Mediation

Ratgeber Mediation

7 Fragen und Antworten

aus der Praxis fir die Praxis
tur kleine und mittlere Unternehmen

Andrea von Graszouw
Konflikimanagerin, Mediatorin



Andrea von Graszouw

Ratgeber Mediaton

77 Fragen und Antworten
aus der Praxis fur die Praxis
fur kleine und mittlere Unternehmen

Hamburg 2018



Gender-Hinweis

Die Verfasserin benutzt der besseren Lesbarkeit wegen
die md@nnliche Form, wenngleich selbstversténdlich beide
Geschlechter gemeint sind.

Preis: 17,90 Euro

Text: ©Copyright by Andrea von Graszouw
Kontakt: hello@conflict-manager.com
Layout/Satz: Waltraud Willms

Titelbild: Duo Giraffe, Kruger National Park, South Africa
Photo by Vincent van Zalinge on Unsplash. More about
Vincent van Zalinge: http://www.vincentvanzalinge.nl/

Druck: epubli — ein Service der neopubli GmbH, Berlin



INHALTSVERZEICHNIS

VOIWOrt i 11
Einl@itung .......ccevvveviiieeeeeeeeeeeecceee e 15
1. Was bedeutet die Firsorgepflicht des

Arbeitgebers? ... 15

A KONFLIKT (DEFINITION/ STREITFORMEN/ KONFLIKTURSACHEN) 17

2.
3.
4.

No

11.
12.

13

14.

Was ist eine Auseinandersetzung?................... 17
Was ist ein Streite .....ooooiiiiiii 18
Was ist ein Konflikt und wie werden Konflikte
unterschieden? ..........coooeeiiiiiiii 19
In welchen Konfliktbereichen kénnen Konflikte
auftreten? ... 20
Was ist Mobbing? .....cccoocc 22
Was ist BOSSING? ..ovvvviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee 23
Wie fihlen sich die Betroffenen in einer
Konfliktsituation?@ .........ccoooeeiiiiiiii 24

Warum entstehen Konflikte im Unternehmen? .. 24

. Wer kann im Unternehmen von Konflikten

betroffen sein .....oooiiee 25
Woran erkenne ich einen Konflikte .................. 26
Wie kann ich betriebliche Konflikte vermeiden? 27

. Worin bestehen die héufigsten Konfliki-

UrSACRENS Lo 27
Was sind Ausldser fur Konflikte im Unter-
NEhMEN? L. oo 28



15.

16.

17.
18.

Worauf sind die meisten Konflikte im

Unternehmen zurickzufohren? ... 30
Was kann ich als Unternehmer/Fihrungs-

kraft tun, damit Konflikte nicht eskalieren? ....... 31
Wann ist eine Mediation empfehlenswert? ....... 33
Wann ist der richtige Zeitpunkt, einen

externen Mediator hinzuzuziehen?................... 33

B KONFLIKTRICHTLINIE (DEFINITION/ BESTANDTEILE/ VOR-

UND NACHTEILE) wevuiiiiieriiiieeereieeeeeneeeeeieeeeeneeeees 35
19. Was ist eine Konfliktrichtlinie? ........................ 35
20. Warum sollte ich eine Konfliktrichtlinie im

Unternehmen integrieren? ................ccccceeenn. 35
21. Welche Bestandteile hat eine Konflikt-

richtlinie oo 36
22. Welche Nachteile hat eine Konfliktricht-

NI 2 e 36
23. Welche Vorteile hat eine Konfliktrichtlinie? ....... 37

C MEeDIATION (BEGRIFF/URSPRUNG/FORMEN) ......cceuuenneeee. 39

24. Was ist Mediation? ..., 39
25. Wie wird Mediation noch bezeichnet? ............. 39
26. Wo hat die Mediation ihre Wurzeln? ............... 39
27. Welches Ziel hat eine Mediation? ................... 40
28. Was ist das Ziel einer Wirtschaftsmediation? .... 41
29. Welchen Prinzipien unterliegt die Mediation? ... 41
30. Wie ernst nehmen Unternehmen das Gebot

der Freiwilligkeit? ..........cooviiiiiii 43
31. Was ist eine ,kleine Mediation”2 ..........cooe. 44
32. Was bedeutet Stellvertretermediation? ............. 46
33. Worin besteht der Unterschied zwischen

Mediation und Moderation? ........ccooveviveeriii. 47



D EINSATZGEBIETE DER MEDIATION ....cvveninininiininenienenenes 49

34. In welchen Bereichen findet Mediation in
Deutschland Anwendung?...........c.cooviiiiinn. 49
35. Welches sind die typischen Einsatzfelder von
Wirtschaftsmediation? .......ovevveviiieeiiieeei 49
E AUFTRAGSKLARUNG/AUSWAHL MEDIATOR ......evvvnennnnn.n. 51
36. Wo finde ich einen geeigneten Mediator?......... 51

37.

