Anita von Hertel

Das ist ja wie Weihnachten...

und Chinesisch-Neujahr

- Interkultureller Riss durch den Traditions-Betrieb Dr. Frankfurt-Gruppe* -

Was, wenn ...

1. ineiner Team-Mediation nur ein
einziger gemeinsamer Mediati-
ons-Abend ausreichen soll, verlo-
renes Vertrauen wiederzugewin-
nen und konkrete Missstinde und
Missverstandnisse aufzulosen?

2. ein ehemaliger Offizier, der am
liebsten mit Befehl und Gehorsam
fiihrt, an einer Mediation teil-
nimmt?

3. unterschiedliche Kulturen von
Westeuropa, Osteuropa bis China
aufeinander treffen?

I. Die Vorbereitung
1. Oktober: You ve got mail

err Rechtsanwalt Dr. R. sendet eine

E-Mail mit der Bitte, ihn wegen ei-
ner Mediation zu kontaktieren. Im Tele-
fonat teilt er mit, er arbeite sonst immer
selbst wie ein Mediator — doch in die-
sem Fall gehe es jetzt um west- und ost-
europdische sowie chinesische Menta-
litit, und das auch noch zwischen Per-
sonen ausschlieBlich weiblichen Ge-

schlechts, die von einem ehemaligen Of-
fizier gefithrt wiirden. Dies sei nun
wirklich nichts fiir ihn, der es gewéhnt
sei, sich ,.in anderen Umfeldern® zu be-
wegen. Das sei ihm alles etwas suspekt.
Auflerdem sei er neugierig, wie wir
»Nur-Mediatoren® in einem interkultu-
rellen Konflikt in einer nahezu militéri-
schen Organisationsform Licht ins
Dunkel bringen wiirden. Arbeitsrechtli-

* Namen und Details zur Erhaltung der Anonymitit
der Parteien gedndert.
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che Mafinahmen, so teilt er mit, seien
hier nicht angezeigt. Nach einem kurzen
Telefonat entscheidet er, uns zum
»Beauty-Contest” (Ausdruck fiir Aus-
wahlverfahren) einzuladen. Wir sollen
ein Konzept mitbringen, wie wir den
Fall 16sen werden. Als Grundlage erhal-
ten wir ein E-Mail-Protokoll, welches er
nach einem Gesprich mit seinem Man-
danten, Herrn Dr. Frankfurt, angefertigt
hat. Das E-Mail-Protokoll enthilt eine
Kurzbeschreibung der Charaktere der
betroffenen Mitarbeiterinnen und in-
formiert dariiber, dass seit zwei Wochen
tiiglich verschiedene Mitarbeiterinnen
beim Chef erscheinen und mitteilen, sie
hielten es nicht mehr aus - und sie woll-
ten kiindigen. Die genauen Ursachen
und Hintergriinde sind noch nicht er-
kennbar.

4. Oktober: Beauty Contest

echtsanwalt Dr. R und seine Assis-

tentin haben drei Mediationsteams
zum ,Beauty Contest“ eingeladen.
Neunzig Minuten dauern die Prdsenta-
tionen zum Thema ,Mediationsdesign
fiir die Dr. Frankfurt-Gruppe®, Die Ent-
scheidung fillt noch am selben Abend.
Die Mediation soll schnellstméglich be-
ginnen.

5. Oktober: Vorgespréach

echtsanwalt Dr. R., sein Mandant:

Herr Dr. Frankfurt und ich treffen
uns zu dritt zu einem gemeinsamen
Vorgespriich. Ziel des Vorgesprichs ist
es, zu kliren, welche Personen sich in
welchen Konstellationen mit wem wann
treffen und an der Konfliktlgsung betei-
ligt sein kdnnten.

Der Anwalt erscheint einige Minu-
ten vor dem Mandanten. Dr. R. wirkt et-
was nervis. Auf meine diesbeziigliche
Frage antwortet Herr Dr. R.: ,Wenn ein
Richter etwas tut, was meinem Man-
danten nicht gefillt, dann kénnen wir
herrlich auf das Gericht schimpfen. Da
ich Sie ausgewihlt habe, fallt es auf mich
zuriick, wenn Sie den Fall nicht zur Zu-
friedenheit des Mandanten lésen. Se-
kunden spiter wird die Eingangstiir
gedffnet. Der Mandant erscheint. So
bleibt in diesem Moment nur Zeit, thm
unsere ,Sorgenfaltenkarte 3% (Die
Kunst der @-Mediations-Initiator-Ruf-
Zerstérung) in die Hand zu geben, wel-

che er spiter (schmunzelnd) liest. Wir
begriilen einander. Der Mandant
nimmt Platz, stellt ein paar Fragen und
beginnt, nachdem klar

er zu Mitarbeiterin E kommt. Er
L»springt* mit dem Baustein fiir Mitar-
beiterin E zwischen zwei Plitzen hin
und her. E hat einen Auf-

vereinbart ist, welche Rol-
le wer haben und nicht ha-
ben wird, wer was tun und
nicht tun wird und was
das Ziel der heutigen Sit-
zung sein wird.

