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HeifSe Eisen

in Langzeivkonflikten in der Wirtschaftsmediation

von Anita von Hertel

irgends zeigt sich die Faszination der Mediation so in-
Ntensiv wie an lebendigen Praxisfillen, die — wie es so
romantisch heiBt — das Leben schrieb. Da das Leben aber
noch nicht dazu {ibergegangen ist, alle Konflikte und ihre
Losungen auch tatséchlich zu Papier zu bringen, werden
Menschen nicht sekiindlich von mediativen Konfliktld-
sungsberichten umweht, sondern immer nur dann, wenn die
KonfliktldserInnen selbst mit einer (meist anonymisierten)
Veroffentlichung einverstanden sind. Ein herzliches Danke
an Daniel und Charly vom Landestheater in T-Stadt, die
diese Verdffentlichung beflirwortet haben'. Als Mediation
noch weniger bekannt war, war es manchen Mediations-
kunden im Nachhinein zum Teil fast peinlich, ihre Konflikte
nicht allein oder nicht frither gelost zu haben. Heute stim-
men die Konfliktloser einer anonymisierten Veroffentli-
chung oft zu. Viele sind stolz darauf, den Weg der Mediation
erfolgreich gewihlt zu haben.

Erleben Sie mit diesem aktuellen Praxisfall einen Missver-
stindnisklassiker vom Typ ,,Langzeitkonflikt“. Entdecken
Sie Parallelen zum eigenen Umfeld und lassen Sie sich
iiberraschen, auf welche Ideen Sie kommen.

Die Situation: ,In die Bretter, die die Welt
bedeuten, drehen wir Schrauben“

Charly Bertholtz und Daniel Manthey drehen Schrauben in
die Bretter, die die Welt bedeuten. Sie lassen Biihnen krei-
sen, schweben und in Schieflage geraten. Keiner von bei-
den wiirde je selbst im Rampenlicht stehen wollen. Aber -
trotz Mittelkiirzung — mit Kreativitit und Geschick gute
Biihnenbilder entstehen lassen, das ist ihre Welt: Sie enga-
gieren sich seit etwa 20 Jahren fur die technischen Seiten
der Biihne. Thr heifles Konflikteisen ist heute ca. 14 Jahre
alt. Mittlerweile ist Charly als technischer Leiter Daniels
Chef. Die Ménner sind in der Zusammenarbeit sehr aufein-
ander angewiesen. Eigentlich wollen sie verniinftig koope-
rieren. Und manchmal klappt das auch. Die Situation ist al-
lerdings so festgefahren, dass keiner mehr so recht sagen
kann, wann die Konflikte begonnen haben.

Das Umfeld: ,Dann krieg’ ich sooo 'nen Hals“

Hat das Umfeld unter den Konflikten zu leiden? Handeln
einige im Theater nach dem Motto: ,,Wenn zwei sich strei-




ten, freut sich die Kunst?* Auch nach eineinhalb Jahrzehn-
ten hat man sich nicht daran gewdhnt. Manchmal — insbe-
sondere wenn die kiinstlerische Leitung sehr ausgefallene
Vorstellungen hat, die sich aus technisch geprigter Sicht
eher schwer umsetzen lassen — hort Daniel von irgendje-
mandem im Umfeld: ,,Aber Charly hat ,JA® gesagt ...

,Wenn ich das schon hére ...* Daniel halt die rechte Hand
mit Wiirgemiene vor seine Gurgel: ,,Dann krieg’ ich sooo
nen Hals. Und dann soll ich wieder springen. Charly konnte
sich doch mal bitte vorher mit mir abstimmen! Aber nein ...
kann er offensichtlich nicht.“ Aber es gibt auch viele Berei-
che, die gut funktionieren. Manchmal jedenfalls.

Ausschnitt aus der fiinfstufigen
hierarchischen Struktur am Theater:

Annemarie Firsch-Meyerboom Intendantin

Benno Hartwig Verwaltungsdirektor

Charly Bertholtz Technischer Leiter

Daniel Manthey Werkstattleiter

E1—E6

Schlosser, Tischler ...

Uber Daniel und Charly steht in der Hierarchie Verwal-
tungsdirektor Benno Hartwig, dariiber die Intendantin. Ben-
no verbringt einen — wie er ausgerechnet hat — viel zu gro-
Ben Teil seiner Zeit, die eigentlich fiir andere Fiihrungsauf-
gaben reserviert sein sollte, mit dem Konflikt zwischen
Charly und Daniel.

