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Umgang mit Spannungen in Organisationen ausgel6st durch individuelle Unterschiedlichkeit

Viele Organisationen sind gefordert, mit immer weniger Personal immer komplexere Aufgaben zu be-
waltigen. Zusétzlich flhrt der steigende Fachkréftemangel zu einer steigenden Interkulturalitét. Zuneh-
mende Spannungen im Miteinander sind eine natlrliche Begleiterscheinung dieser Entwicklungen. Das
Management erwartet leistungsféahige MitarbeiterInnen, diese erwarten die Beachtung und Wertschét-
zung ihrer Individuellen Fahigkeiten, Bedirfnisse und Eigenarten ihrer Kultur. In diesem Spannungsfeld
wird immer Ofters Mediation angefragt. Dieser Workshop befasst sich mit Grenz-Erfahrungen der In-
tegration.
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1 Uber Mediation

Mediation hat eine lange Geschichte, die so alt ist wie die Menschheit: Eine dritte Person unterstiitzt
Streitende bei der Suche nach einer méglichst friedlichen Form der Bewéltigung. Das gab es schon im-
mer in allen Kulturen und zu allen Zeiten.

Das Prinzip ist simpel. In einem Konflikt reduzieren sich die individuellen Wahrnehmungs- und Hand-
lungsmdglichkeiten der Streitenden. Das ist eine natirliche Begleiterscheinung der steigenden emotiona-
len Belastung und damit Treibstoff fur die Eskalation. Eine emotional unbelastete dritte Person, mit
klarem Kopf und liebevollem Herz kann in solchen Situationen fiir die Entwicklung eines wechselseiti-
gen Verstandnisses und Deeskalation sorgen. Durch diese emotionale Entlastung gelangen die Konflikt-
parteien wieder in einen Zustand der Selbstlésungsfahigkeit und finden so zur ihrer Form des Umgangs
mit dem Konflikt. Damit ist Mediation so etwas wie der ,,geborgte gesunde Menschenverstand®. Neu ist
Mediation also nicht. Und dennoch erfreut sie sich einer wachsenden Aufmerksamkeit. Eine wesentliche
Ursache besteht darin, dass die fiir uns Menschen so schwer auszuhaltende Bedeutungsvielfalt durch die
fortschreitende Globalisierung kontinuierlich zunimmt. Mediation ermdglicht einen konstruktiven Um-
gang mit dieser zunehmenden Bedeutungsvielfalt.

1.1 Was ist Mediation

Diese Frage wurde schon so oft gestellt, dass viele Menschen die Antworten bereits kennen. Nun folgt
eine neue Darstellung von Mediation, die auf aktuellen Ergebnissen wissenschaftlicher Arbeit basiert,
und die ,,Logik der Distinktionen“ des Soziologen Rodrigo Jokisch fiir die Mediation erschlief3t.
Betrachten wir dazu eine Konflikt. Er entsteht durch die Begegnung gegenldufigen Engagements. Dabei
treffen unterschiedliche Handlungsabsichten aufeinander, die von mindestens einer Seite als Begrenzung
erlebt werden, weil sie miteinander unvereinbar sind. So lasst sich trefflich dartber streiten, ob nun der
rechte oder linke Weg gegangen wird.

Hier befinden wir uns auf der Ebene der Positionen von ent- @

weder das eine oder das andere, aber beides geht nicht. @
Das ist solange unproblematisch, wie die Beteiligten sich

uber ihre Positionen austauschen kdnnen, ohne dass sie dabei

eine emotionale Belastung erleben. Das Fehlen von emotio-

naler Belastung erleichtert und ermdglicht das Finden von

Wegen, wie mit diesem Konflikt umgegangen werden kann. &

Sind die Gemiiter erhitzt, reduzieren sich die Handlungsmag- Perspektive im Streit:
lichkeiten. Dabei erleben die Streitenden, dass etwas, das entweder - oder

ihnen sehr wichtig ist, durch die Position des anderen bedroht

ist, wodurch der Konflikt in einen Teufelskreis gerat und sich verscharft. Deshalb lautet die spannende
Frage, wie sich erhitzte Gemuter abkihlen lassen. Zunéchst lasst sich festhalten, dass es fast keine ob-
jektiven Kriterien fiir die Belastung gibt, aber umso mehr subjektive. Was als belastend erlebt wird,
kann niemand anderes sagen, als diejenige Person, welche die Belastung erlebt. Also muss man sie fra-
gen. Doch nur selten wird es eine klare Antwort geben, weil es durch die erlebte Not unméglich ist, das
zu benennen, was bedroht ist. Bevor das GroBhirn diese Bedrohung registriert hat, wurde das Stamm-
hirn bereits stimuliert. Es passiert also zuerst etwas im Unbewussten, und das lange bevor es sich dem
Bewusstsein erschliefit.

