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Mediation als CSR- bzw. Nachhaltigkeitsmal3-
nahme innerhalb eines Unternehmens

Nach wie vor steht das Thema ,, Nachhaltigkeit” im Fokus der Initiative Corporate Gover-
nance der deutschen Immobilienwirtschaft. Lange Zeit wurden mit dem Begriff nur das
okonomische Wachstum von Unternehmen und die 6kologische Vereinbarkeit von Pro-
jekten verbunden. Seitdem neben der Okonomie und der Okologie die soziale Verant-
wortung als Teil des Nachhaltigkeitsbegriffs anerkannt ist, ergeben sich fir Unterneh-
men daraus neue Herausforderungen. Dies gilt insbesondere auch fiir den Umgang des

Mediation als CSR- bzw. NachhaltigkeitsmaBnahme innerhalb eines Unternehmens

Unternehmens mit Konflikten.

l. Soziale Verantwortung von
Unternehmen im Umgang mit
Konflikten

Soziale Verantwortung (CSR) ver-
langt von Unternehmen, soziales
Engagement fiir die Gesellschaft
nach auflen wahrzunehmen,
indem z. B. gemeinnltzige Ein-
richtungen/Projekte unterstitzt
werden. Dem liegt der Gedanke zugrunde, dass ein
Unternehmen sich als Teil eines grollen Ganzen ver-
steht und innerhalb dieses Systems zur Weiterent-
wicklung des Ganzen beitragen will.

Gleichermallen muss soziale Verantwortung sich auf
das Unternehmen selbst erstrecken. Das bedeutet,
dass es den Unternehmen obliegt, MaRnahmen
zu ergreifen, um ihrer sozialen Verantwortung
nach innen gerecht zu werden. Hierzu gehort es u.
a., den Umgang mit Konflikten zu ordnen und die
Mediation als Teil eines Konfliktmanagementsystems
zu installieren.

Fur die Konfliktfalle, die vom Unternehmen teilweise
innerhalb des Unternehmens und teilweise mit Au-
Benstehenden zu bewiltigen sind (z. B. mit Kunden/
Geschaftspartnern), eignet sich die Mediation als
aulBergerichtliches Konfliktlosungsverfahren. Im Hin-
blick auf die innerhalb des Unternehmens zu l6sen-
den Konflikte ist die Mediation als eine CSR-Mal3nah-
me zu betrachten, da sie dem sozialen Miteinander
im Unternehmen dient. Konflikte kdnnen dann sogar
eine positive Bewertung erfahren, wenn sie als Trans-
formationsquelle betrachtet werden. Spannungen
werden beseitigt und ein verandertes Miteinander
wird moglich. Konfliktsituationen kénnen dariber
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hinaus praventiv minimiert wer-
den. Im Hinblick auf Konflikte des
Unternehmens mit AuRenstehen-
den ist die Mediation als ein In-
strument der Nachhaltigkeit an-
zusehen, da der Konflikt dadurch
nicht zu einem Abbruch der Ge-
schaftsbeziehung fihren muss.

Il. Mediation - das nicht beachtete Konfliktlésungs-
verfahren

Nach dem Wortlaut des Mediationsgesetzes wird
die Mediation als ein vertrauliches und strukturier-
tes Verfahren bezeichnet, bei dem Parteien mithilfe
eines Mediators freiwillig und eigenverantwortlich
eine einvernehmliche Beilegung ihres Konfliktes an-
streben (§ 1 Absatz 1 MedG).

Obwohl die Mediation historisch gesehen ein ural-
tes Konfliktlésungsverfahren ist, das immer wieder
erfolgreich angewendet worden ist, und obwohl sie
nunmehr durch das Mediationsgesetz aus dem Jah-
re 2012 gefordert wird, nehmen gemessen an der
Anzahl der Gerichtsverfahren nur Wenige das Ver-
fahren im Konfliktfall in Anspruch. Unklar sind die
Grinde hierfir. Liegt es lediglich an dem geringen
Bekanntheitsgrad des Mediationsverfahrens? Oder
verhindert die Frustration darliber, dass ein lange
schwelender Konflikt durch den Versuch vieler Eini-
gungsgesprache nicht behoben werden konnte, die
Anstrengung eines weiteren Einigungsverfahrens?
Die Hoffnung, dass ein Mediationsgesprach gerade
das bringen soll, was man doch selber schon lan-
ge vergebens versucht hat, ist moglicherweise ge-
schwunden?
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Bei dieser Sichtweise wird auBer Acht gelassen, dass
eine Mediation anderes bewirken kann, als es Ei-
nigungsgesprache zwischen Konfliktparteien ohne
Mediator vermoégen. Damit dieses Konfliktlosungs-
instrument mehr Aufmerksamkeit und eine starkere
Akzeptanz erhalt, soll das Augenmerk zunachst ein-
mal auf die Vorteile einer Mediation gerichtet wer-
den.

