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Mal wieder gern zur Arbeit gehen - Mediation am Arbeitsplatz

Folgende Fragen will ich stellen und mindestens im Uberblick beantworten:
1. In welchen Situationen kann Mediation am Arbeitsplatz eingesetzt werden?
Wie gewinnt man die Konfliktpartner dazu?

Wer wird alles am Prozess beteiligt? Schweigepflicht?

M b

Mit welchen Ergebnissen ist zu rechnen?

Begleitend werde ich Ihnen ein Praxisbeispiel berichten.

1. In welchen Situationen kann Mediation am Arbeitsplatz eingesetzt werden?

AuBer der Mediation zwischen zwei Unternehmen (dartber kédnnen Sie sich um 16.00 bei meinen

Kollegen informieren) gibt es grob beschrieben 3 Einsatzbereiche fur Mediation am Arbeitsplatz:

° Auseinandersetzungen zwischen Geschdéftsleitung und Betriebsrat / Personalrat
[ Mobbing von Personen oder Personengruppen
° Konflikte zwischen Einzelpersonen, Gruppen oder Abteilungen

Auseinandersetzungen zwischen Geschdfisleitung und Personalrat/Betriebsrat

Zu meiner Freude hore ich zunehmend von wirklich konstruktiven Verhandlungen und Auseinan-
dersetzungen zwischen Geschdéftsleitungen und ihren Betriebs- oder PersonalrGten. Wo dies nicht
der Fallist und nur starr auf den jeweiligen Positionen beharrt wird, bietet sich Mediation ideal

an. Sie kann mogliche gemeinsame, Ubergeordnete Interessen hinter den Positionen kldren. Ein
gemeinsames Interesse in einer wirtschaftlich schlechten Situation kénnte zum Beispiel sein: das
Uberleben eines maglichst groBen Teils des Betriebes wird gesichert. Wenn hier Einigkeit erzielt ist,
dann kénnen die Verhandlungspartner sehr viel ruhiger und mit ,,vereinten Kraften* Uberlegen,
welche MaBnahmen am geeignetsten erscheinen — wobei naturlich fUr die davon Betroffenen
weder Entlassung noch Lohnreduzierung erfreulich sind. Das Betriebsverfassungsgesetz bUBt dabei
seine Funktion nicht ein — der Mediator ergdnzt wie in anderen Mediationen hier um die mediative

Haltung und mit seinem Wissen um férderliche Kommunikation.
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Mobbing von Personen oder Personengruppen

Unter Mobbing wird eine konfliktbelastete Kommunikation am Arbeitsplatz unter Kollegen oder
zwischen Vorgesetzten und Untergebenen verstanden.

Die angegriffene Person ist dabei unterlegen.

Mobbing ist dann gegeben, wenn eine oder mehrere von 45 genau beschriebenen Handlungen
Uber ein halbes Jahr oder IGnger mindestens einmal pro Woche vorkommen.

Heinz Leymann, der die 45 Mobbing-Handlungen beschrieben hat, definiert und erlGutert so:
»Aus den taglichen Konflikten und Missverst@ndnissen, einzelnen Unverschédmtheiten und Gemein-
heiten und fehlender oder mangelnder Konfliktbearbeitung kann sich bei fortgesetzter Dauer und
gesteigerter Intensitdt Mobbing und Psychoterror entwickeln.

Wenn die Personalverwaltung ungeeignet oder sogar falsch reagiert, kommt es fUr die gemobbte

Person u.U. zum Ausschluss aus der Arbeitswelt.

Die Folgen davon kdnnen fur die betroffene Person sehr weitreichend sein:

° zahlreiche koérperliche und psychische Beschwerden
[ langfristige psychotherapeutische Betreuung

o Stigmatisierung als ,,unfahig”

° FrOhverrentung”

Das Betriebsverfassungsgesetz gibt dem Arbeitgeber wie auch dem Betriebs- oder Personalrat
verschiedene rechtliche Moglichkeiten, um auf Mobbing-Situationen zu reagieren.

