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Vom Konflikt zur Lösung :
Ein Beitrag von Kerstin Oesterreich

Als Referatsleitung Zahntechnik beim Verband medizinischer Fachberufe e.V. (vmf) kennt sie jeder: 
Zahntechnikerin Karola Will. Doch neben ihren klassischen gewerkschaftlichen Aufgaben liegt ein 
weiterer Fokus ihrer Arbeit auf einem bewussteren und besseren Miteinander in der Zahntechnik. 
Warum sie sich für die Weiterbildung zur Wirtschaftsmediatorin entschied und welche zwischen-
menschlichen Herausforderungen ihr in der Arbeitswelt Dentallabor häufig begegnen, erläutert 
sie im Interview.

Mediation im Labor 

Was sind die Aufgaben eines Mediators?
Im klassischen Sinne unterstützen Mediatoren 
Konfliktparteien, einvernehmliche Lösungen zu 
finden. Sie gestalten ein strukturiertes Verfah-
ren, übernehmen die Gesprächsmoderation und
sorgen für eine vertrauensvolle Atmosphäre. 
Durch gezielte Fragetechnik und aktives Zuhö-
ren werden gemeinsam die Hintergründe des 
Konflikts aufgedeckt, um gegenseitiges Ver-
ständnis als Basis für eine erfolgreiche Auf-
lösung der Situation zu erarbeiten. Mediatoren 
sind allparteilich – das heißt, sie stehen beiden 
Parteien loyal gegenüber. 
Das Einsatzspektrum ist groß, denn Konflikte 
gibt es überall, wo Menschen zusammen sind: 
in Familien, Partnerschaften, am Arbeitsplatz, 
im Verein etc.

Warum haben Sie sich für diese Zusatz-
ausbildung entschieden?
Schon seit meiner Jugend kamen Freunde, Be-
kannte oder Kollegen häufig mit ihren Proble-
men zu mir. Manchmal war ich ziemlich überfor-
dert damit und entwickelte früh den Wunsch 
nach professionellem Hintergrundwissen. 
Meine Arbeit als Zahntechnikerin, als Mutter 
eines Sohnes und Tochter von kranken Eltern 
ließ mir zunächst keine Zeit für eine weitere 
Ausbildung. Doch 2009 war ich dann in der 
Situation, neue Wege zu gehen und habe mich 
für einen umfassenden Lehrgang zur Mediatorin 

für Wirtschafts- und Arbeitswelt in einer renom-
mierten Akademie in München angemeldet. 
Die Ausbildung erstreckte sich in Wochenend-
seminaren und intensiver Peergruppenarbeit, 
die schriftlich dokumentiert werden musste, 
über fast zwei Jahre. Drei Supervisionstage 
unterstützten zusätzlich, das eigene Konflikt- 
verhalten und die Fähigkeit zur Selbstreflektion 
zu hinterfragen bzw. auszubauen. 

Welche Kernkompetenzen sind für Ihre 
Tätigkeit entscheidend?
Das Wichtigste ist eine grundsätzlich offene 
und völlig unvoreingenommene Haltung Men-
schen gegenüber – zusammen mit der Fähig-
keit, aktiv zuzuhören. Dazu sollte der Reflex, an-
deren ungefragt Ratschläge zu erteilen, sehr 
gut kontrolliert werden können. 

Was sind für Sie typische Konflikte im 
Labor? 
Aus meiner Erfahrung entstehen die meisten 
Konflikte grundsätzlich aufgrund mangelhafter 
oder fehlender Kommunikation. Typisch hierfür 
sind nicht mitgeteilte Fakten über eine anzu-
fertigende prothetische Arbeit, sodass diese 
dann wiederholt werden muss. Weitere Aus-
löser können ungeklärte Rollen bei Führungs-
kräften sein. Verteilungskonflikte finden wir 
bei ungerecht empfundener Arbeitsverteilung, 
 Zielkonflikte entstehen bei unterschiedlich ge-
setzten Prioritäten. 
Um größere Verwerfungen zu vermeiden, ist 
stets ein klärendes, empathisch geführtes Ge-
spräch auf Augenhöhe zu führen. Doch wie das 
anzustellen ist, wissen die wenigsten, weil das 
grundsätzliche Wissen um Gesprächstechni-
ken viel zu wenig gelehrt wird. So werden solche 
Gespräche eher vermieden und der Konflikt 
kann eskalieren.    

