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1 Das Thema

Die Fisch-Parabel

Von David Forster Wallace (2005) stammt die Parabel, in der ein dlterer
Fisch im Vorbeischwimmen eine Gruppe jiingerer fragt: ,Na, wie ist das

Wasser heute?” Die schauen sich irritiert an und, nachdem sie ein Stiick

weitergeschwommen sind, fragt einer die anderen, ,Was zum Teufel ist

Wasser?“

Ich mochte in meinem Vortrag die Aufmerksamkeit auf einen Sach-
verhalt lenken, der sich der menschlichen Wahrnehmung dhnlich leicht
entzieht wie die Wahrnehmung des Wassers fiir die Fische in der Para-
bel. Er entzieht sich meist unserer Wahrnehmung, weil er so allgegen-
wartig ist. Darin besteht seine grundlegende Bedeutung fiir die zwi-
schenmenschliche Verstindigung, und weil das so ist, auch fiir die Ver-
mittlung einer Verstiandigung durch Dritte, die Mediation. Ich denke,
dass hier ein zentraler Faktor fiir die Unsicherheit liegt, die mit der Fra-
ge nach der Moglichkeit von Mediation verbunden ist.

Einige Fragen vorweg
Wann weif$ ich, was ich weif3? Worin liegt der Unterschied zwischen
,etwas meinen“ und ,etwas wissen“? Ist Uberzeugtsein Wissen? Wie
weifd ich, in welchem Fall es sich bei meiner festen Uberzeugung um
Wissen handelt und in welchem nicht?

Wenn mir ein anderer sagt, er wissen, was er sagt, ich selbst weif3
aber, dass, was er sagt, nicht zutrifft, weif$ ich dann damit, dass ich weif3,
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dass er sich irrt, nicht auch, dass er sich auch darin irrt, was Wissen ist?
Liegt hier ein Unterschied, und wenn ja, worin besteht er?

Oder: wenn jemand etwas zu wissen beansprucht und man hat Zwei-
fel daran, kann man die Person dann nicht einfach fragen, ob sie weif3,
dass sie es weifs? Und wenn die Person dann beteuert, sie sei sich véllig
sicher, waren wir dann liberzeugt? Was konnte die Zweifel ausraumen?

Wer in eine Verstiandigung eintritt, weifd doch, was es heifdt, sich mit
anderen iiber etwas zu verstandigen. Damit weif3 sie oder er doch auch,
wie man eine Verstandigung zum Erfolg fithrt? Wie kann dann eine Ver-
standigung misslingen, in die doch alle Beteiligten einstimmen und von
der sie wissen, was man hier tut?

Die unscheinbare Hiirde der Verstiandigung und ihr Problem fiir die Medi-
ation

Offenbar kann eine Verstandigung an verschiedenen Faktoren der Ge-
sprachsfiihrung scheitern. Dabei spielt aber eine generelle Rolle das
Verstindnis dessen, was es heifdt, sich mit anderen zu verstdndigen. Das
Problem ist hier nicht, das kommunikative Verfahren zu verstehen, son-
dern es mit seinem Selbstverstindnis zu vereinbaren, das heif3t, mit
seiner gewohnten Art zu vereinbaren, sich anderen und sich selbst ge-
geniiber zu verhalten.

Insbesondere dieses Selbstverstehen bzw. -missverstehen diirfte da-
fiir verantwortlich sein, dass die Erfolgsaussichten einer Mediation so
schwer kalkulierbar sind. Zudem steht die Mediation gleich zweifach
vor diesem Problem: einmal im Selbstverstdndnis derjenigen, zwischen
denen sie vermitteln will, zum anderen im Selbstverstdndnis derjenigen,
die diese Vermittlung leisten wollen.

Dieses Problem ist ein reales, handfestes, praktisches, allgegenwarti-
ges Problem und doch zugleich sehr unscheinbar. Wegen seiner Allge-
genwart und Unscheinbarkeit ist es ein typischer Fall fiir die Philoso-
phie.

Friiher hielt man derartige Probleme fiir tiefgriindig und schwer er-
kennbar, weil sie hinter vielem Vordergriindigen verborgen waren. Das
sieht man heute im Fach Philosophie iiberwiegend anders. Schwierig zu
erkennen ist etwas deswegen, weil es so selbstverstiandlich scheint, dass



man es nicht wahrnimmt - wie die Fische das Wasser in der Parabel. Die
Schwierigkeit zu verstehen, was es heifdt, sich miteinander zu verstan-
digen, liegt aus dieser Sicht in dem fiir selbstverstdandlich Gehaltenen.