So richtig schwierig wird es, wenn der Arbeitgeber am Mobbing beteiligt ist. Dann hilft u.U. nur die
Drohung seitens des Betriebsrates mit einem Arbeitsgerichtsverfahren, um die Bereitschaft fur an-
dere Moglichkeiten wie z.B. Mediation zu wecken. Mediation in Mobbing-Situationen kann auBer-
ordentlich hilfreich sein, kann allerdings auch relativ rasch an ihre Grenzen stoBen. Wichtig ist hier,
dass der néGchsthdéhere nicht-mobbende Vorgesetzte beteiligt wird —im Falle ein Mobber nicht
kooperieren will, muss er wissen, dass ihm Abmahnung oder auch hértere Schritte drohen, d.h. Hier

bedarf es tatsGchlich des Druckes von hdherer Stelle, nicht nur der ,,Einladung.”

Konflikte zwischen Einzelpersonen, Gruppen oder Abteilungen

Im Unterschied zum Mobbing sind bei Konflikten gleich oder dhnlich starke Menschen oder Grup-

pen beteiligt. Einige Beispiele:
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® Ein besonders schénes Buro wird frei. Wer von den drei Abteilungsleitern bekommt es?2
Zwei Abteilungen, auf deren Zusammenspiel der Betrieb angewiesen ist, also z.B. Entwick-
lung und Vertrieb, kbnnen nicht miteinander. Sie kooperieren nicht, verspotten sogar die
jeweils anderen, zumindest intern. Kundenbeschwerden hdufen sich.

o Eine neue Software wird eingefihrt. Eine von drei Kolleginnen, ,,natUrlich* die Alteste, kriegt

es einfach nicht hin. Muss sie jetzt gehen?

Hier ist Mediation sozusagen ,,zu Hause", denn hier ist es richtig greifbar, nach den Interessen zu

fragen und darauf auch unmittelbar Antworten zu bekommen.

Nehmen Sie das letzte Beispiel, in dem es sich um eine Arztpraxis handelt, die tatséchlich durch
die ,Unfahigkeit* der Kollegin finanziellen Schaden erlitt, weil sie nicht alle Leistungen abrechnete,
die der Arzt erbracht hatte. Gleichzeitig war sie diejenige, die mit ,scChwierigen* Patienten wirklich
fabelhaft umgehen konnte — die ,,Seele vons Geschdaft.” In diesem Fall kamen die Beteiligten zu ei-
ner LOosung, bei der die Arbeitsabldufe so umgestaltet wurden, dass die Unkundige nur sehr wenig

am PC zu tun hatte, dafUr den

anderen noch mehr der schwierigen Patientenkontakte abnehmen konnte. Der Arzt lernte ne-
benher, sich auch selber um genaue Angaben zu bemuUhen. Alles in allem spielte die Mediation
im ndchsten halben Jahr ihre Kosten locker ein, weil sich der Umsatz ohne zusatzlichen Einsatz um

11% erndhte und die Arbeit auBerdem wieder richtig SpaB machte....

Das war schon ein Praxisbeispiel — und das, was ich anfangs im Sinn und versprochen hatte,
kommt aus einem Betrieb der metallverarbeitenden Industrie mit ca. 350 Mitarbeitern.

