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In Konfliktsituationen kdnnen sich Menschen schnell zu ,schwierigen” Zeitgenossen entwickein, wenn sie es nicht
per se schon sind bzw. immer waren. In Konfiiktidsungsverfahren wie der Mediation sind komplizierte Charaktere
prozessimmanent, das heif3t, man solite immer auf ihr Erscheinen vorbereitet sein. lhr Verhalten ist schwer ein-
schéatzbar. Es kann die Konfliktdynamiken eskalieren und den Prozess letztlich scheitern fassen. Fiir den Mediator
stellt der Umgang mit ihnen eine grofe professioneile Herausforderung dar. Damit Mediationen nicht an schwieri-
gen Personlichkeiten scheitern, kann es hilfreich sein, typische ,Stolpersteine® zu kennen.

Bettina Janssen

In Mediationen geht es hiufig um schwierige, konfliktbeladene
Situationen. Diese verursachen Emotionen, die sich in Vor-
witrfen und Schuldzuweisungen entladen oder mit Auflerun-
gen Wie ,Mir geht es hier nur um die Sache® verdeckt werden.
Einige Medianden kénnen sich dabei vom ersten Moment der
Begegnung an als ,schwierig® prisentieren; oder sie strapazie-
ren die Krifte des Mediators im Laufe der Mediation, wenn
diese nicht die von ihnen erwartete Richtung nimmt.

Was ist ein ,schwieriger” Mediand?

Schwierige Medianden agieren laut, dominant oder stur, lau-
nisch, unkooperativ oder sic attackieren (non-)verbal. Choleri-
ker, Wichtigtuer, Sturkopf, Querulant, Nérgler, Mimose — die
Liste der Bezeichnungen fiir sie ist lang. Gemeinsam ist ihnen,
dass ihr Verhalten und der Umgang mit ihnen fiir das Gegenitber
nur schwer einschitzbar und kaum berechenbar sind. Nicht
immer liegt dabei die Ursache allein im Verhalten des (schein-
bar) schwierigen Medianden. Haufig ist auch eine (iibersensi-
ble) Reaktion des Gegeniibers der Grund, dﬁenn der schwierige
Mediand lést ~ aus welchen Griinden auch immer ~ mit seinem
als feindselig empfundenen Verhalten keine angenechmen Emo-
tionen auf der anderen Seite aus (Abb. 1).
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angegriffen fiihlt. Abb. 1: (Mit)urséchliche Faktoren fir den Abbruch einer Mediation (Quelle: Bettina Janssen).
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Alle anders - und doch gleich: Welcher Personlichkeitstyp sind Sie?

Jeder Mensch ist anders - am Ende lassen sich aber doch die meisten einem von insgesamt vier Personlichkeitstypen zuordnen, wie Forscher
um den Physikprofessor Luis Amaral von der Northwestern University in Chicago bei einer Studie herausgefunden haben. Weltweit wurden dazu
Befragungen mit mehrals 1,5 Millionen Menschen durchgefiihrt. Die meisten Menschen lassen sich demnach dem Personlichkeitstyp ,,Durch-
schnitt“ zuordnen. Diese Personen sind eher instabil und nicht sehr aufgeschlossen gegeniiber neuen Erfahrungen, obwohl sie sich geseilig
prasentieren. Der Typ ,reserviert” ist ebenfalls nicht sehr gesellig, dafiir aber emotional stabiler, gewissenhaft und kompromissfahig. ,Vor-
bilder* zeichnen sich durch Aufgeschlossenheit, Vertraglichkeit und Geselligkeit aus. Auch Menschen des Typs ,selbstzentriert” sind offen -
allerdings leicht krénkbar, riicksichtslos und unzuverldssig. Nach Angaben der Wissenschaftler ist der jeweilige Typus aber nicht statisch: Man

kann an seiner Personlichkeit arbeiten.

Quelle: Gerlich, Martin et al. (2018): A Robust Data-Driven Approach Identifies Four Personality Typer across Four Large Data Sets. Nature Human

Behaviour 2, S. 735-742.

Grenziiherschreitende Verhaltensweisen in der Mediation
Schuld zuweisen, um selbst keine Verantwortung
iibernehmen zu miissen;

standig unterbrechen, um dem anderen Desinteresse
an ihm und seinen Ausfithrungen zu signalisieren,

lacherlich machen, um dem anderen zu signalisieren, dass er
nicht ernst zu nehmen ist und keinen Respekt verdient;

Beleidigungen, damit der andere sich klein und wertlos fiihlt;
drohen, um den anderen einzuschiichtern;

schreien und fluchen, damit der andere zuhort und
die Bediirfnisse wahrnimmt und erfiillt;

beharren und korrigieren, um Recht zu erhaiten.

