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Das Gros der Mediatoren in meinem Umfeld
klagt nach wie vor iiber zu wenig Arbeit.
Statt in die Klagen mit einzustimmen, méch-
te ich mit diesem Aufsatz aufzeigen, dass es
fiir Mediatoren sinnvoll sein kann, wenn sie
ihr Angebot um ,minimal-invasive” Inter-
ventionen wie z. B. Konfliktcoaching erwei-
tern, die meiner Erfahrung nach von Betrof-
fenen eher akzeptiert werden als eine Media-
tion.

l. Die Ausgangssituation

Ich bekomme einen Anruf. Am Apparat ist
Herr X. Er stellt sich mir als geschifts-
fihrender Gesellschafter ei-
nes mittelstindischen Unter-
nehmens vor, das in der
Dienstleistungsbranche ange-
siedelt ist und ca. 40 Mitarbei-
ter beschiftigt. Er habe im
vergangenen Jahr einen Vor-
trag von mir gehort; ich sei
doch spezialisiert darauf, Un-
ternehmen dabei zu helfen, in-
terne Konflikte zu kldren.
Nachdem ich dies bejaht habe, fahrt er fort:
»lch habe da ein Problem mit einem
langjihrigen Mitarbeiter. Die Situation wird
fir mich immer unertraglicher und ich
weif§ so langsam nicht mehr, was ich mit
diesem Mitarbeiter machen soll ...“ Die Art
und Weise, wie er dies sagt, klingt ziemlich
gequalt und angespannt; der Mann scheint
stark unter Druck zu stehen, so dass ich ihn
einfach weiterreden lasse, damit er sich Er-
leichterung verschaffen kann.

Was ich von Herrn X zu horen bekom-
me, ist in etwa Folgendes: Der betreffende
Mitarbeiter Herr Y sei 37 Jahre alt; er habe
vor ca. 20 Jahren als Azubi bei ihm angefan-
gen und sich in dieser Zeit bis zur hochsten
Hierarchiestufe direkt unterhalb der Ge-
schiftsleitung hochgearbeitet. Uber viele
Jahre hinweg sei alles prima gewesen; der
Mitarbeiter habe gute Leistungen gezeigt,
er habe ihn stark gefordert und ihm immer
hoher qualifizierte Aufgaben iibertragen
- und ihn daftir auch weit tiberdurch-
schnittlich entlohnt. Seit ungefihr einem
Jahr lege er jedoch immer wieder Verhal-
tensweisen an den Tag, die absolut nicht ak-
zeptabel seien. So habe er zum Beispiel neu-
lich einfach einen neuen Satz Breitreifen fiir
seinen Dienstwagen gekauft, ohne vorher
mit thm Riicksprache gehalten zu haben.
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Er, Herr X, habe davon erst erfahren, als er
die Rechnung in Héhe von ca. 700 EUR auf
dem Tisch hatte. Auflerdem habe er in den
vergangenen Monaten immer wieder ei-
genmichtig die zuvor abgestimmten Prio-
ritdten bei der Bearbeitung von Auftragen
gedndert — und dies nicht etwa bei kleine-
ren Projekten, was okay gewesen wire, son-
dern bei GrofSauftrigen wichtiger Kunden.
Und in der vergangenen Woche habe er sich
sogar herausgenommen, einem der wich-
tigsten Kunden ein Angebot mit einem Um-
satzvolumen in sechsstelliger Hohe zu
tibersenden, ohne dies mit ihm auch nur
besprochen, geschweige denn abgestimmt
zuhaben. Das sei doch einfach
unglaublich. Ob ich das nicht
auch als anmaflend empfin-
den wiirde, will Herr X von
mir wissen. Oder ob er viel-
leicht etwas falsch mache?