lll. Vorteile der Mediation

Eine Mediation wird von denjenigen, die erfolgreich
daran teilgenommen haben, durchweg mit positi-
ven Wirkungen belegt. Sie ist wirtschaftlich, weil sie
kostenglnstiger ist als ein Gerichtsverfahren; sie ist
zeitsparend, da sie i.d.R. nur wenige Sitzungen in
Anspruch nimmt; sie ist zukunftsorientiert, da die
Konfliktparteien ihre Beziehungen aufrechterhalten
kdnnen und keinen Gesichtsverlust durch ein Ge-
richtsurteil hinnehmen missen; sie ist nachhaltig,
weil die Konfliktparteien die Losung selber erarbei-
ten und diese nicht von einem Dritten aufoktroyiert
wird. Sie ist umfassender als ein Gerichtsurteil, da
z. B. Dinge in die Losung miteinbezogen werden, die
fir die Durchsetzung eines Rechtsanspruchs nicht
erheblich sind. AuRerdem kénnen unter Gerechtig-
keitsgesichtspunkten Dinge in der Losung berlick-
sichtigt werden, die im Klageweg nicht geltend ge-
macht werden kénnen. Die Verletzung von Fairness
und Emotionen, die keiner gerichtlichen Durchset-
zung unterliegen, kann ausgeglichen werden. Es kon-
nen Dinge zur Sprache kommen, wie z.B. finanzielle
Gesichtspunkte, die in einem 6ffentlichen Verfahren
nicht zum Ausdruck gebracht werden kénnen. Auf die
Erfolgsaussichten einer Klage, auf die Beweisbarkeit
des Anspruchs und dessen Durchsetzbarkeit braucht
es nicht mehr anzukommen, wenn die Parteien, aus
welchen Griinden auch immer, eine nachhaltige L6-
sung wollen.

IV. Rolle und Nutzen des Mediators

Nach § 1 Absatz 2 MedG ist der Mediator eine un-
abhangige und neutrale Person ohne Entscheidungs-
befugnis, die die Parteien durch die Mediation fiihrt.
Das bedeutet, dass der Mediator der Herr des Ver-
fahrensablaufs ist; fur den Inhalt des Verfahrens sind
die Konfliktparteien verantwortlich. Konflikte haben
es an sich, dass sie verworren und von keiner Struk-
tur gepragt sind. Die Gegner springen hin und her
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in ihrer Argumentation. Selbst wenn sie selbst ver-
suchen, den Konflikt zu beseitigen, gelingt es ihnen
meist nicht, sachlich die in Rede stehenden Konflikt-
themen abzuarbeiten. Um eine Losung des Konflikts
zu finden, ist daher zu allererst ein strukturiertes
Vorgehen notwendig. Dies herbeizufiihren ist Auf-
gabe des Mediators. Er fordert die Kommunikation
der Parteien und sorgt fiir Fairness miteinander.

Der Mediator ist eine unabhdngige und neutrale Per-
son ohne Entscheidungsbefugnis. Anders als in einer
gerichtlichen Auseinandersetzung und anders als bei
der Schlichtung und Adjudikation treffen die Parteien
selber die Entscheidung zur Lésung des Konflikts. Sie
bleiben eigenverantwortlich. Das fuhrt letztlich auch
dazu, dass Abschlussvereinbarungen in einer Media-
tion nachhaltig sind. Bei einer erfolgreichen Mediati-
on haben die Parteien miteinander intensiv die sog.
,bessere” Losung gesucht und haben nicht wie auf
dem Bazar miteinander gefeilscht. Sie haben selber
eine Losung gefunden, die den Interessen beider ge-
recht wird und die auf gegenseitigem Verstehen be-
ruht, so dass der Weg in die Zukunft sich fiir beide
wieder offnet.

Der Mediator hilft den Parteien, die sie verbindende
gemeinsame Frage/das Kldrungsziel zu formulieren.
Er unterstiitzt die Parteien dabei zu entdecken, dass
etwas besteht, an dem man gemeinsam arbeiten
will. Wie bisher soll es zwischen den Parteien nicht
weitergehen, ein fauler Kompromiss ist zu wenig,
und wie es sonst noch sein konnte, ist von den Par-
teien zu eruieren.

