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Einleitung

Konflikte im beruflichen Alltag sind normal. Unterschiedliche Inter-

essen, Missverstindnisse, ungekldrte Rollen und Schnittstellen sowie

ungewohnte Anforderungen fithren zu konflikthaften Situationen, die

den Arbeitsprozess belasten. Daraus entstehen oft hohe Konfliktkosten

und Belastungen fiir das Arbeitsklima.

 »10 bis 15 Prozent der Arbeitszeit in jedem Unternehmen werden
fur die Konfliktbearbeitung verwandt« und

» »30 bis 50 Prozent der wochentlichen Arbeitszeit von Fihrungs-
kraften werden direkt oder indirekt mit Reibungsverlusten,
Konflikten oder Konfliktfolgen verbracht.«

lauten die Ergebnisse der Konfliktkostenstudie der KPMG AG Wirt-

schaftsprifungsgesellschaft aus dem Jahre 2009. (KPMG AG 2009: 20)
Das Entstehen von Konflikten kénnen wir meist nicht beeinflussen.

Sehr wohl aber, wie wir Konflikte erkennen und sie bearbeiten.

»Nicht der Konflikt ist das Problem,
sondern die Art und Weise, wie wir damit umgehen.«

Die Mediation bietet neue Chancen fiir Unternehmen und Organisati-
onen, ihre Fihigkeiten zur Problemldsung weiterzuentwickeln. Die in-
nerbetriebliche Wirtschaftsmediation starkt die Konfliktfdhigkeit der
Beschiftigten und die Konfliktregelungskompetenz der Fithrungskraf-
te, Personalverantwortlichen und Betriebsrite. Sie schafft Grundlagen
fir die Konfliktfestigkeit einer Organisation.

Die Konfliktbearbeitung in Unternehmen ist ein sensibles Feld. Sie
hat Einfluss auf Strukturen und Ablaufe, berithrt Verantwortlichkeiten
und Machtpositionen. Fihrungskrifte wollen und kénnen die Verant-
wortung fir diese Prozesse nicht aus der Hand geben.

Das in diesem Buch vorgelegte Konzept der Wirtschaftsmediation
betrachtet die innerbetriebliche Konfliktbearbeitung als eine Gemein-
schaftsleistung von internen Verantwortlichen und externen Media-
toren. Grundlage ist eine Kooperation, die den internen Verantwortli-
chen die Kontrolle iiber den Prozess der Konfliktbearbeitung sichert.
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Zugleich ermoglicht sie den externen Mediatoren, eine »helfende Hal-
tung« gegeniiber Personen und Unternehmen einzunehmen.

Effektive Konfliktbearbeitung ist ein Aushandlungsprozess in der
Triade:

Verantwortliche
Fiihrungskraft

Interne Konfliktanlauf- Externer Berater/
und Regelungsstelle Mediator

Abb. 1Triade der Konfliktbearbeitung

Jede dieser drei Gruppen hat eine bestimmte Rolle in der
e Planung,

e Durchfiihrung und

e Auswertung

der Konfliktbearbeitung.

Ein Bearbeitungsprozess auf Augenhohe ist dann moglich, wenn es ein
gemeinsames Verstdndnis der Mediation, der moglichen Verfahrens-
weisen und anzuwendenden Techniken gibt. Die Autoren bieten auf
dem Hintergrund langjahriger Erfahrungen in Praxis und Lehre einen
Entwurf fiir ein derart gemeinsames Verstandnis.

Mit diesem Buch wenden sich die Autoren vor allem

e an Fuhrungskréfte in Unternehmen, die Konflikte in ihrem Verant-
wortungsbereich konstruktiv und nachhaltig klaren wollen,

 an Personalverantwortliche, die den Rahmen der bisherigen
Konfliktregelung erweitern wollen,

e an Betriebs- und Personalrite, die ihre Fihrungskréafte und Mitar-
beiter bei der Bewdltigung von Konflikten begleiten wollen,

« an freiberufliche Mediatoren, die ihre Dienstleistung im Bereich
der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung anbieten wollen, und

e Studierende und beruflich an Wirtschafts- und Managementfragen
Interessierte, die neue Strategien und Methoden der Konfliktlosung
kennenlernen wollen.
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Im Kapitel 1 werden die verdnderten Rahmenbedingungen fiir Unter-
nehmen und die Notwendigkeit neuer Handlungsformen und Kompe-
tenzen beschrieben.

