation
auszurichten.

Grundformen der Konfliktregulierung

In Organisationen unterscheiden wir drei Grundformen der Konfliktregulierung, namlich
Macht — Regeln — Vermittlung. Letzteres — dazu gehort Mediation — bertcksichtigt am
meisten die unterschiedlichen Bedurfnisse der Betroffenen. Dies im Gegensatz zur
autoritaren, direktiven Machtaustbung. Kontextabhangig bewahren sich die Grundformen
der Konfliktregulierung.

Mediation als konstruktiv, lI6sungsorientiertes Vermittlungsverfahren ist inzwischen
auch in der Arbeitswelt etabliert. Es weist verschiedene wichtige Gemeinsamkeiten
zum mediativen Handeln auf wie Fairness, Sachlichkeit, Kooperation, gegenseitiges
Verstandnis, Zukunfts- und Ressourcenorientierung, Akzeptanz von Unterschiedlich-
keiten, Eigenverantwortung und Autonomie der Beteiligten.




Mediationsverfahren sind fur verfahrene, verhartete Situationen geeignet, wenn sich
die Direktbeteiligten im Kreis drehen oder der Konflikt weiter zu eskalieren droht.
Typische Anzeichen sind verfestigte Standpunkte, Polarisierung oder verlorene Empathie.
Wenn der anhaltende Konflikt zwischen Menschen von der Sach- auf die Beziehungs-
ebene (Angriffe auf die Person im Fokus) verrickt, wirken die Direktbeteiligten in ihrer
Konfliktsituation gefangen. Auf dieser Konfliktebene leistet Mediation wertvolle
Unterstutzung von aussen.

Systemtypische Konflikte in Wirtschaft und Arbeitswelt

Zu klassischen Konflikten im Wirtschaftskontext gehéren etwa Auseinandersetzungen
zwischen Unternehmen und/oder Verbanden/Sozialpartnern, mit éffentlichen Verwal-
tungen, in Versicherungsfallen oder in Verbindung mit Verbandsrecht. Des Weiteren
sind stark divergierende Positionen im Zusammenhang mit Grindung, Umwandlung,
Sanierung oder Ubernahme von Unternehmen verbreitet. Eine spezielle Konstellation
ergibt sich bei der Unternehmensnachfolge — insbesondere bei Familienunternehmen
(val. Abschnitt Besondere Herausforderungen bei Nachfolgeregelung in Familienun-
ternehmen).

Neben den vorgenannten externen kdnnen auch betriebsinterne Spannungsfelder
auftreten, beispielsweise zwischen Mitarbeitenden, innerhalb des oder zwischen
Teams, Abteilungen/Bereichen, auf der Fuhrungsebene, im Zusammenhang mit
Umstrukturierungs-/Veranderungsprozessen, Fusionen oder zwischen Vorgesetzten/
Mitarbeitenden. Allen Konflikten gemeinsam sind negative Auswirkungen auf die
Produktivitat, Rentabilitat, Betriebskultur, Fluktuation und den Wissenstransfer.

Eigenverantwortung und Konfliktfahigkeit

Kein sozialer Konflikt ohne vorgangige, anhaltende oder aktuelle Kommunikationsstérung!
Die Stérung wird subjektiv erlebt und beeintrachtigt das eigene Verhalten und Wohl-
befinden. Die persdnliche Wahrnehmung ist in diesem Kontext wesentlich einge-
schrankt.

Ein professionelles Mediationsverfahren sorgt flr einen gemeinsamen Verstandi-
gungsraum. Die Medianden («Konfliktpartner») bleiben in ihren Themen eigenverant-
wortlich; die Mediationsperson moderiert und strukturiert das Gesprach allparteilich
ohne Entscheidungsfunktion auf Inhalte und Losungsoptionen. Der/die Verfahrenslei-
tende untersteht der umfassenden Schweigepflicht — etwa auch in spateren Gerichts-
verfahren.

