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MEDIATION

Im Konflikt

liegt die Kraft

Schwierige Mitarbeiter oder Streitereien in Teams binden Kraft,
die nicht mehr fiir die eigentlichen Aufgaben in der Sparkasse
zur Verfligung steht. Um Konflikte zu 16sen und die Mitarbeiter
wieder zu motivieren, empfehlen Fachleute Mediation.
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Jeder Chel kennt das aus eigener An-
schanung: Einige Mitarbeiter interessie-
ren sich ausschliefilich fir ihre exakt defi-
nierten Aufgaben. Sie denken keinen Schritt
weiter, beklagen sich stindig itber angeb-
lich rnangelhafte Arbeitsbedingungen. Zu-
versicht und Motivation solcher Mitarbeiter
sinken aufimmerneus Tiefstinde, offenbar
sind sie nur mangelhaft in ihren Arbeitsbe-
reich oder die Gesamtorganisation integ-
riert, Es droht die innere Kiindigung?, oft

werden auch Kollegen in ihrer Arbeit be-
hindert. Dem Unternehmen entsteht Scha-
den.

Spatestens jetzt ist es an der Zeit fiirein
Krisengespriach. Darin versucht der Vorge-
setzte, dem Mitarbeiter darzulegen, was er
zum Erreichen der Unternehmensziele bei-
tragt und was er beitragen kéinrite. Dach
viele Vorgesetzte schrecken voreinem salch
heiklen Gesprach zurtick, oft in der trige-
rischen HofInung, dass sich das Problem
irgendwie von selbst 16st. ,Dabei kénnten
Fithrungskrifte mit Hilfe mediativer Me-

thoden soich einer Situation gelassen be-
gegnen”, sagt Christof Morawitz, Vorstands-
mitglied der Kreissparkasse Ostalb.
Morawitz, derselbst eine Ausbildung zum
Mediator durchlaufen hat, erlautert, worauf
es bei dervermittelnden Gesprachsfithrung
ankommt: (Einzel-und Teamgesprache
werden moglichst neutral moderiert, und
der Vorgesetzte achtet darauf, dass zwi-
schen der Person des Mitarbeiters und sei-
nem Verhalten getrennt wird.” Dann kénn-
ten Krisengesprache sogar zu Keimzellen
flir eifie konstruktive Gesprachskultur im
Unternehmen werden (siehe Interview).

Wertschdtzung wirkt motivierend

Berater Joachim Simen, Griinder der .Agen-
tur Fiir Zusammenarbeif, Mediation und
Dialog", bestdtigt: Mit den Hilfsmitteln der
Wirtschaftsmediation kann eine Fihrungs-
kraft nachhaltige Mitarbeitergesprache aul
allen Ebenen des Unternehmens etablieren
und Leitlinien fir deren Durchfiihrung vor-
gebenund vermitteln.” Das unterstiitze die
Ziel- und Aufgabenbestimmung, die ge-
meinsame Reflexion und den strukturier-
ten Informationsfluss in einer Sparkasse.
Nicht zuletzt fthle sich auch der betroffene
Mitarbeiter in seiner fiurihn unbefriedigen-
den Situation wahrgenommen und durch
das interessenorientierte Feedback wert-
schitzend behandelt.

Die Instrumente der Mediation bewdhren

Fragen an Vorstand Christof Morawitz: , Sichtbare und latente Konflikte wahrnehmen*

SPARKASSE: Herr Morawitz, wann braucht
| zu kdnnen.

eine Sparkasse Mediatoren?
Christof Morawitz: Wenn alltaglich wie-
derkehrende Reibereien unnatig Kraft,

Zeitund Aufmerksarnkeit binden. Kon-

fliktezwischen Mitarbeiten, in Teams, zwi-
schen Abteilungen, zwischen Fllhrungs-
kraften und zwischen Geschaftsbereichen
absorbieren oft Energien, die dann nicht
mehr flir Verkaufoder Kundenbetretiung
zur Verfiigung stehern.
Wer eignet sich als Mediator?

Morawitz: Hoch motivierte Fithrungs-
krdfte gelten als wirksames Mittel gegen

innerbetrieblichen Mehltau, Sie massen

alsauthentische Personlichkeiten wirken

urtd Identitit zwischen Gesagtem, Kérper-

sprache und eigenem Tun herstellen kin-

nen. Einer Fithrungskraft, die - mit medi-
ativen Kompetenzen ausgestattet — in

schwierigen Situationen oder Auseinan-
dersetzungen eingreift, wird groRes Ver-
trauen und Fithrungskompetenz zugewie-
sen.

Was hat Sie dazu bewogen, sich zum Medi-
ator ausbilden zu lassen?

Morawitz: Ich wollte mein sigenes Kon-
fliktverhalten besser kennenlernen, um
bei Fihrungsfragen im Institut situativ

und personell angemessener entscheiden

- Was lernt und tut ein Mediator?