Anstatt ihm darauf meine
Einschdtzung der Situation zu
geben, spreche ich im Sinne
der Gewaltfreien Kommuni-
kation, die die Basis meiner
Arbeit ist, seine Gefithle und Bediirfnisse
an: ,Sie sind ziemlich verdrgert und ent-
tduscht tiber diese ganzen Vorkommnisse,
weil es Thnen wichtig ist, dass Sie sich auf
Thre Mitarbeiter verlassen und Sie Thnen
vertrauen kénnen? Und gleichzeitig fragen
Sie sich mit Sorge, ob Sie auch alles richtig
gemacht haben, weil Sie ein kompetenter
und fairer Chef sein méochten?“,,Ja genau!“
kommt es von Herrn X zurtick. ,,Und was
wollen Sie jetzt machen?, frage ich ihn.

»Hm, gute Frage! Wenn ich das nur
wiisste. ... Sie haben ja damals erwihnt,
dass Sie als Mediatorin tdtig sind. Vielleicht
wire das ja ein Weg. ... Aber wenn ich mir
das so vorstelle, dass ich dann mit dem an
einem Tisch sitze und wir tber diese
ganzen Vorfille sprechen, dann weif3 ich
nicht, ob ich nicht vielleicht doch die Kon-
trolle iiber mich verliere. ... Wenn ich an die
Gespriche denke, die ich schon mit ihm ge-
fiihrt habe. ... Das verlief bisher noch jedes
Mal so, dass ich irgendwann explodiert bin,
wenn der dann so ungeriihrt und unbetei-
ligt dreinschauend vor mir safl und sich
kaum geduflert hat. Nein, ich glaube, das hat
keinen Wert; darauf mochte ich mich lieber
nicht einlassen. ...

,Wire es denn eine Hilfe fiir Sie, wenn
ich Sie dabei unterstiitzen wiirde, die Situa-

tion in aller Ruhe zu reflektieren und zu
klaren, welche Anliegen Sie eigentlich ha-
ben?* frageich ihn. ,Ja,ich glaube, das wiir-
de mir gut tun®, kommt die Antwort und
wir vereinbaren einen Termin fiir eine Coa-
chingsitzung. Als Zeitrahmen verstiandigen
wir uns auf zwei bis drei Stunden.

Il. Die Coachingsitzung

Ich beginne die Coachingsitzung damit,
dassich Herrn X frage, ob er wohl bereit wi-
re, seine innere Zerrissenheit in Bezug auf
Herrn Y mit Hilfe eines ihm vermutlich
nicht bekannten Modells aus der Kommu-
nikationspsychologie - dem ,Inneren
Team* von Schulz von Thun - zu beleuch-
ten. Ich fiige hinzu, dies sei vermutlich et-
was befremdlich fiir ihn; ich hielte es aber
fiir eine hilfreiche Methode, um die eigene
innere Vielstimmigkeit verstehen zu lernen
und dadurch dann in der Lage zu sein, so-
wohl authentisch als auch situationsgerecht
zu agieren. ,,Sie sind die Fachfrau, wenn Sie
das fiir hilfreich erachten,dann machen wir
das® antwortet Herr X.

Nachfolgend das stark gekiirzte, zu-
sammengefasste Ergebnis dieses Klarungs-
prozesses:

1. Identifikation der inneren
Teammitglieder

Hierzu siehe das Schaubild.

2. Anhorung der inneren Team-
mitglieder

Der Beleidigte:

Ich finde sein Verhalten einfach unmoglich!
Als ungebildeter junger Mann ohne Manie-
ren kam er zu mir und ich habe mich um
ihn gekiimmert, habe gemerkt, dass Bega-
bungen da sind. Habe ihm interessante Auf-
trage gegeben, an denen er wachsen konn-
te. Habe ihn gelobt - auch vor Kunden und
Kollegen. Zum 10jdhrigen Dienstjubildum
hat er von mir seinen ersten Firmenwagen
gekriegt — seinen Wunsch-BMW. Nicht zu
vergessen die ganzen Kurse, die ich ihm be-
zahlt habe. Und jetzt? Jetzt zeigt er mir die
kalte Schulter - arrogant, dumm und frech.
Keine Spur von Loyalitit. ...