Der Mediator als schwieriger Zeitgenosse

Es gehért zur Professionalitit des Mediators, dass er seine fach-
lichen wie personlichen Grenzen (er)kennt und respektiert;
und dass er auch souverin genug ist, eine angefragte Mediation
abzulehnen bzw. abzubrechen, wénn er damit iiberfordert ist.
Druck, der auch einen erfahrenen Mediator an seine Grenzen
bringt und ihn zu einem schwierigen Menschen werden Iisst,
kann durch Uberforderung entstehen. Fachliche Uberforde-
rung kann zum Beispiel bei steuerrechtlichen Konstellationen
oder statistischen Berechnungen gegeben sein, in denen die
notwendige Kompetenz fehlt. Eine personliche Uberforderung
besteht, wenn das Konfliktthema den Mediator selbst emotional
zu stark belastet (zum Beispiel eigene aktuelle Trennung oder
Todesfall). Oder wenn er mit einem Konfliktbeteiligten auf-
grund einer Erfahrung aus seiner persénlichen Biografie nicht
professionell umzugehen vermag. Méglicherweise aktiviert ein
Konfliktbeteiligter bei ihm auch unterbewusste Themen und
Antreiber aus der Kindheit wie ,,Sei stark!®, ,,Beeil dich!, ,,Sei
perfeke!”, ,Streng dich an!“. Oder die Personlichkeiten sind so
verschieden, dass sie nicht gut miteinander zurechtkommen.
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In solchen Fillen kann es auch dem erfahrensten Mediator
passieren, dass er selbst zu einem schwierigen Zeitgenossen
wird, eewa wenn er sich durch eine Grenziiberschreitung des
Gegeniibers provoziert fithlt und diese als Angriff personlich
nimmt. Es ist jedoch eher die Ausnahme, dass cine Konflikepar-
tei absichtlich versucht, einem Mediator die Arbeit zu erschwe-
ren — auch wenn es sich mitunter so anfithlen mag. Kollegjale
Beratung und / oder Supervision sind dann hilfreich, um kri-
tisch zu priifen, ob man fiir den konkreten Konflikefall fachlich
wie personlich die richtige Person ist. Eine ehrliche Selbstrefle-
xion ist der Schliissel, um zu lernen und sich professionell wei-
terzuentwickeln. Dass sich Mediatoren (und andere Berater)
fiir die Reflexion in solchen Stress auslésenden Situationen die
erforderliche Zeit nchmen und Konsequenzen daraus ableiten,
ist leider lingst nicht so selbstverstindlich, wie es sein sollte.

Scheitern ist nicht verwerflich

Auch wenn Mediationen regelmifig zu guten und trag-
fahigen Ergebnissen fithren, gibt es immer wieder Verfahren,
die nicht so gut laufen und frithzeitig abgebrochen werden.
Scheitern kommt - wie eigentlich in allen Disziplinen und
Lebenslagen — auch bei Mediationen vor. Wenn jedoch das
Scheitern nicht als verwerflich wahrgenommen wird, ist es
leichter, damit umzugehen und im besten Fall sogar daraus zu
lernen. Zwar verfiigen Mediatoren iiber einen grofien Werk-
zeugkasten, um mit schwierigen Konfliktbeteiligten umzu-
gehen. Hierzu gehoren das Phasenstrukturmodell der Media-
tion, die professionelle Haltung des Mediators (Neutralitit /
Allparteilichkeit) sowie diverse Kommunikationstechniken
(aktives Zuhéren, Spiegeln etc.). Trotz aller Professionalitie
und Erfahrung kommen Mediatoren immer wieder in Grenz-
situationen, die sie in Stress versetzen und die sie gerne ver-
meiden wiirden. Denn genau diese Situationen kénnen ein
Scheitern der Mediation befordern. Und eben da gilt es,
genauer hinzusehen, um priventive Strategien zu entwickeln,
die einem Scheitern entgegenwirken.
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Typische Problemkonstellationen

Im Folgenden werden beispiclhaft sechs typische Problemkon-
stellationen benannt, die den erfolgreichen Abschluss einer
Mediation — aus Sicht des Mediators — verhindern kénnen.
Die Zusammenstellung soll fiir den Umgang mit schwierigen
Medianden sensibilisieren, um Abbruchtendenzen friihzeitig
zu erkennen und entsprechend gegensteuern zu kénnen.

