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Rollenkonflikte vermeiden

GRENZZIEHUNG. Die Rollen von Mediator und Fihrungskraft diirfen in Verande-
rungsprozessen nicht vermischt werden. Doch wem kommt welche Aufgabe zu?

Von Claudia Schanz Russell und Wolfgang Elenz

ichts ist so bestindig wie der

Wandel“ oder ,Fit werden fiir

die Zukunft*, lauten die Uber-

schriften der Artikel in den
Fachjournalen. Muss die Unternehmens-
nachfolge geregelt werden? Steht eine
Umstrukturierung an?
Solche Verdnderungen
sind Alltag in den Unter-
nehmen geworden. Dabei
miissen Ziele und Aufga-
ben neu definiert werden.
Routinen und Gewohnhei-
ten werden aufgebrochen.
Unsicherheit, Unruhe und
Angst vor dem Neuen kon-
nen entstehen. Konflikte
und Widerstande tauchen
auf. Auf der Strecke blei-
ben oft Effizienz, Produk-
tivitdt und Motivation der
Mitarbeiter. An einem
Beispielsfall sollen die
Moglichkeiten des inner-
betrieblichen Einsatzes
von Change-Management
und Mediation verglichen
werden.

Ausgangsfall: In einem
produzierenden Unter-
nehmen soll die Schicht-
arbeit im wochentlichen
Wechsel als Frith- und
Spatschicht eingefiihrt
werden. Ein Teil der Be-
legschaft steht dieser
Veranderung skeptisch
gegeniiber, insbesondere

da sie befiirchtet, dass sich die Wech-
selschicht stark auf ihr Privatleben aus-
wirken wird. Die Fiihrungskrifte sehen
groBen Widerstinden entgegen, miissen
die Wechselschicht jedoch aus wirtschaft-
lichen Griinden umsetzen. Wie ldsst sich
diese Veranderung sinnvoll managen?
Prozess- oder Organisationsanderun-

gen sind zielorientierte Eingriffe in be-
stehende Ablaufe auf Unternehmens-,
Abteilungs-und Individualebene oder auf
allen Ebenen zugleich. Sie konnen durch
ein professionelles Change-Management
begleitet werden. Welche Methoden oder
Instrumente zum Einsatz kommen, rich-
tet sich nach der Art der Veranderung
und der jeweiligen Situa-
tion. Die Versetzung eines
Mitarbeiters kann fiir den
Betroffenen eine wichti-
ge Verdanderung sein, die
individuelle Unterstiit-
zung erfordert. Hingegen
verlangen Prozess- oder
Organisationsanderun-
gen aufgrund ihrer Kom-
plexitat weitreichendere
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Bei der Einfiihrung von Spat- oder Friihschichten im Betrieb sind sowohl Change-
Manager als auch Mediator gefragt, dabei allerdings nicht beide in einer Person.

Change-Management-Me-
thoden, um eine erfolgrei-
che Implementierung zu
gewdhrleisten.

Ahnlich den situa-
tiven Anldssen eines
professionellen Change-
Managements ist auch ein
Mediationsverfahren fiir
unterschiedliche Konflikt-
arten einsetzbar. Media-
tion ist ein vertrauliches
Konfliktbearbeitungsver-
fahren, in dem die an ei-
nem Konflikt Beteiligten
mit Unterstiitzung eines
allparteilichen Dritten
freiwillig, eigenverant-
wortlich und gemeinsam
auf Basis der Interessen
aller Beteiligten eine ein-
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vernehmliche Losung erarbeiten. Dies
gelingt oft selbst dann, wenn ein Dialog
zwischen den Konfliktparteien bereits
nicht mehr moglich ist. Wiirde zum Bei-
spiel bei Einfiihrung des Schichtmodells
im Ausgangsfall ein Konflikt zwischen
Betriebsrat und den Fiihrungskréften
entstehen, kann eine betriebsinterne Me-
diation helfen, diesen Konflikt zu l6sen.
Die Einigungswahrscheinlichkeit der Me-
diation liegt statistisch bei 85 Prozent.