* Kendrick B. Melrose, amerikanischer Topmanager.
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Abb.: 1dentifikation der inneren Teammitglieder

Der Beleidigte:
Ich habe so viel fiir
ihn getan — und
das ist jetzt der
Dank dafiir.

Der Vater:
Habe ich etwa
als ,,Vater
versagt?

Der Vater:

Ich wire froh, wenn es gelange, einen Weg
aus dieser Sackgasse herauszufinden, und
er sich zu einem Mensch entwickeln wiir-
de, der auch soziale Kompetenz zeigt und
nicht nur Fachkompetenz - wenn die
menschliche Entwicklung der fachlichen
nachziehen wiirde. Und wenn er sich so un-
moglich benimmt, dann wiirde ich ihn
manchmal am liebsten wie einen ungezo-
genen Sohn packen und schiitteln und ihm
rechts und links eine Ohrfeige verpassen,
damit er wieder weif3, was richtig und was
falsch ist!

Der Chef:

Ich méchte, dass er endlich akzeptiert und
respektiert, dass es mein Unternehmen ist
und ich bestimme, was gemacht wird — wie,
was und in welcher Form. Und dass ich er-
warten darf, dass er sich fiir meine Wiin-
sche interessiert und sich bemiiht, es mir
recht zu machen, denn dafiir wird er be-
zahlt. Und nicht dafiir, dass er mir meine
Energie raubt! Und ich empfinde es als
selbstverstandlich, dass er kommt und
fragt: Die und die Anfrage ist eingegangen;
istes in Ordnung, wenn ich sie so und so be-
arbeite. Und ich wiirde mir auch wiinschen,
dass er diese gottverdammte Arroganz ab-
legt und mich nicht so behandelt, als wenn
ich zu blod wire, die Details zu verstehen.
Dafiir beschiftige ich doch Mitarbeiter,
dass sie mir dabei helfen, Probleme zu 16-
sen!

Der Betriebswirt:

Es mag sein, dass es unverniinftig ist, wenn
die Wege sich trennen, aber ich mdchte fiir
die bezahlte Ausbildung schon gerne einen
Ausgleich haben. Und ich bin nicht mehr
bereit, unter den jetzigen Umstidnden wei-
terzumachen, weil ich nicht gegen unser
Unternehmensleitbild verstoffen mochte,
und ich befiirchte, dass genau das passiert,
wenn ich so wiitend bin. Wenn es einen Weg

Der Chef:
Er hat mich
gefilligst als
Chef zu respek-
tieren ...

Der
Betriebswirt:
Ich mochte
den Schaden
begrenzen!

gibt, dass er sich verandern und Einsicht
entwickeln kann, werde ich mich bemiihen,
einen Weg zu finden fiir eine gemeinsame
Zukunft. Wenn nicht, werde ich mit allen
Mitteln versuchen, nicht noch mehr zu ver-
lieren!

3. Freie Diskussion

Die der Anhorung folgende freie Diskussi-
on der inneren Teammitglieder gebe ich aus
Platzgriinden nicht wieder.

4. Strukturierung durch das
Oberhaupt

Also,wenn ich mir das so anhére, scheint es
hier vor allem um folgende Punkte zu ge-
hen:

» Um Loyalitét, Integritdt, Verldsslichkeit
und Vertrauen.

» Um Anerkennung und Wertschitzung
der jahrelangen wohlmeinenden und
fiirsorglichen Forderung.

» Darum, sicherzustellen, dass die unter-

nehmensinternen ~ Wertvorstellungen
gelebt werden.

» Darum, dass die Rollenverteilung re-
spektiert wird.

» Um die Sicherstellung einer Balance aus
Geben und Nehmen.

5. Brainstorming

Das nun folgende Brainstorming gebe ich
aus Platzgriinden ebenfalls nicht wieder.