Der Mediator visualisiert oder gibt mit Worten wie-
der, was er von den Parteien gehort hat. In seiner
Darstellung erkennen die Parteien ihre Situation, sie
wird ihnen verstandlicher, sie finden sich darin wie-
der. Auf diese Weise tragt die Wiedergabe des Ge-
schehens durch den Mediator zur Kldrung des Ge-
schehens bei. Es wird auf den Punkt gebracht.

In einem Konflikt hat jede der Parteien ihre Sichtwei-
se und ihre bevorzugte Losung. Da der Mediator die
Losung nicht bestimmt, steht also am Anfang einer
Mediation eine unldsbare Situation. Diesem Dilem-
ma steht die Person des Mediators mit dem Verspre-
chen und der Vision gegeniiber, dass es andere L6-
sungen gibt als die bisher gesehenen. Er éffnet eine
Biihne fiir eine erweiterte Denkweise und setzt da-
durch bei den Parteien Kreativitdt in Gang. Das Ziel
ist es, die Realitat facettenreicher zu sehen als bisher.
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V. Verfahrensgrundsatze in der Mediation

Auf die Verfahrensgrundsatze sowie den Ablauf des
Mediationsverfahrens weist der Mediator zu Beginn
einer Mediation hin. Zu den Prinzipien der Mediation
gehort die Freiwilligkeit, die flr eine offene Verhand-
lungsatmosphare sorgt, die Selbstverantwortlichkeit,
die die Parteien zur eigenen Losungsfindung befa-
higt, sowie die Vertraulichkeit, die vor der einseitigen
Nutzung offenbarter Informationen schiitzt.

VI. Ablauf einer Mediation

Am Ende einer Mediation soll eine Losung stehen,
die flir beide Konfliktparteien glinstig ist und in einer
Abschlussvereinbarung festgehalten wird. In der Re-
gel haben die Parteien schon
selbst in der Vergangenheit
die verschiedensten Ldsun-
gen des Konflikts ausprobiert,
aber nichts war erfolgreich.
Die Parteien werden somit
in der Mediation viele Ideen
entwickeln miissen, um zu der
einen gewlinschten und beide
Uberzeugenden Losung zu ge-
langen.

Um Ideen flr Losungsvor-
schlage zu bekommen, mus-
sen die Parteien sich gegen-
seitig ihre Interessen, die sie verfolgen, mitteilen.
Erst wenn sie die Beweggriinde ihres Gegenlibers
erfahren, konnen sie Verstandnis fir dieses und sein
Handeln entwickeln.

Die Interessen der beiden Konfliktparteien ergeben
sich aus den sie bewegenden Themen. Dazu
schildert jede Konfliktpartei die Situation aus ihrer
Perspektive.

Bevor alle zu erorternden Themen aufgelistet
werden kénnen, einigen sich die Parteien in einem
Auftragssatz auf ihr Ziel, das mithilfe der Mediation
geklart werden soll.

Wenn alle diese Stufen der Mediation durchlaufen
sind, wird anschlieffend eine Evaluation im Hinblick
auf die Nachhaltigkeit der Vereinbarung durchge-
fahrt.

VII. Das innere Geschehen in einer Mediation

Der Blick auf eine konstruktive Mediation zeigt, dass
im Innern der Parteien eine Transformation statt-
gefunden hat. Ein solcher Wandlungs- und gleich-
zeitiger Wertschopfungsprozess griindet im gegen-
seitigen Verstehen der Konfliktparteien. Dieses ist
Grundvoraussetzung dafiir, eine Losung des Kon-
flikts zu finden. Dazu missen die Parteien verstehen
wollen, was dem anderen wichtig ist und was er
wirklich mit seiner Forderung verfolgt. Das bedeutet,
dass die Konfliktparteien im Mediationsverfahren
nicht festgelegt sein dirfen, sondern dass sie fir ei-
nen Zielkorridor offen sein miissen. Nur eine Haltung,
die die Vergangenheit losldsst und zuklinftige Verén-
derung zuldisst, 6ffnet den Weg zu
einer Losung.

In einer gelungenen Mediation neh-
men die Parteien davon Abstand,
nur auf sich zu sehen, sondern sie
erfahren das Denken der Gegensei-
te und setzen sich damit auseinan-
der. Jeder entwickelt fur die Kon-
fliktwurzeln Sensibilitét, indem er
dem anderen zuhort.