Im Gegensatz zu delegierten Konfliktregelungen (Anweisungen Vorgesetzte, Rechts-
mittelverfahren) baut die Mediation auf Eigenverantwortung, Lésungsorientierung und
fordert die Konfliktfahigkeit «in eigener Sache». Zentral dabei sind einerseits, sich
personlich fur die eigenen Anliegen, Bedurfnisse sowie Interessen einzusetzen und
andererseits die Bereitschaft zur Verstandigung. Der Schllssel liegt darin, die hinter
den hinlanglich deklarierten Positionen oder Anschuldigungen verborgene eigene




Anliegen zu erkennen und zu benennen. Denn die Tur der Erkenntnis geht nur von
innen auf! Die Mediationsperson begleitet und unterstitzt die Wahrnehmung der
verschiedenen Perspektiven. Er oder sie versteht Anschuldigungen als Wegweiser zur
konsensualen Losungsfindung. Konsens im «eigenen» Konflikt bedeutet fur alle
Beteiligten, aktiv Verantwortung fur eine gelingende Umsetzung der partizipativ aus-
gehandelten Losung zu ubernehmen. Der Konsens steht somit uber dem Kompromiss
(= kleinster gemeinsamer Nenner), welchen wir beispielsweise aus der hiesigen Politik
kennen.

Kommunikation und Emotionen

Ein Grossteil der Kommunikation betrifft die Beziehungsebene. Kommunikation auf der
Sachebene umfasst nur rund zehn Prozent unserer Wahrnehmung. Neben dem
Sachinhalt geben wir gleichzeitig viel Uber uns selbst (Selbstoffenbarung), unsere
Einschatzung zum Gegentber (Beziehung) und Vorstellungen (Appell) preis. Letztlich
entscheidet unser Verhalten Uber die eigene Glaubwdurdigkeit.

Emotionen gehdren zum Leben; sie liefern entscheidende Hinweise, ob Bedurfnisse
und Interessen befriedigt sind oder nicht. Das Bewusstsein fir die eigenen —
angenehm und unangenehm empfundenen — Emotionen ist die Voraussetzung, um
Emotionen bei anderen wahrzunehmen. Emotionen verbinden Koérper und Geist. Sie
sind ein wichtiger Indikator fur Kommunikation und Gestaltung wechselseitiger
Beziehungen.

Die menschlichen Bedurfnisse orientieren sich kulturunabhangig an Bindung/Beziehung,
Sicherheit und Entwicklung. Unsere Emotionen weisen auf relevante Grundbedurf-
nisse hin. Unser Gedachtnis speichert alle wesentlichen Lebensereignisse als
Emotionen ab und beeinflusst die Bewertung neuer Situationen. Lernprozesse sind
daher sowohl auf kognitiver als auch emotionaler Ebene verankert.

Nutzen und Grenzen der Mediation

Mediative Konfliktklarung/Mediation baut auf Kooperation, Flexibilitat und Individualitat,
Schadensminderung, Vertraulichkeit, Konsens und Nachhaltigkeit. Elementar sind dabei
ein Dialog der Anerkennung, eine gestarkte Zusammenarbeit und ganz ausgepragt
Wahrnehmung der Eigenverantwortung. Angestrebt werden mit den Konfliktpartnern
interessenorientierte  Win-Win-Losungen unter Anwendung eines ganzheitlichen
Ansatzes (Sach-, Beziehungsebene).

Im Dialog oder Uber die Vermittlung gelingt es, die Sichtweise, Zwange und Interessen
des Konfliktpartners zu verstehen (Perspektivenwechsel) und im eigenen Vorgehen zu
bertcksichtigen. Umgekehrt wachst die Bereitschaft, Verantwortung fur den eigenen
Konfliktanteil zu dbernehmen.



Das Gelingenspotenzial bei Mediationen — freiwillig oder angeordnet — liegt bei rund
80 %. Eine Konfliktklarung steht regelmassig auch am Anfang eines nachfolgenden
Transformationsprozesses. Denn nicht selten resultieren aus mediativen Konfliktkla-
rungen anschliessend wertvolle Entwicklungsprozesse auf persdnlicher und/oder insti-
tutioneller Ebene, bspw. im Bereich Personalentwicklung, Qualitats-/Risikomanage-
ment oder Sozialberatung.