In meinem Vortrag werde ich dieses Problem beleuchten und be-
trachten, welche praktische Bedeutung ein derartiges Selbstmissver-
standnis fiir die zwischenmenschliche Verstandigung und schliefdlich
auch fir die Mediation hat.

2 Ein Beispiel aus der Verwaltung eines Bundeslandes

Das nachfolgende Beispiel soll illustrieren, wie in einem Verstandi-
gungsprozess das Problem zu verstehen, was ,verstehen heifdt, den
Prozess bremsen oder gar blockieren kann. Spater kann uns das Beispiel
auch verdeutlichen, inwiefern zu diesem Verstandnisproblem zwei Sei-
ten gehoren.

Das Interesse der Behdrdenleitung an einer Verbesserung der Kommuni-
kation
In einer grofden Landesbehoérde will die Leitung eine neue Form der
Kommunikation einfiihren. Neben der praktischen Verbesserung kom-
munikativer Abldufe sollen zugleich auch unterschwellige Hierarchien
zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern abgebaut werden. Insge-
samt soll durch die Mafdnahmen das Arbeitsklima verbessert, das Enga-
gement vergrofiert und die Produktivitit gesteigert werden.
Hintergrund dieser Absicht: Es gibt verschiedene, hartnackige Prob-
leme: (1) Subtile konstante Versuche, die Leitung in ihrer Funktion zu
untergraben. Dies nicht zuletzt in der Absicht, selbst Leitungsfunktionen
libertragen zu bekommen. (2) Dann: unkooperatives Verhalten einiger
Mitarbeiter. Sie leiten immer wieder Informationen nicht weiter und
verweigern die Zusammenarbeit mit Kolleginnen und Kollegen und ma-
chen Kooperationen immer wieder von Sympathien abhingig. Beide
Probleme, das Untergraben der Leitung und die Kooperationsbehinde-
rung und -verweigerung, fliihren immer wieder zu Fehlern in Verwal-
tungsablaufen und zu Konflikten mit der Aufienwelt.
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Die leitende Person an der Spitze ist psychologisch sehr interessiert
und selbst in systemischer Psychologie liber viele Jahre gut geschult,
auch praktisch erfahren und in supervisorischem Austausch mit psycho-
logischen Fachleuten. Erwdahnt werden sollte auch, dass die Leitung
offenbar, wohl wegen ihres standigen Bemiihens und ihres offenen Ohrs
und auch ihrer Umgangsart, personlich beliebt ist.

Man koénnte erwarten, dass das Vorhaben der Behdrdenleitung bei
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern grofde Zustimmung findet, weil
sie nach eigenen Bekundungen ja unter dem méafdigen bis manchmal
schlechten Arbeitsklima leiden. Fiir den Plan wird Zustimmung signali-
siert, von einzelnen mehr, von anderen weniger nachdriicklich, und an-
dere schweigen dazu. Aber auf Riickfragen hin gibt es auch bei denen,
die schweigen, keinen Widerspruch.

Man kann das Ziel dieser Aktion so zusammenfassen: Die Etablierung
einer Kommunikation auf Augenhohe, was beinhaltet, einen achtungs-
vollen Umgang miteinander und grofiere Selbststandigkeit in der Arbeit,
in Verbindung mit grof3erer Verantwortlichkeit.

Das Ausbleiben einer praktischen Umsetzung durch die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

Obwohl gut gemeint und scheinbar mit Konsens, der Erfolg bleibt aus:
Die Mafsnahmen werden durchgefiihrt. Die meisten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter nehmen aber ohne Engagement teil, manche auch auf-
fallig, fast demonstrativ unkooperativ. Die Skepsis liberwiegt und halt
sich.

Fiir die Praxis des Verwaltungsalltags bedeutet das: Die besprochene
Kommunikation mit ihren methodischen Elementen entfaltet sich nicht
und kann daher nicht greifen. Infolgedessen auch nicht die gewiinschte
Kooperation in den tiglichen Abldufen. Aber auch eine Klarung iiber das
mangelnde Engagement - {iber den Widerspruch zwischen dem verein-
barten neuen Verfahren und seiner praktischen Umsetzung im Alltag -
kommt, mit einigen wenigen Ausnahmen, nicht in Gang.