6. Integrierte Stellungnahme:

Wenn ich Herrn Y entlassen wiirde, wirst
du - Betriebswirt — wohl schnell damit ein-
verstanden. Thr anderen wirt aber nicht si-
cher, ob ihr das wirklich wollt. Wiirde ich
ihn hingegen weiter beschiftigen, warst du
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— Betriebswirt — wenig erfreut wegen der
nicht mehr gegebenen Balance aus Geben
und Nehmen. Und euch anderen wiirde ei-
ne Weiterbeschaftigung auch nur dann ge-
fallen, wenn es zuvor ein klirendes Ge-
spréch gegeben hitte. Dann sollte ich wohl
mal ein klarendes Gesprich mit Herrn Y
fihren....

Nachdem Herr X nun auf diesem Wege
Klarheit dartiber erlangt hat, dass er
zundchst einmal ein klarendes Gesprich
mit seinem Mitarbeiter fithren mdochte,
bittet er mich, dieses Gesprich als Media-
torin zu leiten. Meine Nachfrage, warum er
das Gesprach denn nicht alleine fiithren
wolle, beantwortet er dahin gehend, dass
er befiirchte, ansonsten wieder die Beherr-
schung tiber sich zu verlieren und laut zu
werden. Ich entgegne ihm, dass ich unter
diesen Umstanden selbstverstindlich
gerne zu einer Mediation bereit sei. AufSer-
dem frage ich ihn, wie und mit welchen
Worten er diesen Wunsch denn seinem
Mitarbeiter mitzuteilen gedenke. ,,Gute
Frage ... - wenn ich das nur wiisste!, ent-
gegnet Herr X. ,Wenn ich das miindlich
mache, wihle ich bestimmt wieder die
falschen Worte. ... Vielleicht konnte ich
ihm eine E-Mail schicken ...? Ja, ich glau-
be,das wire das Beste. Wiirden Sie mir bit-
te helfen, eine solche E-Mail zu formulie-
ren?* fihrt er fort. ,Gerne!, antworte ich
und fordere ihn auf, mir zu sagen, was er
seinem Mitarbeiter schreiben maéchte —
und helfe ihm dann dabei, die einzelnen
Sitze mit Hilfe der Gewaltfreien Kommu-
nikation so umzuformulieren, dass der
Mitarbeiter sie nicht gleich als Angriff auf-
fasst, siehe Abb. 2.

Einige Tage spter teilt mir Herr X mit,
Herr Y habe sich mit einer Mediation ein-
verstanden erklirt, und wir vereinbaren ei-
nen Termin. Als Zeitrahmen veranschlagen
wir 4-5 Stunden.

Ill. Die Mediation

Nach ein paar Sétzen zu meiner Person be-
ginne ich die Mediation mit der Ubergabe
des ,,Zepters“ von Herrn X zu mir: Ich bitte
ihn, zu erliutern, warum wir heute zusam-
mengekommen sind, was aus seiner Sicht
das Ziel des Treffens ist und warum er mich
gebeten hat, das Gespréch zu leiten. Dann
erldutere ich meine Rolle als Mediatorin
und mein Vorgehen und gebe einen Abriss
der Gespriche, die es im Vorfeld der Media-
tion zwischen Herrn X und mir gegeben
hat. Gemif§ dem Mediations-Modell des
NCRC (National Conflict Resolution Center
— frither San Diego Mediation Center) gebe
ich den beiden dann zunichst einmal die
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Abb. 2: Kontaktaufnahme zu Mitarbeiter