Die Situation war folgendermaBen: Der Mitarbeiter Alfons Meyer, 56 Jahre alt, war einer von vier
Meistern in seiner Abteilung. FrUher war er Abteilungsleiter einer anderen Abteilung, zum Zeitpunkt
der Mediation war er als Schichtleiter dem Abteilungsleiter zugeordnet (Hier hatte es vor mehreren
Jahren schon eine Degradierung gegeben). Aufgrund einer psychischen Erkrankung war er nicht
mehr voll einsatzf@hig und sollte eine weniger verantwortungsvolle Aufgabe bekommen, was er
als weitere Degradierung vollig ablehnte. Von seinen Meisterkollegen fUhlte er sich gemobbt, weil
er von Informationen ausgeschlossen wurde. Alfons Meyer war gleichzeitig Mitglied des Betriebs-
rats. Er war.als anerkannt Schwerbehinderter nicht kindbar, und eine FrGhpensionierung lehnte er
ab. Aufgrund fortdauernder gravierender Meinungsverschiedenheiten mit dem Abteilungsleiter
war dieser seinerseits nah am Zusammenbruch, reagierte stark psychosomatisch. Ein arbeitsge-

richtliches Verfahren schien das Ende vom Lied zu sein, obwohl allen Beteiligten klar war, dass kei-
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ne zufriedenstellende Losung dabei herauskommen wirde. Betriebsleiter und Betriebsrat standen
auf ,KriegsfuB*" miteinander. Die Personalentwicklerin hatte von Mediation gehdrt und schlug vor,

es damit zu versuchen, da man ja keine andere Losung sah.

2. Wie gewinnt man die Konfliktpartner zur Mediation?

Haufig ist es so, dass eine Person,

° die am meisten leidet oder

® die sich am meisten in der Verantwortung fUhlt, also oft Chef / Chefin, gelegentlich auch
Kollegin / Kollege umhort und einen ersten Kontakt mit einem Mediator / einer Mediatorin

aufnimmt.

Wer auch immer es ist, das ,,gewinnen* erfolgt als Einladung. Sicher wird Ihnen die Mediatorin im
telefonischen Kontakt Hinweise geben, wie Sie die Einladung gut formulieren kdnnen. Sehr hilf-
reich bei der Einladung ist es, wenn die einladende Person schon ein mdgliches gemeinsames Ziel
formulieren kann, wie z.B. ,,Es wére doch toll, wennjeder von uns wieder gerne zur Arbeit gehen

konnte'.

Bei unserem Thema ,Mediation am Arbeitsplatz* kbnnen Sie immer auch davon ausgehen, dass

jeder / jede Angst um den Arbeitsplatz hat —d.h. wahrscheinlich eine hohe Bereitschaft, etwas for

seinen Erhalt zu tun.

Und gleichwohl ist es natUrlich auch hilfreich, einiges Uber das Wesen der Mediation oder die me-

diative Haltung zu wissen. Wichtig fUr eine gute Einladung kénnte sein:

° die Mediatorin ist allparteilich, achtet auf die Einhaltung der Spielregeln und behandelt alle
Informationen vertraulich.

° Die Mediatorin unterstUtzt die Konfliktpartner, inre eigentlichen Interessen zu formulieren und
im gemeinsamen Austausch eine fur alle Parteien geeignete Lésung zu finden

° Sie unterstUtzt gegenseitiges Verstehen und Wertschatzen - das bedeutet gleichzeitig, dass
jede und jeder auch zu seiner eigenen Meinung steht. Wichtig: Verstehen bedeutet nicht

zwangslaufig ,richtig finden”.

In meinem Beispiel aus dem metallverarbeitenden Betrieb war zwischen Betriebsleiter und Be-
triebsrat klar, dass es entweder zu einem vorhersehbar unbefriedigendem Gerichtsbeschluss kom-
men wlrde oder die Mediatorin irgendetwas Unerwartetes aus dem Hut zaubern wirde. Insofern
waren diese beiden Parteien bereit zur Mediation und haben auch leichten Herzens die ihnen

jeweils zugehdérenden Mitarbeiter eingeladen.
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3. Wer wird alles am Prozess beteiligt? Schweigepflicht?

