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Neueste Erkenntnisse zum Stressabbau Fallstudie Weru: Handler-Trainings Interview mit Hans-Olaf Henkel
nach schwierigen Einsatzen schnell und effektiv durchfiihren {ber Eigenverantwortung und Motivation
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" = Nach kurzen Vorgesprichen ist klar: Die
e I a t I 0 n S a n Sa tZ Auswirkungen des Projekts werden in
letzter Konsequenz auch ihren Arbeits-
platz betreffen. Damit fithlt die Kollegin
m [ ] sich nicht unabhiingig genug. Sie be-
fiirchtet, in eine inhaltliche Befangen-
I n e r raXI S heit zu geraten und weil, dass sie ihre
Aufgabe dann nicht professionell aus-
. . . . . . fiillen kann. Sie sagt: »Nein«!
FALLBEISPIEL. Konflikte zwischen Mitarbeitern zu klaren, gehort zum Der AuRendisnstietter uni die Pro:
Filhrungsalltag. Sind Flihrungskrafte also die geborenen Mediatoren? Oder ~ jektleiterin haben seit einem Monat ei-

. _ e " A ne gemeinsame neue Chefin, die den
ist das Werkzeug der Mediation fiir Fiihrungskrafte gar tabu? Wie Fiihrung Vorsehlagemarht, ‘i o

mit »mediativer Kompetenz« in der Praxis aussehen kann, zeigt die zu begleiten. Bevor sie beginnen, kliren
sie Rahmen und Rollen. Das heilit, sie

besprechen gemeinsam, in welchem
Spielraum sich die Chefin inhaltich

Hamburger Mediatorin Anita von Hertel anhand eines realen Fallbeispiels.

Fachkompetenz gibt einer Fiihrungs-
kraft die Fihigkeit, ihre Mitarbeiter gut
inhaltich beraten zu kinnen. Hierar-
chische Macht gibt ihr die Mdaglichkeit,
Anweisungen zu erteilen, die ausgefiihrt
werden miissen. Es gibt aber Fiihrungs-
situationen, in denen weder Anweisun-
gen noch Ratschldage geeignet sind, Er-
folge zu bewirken. Das sind genau die
Situationen, in denen Fiihrungskrifte
mit »mediativer Kompelenz« wieder
handlungsfihig werden. Von der Fiille
der Instrumente, die in der Mediation
gebraucht werden, ist das gemeinsam
erarbeitete Ziel der »Zauberstab« des
Mediators. Der Dienst an diesem Ziel
gibt der Fithrungskraft die Fiihrungs-
macht.

Fallbeispiel Teamarbeit

In der Praxis (stark gekiirztes Fallbeispiel
aus dem Alltag eines Versicherungskon-
zerns) kann mediative Kompetenz fol-
gendermalSen eingesetzt werden:

Ein Aulendienstleiter einer Versi-
cherung und mehrere Kollegen aus dem
Aufien- und Innendienst bilden zusam-
men ein Projektteam. Eine Kollegin aus
dem Innendienst leitet das Projekt.
Aullendienstleiter und Projektleiterin
sind sich in kurzer Zeit so in die Haare
geraten, dass das Projekt zu scheitern
droht. Ein konstruktives Gesprich ge-
lingt den Beteiligten nicht mehr. Sie bit-
ten eine zur Mediatorin ausgebildete
Kollegin aus einer anderen Abteilung,
die vom Projekt nicht unmittelbar be- e : , : 2
troffen ist, um mediative Unterstiitzung.  Anita von Hertel, Autorin dieses Beitrags, mit Teilnehmern ihrer Mediationsausbildung.
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heraushalten wird und Projektleiterin
und AuBendienstleiter alleinige, freie
Entscheidungsmacht haben. Die Chetin
erfragt zu Beginn durch »aktives Zu-
héren« und »Spiegelne, was sie in die-
sem Kldrungsgesprich fiir ihre Mitar-
beiter tun kann. So hort sie zunédchst die
Argernisse der Kontrahenten. Jedes Ar-
gernis verwandelt sie in strukturierten
Schritten zuriick in das, was es eigent-
lich ist — einen Wunsch an die andere
Seite, sich zu verdndern.