Sowohl Change-Management als auch
Mediation konnen Veranderungsprozes-
se wirkungsvoll unterstiitzen. Ob sie ver-
gleichbar sind und welche Unterschiede
bestehen, ergibt sich aus den Kernprozes-
sen der Verfahren und deren Grundlagen.
Beide basieren auf einem strukturierten
Ablauf, effizienter Kommunikation und
der aktiven Einbeziehung der Parteien
- doch bestehen groBe Unterschiede, die
im Folgenden erlautert werden.

Strukturierter Ablauf beider Verfahren
Professionelles Change-Management
zeichnet sich durch einen klar struktu-
rierten Ablauf der Veranderungen aus.
Ausgangspunkt ist hierbei das ,Ist“, die
Realitat. Dem muss ein ,Soll“, eine Vision
gegeniibergestellt werden, denn fir die
Orientierung der Mitarbeiter ist ein kla-
res Ziel von essenzieller Bedeutung. Um
vom ,Ist“ zum ,Soll“ zu kommen, ist der
Veranderungsprozess vorzubereiten, zu
analysieren, zu konzeptionieren, zu im-
plementieren und im Sinne nachhaltiger
Ergebnisse in der Riickschau zu iberpri-
fen. Jeder dieser Schritte ist ein Aktions-
feld, das im Detail mit den Betroffenen
zu bearbeiten ist. Unklare Zielsetzungen,
mangelnde Priorisierung, unzureichende
Planung oder fehlende Ressourcen kon-
nen Konflikte hervorrufen und sich bei
Umsetzung der Veranderung nachteilig
auswirken.

Auch dem Mediationsverfahren liegt
ein strukturierter Ablauf zugrunde. Ub-
licherweise wird Mediation in flinfPhasen
durchgefiihrt: Eroffnungsphase, Ermit-
teln der Sachlage (Konfliktdarstellung)
und der Interessen (Konflikterhellung),
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Losungsfindung durch die Parteien, Do-
kumentation der Vereinbarungen.

Die Rolle der Beteiligten
In Veranderungsprozessen gibt es lib-
licherweise viele Beteiligte. Hierzu

darauf rational und emotional reagiert.
Widerstiande und Konflikte kénnen in
allen Verdnderungsphasen entstehen.
Ahnlich einer Fiihrungskraft muss ein
Mediator die Parteien durch das Mediations-
verfahren begleiten und verstehen, ob die

Fihrungskrafte sind in Veranderungsprozessen
selbst Betroffene. Sie konnen deswegen nicht die
Rolle des vermittelnden Mediators ubernehmen.

gehoren zum Beispiel Gesellschafter, Ge-
schéftsfiihrer, Fiihrungskrafte, Mitarbei-
ter, Betriebsrate, eventuell auch Kunden
und Lieferanten. Jeder dieser Beteiligten
hat unterschiedliche Rollen und Inter-
essen. Im Mittelpunkt stehen immer die
Betroffenen, in der Regel Fiihrungskrafte
und Mitarbeiter. Den Fiihrungskraften
kommt die Rolle zu, die Mitarbeiter durch
die Verdanderungsphasen zu fiihren. Dies
setzt voraus, dass ihnen bekannt ist, in
welchen Phasen Veranderungen ablau-
fen und wie jeder einzelne Mitarbeiter

Change-Verfahren Mediationsverfahren

® Vorbereiten ® Eroffnungsphase

® Analysieren ® Ermitteln der

® Konzeptionieren Sachlage und der
Interessen

® |mplementieren )
i ® |Gsungsfindung

® Nachhalten ® \lereinbarung

treffen

® \lereinbarung
umsetzen

Die Gegeniiberstellung zeigt die
Gemeinsamkeiten im Ablauf der Ver-
fahren. Sowohl Change-Management
als auch Mediation tragen dazu bei,
dass Veranderungen und Konflikte
systematisch gelost werden.

Parteien beispielsweise auf der Sachebene
oder der Beziehungsebene kommunizieren.
Der Mediator muss wissen, wie die Parteien
zueinander stehen und in welcher Veran-
derungsphase sich die Parteien befinden.
Im Unterschied zum neutralen Mediator
sind Fiihrungskrafte immer auch Betrof-
fene des Change-Prozesses und insoweit
in einem innerbetrieblichen Interessen-
und Spannungsfeld eingebunden. Fiih-
rungskrafte werden an den Ergebnissen
gemessen und haben Entscheidungsge-
walt. In Verdnderungsprozessen kommt
der Fiihrungskraft aus diesen Griinden
eher die Rolle eines inhaltlichen Bera-
ters oder Coaches zu.