ImKapitel 2 geht es darum, ein gemeinsames Verstdndnis der Grund-
lagen und Verfahren der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung zu
schaffen, um gut zusammenarbeiten zu kdnnen.

Im Kapitel 3 werden an konkreten Beispielen die Arbeiten der Vor-
phase der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung -

- eine kooperative Auftragsgestaltung,

« eine transparente Erarbeitung des Settings der Konfliktregelung
und

« eine verbindliche Vertragsgestaltung —

dargestellt.

Im Kapitel 4 bis 7 werden verschiedene Herangehensweisen und Tech-
niken beschrieben, die fiir die Bearbeitung unterschiedlicher innerbe-
trieblicher Konfliktlagen sinnvoll sind. Dies wird an konkreten Falldar-
stellungen und Beispielen verdeutlicht.

Im Kapitel 8 werden Hinweise fiir Konfliktmanagement und Fiih-
rung gegeben, um die Ergebnisse der Konfliktbearbeitung in Struktur
und Abldufen zu verankern.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im Text die médnnliche
Form benutzt und von der Fihrungskraft, der Konfliktanlaufstelle,
dem Mediator usw. gesprochen. Selbstverstdandlich sind hier alle weib-
lichen Rollentrdgerinnen eingeschlossen.
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Kapitel 1. Unternehmenswandel und Mediation

Mit der Wirtschaftsmediation etabliert sich in den letzten Jahren ein
weiteres Beratungsangebot fiir Unternehmen und Organisationen fir
den sensiblen Bereich der Konfliktregelung. Das hidngt vor allem da-
mit zusammen, dass in Zeiten hoher Unsicherheit und Komplexitat die
Konflikte und damit auch die Konfliktkosten zunehmen. Fithrungs-
krifte in Unternehmen stehen vor dem Problem, dass fiir viele wichti-
ge Entscheidungen nicht klar ist, was »richtig« oder »falsch« ist.

Der Soziologe Ulrich Beck hat dies folgendermaf3en ausgedriickt:

»Im Ubergang zu einer anderen, reflexiven Moderne stehen die Insti-
tutionen ... vor der Herausforderung, eine neue Handlungs- und Ent-
scheidungslogik zu entwickeln, die nicht mehr dem Prinzip des
Entweder-Oder¢, sondern dem Prinzip des »Sowohl-als-Auch« folgt.
Entscheidungen bedlirfen neuer Begriindungen und Verfahren.«
(Beck 2004: 16)

In dieser Situation haben viele bisher tibliche Formen der Konfliktrege-
lung an Wirksamkeit verloren. Gerichtliche Klarungen sind oft zu lang-
wierig und kostenintensiv. Mediationsverfahren bieten neue Alternati-
ven zur Konfliktbearbeitung. Am 28.06.2012 verabschiedete der Bun-
destag das »Gesetz zur Forderung der Mediation und anderer Formen
der auflergerichtlichen Konfliktbeilegung«. Das Mediationsgesetz hat
die Standards und rechtlichen Rahmenbedingungen fiir die weitere
Anwendung der Wirtschaftsmediation in Unternehmen, Verwaltun-
gen und Organisationen im Bereich sozialer Dienstleistungen geschaf-
fen.

1.1 Veranderte Rahmenbedingungen fiir Unternehmen

»Zeiten des Ubergangs sind Zeiten der Mediation« schreibt der Schweizer
Mediator Joseph Duss-von Werth in seiner Darstellung der Geschichte
der Mediation in Europa. (Duss-von Werth 2005: 31) Unternehmen, Ver-
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waltungen und Institutionen der sozialen Dienstleistungen befinden
sich in einem »Ubergang« und einem stindigen Wandel. Die zuneh-
mende Globalisierung, die gestiegenen Anforderungen auf Umweltver-
traglichkeit und nachhaltiges Wirtschaften, die internetbasierte Kom-
munikation mit all ihren Chancen und Risiken, die Turbulenzen an den
Kapitalmarkten und die Uberschuldung der Staatshaushalte sind Ent-
wicklungen, auf die Unternehmen stindig reagieren miissen.

VUCA heif3t das Kiirzel, das zunehmend Eingang in Strategiedebatten
in Unternehmen findet. (Schumacher 2013: 180) Die einzelnen Buchsta-
ben stehen fir

« V = Volatility

e U = Uncertainty

e C=Complexity

e A = Ambiguity.

Mit den Begriffen Fliichtigkeit, Unsicherheit, Komplexitdt und Vieldeu-
tigkeit sind die Herausforderungen fiir Unternehmen gut umschrie-
ben.