Mediationen weisen gegenuber Rechtsmittelverfahren markante Vorteile hinsichtlich
direkter und indirekter Kosten, Zeit und Ressourcen sowie Erhaltung von Beziehungen
auf. In Zeiten von New Work-Bestrebungen und verbreitet Fachkraftemangel wiegen
unnotige Konfliktkosten fur Unternehmen schwer.

Mediation als zukunftsgerichtetes, strukturiertes Vermittlungsverfahren stosst an ihre
Grenzen, wenn einzelne Konfliktpartner sich nicht persénlich einbringen kénnen. Oder
dann, wenn anhaltend kein Funke fur ein Lésungsorientierung erkennbar ist, wenn
letztlich der gemeinsame Absturz («Scherbenhaufen») das Ergebnis sein soll. Hier
erfordert es rechtzeitig einen Machteingriff der Flihrung.

Besondere Herausforderungen bei Nachfolgeregelung in Familienunternehmen

Im Jahre 2016 befanden sich rund 75 % der hiesigen Firmen in Familienbesitz. Das
Family Business lasst sich in folgende vier Governance Bereiche gliedern: Family,
Business, Ownership und Wealth. Neben den klassischen Flhrungsdisziplinen birgt
der Bereich Family besondere, zumeist emotionale Herausforderungen. Erwdhnens-
wert sind in diesem Zusammenhang schwelende Konflikte, Fragen zur Gerechtigkeit,
Organisation der Familie oder potenzielle Nachkommen flir die Weiterflhrung der
Unternehmung. Weitere Klippen konnen ein unterschiedliches Rollenverstandnis
und/oder Auffassung Uber Teilhabe innerhalb der Organisation sein. Im Zuge des
Family Governance Prozesses leistet Mediation einen wesentlichen Beitrag zur Kon-
fliktreduktion. Denn aus meiner Praxiserfahrung steht die Beziehungsebene regelmas-
sig Uber der Sachebene. Klare Vorstellungen/Zielsetzungen und schliesslich ein
verbindliches Commitment aller Beteiligten Uber die unternehmerische Zukunft sind
die Voraussetzungen fur eine anschliessend tragfahige Umsetzung. Bewahrt hat sich
in diesem Kontext eine interdisziplinare Prozessbegleitung.

Fazit und Empfehlungen

Vermittlungsverfahren wie Mediation gehen im Organisationskontext am meisten auf
die unterschiedlichen Bedurfnisse und Emotionen der Betroffenen ein. Mediatives
Denken und Handeln verbindet, bertcksichtigt die verschiedenen Verantwortlichkeiten
und legt den Fokus auf das Veranderbare. Die Bearbeitung sozialer Konflikte ermog-
licht daher im Mediationsverfahren den «Konfliktpartnern» einen grossen Gestaltungs-
/Verhandlungsspielraum und fordert gleichzeitig deren Konfliktfahigkeit; es weist
gegenuber Rechtsmittelverfahren markante Ressourcen-Vorteile sowie die Erhaltung
von Beziehungen auf.




Nicht selten stehen soziale Konflikte in Organisationen auch am Anfang eines nachfol-
genden Transformations-/Entwicklungsprozesses. Entscheidend bleibt dabei stets
unser Verhalten Uber die eigene Glaubwurdigkeit.

Aus meiner Erfahrung erachte ich primar eine gute Grundlage auf der Beziehungs-
ebene als wesentliche Gelingensbedingung gerade bei einer Nachfolgeregelung in
Familienunternehmen. Wird den emotionalen Herausforderungen zu Prozessbeginn
zu wenig Beachtung geschenkt, so erschwert oder verunmaglicht dies einen konstruk-
tiven Fortgang. Mediation leistet zu Beginn des Family Governance Prozesses einen
wesentlichen Beitrag zur Klarung individueller Vorstellungen uber die Zielsetzungen
aller Beteiligten Uber die unternehmerische Zukunft und deren tragfahige Umsetzung.
Eine interdisziplinare Prozessbegleitung, beispielsweise mit einer Unternehmens-/
Rechtsberatung zu organisatorischen, steuerlichen, finanziellen Fragen hat sich in
Praxis oft bewahrt.
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