Die innerbetriebliche Mediation

Wissensmanagement » Fachbuch - 3. Buchabschnitt Mediationen
Die innerbetriebliche Mediation ist ein Anwendungsfall der Unternehmensmediation, die
wiederum in den Anwendungsbereich der Wirtschaftsmediation fallt.
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Zum Thema » Ein Betrieb ist eine ortliche, technische und organisatorische Einheit Die Themen

zum Zwecke der Erstellung von Gltern und Dienstleistungen. Wie der Name sagt,

betrifft die innerbetriebliche Mediation alle Falle, die innerhalb eines e Bezeichnungen

Unternehmens aufkommen. Der Begriff kann untechnisch und weit gefasst werdes, Bearbeitungsschwerpunkte
sodass dieses Format grundsatzlich auch fiir Behorden, Schulen, Kliniken, Symptomatik fur innerbetriebliche

Orchestern usw. zur Anwendung kommt. In manchen Bereichen sind jedoch o Egigﬁznalys o
strukturelle und systemische HIntergrinde zu beachten, die im Wiki gesondert Herausforderungen
herausgestellt werden. e Spannungsfelder
e [osungsansatze
BezeiChnungen : \Ijvedeutung fur die Mediation
as tun wenn ...

Die haufigsten Konflikte im innerbetrieblichen Bereich sind sogenannte

Arbeitsplatzkonflikte, weshalb diese Variante der Mediation auch als InhaltWeiterlesen
Arbeitsplatzmediation oder Workplacemediation bezeichnet wird. Mobbing ist die

bekannteste Erscheinungsform, aber nicht die einzige. Auch arbeits- und

personalrechtliche Streitigkeiten fallen in diese Kategorie, bis hin zu

Kollektivstreitigkeiten, wo es um Sozialplane und Massenkiindigungen gehen kann

oder um die Umstrukturierung eines Unternehmens.

Bearbeitungsschwerpunkte

Um den Besonderheiten der einzelnen Fallkonstallationen auf den Grund gehen zu konnen, ist eine Unterscheidung
nach den Bearbeitungsschwerpunkten angebracht:

Bezeichnung Schwerpunkt

Arbeitsplatzmediation innerbetriebliche Konflikte, die Auswirkungen auf die Zusammenarbeit und
das Betriebsklima heben

Mediation bei Mobbing Der Fokus liegt auf dem Verhalten einzelner Mitarbeiter

integriertes-Mediationsmanagement  Konflikte, die bei Veranderungen im Unternehmen aufkommen

Mediation im Arbeitsrecht Im Mittelpunkt steht die Verletzung von arbeitsrechtlichen Verpflichtungen

Es hat einen guten Grund, warum die oben aufgefiihrten Fallkonstellationen als Unterfall der innerbetrieblichen
Mediation angesehen werden. Obwohl sie dem gleichen Themenbereich angehoren, erfordern sie unterschiedliche
Herangehensweisen und gegebenenfalls sogar ein spezielles Hintergrundwissen. Es macht Sinn, sich in all diesen
Fallen mit dem Phanomen der innerbetrieblichen Konflikte auseinanderzusetzen. Was die zuvor aufgefiihrten
Schwerpunkte gemein haben, ist die Konzentration auf das Mediationsverfahren. Damit ist aber weder der Zugang
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noch die Inanspruchnahme der Mediation geregelt. Es handelt sich um eine Einschrankung, die den betrieblichen
Anforderungen einer Konfliktbeilegung nicht gerecht wird. Deshalb gibt es folgende Ansatze einer Institutionalisierung:

Bezeichnung Institutionalisierung
Konfliktmanagementsysteme Systematische Einbeziehung von Elementen eines Konfliktmanagement
Konfliktlotsen Personliche Anlaufstellen fiir Konflikte im Betrieb

integriertes-Mediationsmanagement  Betriebsleitung mit integrierter Mediation

Die Bemuhungen, die Mediation im Betrieb zuganglich zu machen, schopfen den erweiterten Mediationsradius aus. Sie
werden im Interesse der fachlichen Klarheit gesondert besprochen.