»Es ist heute praktisch nichts mehr so, wie es einmal war — und wenn
es etwas gibt, das sich verlasslich vorhersagen lasst, dann dies: Es wird
nie mehr so sein, wie es einmal war. Fiir viele Menschen aber — nicht
nur in der Wirtschaft — hat sich die Veranderung zu schnell vollzogen.
Manager und Flihrungskrafte sind plotzlich und zum Teil unerwartet
vor ganz neue Aufgaben gestellt und diese Aufgaben erfordern zum
Teil vollig neue Kenntnisse und Fahigkeiten« fassen Doppler/Lauter-
burg in ihrem Buch »Change Management« die Situation zusam-
men. (Doppler/Lauterburg 2002: 36)

1.2 Umgang mit Problemen und Konflikten

Langerfristig betrachtet wissen wir, dass Uberginge zu etwas Neuem
fahren und viele Chancen enthalten. In den Zeiten des Ubergangs aber
stehen die Probleme und Risiken im Vordergrund. Unsicherheit und
Komplexitdt im Umfeld der Unternehmen bestimmen auch das Verhal-
ten ihrer Fiihrungskrafte und Mitarbeiter. Der steigende Arbeitsdruck
und die stindigen Verdnderungen in Strukturen und Abldufen schiiren
Angste und fiihren zu Konflikten zwischen Mitarbeitern, Mitarbeitern
und Fithrungskraften sowie in Teams und Arbeitsgruppen. Es kommt
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zu Verzogerungen in den Arbeitsabldufen, Verschlechterungen in den
Arbeitsbeziehungen, Krankheiten und zusidtzlichen Ausféllen. Die da-
raus resultierenden Konfliktkosten fiihren in vielen Unternehmen zu
einer erheblichen Wertvernichtung.

Nach der Konfliktkostenstudie der KPMG AG Wirtschaftspriifungs-
gesellschaft belasten Fehlzeiten, Fluktuationskosten, Abfindungszah-
lungen und Krankheitskosten wegen innerbetrieblicher Konflikte die
Unternehmen jahrlich mit mehreren Milliarden Euro. Gleichzeitig
fuhrt die Zunahme von Konflikten am Arbeitsplatz zu einer Uberlas-
tung der Fuhrungskrifte. »30-50 Prozent der wochentlichen Arbeits-
zeit von Fiihrungskrdften werden direkt oder indirekt mit Reibungsver-
lusten, Konflikten oder Konfliktfolgen verbracht.« stellt die KPMG-Stu-
die fest. (KPMG 2009: 20) In vielen Fallen wird dieses Dilemma noch
dadurch verstdrkt, dass fiir jedes Problem zusédtzliche Betriebsanwei-
sungen und Regelwerke entwickelt werden. Diese Tendenz zur Uber-
regulierung bringt selten mehr Sicherheit, sondern fithrt oftmals zu
neuen Problemen und Belastungen. Die zunehmende Formalisierung
und juristische Absicherung der Kommunikation am Arbeitsplatz stel-
len auch klassische Konfliktanlaufstellen im Betrieb vor neue Proble-
me. Die spite Erfassung von Konflikten und formalisierte Verfahren
behindert zunehmend eine flexible Losungssuche.

1.3 Neue Kompetenzen

Immer deutlicher zeichnet sich ab, dass die Problemlésungsfahig-
keit von Unternehmen der entscheidende Faktor fir ihr Uberleben im
Markt und fiir die Sicherheit der Arbeitspldtze ist. Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte brauchen ein hoheres Mafd an sozialer Kompetenz, um sich
in unsicheren Zeiten und unibersichtlichen Situationen orientieren zu
koénnen. Dies gilt besonders fir Fihrungskrafte.

Peter F. Drucker, einer der Begriinder der Organisationsentwicklung,
sagte dazu:

»Sie mussen lernen, mit Situationen zurechtzukommen, in denen sie
nichts befehlen kénnen, in denen sie selbst weder kontrolliert werden
noch Kontrolle ausiiben konnen. Das ist die elementare Veranderung.
Wo es ehedem um eine Kombination von Rang und Macht ging, wird
es in Zukunft Verhiltnisse wechselseitiger Ubereinkunft und Verant-
wortung geben.« (Zitiert nach Doppler/Lauterburg 2000: 73/74)
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Oder anders ausgedriickt: Um die Zukunft der Organisation zu sichern,

brauchen wir auf allen Hierarchieebenen eines Unternehmens mehr

soziale Kompetenz. Die sogenannten weichen Faktoren —

» personliche Haltung,

¢ Kommunikation,

e Verhandlungs- und Vermittlungskompetenz,

 Feedback -

werden zunehmend die wirklich harten Faktoren. Klaus Doppler

spricht weiter von der

» Prozesskompetenz, als der »Fdhigkeit, Informationsprozesse,
Entscheidungsvorgdnge und Arbeitsschritte sorqfiltig auf das
Aufnahmevermégen und die Lernkurve von Menschen und Gruppen
abzustimmen.« und von der sog.