Wie profitieren Sie von Ihren Kenntnissen 
in der täglichen Arbeit?
In meinem Amt als Referatsleitung Zahntech-
nik im vmf kann ich meine Kenntnisse als 

Mediatorin stets sehr gut umsetzen. Sei es in 
der Beratung unserer Mitglieder, als Autorin 
diverser Fachartikel, als Referentin und vor 
allem im grundsätzlichen Umgang mit Men-
schen, wenn Fingerspitzengefühl und Diplo-
matie gefragt sind. Auch in meiner aktiven 
Zeit als Zahntechnikerin waren diese Kompe-
tenzen gerne gesehen, wenn es im Labor 
Schwierigkeiten mit einzelnen Kollegen oder 
Kunden gab. 

Bitte skizzieren Sie anhand eines fikti-
ven Fallbeispiels den Ablauf einer Medi-
ation im Labor.
Grundsätzlich gilt, dass eine Mediation nur 
dann durchgeführt werden kann, wenn alle 
Konfliktparteien dazu bereit sind. 

Konfliktbeispiel
Anna und Fritz arbeiten seit vier Jahren zusam-
men in der Keramikabteilung. Das hat immer 
gut geklappt, doch neuerdings nehmen Span-
nungen zwischen den beiden deutlich zu, sie 
streiten sich lautstark um Kleinigkeiten und die 
Qualität ihrer Arbeiten ist deutlich schlechter 
geworden. Beide kommen nicht mehr gerne 
zur Arbeit und nehmen das Angebot ihres Chefs 
an, sich auf ein Mediationsverfahren einzulas-
sen. Er will beide als gute Fachkräfte behalten, 
aber beim Versuch, in Gesprächen selbst den 
Konflikt zu lösen, ist er kläglich gescheitert.
• Phase 1 – Eröffnung: Der Mediator schafft 

eine angenehme Umgebung, klärt Allgemei-
nes zum Verfahren, Gesprächsregeln etc.

• Phase 2 – Themensammlung und Fakten-
klärung: Fritz und Anna erhalten nacheinan-
der die Gelegenheit, ihre Sichtweise des Kon-
flikts darzustellen. Dabei können schon mal 
die Fetzen fliegen. Der Mediator hört aktiv zu, 
moderiert das Gespräch, erinnert immer wie-
der an die Gesprächsregeln und fasst das 
Gesagte in neutraler Sprache zusammen. 
Nachdem der Dampf raus ist, wird das Ge-
spräch wieder in konstruktive Bahnen gelenkt. 

Die einzelnen Themen werden z. B. auf 
einem Flipchart festgehalten. Am Ende 
dieser Phase werden Fritz und Anna ge-
meinsam entscheiden, welches Thema 
als erstes bearbeitet werden muss. 
• Phase 3 – Interessen und Be-
dürfnisse: Verletzte Gefühle, Missver-
ständnisse oder unterschiedlich ge-
wordene Bedürfnisse und Interessen 
kommen in dieser Phase zum Vor-
schein und können für Anna und Fritz 
sehr erhellend sein, denn darüber 
haben sie zuvor nie gesprochen. Der 
Mediator arbeitet gemeinsam mit 
den beiden heraus, um was es bei 
dem Konflikt eigentlich genau geht. 
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Er fragt nach den Motiven für eventuelle 
Forderungen und macht den Weg frei zur 
Lösungsfindung.

