Berichte zum Thema

Der Nutzen der mediativen

Perspektive fur Fuhrungskrafte
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Organisationen profitieren von mediativem Handeln. Das beschrdnkt sich jedoch nicht auf »eigent-
liche« Mediationen bei Konflikten: auch ftir Flihrungskrdfte ist dies in vielen Situationen eine niitzliche

Handlungsalternative. Fiir erfolgreiche Flihrungskrdfte, die mit jeder ihrer Entscheidungen immer auch

Konflikte erzeugen, zahlt die mediative Perspektive zu dem wirkungsvollsten Handwerkszeug ftir die
Vorbeugung unerwtinschter Konflikteskalation. Dieser Beitrag beschreibt die mediative Perspektive,

die Strukturzustdnde im Konflikt und ihre Anwendbarkeit ftir Flihrungsaufgaben.

1.

Perspektiven

Perspektiven im Streit

Im Konflikt treffen unterschiedliche
Handlungsabsichten aufeinander und
werden von mindestens einer Seite als
Begrenzung erlebt. So lasst sich bei ei-
ner Wanderung trefflich daruber strei-
ten, 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, und
beides — etwas links und zugleich et-
was rechts — geht nicht.

Das ist solange unproblematisch,
wie die Beteiligten sich tber ihre Po-
sitionen austauschen kénnen, ohne
dass sie dabei eine Begrenzung erle-
ben. Das Fehlen von emotionaler Be-
lastung erleichtert und ermoglicht
das Finden von Wegen, wie mit die-
sem Konflikt umgegangen werden
kann. Sind die Gemiiter erhitzt, re-
duzieren sich die Handlungsmoglich-
keiten. Dabei erleben die Streitenden,
dass etwas, das ihnen sehr wich-

tig ist, durch die Position des ande-
ren begrenzt wird, wodurch der Kon-
flikt in einen Teufelskreis gerat und
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Perspektive im Streit:
entweder - oder

sich verscharft. Belastung ist sub-
jektiv. Was als einschrankend erlebt
wird, kann niemand anderes sagen,
als diejenige Person, welche die Be-
grenzung erlebt. Also muss man sie
fragen. Doch nur selten wird es ei-

ne klare Antwort geben, da die Fahig-
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keit der Selbstwahrnehmung im Zu-
stand einer emotionalen Belastung
begrenzt ist.

Die mediative Perspektive

Bleiben wir an der Weggabelung

auf unserer Wanderung. Die Positio-
nen sind klar, der eine will rechts ge-
hen und der andere links. Doch nur
links und rechts stellen noch keine Be-
grenzung dar. Es muss also etwas an-
deres geben, das die Gemiiter erhitzt
und im Streit zundchst unsichtbar
ist. Auch den Streitenden ist es nicht
gleich bewusst, wodurch genau die
Not ausgel6st wird. Klar ist nur, dass
jede Seite versucht, etwas wirklich
Wichtiges zu realisieren.

- Das wirklich Wichtige
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Perspektive im Streit:
entweder - oder

In unserem Beispiel stellt sich heraus,
dass der rechte Weg kiirzer ist und Zeit
spart. Ahnlich ergeht es der anderen
Partei. Sie will den linken Weg, weil
dieser sonniger ist und wohlige War-
me verspricht.

Durch diese Klarheit entsteht ein

neues Erleben, weil rechts das Gegen-
teil von links ist und deshalb mitei-
nander unvereinbar ist. Aber fiir das
wirklich Wichtige trifft diese Unverein-
barkeit nicht zu, denn kurz ist nicht das
Gegenteil von sonnig. Wenn es Strei-
tenden gelingt, diese Perspektive ein-
zunehmen, erweitern sich die zuvor
begrenzten Wahrnehmungs- und Hand-
lungsmoglichkeiten. Mit einem Wech-
sel in die mediative Perspektive wird
das sichtbar, worauf die Perspektive im
Streit den Blick verstellt. Dabei muss
nichts beschonigt oder ausgeblendet
werden. Denn das Trennende und Un-
vereinbare bleibt unvereinbar. Es kann
aber durch die mediative Perspektive ei-

Mediative Perspektive:
sowohl - als auch & entweder - oder

Perspektive im Streit:
entweder - oder

ne andere Bedeutung und damit auch
eine andere Wirkung bekommen.