4M-Management .
INMGENIPAS S ! oo e
Symptomatik fiir innerbetriebliche Konflikte

Der Begriff Arbeitsplatzmediation erscheint einschrankend, weil Konflikte am individuellen Arbeitsplatz oder zwischen
Mitarbeitern auch die Folge von grundlegenden innerbetrieblichen Problemlagen sein konnen, die auf viel
weitreichendere Konflikte hindeuten. Das Vorhandensein von innerbetrieblichen Konflikten ist an folgenden

Symptomen zu erkennen’

Abnahme von Vertrauen

Verschlechterung der Kommunikation wie Generalisierungen und Vorwiirfe
Es wird offen gestritten oder immer weniger miteinander gesprochen
Abwertungen und Krankungen

Schuldzuweisungen und Rechtfertigungen

Cliquen- und Lagerbildung

Negative Annahmen {iber die Motive der anderen Person

Selektive Wahrnehmung wie , Schwarz-Weill-Denken“ oder , Schubladen-Denken”
Aggressives Verhalten wie Drohungen und Ultimaten

Unkonzentriertes Arbeiten, Ablenkungen, erhohte Fehlerquote
Krankenstand, Kiindigungen, Mitarbeiterfluktuation

Druckkiindigungen

Konfliktanalyse

Der erste Schritt bei der Bearbeitung von innerbetrieblichen Konflikten muss stets die moglichst prazise Analyse der
Konfliktlandschaft sein. Die Konfliktanalyse erfasst, wer mit wem welchen Konflikt hat. Weil der Konflikt innerhalb
eines Unternehmens vorkommt, sind systemische und strukturelle Konfliktursachen zu beachten. Die systemische Sicht
erlaubt es, die Rolle des Unternehmens oder der Gruppenidentitat von Abteilungen in einer Konfliktlandkarte zu
erfassen. Die Unterscheidung ermoglicht einer detaillierte Interessenerhellung, mit der sich Rollen und
Zugehorigkeiten und die sich daraus ergebenden Einfliisse aufdecken lassen.
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Wie eine Konfliktanalyse anzufertigen ist

Wie ublich werden die Konflikte nach den Konfliktdimensionen unterschieden. Bei innerbetrieblichen Konflikten ist
jedoch die Erweiterung um systemische und strukturelle Konfliktdimensionen zu beachten.

Systemische Konflikte
Zunachst sind immer systemische Konflikte in Betracht zu ziehen. Im Unternehmen ergeben sie sich aus einer
Diskrepanz hinsichtlich der Erscheinung des Unternehmens, seiner Identitat und den Unternehmenswerten.
Wenn es zu Abweichungen zwischen der verlautbarten und der gelebten Identitat kommt, ergeben sich
Spannungen, die durchaus einen Konflikt auslosen oder befeuern konnen. Es kommt also darauf an, ob die
Mitarbeiter die Ziele und Werte kennen und inwieweit sie sich mit ihnen identifizieren konnen.

Strukturelle Konflikte
Strukturelle Konflikte beschreiben die Diskrepanz zwischen der formellen Struktur, die sich aus einem
Organigramm, sowie den Stellen- und Arbeitsprofilen ablesen lasst, und der gelebten Struktur. Oft gibt es
Abweichungen zwischen den beschriebenen und den gelebten Positionen, Rollen und Funktionen. Die
Abweichungen beschreiben ein Spannungsverhéltnis. Bei Uberschneidungen oder Irritationen sind sie eine
Konfliktursache.

Wertekonflikte
Wertekomnflikte konnen die Identifikationsmoglichkeit des Mitarbeiters mit dem Unternehmen betreffen. Sie
stehen meist mit den systemischen Komnflikten im Zusammenhang.

Beziehungskonflikte
Beziehungskonflikte konzentrieren sich auf den Umgang einzelner Mitarbeiter miteinander. Mitunter sind sie
ein Symptom fur nicht erkennbar gewordene systemische oder strukturelle Konflikte.

