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Berichte zum Thema

Coaching statt Mediation

Die Architektur von Organisationen ist neben anderen darauf ausgelegt, Konflikte zu regeln. Doch
gleichzeitig erzeugt sie auch unlésbare Konflikte. Fiihrungskrdfte sind gefordert, mit diesen Kon-
flikten umzugehen, damit Menschen und Aufgaben zu Ergebnissen geftihrt werden. Dafiir mtissen

sie immer wieder die l6sbaren von den unlésbaren Konflikten zu unterscheiden wissen, da bei Pro-
blemen mit unlésbaren Konflikten meist ein Coaching der Fiihrungskraft wirksamer ist als Media-
tion. Deshalb ist auch fiir Mediatorinnen, die in Organisationen erfolgreich arbeiten, diese Unter-

scheidung unverzichtbar. Woran dieser Unterschied erkennbar und durch Coaching bearbeitbar wird,

beschreibt dieser Beitrag.

Einblick in die Denkwelt
»Organisation«

Orientierung bei der Suche nach einer
stimmigen Intervention bietet die Be-
schreibung einer speziellen Denkwelt
als Navigationshilfe. Daflr richten wir
zunachst den Blick auf die drei grund-
legenden Elemente der Architektur von
Organisationen.

1) Mission

Die Mission einer Organisation be-
schreibt den Daseinszweck. Organi-
sationen sehen sich mit vielen Erwar-
tungen unterschiedlicher Gruppen wie
Kunden, Lieferanten, Umwelt, Gesell-
schaft und Mitarbeiter konfrontiert.

Wiirde eine Organisation versuchen,
alle Erwartungen zu erfiillen, waren ih-
re Ressourcen schnell erschopft und sie
ware nicht Uberlebensfahig. Wiirde sie
alle Erwartungen frustrieren, ware das
Ergebnis das Gleiche, weil sie ihren re-
levanten Zielgruppen keinen Nutzen
bietet. Folglich muss eine Organisation
in der Lage sein, genau zu differenzie-
ren, welche Erwartungen erfiillt und
welche frustriert werden. In der Umset-
zung dieser Anforderung liegt eine un-
erschopfliche Konfliktquelle.

2) Funktion
Damit die Mission erfillt werden kann,
sind Rollen, Aufgaben und Prozesse zu

beschreiben. Zwei wesentliche Funk-
tionen sind Management und Fiihrung.
Die Funktion Management sichert die
Grenzen und definiert das WAS. Die
Funktion Flihrung gestaltet das Spiel-
feld und definiert das WIE. Fiihrungs-
krafte miissen immer beide Funktionen
wahrnehmen. Darin liegt eine weitere
Konfliktquelle.

3) Kompetenz

Kompetenzen sind Fahigkeiten und
Bereitschaften zu selbstorganisier-
tem Handeln. Sie geben Sicherheit im
Umgang mit der Unsicherheit. Kom-
petenzen sind die Erfahrung, Wissen,
Wille und Werte der Menschen, mit de-
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Kompetenz
Erfahrung, Wissen, Wille und Werte
der Menschen, mit denen sie die Funktion
wahrnehmen, um die Mission zu erfillen.

Funktion
Rollen, Aufgaben und Prozesse,
die der Erfiillung der Mission dienen

Mission
Daseinszweck der Organisation
Klarheit iiber zu erfiillende und zu frustriende Erwartungen

Organisation

Architektur von Organisationen

nen sie die Funktion wahrnehmen, um
die Mission zu erfiillen. Unverzichtbar
fiir Fiihrungshandeln sind die Koope-
rations- und Konfliktkompetenz. Beide
lassen sich sowohl durch Mediation
als auch durch Coaching entwickeln
und férdern. Wo Kompetenzen fehlen,
erfolgt der meist hilflose Riickgriff auf
Routinen und erzeugt Losungsfallen.
Darin liegt eine dritte Konfliktquelle.

zeitig unverzichtbar sind. Das Balance-
modell basiert auf der Erkenntnis von
Friedhelm Neidhardt, dass jede Gruppe
auf formalen und sozialen Strukturen
basiert. Fiir den Organisationserfolg
lasst sich ableiten, dass zwischen die-
sen beiden Strukturen eine Balance
herzustellen ist, da eine dauerhafte
einseitige Uberbetonung den Erfolg
der Organisation reduziert oder so-

