Mediation - auch in der offentlichen Verwaltung!
Wann kann Mediation helfen?

von Bernhard B6hm

Die Bundesverwaltung kann inzwischen auf einige Jahre
Erfahrung mit Mediation auf vielen Fihrungsebenen zu-
rackblicken. Die Anwendungsmaéglichkeiten sind vielfaltig:
ZwischenMitarbeiterinnenund Mitarbeitern, zwischen Mit-
arbeitern und Vorgesetzten oder innerhalb eines Teams.

Konflikte sind komplex und facettenreich, sie entstehen
meist ,nicht Gber Nacht”, sondern kommen auf ,leisen
Sohlen” angeschlichen. Brechen sie offen aus, lasst sich
die ,eine” Ursache meist nur schwer finden. Doch wie
kann der Eskalationsspirale Einhalt geboten werden?

Mit einfachen Rezepten - wie ,Ansagen”, Zurechtweisun-
gen oder Einbeziehung der Vorgesetzten - lassen sich
Auseinandersetzungen nicht immer |6sen. Der Kollege
lasst sich einfach nicht Uberzeugen und entwickelt kein
Unrechtsbewusstsein. Je heftiger wir das Pendel von uns
abwehren, umso erbitterter schwingt es zurtck.
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Abbildung 1: In der Mediation kommen alle zu Wort.

1]

Eigentlich ware alles ganz einfach: Der Mitarbeiter, Kollege oder Vorgesetzte miisste sich
nur an die Regeln und Absprachen halten! Aber wiederholt werden Dienstwege nicht ein-
gehalten, Vorlagen nur oberflachlich bearbeitet, respektlos kommuniziert oder die Leis-
tung nicht anerkannt. Inwieweit kann in solchen Situationen die Hinzuziehung einer Medi-
atorin oder eines Mediators helfen?

Selbst Rationalisten geben hinter vorgehaltener Hand zu:
Ausgangspunkt eines Konfliktes sind haufig ,menschli-
che” Faktoren, die Kommunikation und die Beziehung
zwischen Menschen. Und diese Ebene wird haufig nicht
angegangen.

Das Problem: Die Wirklichkeit ist die Interpretation
unserer Wahrnehmung!

Je konfliktbehafteter eine Beziehung, desto unterschiedli-
cher scheint die Wahrnehmung ein und desselben Sach-
verhaltes zu sein. Und diese unterschiedlichen Wahrneh-
mungen lassen sich nur schwer in Einklang bringen. So
munden bilaterale Gesprache schnell in einem Wechsel-
spiel aus ,Vorwurf” und ,Verteidigung” und somit in der
Sackgasse.

Das vermeintlich Einfache ist manchmal doch das
Schwerste - Kommunikation

Es mag trivial klingen. Ein Schlissel zur Konfliktlésung liegt
haufig in der Kommunikation. Auch wenn fast jede Kom-
munikation zunachst aus einer Aneinanderreihung von
Missverstandnissen besteht.

Denn ,zwischen dem, was ich denke, und dem, was ich
sage und dem, was ich zu sagen glaube, und dem, was
du horst, und dem, was du horen willst, und dem, was du
verstehst und zu verstehen hoffst, gibt es ebenso viele
Moglichkeiten, sich nicht zu verstehen.”

Es kommt also nicht nur auf das Ob, sondern auch auf das
Wie der Kommunikation an. Die Quantitat allein macht
es nicht. Unzéhlige Referatsbesprechungen fihren nicht
zwangslaufig dazu, dass sich Kollegen besser verstehen.



Ein anderes Beispiel: In einem Konfliktklarungsgesprach
sagt ein Fachgebietsleiter, halb ernst, halb im Scherz: ,Ich
tausche immer Meinungen mit meinem Referenten aus.
Ich lade ihn zum Gesprach ein und wenn er geht, teilt er
meine Meinung.”

Dass der Referent mit diesem Ergebnis nicht recht gltick-
lich ist, liegt auf der Hand.

Abbildung 2: Dass sich Menschen nicht verstehen kénnen, ist véllig
normal

Was zeichnet im Kern gute Kommunikation
zur Konfliktkldrung aus?