Lieber Herr Y,
es gab in letzter Zeit einige Vorfille, Giber die ich mich sehr gedrgert habe und iiber die
ich mit Thnen sprechen maochte, zum Beispiel. . .
— dass Sie einen Satz Breitreifen fiir Thren Dienstwagen gekauft haben, ohne mich vor-
her gefragt zu haben.
— dass Sie das Grof-Projekt des Kunden Z entgegen der urspriinglichen Absprache vor-
gezogen haben, ohne mit mir Riicksprache gehalten zu haben wegen der Priorititen,
— dass Sie dem Kunden A ein Angebot mit einem Volumen in sechsstelliger Hohe zu-
gesandt haben, ohne dies vorher mit mir besprochen und abgestimmt zu haben.
Diese Vorfille haben mich sehr wiitend gemacht; gleichzeitig bin ich enttduscht, weil ich
mich gerne auf Sie verlassen konnen und ich das Gefithl haben méchte, dass Sie mir
und der Firma gegeniiber loyal sind, dass Sie mich als Chef respektieren, dass ich Thnen
vertrauen kann. Und dieses Vertrauen ist mittlerweile nicht mehr vorhanden, was mich
sehr belastet. Und dariiber mdchte ich gerne mit Thnen sprechen. Gleichzeitig befiirch-
te ich, dass ich bei einem solchen Gespréch die Kontrolle iber mich verliere, weil ich so
wiitend und enttduscht bin. Und deshalb mochte ich, dass das Gespréch von einer neu-
tralen dritten Person geleitet wird, damit es nicht eskaliert oder in einer Sackgasse en-
det. Ich habe am Montag Kontakt zu einer Mediatorin aufgenommen, die ich im ver-
gangenen Jahr bei einem Vortrag kennen gelernt habe. Ich habe mit Frau Richter-Kaupp
auch schon tiber mein Problem gesprochen. Frau Richter-Kaupp wire bereit, eine Me-
diation zwischen Thnen und mir zu leiten. Ich mochte Sie bitten, an einer solchen Aus-
sprache teilzunehmen. Sind Sie bereit dazu?

Gelegenheit, unkommentiert und ohne

durch die andere Partei unterbrochen zu

werden, die Situation aus ihrer Sicht zu
schildern. Dabei hore ich folgende Themen
heraus:

» Klarung und Respektierung der jeweili-
gen betrieblichen Rollen und der damit
verbundenen Kompetenzen und Verant-
wortlichkeiten

> Anerkennung und Wertschitzung des
bisher Geleisteten

» Balance von Geben und Nehmen
» Loyalitdt und Vertrauen
Ich vermute, dass es sich bei der Anerken-
nung und Wertschitzung des bisher Gelei-
steten auf beiden Seiten um einen,,blockie-
renden Punkt® handelt, von dessen
Klirung der Erfolg der Klarung aller weite-
ren Themen abhingt. Daher beginne ich
die Phase der Interessenkldrung mit genau
diesem Thema und fordere die beiden Her-
ren zunichst einmal auf, sich in die Situa-
tion des Konfliktpartners hineinzuverset-
zen, indem sie die folgenden auf einem
Flipchart aufnotierten Sitze fiir den jeweils
anderen ergdnzen und dann laut vortra-
gen:
- Ich Herr X/ Herr Y fithle mich ...
- ,lch Herr X/ Herr Y befiirchte ...
- Ich Herr X/ Herr Y wiinsche mir ...
Die beiden sind zundchst etwas erstaunt,
lassen sich aber auf die Aufgabenstellung
ein. Der Perspektivenwechsel bringt eine
erste groffe emotionale Annaherung, da
beide erkennen, wie wichtig ihnen die An-
erkennung des jeweils anderen ist.

Obwohl es noch zu einigen verbalen/
emotionalen Ausbriichen kommt, nimmt
die Mediation in der Folge einen insgesamt
positiven Verlauf, so dass ich gegen 13 Uhr
damit beginnen kann, die gefundenen Lo-
sungen in einem Memorandum festzuhal-
ten. Hier ein Auszug aus dem Memoran-
dum:

Herr X erkennt und akzeptiert, dass
Herr Y derzeit nicht in der Lage ist, die von
ihm in den vergangenen rund 20 Jahren ge-
wihrte Forderung in der von ihm erhofften
Weise (spontane, ehrlich gemeinte, herzli-
che Aulerungen, die Wertschatzung erken-
nen lassen) zu wiirdigen. Dies ist Herrn Y
deshalb nicht moglich, weil es zum einen
nicht seinem Naturell entspricht, solche
Auflerungen zu machen und er zum ande-
ren der Auffassung ist, in etwa so viel gege-
ben wie bekommen zu haben. Da er noch
keinen anderen Arbeitgeber kennen gelernt
hat, fehlen ihm diesbeziiglich auch die Ver-
gleichsmoglichkeiten.