Organisationserfolg

Formale Struktur

Grenzen
Ziele
Ergebnisse
Regeln, Normen
Vertrage
Sanktionen
Zwang, Druck

Organigramm

Funktion
Management

Balancemodell von formaler und sozialer Organisationsstruktur

Balancemodell »formal-sozial«
Eine Besonderheit von Organisationen
sind zwei parallele Strukturen, die sich
gegenseitig storen konnen und gleich-

brauchen einander
fiir den Erfolg

storen sich gegenseitig
durch Ubertreibung

Fiihrungskrafte miissen
Balance herstellen

Soziale Struktur

Freiheit
Bediirfnisse
Werte, Ideale
Sinnhaftigkeit
Vertrauen
Feedback

Freiwilligkeit, Sog

Netzwerk
Funktion
Fiihrung

gar verhindert. Realisiert werden die
Strukturen durch die Funktionen Ma-

nagement und Flihrung, die beide von
Fithrungskraften wahrgenommen wer-
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den miissen. Besonders in schwierigen
Situationen, bei denen die emotionale
Belastung zunimmt, wird durch den Re-
flex des Riickgriffs auf die bevorzugte
Grundstruktur eine der beiden Funktio-
nen vernachldssigt und verscharft da-
durch das Problem.

Die Bedeutung fiir Interven-
tionen in Organisationen
Zunachst lasst sich festhalten, dass

es sich bei einer Organisation um ei-
nen untypischen Kontext fiir Mediation
handelt. Organisationen sind durch ih-
re formalen und sozialen Strukturen
bereits auf die Handhabung von Kon-
flikten ausgelegt. Diese Deutlichkeit
der Parallelitat ist in anderen Media-
tionskontexten weniger stark ausge-
pragt. So ist es Aufgabe von Fiihrungs-
kraften, Entscheidungen zu treffen.
Und jede Entscheidung fiir etwas ist
gleichzeitig eine Entscheidung gegen
vieles andere. Damit werden Erwar-
tungen frustriert. Die daraus resultie-
renden Konflikte sind nicht mediierbar.
Im Klartext bedeutet das, dass es Fiih-
rungsaufgabe ist, Konflikte zu erzeu-
gen und mit den Folgen umzugehen.
Von daher erfordert Fiihrungshandeln
sowohl eine ausgepragte Sicherheit im
Umgang mit Kooperation als auch ei-
ne genauso starke Sicherheit im Um-
gang mit Konflikten. Erfolgt nun ei-
ne Mediationsanfrage fiir den Kontext
Organisation, gilt die Aufmerksamkeit
zuerst der Frage, ob die Filhrungsauf-
gabe in stimmiger Form wahrgenom-
men wurde. Bei Zweifeln ist Coaching
wirksamer als Mediation. Resultiert
ein Konflikt aus Fithrungsfehlern, wiir-
de dieser in der Mediation offenbar
werden und kdnnte sehr schnell zur
Schwéchung der Fiihrungskraft fiih-
ren. Um das zu vermeiden, muss si-
chergestellt sein, dass die Flihrungs-
kraft ihre Fiihrungsverantwortung
wahrnimmt. Bei meinen Mediations-
anfragen trifft dies fiir ein Drittel der
Falle zu. Bei einem Viertel der Anfra-
gen bleibt es bei der Auftragsklarung.
Der Rest miindet im Coaching.

Somit richtet sich bei der Interven-
tionssuche die Aufmerksamkeit zu-



nachst auf die Uberprifung, inwieweit
der Fiihrungskraft die Herstellung der
Balance gelingt. Bei einseitiger Uber-
betonung zielt die Intervention auf
die Starkung der vernachldssigten
Funktion ab.?

Von der Mediationsanfrage

zum Coachingauftrag

Wenn deutlich wird, dass Coaching fuir
die Fiihrungskraft stimmiger ist als Me-
diation, gilt es nun dem Auftraggeber
diese Idee in einer wertschatzenden
und ihren Fiihrungsstil wiirdigenden
Form zu prasentieren. Die Umsetzung
erfolgt in drei Schritten:

1. Starkung ihrer (Flihrungs-)
Grundhaltung

2. Hinweis auf mogliche
Unbalanciertheit

3. Vorschlag zur Starkung der
Fiihrungskraft durch Coaching

Im Folgenden steht [f] fiir die Interven-
tion bei einen lberbetonten formalen
Flihrungsstil und [s] bei einem liberbe-
tonten sozialen Fiihrungsstil.