» Chaos-Kompetenz, als der »Fdhigkeit, in akuten Konflikt- und
Krisensituationen, wenn alles drunter und driiber geht, ruhig Blut
zu bewahren und handlungsfihig zu bleiben ... gut zuzuhdren und
auf Menschen einzugehen ... und mit Urvertrauen in die Selbst-
steuerungsfihigkeit von Menschen und Gruppen ... dem intuitiven
Wissen, dass die«chaotische»Situation nicht ein sinn- und willenloses
Durcheinander darstellt, sondern lediglich einen Grad der Komple-
xitdt aufweist, der sich im Moment unserer Bewdltigung entzieht.«
(Doppler/Lauterburg 2002: 72)

Der US-Amerikaner Karl E. Weick verstdrkt diese Forderung nach neuen
Kompetenzen in seinem Konzept eines »achtsamen Managements«.Im
Zentrum steht dabei die Forderung nach einer hohen Sensibilitat fiir
Abldufe und Beziehungen. Denn ob und welche Informationen unten
an der Basis gehort und nach oben an die Managementebene gegeben
werden, hdngt vor allem von der Qualitdt der Beziehungen ab. »Wenn
Manager nicht untersuchen wollen, was zwischen den Menschen in ihren
Unternehmen vor sich geht, werden sie nie verstehen, was in diesen Men-
schen vorgeht.« (Weick/Sutcliffe 2007: 26)

Eine wertschitzende Kommunikation und Vertrauen in interessens-
orientierte Verfahren - all diese Kompetenzen kénnen Mitarbeiter und
Fihrungskrifte in Organisationen durch die Beschaftigung mit Medi-
ation erlernen und vertiefen.

Diese Ansitze reprdsentieren ein neues Denken zu den Themen Ma-
nagement, Fihrung und Veranderungsprozesse, das getragen ist von
einer gewissen Demut, von Respekt vor der Komplexitdt und Unwag-
barkeit gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Prozesse und von der
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Wertschdtzung gegeniiber Mitarbeitern und Kunden. Diese reflektier-
te, auf Nachhaltigkeit bedachte Herangehensweise ist sehr gut mit den
Haltungen und Arbeitsweisen der Wirtschaftsmediation zu verbinden.

1.4 Drei Felder der Wirtschaftsmediation

Mediation ist —wie das Mediationsgesetz definiert — »ein vertrauli-
ches und strukturiertes Verfahren, bei dem Parteien mithilfe eines
oder mehrerer Mediatoren freiwillig und eigenverantwortlich eine
einvernehmliche Beilegung ihres Konflikts anstreben.«

Mit der Verabschiedung des Mediationsgesetzes im Deutschen Bundes-
tag am 28.06.2012 wurde die 25-jahrige Pionier- und Entwicklungspha-
se der Mediation in Deutschland abgeschlossen und Mediation als an-
erkannte Beratungsdisziplin etabliert.

Die Wurzeln der Mediation reichen allerdings viel weiter zurtick. Der
Grundsatz, dass in sozialen Gemeinschaften eine dritte Person die Kon-
fliktparteien unterstiitzen kann, ist in allen Kulturen zu finden und in
den alten Stammeskulturen in Afrika, Asien und Lateinamerika fest
verankert. Auch in der européischen Geschichte hat die Mediation eine
bedeutsame Rolle gespielt. So wurde am 26. Oktober 1648 in Miinster
der Westfilische Frieden geschlossen, der den verheerenden Dreif3ig-
jahrigen Krieg beendete. In der Praambel des Friedensvertrages heif3t
es, der Friede sei moglich geworden

»durch die Intervention und das Werk des beriihmten und ausgezeich-
neten Legaten und Senators aus Venedig, des Herrn und Ritters Aloyi-
sius Contarini, der den Auftrag des Mediators unabhangig von den
Begehrlichkeiten der Parteien wahrend beinahe flinf Jahren unver-
drossen erfiillt hat.« (Duss-von Werdt 2005: 33)