Die Parteien raumen bisherige
Missverstandnisse aus. Dinge, die
sich die Parteien im gemeinsamen
Gesprach indirekt mitteilen, wer-
den mit Hilfe des Mediators aufgedeckt. Dazu richtet
der Mediator seine Wahrnehmung auf die indirekten
Mitteilungen der Parteien und bringt sie zur Sprache.
Er leistet quasi ,,Ubersetzungsarbeit” zwischen den
Parteien. Oftmals trifft der sich nur indirekt Mitteilen-
de Aussagen Uber sich selber. Wenn er beispielswei-
se den anderen anschuldigt, driickt dies haufig eine
tiefe Verargerung Gber den anderen aus. Gleichzeitig
ist darin i.d.R. sein eigentlicher Wunsch an den An-
deren enthalten. Wahrscheinlich ist es, dass der An-
dere auf eine Anschuldigung seines Gegenlibers mit
Zurlickweisung reagiert. Ob die Anschuldigung selbst
gerechtfertigt ist, ist oft nicht nachprifbar. Der Ver-
such, die Anschuldigung aufzuklaren, ist meist nicht
zielfihrend, sondern streitverscharfend. Wird jedoch
der hinter der Anschuldigung stehende Wunsch des
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Anderen sichtbar gemacht, so kann darlber dis-
kutiert werden. Moglicherweise ruft der nunmehr
erkannte Wunsch auch ein Verstehen im Anderen
hervor und zeigt bestenfalls sogar ein gemeinsames
Interesse auf. Erst wenn das aufrichtige Interesse des
jeweils Anderen verstanden worden ist, ist der Weg
fur eine weiterfiUhrende Kommunikation frei.

Dieses innere Geschehen kann nur in Gang kommen,
wenn die Parteien dem Anderen Aufmerksamkeit
entgegenbringen, wenn sie nach Ubereinstimmun-
gen suchen, sich zuhéren, fragen und die Vergangen-
heit verabschieden, wenn die Teilnahme an der Me-
diation von gegenseitiger Wertschdtzung getragen
ist, wenn das einzelne Denken transparent wird und
von kontinuierlichem Vertrauen begleitet wird.
Unter diesen Voraussetzungen wird es den Parteien
moglich, den Konflikt auf einer hoheren gemeinsa-
men Ebene zu |6sen.

VIII.
Weitergehender Nutzen der Mediation fiir ein
Unternehmen unter dem Aspekt der Entschei-
dungsfindung und Kommunikationsforderung
Uber den Effekt der Konfliktldsung kommt der Medi-
ation noch weiterer Nutzen zu. Er besteht darin, dass
durch eine Mediation Entscheidungsreife in wichti-
gen Situationen herbeigefiihrt werden kann. Inso-
fern dient Mediation dem wirtschaftlichen Erfolg des
Unternehmens und tragt damit zur Nachhaltigkeit
eines Unternehmens bei.
Gerade wenn komplexe Situationen vorliegen, ganz
gleich ob dabei Konflikte auftreten, fallen Entschei-
dungen schwer. Aufgrund der Komplexitat ist es
haufig nicht offensichtlich, welche die richtige Ent-
scheidung ist. Infolgedessen wird ein langwieriger
Abwagungsvorgang notwendig. Vor- und Nachteile
einer Entscheidung missen gegenlbergestellt wer-
den. Wenn sie zu kontradiktorischen Ansichten im
Entscheidungsgremium fiihren, so kann mithilfe der
Mediation, die auf ein gemeinsames Ziel hinarbeitet,
eine verantwortbare und tragfahige Entscheidung
erfolgen. Diese beruht dann nicht nur auf dem Regler
des Kompromisses, sondern auf einer Erweiterung
des Denkens. Kreativitat wird moglich.
Ebenso eignet sich Mediation grundsatzlich dazu,
Kommunikation zu férdern und dadurch Stillstand
und Blockaden fiir weitere Entscheidungen zu ver-
meiden. Bevor sich ein Konflikt in seiner Scharfe
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entfaltet, ist daher eine rechtzeitige sog. praventive
Mediation in Unternehmen sinnvoll, um den Kom-
munikationsfluss zwischen den Mitarbeitern nicht
abbrechen zu lassen. Sowohl Fiihrungskrafte wie
auch Mitarbeiter kdnnen lben, eine mediative Hal-
tung zu erlangen. Dazu gehort es, einen Perspekti-
venwechsel zu wagen und sich in den anderen hin-
einzuversetzen.

FAZIT

Der Nutzen von Mediation als Teil eines Konfliktma-
nagementsystems in Unternehmen ist unter dem
Gesichtspunkt der Sozialen Verantwortung und der
Nachhaltigkeit vielfaltig. Die Mediation tragt nicht
nur gewinnbringend zur Lésung von Konflikten bei,
sondern auch praventiv zur Vermeidung von Konflik-
ten. Dariber hinaus kann sie zur Entscheidungsfin-
dung im Team sowie zur Forderung der Kommunika-
tion in Unternehmen eingesetzt werden m
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