Die Vorbereitung: ,,Soll an uns jetzt rumtherapiert
werden — oder was?“

Verwaltungsdirektor Benno Hartwig hort von Mediation. Die
Idee fallt bei ihm sofort auf fruchtbaren Boden. Den Konflikt
zwischen Charly und Daniel an externe Spezialisten delegie-
ren — klingt logisch. Das machen wir mit anderen Dingen, auf
die andere spezialisiert sind, ja auch. Trotzdem z6gert er. ,,Es
geniigt ja nicht, dass ich die Mediationsidee genial finde. Ich
brauche etwas, um im Theater zu {iberzeugen. Wenn ich mit
Zahlen belegen konnte, dass sich durch die Mediation etwas
bewegt, dann wire Mediation kein spinnerter Kram mehr,
sondern eine — auch fiir die Kollegen von der Intendanz bis
zur Buchfiihrung — nachvollziehbare Leistung. Wenn ich ein
messbares Ergebnis vorweisen konnte, wire alles einfacher.

Benno erfihrt, dass es eine Moglichkeit in der Mediation gibt,
Ausgangssituation, Fortschritt und Ergebnisse aus der Per-
spektive der Konfliktinhaber zu messen. Die Budgetbewilli-
gung klappt innerhalb von 24 Stunden. Die Intendantin, An-
nemarie Firsch-Meyerboom, ist mit Bennos Vorschlag ein-
verstanden. Sie erhofft sich spiirbare Verbesserungen fiir das

Betriebsklima in der Werkstatt und insgesamt. Benno spricht
mit Daniel und Charly, um ihnen eine Mediation zu empfeh-
len. Die Ménner sind zunichst alles andere als begeistert:
,»Soll an uns jetzt rumtherapiert werden — oder was?** Auf
diese Reaktion hat ihn die Mediatorin vorbereitet. Neugier ist
hier erfolgreicher als Versprechungen von Harmonie oder
Ahnlichem und auch als Uberredungsversuche. (An dieser
Stelle scheitern iibrigens auch heute noch viele Mediationen.)

Friiher reagierten viele Mitarbeiter auf einen Mediations-
vorschlag zuniichst einmal vorsichtig bis skeptisch. Seit Me-
diation in vielen Schulen praktiziert und mehrmals wo-
chentlich in verschiedensten Medien erwahnt wird, seit Me-
diation weltweit und vollig selbstverstindlich in Gesetzen
und Vertrigen vorkommt, hat sich die Reserviertheit in wei-
ten Bevolkerungskreisen in wachsende Zustimmung ver-
wandelt. Bei Charly und Daniel sind die Zweifel noch da.
Insbesondere dass sie selbst teilnehmen sollen, schmeckt ih-
nen zunichst gar nicht. Weil Verwaltungsdirektor Benno auf
die eventuelle Skepsis seiner Fithrungskrifte vorbereitet ist,
bleibt er zugewandt und lachelt verschmitzt-cool: ,,Ihr kénnt
mit der Mediatorin besprechen, was ihr wollt ... wenn ihr es
wollt. Hier ist ihre Telefonnummer.*

Mit einer Mischung aus Neugierde und Vorsicht rufen beide
bei der Mediatorin an. Daniel schildert seine Sicht der
Dinge. Sein telefonisches Mitteilungsbediirfnis fiillt meh-
rere DIN A4-Seiten. Schon am Telefon wird deutlich: Er
scheint ein brillanter Denker, blitzschnell im Kopf und sehr
kreativ zu sein. Charly meldet sich kurz darauf. Auch er
schildert seine Sicht der Dinge. Er wirkt insgesamt etwas
ruhiger, dabei ebenfalls hochintelligent und kreativ. Jeder
wiirde gern einiges an der Zusammenarbeit mit dem ande-
ren dndern. Und jeder hilt es zum aktuellen Zeitpunkt fiir
nahezu aussichtslos, die eigenen Verdnderungswiinsche er-
fiillt zu bekommen. Daniel deutet an, dass vor sehr sehr lan-
ger Zeit etwas passiert sei. Aber dariiber konne man nicht re-
den — und das sei jetzt auch iiber ein Jahrzehnt zu spét.