Morawitz: Er erlernt bestimmte
Fertigkeiten und Techniken, mit
deren Hilfe ersichtbare und laten-

volkswirtschaftlichen Kosten der Demo-
tivation auf etwa 98 Mrd. Euro im Jahr

2007 beziffert, das sind jahrlich etwa

3500 Euro pro Beschiftigtenn. Aber das
sind Durchschnitiswerte. In der
Realitat diirfte die Streuung je
nach Funktion und Verantwor-

te Konflikte wahirnehmen, trans- tung immens seirn.
parent machen und unter Einhin-
dung allerStreitparteien struktu- Ist Demotivation auch in Spar-
riert bearbeiten kann. kassen ein Problem?
Morawitz: Es haufen sich die
Mit welchem Ziel? Anzeichen, dass viele Mitarbei-
Morawitz: Eine nachhaltige und ter ihre Fahigkeit, Kunden filr
tragfihige Losung fir alle Betei- die Sparkassen zu begeistern
ligten zu finden. Eine schnelle : und zu binden, zum Teil einbi-
Entscheidung hinterlasst allzu oft «Medistoren Ren. Das liegt beispielsweise
nur Sieger und Besiegte, die zei- missen daran, dass auch einfache Sach-
stérten Beziehungsgeflechte sind suthantisch verhalte zunehmend itber hoch-
dann unwiderruflich fiir das Un- whkéeen; komplexe Losungen abgebildet
ternehmen und seine Kulturver- Cistof Morawitz, werden milssen, sodass die Er-
; ; : .y Vorstandsmitglied Z Lo
loren - ein Ergebnis, das sich Kreissparkasse  Wartungen andie Kundenbera-
Sparkassen und deren Fithrings- Ostalb ter in den Sparkassen rasant

krifte unter den heatigen Wett
bewerhshedingungen nicht mehr
leisten kinnen,

Wie hoch ist der wirtschaftliche Schaden ous
ungeldsten innerbetrieblichen Konflikten?

Morawitz: Eine Gallup-Studie hat deutsch-
landweit und branchenibergreifend die -
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steigen. Die Geschwindigkeit

von Veranderungen im wirt-
schaftlichen, sozialen und beniflichen
Umfeld von Kunden und Mitarbeitern von
Sparkassen nimmt stetig zu, Wenn Spar-
kassenmitarbeiter darauf mit innerer
Kindigung und Dienst nach Varschrift
reagieren, ist das alarmierend.
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Wirtschaftsmediataren im GroBeinsatz, hier mit den Streithdhnen Hartmut Mehdorn, dem

Chef der Deutschen Bahn (2.v.1.), und Lokfiihrergewerkschafter Manfred Schell (r.). Die Ex-
Politiker Heiner GeiBBler (1.) und Kurt Biedenkopf (M.) waren hinzugezogen worden, um im

Lokfithrerstraik der Bahin zu vermitteln.

sich jedoch nicht nur in schwierigen Ge-
sprachen mit einzelnen Mitarbeitern. Spar-
kassenvorstand Morawitz nennt ein Bei-
spiel fireinen Gruppenkonflikt:  Einmal
angenommen, in einem Projekttedam be-
steht eine enorme Konkurrenz zwischen
den Mitgliedern. Bereits an scheinbaren
Kleinigkeiten entzitnden sich die Emotio-
nen. Das Team ist in Lager gespalten, die
sich gegenseitipg behindern. Es entwickeln
sich Feindbilder und Koalitionen. Die Auf-
gaben der Abteilung werden nicht korrek:
abpearbeitet oder bleiben sogar liegen. Es
werdern Positionskampfe gefithrt und die
ursachlichen Ausléser nichtoffen
angesprochen.”

Ein mediatorisch erfahrener Ma-
nager stellt sich im Falle von
Teamkonflikten zundchst selbst
verschiedene Fragen, Wie werden
Teams im Institut gebildet? Wis-
sen die einzelnen Teammitglie-
der, wofitr und wem gegeniiber
sieverantwortlich sind? Mit wemn
kénnen sie sprm:hc‘n, wenn sich
Konflikte abzeichnen? Danach
maoderiert die Fiithrungskraft ein
offenes und konstruktives Team-

«Mediation senkt

doch derFallist, sollte der Vorgesetzte die
Gesprachsmoderation einer anderen geeig-
neten Persan anvertrauen und sich auf die
Holle des neut-ralen Moderators beschrdn-
ken”, rit Berater Simen. Ansonsten drohen
Komplikationen, die das Ansehen der Fiih-
rungskraft beschiadigen kénnten,

Manager darf nicht mitstreiten

Auch in Teamkonflikten schaffen olfene
Gesprache iber den Fall und seine Lisung
transparente Organisations- und Entschei-
dungsstrukturen. Damit werden Konfliktri-
siken und Mobbing, schlechte Arbeitsqua-
litdt oder die Verschleppung von
Auftrdgen vermieden. Folgekos-
ten wie Dienst nach Vorschrift,
hoher Krankenstand oder Mitar-
beiterfluktuation kénnen eben-
falls verhindert werden, wie Facly-
leute berichten.