Warum verharrt der Grof3teil in diesem Widerspruch, wenn er doch
Einverstdndnis signalisiert hat?



Offenbar gibt es ein grundsatzliches Problem, das von den Betroffe-
nen zwar gefiithlt, aber kaum verstanden wird, das aber auch nicht
dadurch geldst werden kann, dass jemand Drittes erklart, was zu tun ist.
Denn erkldrt und eingefiihrt wurde das Kommunikationsmodell recht
ausfiihrlich. Nur beginnen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht,
es selbststandig umzusetzen und sich in den alltidglichen Abldufen ent-
sprechend zu verhalten. Sie beginnen nicht, selbststdndig Kooperatio-
nen mit anderen zu suchen, sich mit ihnen abzusprechen, Riickmeldun-
gen zu geben und sie selbst zu suchen. Es dndert sich in der Folge daher
kaum etwas gegeniiber der friitheren Situation, sondern weit liberwie-
gend verfahren die meisten wie zuvor.

Man konnte vielleicht annehmen: Hier wird nicht offen gesprochen,
die Leute sind nicht ehrlich miteinander. Aber warum sollte das so sein?
Geht es nicht gerade darum, dass auch ihre eigenen Vorstellungen,
Ideen, Motive und Probleme mehr Berticksichtigung finden sollen?

Oder man kdnnte annehmen: Die Leute haben nicht verstanden, wie
sie infolge des Kommunikationsmodells verfahren sollen. Aber warum
fragt dann keiner nach?

Der anhaltende Widerspruch zwischen erklartem Anspruch und feh-
lender Umsetzung im Handeln wirft, unabhangig davon, ob vielleicht
Unehrlichkeit und mangelndes Verstandnis des kommunikativen Ver-
fahrens eine Rolle spielen, noch ein anderes Licht auf die Situation, ein
Verstandnisproblem anderer Art als das, das Kommunikationsverfahren
zu verstehen.

Das Verstandnisproblem der unkooperativen Mitarbeiter

Auch wenn am Ende des behdrdeninternen Workshops zur Verbesse-
rung der Kommunikation der Eindruck gewonnen werden konnte, dass
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Elemente des neuen Kommu-
nikationsverfahrens verstehen, beachten sie, wenn iiberhaupt, doch nur
unter dem Druck erneuter Aufforderung und zudem nur der Form nach
das vermittelte Verfahren in ihrem Verhalten. Uberwiegend erwecken
sie stattdessen den Eindruck, weiterhin in ihrem alten Verhalten zu ver-
harren. Sie handhaben die neue Kommunikationsmethode nach ihren
alten Kriterien, nicht nach denen der geforderten Kommunikation. So
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erfolgen zwar etwas haufiger als zuvor Absprachen, die anschlief3ende
Ausfithrung des Besprochenen wird allerdings wie zuvor eher an eige-
nen Kriterien orientiert und nicht an den Absprachen. Eine Einsicht in
die Bedeutung der Prozedur gegenseitiger Einbeziehung in Arbeitsab-
laufe fiir die Verbesserung der sozialen Atmosphére und der Produktivi-
tat der Arbeitsabldufe ist in den alltdglichen Abldaufen kaum zu erken-
nen.

Das Ergebnis aus Sicht von Leitung und Coach

Fiir die Behordenleitung bleibt das Ergebnis des Prozesses enttdu-
schend. Immerhin hatten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zumin-
dest prinzipiell in die Veranderungen eingewilligt, scheinen in ihrem
alltaglichen Verhalten aber die Umsetzung zu verweigern.

Den Erneuerungsprozess durch weitere Erklarungen und anhaltende
Aufforderung entgegenzutreten, wiirde bedeuten, durch ein Schulungs-
verfahren, das offenbar zuvor nicht den gewiinschten Erfolg brachte,
eine grundsétzliche Anderung herbeifiihren zu wollen. Das scheint we-
nig effektiv. Zumindest ware ein auf diese Weise eintretender Erfolg
eher Gliicksache und wenig kalkulierbar. Die Moglichkeit eines Gelin-
gens oder Misslingens bliebe im Dunkeln.

