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INTERVIEW:

MEDIATION ALS BEITRAG ZU
NEUER KONFLIKTKULTUR

Als Rechtsanwiltin und Manage-
mentberaterin begleitet Monika
Born private und geschiftliche
Verinderungsprozesse. Neben
ihrer juristischen Qualifikation
greift sie dafiir auf ihre Aus- und
Weiterbildung zur Mediatorin
und systemischen Prozessbera-
terin zuriick.

Auf der Basis ihrer langjihrigen Er-
fahrung in verschiedenen Berufsfel-
dern hat die 41jihrige Hamburgerin
einen interdiszipliniren Ansatz fir
ganzheitliche Rechtsberatung und
systemische Unternehmensentwick-
lung  erarbeitet
mb.com). Monika Born ist darlber
hinaus als Mediatorin bei der Media-
tionsstelle fur Wirtschaftskonflikte in
Hamburg akkreditiert. Im vorliegen-
den Interview berichtet sie iiber ihre
langjahrigen Erfahrungen im Bereich
der Mediation. Ihr grundsitzliches
Fazit: Die Prinzipien der Mediation
leisten einen Beitrag zu einer neuen
Konfliktkultur.

(www.change-

Welche Griinde sprechen im prak-
tischen Berufsleben fiir eine Me-
diation?

Monika Born: Mediation eignet sich
besonders, wenn die Parteien Uber
den konkreten Konfliktfall hinaus
ihre Beziehung aufrechterhalten wol-
len. Der grof3ere Handlungsspielraum
der Parteien fihrt in der Regel dazu,
dass diese mit dem Verlauf und Ex-
gebnis zufriedener sind, als bei einer
Entscheidung durch die Gerichte. In
wirtschaftlichen spielt
dariiber hinaus auch die Planungs-
sicherheit fur unternehmerische Ent-
scheidungen und die Erhaltung der
betrieblichen Produktivitit eine wich-
tige Rolle, weil Mediationsverfahren

Kontexten

Monika Born ist seit 15 Jabren als An-
waltin, Wirtschaftsmediatorin und Mana-
gementberaterin 1ditig.

nicht nur eine autonome sondern
auch ein zlgige Konfliktldsung er-
moglichen.

Ko6nnen Sie Bereiche fiir Mediati-
onsverfahren, z.B. Betriebsrat und
Unternehmensfithrung, nennen?

Monika Born: Am haufigsten sind
Konflikte zwischen Unternehmen,
die in geschiftlichen Beziechungen
zueinander stehen, sei es als Wettbe-
werber oder als Geschiftspartner.
Aber auch unternehmensintern fin-
det Mediation Anwendung, z.B. bei
Meinungsverschiedenheiten zwischen
Gesellschaftern oder  Streitigkeiten
aus Anlass einer besonderen Situa-
tion, in der sich der Betrieb befindet,
in Krisen oder bei Unternehmens-
nachfolge. Einen weiteren Fall haben
Sie bereits genannt, Konflikte zwi-
schen Betriebsrat und Unterneh-
mensleitung. Eine besondere Situa-
tion haben wir, wenn es um interne
Konflikte jenseits der Management-
ebene geht. Die Alternative zur Me-
diation ist hier nicht die gerichtliche
Klirung, sondern eine unternehmeri-
sche Entscheidung. Auch sind die
Konfliktbeteiligten, was die Entwick-
lung von Losungsstrategien anbe-
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langt, selbst meist nicht in vollem
Umfang entscheidungsbefugt.

Lassen Sie mich ein Beispiel nennen:
Die Mitarbeiter einer Abteilung sind
untereinander so zerstritten, dass sie
nicht mehr produktiv arbeiten koén-
nen. Wenn sich die Zusammenarbeit
nicht verbessert, miissen die Vorge-
setzten entscheiden, wie sie mit der
Situation umgehen. Das heil3t, welche
betrieblichen Moglichkeiten es gibt
und ob ggf. arbeitsrechtliche Schritte
einzuleiten sind.

In diesem Fall wiirde ich eher nicht
in ein Mediationsverfahren einstei-
gen, sondern eine Teamentwicklung
anregen. Im Vordergrund steht dann
nicht so sehr das Ziel, eine Vereinba-
rung zu treffen, die den aktuellen
Konflikt beendet, sondern eine kon-
tinuierliche Beratung von Organisa-
tionsentwicklungsprozessen.

Welche ungewo6hnlichen Ldésun-
gen wurden gefunden?