Herr Y erkennt, dass Herr X zwar seine
fachlichen Leistungen insgesamt aner-
kennt, aber von seinem personlichen Ver-
halten teilweise enttduscht ist. Er akzep-
tiert, dass Herr X aus Griinden des Selbst-
schutzes in Zukunft versuchen wird, seine
personliche emotionale Balance dadurch
wiederherzustellen, dass er seine Forde-
rung auf ein solches Mafl zuriickfahrt, das
seinem Empfinden nach dem, was Herr Y
als Gesamtperson - also fachlich und
menschlich - in das Unternehmen ein-
bringt, gerecht wird.

Auferdem verstindigen sich die beiden
darauf, dass sie bis zu einem bestimmten
Termin gemeinsam eine Rollenbeschrei-
bung fiir Herrn Y ausarbeiten und dass sie
sich in den kommenden drei Monaten alle
14 Tage fiir jeweils ca. eine Stunde zusam-
mensetzen werden, um sich wechselseitig
Feedback dariiber zu geben, wie sie die Ent-
wicklung ihrer Arbeitsbeziehung wahrneh-
men. Zu guter Letzt vereinbaren sie noch
ein Gesprach an einem Termin nach Ablauf
dieser drei Monate, mit dem Ziel, sich dar-
tiber auszutauschen, wie zufrieden sie mit
der Entwicklung insgesamt sind und wel-
che Konsequenzen sie ggf. daraus ziehen
wollen. All dies wird von mir schriftlich
festgehalten und ca. 4!/, Stunden nach
ihrem Beginn endet die Mediation mit der
Unterzeichnung dieses Memorandums.

Ein Anruf bei Herrn X ca. ein halbes
Jahr spiter ergibt, dass sich die Arbeitsbe-
ziehung der beiden verbessert hat und Herr
Y noch im Unternehmen titig ist.

IV. Schlusshetrachtung

Mein Anliegen ist es, mit Hilfe dieses Auf-

satzes aufzuzeigen, dass ...

» nicht nur Mediationen, sondern auch
»minimal-invasive“ Methoden der Kon-
fliktklarung wie z. B. Konfliktcoaching
Menschen mit zwischenmenschlichen
Konflikten Klarheit und Erleichterung
verschaffen konnen,

» Konfliktcoaching und Mediation gleich-
wertige Interventionen sind, die beide
ihre Vorziige haben und je nach Bediirf-
nislage des Klienten eingesetzt werden
sollten,

> eine Mediation auch dann gliicken
kann, wenn der Mediator eine der bei-
den Konfliktparteien vorher bereits ge-
coacht hat,

» vollkommene Freiwilligkeit bei hierar-
chischen Konflikten in Unternehmen in
der Regel nicht gegeben ist, ihr Nicht-
vorhandensein aber eine Mediation
nicht scheitern lassen muss,

> es fiir das Gelingen einer Mediation bei
hierarchischen Konflikten hilfreich ist,
wenn die hierarchisch hoher gestellte
Person die Mediation nicht anordnet,
sondern unter Offenlegung ihrer eige-
nen Bediirfnisse die Teilnahme daran
erbittet.

Silvia Richter-Kaupp
Dipl.-Betriebswirtin (FH), Coach,
Trainerin, Mediatorin
Luisenstrafle 50,76137 Karlsruhe
E-Mail: mail@successatwork.de
Internet: www.successatwork.de
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