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Teilnehmer einer Mediationsausbildung lieben das Modul mit den
»Methoden der Gruppen- und Teammediation”, weil es besonders
abwechslungsreich und dynamisch verlduft. Anhand eines Beispielfalls
tiben die Teilnehmer, wie man ein zerstrittenes Team bei der Konfliktkld-
rung begleitet.

Es ergeben si

0

eine grofle Gr

Aus diesem Grund erlernen die Teilnehmer spezielle Methoden, die Ef-
fizienz und Tiefgang miteinander verbinden. Dass in diesem Modul bei
aller Schwierigkeit besonders viel gelacht wird, erklart sich daraus, dass
die Ausbildungsteilnehmer sich in der Rolle der Streitparteien wiederer-
kennen. Es ist allzu menschlich, wie schwer man sich einer Rollendyna-
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in Gruppen und Teams

mik entziehen kann - selbst, wenn sie kiinstlich inszeniert wurde. Umso
hilfreicher ist es, wenn Mediatoren von auflen eine Treppe aus der Kon-
fliktdynamik anbieten.

Besonderheiten von Gruppen

Mit zunehmender Gruppengrofie werden Mediationen immer an-
spruchsvoller. Mediation lebt vom Zuhoren und vom Ausloten der unter-
schiedlichen Standpunkte. Es geht nicht nur um Zahlen, Daten und Fak-
ten. Es geht vor allem um die Uberwindung von Vorurteilen und starren
Positionen. Erst wenn sich die Streitparteien wieder respektieren, wenn
sie die Gefiihle und Bediirfnisse der Gegenseite an sich heranlassen, dann
verwandelt sich der Kampf ums Rechthaben in ein nachdenkliches Su-
chen nach Losungen. Bei zwei Streitparteien verlduft dieser Prozess meis-
tens recht iibersichtlich. Doch in grofien Gruppen geht der rote Faden
schnell verloren.

Die Mediation von Gruppen und Teams erfordert Erfahrung mit Grup-
pendynamik, Moderation und Visualisierung. Einerseits braucht der
Prozess Struktur und Effizienz. Andererseits entscheidet immer noch
die Qualitat des Dialogs. Die Aufrechterhaltung von Konzentration und
Engagement hingt von der Passgenauigkeit der verwendeten Methoden,
vom Timing (Zeit- und Pausenmanagement), geschicktem Pendeln zwi-
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schen Reflexion und Aktion, feinem Gespiir fiir Storungen (plus passen-
den Interventionen) und der Sichtbarmachung von Ergebnissen ab.

Die Forschungsgruppe eines Chemiekonzerns fordert eine
Mediation an, weil sich das Team mit der Gruppenleiterin
iiberworfen hat. Fiir die Mediation stehen 1,5 Tage zur
Verfiigung. Die Stimmung wirkt vergiftet. Deshalb bitte

ich die Teilnehmer auf Stellwédnde zu schreiben, was sie

sich von der Mediation erwarten und was auf keinen Fall
passieren darf. Das Ergebnis ist eindeutig: Es soll (endlich)
offen ausgesprochen werden, was die Beteiligten voneinander
wollen. Bei einem Scheitern der Mediation droht das Projekt
zu zerbrechen. Der Ton der Aussagen klingt verzweifelt.

Alle schauen den Mediator an. Doch der Mediator

muss sich erst einmal einen Eindruck verschaffen.

Eigenschaften von Systemen

In Gruppen und Teams prallen unterschiedliche Arten von Systemen auf-
einander. Die wichtigsten Systeme sind ...

das psychische System
der einzelnen Beteiligten,

a.

b.
das Unternehmen, das das Team
C e finanziert und an das es Ergebnisse liefert,

d.

Ein Konflikt kann auf jeder dieser Ebenen beheimatet sein. Um die Kon-
fliktebene zu kldren, vergleichen Mediatoren das offizielle Organigramm
mit der gelebten (informellen) Organisationsstruktur. Die Teilnehmer
werden aufgefordert, die Organisation (bzw. das Team) in einem Bild
darzustellen und darin zu markieren, zwischen wem sich welche Kon-
flikte abspielen.

das Beziehungssystem
innerhalb des Teams,

die Umwelten, die fiir das Team relevant sind
(Experten, Kunden, potentielle Mitarbeiter ...).