Welche Féhigkeiten und Kompetenzen muss
ein Mediator fir seine Tatigkeit mitbringen?...... 51

38. Was ist eine externe Vertrauensperson? ........... 52
39. Wie entscheide ich mich fir den ,richtigen”

Mediator? .......cooiiiii 53
40. Wie viele Mediatoren sind erforderlich? ........... 53
41. Wie findet das Vorgespréch statte ................... 53
42. Welche Aspekte werden im Vorgesprach

ErOMEITS L oot 54
43. Was ist ein Mediationsvertrag? ..............cc...... 54
44. Wie kommt ein Mediationsvertrag zustande? ... 54
45. Welche Kosten entstehen fir eine Mediation? .. 55
46. Wie lange dauert eine Mediation? .................. 55

F RAHMEN UND ABLAUF DER MEDIATION .......ccvuueennnnnnnn. 57

47. Welcher Ort eignet sich am besten fir eine

Mediation? ........ovvvviiiiiii 57
48. Welches Setting eignet sich am besten fir eine

Mediation? ........ovvvviiiiiii 57
49. Wozu dient das Phasenmodell in der

Mediation? ........ovvvviiiiiii 58
50. Was bedeutet der geschiitzte Rahmen der

Mediation? ........ovvvviiiiiii 58
51. Wie lauft die Mediation genau ab?................. 59



52. Wie wird mit neuen Aspekten innerhalb der

Mediation umgegangen? ..........cccccviieieinnn... 61
53. Wie wird mit Stérungen innerhalb der

Mediation umgegangen? ..........cccccvieeieiinn... 61
54. Wann kommen Einzelgespréche zur

Anwendung?....coiiii 62
55. Was passiert, wenn eine Mediation abge-

brochen wird? ......ooiiiiiee e 63
56. Welche Griinde kénnen zu einem Abbruch

der Mediation fihren? ........cccoooeiiiiiiiiini, 63
57. Welche Folgen hat der Abbruch einer

Mediation? ......ee e 63
58. Welche Vorteile hat der Abbruch einer

Mediation? ......ee e 64

G INTERNE VERSUS EXTERNE MEDIATION/VOR- UND

NACHTEILE «.eneetneieeeieeieeie et eete et e et e e e e e e e eaeenas 65
59. Was ist der Unterschied zwischen interner

und externer Mediation? .........cccoooeiiiiiiiiin... 65
60. Was sind die Nachteile einer internen

Mediation? . ... 65
61. Was sind die Vorteile einer internen

Mediation? . ... 66
62. Was sind die Nachteile einer externen

Mediation? ... 66
63. Was sind die Vorteile einer externen

Mediation? ... 67
64. Wann ist eine externe Mediation empfehlens-

WETC Lo 67

H CHANCEN, VORTEILE UND RISIKEN EINER MEDIATION ....... 69

65. Welche Griinde sprechen gegen die

Mediation2 ....ooeeee e 69



66. Wann ist Mediation das geeignete Mittel2 ....... 69
67. Welche Vorteile hat die Mediation im

Allgemeinen? ..........oooviiiiiiiie 70
68. Welche Vorteile bietet die Mediation fir den

Unternehmer/die Fihrungskrafte ..................... 72
69. Welche Vorteile bietet die Mediation lhren

Mitarbeiterne ... 73
70. Wie kann ich meine Mitarbeiter am besten

auf eine Mediation vorbereiten? ..................... 73
71. Welche Risiken birgt eine Mediation? .............. 74

72. Wie kann ich die Risiken, die eine Mediation
fir meine Mitarbeiter mit sich bringt, ein-

JAMMENT oo 74
73. Warum sollten sich Teilnehmer auf eine
Mediation individuell vorbereiten? .................. 75