Bei einer Mediation zwischen Geschdftsleitung und Betriebs- oder Personalrat ist es sinnvoll, mit
etwa gleich groBen und auch nicht zu groBen Gruppen zu arbeiten. Die Mediatorin kann im
Vorfeld bei der Zusammensetzung der Gruppen unterstitzen. Zwischen den Sitzungen muss genu-
gend Zeit bleiben, damit beide Parteien die anderen aus inrer Gruppe informieren und ,,ins Boot

holen" kdnnen.

In Mobbing-Situationen, wie schon gesagt, ist der ndchsthdhere Vorgesetzte mit einzubeziehen,
der auch angemessen sanktioniert, wenn die mobbende Person nicht zur Mediation bereit ist oder
gefundene Losungen boykottiert. Auch Betriebs / Personalratiist zu informieren. Ob der Vorgesetz-

te an den Mediationssitzungen teilnimmt oder ob er - in

einer vorher zu besprechenden Weise — informiert wird, h&dngt vom jeweiligen Fall ab. NatUrlich
wird eine solche Informationsweitergabe mit allen Beteiligten genau abgesprochen, gegebenfalls

auch schriftlich festgehalten.

Ein kleiner Einschub zu Mobbing: wo dieses auftritt, ist es hohe Zeit, mal einen Blick auf das Be-
triebsklima zu werfen und zu Uberlegen, was daran getan und gedndert werden muss. In einem
Arbeitsumfeld, in dem Wertschatzung und Respekt selbstverstandlich zur Umgangskultur gehdren,
tritt kein Mobbing aufl D.h., egal ob die Mediation in einem solchen Fall gelingt, sind dringend wei-

tere MaBnahmen erforderlich.

In Konflikten zwischen ,gleichstarken* Personen ist am Arbeitsplatz ebenfalls der / die Vorgesetzte

einzubeziehen. Hier nicht im Sinne einer Sanktionsebene*, sondern als

[ Geldgeberin

° Person mit einem eigenen Auftrag ,ich habe da zwei ausgezeichnete Mitarbeiter, die ich
beide behalten mdchte. Ilch mdchte, dass Sie gut zusammenarbeiten kénnen*

° und als die Person, mit der die gefundenen Lésungen abgestimmt werden mussen, ob sie
gesamtbetrieblich Gberhaupt méglich sind. (Sie erinnern sich an meine Arzthelferinnen —

eine Losung, bei der die Altere gar nicht am PC arbeitet, war unméglich.)
Wie genau hier die Informationen ausgetauscht werden, ist abzusprechen.

In keinem Fall wird eine nicht unmittelbar an der Mediation beteiligte Person persénliche oder

sogar infime Informationen erhalten.
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In meinem Beispiel waren in die Mediation einzubinden: Betriebsleiter, Personalentwicklerin, Be-
triebsrat und die vier leitenden Mitarbeiter der Abteilung. Betriebsleiter und Personalentwicklerin
einerseits sowie Betriebsrat andererseits habe ich jeweils als Gruppe interviewt, die vier Meister in

Einzelgesprachen. Dabei habe ich besonderen Wert gelegt auf folgende Fragestellungen:

Was genau hat ihrer Meinung nach zu der Situation gefUhrt?

° Wie darf eine L&sung auf keinen Fall beschaffen sein, damit Sie (als Person oder Gruppe) lhr
Gesicht nicht verlierene

[ Wo sehen Sie die positiven Seiten oder QualitGten der Person (der Gruppe), Uber die Sie
sich beklagen?

[ Welche Losungsideen hatten Sie selber schon?

Alle wertschdtzenden Aussagen aus vorangegangen Interviews flossen in die ndchstfolgenden
bereits mit ein. Mit Alfons Meyer fanden insgesamt zwei Gesprdche statt, danach konnte der erste

gemeinsame Termin mit den vier Meistern der Abteilung stattfinden.

Sie nehmen vermutlich wahr, dass ich hier etwas atypisch vorgegangen bin. Spielregeln und
Schweigepflicht habe ich in einem Vorgespréach mit Betriebsrat und

Beftriebsleitung geklart und auch die Vorgehensweise. Die Positionen waren enorm verhdartet und
eine Methode a la Gandhi (damit meine ich hier:in Einzelkontakten Wertsché&tzung séen) schien

mir am vielversprechendsten.