Konstellation 1: Verpflichtende Teilnahme

Vor allem im Businessbereich kommt es hiufig vor, dass Kon-
fliktbeteiligte von ihren Chefs in die Mediation geschicke
werden; selten ist eine uncingeschrinkte Freiwilligkeic der
Teilnahme gegeben. Vielmehr fiigen sich die Teilnehmenden
der Anordnung, weil sie zum Beispiel arbeitsrechtliche Kon-
sequenzen scheuen. Diese Befiirchtung ist nicht unberechtigt,
denn es kommt durchaus vor, dass durch die Beauftragung
einer Mediation eine Kiindigung vorbereitet werden soll. In
die Mediation gedringt, kénnen Konfliktparteien schnell
schwierig werden: Sie zeigen sich widerwillig, unmotiviert und
desillusioniert und stellen den Mehrwert einer einvernehmli-
chen Losung infrage. Ist der Lésungsdruck nicht grofl genug,
sitzen sie im Extremfall die Mediation aus, blockieren und ver-
schleppen (zum Beispicl durch Zuriickhalten von Informatio-
nen, wiederholte Terminverschiebung), bis der Prozess ganz
zum Erliegen kommt. Der Mediator (und die Fithrungsebene)
muss den Medianden verdeutlichen, wie wichtig es der Leitung
ist, dass sie miteinander wieder in
ein konstruktives Gesprich finden,
und dass deshalb der Meinungsaus-
tausch zum Problemfeld unabding-
bar ist. Finden Medianden im Laufe
der Mediation keinen Mehrwert
fiir sich und wirken sie nicht an der
Erarbeitung einer Lésung mit, muss
die Mediation abgebrochen werden.

Konstellation 2:
Machtungleichgewiche

Ein Machtungleichgewicht in der
Mediation kann sich aufgrund
einer niedrigeren Position und/
oder finanzieller Abhéngigkeit erge-
ben, genauso wie aus schwachem
Autoritits- bzw. Selbstbewusstsein,
besonderer emotionaler Belastung
oder unterschiedlicher Belicbtheit.
Selten ist das Machtverhiltnis zwi-
schen Konflikeparteien durchweg
ausgewogen.
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Lehnt ein Mediand es zum Beispiel aus Angst vor Nachteilen
oder Griunden der Untetlegenheit ab, sich mit dem anderen
auseinanderzusetzen, weicht er aus, lenkt ab bzw. geht dem
Gesprich aus dem Weg, so kann der Mediator seine Beob-
achtung in Einzelgesprichen thematisieren. Damit sich der
schwierige Mediand dennoch auf Konfliktklirungsgespri-
che einlasst, sollten in den Einzelgesprichen die Bediirfnisse
emphatisch erfragt und gleichzeitig konstrukeive Kritik und
Hinweise fir mogliche Optionen erbeten werden. Hierzu
gehore auch, die unterlegene Person in den Einzelgesprichen
so zu stirken, dass sie ihre Interessen im Prozess eigenverant-
wortlich vertreten kann. Kommt es zu gemeinsamen Kon-
flikeklarungsgesprichen, wird von dem Mediator erwartet,
dass er die Machtunterschiede so beriicksichtigt und gestaltet,
dass sich die Konfliktparteien weitestgehend auf Augenhéhe
begegnen kénnen (zum Beispiel indem er auf ausgewogene
Redeanteile achtet).

Konstellation 3: Fehlende emotionale Kompetenz

Eine besondere Herausforderung fiir den Mediator liegt darin,
das emotionale Potenzial der Konfliktbeteiligten, wie zum
Beispiel Trauer, Wut, Arger, Scham, zu nutzen. Insbesondere
Fihrungskrifte neigen dazu, sich bei der Lésungssuche aus-
schlieflich auf die Sachebene zu fixieren. Dies mag mit der
Schwierigkeit oder fehlenden Bereitschaft zusammenhingen,

tiber Emotionen bzw. Interessen, Bediirfnisse und Wiinsche im
professionellen Kontext sprechen zu wollen. Widerstinde wie
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Verzégerung, Ausweichen und mangelnde Kooperation sind
im weiteren Prozessgeschehen die Folge.

