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Meine schwierigste Mediation

»Wir haben immer alles richtig gemacht!“ - Wie eine Mediation in einem privatisierten Staatsbetrieb gescheitert

ist und was ich daraus gelernt habe.
Adrian Schweizer

Mein Auftrag lautete, eine innerbetriebliche Team-Mediation
in einem Unternehmen durchzufiihren, das frither zur 6ffent-
lichen Verwaltung gehérte und vor einigen Jahren privatisiert
worden ist. Die erwarteten Umsitze waren nicht eingetre-
ten, man musste Mitarbeiter entlassen und die gegenseitigen
Schuldzuweisungen begannen. Zwei Geschiftsfithrer hatten
Probleme mit ihren elf Gruppenleitern.

Erarbeitung einer gemeinsamen Teamverfassung
und Vergangenheitshewaltigung

Ich lieff mir an zweieinhalb Tagen in 13 Einzelgesprichen von
1-2 Stunden Dauer den Sachverhalt schildern. Dabei legte
ich groflen Wert darauf, mit allen Teilnehmern Vertrauen und
Rapport und damit die meditative Allianz aufzubauen, von der
Roth (2015) annimmt, dass mindestens 50 Prozent des Erfolgs
der Intervention davon abhingen.

Nachdem ich alle Interviews gefiihrt hatte, wurde eine ,, Teamver-
fassung®, bestehend aus den gemeinsamen Schnittstellen in Be-
zug auf Mission, Vision, Interesse und Strategie jedes Einzelnen,
erarbeitet, der alle zustimmten. Es kam langsam wieder so etwas
wie Lockerheit in die zerstrittene Gruppe: Viele hatten entdeckt,
dass die anderen gleiche oder dhnliche Lebensmodelle hatten

wie sie. Die Teamverfassung war freiwillig, selbstverantwortlich,
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vertraulich, informiert und allparteilich entwickelt worden. Der
Prozess entsprach somit den Grundgedanken der Mediation. Al-
les war also de lege artis richtig durchgefiihrt worden.

Nach der Hilfte der Arbeit haben wir eine Vergangenheits-
bewiltigung eingeflochten: Jeder Mediand konnte mithilfe
einer Kombination aus gewaltfreier Kommunikation und der
Talking-Stick-Methode sagen, was ihn in der Vergangenheit
gestort hat, welche seiner Bediirfnisse verletzt worden sind und
wie er sich eine zukiinftige Zusammenarbeit vorstellt.

Erste Zweifel, ob ich nicht doch etwas falsch gemacht hatte,
iiberkamen mich am nichsten Tag: Ich erhielt von einem der
beiden Geschiftsfithrer einen Anruf, dass er nicht akzeptieren
kénne, was ihm ein Gruppenleiter in der Talking-Stick-Runde
gesagt habe. Das sei eine bodenlose Frechheit. Der Geschifts-
fiihrer akzeptierte meinen Vorschlag, ein Klirungsgesprich im
Sinne der neuen Teamverfassung zu organisieren. Wie ich spi-
ter erfahren habe, hat es nie stattgefunden.

Ich hielt den Kontakt mit den Medianden und gewann von
Woche zu Woche immer mehr den Eindruck, als wiirden sich
die Medianden in ihrer tiglichen Zusammenarbeit an alle
Regeln dieser Welt halten — mit Ausnahme jener, die sie sich
selbststindig und eigenverantwortlich gegeben hatten: Sie strit-
ten weiter, beschuldigten sich gegenseitig der Unfihigkeit, und
die Stimmung im Team verbesserte sich mitnichten. Ich ent-

schied mich deshalb, eine schriftliche Feedbackrunde durch-

zufithren.

Die Bedeutung der Selbstverantwortlichkeit

Ich wollte von jedem einzeln wissen, was er oder andere gut
gemacht hatten und wo er oder andere sich noch verbessern
konnten. Letztendlich erhielt ich ein halbes Dutzend Briefe,
in welchen zum Ausdruck kam, dass alles, was wir bereits er-
arbeitet hatten, Nonsens sei: Niemand wiirde die Teamverfas-
sung ernst nehmen und dafiir einstehen. Drei Personen wollten
nicht mehr an der Mediation teilnehmen, da sie diese fiir sinn-
los hielten. Zudem wiirde ihnen dafiir schlicht die Zeit fehlen:
Sie miissten arbeiten! Ich habe alle diese Schreiben mehrfach
gelesen und pléezlich fiel es mir wie Schuppen von den Augen:
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arbeiten, und scheiterten damit. ,,Wir ha-
ben immer alles richtig gemacht“ — so die
Begriindung.

Ich habe anschlieflend mit den beiden Geschiiftsfiihrern disku-
tiert, wer fiir die Marktwirtschaft bewusstseinsmifig bereit ist
und wer sich besser nach einem Job in der 6ffentlichen Verwal-
tung umsehen sollte. Einige haben sich an diesen Rat gehalten,
andere nicht. Letztere wurden gebeten, die Firma zu verlassen,
und sie wurden durch Manager ersetzt, die sich bereits in der
freien Marktwirtschaft bewegen konnten. In der Folge hat das
Team die vorgegebenen Umsatz- und Gewinnziele erreicht —
gescheitert ist die Mediation dennoch.

Griinde des Scheiterns

Die ECLET-Theorie (, The Emergent Cyclical Levels of Exis-
tence Theory“, etwa: Die zyklisch auftauchenden Ebenen der
Existenztheorie) des amerikanischen Psychologen Clare Graves
vermag dieses Phinomen zu erkliren. Graves gilt als Begriinder
der Ebenentheorie der Personlichkeitsentwicklung. Diese be-
schreibt unter anderem die legale Ebene (Ausbildungszeit), auf
der die Seele nach den Kidmpfen in der feudalen Ebene (Ado-
leszenz) Sicherheit gefunden hat in von auflen vorgegebenen
Strukturen, wie Gesetze, Reglements oder heilige Schriften.
Diese Regeln bieten Sicherheit und werden nicht leichtfertig
aufgegeben. Eine Selbstbestimmung seines Lebens als seines
Gliickes Schmied (Beruf) ist noch nicht méglich. Fiir einen
Mediator bedeutet das, dass er sich mit der Lésungssuche nur
innerhalb dieses von auflen vorgegebenen und innerlich akzep-
tierten Feldes bewegen darf. Etwas ist richtig, alles andere ist
falsch und wird mit schlechtem Gewissen bestraft. Die Frage
nach dem, was die Medianden selbstbestimmt im Leben woll-
ten, war also ,,too much®.
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Abb.: Spirale der Konfliktldsung (© Adrian Schweizer/ Clare Graves; lllustration: Barbara Genius).

Dariiber hinaus habe ich mit dem Satz ,In der Marktwirt-
schaft geht es nicht darum, regelkonform zu arbeiten, sondern
gewinnorientiert!“ das Richtig-/ Falsch-Tabu des legalen Levels,
auf welchem die meisten Medianden noch fiihlten, dachten und
handelten, verletzt. Danach war meditativ nichts mehr mog-
lich. Wie anders hitte ich die Mediation retten kénnen, als dass
sich das Unternechmen von 50 Prozent der Mitarbeiter getrennt
hitte? Vermutlich dadurch, dass die Vorgesetzten die Teamver-
fassung zum Reglement erklirt hitten: Die selbstverantwortlich
erarbeitete Satzung wire dann von auflen fremdverantwortlich
zum ,Gesetz“ erklirt worden. Das war aber in diesem Falle, nach
Riicksprache mit der Unternehmensleitung, nicht moglich.
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