»Wenn ich Sie richtig verstanden ha-
be, ist es Ihnen sehr wichtig, dass [f]:
die Ergebnisse und Zahlen stimmen.
[s]: es Ihren Mitarbeitern még-
lichst gut ergeht, damit sie auch
gute Leistungen erbringen kon-
nen. Dieser Grundsatz hat sich
durch lhre langjdhrige Fiihrungs-
erfahrung als Ihr Erfolgsgarant be-
wdhrt. Berichten Sie mir doch von
Ihren schénsten Erfolgen, die sie
erreicht haben, damit ich mein
Bild abrunden kann.«

Ziel ist die Wiirdigung des vorhan-
denen Fihrungsverstandnisses der
Fihrungskraft, weil aus einer gestark-
ten Position der erforderliche Perspek-
tivwechsel leichter fallt. Fiihrungs-
krafte, die schon seit vielen Jahren
oder sogar Jahrzehnten ihren einsei-
tig iiberbetonten Flihrungsstil ge-
festigt haben, fallt eine Verdnde-
rung ihres Handelns ganz besonders

schwer. Meist wissen sie genau um ih-
re Schwachen, doch es fehlt ihnen der
Mut zur Veranderung aus der Angst
vor Gesichtsverlust. Deshalb lautet die
Kernbotschaft sinngemaR:

»Es geht nicht darum, Altes und
Bewiihrtes iiber Bord zu werfen. Es
geht darum, Neues und Niitzliches
hinzuzunehmen, um Ergebnisse
schneller zu erreichen und deren

Nachhaltigkeit zu sichern.«

So steigt die Chance, dass die Fiih-
rungskraft eine Erweiterung ihres Fiih-
rungshandelns zulassen kann. Die Um-
setzung der folgenden Intervention
wird durch eine belastbare Vertrauens-
basis erleichtert. Gleichzeitig ist die
wertschatzende Grundhaltung unver-
zichtbar. Diese schwingt zwischen den
Zeilen mit und kann hier nur angedeu-
tet werden.

»Bei dhnlichen Fdllen hére ich in
Mediationen regelmdfig Klagen der
Mitarbeiter liber die Auswirkung der
Stdirke ihrer Fiihrungskraft. In lhrem
Fall halte ich es fiir sehr wahrschein-
lich, dass ich von lhren Mitarbeitern
Klagen hore, dass sie

[f]: sich zu Arbeitsmaschinen de-
gradiert fiihlen und ihr Menschsein
keinen Platz hat.

[s]: zwar einen netten Chef haben,
ihnen aber die Orientierung fehlt,
wo es lang geht.

Im Moment wdre es ja so, dass Sie
an der Mediation zwischen Ihren
Mitarbeitern nicht teilnehmen. Ich
bin in der Mediation allparteilich,
was bedeutet, dass ich keine in-
haltliche Position beziehe. So gdbe
es niemand, der lhre Position gegen
Angriffe verteidigen konnte. Das
konnte Ihrer Autoritdt schaden und
das wadre sehr schlecht.

Deshalb ist mein Vorschlag, dass
wir vor der Mediation ein Coaching
durchfiihren. Ziel dabei ist, bis-
lang ungenutzte Fiihrungsméglich-

keiten zuerst zu identifizieren und
anschliefSend zu priifen, welche da-
von Sie selber durchfiihren kénnen.
Uber diesen Weg kénnten Sie még-
licherweise Kosten sparen und wiir-
den in jedem Fall Ihre Autoritdt
stdrken. Was halten Sie davon?«

Sollte die Fiihrungskraft noch nicht
zustimmen kdnnen, folgt die Ermitt-
lung der guten Griinde fiir die Ableh-
nung. Wenn die Sorge spiirbar wird,
es konnte Fiihrungsschwache offen-
bar werden, folgt eine weitere Wiirdi-
gung des aktuellen Fiihrungsstils mit
dem Starken-Schwachen-Paradox. Es
besagt, dass jede Starke durch Fehldo-
sierung zur Schwache wird. Diese res-
sourcenorientierte Bertachtung von
Schwaéchen erleichtert das Hinzu-Ler-
nen, weil es sich »nur« um eine Frage
der Dosierung handelt. Damit werden
Lernhiirden niedriger. Auch kann ei-
ne weitere Klarung von Rollen und Ver-
antwortungen hilfreich sein. Zentrale
Aufmerksamkeit gilt der Bereitschaft
und Fahigkeit zur Ubernahme der Fih-
rungsverantwortung. Diese kann und
darf der Fiihrungskraft nicht abge-
nommen werden.