74. Woran erkenne ich als Unternehmer/
Fuhrungskraft den Erfolg einer Mediation? ...... 76
75. Gibt es eine Erfolgsgarantie? ...........c.c.cocoe 76
| NACHHALTIGKEIT DER MEDIATION ....vneeniniiniiniinennnnenn. 77

76. Wie sichere ich langfristig die Ergebnisse/die

Nachhaltigkeit einer Mediation? .................... 77

J GEseTzLICHE GRUNDLAGEN DER MEDIATION ................. 79
77. Auf welcher gesetzlichen Grundlage basiert

die Mediation? .....ooveeeeee e, 79

INGCAWOTT ettt et eaes 83

Literaturverzeichnis ........coueveeeveeieeiniirieneeeenenenn,s 85

Weitere Informationen ..........ccoueeeeeeeeeeeeieeeeaneennn, 88

Uber die AUTOTIN «.oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeaee s 92



Vorwort

Es gibt Begegnungen im Leben, die bringen etwas Sché-
nes, Neues hervor. Das Bichlein, das Sie gerade in lhren
Héanden halten, ist das Ergebnis einer solchen Begegnung.
Die Idee dafir entwickelte sich in einem Kundengespréch,
in dem wir gemeinsam feststellten, dass fir das Thema
Mediation viele Bicher oftmals fir eine recht breite Ziel-
gruppe geschrieben sind. Mitarbeiter, Fihrungskréfte,
Personalverantwortliche, Unternehmer, Berater, Mediatoren,
Mediatoren in Ausbildung, Rechtsanwdlte und Psycholo-
gen werden gleichermafien angesprochen, was zur Folge
hat, dass diese Bicher mit viel Wissen ausgestattet sind
und recht umfangreich ausfallen. Der Kundenwunsch be-
stand jedoch vielmehr darin, einen Ratgeber an der Hand
zu haben, der kurz, knackig und ohne Umschweife praxis-
nah informiert und der gezielt an Unternehmer sowie Fih-
rungskrafte kleiner und mittlerer Unternehmen gerichtet ist.

Diesem Wunsch bin ich gern nachgekommen. Als
Grundlage fir dieses Buch habe ich die Fragen zum The-
ma Mediation aufgegriffen, die mir in der Praxis am héu-
figsten begegnen und sie mit Antworten versehen, die
ebenfalls auf meinen praktischen Erfahrungen basieren.
Daher l@sst es sich auch nicht vermeiden, dass die Antwor-
ten, die Sie hier finden, durch meine eigene Sichtweise ein-
gefarbt sind. Dementsprechend ist das Niedergeschriebene
auch nicht ,der Weisheit letzter Schluss”, sondern vielmehr
als Anregungen und Impulse zu verstehen. Behalten Sie
beim Lesen bitte lhren kritischen Verstand und nehmen Sie



schlieBlich das mit, was Sie fir einen wohlwollenden Um-
gang mit Konflikten im betrieblichen Miteinander brauchen
kénnen.

Bei der Wahl der Bezeichnung der Menschen, die in
einen Konflikt verstrickt sind und dann spéter zum Teilneh-
mer einer Mediation werden, war ich unentschlossen. Die
Literatur und die Praxis bieten unterschiedliche Méglich-
keiten. Der Gesetzestext spricht von ,Parteien”, im Media-
tionsjargon werden sie ,Medianten” genannt. Ferner wer-
den sie als Konfliktparteien, Streitparteien, Beteiligte,
Klienten, Teilnehmer und umgangssprachlich als ,Streithéh-
ne” bezeichnet.

Es ist mir wichtig, eines vorweg zu kléren: Jeder von uns
ist nur einen ,Steinwurf” davon entfernt, zu ebendieser
JStreitpartei” zu werden. Das tégliche Leben bietet zahlrei-
che Gelegenheiten, innerhalb kirzester Zeit in eine solche
Situation zu geraten. Nicht selten tragen wir unseren Anteil
dazu bei. Schauen wir auf die Konflikte Anderer, sind wir
meist noch recht entspannt, doch sind wir persénlich be-
troffen, beharren wir sehr schnell auf unserem eigenen inne-
ren Bewertungssystem. Insofern meine Bitte an Sie: Bewer-
ten Sie Konflikte nicht Uber. Konflikte sind normal und
gehéren zum tdglichen Leben mit dazu. Das einzige, was
wir alle wirklich lernen muissen, ist, diese Normalitét zu
akzeptieren und uns gegenseitig mit mehr gegenseitigem
Verstédndnis und Respekt zu begegnen. Um nun auf den
Ausgangspunkt zurickzukommen, méchte ich mich bei der
Wahl der Bezeichnung nicht ausschlieBlich auf Eine festle-
gen und so werden Sie die Begriffe abwechselnd wiederfin-
den.