Die heutige Form der Mediation entwickelte sich in den 60er Jah-
ren des letzten Jahrhunderts in den USA. In den 80er Jahren wurden
diese Erfahrungen auch in Europa aufgenommen. In den 90er Jahren
entstanden Fachverbdnde und systematische Ausbildungen fiir Medi-
atorinnen und Mediatoren. Im Jahre 2003 hat Osterreich als eines der
ersten europdischen Linder ein Zivilmediationsgesetz verabschiedet.
2008 verpflichtete eine EU-Richtlinie alle Mitgliedslander der EU, die
rechtlichen Rahmenbedingungen fiir die Mediation zu schaffen.
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Damit wurde der allgemeine Rahmen fiir die Anwendung von Me-
diationsverfahren in unterschiedlichen Arbeitsfeldern geschaffen. Es
entwickelten sich beispielsweise spezielle Arbeitsformen in der Fami-
lienmediation, der gerichtsnahen Mediation, der Schulmediation, der
Mediation im 6ffentlichen Bereich und der Wirtschaftsmediation. In-
nerhalb des allgemeinen, gesetzlichen Rahmens werden die konkre-
ten Formen der Mediation durch den Kontext der jeweiligen Anwen-
dungsbereiche bestimmt. In der Wirtschaftsmediation bestimmt sich
der Kontext aus dem wirtschaftlichen Handeln sowie aus der Unter-
nehmenskultur, den Strukturen und Abldufen in den Organisationen.

In den letzten Jahren haben sich drei Arbeitsfelder in der Wirtschafts-

mediation zu eigenstdndigen Beratungsangeboten entwickelt.

1. Die Wirtschaftsmediation als Alternative zu Gerichts- und Schlich-
tungsverfahren bei Vertragsverletzungen, Verhandlungen bei
Kauf Verkauf und Ubernahmen von Unternehmen. Diese Form
der Mediation zwischen Unternehmen (B2B-Business to Busi-
ness) ist eng verbunden mit juristischen Fragen und Uberlegungen
zur Vertragsgestaltung. Auch Rechtschutzversicherungen bieten
zunehmend mediative Formen der Schadensregulierung an. In
diesen Bereichen sind vor allem MediatorInnen mit juristischen
Kompetenzen gefragt.

2. Ganz andere Schwerpunkte setzt die Wirtschaftsmediation in
der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung. Hier geht es um
Konflikte am Arbeitsplatz, im Team, um Fragen der Fithrung und
um Probleme in Verdnderungsprozessen. Im Vordergrund stehen
Fragen der Unternehmenskultur, der Organisationsstruktur, der
betrieblichen Abldufe und des Managements. Fiir den Wirtschafts-
mediator im innerbetrieblichen Bereich sind daher Kenntnisse in
Organisationswissenschaften, Managementkonzepten und Grup-
pendynamik sinnvoll. Auf dieses Arbeitsfeld der innerbetrieblichen
Wirtschaftsmediation konzentriert sich die vorliegende Arbeit.

3. Als eine Weiterentwicklung der innerbetrieblichen Wirtschaftsme-
diation hat sich inzwischen Systemdesign als ein eigensténdiges
Arbeitsfeld etabliert. Unter Systemdesign ist die Entwicklung von
innerbetrieblichen Konfliktmanagementsystemen in Theorie und
Praxis zu verstehen. Grundlage dieses Arbeitsfeldes ist die enge
Verbindung von Mediation und Organisationsentwicklung.
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1.5 Innerbetriebliche Wirtschaftsmediation als
Beratungsdisziplin

Die innerbetriebliche Wirtschaftsmediation hat sich als eigenstdndiges
Beratungsangebot fiir Unternehmen und Organisationen etabliert. Al-
lerdings zeigt die Praxis, dass eine Verankerung im Markt erst in An-
sdtzen zu erkennen ist.

Untersuchungen zur Anwendung der Wirtschaftsmediation (z.B.
Price Waterhouse Coopers und Europa-Universitit Viadrina: 2005) zeigen,
dass trotz positiver und interessierter Diskussionen noch relativ weni-
ge Mediationen in Unternehmen stattfinden. Dies hat unterschiedliche
Griinde: So gibt es seit den 70er/80er Jahren des letzten Jahrhunderts
unterschiedliche Beratungsangebote, die Unternehmen zur Bewal-
tigung schwieriger Situationen oder Konflikte in Anspruch nehmen
koénnen.