Sachkonflikte
Sachkonflikte beschreiben Problemstellungen, die einer rationalen Losung zuganglich sind. Kommt es zu einem
emotionalen Engagement, ergeben sich Anhaltspunkte fir Beziehungskonflikte, die einer rationalen Losung oft
im Wege stehen.

Wahrend die systemischen Konflikte und die strukturellen Konflikte das individuelle Umfeld betreffen, beziehen sich die
Werte-, Beziehungs- und Sachkonflikte eher auf das Individuum. Sie konnen davon ausgehen, dass ein systemischer
Konflikt mit den Werten verkniipft ist und dass sich ein struktureller Konflikt haufig auf die Beziehung der Mitarbeiter
untereinander auswirkt. Deshalb ist es naheliegend, bei einem Beziehungskonflikt von Mitarbeitern miteinander stets
auch die strukturellen Rahmenbedingungen im Blick zu haben, die das Verhalten der Mitarbeiter auslosen oder pragen.
Es ist nicht unwahrscheinlich, dass der Beziehungskonflikt lediglich ein Symptom fiir einen dahinterliegenden Konflikt
im Unternehmen darstellt.

Einzelheiten zu den Konfliktdimensionen
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Herausforderungen

Die innerbetriebliche Mediation erfolgt grundsatzlich wie jede andere Mediation auch. Alle Mediationsmodelle kommen
zur Anwendung. Das Format ist meist eine Gruppenmediation. Wegen des Umfanges und der besonderen
Rahmenbedingungen sind jedoch folgende Besonderheiten zu beachten:

Auftragsverhaltnis
Der Auftrag wird meist vom Arbeitgeber erteilt. Nicht immer sind die Mitarbeiter daran beteiligt. Wenn der
Auftraggeber entgegen §2 Abs. 1 Mediationsgesetz nicht dafir gesorgt hat, dass die (spateren) Medianden den
Mediator wahlen, muss der Mediator seine Wahl indirekt im Zusammenhang mit der Freiwlligkeit und den
Erklarunghenb nach §3 Abs. 1 Mediationsgesetz nachholoen und darauf hinweisen, dass die Medianden mit ihm
einverstanden sein mussen.

Mediationsvertrag Mediationsdurchfihrungsvereinbarung

Vorbereitung
Je nach Umfang und Aufgabenstellung erwartet die innerbetriebliche Mediation eine sorgfaltige Vorbereitung.
Der Mediator muss sich vorab informieren, um tiberhaupt eine Konfliktanalyse durchfithren zu konnen. Er kann
dies mit Einzelgesprachen oder mit einer Umfrage erledigen. Erst danach weils er, wer wie mit wem zu reden

ist, damit der Konflikt beigelegt werden kann.”
Vorbereitung Planung einer Mediation

Parteien
Eine Herausforderung fiir das Konfliktmanagement (und die Mediation) ist das Auseinanderfallen von
Auftraggeber und Medianden und von Streit- und Konfliktparteien.

Beispiel 11701 - Es geht um einen Kiindigungsstreit zwischen dem Arbeitgeber A und dem Angestellten B, der
fiir ein Mobbing mit C verantwortlich gemacht wird. Bei dem Rechtsstreit ist C nicht beteiligt. Er ist allenfalls
ein Zeuge. Bei einer Mediation ware er Konfliktpartei.

Wenn der Geschéaftsfiihrer eines Unternehmens den Auftrag zur Durchfithrung einer Mediation innerhalb einer
Abteilung des Betriebs in Auftrag gibt, fallen die Vertragsparteien und die Verhandlungsparteien auseinander. Der
Mediationsvertrag wird in dem Fall mit dem Unternehmen geschlossen, die Mediationsdurchfuhrungsvereinbarung mit
den Medianden oder den sonstigen Beteiligten.