Wenn Sie sich jetzt fragen, wie Sie mit diesem Ratgeber
umgehen sollen, dann empfehle ich |hnen zundchst einen
Blick in das Inhaltsverzeichnis. Picken Sie fir sich einfach
die Frage heraus, die Sie interessiert und finden Sie direkt



die passende Antwort. Auf diese Weise kénnen Sie sich Stiick
for Stick vortasten. Als Einstieg erléutere ich zu Beginn des
Buches zunéchst die typischen Streitformen, widme mich
dann detailliert der Beantwortung der Praxisfragen und ende
mit den rechtlichen Grundlagen. Zur besseren Auffindbarkeit
der Antworten finden Sie am Seitenrand Ziffern, die auf die
Nummer der Fragen verweisen.

AbschlieBend wiinsche ich mir, dass lhnen die Zusam-
menfassung meiner Gedanken einerseits in Konflikt- und
Krisenzeiten Halt und Orientierung gibt und andererseits
eine Entscheidungshilfe ist, wenn Sie gerade Uberlegen, wel-
chen Weg zur Konfliktbewdltigung Sie einschlagen méch-
ten.

Ich wiinsche lhnen viel Erfolg und ein gutes Gelingen.
Herzlichen Grifle, lhre Andrea von Graszouw



arbeiter in den Dienst nach Vorschrift, ein Boykott von
Firmenveranstaltungen und schliefilich die reale ,Flucht”
durch Kindigung. Selbst kleinere Zeichen, wie abféllige
oder zynische Bemerkungen und sonstige negative verbale
AuBerungen bedirfen der Beachtung. Dariiber hinaus sen-
det die Kérpersprache wertvolle Hinweise: Eine abwehren-
de Kérperhaltung oder ein verdrehtes Paar Augen kénnen
schon Anzeichen fir Unzufriedenheit oder einen unter-
schwelligen Konflikt sein.

Wie kann ich betriebliche Konflikte vermeiden?

Zunéchst geht es nicht darum, Konflikte im Unternehmen
grundsétzlich zu vermeiden. Konflikte sind, sofern man kon-
struktiv mit ihnen umgeht, gesund und dienen der personli-
chen Weiterentwicklung des Einzelnen und dem Wachstum
von Beziehungen, Systemen, Unternehmen und Organisa-
tionen. An dieser Stelle empfiehlt es sich, realistisch zu blei-
ben: Konflikte sind schlicht und ergreifend unvermeidbar,
da Menschen nun mal sind, wie sie sind — némlich unter-
schiedlich. Vielmehr besteht die Herausforderung in den
Unternehmen, Konflikte als etwas , Alltagliches” zu begrei-
fen und ihnen den ,Drama-Touch” zu nehmen. Der erste
Schritt in diese Richtung wére ein ,normaler” Umgang mit
Konflikten im Unternehmen, der damit beginnt, eine ehrli-
che und offene Kommunikationskultur zu pflegen. Dariber
hinaus bietet die Erstellung einer Konfliktrichtlinie (siehe
Fragen 19-23) eine weitreichende Préventionsmafinahme.

Worin bestehen die héufigsten Konfliktursachen?

Die grofiten Missversténdnisse und Konflikte entstehen aus
mangelnder und zu wenig zielgerechter Kommunikation.
Abgesehen davon, héngt das Konflikiverhalten der Mitar-
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beiter im Unternehmen mafigeblich davon ab, mit welchem
ureigenen Konfliktverhalten/Konflikistil die verantwortlichen
Fihrungskrafte ausgestattet sind. Dieses Verhalten ist der
Maf3stab fir die Mitarbeiter und wird bewusst oder unbe-
wusst im téglichen Miteinander nachgelebt. Scheut
beispielsweise ein Vorgesetzter im Unternehmen die direk-
te Auseinandersetzung im Konfliktfall, weil er ein ,Konflikt-
vermeider” ist, und redet lieber ,Uber” seine Mitarbeiter
anstatt mit ihnen, werden die Mitarbeiter auf den darunter-
liegenden Hierarchieebenen das Verhalten ibernehmen und
das Gleiche tun.