Betrachten wir dazu das Links-Rechts-Beispiel. Die Positionen sind klar, der eine will rechts gehen und
der andere links. Doch nur links und rechts stellen noch keine Bedrohung dar. Es muss also etwas ande-
res geben, das die Gemiditer erhitzt und im Streit zunéachst unsichtbar ist. Auch den Streitenden ist es
nicht gleich bewusst, wodurch genau die Not ausgeldst wird. Klar ist nur, dass jede Seite versucht, et-
was wirklich Wichtiges vor der erlebten Bedrohung zu schiitzen. In solchen Situationen hilft nur noch
einflihlsames Nachfragen durch eine emotional unbelastete Person. Eine Person, die nicht bewertet,
sondern mit aufrichtigem Interesse verstehen will ,,Was ist dir so wichtig an ,rechts‘?“. Mit schier end-
loser Geduld fragt sie solange nach, bis das wirklich Wichtige entdeckt und benannt ist. Untriigliches
Zeichen fiir einen solchen Treffer ist eine deutlich wahrnehmbare Entspannung in der Kérperhaltung der

© Thomas Robrecht IAT 2012 Kongressdokumentatiton
www.sokrateam.de Zwischen uns liegen Welten


http://www.sokrateam.de/

Seite 4

Konfliktpartei. In unserem Beispiel stellt sich
heraus, dass der rechte Weg kirzer ist und
Zeitersparnis verspricht. Ahnlich ergeht es
der anderen Partei. Sie will den linken Weg,
weil dieser sonniger ist und wohlige Warme
mit sich bringt. Durch diese Klarheit entsteht
ein neues Erleben. Zuvor wurde das Stamm-
hirn stimuliert, weil rechts ist das Gegenteil
von links ist und sich damit ausschlie3t. Aber
kurz ist nicht das Gegenteil von sonnig. Wenn
es Streitenden gelingt, diese Perspektive ein-
zunehmen, findet eine deutliche emotionale
Entlastung statt. Denn plotzlich ist das wirk-
lich Wichtige beider Seiten kein unvereinba-
rer Widerspruch. Die zuvor begrenzten
Wahrnehmungs- und Handlungsmadglichkei-

—————

kurz P -
- - Das wirklich Wichtige " sonnig
‘. bleibtim Hintergrund “~-_ ___-~

N verborgen o
Lo

i
N

Perspektive im Streit:
entweder - oder

ten erweitern sich. So wird eine entspannte Form des Umgangs mit dem Konflikt moglich. Diese Ent-
spannung kann bis zur Losung des Konflikts fuhren. Aber auch wenn keine Losung maéglich ist (und
viele Konflikte sind unldsbar!), wird durch die mediative Perspektive ein geloster Umgang mit dem Kon-

flikt moglich.

Bei der Mediation geht es also nicht um Konfliktlésung, sondern um die Wiederherstellung oder auch
Weiterentwicklung der Féahigkeit zu einem selbstgesteuerten und eigenverantwortlichen Umgang mit
dem Konflikt. Mit einem Wechsel in die mediative Perspektive wird das sichtbar, worauf die Perspekti-
ve im Streit den Blick verstellt. Das ermdglicht eine Abkiihlung erhitzter Gemditer. Dabei muss nichts
beschdnigt oder ausgeblendet werden. Denn das Trennende und Unvereinbare bleibt unvereinbar. Es
kann aber durch die mediative Perspektive eine andere Bedeutung und damit auch eine andere Wirkung

bekommen. So lautet nun die Antwort auf die
Eingangsfrage: Mediation ermdglicht Kon-
fliktkompetenz.