Allerdings berticksichtigt die Leitung bei ihrem Erneuerungsversuch
einen Faktor nicht, der sich in dem widerspriichlichen Verhalten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auszudriicken scheint. Sie sieht offen-
bar nicht, wie das unkooperative Verhalten einiger Mitarbeiter mit de-
ren Selbstverstindnis zusammenhangt. Das neue Kommunikationsmo-
dell steht in einem gewissen Widerspruch zu diesem Selbstverstandnis.
Das Modell soll ja gerade dem Verhalten entgegenwirken, das mit die-
sem Selbstverstiandnis zusammenhangt. Dieses Selbstverstdndnis konn-
te durch die vorausgegangene Schulung nicht gedndert werden und
besteht daher fort. Der Versuch, allen eine partnerschaftliche Arbeits-
weise zu ermdglichen, hat demnach die besondere Sicht dieser Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter nicht beachtet und im Vermittlungsverfahren
nicht zwischen dem Verstdandnis des von der Leitung favorisierten
Kommunikationsmodells und dem der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter unterschieden.



Bevor ich auf dieses Ergebnis erneut zuriickkomme und den Zusam-
menhang der Probleme beider Fraktionen der Behérde mit der Ande-
rung der Kommunikation noch einmal beleuchte, werde ich einige gene-
relle Aussagen zur Voraussetzungen der Verstdndigung machen.

3 Verschiedene Moglichkeiten des Misslingens

Drei offensichtliche Griinde fiir das Misslingen einer Verstindigung
Aus philosophischer Sicht kann ein Verstandigungsversuch prinzipiell
aus drei Griinden misslingen: 1. Die Beteiligten konnen sich nicht auf
den zu verhandelnden Sachverhalt einigen. 2. Das Gesprachsverhalten
entspricht nicht dem, wie sie es fiir die Verstandigung voneinander er-
warten. 3. Die Glaubwiirdigkeit mindestens eines Teilnehmers oder
seine Kompetenz, in der Sache zu verhandeln, erscheint zweifelhaft. Die
drei Falle konnen auch so zusammengefasst werden: Eine Verstandi-
gung kann an der Sache, am Sozialverhalten einer der beteiligten Perso-
nen oder an ihrer Unglaubwiirdigkeit oder Inkompetenz scheitern.
Wenn eine Verstandigung an diesen Voraussetzungen scheitern
kann, kann sie gelingen, wenn diese Voraussetzungen beachtet werden.
Wir kénnen daher auch von ihnen sagen, dass in ihnen die Bedingungen
liegen, deren Beachtung eine Verstandigung moglich macht. Demnach
setzt die Moglichkeit eines Gelingens voraus, dass 1. die Fakten beachtet
werden, 2. das Gesprachsverhalten dem Verstandigungsanspruch ge-
niigt und 3. die Verhandlungspartner glaubwiirdig und kompetent sind.

Verstandigung stellt Verbindlichkeit im Handeln durch Wissen voneinan-
der her

Die Annahme, dass die genannten Voraussetzungen durch jeden Ver-
standigungsbeitrag erfiillt werden miissen, um eine Verstdndigung mog-
lich zu machen, beruht auf einer bestimmten Annahme iiber die
menschliche Sprache. Sie lautet: Die Sprache ist der soziale Gebrauch
von Lauten. Wir gebrauchen sie nach sozialen Regeln, und diese Regeln
entwickeln wir durch das Sprechen miteinander. Die Verstandigung
beruht dabei auf anderen Regeln als z. B. eine Mitteilung oder ein Befehl.
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Die sprachliche Verstiandigung hat eine besondere Aufgabe. Durch sie
stellen wir die Verbindlichkeit her, die notwendig ist, um sich in Koope-
rationen darauf verlassen zu kdnnen, dass andere aus eigenen Motiven
auch unsere Interessen beriicksichtigen. Verlassen kénnen wir uns auf
ihr kooperatives Verhalten, weil sie selbststdandig und freiwillig so han-
deln.

Verbindlichkeit entsteht durch Verstandigung insofern, als wir hier
einander zugestehen, Einwadnde zu erheben und auf diese sachlich,
ernsthaft und glaubwiirdig einzugehen. Die eigenen AufRerungen sollen
nur unter dem Vorbehalt gelten, dass sie auch vom Verhandlungs-
partner akzeptiert werden. Man verspricht auf diese Weise implizit ei-
nander, bei der zu vereinbarenden Kooperation den freien Willen des
anderen zu achten. Ohne dieses Prozedere der gegenseitigen Achtung
konnen Gesprache keine Verbindlichkeit fiir ein gemeinsames Handeln
herstellen.