Die Mediationsteilnehmer werden von mir gebeten,
das Team und seine Konflikte zu zeichnen. Dafiir erhilt
jeder Teilnehmer einen Zeichenblock und einen Moderations-
marker. Anschlie8end tragen die Teilnehmer ihre Sicht der
Dinge vor. Zum Schluss werden die Ergebnisse
iibereinandergelegt. Die Ubereinstimmung ist verbliiffend.
Die Leiterin wirkt allein. Die Mitarbeiter beschreiben sie

- a) als isoliert und iiberfordert. Sie selbst betrachtet ihre
Distanz zum Team als Folge der Teamkonflikte. Das Team
reagiert auf fehlenden Dialog b) zunehmend rebellisch.
Ohne Ergebnisse droht c¢) das Unternehmen, die
Projektfinanzierung zu stoppen. AuBerdem fillt bei
der Analyse der Organigramme auf, dass d) ein externer
Supervisor die Mitarbeiter betreut, der gegeniiber
der Leiterin die Rolle des Gegenspielers eingenommen hat.
Mit Einverstdndnis der Gruppe lade ich den Supervisor
als zusédtzlichen Teilnehmer zur Mediation ein.
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Range und Hierarchien

Wenn in Unternehmen zu viel oder zu wenig gefiihrt wird, entstehen Un-
klarheiten und Kampfe um Einfluss auf Entscheidungen. Offizielle und
inoffizielle Machtstrukturen treten miteinander in Konflikt. Der Rang,
den Fiihrungskrifte und Mitarbeiter einnehmen, bildet sich als Mischung
aus angeborenen, erworbenen oder iibertragenen Eigenschaften, Kompe-
tenzen und Ressourcen.

Kérperfarbe und Nationalitit erwerben wir mit der Geburt. Bildungsrang
und Reife konnen wir gezielt beeinflussen. Entscheidungsbefugnisse und
finanziellen Status erhalten wir zugeteilt. Mit steigendem Rang und zu-
nehmenden Privilegien (Dienstwagen, Boni ...) geht wachsende Verant-
wortung einher. Wird diese Verantwortung mangelhaft wahrgenommen
(beispielsweise durch langatmige Teamsitzungen, Bevorzugung einzelner
Mitarbeiter, Bevormundung von Experten), gerit das Gleichgewicht zwi-
schen Privilegien und Verantwortung in eine Schieflage.

Der Supervisor erzahlt im Einzelgesprach, dass er sich als
Rettungsdienst fiir das Team empfindet. Die Leiterin wiirde
ihrer Rolle nicht gerecht. Er mahnt einen Fiithrungsstil an, der
die Kompetenzen aller einbezieht. Er sei vom Unternehmen
eingesetzt worden, um das Schiff vor dem Kentern zu bewah-
ren. Durch das Gesprach wird klar, dass das bereits schief
hdngende Team-Mobile durch die Installation des Supervisors
(ohne Entscheidungsbefugnisse) noch instabiler geworden ist.

Die sieben Phasen der Mediation

Das Mediationsschema der Zweiparteienmediation folgt den fiinf Phasen:
1. Vereinbarung eines sicheren Rahmens,

2.Themenerhebung,

3.Themenkladrung,

4. Losungssuche und

5. Abschlussvereinbarung.

Die Mediation von Gruppen und Teams umfasst zwei zusétzliche Ele-
mente. Sie unterteilt Phase 2 in (2a) Themenerhebung und (2b)
Priorisierung (die Reihenfolge der Themenbearbeitung), sowie
die Phase 3 in (3a) Themendarstellung und (3b) Themenerhellung.
Daraus ergeben sich fiir die Mediation von Gruppen und Teams insge-
samt sieben Phasen.

Die veranderte Methodik ist notwendig, weil man aufgrund der vielen
Teilnehmer und Wortbeitrige Methoden der Kleingruppenarbeit nutzt.
Bei einer Mediation mit 20-30 Teilnehmer kann man zum Beispiel in der
Phase 2a Vierergruppen bilden, die ihre Themenvorschlidge auf Karten
sammeln. In Phase 2b wird dann mit Klebepunkten tiber die Reihenfolge
der Themenkldrung entschieden.

Um den Rollenkonflikt zu kidren, bitte ich die Teilnehmer
in Phase 3a ihr Team als Schiff aufzustellen. Jeder Teilneh-
mer wahit sich eine zu seiner (subjektivempfundenen)
Realitdt passenden Rolle aus (Kapitén, Funker ...). Er stellt
korperlich dar, wie er sich in der Rolle fiihlt (schwimmend
um Hilfe rufend, breitbeinig auf der Briicke ...). In der nach-
folgenden Phase 3b) sprechen die Teilnehmer dariiber,
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Serie Mediation

Gruppenmediation

Die Medianten wahlen
eine Rolle auf einem Schiff
aus und stellen sie dar.

Sie sind nun Funkerin,
Koch, Kapitan, Steuerfrau
oder Maschinistin und
berichten, wie sie sich in
dieser Position fiihlen

was sie daraus tiber ihr Team und
gelernt haben. Die Diskussion eskaliert, als
beiterin vorschldgt, zukiinftig auf den {‘{3’«}?3
verzichten. Die Leiterin verlasst den Raum. We
sie dariiber, wie sehr sie sich Anerkennun

10tige Veran

“E

Prozessdesign

In der Mediationsausbildung lernt man Methoden zur Kldrung von Be-
ziehungs-, Rollen- und Sachkonflikten. Im Vorgesprich zu einer Media-
tion erhalten Sie erste Anhaltspunkte fiir die Art des vorliegenden Kon-
flikts. Entsprechend wihlen Sie die Methoden aus.