Vereinfacht gesagt, geht es darum, die eigenen Anlie-
gen, Ziele und Vorstellungen so zu artikulieren, dass sie
die ,Gegenseite” verstehen und respektieren kann. Diese
muss sie nicht teilen, aber in der Lage sein, sie zu horen.

Dazu ist erforderlich, dass die Beteiligten Gber sich reden
und nicht Uber den anderen. Das gelingt im Eifer des Ge-
fechts nicht immer.

Der Dritte als Ubersetzungshelfer

Dann kann ein Dritter als Mediator helfen. Er kann dabei
helfen, Botschaften so zu formulieren und zu Ubermit-
teln, dass die ,Gegenseite” sie horen, sehen und verste-
hen kann. Denn wie eingangs erwahnt, kénnen Konflikte
nur schwer durch ,Ansagen” an den jeweils anderen ge-
|6st werden. Er wird diese nicht annehmen, eine vollig
~menschliche” und normale Reaktion in einer Konfliktsi-
tuation, die im Beruflichen wie auch im Privaten zu beob-
achten ist.

Gleiches gilt fur den Versuch, die Auseinandersetzung
auf der sachlichen Ebene zu klaren: Die Fixierung
von Zustandigkeiten, fachlichen Anforderungen und

~Spielregeln” allein 16sen noch nicht den Konflikt. Wichtiger
ist es, Positionen und Forderungen zu hinterfragen: Wieso
ist dies oder jenes wichtig fur Sie? Was wollen Sie damit
sicherstellen? Was bedeutet das fur Sie? Ein Beispiel
aus einer Mediation: Im Raum stand der Vorwurf des
Referatsleiters Herrn Schulze, dass sein Referent Herr
Wittstock seiner Aufgabenerfillung nicht gerecht wird.
Dieser wiederum hielt seinem Vorgesetzten mangelndes
Feedback und Wertschatzung vor.

In der Mediation wurden folgende Anliegen herausgear-
beitet:
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Abbildung 3: Die Anliegen der Beteiligten werden herausgearbeitet und férdern

das gegenseitige Verstehen.

Das Ergebnis klingt einfach. Denn meist scheint doch
alles klar zu sein. Aber gehen Sie im Zweifel davon aus:
Nichts ist klar! Hier stehen uns wieder unsere ,Bilder” und
,Vorannahmen"im Weg. Sie erschweren, offen zuzuhéren
und den Gesprachspartner zu verstehen. Haufig geht es
um etwas ganz anderes, als wir vermuten. Und es mag
paradox klingen - auch fur Konfliktbeteiligte selbst kann
es hilfreich sein, die eigenen Anliegen zu reflektieren und
zu durchdenken.
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Gerade in eskalierten Situationen ist es hilfreich, dass der
Mediator unabhangig und frei von Hierarchien vermitteln
kann. Er kann sich so allen Beteiligten widmen, ohne vor-
eingenommen zu sein. Er sorgt dafur, dass das Gesprach
nicht so verlauft, wie es in schwierigen Konfliktsituationen
vielleicht zu erwarten ware. Er schafft und sichert eine Ko-
operationsbasis und damit die Arbeitsgrundlage fur die
Mediation.

Dies ist wichtig, denn die Beteiligten miissen sicher
sein, in der Mediation dem Gespréachspartner nicht
Lungeschiitzt” ausgeliefert zu sein.

Als Konfliktexperte ist der Mediator daher geschult im
Umgang mit ,heiklen” und schwierigen Gesprachen. Die
Beteiligten haben damit die Gewahr, dass die Mediation
nicht ,aus dem Ruder”, sondern effektiv und zielgerichtet
verlauft.

