Christine Oschmann im Gespréch mit Anita von Hertel

Macht und Hierarchie
In der Mediation

SdM: Du mediierst seit mehreren Jahr-
zehnten Woche fiir Woche Streitigkeiten
aller Hierarchiestufen. Was hat Dich in
den letzten fiinf Jahren im Kontext
Macht und Hierarchie besonders bewegt?

Anita von Hertel: Es ist die Ergdnzung
und Bestdtigung der Praxis durch die For-
schung. Die Erkenntnis, wie sehr Praxis-
erfahrungen und Wissenschaft einander
befruchten. Es gibt immer mehr wissen-
schaftliche Veréffentlichungen zu den
Aspekten, die wir in der Praxis regelmi-
Rig erleben. Als Mediatorinnen erfahren
wir, wie alle Hierarchiestufen von Media-
tionen profitieren. Hier nur ein kleines
Beispiel: Flihrungskrdfte, die vor der Me-
diation unzufrieden mit ihren Mitarbei-
tenden waren, finden regelméaRig Wege,
dass diese mit Freude neue Leistungspo-
tenziale entfalten. Mitarbeitende, die vor
der Mediation unzufrieden mit ihren
Vorgesetzten waren, erleben nach der
Mediation, dass Vorgesetzte mit Freude
neue Flihrungsqualitdten entfalten.

Denn Mediation enthilt regelmaRig die
konstruktivste Form von Feedback, die
berhaupt vorstellbar ist: Zielgerichtet,

prazise, sinnstiftend und wertschitzend.

Und Fiihrungskrafte und Mitarbeitende
fragen sich, warum sie sich diese neue
Freude an der Zusammenarbeit nicht
schon viele Jahre vorher gegénnt haben.

Friiher befasste sich die Forschung hiu-
fig mit der Fragestellung, was passiert,
wenn Feedback von oben nach unten
gegeben wird und wie Mitarbeitende
sich dadurch verdndern. Die Ergebnisse
des Forscherteams Burak Oc, Michael R.
Bashshur und Celia Moore kommen zu
Erkenntnissen, die sich mit unserer
Praxiserfahrung decken: In der Studie
»Speaking Truth to Power«' erforschten
sie, wie sich Fiihrungskrafte durch Feed-
back von unten verdndern. Und sie fan-
den heraus, wie niitzlich das Feedback
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zu Verdnderungen auch der Fiihrungs-
krafte beitragt.

SdM: Danke fiir diesen kleinen Ausflug
in die Welt der Forschung. Zuriick zur
Praxis: Was ist Deine Erfahrung, worauf
sollten Mediatorinnen in der Mediati-
onspraxis ganz allgemein besonders
achten?

Anita von Hertel: Auf den Anfang. Das
Happy End beginnt immer am Anfang,
Je sorgfaltiger wir am Anfang zuhéren,
worum es »eigentlich« geht, je besser
der Auftrag geklart wird, je sorgfiltiger
die Rollen und damit auch die Aufgaben
fiir die Losung geklart werden, um so
besser wissen wir, welche mediativen
Samenkorner in welchem Lésungsboden
gut gedeihen werden.

SdM: Es gibt unterschiedliche Auffassun-
gen dariiber, ob wir Fiihrungskrifte in die
Mediation einladen sollten oder nicht.
Wie ist Deine Haltung in Deiner Arbeit?
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Anita von Hertel: Es kommt aufden
Konflikt an. Thomas Alva Edison sagte
einmal sinngemaR: Jedes geldste Prob-
lem ist einfach. Im Nachhinein — bei der
Losung —weilR man regelmaRig, ob die
Fiihrungskraft eine wichtige, eine kleine
oder (fast) keine Rolle fiir die Lésung ge-
spielt haben wird. Gute Mediatorlnnen
kldren durch gute und sorgfaltige Fragen
zu Beginn, welchen Nutzen die Flihrungs-
kraft fiir die Lésung wird beitragen kén-
nen. Und alle Fiihrungskrafte, mit denen
wir bisher gearbeitet haben, haben die-
sen Nutzen gern beigesteuert. Fiir Kon-
flikte, bei denen Fiihrungskrafte nichts
Sinnvolles tun kénnen, sind sie regelma-
Rig dankbar, wenn sie ihre Zeit anderwei-
tig einsetzen. Dabei gilt: Niitzlich kann
etwas Sachliches und Fachliches genau
50 sein, wie etwas emotional Unterstiit-
zendes. Eine Fiihrungskraft, die ihren
Mitarbeitenden zu Beginn einfach nur
wertschatzend sagt: »lhr seid mir wich-
tig. Deshalb unterstiitze ich diese Media-
tion gern dadurch, dass ich Euch das Bud-
get und Eure Zeit bewillige. Wenn [hr
mich braucht, komme ich auch gern dazu.
Ich bin fiir Euch wahrend der Mediations-
tage (fast) jederzeit erreichbar. Und ich
vertraue Euch, dass Ihr den Kern des Kon-
fliktes finden und aufrdumen werdet.« ...
Eine solche Fiihrungskraft ist eine vor-
ziigliche Unterstiitzung. Haufig ergreift
ein Teil des Konflikts, insbesondere wenn
er schon langer andauert, auch die Fiih-
rungskraft. Dann wird sie ganz handfest
gebraucht, um diesen Teil aufzurdumen.