Das Coaching

Da zu den Fihrungsaufgaben sowohl
Grenzsicherung als auch Spielfeldge-
staltung gehoéren, ist darauf zu achten,
dass eine Fiihrungskraft beides zu tun
in der Lage sein muss — je nach situa-
tiver Erfordernis. Flihrungskrafte

mit gering ausgepragter Fahigkeit

zur Selbstreflexion neigen zur einsei-
tigen Uberbetonung. Es féllt ihnen
schwer zu erkennen, dass das, was ge-
stern noch richtig war, heute falsch
und morgen wieder richtig sein kann.
Die Unterscheidung des kompetenten
Handelns von Beliebigkeit wird erst
durch die Abwagung und Betrach-
tung der gesamten Situation mog-
lich. Der Umgang mit dieser Mehrdeu-
tigkeit ist eine der anspruchsvollsten

1S. a. Robrecht, Thomas: Spektrum der Media-
tion 45/2012, S. 44f,
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Herausforderung beim Fiihren. Hau-
fig wird auf diese Betrachtungsweise
aus Griinden der Komplexitatsredukti-
on und dem Gewinn an Sicherheit ver-
zichtet und damit Gestaltungsraume
eingeengt. Die so gewonnene Sicher-
heit erweist sich haufig als lllusion,
weil die Erklarungsmodelle bestenfalls
den Verstand betduben, nicht aber ei-
ner stimmigen Bewaltigung der Situa-
tion dienen.

Als Interventionsnavigation ist das
Wertequadrat ein sehr wirksames
Hilfsmittel, mit dem die Ubertrei-
bungen verdeutlicht werden kénnen.

So kann eine Fiihrungskraft beispiels-
weise den Grundsatz vertreten, dass
es nicht moglich ist, alle Erwartungen
[s]: zu frustrieren (weil Gestaltungs-
raum unverzichtbar ist) [f]: zu erfillen
(weil Grenzen gesichert werden miis-
sen). Auch wenn die jeweilige Detail-
aussage richtig ist, ist eine vehemente
einseitige Betonung Hinweis auf eine
mogliche Unbalanciertheit, die durch
Herstellung einer Balance zu stim-
migeren Ergebnissen fiihrt. Es braucht
immer beides. Einseitigkeit darf nur
temporar existieren.

[f] Grenzen [s] Freirdaume
sichern schaffen
Erwartungen Erwartungen
frustrieren erfiillen

Wertequadrat bei Fiihrungsaufgaben

Nun folgt eine prototypische Darstel-
lung eines Coachings der Fiihrungs-
kraft mit einseitig tiberbetonten Fiih-
rungsstil [f]1/[s].

Zuniachst werden die negativen (Fiih-
rungs-)Werte ermittelt, um dann die po-
sitiven Gegenwerte herauszuarbeiten.
Daraus werden erweiterte Handlungs-
moglichkeiten abgeleitet und ihre Um-
setzung konkret geplant. In einem spa-
teren Folgetermin werden die im Alltag
gesammelten Erfahrungen reflektiert
und die Erfahrungen verankert.

1) Benennung von negativen
Fiihrungseigenschaften

»Schreiben Sie zehn Fiihrungs-
eigenschaften auf, die Sie abso-
lut ablehnen. Nutzen Sie dafiir
Ihre konkreten Erlebnisse mit Fiih-
rungssituationen, entweder in der
Rolle des Gefiihrten oder als Fiih-
rungskraft.«

Die zehn negativen Eigenschaften sind
meist sehr schnell gefunden. Die Fiih-
rungskraft erhdlt die Aufgabe, zu je-
der Eigenschaft tber eine erlebte Si-
tuation zu berichten. So entsteht eine
Landkarte des Schattens.

2) Suche nach dem positiven
Gegenwert

»Das sind nun zehn Eigenschaften,
die man nur ablehnen kann. Sie
werfen Schatten auf das, was |h-
nen beim Fiihren wichtig ist. Da
wir jetzt nach Erweiterungen lhres
Fiihrungshandelns suchen, nut-
zen wir diese Schatten, um heraus-
zufinden, woher das Licht kommt,
dass den Schatten erzeugt. Es geht
also nun darum herauszufinden,
was der Funken Gutes an diesem
Schlechten ist, denn es gibt kein
Licht ohne Schatten und keinen
Schatten ohne Licht.«

Hier benétigt die Fiihrungskraft meist
Hilfestellung, denn der Gedanke, dass
es etwas Gutes im Schlechten geben
konnte, ist mindestens verbliiffend,
oft sogar irritierend. Auch konnte sich
die Flihrungskraft dieser Aufforderung
zum Perspektivwechsel ganz widerset-
zen, weil es einen bedrohlichen Halt-
verlust bedeuten konnte.