Sobald es inhaltlich
wird, bemiiht sich Herr
Dr. Frankfurt um eine ge-
lassene Haltung, ist dabei aber zugleich
schr aufgewiihlt. Er méchte am liebsten
Frieden anordnen und ab sofort nichts
mehr von dem Thema héren. Er berich-
tet sehr ausfiihrlich, wie viel Miihe er
sich mit den Mitarbeiterinnen gibt. Er
teilt mit, dass sich die Lage trotzdem
weiter zuspitzt. Zundchst braucht er
Zeit, alles zu sagen, was ihm ein grofles
Anliegen ist. Wie ein Dampfdrucktopf,
bei dem das Ventil gedffnet wird, kom-
men die Worte. Ich frage oder spiegele
noch (fast) nichts, sondern hére zu, ma-
che mir ¢in paar Notizen und gebe ihm
meine ganze Aufmerksamkeit. Herr Dr.
R.ist immer noch ein wenig nervis - er
ist es nicht gewohnt, im Umgang mit
seinem Mandanten nicht selbst die Ge-
sprachsverantwortung zu haben. An ei-
ner Stelle holt er tief Luft, deutlich er-
kennbar, um inhaltlich zu widerspre-
chen. Wir licheln uns kurz zu - Dr. R.
signalisiert, jetzt nicht einzugreifen.

Wir warten, bis der ,,Wort-Dampf*
aufhért, wie von selbst zu sprudeln.
Dann bitte ich Herrn Dr. Frankfurt (au-
genzwinkernd) darum, zur Klirung der
Struktur  mein ,wissenschaftliches
Arbeitsmaterial® zu benutzen: Klas-
sisch fiir Mehrparteienmediationen -
geniigend Bauklotze in den Grund-
farben und -formen, aber auch Pfeffer-
streuer, Papierschnipsel, Pinnwandna-
deln oder andere bewegbare Gegenstin-
de. Ich bitte ihn, die Mitarbeiterstruk-
tur, die er im Kopf prisent habe, fiir uns
alle sichtbar nach aufien zu bringen und
zu verdeutlichen, wer mit wem wie im
Konflikt steht. Mit dem Rechtsanwalt
hatte ich zuvor in der Prisentation ge-
klirt, welches Externalisierungsmateri-
al wir vom Baustein bis zum Beamer
einsetzen werden. Jetzt greift Herr Dr.
Frankfurt zu den Bausteinen. Es ent-
steht ein Bild wie aus Zinnsoldaten. Die
Mitarbeiter-Armee reiht sich auf - bis
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gabenbereich mit einer
untergeordneten und ei-
nen anderen mit einer
weisenden Funktion. Als
ich frage, wann der Kon-
flikt zu eskalieren begon-
nen habe und seit wann E
im Betrieb arbeite, ant-
wortet Herr Dr. Frankfurt
mit erstauntem Blick: ,,Bingo® In die-
sem Moment entspannt sich Rechtsan-
walt Dr. R. Ein Mit-Ausloser scheint ge-
funden zu sein - auch wenn wir noch
nicht sicher wissen, ob es sich nicht
doch um cine zufillige Duplizitdt der
Ereignisse handelt.

Der Mandant des Mediationsinitia-
tors sicht einen ersten Erkenntnis-
nutzen. Wir setzen die Konfliktanalyse
fort, um Zeiten und Personen zu-
sammenzubringen. Herr Dr. Frankfurt
hat zwei Wiinsche, die ihm besonders
wichtig sind: Im Hinblick auf die
angespannte personelle Lage hilt er
einen Termin wihrend der Arbeitszeit
mit allen gemeinsam fir ein so un-
giinstiges Signal, dass er zu diesem
Mittel auf gar keinen Fall greifen will
Das Wochenende und die Feiertage
scheiden aus seiner Perspektive eben-
falls aus. Wenn es schon einen gemein-
samen Termin geben muss, dann méch-
te er ithn am liebsten am Abend nach
Dienstschluss kurz und schmerzlos hin-
ter sich bringen. Es taucht die Frage auf,
welche arbeitsrechtlichen Konsequen-
zen dies habe. Herr Rechtsanwalt Dr. R.
erlidutert die Frage aus juristischer Sicht.