SdM: Wie arbeitest Du mit den Teams,
die Angst vor der Fiihrungskraft haben?

Anita von Hertel: Es gibt neben den

(fast) perfekten Fiihrungsbeziehungen in

unserer Erfahrung natiirlich Einzelne und

Teams, die mehr oder weniger Respekt

vor ihrer Fiihrungskraft haben oder

e die sich von der Fiihrungskraft nicht
verstanden fiihlen oder

¢ die die Sorge haben, dass Konflikt-

details nachteilig fiir sie sein kénnten '

oder

¢ die selbst einen unaufgerdaumten
Konflikt mit der Fiihrungskraft ent-
decken etc.

In all diesen Fallen ist es fiir die Fiihrungs-
kraft und die Mitarbeitenden sinnvoll,

wenn sich im Kontext der Team-Media-
tion das Fiihrungsverhaltnis gleich mit
verbessert. Das geschieht regelmaRig.

S5dM: Welche Methoden kénnen wir
Mediatorinnen einsetzen, um die Ab-
wilzung aller Konflikte auf die nicht an-
wesende Flihrungskraft zu verhindern?

Anita von Hertel: Alle Methoden. (Anita
lacht) In der Auftragsklarung kldren wir,
was gekldrt werden soll. Und dann erar-
beiten wir dafiir die richtige Lésung. Am

Ende klingt das dann immer ganz einfach.

Nur am Anfang sieht es schwierig aus.

SdM: Wie gehst Du damit um, wenn die
Fiihrungskraft dabei ist. Welche Rolle
nimmt sie im Mediationsprozess ein und
was soll sie tun oder nicht tun?

Anita von Hertel: Mit100 prozentiger
Rollenklarheit. Wir definieren am An-
fang genau, wer in welcher Rolle da ist,
wer in welcher Rolle wofiir gebraucht
und nicht gebraucht wird, wer wann
folglich dabei sein wird und sich ggf.
auch mal zwischendurch verabschieden
kann. Auch das ist —wenn man zu Be-
ginn sorgfaltig fragt — ganz einfach.

Mein Maler, der gerade das Media-
tionshaus streicht, sagte in unserem
ersten Gesprach: »Einen guten Maler
erkennt man daran, was er tut, bevor er
den Pinsel in die Farbe taucht.« Und —
auch wenn es fast kitschig klingt: Ge-
nauso ist es in der Mediation.

SdM: Ausbildungsteilnehmerinnen
glauben nicht so recht daran, dass eine
hierarchieiibergreifende Mediation
funktionieren kann. Wie iiberzeugst Du
als Ausbilderin diese Teilnehmenden?

Anita von Hertel: Solche Ausbildungs-
teilnehmerinnen hatte ich noch nie.
Wirklich. (Nachdenklich) Ich wiirde sie
gerne einmal kennenlernen.

Und wenn es sie wirklich geben sollte,
wiirde ich natiirlich das tun, was ich im-
mer tue: Mit viel Herz und Lachen Medi-
ation erfahrbar machen, Mediationsde-
mos mit klassischen und untypischen
Hierarchien live zeigen, in verschiede-
nen Rollen ausprobieren lassen —und
die Ausbildungsteilnehmenden — wie
immer —in die Praxis mitnehmen.
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S5dM: Das »Machtgefiille« bereitet
vielen Mediatorinnen Sorge, denn sie
fiihlen sich doch der de jure-Auftrag-
geberln irgendwie mehr verpflichtet,
wenn er oder sie als Mediandin an-
wesend ist. Wie halten wir unsere All-
parteilichkeit aufrecht?

Anita von Hertel: Wenn wir den Au-
Benauftrag und den Innenauftrag kor-
rekt und sorgfaltig geklart haben, dann
wird deutlich, dass Abhdngigkeiten im-
mer gegenseitig sein kdnnen —in alle
Richtungen.

Und da Allparteilichkeit eine Haltung
ist, die wie ein Baum mit der Zeit im-
mer stabiler und kraftiger wird, ist das
ganz einfach. Allparteilichkeit ist wie
unsere Friedenslinde im Mediations-
haus-Garten. Es kdnnen sehr wilde Stiir-
me riitteln. Sie neigt sich einfach mit ih-
rer Weisheit allen gleichermaBen zu—
und steht dabei sehr verwurzelt und
sicher.
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