HeifZe Eisen in der Mediation

Heille Eisen, die schon lange Jahre vor sich hinglithen, las-

sen sich in der Mediation erfahrungsgemif nicht ,,cinfach

mal eben so* aus dem Feuer holen. Wer Mediationskunden

dabei unterstiitzen will, heie Eisen aus dem Feuer zu holen,

braucht vor allem zwei Dinge:

1. hitzemindernde Handschuhe zum Schutz vor den gefihr-
lichen Temperaturen und '

2. die Entscheidung und den Willen der Konfliktbeteilig-
ten(!), das heiBe Eisen wirklich herauszuholen, selbst
wenn es im entscheidenden Moment doch sehr heifs wird.

zu 1: Der Schutz
Der sichere Rahmen der Mediation wirkt wie ein hitze-
reduzierender Handschuh. Erst wenn die Sicherheit
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spiirbar ist, dass das Vertrauen aller Beteiligten in guten Hén-
den ist, wagen Konfliktbeteiligte den Griff nach den heiflen
Eisen.

zu 2: Der Wille

Konfliktbeteiligte, die ein Thema seit iiber einem Jahrzehnt

nicht angesprochen haben,

= obwohl ihnen der Konflikt nicht angenehm ist und

* obwohl sie ihn eigentlich 16sen mochten,

= bisher aber noch keinen Weg gefunden haben, dies zu tun,

= brauchen eine intensive Motivation, es in der Mediation
Zu wagen.

Die beste Motivation dazu ist die eigene Entscheidung. Die
eigene Entscheidung lésst sich in unterschiedlicher Weise
fordern. Wenn die Konfliktbeteiligten sicherstellen wollen,
dass beide das heifle Eisen aus dem Feuer holen, ohne sich
zu verbrennen, gibt es einen sehr strukturierten, erfolgrei-
chen Weg. Es ist so etwas wie eine Mediation der Media-
tion. Sie findet in der Auftragsklérungsphase statt und hat
mit der Matrix Qualititssicherung, MQ® 2 messbare Er-
folgschancen.

In der Auftragsklirung entscheiden sich die Kontrahenten
dafiir, welches gemeinsame Ziel und welche Teilziele sie er-
reichen wollen. Sie kliren, fiir wie realistisch sie es halten,
dass es klappt und wie viel Verantwortung sie flir die Ziel-
erreichung iibernehmen wollen.?

Auf den kiirzesten Nenner gebracht heifit das: Heifle Eisen
brauchen Yin und Yang, sowohl die warmherzige Empathie
als auch die sauber strukturierte Technik. Wie das praktisch
aussicht, lesen Sie jetzt:

Die Mediation

14.00 Uhr: ,,Und was sagen die Chefs?*
Verwaltungsdirektor Benno trifft die Mediatorin und den
Co-Mediator. Die nackten Fakten und Rahmenbedingungen
der Mediation (Zeiten, Finanzen, Tétigkeitsrahmen, Ver-
traulichkeit) sind bereits zuvor besprochen worden. Das Me-
diationsteam fragt, ob es noch Wiinsche gibt, die in der Me-
diation als Rahmenbedingung eingebracht werden sollten.
Antwort: ,,Keine. Wenn Charly und Daniel die Mediation
nutzen, um zu besprechen, was sie besprechen wollen, bin
ich zufrieden. Ich vertraue euch vieren jetzt einfach mal,
dass ihr das Beste draus macht. Auch die Intendantin be-
griiit das Team und wiinscht viel Erfolg.

15.00 Uhr:
,,Gehoren Sie zur Kategorie arrogante Spinner?

Die Medianten und Mediatoren nehmen zu viert Platz.

Mediatorin: ,,Gibt es — bevor ich Sie frage, was Sie hier kli-
ren mochten — noch etwas, was Sie von uns wissen mochten?*
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weifle Wand als Projektionswand

Mediatorin

Beamer

Charly Bertholtz
Technischer Leiter

Daniel Manthey
Werkstattleiter

Co-Mediator

Charly: ,,Nein.*
Daniel: ,,Ja. Was beschiftigt Sie eigentlich privat?*

Stellen Sie sich vor, Sie werden als Mediator nach Threm
Privatleben gefragt. Stellen Sie sich vor, das ist die erste
Frage, die iberhaupt kommt. Was glauben Sie, wofiir konnte
das Thren Mediationskunden wichtig sein?