Diese Betrachtungsweise geht auf

den Soziologen Rodrigo Jokisch zurtick.
Er beschreibt mit der »Logik der Dis-
tinktionen« diese »tetradische« (viertei-
lige) Ereignisrelation. Spannend ist da-
bei die Erkenntnis, dass ein Konflikt erst
moglich wird, wenn diese Viererkonstel-
lation von dichotomer asymmetrischer
Unterscheidung in den Handlungsab-
sichten (nur eines ist moglich: rechts
oder links) und der bivalenten symme-
trischen Differenz in den Werten (beides
ist moglich: kurz und sonnig) vorliegt.
Das erfordert fiir die Konfliktbearbei-
tung, diese Viererkonstellation aus »ent-
weder- oder« und »sowohl-als auch«
gleichwirklich, gleichzeitig und gleich-
berechtigt zu betrachten.

2.

Konflikt und Zustand

Die Existenz eines Konflikts ist nicht
das Problem. Entscheidend ist die Fra-
ge, wie es bei den Konfliktparteien um
ihre Veranderungsbereitschaft und ih-
re Fahigkeit bestellt ist, mit dem Kon-
flikt in einer stimmigen und eigenver-
antworteten Form umzugehen. Dabei
kann die Konfliktstruktur (Konfliktpar-
teien und ihre Beziehung) in drei ver-
schiedene Zustiande gelangen.

Zustand Losung

Hier sind Veranderungsbereitschaft
und die Fahigkeit vorhanden. Die Men-
schen finden eine Losung oder es ist

.l:'-.- _.."'\_
. sonnig |

Berichte zum Thema

ihnen ein geléster Umgang mit dem
Konflikt moglich, wenn dieser weiter-
hin bestehen bleibt.

Zustand Problem

Auch hier ist die Veranderungsbereit-
schaft vorhanden, aber die Fihigkeit
fehlt. Hier sind die typischen reaktiven
Konfliktverhaltensmuster anzutreffen,
die bestenfalls fiir Stagnation sorgen.
Fiir eine nachhaltige Veranderung kann
die Unterstiitzung durch Dritte wie bei-
spielsweise Mediation hilfreich sein.

Zustand Symbiose

Hier fehlt die Veranderungsbereit-
schaft. Meist bietet die Existenz des
Konflikts einen Nutzen, den die Kon-
fliktpartei nicht aufgeben will. Hau-
fig tarnen sich Symbiosen als Pro-
blem, indem behauptet wird, eine
Losung zu wollen. Wenn es dann je-
doch um konkrete Handlungen geht,
die zu einem gelésten Umgang fiihren
konnten, werden plétzlich neue Griin-
de benannt, warum es nicht méglich
ist, diese Handlungen umzusetzen.
Mehrmalige Wiederholungen dieses
Musters sind ein ziemlich sicheres Zei-
chen fiir Symbiosen. Hier kann Me-
diation kaum helfen. Fiir eine Ver-
anderung bedarf es eines durch den
Kontext legitimierten Machteinsatzes.

3.