Da sind auf der einen Seite die Experten-Berater der grofen Bera-
tungsfirmen, die umfangreiche Konzepte und Anleitungen zur Prob-
lemldsung des Kunden anbieten. Dies ist fiir den Kunden zunéchst at-
traktiv,nimmt ihm aber auch die Kontrolle und Steuerung tiber Prozes-
se und oft die Moglichkeiten zur eigenen Gestaltung. Aufierdem zeigt
sich, dass viele der Konzepte, die eine innere Struktur der Unterneh-
men gravierend verdndern, nicht den gewtinschten Erfolg bringen, weil
sie nicht gemeinsam mit den intern Zustandigen entlang der bestehen-
den Strukturen und Verfahren entwickelt wurden.

Den Ansatz, Probleme mit den Betroffenen so anzugehen, dass sie
in einem Prozess selbst Losungen entwickeln, setzen die sogenannten
Prozessberater um. Ausgehend von den Ideen der amerikanischen Or-
ganisationsberater Peter Drucker, Edgar Schein, den Erfahrungen der
Gruppendynamik und der systemischen Therapie entwickelte sich seit
den 80er Jahren die systemische Organisationsberatung als Prozessbe-
ratung. In den Arbeiten von Peter Senge, Otto Scharmer, Rudi Wimmer,
Klaus Doppler, Roswitha Konigswieser, Fritz Glasl u. a. wurden viele Ide-
en, Konzepte, Verfahrensweisen und Instrumente entwickelt, um Un-
ternehmen darin zu unterstiitzen, schwierige Situationen zu bewalti-
gen und Konflikte zu 16sen.

Wirtschaftsmediation als professionelle Beratungsdisziplin kann
und muss an diese Konzepte ankniipfen, um als sinnvolles Angebot
fir Unternehmen wahrgenommen zu werden. Dies ist auch gut mog-
lich, da der Gedanke der Mediation — als dritte Partei die Konfliktpar-
teien zu unterstiitzen, selbst eine Lésung zu finden — mit der systemi-
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schen Grundhaltung dieser Organisationsberater tibereinstimmt. Au-

Rerdem wurden im Feld der systemischen Organisationsberatung eine

Fiille von Konzepten und konkreten Instrumenten entwickelt, die sehr

hilfreich fir die Mediation in Unternehmen und Organisationen sind.
Dartiiber hinaus ist Mediation noch zu unbekannt. Offensichtlich

gibt es bei den verantwortlichen Personen in den Unternehmen noch

viele Unklarheiten und Fragen iiber die konkreten Formen der Anwen-

dung:

» Worin liegt der tatsdchliche, langerfristige Nutzen?

* Wie kénnen die Verantwortlichen in den Unternehmen die Kont-
rolle iiber den Prozess der Konfliktbearbeitung behalten?

» Welche Moglichkeiten der mediativen Konfliktbearbeitung gibt es?

» Wie werden die Ergebnisse fir den Arbeitsprozess wirksam
gemacht?

Auf diese Fragen miissen Wirtschaftsmediatorinnen und Wirtschafts-
mediatoren iiberzeugende Antworten finden, um die innerbetriebliche
Wirtschaftsmediation als eigenstdndige Beratungsdisziplin am Markt
zu verankern.

1.6 Das Konzept der innerbetrieblichen
Wirtschaftsmediation

Mediation ist eine dienende Disziplin. Ihr Ziel ist es, Unternehmen und
Organisationen dabei zu unterstiitzen, Probleme zu l6sen, die Koopera-
tion in Teams und Arbeitsgruppen zu verbessern und Ergebnisse zu er-
zielen. Am Beginn der Etablierung der innerbetrieblichen Wirtschafts-
mediation als eigenstindige Beratungsdisziplin steht daher zunéachst
eine erhebliche Theorieanstrengung, um das neue Verfahrenselement
der Mediation mit bestehenden Beratungsansdtzen zu verbinden.

Das hier vorgestellte MEDIUS-Konzept der innerbetrieblichen Wirt-
schaftsmediation ist durch drei Schritte gekennzeichnet:

Der Schritt von der personenorientierten zur organisationsorientierten
Mediation

Konflikte in Organisationen werden in der Regel als Konflikte zwi-
schen Personen sichtbar. Im Arbeitsleben begegnen sich Personen je-
doch unter besonderen Bedingungen. Grundlage ihrer Beziehung sind
der Arbeitsvertrag mit dem Unternehmen und die Beschreibung ihrer
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