DieRolle des Mediators ist hierzu gegen-
satzlich. Der Mediator hat keine direkten
Entscheidungsbefugnisse in der Sache,
sondern fiihrt die Parteien zu einer ein-
vernehmlichen Losung. Er ist auBen-
stehend und nicht in das betriebliche
Geschehen eingebunden. Freiwilligkeit
und Vertraulichkeit des Verfahrens so-
wie die Allparteilichkeit des Mediators
sind die Grundpfeiler der Mediation.

In der Konsequenz ldsst sich in Ver-
anderungsprozessen gerade von diesen
Unterschieden profitieren. Insbesondere
aufgrund der Neutralitat des Mediators
kann die innerbetriebliche Mediation in
Veranderungsprozessen mafBgeblich zur
Losung von Problemen oder Konflikten
beitragen. Die Mediation kann dabei den
Verdanderungsprozess selbst zum Gegen-
stand haben oder auch als Instrument
in dessen Umsetzung eingesetzt werden.
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In unserem oben aufgestellten Fallbei-
spiel ware der Einsatz von Mediation
dann sinnvoll und vorteilhaft, wenn sich
bei gegensatzlicher Interessenlage Kon-
flikte zwischen den Mitarbeitern und
Fiihrungskriften zeigen. So konnten
etwa in einer Mediation mit den Mitar-
beitern soziale Hartefdlle (zum Beispiel
fiir Gesundheitsbeeintriachtigte oder Al-
leinerziehende) definiert werden, die bei
Umsetzung der Wechselschicht im indi-
viduellen Fall berticksichtigt werden.

Kommunikative Kernkompetenzen
Kommunikation ist ein Erfolgsfaktor so-
wohl in Change-Prozessen als auch in
der Mediation. So muss beispielsweise
im Ausgangsfall die Einfihrung der
Wechselschicht friihzeitig, offen, ehr-
lich, positiv und zielgruppenspezifisch
kommuniziert werden. Dadurch konnen
Angste und Unsicherheiten vermieden
und Mitarbeiter motiviert werden.
Wahrend des Mediationsverfahrens
muss der Mediator je nach Situation
einen ahnlichen ,Handwerkskoffer®
einsetzen wie eine Flihrungskraft in
Change-Prozessen. Er sollte insbesondere

methodisch in der Lage sein, nach den
Grundsétzen des Harvard-Konzepts zu
verhandeln sowie Moderationstechniken
einzusetzen. Teilweise werden in beiden
Verfahren Einzelgesprdche mit den Be-
teiligten gefiihrt, Brainstorming oder
andere Kreativtechniken durchgefiihrt
und Perspektivenwechsel angeregt. Die
Effizienz der Kommunikation wird in der
Mediation durch die Vertraulichkeit und
die Neutralitat des Mediators deutlich er-
hoht, da sich die hohere Akzeptanz des
unbeteiligten Dritten positiv auswirkt.

Kombination schafft doppelten Profit
Change-Management und Mediations-
verfahren konnen in der Breite und in
der Tiefe sehr vielféaltig und unterschied-
lich sein. Beide Verfahren haben in den
Kernprozessen dhnliche Grundlagen: ei-
nen strukturierten Ablauf, die proaktive
Einbeziehung der Parteien und Kommu-
nikation als Erfolgsfaktor. Beide Verfah-
ren - richtig angewandt - haben fiir die
Unternehmen Zeit- und Kostenvorteile.
Auch wenn viele Gemeinsamkeiten
bestehen, sind die Rollen des Mediators
und einer Fiihrungskraft in Verdnde-
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rungsprozessen sehr unterschiedlich.
Kombiniert man je nach Situation und
Art der Veranderung beide Methoden,
kann das Unternehmen doppelt pro-
fitieren. Einerseits werden durch die
strukturierten Abldufe und Kommunika-
tionsprozesse des Change-Managements
bereits ein GroBteil der Widerstinde
und Konflikte vermieden. Andererseits
konnen in der Umsetzung durch den
Einfluss eines auBenstehenden, allpar-
teilichen Mediators innerbetrieblich
vielerlei Hiirden tiberwunden und somit
nachhaltige Losungen erzielt werden. l
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