Der Bundesverband MEDIATION definiert
Mediation so:

Mediation ist eine hochwertige Dienstleis-
tung von Mediatorinnen und Mediatoren aus
verschiedenen Berufs- und Tatigkeitsfeldern.
Sie befahigt Konfliktparteien zu einem ge-
meinsamen Umgang mit Konflikten, fuhrt zu
Kléarung von Beziehungen und entwickelt die
Konfliktkompetenz der Medianden.
Mediation ist gekennzeichnet durch Ergeb-
nisoffenheit, Vertraulichkeit und Freiwillig-
keit. Mediatorinnen und Mediatoren han-
deln allparteilich, sind frei von Kontextver-
antwortung und verfligen Uber ein professi-
onelles Konfliktverstandnis.

1.2 Die Entwicklung der Mediation
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Perspektive im Streit:
entweder - oder

Anfang der 1990 Jahre entstanden in Deutschland die ersten Mediationsverbande. Ihr Ziel war die Ver-
ankerung von Mediation als ein Verfahren zur Konfliktbearbeitung in unserer Gesellschaft. 20 Jahre
spater ist dieses Ziel in teilweise erreicht. Obwohl Mediation inzwischen in vielen unterschiedlichen
Kontexten zum Einsatz kommt, hat sie (&hnlich der TZI) noch lange nicht den Raum der Mdglichkeiten
geflllt. Das gilt flir alle Kontexte, in denen Mediation zum Einsatz kommt, wie Trennung- und Schei-
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dung, Erbstreitigkeiten, in und zwischen Organisationen, Schule, Umweltthemen und Bauvorhaben,
Tater-Opfer-Ausgleich, Nachbarschaft und viele mehr. Wird das ungenutzte Potenzial betrachtet, fallen
einige Aspekte ins Auge, die sowohl innerhalb als auch aul3erhalb der der Mediationsszene zu finden
sind. Auffélligstes Merkmal besteht in der zunehmenden Diskrepanz zwischen boomenden Ausbildungs-
angeboten und der relativ geringen Nachfrage nach Mediation. Auch die Euphorie frisch ausgebildeter
Mediatorinnen und Mediatoren starkt bei manchen Konfliktparteien eher eine gesunde Skepsis. Der
Blick auf die zahllosen Mediationsangebote fordert diese Skepsis besonders stark dort, wo sich das be-
reits genannte Versprechen der Konfliktlosung als unhaltbar erweist. Denn die Lésung von Konflikten
ist von einem komplexen Zusammenspiel zahlreicher Faktoren abhéngig, deren Wechselwirkung mit
Mediation weder erfasst noch gezielt bearbeitet werden kann. Einige dieser Einflusse sind zu finden in
der Individual- und Sozialpsychologie, in der Beziehungsdynamik, in den Kontexteinflisse und insbe-
sondere der durch den Kontext gesetzten Grenzen. Wo erfolgreiche MediatorInnen ihren Kontext wech-
seln, und ihre Erfolgskonzepte aus dem Kontext ,,A“ (z.B. Familie) ungepruft auf den Kontext ,,B*
(z.B. Organisationen) ubertragen, besteht die Gefahr des Scheiterns. Geféhrdet ist dann auch das Ziel,
Mediation in verschiedenen Kontexten zu etablieren.

1.3 Moglichkeit von Mediation

Dennoch kann es fir Mediation einen guten Platz in unserer Gesellschaft mit ihren unterschiedlichen
Kontexten geben, wenn Mdglichkeiten genutzt und Grenzen geachtet werden. Unterschiede zeigen sich
besonders deutlich in der Begegnung diverser Wertelandschaften. Wo diese Begegnung mit Engagement
und Herzblut verbunden ist, steigt die Gefahr der Eskalation durch Missverstandnisse, Alleingiltigkeits-
anspriiche und zunehmender Aggression meist gespeist von der Angst vor Identitatsverlust. Diese Angst
ist besonders dort prasent, wo kulturelle Unterschiede innerhalb eines Kontextes durch ebendiesen un-
terschiedlich legitimiert sind und einer Rangfolge unterliegen. Menschen in international aufgestellten
Organisationen erleben dieses Phdnomen besonders eindriicklich. Hier kann Mediation helfen, zwischen
den Kulturen zu vermitteln und die Verstandigung zu fordern. Die oft zitierte Integration dieser Vielfalt
wird weder Mediation noch ein anderes Verfahren nachhaltig sichern kdnnen. Realistischer, wenn auch
immer noch héchst anspruchsvoll, ist das Ziel einer Koexistenz kultureller Unterschiede, die getragen ist
von wechselseitiger Achtung und einem selbstverstandlichen Respekt vor der Andersartigkeit.