Die Projektleiterin sagt zum Beispiel
zum Aufiendienstleiter: »Alle ihre Leute
geben die Unterlagen sehr oft unvoll-
stindig ab«. Der Aufiendienstleiter kon-
tert trocken: »Das stimmt nicht.« Die
Chefin — beiden freundlich zugewandt —
lenkt die Aufmerksamkeit darauf, dass
sie beide hier unterschiedliche Vorstel-
lungen von dem Wort »unvollstindig«
haben. Thre Frage: »Ist es auch Ziel die-
ses Gespriichs, diesen Begriff zu kldren?«
So verwandeln sich Angriff und Gegen-
angriff in Sekundenschnelle in Kli-
rungsbedarf. Aus diesem Kldrungsbe-
darf wird eine gemeinsam getragene
Zielformulierung abgeleitet. Diese For-
mulierung beschonigt oder verschleiert
keine Differenzen. Sie bringt sie auf den
Punkt. In diesem Teil wird inhaltdich
noch nichts geklart. Hier wird aus-
schliellich festgelegt, was im Laufe der
Besprechung geklirt werden soll.

Handhabbare Teilschritte

Der auf diese Weise ermittelte Kldrungs-
bedarf wird in machbare Schritte zer-
legt. Diese werden so sortiert, dass die
grundlegendsten und die mit der groi-
ten Erfolgswahrscheinlichkeit (Erfolgs-
erlebnis!) zuerst bearbeitet werden. So-
weit Riickblicke notwendig erscheinen,
dienen sie nie zur Klirung einer
»Schuldfrage«.

Mit ihrer Mediationskompetenz ge-
lingt es der Chefin, die Einzelziele fra-
gend und strukturierend zusammenzu-
stellen. Es braucht einiges an Techniken
und fast eine Stunde Zeit, bis der Auftrag
in folgende vier Punkte gegliedert ist.
Das gemeinsame Ziel in diesem Kon-
lliktgespréch ist:

1. Zuhéren. Wir horen uns gegenseitig
zu, wie der jeweils andere die Zusam-
menarbeit im Projekt bisher erlebt hat.

2. Verstiindnis {iiberpriifen. Es ist si-
cherzustellen, dass die wichtigsten Be-
fiirchtungen und Chancen, die der eine
in Bezug auf die Arbeit im Projekt sieht,
vom jeweils anderen verstanden wur-
den.

3. Neue Maglichkeiten. s wird verein-
bart, auf der Grundlage sdmtlicher ge-
nannter Chancen und Befiirchtungen
tiber neue Maglichkeiten der Zusam-
menarbeit im Projekt kreativ nachzu-
denken.

4, Aktionsplan. Es wird festgelegt, wie
die gemeinsamen Entscheidungspro-
zesse ablaufen werden und wer, wann,
was entscheiden oder tun wird.

So weit die Auftragskldrung. Damit
die mediativ handelnde Fiihrungskraft
diese Zielformulierung wie einen Zau-
berstab nutzen kann, fehlen jetzt noch
folgende drei Schritte:

1. Schritt: Skalierung von Ist-Werten
und Soll-Werten.

2. Schritt: Skalierung der Verantwortun-
gen fiir das Gelingen.

3. Schritt: Skalierung der Erfolgswahr-
scheinlichkeiten.

Skalieren bedeutet: Die Beteiligten ei-
nigen sich zunichst auf eine Ist/Soll-Ska-
la. Fs empfiehlt sich, eine Skala zu
withlen, die allen selbstverstindlich er-
scheint. Das kann zum Beispiel eine Ska-
la sein, die zur Qualitdtssicherung ver-
wendet wird. Im Fallbeispiel einigen sich
die Beteiligten auf eine 10er Skala: Null
bedeutet »nichts«, Zehn bedeutet »alles«.