So viel zu den relativ offensichtlichen Griinden fiir das Misslingen ei-
ner Verstandigung und zum Handwerkszeug der Verstandigung. Ich bin
dabei nicht naher auf konkrete Methoden, die unterschiedlichen Aus-
fiihrungen des Werkzeugs, eingegangen. Davon gibt es sicher eine breite
Vielfalt. Die verschiedenen Kommunikationsmodelle stehen hier im
Wettbewerb miteinander. Wie aber immer sie vorschlagen, bei einer
Verstandigung vorzugehen, sie alle miissen einen Weg aufzeigen, wie
Parteien mit unterschiedlichen Interessen eine praxiswirksame Ver-
bindlichkeit darin herstellen, dass neben dem eigenen Interesse auch
das des Partners gewahrleistet wird. Dabei miissen die genannten drei
Moglichkeiten, mit einer Verstdndigung zu scheitern, beriicksichtigt
werden.

Ein unauffilliger Grund fiir das Misslingen einer Verstindigung

Neben diesen relativ offensichtlichen Hiirden jeder Verstandigung und
Herstellung von Verbindlichkeit im Handeln miteinander gibt es die von
mir durch Hinweise schon angedeutete weniger offensichtliche. Diese
sollte auch mit dem Beispiel der Landesverwaltung in der Hauptsache
veranschaulicht werden. Ich werde daher auf die konkreten Mafinah-
men der Verwaltungsleitung zur Verbesserung der Beh6rdenkommuni-



kation, das von ihr verwendete Handwerkszeug, nicht ndher eingehen.
Pauschal kann angenommen werden, dass die Mafdnahmen auf fachlich
gut geschultem Niveau, mit Erfahrung ausgestattet und unter Zuhilfen-
ahme von Supervisionsgesprdachen geschahen. Obwohl demnach die
eben aufgefiihrten praktischen Voraussetzungen einer gelingenden Ver-
standigung dem Verfahren nach erfullt scheinen, gelang es nicht, die
Kommunikation und die Kooperation in der Behorde generell zu ver-
bessern.

Was verhinderte dies? Warum lief3en sich einzelne Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter nicht auf die eingeleiteten Prozesse ein? Wollten sie
nicht, obwohl sie dem Vorstof3 der Leitung nicht widersprachen?
Tauschten sie also? Oder konnten sie nicht? Was aber sollte sie gehin-
dert haben?

Es scheint selbstverstandlich, dass eine Verstdndigung mit anderen
nicht von einem Menschen alleine erzielt werden kann. Denn Verstandi
gung ist eine sprachliche Handlung, die auf einem gemeinsamen Tun
basiert, ahnlich wie das Heiraten oder das Feiern einer Party.

Eine Verstdndigung basiert darauf, mit anderen liber etwas zu spre-
chen. Genauer gesagt muss dies so erfolgen, dass sich die Beteiligten
schliefdlich ohne Tauschung und Zwang, also selbststdandig und freiwil-
lig, auf ein Ergebnis einigen konnen. Inwiefern diese auch moralischen
Verbote eine ganz praktische Bedeutung haben und nicht einfach tiber-
gangen werden konnen, wird deutlich, wenn man einige Moglichkeiten
erinnert, an denen eine Verstdndigung scheitern kann.

Man kann sich bereits vorab weigern zu verhandeln, also gar nicht
erst in einen Verstiandigungsprozess eintreten und dennoch Kooperati-
on erwarten. So verhdlt man sich, wenn man die strittige Sache fiir ge-
klart halt und daher keinen Klarungsbedarf sieht. Oder man hélt den
eigenen Anspruch fiir selbstverstandlich.

Oder man sieht sich ,am langeren Hebel“, meint, tiber geniigend Mit-
tel zu verfiigen, den Partner notfalls zur Erfiillung der eigenen Erwar-
tungen zu zwingen. Zwang kann offen vorgetragen oder demonstriert
werden. Oder er kann verdeckt erfolgen durch Strategien der Tau-
schung liber wahre Verhéltnisse und Absichten. Auch das wére Zwang,
weil hierfiir die Verstandigungsmittel nur ins Spiel gebracht werden, um
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sie aufler Kraft zu setzen. Die Moglichkeit einer freiwilligen Entschei-
dung wird ausgeschaltet.