Herr Dr. Frankfurt betont, dass die
Mitarbeiterinnen in Anwesenheit der
jeweiligen ,Feindin® derzeit nicht bereit
und in der Lage seien, zu sprechen,
insbesondere nicht offen zu sprechen.
Wenn er einen Mediationstermin
sanordnen® wiirde, wiirden wohl alle
ihm zuliebe erscheinen — nur kénne er
sich derzeit noch nicht wirklich vorstel-
len, inwieweit das mehr bringen kinne
als die bis dato gefithrten FEinzelge-
spriche.

Anmerkung: Gut vorbereitete Parteien
sind ressourcevoller, kennen ihre Inter-
essen, ihre Ziele, ihre Alternativen, die
Miglichkeiten des Mediationsverfah-
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rens und kénnen sich vertrauensvoller,
losungsorientierter und zielfithrender
im Mediationsprozess einbringen. Des-
halb sind wesentlich weniger Sitzungen
erforderlich! und die gemeinsamen Sit-
zungen konnen sehr effektiv genutzt
werden. Ob die Vorbereitung durch un-
abhingige Zielcoaches oder die Media-
torin/den Mediator selbst erfolgt, wird
einerseits davon abhdngen, wie viel
Erfahrung im  mediationsprozess-
orientiert/wertfreien Arbeiten vorliegt,
um nach eventuellen Einzelgesprachen
100 %ig allparteilich bleiben zu kén-
nen, und zum anderen davon, wie viele
Personen betroffen sind und wie grof}
das Mediationsteam daher sein sollte.

Wir vereinbaren, dass die Mediato-
rin mit allen Mitarbeiterinnen jeweils
ein persénliches einstiindiges Einzelge-
sprich fithren wird und dann ein Me-
diationsabend nach Dienstschluss - mit
kleinem Imbiss — stattfinden soll. Bei
der Frage, wie die Einladung erfolgen
soll, schlidgt der Chef vor, dies in eigener
Regie zu tun. Gemeinsam formulieren
wir einen Vertrag, der die Vorgehens-
weise, die Rahmenbedingungen und
Kosten umfasst und der von den Anwe-
senden unterzeichnet wird.

8. Oktober: Einladung

er Chef teilt den Mitarbeiterinnen

mit, dass er das Thema Konflikte
jetzt delegiert habe, und zwar an eine
Mediatorin. Er eréffnet die Mglichkeit,
dass jede Mitarbeiterin Gelegenheit hat,
die Mediatorin in einem persinlichen
Gespriich kennen zu lernen und danach
am Mediationsabend teilzunehmen. Er
stellt heraus, dass die Teilnahme freiwil-
lig ist. Er gibt unsere Internetseite be-
kannt,auf der die Mitarbeiterinnen wei-
tere Informationen finden.

14, Oktober: Manche Veranderun-
gen entstehen wie von selbst

itarbeiterin E kiindigt. Sie will zu
ihrem Verlobten ins Ausland zie-
hen.

15. Oktober und 22. Oktober:
Einzelgesprache

lle Einzelgespriche beginnen vor-
sichtig tastend, bis eine Vertrauens-
basis zwischen Mediatorin und Mitar-

beiterin entsteht. Eine kleine Erleichte-
rung macht sich breit, dass Sorgen aus-
gesprochen werden kénnen und auf
Verstandnis stoflen. In den vertrauens-
vollen, komprimierten Zielcoaching-
Gespriichen lernen alle Mitarbeiterin-
nen, ihren wichtigsten Vorwurf in Wiin-
sche verwandeln zu kénnen. Gleichzei-
tig reflektieren sie, welche Qualititen
sie an den anderen Mitarbeiterinnen
aufrichtig schitzen. Alle entscheiden
sich fiir eine Teilnahme an der Mediati-
on.

Der Chef, Herr Dr. Frankfurt: Bevor
ichvor 22 Jahren den Betrieb meines Va-
ters ibernommen habe, war ich Offizier.
Ich bin eine sehr viterliche Fiihrungs-
kraft,die von allen geschitzt, geehrt und
respektiert wird. Deshalb erfolgt der Ge-
horsam meiner Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen in grofler gegenseitiger
Achtung. In der Abteilung, in der 6 kauf-
minnische Mitarbeiterinnen tétig sind,
gibt es jetzt unertriglichen Streit. 16
weitere Angestellte arbeiten in anderen
Bereichen ohne Probleme oder
Beriihrungspunkte. Unser Personal-
stand ist langjihrig gewachsen. Auf-
grund des bis dato ausgezeichneten Be-
triebsklimas sind bis zu 40-jihrige Be-
triebszugehdrigkeit in unserem Betrieb
keine Seltenheit. Aber seit kurzem ist es
hochdramatisch. Dieses brisante Ge-
misch fiihrt dazu, dass jeden Tag je-
mand anderer zu mir kommt und mir
sagt, dass sie das nicht mehr aushilt, sie
wolle fortgehen, in Pension gehen und
es sei ihr alles egal, da sie nicht mehr
wolle. Es folgt ein vertrauliches Ge-
sprach nach dem anderen - ohne dass
Besserung in Sicht wire.