Parteien Donatormediation

Vorgesetze
Es ist moglich, dass die Vorgesetzten an der Mediation teilnehmen. Oft ist es sinnvoll. Wenn sie Teil des
Problemssind, ist es auch erforderlich. Der Mediator muss entscheiden in welcher Rolle Vorgesetzte wie
eingebunden werden. Er hat die Aufgabe, darauf zu achten, dass auf gleicher Augenhdhe verhandelt wird.” Ob
und inwieweit das moglich ist, sollte mit den Medianden abgestimmt werden. Dabei ist besonders auch die
Vertraulichkeit und die Verwertbarkeit von Eindriicken und Informationen, die in der Mediation aufkommen zu
besprechen und in der Vertraulichkeitsvereinbarung zu regulieren.

Vorgesetze

Gruppendynamik
Eine weitere Herausforderung ist der Umgang mit Gruppen, das Verhalten des Menschen in der Gruppe und das
Verhalten der Gruppe selbst. Dem Mediator wird ein soziologisches Wissen abverlangt. Er muss den Einfluss der
Gruppe analysieren konnen. Die Gruppenathmosphare ist dafiir ein wichtiges Indiz. Cliquenbildungen und
Subkulturen konnen auf eine schlechte Gruppenathmosphére hinweisen. Lagerbildungen sind ein Indiz fiir die
Konflikteskalation. Der Zustand der Gruppe bedarf eines besonderen Augenmerks. Er lasst sich mit einem
Soziogramm ermitteln, das allerdings fiir die Mediation nur bedingt einsetzbar ist.

Beispiel 11702 - A und B haben Streit. Es kommt zum Mobbing. Beide suchen nach Verbiindeten in der Gruppe,
die ihnen Recht geben sollen. Andere schauen einfach weg und wollen mit dem Streit nichts zu tun haben.
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Arbeit mit Gruppen

Betriebsrat
Ob Geschaftsfithrung und Betriebsrat an der Mediatiuon zu beteiligen sind oder ob und inwieweit sie liber die
innerbetriebliche Mediation zu informieren sind, ist eine Frage des Einzelfalls.

Betriebsrat

Konfliktanalyse
Die Konfliktanalyse ist wesentlich komplexer als bei Streitigkeiten, wo die Gegner als solche auftreten.
Innerbetriebliche Mediationen erwarten eine wesentlich aufwéandigere Vorbereitung, wo die Konfliktanalyse mit
Einzelgesprachen oder Umfragen anzufertigen ist, bevor es tiberhaupt zur ersten Mediationssitzung kommt. Die

Konfliktanalyse sollte alle Spannungsfelder herausarbeiten und iiberlagernde Konflikte aufdecken.”
Konfliktanalyse

Mitarbeiterkonflikte
Die Konfliktidentifikation wird erschwert, wenn sich der Konflikt auf das Verhalten zweier (oder nur einiger)
Mitarbeiter untereinander zu konzentrieren scheint. Das ware der sichtbare Teil des Konfliktes. Die
Konfliktanalyse sollte sich auch mit dem nicht sichtbaren Teil des Konfliktes auseinandersetzen und nicht nur
nach den systemischen oder strukturellen Konfliktursachen suchen, sondern sich auch mit der Frage
auseinandersetzen, wie das System (also das Untermehmen) oder die anderen Mitarbeiter mit dem Konflikt
umgehen.

Konflikte zwischen Mitarbeitern Umgang mit Mobbingvorwirfen

Fihrungskrafte
Oft wird ein Konflikt am Fehlverhalten von Fithrungskraften festgemacht, Das klingt nach einer einfachen
Schuldzuweisung. Das Verhalten der Fithrungskraft interagiert jedoch mit dem Verhalten der Mitarbeiter und
gegebenenfalls auch mit dem der Vorgesetzten der Fithrungskraft. Hier lohnt es sich auch, den Blick nicht auf
die Fuhrungskraft zu beschranken, sondern zu sehen, wie das Miteinander zwischen Fuhrungskraft und
Mitarbeiter aufeinander abgestimmt werden kann.