• Phase 4 – Lösungsoptionen: Diese Phase 
kann gut in einer eigenständigen Sitzung 
stattfinden. Im gemeinsamen Brainstorming 
sollen möglichst viele Lösungsoptionen er-
dacht werden. Dabei können auch vermeint-
lich verrückte und ungewöhnliche Vorschläge 
entwickelt werden, der Kreativität sind kaum 
Grenzen gesetzt. Durch die Vielzahl der Opti-
onen entstehen Aus- und Abwahlmöglichkei-
ten, wodurch die Konfliktparteien die Sicher-
heit gewinnen, die besten Möglichkeiten für 
sich zu finden. Der Mediator moderiert und 
notiert Lösungsmöglichkeiten z. B. auf Pin-
karten. Wichtig ist hier, neben Einhaltung 
der Gesprächsregeln, den Ideenfluss nicht 
durch Killerphrasen zu bremsen, wie z. B. 
„Das klappt doch nie!“ oder „Das ist doch viel 
zu teuer!“

• Phase 5 – Einzellösungen: Nun müssen 
Anna und Fritz eine brauchbare und für 
beide akzeptable Lösung finden. Das kann 
so funktionieren, dass jede Idee von Anna 
und Fritz je einen Buchstaben bekommt, 
also z. B. AA, BB, CC, AC oder CD. Die mit 
AA bewerteten sind somit die interessan-
testen für beide, die mit CC oder gar CD 
eher nicht praktikabel. 

• Phase 6 – Gesamtlösung: In der Ge-
samtschau bindet der Mediator die Ver-
handlungsergebnisse zusammen. Ergeb-
nisse sind gut, wenn sie klar und präzise 
sind, die Erfüllung nachprüfbar. Vereinba-
rungen müssen erreichbar und realistisch 

sein, sowie in einem festen Zeitplan umge-
setzt werden. Am besten wird alles schrift-
lich festgehalten, um die Verbindlichkeit 
für beide Parteien deutlich zu machen.

Was gilt es zu beachten?
Meist geht es darum, Konflikte, deren Ent-
stehung und die einzelnen Rollen darin zu 
analysieren. Oft sind starke negative Gefühle 
damit verbunden, die gehört und verstanden 
werden müssen. Dazu muss man wissen, 
dass Gefühle immer mit Bedürfnissen ver-
bunden sind. Werden diese erfüllt, fühlen wir 
uns positiv. Werden sie nicht erfüllt, fühlen 
wir uns schlecht. Also ist es wichtig, in solchen 
Situationen herauszufinden, welcher Bedarf 
nicht befriedigt wurde – geht es z. B. um Ruhe, 
Wertschätzung oder Aufmerksamkeit, soziale 
Teilhabe oder Ähnliches? Allein diese Klärung 
hilft in den meisten Fällen schon, den Blick 
über den Tellerrand zu wagen. Als Zahntech-
niker analysieren wir schließlich auch zunächst 
die Arbeitsunterlagen bevor wir loslegen. Das 
ist in der Konfliktklärung nichts anderes. 

Wie kann eine Mediation langfristig wirken?
Mediationsverfahren verfolgen stets das Ziel 
einer gütlichen Einigung, also einer so genann-
ten Win-win-Lösung. Wird ein Konflikt auf diese 
Weise geklärt, verbessert sich die zwischen-
menschliche Beziehung, die Problematik wird 
bewusst, und die Parteien finden ihre Lösung 
selbst. Ungeklärte Konflikte kosten Zeit und 
somit richtig Geld. Dazu gibt es Studien, z. B. 
die KPMG-Konfliktkostenstudie, die eindrucks-
voll belegt, dass 10 bis 15 Prozent der Arbeits-

zeit in jedem Unternehmen für die Konfliktbe-
wältigung verbraucht werden. 

Was passiert, wenn trotz aller Bemühun-
gen die Mediation dennoch scheitert?
Dass keine einvernehmliche Lösung gefunden 
wird, passiert am ehesten dann, wenn der Kon-
flikt schon zu weit eskaliert ist. Dennoch hilft 
eine Mediation auch hier, um Entscheidungen 
zu treffen, ob eine weitere Zusammenarbeit 
noch sinnvoll ist oder eine Trennung wieder 
Ruhe in den Betrieb bringt. Es spart auf jeden 
Fall Zeit, um Klarheit darüber zu schaffen, wie 
es weitergehen soll. 

Vielen Dank für das  Gespräch!
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UNGEKLÄRTE KONFLIKTE KOSTEN ZEIT 
UND SOMIT RICHTIG GELD.