Frau A: Ich habe meine Ausbildung in
dieser Firma gemacht und bin jetzt iiber
30 Jahre hier beschiftigt. Ich habe ei-
gentlich mein ganzes Leben hier ver-
bracht und war lange Zeit die Stiitze des
Betriebes. Natiirlich habe ich das grof-
te Fachwissen und daher auch die
Hauptverantwortung in unserem Be-
reich. Ich kenne alle Grofkunden. Bis
vor ein paar Monaten lief alles ohne das
neue EDV-System. Das eiskalte Be-
triebsklima macht mir sehr zu schaffen.
Ich habe immer das Gefiihl, ich miisste
mich noch mehr einsetzen. Das kann
ich aber zur Zeit wirklich nicht. Denn
ich bin vor kurzem wegen Brustkrebs

operiert worden und arbeite seitdem
zur Schonung in Teilzeit.

Frau C: Ich bin Chinesin und arbeite seit
11Jahren hier.Ich habe vor 4 Jahren Zwil-
linge bekommen. Ich arbeite sehr gut. Vor
allem im Bereich, der mit Asien zu tun
hat - aber auch in der Bestelldisposition
allgemein. Aber das sieht niemand. Die
anderen kénnen gar nicht beurteilen,
was ich im Asien-Bereich leiste. Eine
Freundin kiimmert sich darum, meine
Zwillinge vom Kindergarten abzuholen.
Sieistauch Chinesin und sehr hilfsbereit.
Immer will sie allen helfen. Das fiihrt
dazu, dass sie manchmal noch anderen
Menschen hilft, wenn meine Kinder
schon abgeholt werden miissen. Der
Kindergarten schlieft um fiinf Uhr. Neu-
lich haben die Zwillinge eine Stunde am
Straflenrand gestanden und geweint. Als
ich kurz nach sechs Uhr gekommen bin,
konnte ich sie kaum beruhigen. Ich wer-
de immer sehr unruhig, wenn es fiinf
Uhr wird und ich weif}, dass die Zwillin-
ge gleich wieder weinend an der Strafle
stehen. Deswegen kann ich dann nicht
im Betrieb bleiben. Meine Kollegin, Frau
D, will das nicht verstehen und macht
mir Vorwiirfe, Sie war sehr unfreundlich
zu mir. Ich will nicht, dass jemand das
Gesicht verliert. Aber ich muss doch auf
meine Kinder achten.

Frau D: Ich bin erst seit 7 Jahren im Be-
trieb. Ich bin Russin und gelte immer
noch als ,,die Neue*, Ich war frither Pro-
fessorin fiir Biologie in Russland, aber
jetzt bin ich sehr zufrieden hier im Wes-
ten. Ich spreche recht gut deutsch. Ich
habe das Gefiihl, ich muss immer alle
Arbeiten erledigen, die die anderen nicht
machen wollen. Die Chinesin tut immer
so freundlich, sagt zu allem ,ja“ und
geht, wenn hier am meisten Betrieb ist.
Ich fithle mich von ihr hinterhaltig ver-
lassen. Sie lachelt immer nur und sagt ja
ja— aber dann tut sie doch, was sie will.

Frau E: Ich bin erst ein halbes Jahr hier
beschftigt und 23 Jahre alt. Ich soll hier
die EDV-Einftthrung machen. Ich wur-
de aufgenommen, da der Betrieb eine
Groficomputeranlage bekommt. Es
handelt es sich um Eingabearbeiten,
Ausrechnungsarbeiten, Erstellung und

1 Dazu ausfithrlich: v. Hertel, die schnelle Langsambeit
der Wirtschaftsmediation, ZKM 2002, 173 ff
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Bearbeitung von Computerprogram-
men und dergleichen. Ich soll mindes-
tens die Hilfte der Arbeitszeit fiir EDV-
Arbeiten verwenden. In der iibrigen Zeit
soll ich mich mit den {ibrigen Berufsar-
beiten beschiftigen. Das Arbeitsklima
ist hier so vergiftet, dass ich mich mor-
gens sehr tiberwinden muss, hineinzu-
gehen. Das geht aber auch den Kunden
so. Die eisige Stimmung verdirbt alles.
Daher bin ich manchmal morgens auf
halbem Weg wieder umgekehrt und
habe mich krank gemeldet.