Mediation ist jedoch ein lebendiger Prozess. Auf Basis der Vorgespriche
konnen Sie den Einstieg in die Mediation gestalten und Ideen fiir den
weiteren Verlauf sammeln. Ob sich die Planung umsetzen ldsst, bleibt
aber ungewiss. Das einzig Verldssliche an Mediation ist ihre Unvorher-
sehbarkeit. Folgen Sie im Zweifelsfall Ihrer Intuition.

Den Mut zur spontanen Anpassung nennt man ,Vertrauen in den Pro-
zess”. Dafiir benétigt das Mediationsteam einen groflen Methodenbau-
kasten.

Nach der Eskalation herrscht Bestiirzung unter den Teil-
nehmern. Auch ich bin unsicher. Der zweite Mediations-
tag ist fast vorbei und ich kann fast keine Entwicklung
erkennen. Ich fiihre eine weitere Runde Einzelgespra-
che, damit die Teilnehmer Dampf ablassen kénnen. Die
Leiterin erzahlt mir, dass sie ohne Vorbereitung in die
Leitungsrolle gerutscht ist. Sie fiihlt sich iiberfordert.
lhre Distanziertheit ist ein Mittel des Selbstschutzes.

In der Atmosphaére der allgemeinen Ratslosigkeit redet die
Leitungsassistentin Tacheles. Von allen Mitarbeitern
hat sie den besten Draht zur Leiterin. Sie erzahlt, wie sehr sie
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it der Leiterin belastet. Sie bittet die Leite-
ch heute ein wenig zu 6ffnen.

e etwas Personliches von sich
chaftlichen Ambitionen erzidhit.

ei an ihre Verantwortung: ,Zeig uns

ias wir ankniipfen kénnen.”

ass

sich die Leiterin:, Ich mache doch so viel.

?” In einem weiteren Einzelgesprich
e als ,Bediirfnis nach Kontakt,
rtschatzung und Dialog” Daraufhin stellt sie
ich der ﬂm.m;m Sie erzdhlt 30 Minuten lang von ihrem
Wum&gae‘sg und ihren Forschungsidealen. Sie wirkt da-
bei nicht mehr unruhig und abgehoben, sondern gliick-
lich und leidenschaftlich. Wieder flieBen Tréanen, diesmal
auf beiden Seiten. Es sind Tréanen der Erleichterung.

itt

Zu zweit mediieren

Mediation grofier Gruppen fiihlt sich an wie Jonglieren mit vielen Béllen.
Sie bauen Beziehungen zu den Teilnehmenden auf und halten das Vertrau-
en auf hohem Niveau. Sie planen den Prozess und passen ihn stindig neu
an. Sie achten auf Thre Allparteilichkeit und reagieren empathisch auf St6-
rungen. Sie steuern das Zeitmanagement, sichern die Aufmerksamkeit der
Gruppe und achten aufThren eigenen Energiestand. Sie moderieren, struk-
turieren und dokumentieren. Ganz nebenbei verarbeiten Sie die Trauer
und Waut, die sich in Konfliktgesprichen entladt. All das kostet Kraft.

Ein Co-Mediator ist dafiir hilfreich und entlastend. Vier Augen sehen
mehr als zwei. Ein Mediator kann moderieren, wihrend der andere do-
kumentiert. Nach jeder Methode wechseln Sie. Hat sich jemand auf Sie
eingeschossen, tibernimmt Thr Partner die Gesprachsfithrung. In Pausen
diskutieren Sie die nachsten Schritte. Ist einer mide, iibernimmt der an-
dere. Auflerdem liefern Sie der Gruppe als Duo Mann/Frau, Anwalt/Psy-
chologe oder jung/alt mehr Ankniipfungspunkte.
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Nach dem letzten Einzelgespréich um ca. 18 Uhr

schinappe ich mir ein Telefon und rufe meine beste Freundin
an:.,Jch weik nicht mehr weiter”. Nach dem Gespréich bin
joh 2war nicht Kliger, Flhle mich aber nicht mehr so allein,
Bei dieser Mediation wre ¢in Co-Mediator Gold wert.

Umgang mit Eskalation in Gruppen

Eskalation bahnt sich im Rahmen einer Mediation auf unterschiedliche
Art und Weise an. Als erste Warnsignale lassen sich haufig beobachten:

X Teilnehmende schleudern sich Vorwiirfe
und Schuldzuweisungen an den Kopf

X Teilnehmende reagieren abweisend
oder mit verdchtlichen Blicken auf Kontaktaufnahme

X Teilnehmende kommentieren Wortbeitriage
durch Kopfschiitteln, Abwinken etc.