1.4 Grenzen der Mediation

Das ldeal der Entscheidungsfreiheit bei der Losungsfindung durch die Konfliktparteien wird immer
durch den Kontext begrenzt, in dem sich die Konfliktparteien bewegen. Der Kontext definiert die Gren-
zen, innerhalb derer sich eine Losung bewegen muss. Es kann keinen nachhaltigen Weg geben, der nur
einer Seite gerecht wird oder der die Erfordernisse des Kontexts ignoriert. So miissen beispielsweise in
Organisationen die Konfliktparteien darauf achten, dass ihre Lésung den Belangen der Organisation
nicht widerspricht. Mitarbeiter, die mit ihrer Flihrungskraft unzufrieden sind, kénnen sich zwar darauf
verstandigen, dass sie einen anderen Chef wollen, werden aber wenig Chancen bei der Umsetzung ha-
ben. Deshalb haben die durch den Kontext definierten Grenzen Vorrang vor der Entscheidungsfreiheit
der Konfliktparteien. Das verdeutlicht auch, warum Mediation ohne Kontextbezug nicht darstellbar ist.
Somit bezieht sich diese Darstellung von Mediation auf den Kontext von Organisationen.

2 Uber Organisationen

Um die Mdglichkeiten und Grenzen der Mediation in Organisationen aufzuzeigen, werden in diesem
Abschnitt die grundlegenden Elemente der Architektur von Organisationen aufgezeigt.

2.1 Vision, Mission und Werte

Organisationen sehen sich Erwartungen zahlreicher Interessensgruppen ausgesetzt. Kunden, Lieferan-
ten, Mitarbeiter und Offentlichkeit stellen gewisse Anspriiche. Wiirde die Organisation versuchen, allen
Ansprichen gerecht zu werden, ginge sie im Sog der Erwartungen sehr schnell unter. Wirde sie versu-
chen, alle an sie gestellten Erwartungen zuriickweisen, konnte sie fir ihre relevanten Umfeldern keinen
Nutzen bieten und wére Uberlebensunfahig. Deshalb konzentrieren sich erfolgreiche Organisationen in
ihrer Strategie und in ihrem Handeln auf das Wesentliche. Sie verstehen es, eine trennscharfe Grenze zu
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ziehen zwischen dem, was dazugehdrt, und dem, was nicht dazu gehort. Fur diese Darstellung dienen
Leitbilder mit ihren Aussagen Uber Vision, Mission und Werte. Die Vision ist die Beschreibung eines
idealen Zustands in der Zukunft oder auch die zentralen Elemente auf dem Weg zu diesem ldealzustand.
Die Vision beschreibt den Erfolg, den es durch Handlungen zu erreichen gilt. Getragen werden diese
Handlungen von Werten als Leitplanken des Handelns, die in der Organisation gelebt werden und im
Idealfall auch beschrieben sind. Die Mission beschreibt den wesentlichen Zweck und Auftrag der Orga-
nisation. Sie legt dar, warum eine Organisation existiert. Damit ist die Mission der grundlegende Maf3-
stab fir die Bewertung von Handlungen innerhalb der Organisation. So hat jede Person, die von einer
Organisation fur ihre Leistung entlohnt wird, diese so zu gestalten, dass sie einen Beitrag zur Sicherung
von Existenz und Zukunft der Organisation leistet. Personliche Interessen kénnen dabei durchaus reali-
siert werden, miissen aber immer auch der Mission dienen. Sobald das Verfolgen individueller Interes-
sen die Missionserfillung behindert oder ihr sogar schadet, muss dieses Handeln unterbunden und Er-
wartungen frustriert werden. Da die Entscheidung, welche Erwartungen erfillt oder frustriert werden,
immer wieder neu zu treffen ist, setzen sich erfolgreiche Organisation permanent allen méglichen Kon-
fliktfeldern aus. Um in dieses Spannungsfeld existieren zu kdnnen, ist die Klarheit tber ihren Daseins-
zweck, also ihrer Mission, unverzichtbar. Diese erfordert die umfassende Beantwortung nach ihrer Iden-
titat, der Frage nach dem Zweck ihrer Existenz fur ihre Griinder und Kapitalgeber, dann aber auch der
Funktion fir ihre Beschaftigten, Kunden und ihre Lieferanten. Der Zweck wird durch das Erfillen von
Funktionen erreicht.