Frau F: Ich bin hier seit einem Jahr
Lehrling. Meine Eltern kommen aus Al-
gerien. Aber ich bin hier aufgewachsen
und fihle mich eigentlich sehr wohl.
Nur in der Arbeit ist es seif einem hal-
ben Jahr nicht mehr zum Aushalten. Ich
glaube, dass das Problem an Frau E
liegt. Sie wurde von Frau A nicht akzep-
tiert. Man sagt hier: ,,Die werden wir
auch noch hinausbeiflen, denn da ha-
ben wir schon ganz andere hinausgebis-
sen!” Keiner versteht, warum Frau E im-
mer nur am Computer herumsitzt,
withrend die Alteren Kisten mit Ware
schleppen, auf Leitern klettern und in
schnellerem Schritt Arbeiten bewilti-
gen miissen.

22. Oktober, 10.00 Uhr — Bahy
ohne Sitter

er Babysitter von Mitarbeiterin B

sagt ab. Frau B teilt mit, dass sie da-
her nicht an der Mediation wird teilneh-
men konnen. [m Gesprich stellt sich
heraus, das sie bereits innerlich gekiin-
digt hat und meint, es habe ja doch kei-
nen Sinn mehr, zu kommen. Sie erkennt
im Gesprich, dass sie mehr Optionen
hat, wenn sie sich am Mediationsabend
beteiligt. So bemiiht sie sich engagiert
um eine Losung fiir ithr Kind und
kommt doch.

22. Oktober, 13.00 Uhr

ittagessen der Mediatorin  mit
Herrn Dr. Frankfurt, Ziel:

B Klarung, wie grof8 der Entschei-
dungs- und Gestaltungsspielraum
der Mitarbeiterinnen tatsichlich
ist.

B Klirung, welche Leitentscheidungen
der Chef sich in jedem Falle selbst
vorbehalten will.

Herr Dr. Frankfurt antwortet, dass dies
das erste Mal sei, dass er Richtungen
nicht selbst vorgebe, sondern von
seinen Mitarbeiterinnen mitentwickeln
lasse. Er ist sich sicher, dass er sich nur
wenig ,.in seine Leitung” hinein-leiten-
lassen will. Er betont noch einmal, dass
er lange Zeit beim Militdr in leitender
Funktion titig war und dass Befehl
und Gehorsam noch immer die ihm
licbste Fiithrungsform sei. Daran solle
sich auch prinzipiell nichts dndern. So
vereinbaren wir einen Weg fiir die
Mediation, mit dem er sich immer so

" rechtzeitig einbringen kann, dass seine

Rolle in der Firma und seine Wei-
sungsbefugnis korrekt reprasentiert
wird - bei gleichzeitiger optimaler
Klarung der Probleme der Mitarbeite-
rinnen.

Anmerkung: Eine erfolgreiche inner-
betriebliche Mediation fithrt Kklassi-
scherweise zu einem intensiven Motiva-
tionsschub. Sie setzt regelmifig kreati-
ve Selbstorganisationsenergien frei.
Wenn diese Ideen mit den Vorstellungen
der Leitungsebene zusammenlaufen, ist
dies vorziiglich. Wenn nicht, kann es
schnell zum niichsten Konflikt oder zur
Frustration kommen. Wer von der
Fithrungsebene nach einer Mediation
in seinem Engagement fiir die Firma ge-
bremst wird, wird das Vertrauen in Me-
diation oder die Zuverlissigkeit seiner
Fihrungskrifte verlieren. Deshalb gilt:
wenn in der Mediation nicht bertick-
sichtigt wird, welcher Fithrungs- und
Entscheidungsstil in der Firma an-
schlieflend wieder bestehen wird, gibt
es ein bases Erwachen. Dann schwindet
sogar das Vertrauen in das Instrument
der Mediation. Das kann so weit gehen,
dass bezweifelt wird, ob sich durch Me-
diation iiberhaupt etwas bewegen lasse.
Deshalb ist die Wahrung des betrieblich
vorgegebenen Rahmens und des
Fithrungsstils das A und O der nachhal-
tig (!) wirksamen innerbetrieblichen
Mediation.

Il. Die Mediation

eilnehmerinnen: Die Mitarbeiterin-

nen Frau A, Frau B, Frau C, Frau D,
Frau F und Herr Dr. Frankfurt.

Die Mitarbeiterinnen C, D und F
sind nach Dienstschluss gemeinsam di-
rekt zur Mediation gefahren. Die Teil-
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zeitkrifte Frau A und Frau B kommen
getrennt.

18.30 Uhr: Der Empfang

s gibt Hippchen, gekithlte Soft-

drinks und eine mehr als unaufge-
taute Steh-Party-Atmosphire. Es wird
sehr deutlich, wer wen anschaut und
wer wen nicht anschaut. Insbesondere
Frau D wirkt fast versteinert — dies gilt
fiir Frau C entsprechend, wobei es hin-
ter ihrer gesichtswahrenden Conte-
nance nur bei genanem Hinsehen er-
kennbar ist.