Der Mediator verfiigt zwar iiber hinreichende Methoden,
um als ,,Ubersetzer” emotionale Ursachen aufzudecken und
Widerstinde zu lésen. Doch wenn bei Medianden ein Min-
destmaf8 an Kommunikationsfihigkeit oder -bereitschaft
fehl, entstehen hiufig psychologische Blockaden, die in der
Mediation nicht bearbeitet werden kénnen. Wihrend eine
Mediation bei psychischen Blockaden oder eciner leichten
psychischen Instabilitit noch gelingen kann, ist dies bei einer
schweren psychischen Erkrankung oder bei gravierenden
Suchtproblemen nur noch schwer méglich. Nicht immer
ist dies fiir den Mediator direkt erkennbar. Bestitigen sich
seine Bedenken wihrend des Verfahrens, so kann kollegiale
Beratung und / oder Supervision den Mediator dabei unter-
stiitzen, eine Entscheidung iiber den weiteren Verlauf bzw. die
Beendigung des Verfahrens zu treffen.

Konstellation 4: Das Recht in der Mediation

Konfliktbeteiligte werden fiir den Mediator insbesondere dann
zu schwierigen Zeitgenossen, wenn Anwilte eingeschalret sind,
die cine Mediation ablehnen und eine konventionelle juristi-
sche Bearbeitung als bessere Losung anbieten. Wenn Anwilte
im Hintergrund agieren und die Mediation dadurch belastet
wird, muss der Mediator die Mediation unter- bzw. abbre-
chen. Dies wird mitunter von ihnen als Erfolg empfunden, um
dann — wegen einer vermuteten besseren Rechtsposition — den
Rechtsweg wihlen oder fortsetzen zu kénnen. Nehmen die
Anwilte an der Seite ihrer Partei an der Mediation teil, sollte
der Mediator ihre Aufgaben und Verantwortlichkeiten in der
Mediationsvereinbarung deutlich fixieren, und zum Beispiel
festschreiben, dass wihrend der Mediation der Schriftwechsel
mit den Rechtsanwilten ruht.

Hierzu ein erginzender Hinweis: Mediation findet nicht im
rechtsfreien Raum statt. Neben dem Mediationsgesetz (2012),
das der Ausiibung von Mediation einen rechtlichen Rahmen
gibt, dient das materielle Recht in der Mediation als Leitlinie
fiir die erarbeitete Lésung. Gleichzeitig lisst es nur schwer neue
Lésungswege entstehen, wenn die Konflikebeteiligten auf ver-
hirteten Rechtspositionen bestehen, die sie aus begleitender
parteilicher Rechtsberatung mitbringen.

Konstellation 5: Instrumentalisierung der Mediation

In der Mediation kommt es immer wieder vor, dass Konflikt-
beteiligte das Verfahren instrumentalisieren, das heiflt aus-
schliefllich fiir thre Zwecke nutzen, weil sie sich danach bessere
Chancen ausrechnen, ihre Position durchzusetzen. Zum Bei-
spiel wenn ein Mediand die Mediation bewusst scheitern Lisst,
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um im Gerichtsprozess eine bessere Position zu haben. Ein
weiteres klassisches Beispiel sind Trennungs- und Scheidungs-
mediationen, bei der eine Seite nur in die Mediation geht, weil
sie sich davon erhofft, den Partner zuriickzugewinnen. Sobald
deutlich wird, dass die andere Seite nicht an eine Riickkehr
denkt, wird die Mediation abgebrochen und die Auseinander-
serzung vor Gericht mit einem Rechtsanwalr als Parteivertreter
weitergefiihre. Der Mediator muss daher gerade zu Beginn sehr
aufmerksam auf Zeichen entsprechender Instrumentalisie-
rungstendenzen achten.

Konstellation 6: Eskalation zwischen Terminen

Je linger dic Abstinde zwischen den Mediationsterminen
sind, desto grofler ist auch die Gefahr, dass die Konfliktbetei-
ligten schnell in ihre (scheinbar) bewihrten Konflikemuster
zuriickfallen. So gibt es schwierige Medianden, die sich an
der Mediation aktiv beteiligen, zwischen den Terminen den
Konflikt aber bewusst oder unbewusst eskalieren lassen. Dies
erfolgt durch weitere Provokationen, Beleidigungen, Streuung
von Geriichten und Stimmungsmache. Es obliege der unter-
nehmensinternen Leitung, die wahrgenommenen Konflike-
dynamiken dem Mediator zu kommunizieren. Dafiir bedarf
es einer transparenten Kooperation zwischen intern verant-
wortlicher Leitung und externem Mediator, unter Beachtung
seiner Verschwiegenheitsverpflichtung. Der Mediator kann
darauf reagieren, indem er entsprechende Hinweise in die
nichste Mediationssitzung cinbringt. Er kann auch die Ter-
mine so zeitnah festsetzen und bei den Medianden mit pri-
ventiven Hinweisen darauf hinwirken, dass eine Eskalation
vermieden wird. Moglicherweise ist es zu diesem Zeitpunke
jedoch schon zu spit und er kann die eskalierende Konflike-
dynamik nicht mehr auffangen. Es bleibt ihm dann nur, die
Mediation abzubrechen und der unternehmerischen Leitung
die Entscheidung iiber den weiteren Umgang mit dem Kon-
flike zu iiberlassen.
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Abb. 2: Prozesseskalationsstufen (Quelle: Bettina Janssen).
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Analyse des Scheiterns einer Mediation