Daniel hatte — wie er kurz darauf erzihlte — vor einigen Jah-
ren eine schlechte Erfahrung mit einem Berater gemacht,
den er fiir einen arroganten Schnésel und Besserwisser hielt.
,Der sollte licber erstmal sein eigenes Leben in Ordnung
bringen, statt mir dusselige Ratschlidge zu erteilen.” Durch
die Frage nach dem Privatleben wollte er fiir sich kliren, ob
er die Mediatoren eher in die Kategorie arrogante Spinner
oder handfeste, vertrauenswiirdige Typen packen sollte. Au-
Berdem hatte Charly schon nein gesagt, da bot sich ein Ja an.
Um die Allparteilichkeit nicht von der ersten Sekunde an zu
verlieren, braucht man zuerst natiirlich einen Konsens zwi-
schen Charly und Daniel. Charly ist einverstanden, wenn
Daniels Wunsch erfiillt wird — aber nicht zu lange (!).

Die Mediatorin entscheidet sich intuitiv dafiir, aus ithrem
Privatleben ihre Kinder, die zur Hilfte beim Vater, zur Hilfte
bei ihr leben, auszuwihlen. Sie braucht nur das Alter zu nen-
nen — ,,13 und 16 Jahre®, und dazu zu schmunzeln, ,,wenn
Sie verstehen ... Das kleine Schmunzeln der Pubertitsthe-
matik ergreift die ganze Runde. Jeder berichtet kurz von An-
zahl und Alter seiner Kinder, Gemeinsam bringen sie es auf
11 (pubertierende und nichtpubertierende) Abkémmlinge.
An der Oberfliche sind es nur ein paar Zahlen und Ge-
sichtsausdriicke, die sie austauschen, ndmlich Anzahl, Al-
ter und Schmunzeln. Der Austausch dauert 2,5 Minuten. Die
Bezichung ist fiihlbar. Jetzt sind die Mediatoren greifbar.
Die Beflirchtung, sie konnten humorlose Psychoklempner
sein, die die Herren gegen ihren Willen therapieren sollen,
hat sich — vielleicht durch die Haltung, iiber sich selbst zu
lachen — verfliichtigt. Mit der Frage, ob lieber duzen oder
siezen, landen sie beim Du. Charly: ,,Im Theater duzen wir
uns ja auch alle.”

Mediator sein heifit authentisch sein, sich selbst angemessen
auf die Schippe nehmen kénnen und — trotz Mini-Ausflug in



ein eigenes Thema — mit Empathie und Aufmerksamkeit bei
beiden Mediationskunden bleiben®. Jetzt kann es losgehen.

Der Weg zum konkreten Mediationsauftrag: ,,Warum
muss dieser Halbgott plitzlich auf die Laterne hinauf-
klettern?«

Charly und Daniel kennen den Rahmenauftrag mit ihrem
Chef: Honorar, Zeiten, Vertraulichkeit. Sie wissen, dass die
Mediation mit der Auftragsklirung beginnen wird. Sie haben
sich auf die Frage vorbereitet, was sie in der Mediation be-
sprechen und kliren mochten. Charly beginnt. Er sagt, was
ihn stort, was er gern anders hitte und was er besprechen will.
Auch Daniel féllt vieles ein, was er besprechen will.

Um das Ziel der Mediation zu finden, tastet Daniel sich {iber
konkrete Erinnerungen heran. Die Beispiele brechen fast
wie Wasserfille aus ihm heraus. Soweit sie zur Kldrung des
Auftrages und zur Zielfindung gebraucht werden, haben sie
hier in ihrer Wasserfallnatur genau den richtigen Platz.

Daniel: ,,Ganz typisch war die Geschichte mit der Strafien-
laterne bei Medea. Wir haben am Anfang genau gefragt, was
mit der Laterne geschehen soll. Es hieB3, sie solle nur als
Deko vorne auf der Biithne stehen. Dann kommt dieser
Halbgott von Dario Chiriposa auf die Idee, er will im zwei-
ten Akt auf die Deko-Laterne hinaufklettern. Das wiirde die
natiirlich nicht aushalten. Und plétzlich heift es wieder:
Charly hat gesagt, du machst 'ne neuve ... Ich wieder soooo’n
Hals! ... Und ich kann die fertige Deko-Laterne in die Tonne
treten und eine neue Kletter-Laterne mit dicker Metallplatte
bauen ... Grrr!“ Das Kldrungsthema zu diesem Punkt heif3t:
Absprachen. Aus Charlys und Daniels Worten formt sich so
Stiick fiir Stiick das gemeinsame Ziel. Nachdem genug Si-
cherheit entstanden ist, traut sich jemand an eine Um-
schreibung des Tabu-Themas heran: ,,Wir wollen die Wur-
zel des Problems finden ...