4. Mit welchen Ergebnissen konnen Sie rechnen?

wenn Sie einen Mediator / eine Mediatorin beauftragen?

Nicht jede Mediation wird gelingen — und sicher werden Sie am Anfang auch eine Einsch&tzung
der Situation bekommen, sodass Sie eine etwa realistische Erwartung entwickeln kénnen.

Eine gelungene Mediation ist fUr die Beteiligten oft auch etwas Uberraschendes. Nicht nur, dass
sie Losungen entwickelt haben, von denen sie vorher ,nicht zu frGumen gewagt hatten”. Sondern
vor allem auch die Verdnderung in der eigenen Haltung, mehr Achtung und Wertsch&tzung. Eine
BefUrchtung ist. Ubrigens manchmal, dass man sich in einer Mediation ,,zu nahe" kommt. Das ge-

schieht eher nicht, sondern es entsteht ein gréBerer Respekt.

Wenn ein weiteres Ergebnis ware, dass die Geschdaftsleitung einen kritischen Blick auf die Abtei-
lung wirft und sich entscheidet, MaBnahmen fUr ein besseres Arbeitsklima durchzufUhren, ware das

hervorragend und mittelfristig noch kostengUnstiger als die ohnehin kostengunstige Mediation.
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Solche MaBnahmen kd&nnten z. B. sein,

° eine Teamentwicklung mit dem Schwerpunkt Kennenlernen und Zusammenarbeiten durch-
zufUhren

° eine Betriebsvereinbarung zur Mobbing-Prophylaxe abzuschlieBen und, wichtig, auch um-
zusetzen.

Noch einmal der metallverarbeitende Betrieb:

Zusammen mit allen 4 Meistern wurde bei einer Ortsbegehung in der Abteilung eine Idee weiter
ausgearbeitet, die bereits in den Einzelinterviews erste Konturen gezeigt hatte. Im Anschluss wurde
ein Vertragsvorschlag ausgearbeitet, in dem die Arbeitsbereiche der Abteilung neu definiert wa-
ren und Alfons Meyer eine in wertschdtzender Weise formulierte neue Aufgabenbeschreibung be-
kam. Sein Status als Meister blieb unangefochten, allerdings hatte er statt des Schwerpunkts Mitar-
beiterkontrolle jetzt den Schwerpunkt Qualitatskontrolle. Die drei beteiligten Kollegen Ubernahmen
definierte Aufgaben in der Zuarbeit. Zusatzlich wurde festgehalten, wie von allen vier direkt Betei-
ligten damit umzugehen sei, wenn sich ein Krankheitsschub von Alfons Meyer ankUndigen wurde.
Der Vertrag wurde mit der Betriebsleitung beziglich sachlicher Richtigkeit und Machbarkeit ab-
gesprochen und bei einem weiteren Termin von den vier Meistern unterzeichnet. Im Abschlussge-
sprach mit allen (Betriebsrat, Betriebsleiter, Personalentwicklerin und Meister) wurde die Gultigkeit
des Ergebnisses nochmals Uberpruft und ein Follow-Up in 6-8 Monaten vereinbart.
RUckmeldungen: Sehr wertschdtzendes und sorgfaltiges Vorgehen; hatte nicht geglaubt, dass es
eine Losung gibt; wir sind total erleichtert. Beim Follow-Up nach 7 Monaten liefen die Dinge weiter

in die richtige Richtung.

Betriebsleiter und Beftriebsrat wollten trotz dieser sehr positiven Erfahrung nicht miteinander in einen

Mediationsprozess einsteigen —eigentlich schade!

Ihnen danke ich fUrs zuhéren und freue mich auf Ihre Fragen!
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