2.2 Funktionen
Zwei grundlegende Funktionen fir die Erfullung der Mission sind Management und Fiihrung.

2.2.1 Funktion Management

Zentraler Punkt ist also die Gestaltung der Grenze zwischen dem Erfiillen und Frustrieren von Er-
wartungen. Diese Grenze wird durch eindeutige Entscheidungen erzeugt. Sie beantworten die Frage,
wann es ein ,,Ja* und wann es ein ,,Nein* gibt und nimmt die Aufgabe von Definition und Sicherung der
Grenzen wahr. Dafiir nutz sie die formalen Aspekte wie beispielsweise Zielsetzung, Ergebnisorientie-
rung, Regeln, Normen, Vertrage und Sanktionen.

2.2.2 Funktion Fihrung

Neben dieser polarisierenden Funktion der Grenzsicherung bendtigt die Organisation auch eine integrie-
rende, welche daflir sorgt, dass innerhalb der Grenzen ein Spielfeld der Gestaltung entsteht. Diese Auf-
gabe nimmt die Funktion Fuhrung wahr. Sie bedient die sozialen Aspekte im arbeitsalltdglichen Mitei-
nander der Menschen. Dazu gehdren die Beachtung von Werten und BedUrfnissen sowie die Beantwor-
tung der Frage nach dem Sinn von Entscheidungen, sowohl fir das Individuum als auch fur die gesamte
Organisation.

2.3 Kompetenz

Neben Mission und Funktion ist der dritte wesentliche Baustoff fir Organisationen die Kompetenz der
Menschen, die den Erfolg der Organisation ermdglichen. Kompetenzen sind die individuellen Féhigkei-
ten und Bereitschaften der Handelnden. Diese Betrachtung ermdglicht die Definition derjenigen Kompe-
tenzen, die fiir den Erfolg einer Organisation erforderlich sind. Der Vorteil bestenht darin, dass Kompe-
tenzen erlernbar und entwickelbar sind. Fur die haufig anzutreffende Beschreibung von Eigenschaften
(teamféhig, motiviert, kontaktfreudig, extrovertiert usw.) trifft dies nicht oder nur sehr begrenzt zu. Die
Kompetenzbetrachtung erfolgt losgelost von Personlichkeitseigenschaften.
Kompetenzen sind Dispositionen zu selbstorganisiertem Denken und Handeln und ermdglichen sicheres
Handeln in unsicheren Situationen (Erpenbeck 2010). Darin unterscheidet sich Kompetenzhandeln von
Routinehandeln. Diese Kompetenzbetrachtung basiert auf KODE® (Kompetenz-Diagnostik und Ent-
wicklung) mit seinen vier Grundkompetenzen:
= Personale Kompetenz (P): Fahigkeit, sich selbst gegentiber klug und kritisch zu sein, produktive
Einstellungen, Werthaltungen und Ideale zu entwickeln
= Aktivitats- und Handlungskompetenz (A): Fahigkeit, alles Wissen und Konnen, alle Ergebnisse
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sozialer Kommunikation, alle personlichen Werte und Ideale auch wirklich willensstark und aktiv
umsetzen zu kénnen

= Sozial-Kommunikative Kompetenz (S): Fahigkeit, sich mit anderen zusammen— und auseinander
zusetzen, kreativ zu kooperieren und zu kommunizieren

= Fach- und Methodenkompetenz (F): Fahigkeit, mit fachlichem und methodischem Wissen gut aus-
geruistet, schier unlésbare Probleme schopferisch zu bewéltigen

2.4 Handlungsmodell fur Fihrungshandeln

Im umgangssprachlichen Sinn wird der Begriff Fiihrung fir beide Funktionen benutzt. Das auch sinn-
voll, weil die Trennung von Fuhrung und Management nur zur Funktions- und Rollenkl&rung niitzlich
ist, aber im praktischen Fiihrungsalltag sich nicht trennen lasst. Fiihrungskréafte missen immer Grenzen
sichern mit der Funktion Management und gleichzeitig mit der Funktion Fuhrung Freirdume schaffen.
Sie befinden sich in einem permanenten Dilemma zwischen der Sicherung formaler Aspekte und dem
Ermoglichen sozialer Erfordernisse.