Der Graben zwischen den Mitarbei-
terinnen verlduft quer iber das Parkett.

19.00 Uhr: Die Basis

ie mit allen Mitarbeiterinnen und
dem Chef in den Einzelge-

sprichen besprochen und mit allseiti-
ger Zustimmung vereinbart, beginnen
wir nicht mit der Auftragskldrung, son-
dern mit einer wertschitzenden Her-
stellung der Basis fiir eine spitere Auf-
tragsklarung.

Zu diesem Zweck steht ein Flipchart
im Raum. Darauf stehen die drei klassi-
schen Fragen:
> Was schitze ich an unserem Betrieb

besonders?
= Was schiitze ich an Thnen beson-

ders?
»= Wobei wiinsche ich mir von [hnen

Unterstiitzung?
Nach der Erkldrung, dass spiter genug
Zeit fiir Vorwiirfe und Verinderungs-
wiinsche sein wird und dass, damit die-
se Wiinsche bestmdéglich erfullt werden
konnen, eine ressourcevolle Basis ge-
schatfen werde miisse, stimmen alle zu,
dass jetzt nur Antworten auf diese drei
Fragen Platz haben. Wir kldren, dass es
entscheidend ist, ausschlieflich sehr
ehrliche Antworten zu geben. Zur Vor-
bereitung habe ich mir je ein kurzes ara-
bisches, ein chinesisches, ein russisches
und ein deutsches Sprichwort herausge-
sucht, welches den Wert der ehrlichen
Wertschitzung beschreibt. Ich trage
diese in der jeweiligen Sprache vor. Das
Uberraschungsmoment - verbunden
mit dem Beriihren von Zugehorigkeits-
gefithlen und weiterer Ressourcen, die
mit dem Phinomen Muttersprache zu
tun haben - wirkt unterstiitzend. Die
Muttersprachlerinnen werden ange-
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regt, sie kénnen, wenn sie mochten, zu
Beginn ihrer drei Minuten den Satz ins
Deutsche iibersetzen. Es bilden sich
Paarungen,in denen jeweils eine Person
ausschlieflich zuhort, die andere aus-
schlieBlich ressourcenfordernde Ant-
worten auf die drei Fragen gibt. Nach je-
weils drei Minuten wechseln die Paa-
rungen, bis alle sechs Personen von al-
len anderen fiinf Personen wertschiit-
zende Worte gehrt haben. Ich beobach-
te alle Paarungen, um unterstiiizen zu
kénnen, falls etwas Unvorhergesehenes
geschehen sollte. Bei C-D sowie D-C
gebe ich Unterstiitzung, damit die
Ubung gelingt. Nach dieser halben
Stunde gibt es glinzende Augen, gliick-
lich verschmierte Wimperntusche und
lichelnde Mundwinkel. Auf die Frage,
wie sehr sie das, was sie eben horten,
voneinander gewusst haben, gibt es ei-
nen hohen Neuigkeitswert. Auf die Fra-
ge, wie sehr sie die Wertschiitzung ha-
ben glauben konnen, stimmen alle zu
100 % zu.

19.30 Uhr: Der runde Tisch
Phase I: Auftragsklarung

ie grundlegenden Ziele und ge-

meinsam gewiinschten Regeln sind
schnell geklirt. Auch die Rollen der Be-
teiligten inklusive der des Chefs werden
von der Runde bestitigt.

Phase II: Liste der Themen

anz klassisch beginnen wir mit der

Themensammlung auf Moderati-
onskirtchen. Jede der Mitarbeiterinnen
trigt die auf ihren Karten genannten
Konfliktthemen vor. Es ergeben sich
sechs Themenkreise. Die Aktivitit -
Flipcharts gestalten, aufhingen und
nach Wichtigkeit bewerten - erlaubt
Gemeinsamkeit und Bewegung. Das
Teamwork klappt. Die mit Abstand
hisichste Punktzahl erhilt die Wieder-
herstellung des  Betriebsklimas. Den
zweithochsten Punktwert erhilt der
Konflikt um die Arbeitszeiten. Die Me-
diatorin erldutert kurz, dass das Be-
triebsklima in innerbetrieblichen Me-
diationen regelmifig auf einem sehr
hohen Punktwert landet, oft auf Platz
eins. Hier ist es wichtig zu wissen, dass
das Betriebsklima typischerweise die
Folge von Missverstindnissen oder

Missstidnden ist. Eine Verbesserung des
Betriebsklimas tritt regelmiflig von
selbst ein, wenn bei den Auslsern eine
spiir-, sicht- und hérbare Verbesserung
beginnt — wie das Raumklima mit der
Offnung des Fensters. Dies leuchtet al-
len unmittelbar ein. Alle sind einver-
standen, dass wir am heutigen Abend
das Thema Arbeitszeiten bearbeiten
und danach iiberpriifen, wie es dem Be-
triebsklima geht.