‘Wohin mit Tabu-Themen? Von Rennfahrern ist bekannt,
dass sie die Autorennstrecke vor einem Rennen zu Ful}
abgehen.

Wenn Sie als MediatorIn arbeiten, gehort es zu Thren Auf-
gaben, auch die angedeuteten (Tabu-)Themen angemessen
in den Aufiragssatz zu schreiben. Und wohin nun mit den als
,»heil* erkannten (Tabu-)Themen? An den Anfang? Ans
Ende? In die Mitte? Rein logisch hdtte das heile Thema
., Wurzel des Ubels finden* am Anfang des Auftragssatzes
eine gute Figur gemacht. Von Rennfahrern ist bekannt, dass
sie die Autorennstrecke vor einem Rennen zu Fufl abgehen,
um ein gutes und sicheres Gefiihl fiir die Strecke zu gewin-
nen. Erst danach fahren sie darauf mit ihren heiflen Schlit-
ten. Ahnlich ist es bei heifien Tabuthemen in der Mediation.
Deshalb gehoren sie in die zweite Reihe.

Nach 90 Minuten ist der erste Teil des Mediationsauftrages
fertig. Jedes einzelne Wort ist aus den gesprochenen Worten

der Beteiligten entstanden. Es wurde im gegenseitigen Ein-
vernehmen so lange bearbeitet, bis beide zufrieden waren.
Der Text ist deshalb wesentlich kostbarer, als er auf Dritte im
ersten Moment wirken mag. Er enthilt Worte wie: ,,Wir wol-
len kldren, wie wir Absprachen, Abwesenheiten etc. so ge-
stalten, dass ... ,,Wir wollen die Wurzel des Problems fin-
den und beheben und ... zusammenarbeiten.*

Wenn der Auftrag steht, haben die Mediationsparteien sich
bereits gegenseitig gezeigt, dass sie sich auf etwas einigen
konnen. Dieser Moment, in dem beide das gemeinsame Ziel
vor sich haben, ist hdufig das erste intensive gemeinsame
,»Ja“ nach langer Zeit.

Am Beamer lesen alle den Auftragssatz mit seinen vier Un-
terteilungen, mit seinen Ist- und Sollzahlen und der Formu-
lierung, was im Falle des Nichterreichens geschehen konnte.
»Ist es das, worliber wir eine Nacht schlafen und es morgen
anpacken wollen?* Die Antwort: ,,Ja.* Um 17 Uhr endet
die erste Phase der Mediation.

Zweiter Tag, 8.30 Uhr:

,»Uberraschung: Charly muss weg.“

,,Gibt es noch Verinderungswiinsche — oder ist unser Me-
diationsauftrag bisher soweit vollstindig?“ , Keine.* Der
Auftrag wird erteilt. Dann eine kleine Uberraschung: Charly
teilt mit, dass er iibrigens um 12 Uhr wegmlisse. ,,Ich habe
eine Mail bekommen und muss an einer wichtigen Bespre-
chung unbedingt teilnehmen.” Da Mediation ohnehin frei-
willig ist und sogar von jedem jederzeit abgebrochen werden
kann, steht es Charly selbstverstindlich frei, zu jedem Zeit-
punkt zu gehen — auch um 12 Uhr. Daniel regt sich nicht
auf. Die Mediatoren rahmen das Geschehen so, dass bis
12 Uhr konstruktiv gearbeitet werden kann.

Die Phasen II bis V beginnen: Gestern wurden die Themen
nur soweit genannt, als es notwendig war, um den Auftrag zu
erteilen. Jetzt werden die Kldrungsthemen einzeln bespro-
chen. Gestern war der Beamer an. Gestern ging es zu 80%
um Kopfarbeit: Oberbegriffe fiir Bediirfnisse. Gestern
musste der Sog in die Emotionen gebremst werden, was fiir
Daniel und Charly durch Beamer-Visualisierung erfolgreich
funktionierte.