Somit sind Fihrungskrafte gefordert, in diesem Spannungsfeld eine dynamische Balance zwischen den
Polen ,,formal* und ,,sozial* zu gestalten. Dafur sind unterschiedliche Kompetenzen erforderlich, welche
nicht gleichzeitig gelebt werden kdnnen und sich sogar gegenseitig ausschlielen. Somit handelt es sich
um ein Kontinuum zwischen zwei Polen. Management erfordert eine starke Aktivitats- und Handlungs-
kompetenz (A) und Fihrung eine starke Sozial-kommunikative Kompetenz (S). Das verdeutlicht dem
Widerspruch dieser beiden Funktionen und die damit verbundenen Belastungen von denjenigen Fiih-
rungskraften, die sich dieser Herausforderung bewusst sind und verantwortungsvoll damit umzugehen
verstehen. Wo Fihrungskréften die daftir erforderliche Reflexionsfahigkeit fehlt, haben es ihre Mitarbei-
ter meist sehr schwer.

Formale Aspekte: Soziale Aspekte:
Funktion Management Funktion Fihrung
Grenzen Aad Freiheit
Ziele Aad Bedurfnisse
Ergebnisse a4 Werte
Regeln, Normen 354 Sinn
Vertréage a4 Vertrauen
Sanktionen Aad Feedback
Zwang, Druck a4 Freiwilligkeit, Sog

Mithilfe dieses Handlungsmodells lassen sich drei Fuhrungsstile beschreiben.

2.4.1 Formale Fuhrung

Die formale Fuhrung orientiert sich Giberwiegend an objektiven Kriterien. Die Zahlen missen stimmen,
Regeln sind unbedingt einzuhalten, und wer nicht spurt, erfahrt Sanktionen. Bei Menschen mit formalem
Fuhrungsstil sind die A- und F-Kompetenzen meist deutlich hoher ausgepragt, als P und S. Klassische
Vertreter dieser Auspragung sind in Berufen anzutreffen, in denen die Menschen aufgrund ihrer Fach-
kompetenz zum Chef werden und die Fahigkeit sowie Bereitschaft der Menschenfiihrung weniger Auf-
merksamkeit erhadlt. Emotionen kann man sich dabei nicht leisten — sie haben bei der Arbeit nichts verlo-
ren. Wenn jemand emotional wird, ist das eine l&stige und vollig Gberflissige Stérung auf dem Weg zum
Ziel. So etwas wie eine Mediation in Anspruch zu nehmen, ware ein Offenbarungseid. Das kommt —
wenn Uberhaupt — nur in absoluten Katastrophenféllen zum Einsatz. Dann kann man Mediation mal
ausprobieren — schlimmer kann es ja nicht mehr werden. Die Erwartungen, die an eine Mediation ge-
stellt werden sind extrem: Entweder wird ein Wunder erwartet, oder gar nichts.

2.4.2 Soziale Fuhrung
Anders verhélt es sich beim sozialen Flhrungsstil, bei denen die P- und S-Kompetenzen starker ausge-

© Thomas Robrecht IAT 2012 Kongressdokumentatiton
www.sokrateam.de Zwischen uns liegen Welten


http://www.sokrateam.de/

Seite 8

pragt sind, als A und F. Fur Fuhrungskrafte mit dieser Auspragung steht der Mensch im Mittelpunkt.
Sie legen grofRen Wert auf ein harmonisches Miteinander, haben stets ein offenes Ohr fir die Befind-
lichkeiten ihrer Mitarbeiter und nehmen diese sehr ernst. Dabei kann es passieren, dass Entscheidungen
entweder erst nach griindlicher Abwagung aller méglichen (sozialen) Konsequenzen getroffen werden,
oder auch, dass gar nicht entschieden wird, weil eine Entscheidung die Harmonie zerstoren wiirde. Hier
kommt Mediation sehr schnell zum Einsatz, weil sie die Hoffnung auf eine Sicherung oder Wiederher-
stellung der Harmonie n&hrt. Die Erwartungen, die an eine Mediation gestellt werden, sind hoch, denn
schliellich soll mithilfe der Mediation die Harmonie wieder hergestellt werden — jedes andere Ergebnis
ware unakzeptabel.