Phase lll: Positionen — Interessen

rau C und Frau D einigen sich dar-
auf, wer beginnt.

(1) Frau D teilt mit, wie sehr sie darun-

ter leidet, jeden Abend von Frau Cin der

schlimmsten Stofizeit allein gelassen zu

werden. Gerade die Zeit von 17 bis 18

Uhr sei von erhihtem Kundenverkehr

geprigt. Und die Abschliisse fiir den Tag

miissten auch gemacht werden. Es wird
deutlich, dass drei Interessen betroffen
sind: Thr Interesse besteht darin,

> fiir die Arbeitsqualitit in dieser Zeit
zu sorgen, damit fir den Betrieb
kein Schaden entsteht,

» den Stress zu reduzieren, der damit
verbunden ist, und somit ihre Ge-
sundheit zu erhalten und

» Gerechtigkeit im Verhiltnis zu den
anderen Mitarbeiterinnen zu erle-
ben.

Alle haben grofes Verstandnis fiir alle

drei Interessen und teilen diese.

(2) Frau C sagt, wie wichtig es ihr ist,

dass niemand sein Gesicht verliert. Sie

michte zundchst nichts weiter sagen
und es wiirde sich sicher alles regeln. Da
sie auch im Vorgesprach zunachst nichts
sagen wollte, frage ich sie, ob es ihr recht
sei,wenn ich ihr Fragen stelle. Sie schaut
sehr erleichtert. Ich frage die anderen,
ob es ihnen ebenfalls recht sei, wenn wir
mit Respekt fiir die chinesische Menta-
litit und Kultur Verstindnis-Briicken
bauen. Und so wird peu a peu klar, wie
schlimm es fiir Frau C ist, wenn sie sich
nicht sicher sein kann, ob ihre Zwillinge
bei der Freundin oder weinend auf der
Strafie stehen.

Anmerkung: Interkulturelle Unter-
schiede erfordern unterschiedliche Ar-
ten zu fragen. Dabei ist der wichtigste
Faktor in der interkulturellen Kommu-
nikation der Erhalt und die Wiederer-
weckung der Neugier. Wenn die Media-

torinnen immer wieder neu neugierig
werden und alle Regeln iiber,,Chinesen,
Araber, Amerikanerinnen ... sind so
oder so ...“ nur als Anhaltspunkt zum
kompetenten Neugierigwerden nehmen
und den Mediationsparteien darin Vor-
bild sind, dann wird interkulturelle
Kommunikation lebendig.

Wir notieren zwei Themen:
1. Wie kann sichergestellt werden, dass
von 17 bis 18 Uhr geniigend Mitarbeite-
rinnen die anfallende Arbeit erledigen,
damit Frau D gute Arbeitsqualitdt bei
guter Gesundheit leisten kann und da-
bei Gerechtigkeit herrscht?
2. Wie kann sichergestellt werden, dass
Frau C sich nie wieder Sorgen um die Ab-
holung ihrer Zwillinge machen muss?
Sehr schnell wird klar, dass jede
Stellvertreterlisung bei den Zwillingen
Frau C belastet. So suchen wir nach Al-
ternativen fiir die Besetzung.

Phase IV: Heureka

lotzlich hat Frau A eine Idee: ,Ich

kénnte ja tauschen! Ich wiirde sogar
sehr gern tauschen. Zur Zeit arbeite ich
vormittags, wiirde aber eigentlich lieber
an der Volkshochschule einen Kurs be-
legen, der vormittags stattfindet, und
kénnte an vier Tagen die Nachmittags-
stunden iibernehmen.“ Frau A hatte aus
Riicksichtnahme - und um die Pline
nicht durcheinander zu bringen, bisher
auf ein entsprechendes Gesuch verzich-
tet. Der Gedanke, dass sich ihr Wunsch
erfiillen kdnnte, war ihr bis dahin so un-
erreichbar erschienen, dass sie sogar im
Suchprozess nach Losungen erst relativ
spit darauf kam, hier kénnten sich zwei
Wiinsche gleichzeitig erfiillen lassen.
Dies lag unter anderem auch daran, dass
es Schichten der nun entstehenden Zei-
tenkombination in diesem Betrieb noch
nie gegeben hatte.

Frau B bietet an, den fiinften — noch
offen stehenden — Nachmittag zu tiber-
nehmen. Dazu miisse sie in Sachen Ba-
bysitter noch Riicksprache nehmen; das
werde aber wohl maglich sein.