Emotionen helfen, heilie Eisen aus dem Feuer zu holen.
Heute, insbesondere in Phase 111, ist es anders. Heute wer-
den die Emotionen dabei helfen, das heifle Eisen aus dem
Feuer zu holen. Nachdem der Themen-Rahmen steht, ist
Raum fiir Interessen da. Sie finden sich fiir viele Media-
tionsparteien leichter, wenn der visuelle Sinneskanal weni-
ger im Vordergrund steht. Auch bei Daniel ist das so. Des-
halb wird der Beamer ausgeschaltet. Die Minner tauschen
Positionen, Interessen und Ideen zu Arbeitsabldufen, Ab-
sprachen und Umsetzung aus. Daniel beginnt. Er greift

das Wort ,,Arbeitsabliufe” auf und entfaltet Ideen, was
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man dndern kdnnte. Er erkldrt aus seiner Perspektive, wieso
vieles in der letzten Zeit schief lief. Einen grofien Beitrag
dazu lieferte die eMail-Kommunikation. Charly versteht.
Charly steuert seine Sichtweisen bei. Er findet viele Ideen
gut. Daniel hat jede Menge Ideen, wie sich die genannten
Schwierigkeiten und Probleme beheben lassen kdnnen.

Jetzt kommt Charlys wichtigstes Thema: Anwesenheiten/Er-
reichbarkeiten. Auch hier bringt Daniel eine Menge Ideen.
Aber die Ideen wirken, als wiirde jemand um die heifien Ei-
sen herumschleichen. Die Mediatorin braucht jetzt nur die
genanrten Schliisselworte aufzugreifen und auf das verein-
barte Ziel zu schauen: ,,Was bedeutet Vertrauen, wenn du
unterwegs bist?*

Daniel: ,,Naja, jedenfalls nicht so wie damals.”

Charly: ,,Was meinst du?*

Jetzt holt Daniel etwas tiefer Luft — und dann das Eisen aus
dem Feuer. Etwas langsamer und mit etwas tieferer Stimme
beginnt er zu sprechen: ,,Abwesenheitszeiten und Vertrauen
... Es kommen noch ein paar Uberleitungsworte und dann
der Knall:

»1ch wusste nicht, ob sie iiberleben wiirden,

und du machst Beweisfotos ...*

,.Als meine zweite Frau vor 14 Jahren mit meinem dritten
Sohn Timo schwanger war, und im siebten Monat von ei-
nem LKW angefahren wurde, war ich in der Klinik und
wusste weder in welchem Zustand die Arzte meinen klei-
nen Timo da rauskriegen wiirden noch ob meine Frau und
das Baby das {iberhaupt tiberleben wiirden.* Daniel fiigt
noch ein paar Details hinzu. ,,Und mein Herr Kollege Charly
pirscht wihrenddessen — wihrend ich in der Klinik um das
Leben meiner Familie bange — beim Autohéndler Hengeloh
mit einem Fotoapparat herum, um Beweisfotos(!) von mir
zu machen, wie ich mich wihrend der Arbeitszeit ver-
meintlich mit der privaten Reparatur meines Autos be-
schiftige. Das hat mir Hengeloh ndmlich hinterher erzihlt.”
Es fillt auch das Wort ,,Charakterschwein®, aber in der auf-
wiihlenden Erzéhlung geht es fast unter.

Charlys Gesichtsausdruck spricht Binde. Erstaunen. Er-
schiitterung. Er 6ffnet den Mund und schliefit ihn wieder.
Charly hort die Geschichte von der Geburt des kleinen Ti-
mo. Bis heute wusste er weder etwas von dem LKW-Unfall
noch von den dramatischen Umstdnden der Geburt. Er er-
innert sich auch nicht an damals.

Er macht ganz wenig Worte. Aber mit einer Stimme, die zu-
gewandter klingt als vorher.

Charly: ,,Uber Privates haben wir nie miteinander geredet.”
Daniel: ,,Stimmt.*

Charly kann sich an einen ,,Fototermin® bei Hengeloh nicht
erinnern. Aber er glaubte tatsichlich, Daniel wiirde in der
Arbeitszeit privaten Dingen nachgehen. Ein paar kurze
Sétze gehen hin und her. Daniel akzeptiert die unausge-
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sprochene Entschuldigung von Charly. Ja, gegenseitig hat-
ten sie sich fiir ,,Daniel Driickeberger” und ,,Charly Cha-
rakterschwein® gehalten.