Voraussetzungen und Rahmenbedingungen
einer Mediation

Die Mediation findet in einem geschutzten, vertraulichen
Rahmen statt. Dieser wird im Vorfeld mit allen Beteiligten
geklart. Sollte z.B. das Personalreferat die Mediation anre-
gen, gilt auch hier: Die Inhalte bleiben vertraulich bei den
unmittelbar Beteiligten. Eine weitere Grundvoraussetzung
ist die Bereitschaft, selbstverantwortlich die Losung in die
Hand zu nehmen. Mediation ,par ordre du mufti” gelingt
nur selten. Gerade innerhalb der Verwaltung ist nicht sel-
ten der Vorgesetzte Auftraggeber und Initiator einer Me-
diation. Er setzt den duBeren Rahmen der Mediation und
kann einen wichtigen Beitrag zur Motivation der an der
Mediation beteiligten Kolleginnen und Kollegen leisten.
Diese wiederum brauchen Freirdume und Vertraulichkeit,
um in der Mediation arbeiten zu kénnen.

Mediation - ein Zeichen von Starke

Sich einem Konflikt zu stellen, die Losung selbst in die
Hand zu nehmen bzw. seinen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern das Instrument der Mediation ,in die Hand zu ge-
ben”, ist nichtimmer ein leichter Weg. Gelegentlich haben
insbesondere beteiligte Vorgesetzte die Sorge, dass Me-
diation einem ,Scheitern” als Fuhrungskraft gleichgestellt
wird, er sein Referat, seine Abteilung oder seinen Kollegen
wohl ,nicht im Griff* habe. Interessanterweise sind solche
AuRerungen in der Praxis aber so gut wie nicht zu héren.
Im Gegenteil: Die Hilfe eines Mediators anzunehmen ist
zunehmend ein Zeichen von Lésungs- und Zukunftsori-
entierung. Beteiligte FUhrungskrafte haben die Erfahrung
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gemacht, dass die Mediation den Aufbau von Vertrauen
erleichtert und die Akzeptanz ihrer Fihrungsrolle gestarkt
hat. Die ,Ruckwartsgewandten” werden Mediation eher
nicht in Anspruch nehmen. Auch wenn die Konflikte na-
tarlich im gleichen Mal3e bestehen.

Diese Sichtweise verlangt jedoch, sich vom autoritaren
FUhrungsstil ein wenig zu verabschieden. Dieser mag in
Zeiten geringen Wandels und hoher Stabilitat ausreichen,
um das Uberleben der Abteilung oder des Referats zu si-
chern. Auch in der Bundesverwaltung sind die ,statischen
Zeiten" langst vorbei, die Zyklen der Veranderung immer
kirrzer.Die Bewaltigung der anstehenden Aufgaben wird
zunehmend komplexer. Veranderung ist der Normalzu-
stand, nicht mehr die Ausnahme. Unter solchen Voraus-
setzungen ist auch die Bundesverwaltung mit ihrem an-
spruchsvollen Auftrag auf das Wissen, die Fahigkeiten und
die Erfahrungen ihrer Mitarbeiter angewiesen. Sie muss
dariber hinaus das enorme Potenzial der Mitarbeiter ak-
tivieren und einfordern, um den kinftigen Anforderungen
gerecht zu werden. Das Angebot der Mediation ist daher
als Hilfe zur Selbsthilfe und nicht als Fihrungsschwache
zu verstehen.

Wann erscheint Mediation sinnvoll - Erfah-
rungen in der Bundesverwaltung

Eines ist an dieser Stelle wichtig: Vielfalt! Keine Denkver-
bote! Keine Scheuklappen! Denn nur wer Optionen hat,
kann auch einen Weg aus der Sackgasse finden. Dies gilt
gerade in Konfliktsituationen.

Es sind alle moglichen Wege zu durchdenken: Personal-
gesprache, Disziplinarmalinahmen, Coaching, Versetzung
oder Umstrukturierung ebenso wie Mediation. Aber auch
einfach ,laufen lassen” kann eine Alternative sein. Denn
ein Konflikt wird in der Regel erst dann zum Problem,
wenn die Steuerungsfahigkeit verloren geht. Wenn die Be-
teiligten ,getrieben” werden, es nur noch ein ,entweder-
oder” gibt, keine Alternativen mehr sichtbar sind, nur noch
reagiert, aber nicht mehr gehandelt werden kann. Das Ziel
muss also der Erhalt der Handlungsfahigkeit sein. Inso-
fern kénnen viele Wege nach Rom fuhren. Die Mediation
findet zwischenzeitlich in vielen Bereichen der Bundesver-
waltung Akzeptanz. Die Personalreferate verfigen Uber
die notwendige Erfahrung, das Instrument einzuschatzen
und im Bedarfsfall empfehlen zu kénnen. Ganz allgemein
lasst sich sagen, dass Mediation immer dann sinnvoll ist,
wenn die Beteiligten ein Interesse an einer weiteren Zu-
sammenarbeit haben - oder aber mangels Alternativen
zusammen arbeiten mussen.