Beispiel 14936 - Die Mitarbeiter in einem Unternehmen haben sich gegen die Chefin verschworen. Thr werden
Vorwiirfe gemacht. Man ist sich einig, dass sie sich nicht zur Fihrung des Unternehmens eignet. Keine Frage,
dass die Chefin das anders gesehen hat. In einer Mediation (nach Anwendung der Technik: "Magische Fragen")
kippte plotzlich das Bild. Was die Mitarbeiter zuvor als Fiihrungsschwache ausgelegt haben entpuppte sich
jetzt als Generositat. Den Mitarbeitern wurde bewusst, wie viel Freiheiten sie geniefSen. Sie erkannten den
Preis der Eigenverantwortung und fanden in der Mediation eine Regelung, wie sie ihre Zusammenarbeit mit
der Chefin optimieren konnten.

Verdeckte Konflikte
Schwierig ist auch der Umgang mit zwar offensichtlichen aber nicht eingestandenen Konflikten. Wenn sich in
der Gruppe eine feste Meinung gebildet hat, ist die Sichtveranderung um ein Vielfaches schwieriger als bei
Einzelpersonen.

Konfliktarbeit

Merke

Leitsatz 14937 - Konflikte zeigen oft falsche Symptome, um von ihrer Konfliktursache abzulenken. Besonders bei
innerbetrieblichen Konflikten sollte sich der Mediator deshalb nicht von Symptomen blenden lassen, wie der Konflikt in
Erscheinung tritt, sondern auch auf alle Irritationen im System achten, die sich zwar auf die sichtbaren
Konfliktphanomene auswirken, aber die wahre Konfliktursache herausstellen. Auch hier gilt der Rumpelstilzcheneffekt.

Spannungsfelder

Einfluss auf Konflikte haben Spannungsfelder, die nahezu jeder Entscheidung zugrunde liegen. Es geht darum, eine
Balance zu finden. Spannungsfelder sind z.B.: der Gegensatz zwischen Investition und Liquiditat, Einzel- und


https://wiki-to-yes.org/Gruppen
https://wiki-to-yes.org/Betriebsrat
https://wiki-to-yes.org/Konfliktanalyse
https://wiki-to-yes.org/Mitarbeiterkonflikte
https://wiki-to-yes.org/Mobbing
https://wiki-to-yes.org/item14936-Fuhrungskraftekonflikt
https://wiki-to-yes.org/Konfliktarbeit
https://wiki-to-yes.org/item14937-innerbetriebliche-Konflikte

Kollektivinteressen, kurz- und langfrsitige Zielsetzungen, Kundenorientierung und Produktivitat, Vertrauen und
Kontrolle usw.” .

Fremdeinflisse
Die Beweggrunde fur ein Streitverhalten sind nicht immer nur in oder zwischen den Streitparteien zu finden.
Hier spielen aullere Umstande, die auch unternehmenstypisch sein konnen eine wichtige Rolle.

Beispiel 11703 - Ein kommunaler Eigenbetrieb bewaltigt 6ffentliche Aufgaben ist aber privatrechtlich
organisiert. Bei Entscheidungen wird einmal privatrechtlich ein anderes mal 6ffentlichrechtlich argumentiert.
Es kommt zu Irritationen und Orientierungslosigkeit, weil es fiir die Entscheidungen kein nachvollziehbares
Konzept gibt.

Zu hinterfragen ist deshalb, wie ein Unternehmen Ziele kommuniziert, wie Orientierung zur Verfiigung gestellt wird,
wo und wie ein Mitarbeiter sein Anliegen klaren kann, wie Gerechtigkeit im Unternehmen gehandhabt und hergestellt
werden kann, wie sich die Hierarchie gestaltet, wie sich Karrierechancen realisieren lassen, usw.

Unternehmenskultur
Ein weiteres Problem kann die Unternehmenskultur darstellen. Es ist also gegebenenfalls zu untersuchen, wie
das Unternehmen mit Konflikten und der Vermeidung von Konflikten umgehen kann. Die Losung muss in die
Kultur hineinpassen, wenn sie nachhaltig sein soll.

Unternehmensinteressen
Oft sind Firmeninteressen oder die Interessen des Unternehmens direkt oder indirekt betroffen. Sie sind in die
Mediation einzubeziehen. Um personlichen Interessen einer Fiihrungspersonlichkeit oder anderer
Unternhemensreprasentanten von den Unternehmensinteressen unterscheiden zu konnen, macht es Sinn, das
Unternehmen an und fiir sich wie eine eigenstandige, virtuelle Partei in der Mediation anzusprechen.