Was bedeuten diese Skalierungen?
Zum 1. Schritt: Zum Beispiel sagt der
AuBendienstleiter zum Teilziel »Zu-
hiren« »Ich kenne die Litanei der Pro-
jektleiterin. Mein Bedarf, weitere Vor-
wiirfe zu horen, ist gedeckt. Also dem Ist-
Stand gebe ich eine Fiinf und der Soll-
Stand soll ebenfalls Fiinf sein. Die Chefin
zieht — wie schon 100 Mal zuvor - den
»Stachel« aus diesem Satz. Dann wieder-
holt sie freundlich und vollig selbstver-
stindlich: »Von Fiinf auf Fiinf« und fragt,
ob es recht wire, die Projektleiterin dazu
zu befragen. Seine Antwort: »Selbstver-
stindlich.« Die Projektleiterin teilt mit,
dass es noch viele Dinge giibe, die der
Kollege nicht wisse und macht ein paar
Andeutungen. Der Aullendienstleiter
wird neugierig und korrigiert sich: »Von
Vier auf ... (Er zogert etwas) ,... Sechs,
..nein, auf Zehn! Jetzt will ich alles wis- -
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= sen.« Die Projektleiterin sagt: »Von Vier

auf Acht gentigt mir.« Beide Werte wer-
den notiert.

Zum 2. Schritt (Skalierung der Verant-
wortungen): Die Chefin fragt in die Run-
de: »Wer von uns trigt wie viel Verant-
wortung fiir das Gelingen des Teilzicls 1,
das ‘Zuhoren' heilt?« Der Aulendienst-
leiter meint »50 : 50« und meint sich und
die Projektleiterin damit. Die Chefin:
(schmunzelnd): »Aha, das heift, Sie kon-
nen jetzt ohne mich weiter machen?«
Der AuBendienstleiter versteht: »OK, 20
Prozent fiir Sie und 40 : 40 fiir uns.« Die
Projektleiterin meldet sich zu Wort: »Ich
sehe das anders. Wir sind mit dem Pro-
jekt vollig vom Aufiendienst abhingig,
Ich hiitte beinahe gesagt: 80 fiir thn —je 10
Prozent fiir uns, aber es geht ja erst mal
um das Zuhoren. Da wiirde ich sagen, je-
der ist zu einem Drittel verantwortlich.
Die Chefin notiert die Werte.

Beim 3. Schritt (Skalierung der Wahr-
scheinlichkeiten) sagen beide »Parteiene,
dass sie davon ausgehen, dass das erste

Teilziel »Zuhoren« ihrer Meinung nach
zu 100 Prozent erreicht werden wird. Die
Abfrage der Erfolgswahrscheinlichkeit
ermoglicht es der Chefin, die Ziele mit
hohen Wahrscheinlichkeiten zuerst be-
arbeiten zu lassen. Schnelle Anfangser-
folge bauen Motivation und Vertrauen in
das Verfahren aut.

In der beschriebenen Form werden
alle vier Teilzicle behandelt. Uberall gibt
es Soll-Werte, die hiher licgen als die
Ist-Werte. Die Verantwortungen sind
ausbalanciert. Die Frfolgswahrschein-
lichkeit wird immer mit mindestens 50
Prozent eingestuft.

Im niichsten Schritt gehen beide
Konfliktparteien mit der Chefin daran,
die selbst gestellten Aufgaben, die sich
aus den Teilziclen 1 bis 4 ergeben, abzu-
arbeiten. Ein Missverstiindnis nach dem
anderen 16st sich auf. Die mediativ han-
delnde Fithrungskraft kann beginnen,
sich immer mehr zuriicknehmen. Nach-
dem die Teilziele 1 bis 3 vollstéindig bear-
beitet sind, ziehen sich AuRendienstlei-

ter und Projektleiterin zur Kldrung des
Teilziels 4 alleine (1) zurlick. Sie erschei-
nen mit einem fertigen Ergebnis.

AbschlieBender Kommentar

Im vorliegenden Fall kam eine Fiille
gliicklicher Umstiinde zusammen. Die
Chefin war noch neu an ihrem Platz und
hatte zu beiden Fithrungskriften einen
gleich guten Draht. Sie war selbst nicht
ftir Versidumnisse im Vorfeld verantwort-
lich, hat sich wihrend des laufenden
Kldrungsprozesses telefonisch supervi-
dieren lassen und sorgte so fiir ihre All-
parteilichkeit. Durch Mediationsausbil-
dung und Praxiserfahrung hatte sie so
viel Kompetenz, dass sie klar unter-
scheiden konnte, wo ihre Entschei-
dungskompetenz und ihr Rat gefragt
sind — und wo ihre Fithrungsaufgabe
darin besteht, ihre Mitarbeiter zu einer
eigenstindigen Konfliktlésung zu be-
fahigen.

Anita von Hertel