Monika Born: Wirklich spektakuldre
Mediationslésungen habe ich in mei-
ner Praxis noch nicht erlebt. Person-
lich hat mich der folgende Fall am
meisten beeindruckt:

Zwischen zwei Wettbewerbern war
die geschiftliche
gescheitert. Die Beteiligten konnten
sich nicht auf ein Mediationsverfah-
ren einigen. Fine Partei kam darauf
hin zu mir in die Beratung. Wir erar-
beiteten einen Entwurf, wie die offe-
nen Fragen in einer Vereinbarung
geregelt werden konnten und forder-
ten die andere Partei auf, dazu Stel-
lung zu nehmen. Das Ganze war von
der Art her mediativ angelegt.

Zusammenatrbeit

Dann geschah etwas sehr ungew6hn-
liches. Die Gegenpartei unterzeichne-
te zwar den ausgearbeiteten Vertrag
nicht, hielt sich aber faktisch an die
darin vorgesehenen Bestimmungen.
Offensichtlich war es durch die Art
der Kommunikation gelungen, eine
stillschweigende ~ Ubereinkunft  zu
erzielen, auf deren Basis beide Partei-
en weiter unternchmerisch titig sein
konnten, ohne sich zu behindern.
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Wie hoch schitzen Sie die zwi-
schenmenschliche = Komponente
bei Mediationen ein?

Monika Born: Sehr hoch. Eine trag-
fihige Einigung findet nur dann statt,
wenn ich den Anderen als Person
akzeptiere.

Wie bewerten Sie die Rolle von
Anwilten der Konfliktparteien als
Berater in einer Mediation?

Monika Born: Ich begriiie es schr,
wenn die Beteiligten sich parteiisch
beraten lassen. In vielen Fillen ist
dies die Voraussetzung daftr, eigen-
verantwortlich entscheiden zu koén-
nen, ob Mediation als Verfahren
geeignet ist, und ob die in der Media-
tion gefundene Losung wirklich die
beste Alternative ist. Haufig miissen
die in der Mediation angedachten
Losungen noch einmal auf Umsetz-
barkeit und Machbarkeit tiberpriift
werden.

In welchen Gréfenordnungen
bewegen sich die Streitwerte?

Monika Born: Unterschiedlich. Ten-
denziell liegen hier die Streitwerte
aber hoher als in zivilrechtlichen oder
familienrechtlichen Angelegenheiten.

Wie viel Zeit beanspruchen Wirt-
schaftsmediationsverfahren?

Monika Born: Oft sind ein bis zwei
Gespriche mit allen Beteiligten aus-
reichend. Im Vergleich zu anderen
aullergerichtlichen Konfliktlosungs-
moglichkeiten und erst recht im Ver-
gleich zu Gerichtsverfahren ist das
sehr ziigig. Hier zahlen sich die Au-
tonomie der Parteien und die struk-
turierte Vorgehensweise der Media-
tion voll aus.

Worauf kommt es in den Vertri-
gen besonders an, die das Ergeb-
nis der Mediation festschreiben?

Monika Born: Bei Mediationsvertri-
gen ist besonders darauf zu achten,
welche Verbindlichkeit die einzelnen
Bestimmungen haben. Hiufig sind

weitere Vertrige notwendig, weil die
Ausfithrung, z.B. die Ubertragung
eines Grundstiicks, der notariellen
Beurkundung bedarf. Auch ist zu
kliren, ob die Parteien ihre Anspri-
che aus dem Vertrag titulieren lassen
wollen, damit die Vereinbarung die-
selbe Wirkung hat wie ein gerichtli-
ches Urteil. Fir die Umsetzung ist es
wichtig zu vereinbaren, wie die Er-
folgskontrolle aussehen soll. Hierzu
sollten klare Absprachen und ein
Folgetermin vereinbart werden.

Wie hiufig scheitern Mediations-
verfahren?

Monika Born: Selten. In 80 bis 90
der Mediationsverfahren
wird eine einvernehmliche L&sung
erzielt und umgesetzt.

Prozent

Was sind Griinde des Scheiterns?

Monika Born: Zum Scheitern kommt
es, wenn sich herausstellt, dass die
Ausgangssituation  nicht  wirklich
geeignet war. Dies ist zum Beispiel
der Fall, wenn eine Partei sich ver-
pflichtet fihlt, einer Mediation zuzu-
stimmen, aber nicht witklich von
dem Verfahren dberzeugt ist und
auch im Verfahren selbst nicht davon
Uberzeugt werden kann. In anderen
Fillen habe ich es auch schon erlebt,
dass die Mediation nicht durchge-
fihrt wurde, weil sich die Angele-
genheit auf andere Weise erledigte.
Zum Beispiel kommt es gelegentlich
vor, dass bei Konflikten in Betrieben
eine Entscheidung getroffen wird, die
den Konflikt zwar nicht 16sen, ihn
aber doch beenden kann, ohne dass
der bereits initiierte Vermittlungsver-
such zu Ende gefiihrt wird. Und eine
dritte Konstellation mochte ich noch
erwihnen. Es gibt bei einer Mediati-
on relativ hiufig auch sog. Teillésun-
gen in dem Sinne, dass einige Fragen
gelost werden, andere aber auch einer
gerichtlichen oder
Entscheidung vorbehalten bleiben.
In diesem Fall 16st die Mediation den
Konflikt nicht abschlieBend, klirt
aber die Beziehung und den Umgang
der Beteiligten.

gutachterlichen
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Monika Born erzielt in anndhernd 90
Progent  ihrer  Mediationsverfabren  eine
einvernehmiiche Lisung.