Was sind Ausléser fir Konflikte im Unternehmen?

Grundsétzlich lasst sich zusammenfassen, dass Konflikte
im Unternehmen dann entstehen, wenn die Wertvor-
stellungen bzw. die Bedirfnisse der einzelnen Beschaftig-
ten nicht erfGllt werden. Es handelt sich dabei um individu-
elle Vorstellungen, Uberzeugungen und Prinzipien. Wird
gegen diese Wertvorstellungen verstofien, reagieren viele
Menschen sehr empfindlich, da diese ,Zuwiderhandlungen”
mit ihren ,innersten Glaubenssétzen” kollidieren. Fir ein
besseres Versténdnis und zur Veranschaulichung zitiere ich
an dieser Stelle Vivian Scoftt, die einen Kern von Werten
herausgearbeitet hat, die bei Konflikten am Arbeitsplatz eine
wesentliche Rolle spielen:

»Akzeptanz: Menschen, die Akzeptanz schétzen, méch-
ten Teil eines Teams sein. Sie wollen mit den anderen
auf Augenhdhe arbeiten, Informationen sofort nach Er-
scheinen erhalten und empfinden sich generell als Teil
des Ganzen.

Leistung: Wer Leistung schétzt, mag es, wenn die Arbeit
getan ist und ein fertiges Produkt auf dem Tisch liegt.
Etwas aus dem Nichts heraus bis zur Fertigstellung zu
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|  NACHHALTIGKEIT DER MEDIATION

Wie sichere ich langfristig die Ergebnisse/die
Nachhaltigkeit einer Mediation?

Um eine Nachhaltigkeit der durch die Mediation erarbei-
teten Lésungen sicherzustellen, ist es grundsdtzlich emp-
fehlenswert, bereits bei der Planung ausreichend personelle
und finanzielle Ressourcen einzuplanen, die eine Nach-
betrachtung/Nachsorge beinhalten. Wie nach einer Ope-
ration am offenen Herzen ist nach einer Mediation eine
Nachsorge von Néten, die das Ziel hat, zu Gberprifen, ob
die Wunde auch richtig heilt. In der Nachbetrachtung, die
sechs bis acht Wochen nach der Mediation stattfindet, wird
die Umsetzung der Mediationsergebnisse Uberprift. Die an-
gestrebten Veréinderungen benétigen zunéchst etwas Zeit,
um sich zu setzen und erst dann wird erkennbar sein, ob
sich die erarbeiteten Lésungen in der Praxis bewéhren und
sich die Situation nachhaltig verbessert hat. Fir den Fall,
dass sich die Konfliktsituation noch nicht zufriedenstellend
aufgeldst hat, besteht die Méglichkeit, weiterfihrende Op-
tionen zu besprechen. Wenn Sie eine ehrliche und dauer-
hafte Aufldsung von Konflikten anstreben, und Vertrauens-
verlust in der Belegschaft ausschlielen méchten, sind
Eintagsfliegen und Aktionismus zu vermeiden.
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Unternehmer sind mutige und innovative
Menschen, die neue Ildeen und Produkte in
die Welt bringen. Sie schaffen Werte, Wohl-
stand und zudem Arbeitsplétze fur Menschen,
die aus Freude daran mitwirken. Doch manch-
mal, wenn im Arbeitsalltag die unterschiedli-
chen Interessen, Winsche und Persénlichkei-
ten aufeinanderprallen, ist diese Freude auf
beiden Seiten getribt. Aus anfdnglichen Mei-
nungsverschiedenheiten entstehen nervenauf-
reibende Konflikte. Auch in diesem Fall sind
Unternehmer aufgefordert, etwas zu unter-
nehmen. Die beste Méglichkeit, allen Betei-
ligten Sicherheit und Schutz im Umgang mit
Konflikten zu geben, ist die Konfliktpréven-
tion. Mit einer vorsorglichen Handlungsemp-
fehlung werden Missverstdndnisse im Vorfeld
reduziert. Reichen jedoch die internen Bord-
mittel zur Konfliktbewéltigung nicht mehr aus,
ist Hilfe von auflen geboten. Eine externe
Vertrauensperson und die Mediation bie-
ten praxisnahe Hilfe und gute Lésungsansdtze.
Sie tragen dazu bei, dass aus dem ,gegen-
einander arbeiten” wieder ein angenehmes
Miteinander entsteht.
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