Das also war der im Auftragssatz als ,,Wurzel“ beschriebene
Teil.

»Und der Termin um 12 Uhr?*

Natiirlich gab es im Umfeld viele Details. Die spielen jetzt
keine grofle Rolle mehr. Dieses Erleben hat fiir das wenig
vertrauensvolle Nebeneinander der Herren in den letzten
14 Jahren gesorgt. Und was tut Daniel wirklich, wenn er un-
terwegs ist? Ganz langsam wird klar, wie Daniel arbeitet
und sein Netzwerk pflegt. Er hilft und unterstiitzt die Fir-
men, von denen er immer wieder Requisiten fiirs Theater
braucht. So hilft er mal auf dem Schrottplatz, wenn der
Computer abends ausfillt, oder hilft einem Holzhéindler mit
seinem genialen Tiiftel-Talent. Dafiir bekommt er fiirs Thea-
ter halbe Autos ohne Motor oder Spezialholz fiir die Biihne,
wenn er es braucht.

Charly versteht: Daniels Netzwerk ist unbezahlbar. Zwi-
schendurch sagt Charly den 12-Uhr-Termin ab. Die Fortset-
zung der Mediation ist ihm jetzt wichtiger.

Daniel: ,,Aber bitte verlang’ von mir jetzt nicht, dass ich je-
den Furz, den ich mache, aufschreiben muss. Ich bin ein
Mann, der Freiheit mehr braucht als alles andere.”

Charly sieht seinen Mitarbeiter mit neuen Augen. Sein Un-
abhingigkeits- und Freiheitsbediirfnis kannte er schon lan-
ge. Deshalb wollte er nicht viel fragen. Aber so wuchs sein
Misstrauen — und das war die Wurzel seines Ubels. Das
spiirte Daniel, und das war die Wurzel seines Ubels. So ver-
stirkte sich das Ubel gegenseitig. Vor dem neuen Hinter-
grund passen die Vorschlige perfekt, die Daniel gemacht
hat. Jetzt konnen sich alle vorstellen, dass sie funktionieren.
Dazu gehoren viele véllig banale und bodenstindige Dinge
wie wochentliche Treffen in der Werkstatt, eMail-Kommu-
nikation, Spam-Filter etc.

Die Mediatorin hat die Vorschlige, die auf offene Ohren ge-
stoflen sind, wihrend sich die Ménner miteinander verstin-



digt haben fast unmerklich am Laptop mitgeschrieben. Jetzt
ist es Zeit, den Beamer fiir den Beginn der Phase V wieder
einzuschalten. Gemeinsam gehen sie die Stichpunkte und
mitgeschriebenen Vereinbarungen einzeln durch. Schnell
wichst das komplette Vereinbarungspaket zusammen. Sie
werden zusitzlich zu ihrer eigenen wochentlichen Abstim-
mung um einen gemeinsamen Termin mit ihren Chefs bit-
ten, um auch hier Verbesserungsvorschlige aus der Media-
tion einzubringen. Dazu kommt ein Evaluationstermin in
gut 8 Wochen, Januar 2007, um zu iiberpriifen, welche
Punkte der Vereinbarung gehalten haben, welche noch
Nachbearbeitung brauchen und was sich noch verbessern
lisst. ,,Die Abschlussvereinbarung kann, so wie sie ist, in
Kopie an die Chefs — incl. heilem Eisen und MQ®.“ Die
Mediatorin wird dafiir voraussichtlich nur telefonisch ge-
braucht.