Mit Aktivem Zuhoren, viel Empathie
und Wiirdigung der Werte und Erinne-
rung an die zuvor geschilderten posi-
tiven Erfolge und Leistungen der Fiih-
rungskraft lasst sich der Weg zum
Perspektivwechsel meist dennoch ge-
stalten.
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Vielfalt Entscheidungs-
nutzen kraft
Ergebnislose
Debatten

Wertequadrat fiir Fihrungseigenschaften

Auch wird die Arbeit mit den positiven
Gegenwerten oft als Befreiung erlebt,
weil nun mehr Handlungsoptionen als
zuvor denkbar werden.

3) Ableitung von
Handlungsalternativen

»Wenn Sie nun die positiven Ge-
genwerte in ihren Fiihrungsstil ein-
fiigen, was tun sie dann anders, als
das, was sie bislang getan haben?
Was wird Ihnen dann moéglich, das
zuvor unméglich war?«

Ziel ist, den Blick zu scharfen und die
Erlaubnis zu erhalten fiir die Hand-
lungen, welche durch die neuen (Ge-
gen-)Werte jetzt erst moglich werden,
weil sie zuvor durch die negative Be-
wertung verboten waren.

4) Bezug zur aktuellen Situation
herstellen

»Wenn Sie nun die neuen Méglich-
keiten betrachten, wie konnten sie
diese nutzen, um die Situation mit
Ihren Mitarbeitern zu meistern?«

Hier werden die erweiterten Hand-
lungsmoglichkeiten auf die aktuelle
Alltagssituation angewandt.

5) Konkrete MaBnahmen planen

»Was genau tun Sie nun und bis
wann?«

Nun werden Nagel mit Képfen gemacht
und die Umsetzung geplant. Um der
Méglichkeit des Scheiterns vorzubeu-
gen, kann eine weitere Intervention
eingefiigt werden:



»Wie werden Sie sich bei der Um-
setzung boykottieren?« Nach er-
folgter Antwort: »Was tun Sie, um
lhren Erfolg trotzdem zu sichern?«

Zusatzlich wird ein Kontrolltermin
festgelegt, der dann auch wahrge-
nommen wird, um einen Soll-Ist-Ver-
gleich durchzufiihren. Allein seine Exi-
stenz ist wirksame Unterstiitzung bei
der Umsetzung. Wichtig ist es, im-
mer wieder den Fokus auf konkrete
Handlungen zu legen, weil erst durch
Handlungen Realitat gestaltbar wird.
Zusatzlich wird der Umsetzungswil-

nahme vorhanden sind. Eine weitere
Erfordernis fiir Mediation in Organisa-
tionen ist eine klare Fiihrung des Auf-
traggebers. Wo diese fehlt, kann ein
Coaching entweder diese Vorausset-
zung schaffen, oder macht Mediation
nicht mehr erforderlich. Die Achtung
dieser Grenze ist dem Ansehen von

Mediation und Coaching sehr dienlich.

Der Blick auf die Belange von Mission,
Funktion und Kompetenzen bietet
Orientierung fiir die Interventionsent-

scheidung. Bei Uberbetonung formaler

oder sozialer Flihrungsaspekte zeigt

die Arbeit mit dem Wertequadrat Aus-

wege auf, um einen balancierten Fiih-
rungsstil zu realisieren.
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World Work erméglicht nicht nur ein ganzheitliches Verstdndnis von Konflikten, sondern
erdffnet Handlungsmoglichkeiten, die in der Mediation bisher nicht verftigbar waren.
Der Band fiihrt in die konzeptionellen Grundlagen von World Work ein und beschreibt
auf dieser Basis neue Zugdnge in der Mediation. Neben Falldarstellungen und Ubungs-
anleitungen werden Arbeitsweisen und Konzeptionen von World Work und Mediation
in ihren Unterschieden, ihnren Gemeinsamkeiten und Ergdnzungen dargestellt.

“Der Konfyj ket weir
alles begsey),,

Aus dem Inhalt: *Was ist World Work? *Die Grundannahmen von World Work
*World Work in der mediatorischen Praxis *Facilitation und Mediation
*Interview mit Max Schupbach

Paperback 192 Seiten, 22,80 €, ISBN 978-3-940112-27-9

Zu beziehen Uber www.concadoraverlag.de zum Preis von 22,80 €.

Spektrum der Mediation 46/2012 Fachzeitschrift des Bundesverbandes Mediation 31