Wie kann man gerichtlichen Strei-
tigkeiten vorbeugen?

Monika Born: Ausschlaggebend ist,
dass die Beteiligten ihre Beziehung so
gestalten, dass sie addquate Konflikt-
l6sungssysteme entwickeln. Das ist
ein kommunikativer Prozess, der
darin zum Ausdruck kommt, wie
Verhandlungen gefiihrt und Vertrige
gestaltet werden. FEin praktisches
Instrument sind hier Mediationsklau-
seln in Vertrigen oder in den Allge-
meinen Geschiftsbedingungen.

Wie beurteilen Sie die Zukunfts-
aussichten der Mediation?

Monika Born: Sehr gut! Als ich 1990
meine Titigkeit als Rechtsanwiltin
aufnahm, wurde noch dartuber disku-
tiert, ob ein Anwaltsmediator Partei-
verrat begeht, wenn er sich sozusa-
gen von beiden Parteien beauftragen
ldsst. Nicht zu vergessen die jahre-
lange Diskussion, ob denn Mediation
tberhaupt als anwaltliche T4tigkeit zu
werten ist. Da sind wir heute einen
groBBen Schritt weiter. Mediation ist
in aller Munde, sie dringt zunehmend
auch auflerhalb von rechtlichen Kon-
texten ins Bewusstsein. Vor ein paar
Wochen habe ich sogar in der Mit-
gliederzeitschrift einer gesetzlichen
Krankenkasse einen sehr guten Arti-
kel tiber Mediation gelesen.

Wie sich diese Entwicklung in Zu-
kunft auf die Anzahl der durchge-
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fuhrten Mediationen auswirkt, ldsst
sich nur sehr schwer beurteilen. Un-
abhingig davon trigt Mediation ent-
scheidend zu einem gednderten Kon-
fliktverstindnis bei, dass sowohl
individuell als auch gesellschaftlich
nicht unterschitzt werden sollte. Die
Prinzipien der Mediation leisten hier

einen Beitrag zu einer neuen Kon-
fliktkultut.

Vor Gericht greift die Prozesskos-
tenbeihilfe. Sollte es diese auch
fiir Mediationen geben?

Monika Born: Das halte ich nicht fur
erforderlich. Anders als das Ge-
richtsverfahren fur rechtliche Kli-
rung ist Mediation kein exklusives
Verfahren fiir aulergerichtliche Kon-
fliktlbsung. Dariiber hinaus gibt es
bereits unterschiedliche Moglichkei-
ten, Mediationsverfahren bei sozialen
Einrichtungen und 6ffentlichen Insti-
tutionen kostengtinstig durchfithren
zu lassen.

Auf welchen Gebieten wurden Sie
sich eine Anwendung der Media-
tion besonders wiinschen?

Monika Born: Wenn Sie mich nach
einem Gebiet fragen, wo es beson-
ders wichtig ist, nach den Prinzipien
der Mediation zu verfahren, wiirde
ich Schulen und Bildungseinrichtun-
gen nennen, wo junge Menschen
lernen konnen, mit Konflikten um-
zugehen. Das fithrt dazu, dass sie
spiter auch in Betrieben und am
Arbeitsplatz Konflikte kompetenter
handhaben.

Europa wichst zusammen. Kénn-
ten Sie sich Mediationen auf in-
ternationaler Ebene vorstellen?

Monika Born: Ja. Allerdings glaube
ich, man muss sich hier etwas vom
Begriff ,,Mediation” 16sen. In der
Praxis passiert es hiufiger, dass neu-
trale Dritte in die Verhandlungen
eingeschaltet werden, um als ,,Unter-
handler” zu vermitteln. Denken Sie
nur an Fusionsverhandlungen oder
brisante  Wettbewerbsangelegenhei-
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ten, die einer Vertraulichkeit bedur-
fen. Vieles, was wir in den letzten
zwanzig Jahren unter dem Bergriff
Mediation zusammengefasst haben,
hat dort schon eine lange Tradition.

Vielen Dank!
Das Interview fiibrte Irene Seidel.
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