2.4.3 Balancierte Fiihrung

Wie beim formalen steht auch beim balancierten Fiihrungsstil der Erfolg im Mittelpunkt. Jedoch finden
beim balancierten Fiihrungsstil zusétzlich die sozialen Aspekte Beachtung. Beides wird wichtig erachtet:
Formales dient der Sicherung der Grenzen und Soziales der Gestaltung des Spielfeldes. Es gibt jedoch
eine klare Vorfahrtsregelung: Jeder, der von der Organisation Entlohnung erhalt, hat der Organisation
zu dienen. Befindlichkeiten werden solange beachtet, wie ihre Beachtung mit der Erfillung der Mission
vereinbar ist. Flhrungskréfte mit einem balancierten Fihrungsstil lassen es nicht zu, dass sich ihre Mit-
arbeiter zu Lasten der Organisation ihre Konflikte austragen. Die Austragung von Privatkriegen, welche
die Erflllung der Organisationsmission be- oder gar verhindern, wird konsequent sanktioniert. Damit
setzen Fihrungskrafte mit balanciertem Fuhrungsstil ihre P-A-F-S-Kompetenzen situativ ein. Sie scheu-
en keine Konflikte, sondern nutzen sie gezielt, um im Sinne der Missionserfillung Ergebnisse zu erzie-
len. Und sie wissen auch, dass ihre Mitarbeiter fiir die Zielerreichung unverzichtbar sind. Deshalb ist
fur sie die Personalentwicklung eine ihrer wichtigen Aufgaben. Mediation kommt zum Einsatz, wenn es
diesem Ziel dient. Dabei gibt es immer auch einen ,,Plan B“, der besagt, was passiert, wenn die Media-
tion nicht zum gewlinschten Ergebnis fuhrt. Der ,,Plan B*, der meist formale Aspekte wie Sanktionen
bedient, ist allen Beteiligten bekannt, bevor die Mediation beginnt. Damit ist Mediation die soziale Al-
ternative zu formalem Fuhrungshandeln.

3 Mediation in Organisationen

Nun bleibt noch die Frage zu beantworten, welchen Beitrag die Mediation zur Koexistenz der Unter-
schiedlichkeit leisten kann. Zentral ist die Erfordernis, dass individuelle Interessen, Bedlrfnisse und
Werte nur solange Bertcksichtigung finden dirfen, wie sie mit der Mission der Organisation vereinbar
sind. Bei Unvereinbarkeit erhalten die Belange und Werte der Organisation den Vorrang gegentiber
individuellen Anliegen. Diese flir Organisationen existenzielle Grenze kann und darf Mediation nicht
auflésen. Mediation kann jedoch zu einem entspannteren Umgang mit dieser Grenze fiihren.

3.1 Erwartungen an die Dienstleistung Mediation

Je nach Fuhrungsstil gibt es vollig unterschiedliche Erwartungen an eine Mediation. Tendenziell wird
beim formalen Flhrungsstil Mediation gar nicht angefragt und beim sozialen permanent. Allerdings ist
beim Letzteren das ,,Wozu“ genau zu prifen. Beim sozialen Flhrungsstil wird manchmal versucht,
eigene Fuhrungsschwéche mit Mediation zu kompensieren. Die Angst vor Harmonieverlust wirkt als
Motivator, Mediation anzufragen. Die Gefahr ist fiir alle Beteiligten offensichtlich, weil die Verantwor-
tungen flr ein ,,gutes” Ergebnis unklar bleiben. Die Fihrungskraft wird ihrer Flihrungsverantwortung
nicht gerecht, wenn sie eine Harmonieherstellung zu Lasten der Missionserfullung anstrebt. Der Media-
tor lauft in Gefahr, Flihrungsverantwortung im Sinne einer ergebnisorientierten Harmonieherstellung zu
Ubernehmen. Dadurch werden die Konfliktparteien ziemlich irritiert, weil sie die inhaltliche Enthaltsam-
keit des Mediators vermissen und keine Klarheit iber seine Rolle erhalten. Im Kontext von Organisatio-
nen gilt der Grundsatz, dass das Wertesystem der Organisation Vorfahrt erhdlt, sollte es mit dem Wer-
tesystem der Medianden kollidieren. Daraus folgt, dass das Ideal der Mediation einer eigenverantwortli-
chen uns selbstbestimmten Entscheidung zwischen den Medianden, grundsatzlich nicht umsetzbar ist.
Denn der Kontext, der die Mediation ermdglicht, begrenzt gleichzeitig die Losungsmdglichkeiten, wel-
che sich immer innerhalb der vom Management vorgegebenen Grenzen befinden muss. Jede Lésung,
welche die Grenzen lberschreitet, kann und darf das Management nicht zulassen. Deshalb ist der Ein-
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satz mediativen Handelns, sei es in der Rolle als Mediator oder als Fiihrungskraft, auf solche Situatio-
nen begrenzt, bei denen es gilt, das Spielfeld zu gestalten. Im Bereich des grenzsichernden Managements
sind dieses Handeln schédlich und darf dort (bis auf einzelne Ausnahmen der gesteuerten Organisations-
entwicklung) nicht zum Einsatz kommen.