Die Bedeutung fiir
Fiihrungsaufgaben

Fithrungsaufgaben

Filhrungskrafte miissen zwei Funk-
tionen wahrnehmen. Die Funktion
Management bedient formale As-
pekte und definiert die Grenzen. Die
Funktion Flihrung bedient soziale As-
pekte und gestaltet das Spielfeld in-
nerhalb der Grenzen. Eine der wich-
tigen Aufgaben von Fiihrungskraften
ist es, Entscheidungen zu treffen. Be-
vor jedoch eine Entscheidung ge-
troffen wird, muss diese vorbereitet
werden. Genaues Zuhoren ist unver-
zichtbar, um die Perspektiven sowie
das Wissen und Kénnen mdoglichst vie-
ler Beteiligter einzubeziehen. Dafiir
ist die mediative Perspektive sehr hilf-
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reich. Und anschlieBend werden Ent-
scheidungen getroffen. So ist jede
Entscheidung fiir etwas gleichzeitig ei-
ne Entscheidung gegen alle anderen
Méglichkeiten und fihrt zwangslaufig
zu Konflikten. Doch das ist normal und
deshalb als unkritisch zu betrachten.
Meistens wird es auch als unkritisch
erlebt, und zwar immer dann, wenn
den Menschen ein geléster Umgang
mit ihrem Konflikt gelingt. Deshalb ist
es im Kontext von Organisationen viel
nutzlicher, die Aufmerksamkeit auf
den Umgang mit Konflikten zu lenken,
statt auf die Lésung von Konflikten.
Denn sobald sich eine Losungsidee au-
Rerhalb des Spielfeldes befindet, kann
und darf sie nicht realisiert werden.

Damit ist das Ideal der Mediation ei-
ner eigenverantwortlichen Entschei-
dung der Mediandinnen im Kontext
von Organisationen grundsatz-

lich nicht umsetzbar. Denn der Kon-
text, der die Mediation erméglicht,
begrenzt gleichzeitig die Losungs-
moglichkeiten, welche sich immer
innerhalb der vom Management vor-
gegebenen Grenzen befinden muss.
Jede Losung, welche die Grenzen tiber-
schreitet, kann und darf die Funktion
Management nicht zulassen. Folglich
ist der Einsatz mediativen Handelns,
sei es in der Rolle als MediatorIn oder
als Fihrungskraft, auf die Situationen
begrenzt, bei denen es gilt, das Spiel-
feld zu gestalten und Entscheidungen
vorzubereiten oder auch um aufge-
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heizte Situationen zu deeskalieren. Im
Bereich der Umsetzung und des grenz-
sichernden Managements ist dieses
Handeln ungeeignet.

Umgang mit streitenden
Mitarbeiterinnen

Was bedeuten nun diese Ausfiihrun-
gen fiir das konkrete Fiihrungshandeln?
Betrachten wir einen Konflikt zwi-
schen zwei Mitarbeiterinnen, die im-
mer wieder lautstark und sich gegen-
seitig beleidigend aneinander geraten.
Kolleginnen, die ihre Arbeit verrichten
wollen, fiihlen sich durch die heftige
Emotionalitdt begrenzt. Nun sagen
diese beiden Streitenden zwar, dass
sie unter diesem Streit leiden, aber je-
der Versuch der nachhaltigen Verande-
rung scheitert.

Was macht die Filhrungskraft in diesem
Fall? Hier liefert der Blick auf die Erfor-
dernisse von Organisationen nitzliche
Antworten. Zunachst gilt der Grund-
satz, dass eine Organisation erwarten
kann, dass jede vergiitete Leistung der
Sicherung von Existenz und Zukunft
der Organisation dient. Ihr Streit kostet
Zeit, damit auch Geld und viele Betei-
ligte auch Nerven. Das ist nicht mehr
im Sinne der Organisationsmission und
deshalb zu unterbinden. Die Funktion
Management sagt: »Die Art und Wei-
se, wie ihr Euren Streit austragt, behin-
dert das Erreichen unserer Ziele. Hort
damit auf und sorgt fiir Ergebnisse, die
unserer Mission dienen. Ansonsten fol-
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gen Sanktionen wie Abmahnung, Ver-
setzung oder Kiindigung.«