1. Thema

Fehlertoleranz/ -offenheit

| 5. Nutzen

(Konfliktbeteiligte, Team, Abteilung, Organisation - Mediator)
Gibt es noch etwas zu tun? Mit wem muss noch kommuniziert werden?

Wofiir war die gescheiterte Mediation gut? Was gibt es aus ihr zu lemen?

Was genau ist passiert? Wer oder was war(en) der/die Ausldser? In welcher Phase? In welchem Kontext? ‘
2. Ursache / | Was waren mogliche Ursachen bzw. Ausloser: I
Ausloser |" personliche Ursache
= schwieriger” Mediand/Mediator |
= systemisch/organisationsbedingte Ursache (Struktur/Fehlerkultur)
I' = bisheriger Konfliktverlauf
| Waren diese Ursachen vermeidbar oder eher prozessimmanent?
|[ 3. Folgen Wie ist der alctuelle Stand? Welche Entwicklung ist perspektivisch moglich (positiv/negativ)?
|
|

Sumuyswyempia /-usfiz

I 6. Neubeurteilung Hat sich etwas geédndert?

|
‘ 7. Entscheidungen

Welche Konsequenzen hat die Neubeurteilung fiir zukiinftige Prozesse? Was ist zu tun?
(Supervision, Weiterbildung, Konzeptanderung etc.)

Abb. 3: Fragen zur Analyse nach dem Scheitern einer Mediation (Quelle: Bettina Janssen).

Scheitern kommunizieren und reflektieren

Auftraggeber sind von einer Mediation ohne Abschluss ver-
standlicherweise nicht begeistert und machen in der Regel
den Mediator dafiir verantwortlich. Zu einem professionellen
Umgang gehort es, sich dem zu stellen und offen dariiber zu
sprechen, um dem Auftraggeber nicht die Deutungshoheit
{iber das Scheitern zu iiberlassen. Wenn die Medianden die
Mediation abbrechen, weil sie ihre Erwartungen nicht erfiille
sehen, erscheinen sie im Extremfall nicht mehr und teilen dies
hochstens noch am Telefon, per E-Mail oder gar nicht mehr
mit. In der Regel bekommt der Mediator aber die Gelegenheit
zu einem Auswertungsgesprich, in dem die Griinde fiir den
Abbruch kommuniziert und hinterfragt werden. Hier bietet
sich noch einmal die Gelegenheit, schwierigen Konflikebetei-
ligten ihren Anteil am Abbruch zu verdeutlichen, wenn dies in
den cinzelnen Gesprichen nicht bereits erfolgt ist. Die Deu-
tungsangebote des Mediators erleichtern es den Medianden,
das Scheitern aus ihrem Weltbild heraus zu verstchen, und
machen es wahrscheinlicher, dass sie den frithzeitigen Abbruch
angemessen reflektieren. Ob eine Mediation gescheitert ist,
sollte allein aus der Perspektive der Medianden beurteilt wer-
den. Fir die Konfliktparteien kann es durchaus als Erfolg
gewertet werden, dass man sich iiber die Mediation zum ersten
Mal seit langer Zeit wieder gehort hat und nun zumindest weif3,
wie man in Zukunft miteinander arbeiten will, auch wenn der
Konflikt noch nicht zu I6sen war. Ansonsten wird sich der eine
oder andere schnell in seinen anfinglichen Bedenken gegen das

Verfahren bestitigt fithlen.

Fiir den Mediator kann eine Mediation erst beendet sein,
wenn er fiir sich selbst reflektiert hat, was es fiir ihn zu lernen
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gibt und wo sein Anteil am Scheitern liegt (Abb. 3). Es gehort
zu seiner Professionalitit, Zweifel zuzulassen, ob er nicht
doch etwas hitte besser machen kénnen, um die Mediation
zum Erfolg zu fithren. Erfahrene Mediatoren wissen und kén-
nen akzeptieren, dass es Konflikte gibt, dic sich nicht 16sen
lassen, und dass Mediationen aus Griinden scheitern, die sie
nicht beeinflussen kénnen.
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