15 Uhr: Zauberkerzen, Unterschrift

Zum Abschluss sagt Charly trocken: ,,Wenn wir jetzt Hand
in Hand arbeiten, kénnen wir alles erreichen.” Daniel (cool):
»Stimmt.“ Charly holt ein uraltes Foto von der Pinnwand, auf
dem beide noch mehr Haare haben und sich in bierseliger
Runde anstrahlen. Und nachdem die letzten Minuten von kur-
zen, trockenen Sdtzen gepragt waren, fangen sie an zu er-
zihlen, was sie schon alles erreicht haben. ,,Ein Regisseur
wiinschte sich einmal fiir ein besonders sensibles Stiick eine
kleine Zauberei: Immer wenn ein Schauspieler an seine tote
Schwester dachte, sollte ein Instrument, das die Schwester zu
Lebzeiten sehr geliebt hatte, auf der Biihne wie von Zauber-
hand selbststindig anfangen, in besonderer Weise zu spie-
len. Auf dem Instrument sollte eine Kerze stehen — und es
sollte sich von selbst eine echte Kerzenflamme entziinden.
Wenn der Schauspieler aufhorte, an die Schwester zu den-
ken, sollte das Instrument verstummen und die Kerze erlo-
schen.” Daniel baute eine ganze Nacht lang — mit Zufalls-
generator, Filzstreifen und anderen Zutaten —, bis das In-
strument genau den Wiinschen der Kunst entsprechend er-
klang: etwas gespenstisch, aber auch wehmiitig. Charly er-
fand dazu die Kerze, die sich tatséchlich mit echter Flamme
selbst entziinden und dann selbst ausléschen konnte. Mit
leuchtenden Augen zeigen sie den Mediatoren die Zauber-

kerze. In der Zwischenzeit wird die Abschlussvereinbarung
mit neuer MQ®-Messung® ausgedruckt und kopiert.

15 Uhr: Vier Unterschriften besiegeln die Buchstaben. Da-
neben zwei Minner mit aufgeriumten Mienen: So also kann
Erleichterung aussehen, wenn ein heiles Eisen nach 14 Jah-
ren aus dem Feuer geholt wird. Durch die Erleichterung der
Minner schimmert das Wissen, dass das grofite Stiick Arbeit
noch vor ihnen liegt: die Ideen mit gelebtem Leben zu er-
fiillen. Langzeitkonflikte haben viele Nebenwirkungen — so-
wohl zwischen den Kontrahenten als auch im Gesamtsystem
der Organisation. Das heifle Eisen aus dem Feuer zu holen
ist nur der Anfang. In der Praxis muss sich zeigen, was die
Menschen draus machen — wie bei allen Geschichten, die
das Leben schreibt.

Anmerkungen

1 Der Fall hat sich — bis auf Namen und aus Anonymisie-
rungsgriinden bewusst veridnderte Details — am 30. und
31. Oktober 2006 wie dargestellt abgespielt.

Mit der Matrix Qualititsicherung, MQ® einigen sich die Be-
teiligten zuerst auf ein gemeinsames Gesamtziel, das sie ent-
sprechend der folgenden vier Phasen der Mediation struktu-
riert in Teilziele aufteilen, die Teilziele skalieren, Wahrschein-
lichkeiten und Verantwortungen zuweisen und Alternativen
bestimmen. Wie die Technik Schritt fiir Schritt — zum Selber-
machen — im Detail funktioniert, ist nachzulesen in: von Her-
tel, Professionelle Konfliktlésung, Fithren mit Mediations-
kompetenz, Campus 2003.

Dazu gehért abschlieffend noch die Alternativ-Klarung, was
die Beteiligten tun kénnten, falls sich der von beiden ange-
strebte Erfolg nicht einstellt. Die sogenannte BATNA: best al-
ternative to negotiated agreement. Details zur BATNA: Fi-
sher, Ury, Patton, Das Harvard Konzept, Campus.

Risiko: Sie entdecken intensive Gemeinsamkeiten mit nur ei-
ner Seite — und die andere Seite hélt Sie nicht mehr fur all-
parteilich. Deshalb auch im sogenannten ,Smalltalk-Bereich*
auf Allparteilichkeit achten!

Die komplette Matrix Qualitdtssicherung, MQ® — mit Auftrag
und Abschlussvereinbarung dieses Falles, mit Erlauterungen
zur Anwendung fiir Fithrungskrifte, Mediatorinnen und an-
dere Kommunikationsprofis kénnen Sie als Leser von Kom-
munikation & Seminar bei der Autorin gegen eine kleine
Spende an die Férdergemeinschaft Mediation D-A-CH e.V.
per eMail bestellen: anita@vonhertel.de

Anita von Hertel, eingetragene Media-
torin, Mediationstrainerin, Dozentin
fir Mediation und Konfliktmanage-
ment an der Universitit Bochum und
der Fachhochschule Wiener Neustadt.
Leitung der Akademie von Hertel,
anerkanntes Ausbildungsinstitut fiir
Wirtschaftsmediation.

www.vonHertel.de
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