Dem entgegen steht die Funktion Fiih-
rung, die sagt: »Euer Streit hat einen
tieferen guten Grund, der Hinweise
auf bislang verborgenes Entwicklungs-
potenzial geben kdnnte. Lasst uns da-
riiber reden und in Ruhe ergriinden,
worin genau der gute Grund besteht,
um aus diesen Erkenntnissen Losungs-
moglichkeiten abzuleiten.«

Auch hier zeigt sich, dass es kein
Licht ohne Schatten gibt. Die Grenz-
setzung der Funktion Management
birgt die Gefahr von Demotivation
der Mitarbeiterinnen in sich. Das Ver-
standnis und die Gesprachsbereit-
schaft der Funktion Flihrung kann,
wenn es liber den Schlagabtausch
emotionaler Befindlichkeiten nicht
hinausgeht, zu einer missionsge-
fahrdenden und damit unzuldssigen
Auseinandersetzung auf Organisa-
tionskosten fiihren. Wie gelangt nun
die Fiihrungskraft zur Klarheit, wann
welche Funktion Vorfahrt erhalt?

Zur Beantwortung nutzen wir einen
weiteren Vorteil der Konfliktdefinition
von »unterschiedliche Handlungsab-
sichten, die als Begrenzung erlebt wer-
den«. Er besteht in der Trennung der
Strukturebenen durch die einfache Fra-
ge: Wer erlebt welche Begrenzung?
Oder anders formuliert: Wer hat
welchen Konflikt?

Der Konflikt im Konflikt

Es lasst sich leicht feststellen,

dass die Begrenzung der streiten-
den Kolleglnnen eine andere ist, als
die der Fiihrungskraft. Die Konflikt-
struktur der Streitenden mit ihrer
belasteten Beziehung wird fiir die
Organisation (und damit fiir die Fiih-
rungskraft) nur dann relevant, wenn
betriebliches Handeln begrenzt wird.
Erst dann passt es zur Mission der Or-
ganisation, Ressourcen soweit auf-
zubringen, bis sich diese nachtei-
lige Wirkung der Konfliktstruktur
auf die Organisation aufgelost hat.
In unserem Beispiel der streitenden



Mitarbeiterinnen gibt es eine nachtei-
lige Wirkung auf die Organisation. Die
Kolleglnnen in ihrem Arbeitsumfeld
leiden darunter und fiihlen sich durch
die Art der Auseinandersetzungen ge-
stort und in der Arbeit behindert. Da-
mit hat nun die Fihrungskraft auch
einen Konflikt, weil sie die Ergebnisse
verantwortet, die nun bedroht sind.
Wichtig ist die Unterscheidung, wer
welchen Konflikt hat. Jeder tragt die
Verantwortung fiir seinen eigenen
Konflikt und die damit verbundenen
Folgen. Fiihrungskrafte mit einem be-
tonten sozialen Fiihrungsstil lassen
sich besonders leicht dazu verfiihren,
in den Streit ihrer Mitarbeiterinnen
vermittelnd einzugreifen, um damit
ihren eigenen Konflikt indirekt zu 16-
sen. Mit diesem gut gemeinten Ein-
griff tibernimmt die Flihrungskraft
die Verantwortung fir den Streit, und
»stiehlt« ihnen damit auch die Chan-
ce, selber Wege zu entwickeln, einen
kompetenten Umgang mit ihrem Kon-
flikt zu entwickeln. Langfristig tut

das weder der Fiihrungskraft noch
ihren Mitarbeiterinnen gut. Dieses
Fiihrungshandeln konnte sogar als
unzuldssiger Ubergriff in die Auto-
nomie der Mitarbeiterinnen betrach-
tet werden. In jedem Fall ist es eine
Art der Entmiindigung, wenn die Fiih-
rungskraft den Mitarbeiterinnen die
Verantwortung fiir ihren Umgang

mit dem Konflikt abnimmt. Zusatz-
lich kann durch diese Einmischung die
Entwicklung einer Symbiose gefordert
werden und Konfliktverhalten stabi-
lisieren. Selbst wenn die Kolleginnen
Uber fachliche Themen streiten
sollten, ist dieser Umstand keine Le-
gitimation fir eine Einmischung der
Fuhrungskraft in den Konflikt. Hier ist
es viel sinnvoller, die Konfliktkompe-
tenz der Beteiligten zu fordern, und
sie in eine Form des Umgangs mit
dem Konflikt zu fiihren, welcher der
Erfillung der Mission dienlich ist.