Nicht nur Projektteams, auch
ganze Organisationen kénnen
vont Konflikten und diffusen
Angsten vor Veranderung ge-
lahmt werden. Verdnderungen
sind eine standige Herausforde-
rung far alle Mitarbeiter”, erliu-

; das >
gesprach, um die Situation zu ent- Konfliktrisiko. tert Sparkassenvorstand Mora-
schidrfen Joachim Simen, Witz .Sie werden hegleitet von
Morawitz: , Die Fithrungskraftist  Mediationsberater Widerstinden und Desinteresse

furdie Artund Weise des Dialogs

zwischen den Beteiligten verant-

wortlich. Sie fihrt die Beteiligten struktu-
riert durch das Verfahren und unterstiitzi
sie mit kommunikativen und visuellen
Techniken." Das gebe allen Tetlnehmern die
Sicherheit, die sie brauchen, um sich auf
die Perspektive der Teamkollegen einzulas-
sen und mit thnen gemeinsam ldeen i
magliche Auswege zu sammeln. Eine Filh-
rungskraft sollte jedoch nicht selbstin den
Teamkonflikt invalviert sein. Falls das

Einzelner oder ganzer Abteilun-

gen, Sie ziehen sich aus den Pro-
zessent zuriick und nehimen nicht aktivan
derGestaltung der Zukunit teil. Die Notwen-
digkeit der Veranderungen wird offen oder
verdeckt infrage gestellt.” Solche Situatio-
nen gewinnen ihre Energie aus den Angs-
ten der Befroffenen. Angste vor dem Verlust
des Arbeitsplatzes, vornenen Aufgaben, vor
dem notwendigen Qualifikationsbedarf,
vor Gehaltskiirzungen und Entlassungen
hieten einen Nidhrboden filr emotionale
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Konftlikte. Auch hier helfen mediative Fa-
higkeiten. Entsprechend geschulte Fiih-
rungskrafte arbeiten die verborgenen Angs-
te ihrer Mitarheiter heraus, gehen struktu-
riert mit ihnen um und stellen soverlorenes
Vertrauen wieder her, wie Morawitz erklart.
Mit Hilfe entsprechender Rickmeldungen
witrden Missverstandnisse oder verborgene
Vorbehalte aufgedeckt und werde das ei-
gentliche hinter dem vorgeschobenen Pro-
blem erkannt.

Angstist Ndhrboden fiir Konflikte

Sind Missverstindnisse und Vorbehalte be-
seitigt, kénnen Veranderungsprojekte star-
ten, die die Mitarbeiter in der Regel als sinn-
voll akzeptieren. Simen: Hierwerden neue
Prozesse und Verhaltensweisen eingeiibt,
und die Mitarbeiter kdnnen eigene Ideen
und persinliches Engagement einbringen.”
Funktioniere die Zusammenarbeit der Mit-
arbeiter, sei auch gesichert, dass sich das
Institut weiterentwickelt.
Wirtschaftsmediation sei zwar kein All-
hellmittel” fiir alle Konflikte, schwierigen
Gesprache oder Verhandlungen, gibt Simen
zu. Fohrungskrafte in Sparkassen kénnten
jedoch in sehrvielen Fallen auf die positive
Wirkung vertrauen. Allerdings sollten sie
die Methoden und deren Voraussetzungen
im Vorfeld imensiv eingeiibt haben =

Sparkassenvorstand Chri
1afts

Tnarremh

Reihe Wirtschaftsmediation
bei der Akademie in Bonn

Die Deutsche Sparkassenakatiomite inBonn
bietet eine viertellige Seminameihe zum
Thema Wirtschaftsmediation an,

Bausteinl DerVorstand als Konfllkimana-
ger - Polenziale der Wirtschaftsmediation
erkennen und nuizen (11, bis 12, Sefternber
2008)

Baustein2 Gesprachsfuhrung als Schidssal
fir nachhaltige Losungernin Konflikten und
Verhandiungen (Winter 2008/2008)
Baustein 3 Cleyers Verhandlungsiihrung in
aussichtshisen Situationen und mit
schwietigen Verhandlungspartnern
{Frahjahr 2009)

Bausteind Praxis der Wirtschaftsmediation
— Anstandig streften, gemeinsam gewinnen
Sommer-2009)

Weitere Informiationen bét

Martina Spichal-Molines
marfing.spichal@dsgv.de
www.deutsche-sporkassenakodernie.de