X Teilnehmende bewerten und analysieren
andere Anwesende in negativer Form

Ich empfehle in einer eskalierenden Situation die Emotionen nicht zu
diampfen oder zu beruhigen, sondern den Ursprung der Erregung zu
erfassen und zu benennen. Dabei machen die Streitparteien eine neue
Erfahrung. Bislang erfolgte Schuldzuweisung auf Schuldzuweisung. Statt-
dessen folgt diesmal die schnelle Ubersetzung von Schuldzuweisungen
in die dahinterliegenden Bediirfnisse. ,,Sie sind sauer, weil Sie sich eine
klare Auskunft gewiinscht hitten. Richtig?“ Der Fall-Einbringer beruhigt
sich, weil er merkt, dass sein Thema angehért und ernst genommen wird.
Verstandnis baut Vertrauen in die Gesprichssituation auf. Vertrauen be-
ruhigt das Nervensystem. Ein ruhiges Nervensystem kann tiber den eige-
nen Tellerrand hinausblicken. Es kommt Bewegung und Kreativitit in die
Konfliktklarung. Entscheidend ist das Tempo der Methode. Sie kommt
dem ,,Ja, aber ...“-Reflex der Teilnehmer zuvor und lenkt den Gesprichs-
verlauf in eine neue Richtung.

Die Forschungsgruppe hat sich bereits iiber einen Zeitraum
von zwei Jahren in Grabenkdampfen ausgepowert.
Entsprechend grofB sind die personlichen Verletzungen. Ab-
wertende Gesten (Augenrollen) und instrumentelle
Emotionen (demonstratives Weinen) ziehen sich durch die
ersten Stunden der Mediation. Jetzt zahlt sich aus, dass ich
mich seit Jahren mit Emotionen beschaftige (zum Beispiel
durch das Training der Mimikresonanz und der Emotionsregu-
lation). Durch das Benennen der dahinterliegenden Anliegen
kann sich niemand mehr hinter abfalliger Korpersprache ver-
stecken. Gleichzeitig verlauft das Ansprechen emotionaler
Signale achtsam und respektvoll: ,Frau Maier: Ich habe bei
Ihnen ein deutliches Stirnrunzeln gesehen. Gehe ich richtig in
der Annahme, dass Sie die Situation anders wahrgenommen
haben? Was haben Sie beobachtet und gehort?”
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Das kleine 1 x 1 der Visualisierung

Eine weitere Besonderheit der Mediation von Gruppen und Teams ist der
Anteil der Visualisierung. Erstens wird viel Kleingruppenarbeit betrie-
ben, die anschlieflend im Plenum sichtbar gemacht werden muss. Zwei-
tens miissen standig Arbeitsergebnisse dokumentiert werden, damit alle
liber einen einheitlichen Kenntnisstand verfiigen.
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Visualisierung empfiehlt sich dariiber hinaus, um die Anmoderation von
Methoden (wie das ,,Problemdreieck®), Ablaufen (,Tagesplan®), Frage-
stellungen (,Was darf heute nicht passieren?) und Kleingruppenaufga-
ben (,,Ihre Themen fiir die Mediation®) zu vereinfachen. Begleiten Sie das
Gesagte durch Bilder und Schlagwoérter. Dadurch sinkt die Anzahl der
Nachfragen um mehr als die Halfte.

Das Training der Visualisierung umfasst zum Beispiel eine deutliche
Druckbuchstaben-Schrift, den Einsatz von Farben, die Gestaltung von
Uberschriften und Aufzihlungen, den Einsatz kleiner Zeichnungen oder
Symbole, die Aufteilung der Plakatfliche und die Zusammenstellung ei-
nes funktionierenden Moderationskoffers mit allein notigen Materialien.

Ganz am Ende nimmt die Mediation so richtig Fahrt auf.
Nachdem sich die Beteiligten auf der Beziehungsebene
Signale der Wertschdtzung und des gegenseitigen Verstand-
nisses gesendet haben, fallen ihnen zahlireiche Dinge ein, die
sie auf der Sachebene sofort verdandern konnten. iInsbesonde-
re der Informationsfluss und der Ablauf von Besprechungen
werden neu organisiert. Als Mediator fertige ich einen
Aktionsplan an, den mir die Beteiligten durch Zuruf diktieren.
Ende gut, alles gut? Es herrscht gro3e Dankbarkeit fiir die
neue Entwicklung. Gleichzeitig spiire ich Skepsis, ob die guten
Vorsédtze halten. Aber das ist eigentlich ein anderes Thema
und fallt in die Sparte Teamentwicklung ... S
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