3.2 Alternativen zur Mediation

Mediation ist kein Ersatz fir Filhrungshandeln. Wenn deutlich wird, dass Konflikte durch eine Uberbe-
tonung eines formalen oder sozialen Fuhrungsstils ausgelost werden, ist ein Coaching des Chefs wirk-
samer, nachhaltiger und kostengtinstiger, als jede Mediation. Aber auch, wenn der Chef seine Rolle in
einer balancierten Form ausfullt, gibt es neben Mediation noch viele andere Verfahren. Der wesentliche
Nutzen von Mediation ist das Ermoglichen von Konfliktkompetenz. Um das zu erreichen, lautet die
erfolgsentscheidende Frage, ob und wie es den begleitenden Personen gelingt, tiber die Vermittlung einer
mediativen Perspektive flir emotionale Entlastung der Konfliktparteien zu sorgen. Mit welchen Modellen
oder Methoden dabei gearbeitet wird, ist von untergeordneter Bedeutung. Entscheidend ist die Haltung,
mit der die Modelle und Methoden angewandt werden. Wo Werte wie Achtsamkeit, Empathie, Eigen-
verantwortung, Autonomie, Respekt und Wertschatzung Grundlage des Handelns sind, und die begleite-
ten Menschen es auch so erleben, sind methodische Fragen eher von akademischem Interesse oder die-
nen der ldentitatsdarstellung ihrer Anwender. Dem Kunden ist es jedoch eher egal.

3.3 Erfolgreiche Mediation in Organisationen

Mediation ist ein Instrument, um die aus gegenlaufigem Engagement erzeugte Dynamik in geregelte
Bahnen zu lenken. Erfolgsentscheidend ist die Auspragung von Rollenklarheit und Fahigkeit sowie Be-
reitschaft aller Beteiligten, Verantwortung fur das eigene Handeln zu tibernehmen. Wenn Auftrag ge-
bende Fihrungskraft, betroffene Konfliktparteien und begleitender Mediator ihre Rolle ausftillen und die
damit verbundene Verantwortung tibernehmen, werden stimmige Ergebnisse im Sinne der Mission der
Organisation erreicht. Individuelle und kulturelle Unterschiede stellen dann keine Bedrohung mehr dar,
sondern werden als bereichernde Ressource in den Arbeitsalltag integriert.

4 Fazit

Die Anforderungen an Organisationen und die in ihr arbeitenden Menschen wachsen permanent. Zentra-
le Aufgabe der in diesem zunehmend komplexer werdenden Umfeld tatigen Entscheider ist es, ergebnis-
orientierte Handlungsféhigkeit zu sichern. Daftr sind Kompetenzen erforderlich. Sie ermdglichen Si-
cherheit im Umgang mit der Unsicherheit und setzen sich zusammen aus Féhigkeiten (Wissen und Er-
fahrung) sowie Bereitschaften (Werte und Wille). Da auch Unsicherheit weiter zunehmen wird, leistet
Prozessbegleitung wie Coaching, Teamentwicklung, Mediation usw. wertvolle Hilfe durch das Ermdgli-
chen des Kompetenzzuwachses ihrer Kunden. In unserer globalen Wirtschaft werden insbesondere Kon-
flikt- und Kooperationskompetenz unverzichtbar. Das wird durch Mediation geférdert.
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