Eine Fiille von Details muss nun
beriicksichtigt werden: Sind die rich-
tigen Personen zur rechten Zeit in der
Lage, die anfallenden Arbeiten zu
erledigen? Kommt jede Mitarbeiterin
auf die erforderlichen Stundenkontin-
gente?
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Wihrend dies geschieht, visualisiere
ich den Stundenplan und seine Ande-
rungsideen an einer groffen Magnettafel.
Trotz der hohen Komplexitit der zu
beriicksichtigenden Einzelfaktoren ent-
steht ein Stundenplan, der allen Interes-
sen wesentlich besser entspricht als der
alte.

Und eine zweite Idee wird tiberlegt:
In der Nachbarschaft erdffnet in Kiirze
ein Kenkurrenzbetrieb, der die Kunden
mit durchgehenden Offnungszeiten -
ohne Mittagspause - betreuen wird. Hier
wird die Idee erértert, es diesem gleich-
zutun und so die Stunden zu entzerren.
An dieser Stelle meldet sich der Chef mit
der Mitteilung, dass ihm eine solche Ent-
zerrung zur Zeit aus verschiedensten
Griinden, die er nicht diskutieren wolle,
gar nicht recht sei. Alle akzeptierten die-
ses Tabu vereinbarungsgemif. Somit
sind die Rahmenbedingungen klar.

Phase V: Abschlussvereinbarung

s wird langsam spit. Auch wenn der

Plan noch nicht zu 100 % fertig ge-
stellt ist: Frau A ibernimmt die Koordi-
nation des letzten Feinschliffs. Alle sind
sich sicher, dass dieser gelingen wird.
An dieser Stelle bremse ich die Euphorie
ein wenig mit einem Reality-Check. Fiir
alle Fragen werden zufrieden stellende
Antworten gefunden. Dann schreiten

wir gemeinsam die zu Beginn aufge-
hingten Themencharts ab und klaren,
wer sich darum wie kiimmern wird, wie
an welchen Themen gearbeitet wird -
und welche Wiinsche erst einmal offen
bleiben miissen.

Die Idee blitzt auf, die EDV auszu-
lagern in eine andere Abteilung. Dr.
Frankfurt sagt dazu, das habe er auch
bereits iiberlegt.

Zum Schluss stehen wir vor dem
wichtigsten Flipchart: dem Betriebskli-
ma. Der skalierte Wert ,,Betriebsklima®
wird jetzt Gibereinstimmend von allen
mit ,5° angegeben, wihrend er noch
wenige Stunden zuvor mit bei 1,0 und
1-2 angegeben wurde. (Zur Informati-
on: Der Wert,,~1“lag auferhalb der vor-
gegebenen Skala.)

Die Jiingste, die Auszubildende F
darf sich mit Zustimmung aller aus
meinem Koffer ein Symbol aussuchen.
Sie wiihlt ein Seil und gibt es allen ge-
meinsam in die Hand, damit sie jetzt
wieder gemeinsam an einem Strang zie-
hen kinnen.

In diesem Augenblick wiinschen sich
die 5 Mitarbeiterinnen (eine beginnt -
die anderen stimmen spontan zu), dass
sie auch einmal mit den anderen Abtei-
lungen gemeinsam eine Mediation ma-
chen méchten, um die kleinen Reiberei-
en zwischen den Abteilungen zu behe-
ben. Diesem Vorschlag stimmt Herr Dr.

Frankfurt nicht zu, Lebhaftes Scherzen,
»dann miissen wir den Streit wohl erst
auf die Spitze treiben®, sind Spiegelbild
der aufgelockerten Stimmung. Frau A
meint geriihrt: ,Das ist ja schoner als
Weihnachten — und wischt sich eine Tri-
ne von der Wange. Frau C - lichelnd:
... und Chinesisch-Neujahr.” In der
Abschlussrunde zeigen sich vor allem
Frau D und Frau C iiber das Ergebnis
iiberrascht. Alle teilen auf die ihnen
gemiifle Weise mit, wie sehr ihnen die
Wertschiitzung gut getan hat. Es ist hor-
und sichtbar.

I1l. Evaluation

ach acht Wochen sowie nach einem

Jahr ergibt die Evaluation: Die Ver-
einbarung hat gehalten. Das Betriebs-
klima hat sich weiter normalisiert
(Werte 6 bis 9 auf der 10er Skala) und ist
damit wie gewiinscht, Die EDV ist gut in
einer anderen Abteilung untergebracht.
Originalton Dr. Frankfurt: ,Die Norma-
litdt ist zurtickgekehrt. Alle tun ihre Ar-
beit wieder wie frither.”
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