Hierarchie
Innerhalb der Mediation gibt es keine Hierarchie! Wenn Vorgesetzte teilnehmen, verhandeln sie wahrend der
Mediastion auf gleicher Augenhohe. In der Mediation gibt es keine Hierarchie!

Vertraulichkeit
Die Vertraulichkeit ist in besonderem MafSe zu beachten. Es muss sichergestellt werden, dass keine in der
Mediation geaufSerte Meinung oder Fakten, die im Vertrauen auf die Offenheit geaulSert wurden, zu Nachteilen
fithren. Die Vertraulichkeit ist besonders zu erortern und soweit moglich vertraglich abzusichern.

Losungsansatze

Die Bewaltigung von innerbetrieblichen Konflikten verlangt den Umgang mit der gesamten Komplexitat des Konfliktes.
Wird sie auBBer acht gelassen, kann der Konflikt nur selektiv gelost werden. Deshalb sind die Alt-Bearbeitungstiefe und
die Alt-Reichweite der moglichen und gewollten Konfliktlosung mit den Medianden und dem Auftraggeber
abzustimmen.

Der Vorteil der Mediation gegeniiber den juristischen Anséatzen zur Konfliktlosung ist die erweiterte Komplexitat und
Fragestellung. Der Vorteil gegeniiber dem Coaching und der Supervision ist ihre Unmittelbarkeit. Die Mediation kann
sich ideal den Bedirfnissen anpassen und auch zur Konfliktvermeidung eingesetzt werden.

Beispiel 11704 - Der Vorstand des Universitatsklinikums Freiburg hat ein Handlungskonzept entworfen. Ziel
sollte sein, professionelle Konfliktmanagementstrukturen zur Konfliktvermeidung im Unternehmen zu
etablieren.

Bedeutung fiir die Mediation

Der innerbetriebliche Konfliktbereich zigt sehr deutlich die Grenzen der gerichtlichen Auseinandersetzung. Anders als
dort kann die Mediation auch zur Vermeidung von Konflikten beitragen. Sie muss nicht warten, bis "das Kind in den
Brunnen gefllen" ist. Je nach dem Mediationsverstandnis kann die Mediation auch als Teil eines jeden

unternehmerischen Entscheidungsprozesses angesehen werden® . Die Vielzahl der Beteiligten stellt eine
Herausforderung dar, auf die an anderer Stelle noch einzugehen ist.’
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Was tun wenn ...

Es wird keine Konfliktlandkarte erstellt

Es wird keine Konfliktanalyse durchgefiihrt

Der Mediator verpflichtet die Partei nicht zur Vertraulichkeit

Vorgesetzte werden nicht auf die Mediation eingestimmt

Weitere Empfehlungen im Fehlerverzeichnis oder im Interventionenfinder

Unternehmensmediation Wirtschaftsmediation
Hinweise und Fufnoten

Bitte beachten Sie die Zitier - und Lizenzbestimmungen.
Bearbeitungsstand: 2025-08-25 20:05 / Version .

Alias: Workplace Mediation, Arbeitsplatzkonflikt, Arbeitsplatzmediation
Bearbeitungshinweis: Textvollendung erforderlich.
Priifvermerk: -

Weitere Beitrage zu dem Thema mit gleichen Schlagworten

1 Siehe z.B. Handlungskonzept S. 3

2 Die Aufgabe wird im Aufgabenverzeichnis erfasst als: Vorbereitung

3 Die Aufgabe wird im Aufgabenverzeichnis erfasst als: gleiche Augenhohe herstellen

4 Die Aufgabe wird im Aufgabenverzeichnis erfasst als: Konflikt bearbeiten

5 Siehe Braune in der Zwickmiihle, https://blog.mediation-saar.de unter Hinweis auf einen nicht naher genannten Artikel in "Die
Mediation"

6 Siehe Unternehmensmediation

7 Die Herausforderung wird erfasst als: trackeritem:12047
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