Umsetzung des Fiihrungshandelns
Zunachst ist ein Flihrungsgesprach mit
den Streitenden zu fiihren, bei dem
die Flihrungskraft im ersten Schritt die
Funktion Fiihrung wahrnimmt und so-

ziales Fiihrungshandeln in den Vor-
dergrund stellt. Der Wechsel in die
mediative Perspektive mit Aktivem
Zuhoren, empathisches Spiegeln von
personlicher Befindlichkeit und eine
Widerspriichliches aushaltende Am-
biguitatstoleranz sind dabei die wich-
tigen Begleiter. Ziel eines solchen Ge-
spraches ist nicht etwa die Losung des
Konflikts, sondern vielmehr ein En-
de der Belastung des Arbeitsumfeldes
herzustellen. Deshalb sorgt die Fiih-
rungskraft fiir eine emotionale Ent-
spannung ihrer Mitarbeiterinnen, da-
mit diese die Suche nach inhaltlicher
Lésung fortsetzen kdnnen, ohne ihr
Umfeld zu belasten.

Sollten die Mitarbeiterinnen nach dem
Gesprach ihren Streit in der gleichen
Form fortsetzen, ist davon auszugehen,
dass ein fehlendes Veranderungsinte-
resse vorliegt. Damit wird der Zustand
der Symbiose offensichtlich. Das erfor-
dert einen Machteingriff der Fiihrungs-
kraft, indem sie die Grenzsicherung der
Funktion Management wahrnimmt.
Dafiir zeigt sie ihren Mitarbeiterinnen
die Konsequenzen auf wie z. B. Abmah-
nung oder Versetzung. Wichtig ist es,
dass sie verstehen, dass eine Konflikt-
austragung »auf Firmenkosten« nicht
geduldet wird. Das fiihrt dazu, dass

die Mitarbeiterlnnen sich nun vom Zu-
stand der Symbiose verabschieden,
entweder in Richtung Losung (»Dann
reiBen wir uns jetzt zusammen«) oder
in Richtung Problem (»Jetzt wollen wir
etwas verandern, wissen aber nicht,
wie.«). Beim Zustand »Problem« kann
die Fiihrungskraft auch wieder die
Funktion Fiihrung wahrnehmen, in-
dem sie anbietet, dass der Konflikt mit-
hilfe einer Mediation bearbeitet wer-
den kann. Hier liegt es nun an den
Mitarbeiterlnnen zu entscheiden, ob
sie ein Ende der Belastung ihres Um-
feldes mit oder ohne fremde Unter-
stitzung herbeifiihren.

Hier zeigt sich der schmale Korridor
fiir Mediation in Organisationen. Er
wird einerseits begrenzt durch Vorga-
ben des Managements und anderer-
seits durch die Fahigkeit und Bereit-
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schaft der Beteiligten zur Ubernahme
der Eigenverantwortung fiir ihr Han-
deln im Konflikt.

4.

Fazit

Konflikte sind Bestandteil von Orga-
nisationen. Das Mediationsideal der
eigenverantwortlichen Losungsfin-
dung der Konfliktparteien wird durch
den Kontext begrenzt. Dennoch kann
die mediative Perspektive bewusst ins
Filhrungshandeln integriert werden,
um leichter und schneller nachhaltige
Ergebnisse zu erzielen. Wo Fiihrungs-
verantwortung in dieser Form bewusst
wahrgenommen wird, wird Mediation
eher eine Ausnahme sein. Auf dem
Weg zu diesem Ideal leistet Mediation
jedoch wertvolle Dienste.
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