Teilweise wird Mediation aber immer noch als ,letztes”,
wenn auch wirksames Mittel angesehen:

»Mediation habe ich zur Hilfe
als ich nicht mehr weiter wusste®, so ein
Abteilungsleiter- , Ein Mediator als Profi
kann typische Konfliktstrukturen erkennen
und Ldsungswege aufzeigen, die auch wirklich
funktionieren- So kommen nach fiinf Jahren
Streit nun mein Referatsleiter und meine
Referentin doch miteinander zurecht!*

gezogen,

Dabei ist in den letzten Jahren auch hier ein Wandel zu
beobachten. Mediation wird nicht mehr nur eingesetzt,
wenn die Situation wie im Beispiel scheinbar ausweglos
erscheint. Denn Erfolge stellen sich schneller ein, wenn
nicht bis zur ,letzten Minute” gewartet wird. Haufige
Themenfelder sind beispielsweise Umgang miteinander,
Zusammenarbeit, Kommunikation, Aufgaben und Ver-
antwortung, Rollen, Umgang mit Hierarchien, Fihrung,
Vertrauen oder Wertschatzung. Diese Themen lassen sich
natdrlich nicht immer Uber Nacht 16sen. Manches braucht
Zeit, um im Alltag spurbare Veranderungen zu erreichen.
Bewahrt hat sich daher, die Mediation als Entwicklungs-
und Lernprozess zu begreifen. Daher sollten sich die Be-
teiligten auch ausreichend Zeit nehmen. Diese zeitlichen
Ressourcen sind eine Voraussetzung dafur, dass die Me-
diation nicht nur ein ,Strohfeuer” entfacht. Das heil3t aber
nicht, dass sich Erfolge nicht auch sehr schnell einstellen
kénnen.

Im Schnitt dauern Mediationen vier bis sechs Sitzungen,
verteilt auf drei bis sechs Monate. Klingt erst einmal viel,
aber angesichts der Zeit, die der Konflikt gekostet hat, doch
wieder Uberschaubar. Schon in der ersten Sitzung werden
erste Vereinbarungen formuliert, die erprobt und in der
darauffolgenden Sitzung evaluiert sowie gegebenenfalls
»nachjustiert” werden kénnen. Diese Lernschleifen helfen,
das Erreichte zu festigen und Verbindlichkeit zu schaffen.
So koénnen nach und nach Konfliktmuster verandert
werden und Vertrauen wachsen. Naturlich kann nicht
jede Mediation zu solch einem Ergebnis fihren. Aber auch
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Abbildung 4: Nicht nur ein Weg zur Konfliktldsung

dann kann sie fur die Beteiligten ein Erfolg sein.

wlch weiff jetzt, dass ich meine Zukunft
mittelfristig nicht in diesem Referat sehe*,
fasst ein Sachbearbeiter das Ergebnis der
Mediation zusammen- , Dennoch war die
Mediation hilfreich, diesen Wegq einvernehmlich
zu gestalten und die Zusammenarbeit bis dahin
auf ein arbeitsfihiges, konstruktives Level zu
heben*.

Eine erfolgreiche Mediation fuhrt so Schritt fur Schritt zur
Entlastung aller Beteiligten. Dabei kénnen sich nicht nur
vermeintlich harte Faktoren wie zur Verringerung von
Fehlzeiten einstellen. Auch die Motivation und einherge-
hend die Qualitat der Arbeit kann sich verbessern.

wIm Verlauf und im Nachgang der Mediation
habe ich einen richtigen positiven Energieschub
versplirt- Die Arbeit flihlt sich jetzt ganz leicht
an, nicht mehr so belastend®, formuliert eine
Referentin ihr Feedback.
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