Alle diese Moglichkeiten der Verweigerung, des Zwangs, des Miss-
brauchs offenbaren: Hier versucht der Eine, eine Kooperation so zu ge-
stalten, dass der Andere nur scheinbar mitentscheidet, durch seine Zu-
sage aber sein eigenes Interesse dem des anderen unterordnet - eine
Einseitigkeit, die mit einem Verstdndigungsanspruch nicht vereinbar ist.

Wie auch immer der einseitige Anspruch auf Kooperation ohne Ver-
stdndigung begriindet sein mag, er verzichtet auf die Verbindlichkeit,
die fiir die Kooperation durch eine ernst gemeinte Verstandigung her-
gestellt werden konnte. Die Verbindlichkeit beruht auf der Selbststan-
digkeit und Freiwilligkeit: auf einem eigenen Verstindnis und einer
eigenen Handlungsentscheidung. Beides zusammen stellt sicher, dass
die Person aus einem eigenen Motive handelt, sie also die Handlung
selbst will. Darauf zu verzichten bedeutet, der Kooperation von vornhe-
rein die Grundlage einer stabilen Tragfahigkeit zu nehmen. Das kann
man nur, wenn man meint, geniigend Zwang ausiiben und Kollateral-
schdden in Kauf nehmen zu kénnen.

Oder man versteht nicht recht, was man tut. Dann versteht man den
sozialen Prozess der Verstandigung nicht. Man versteht nicht, worin die
Gemeinsamkeit des Verfahrens begriindet ist. Daher kann man auch
nicht verstehen, wie man sich personlich verhalten muss, damit das
gemeinsame Verfahren der Verstandigung moglich wird.

Dieses Problem, den Zusammenhang zwischen dem eigenen Verhal-
ten und dem gemeinsamen Verfahren nur ungeniigend zu erkennen, ist
kein Sonderfall, sondern der Normalfall. Es ist Bestandteil jeder Ver-
stdndigung. Es kann sich allerdings zur uniiberwindlichen Hiirde einer
Verstandigung auswachsen.

Weil das Problem, diesen Zusammenhang zu erkennen, zu jeder Ver-
standigung gehort, ist es wichtig, es als solches wahrzunehmen. Denn
hier liegt eine wesentliche Quelle fiir die Unwagbarkeit der Erfolgsaus-
sicht einer Verhandlung. Wenn man ein solches Missverhéltnis sieht,
kann man es in den Verstiandigungsprozess einbeziehen.

Aber wie kann man es erkennen? Wie konnen es die Betroffenen
selbst erkennen, wenn sie sich doch iiber sich selbst, liber ihr eigenes



Verstiandnis und Handeln tduschen? Und wie kdnnen Dritte dieses Miss-
verhdltnis erkennen? Denn man erfahrt Auffassungen in gleicher Weise
wie Selbsttduschungen aus gedufierten Argumenten und aus Verhal-
tensbeobachtungen. Inwiefern beides zusammenpasst oder nicht, kann
durch die Argumente ebenso verdeckt wie offengelegt werden. Und man
kann darin sich selbst wie auch andere tduschen. Wie kann man hier
Klarheit im Verstandigungsprozess gewinnen?

Bevor ich darauf eingehe, komme ich nochmal auf unser Beispiel aus
der Landesverwaltung zurtiick. An diesem Beispiel wird erkennbar, dass
Selbstmissverstandnisse der dargestellten Art - das unzureichende Ver-
standnis des Zusammenhangs zwischen dem eigenen Verhalten und der
Moéglichkeit einer Verstandigung - zwei Seiten hat und sich entspre-
chend auf zweierlei Weise duf3ern kann.

4 Zwei Seiten des Selbstmissverstandnisses

Der Konflikt zwischen dem Anspruch einer Verstandigung und ihrer
Durchfiihrung, hat zwei zusammenhangende Seiten. Man muss beide
Seiten sehen, um den Konflikt verstehen zu kénnen. In unserem Beispiel
der Kommunikation der Landesverwaltung zeigen sich die Seiten in
dem unterschiedlichen Verhalten einiger Mitarbeiter und der Leitung
der Behdrde.

Das Problem, die Bedeutung des gemeinschaftlichen Verfahrens fiir die
eigenen Moglichkeiten nicht zu erkennen
Die eine Seite des Konfliktes lasst sich erkennen, wenn wir das Verhal-
ten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung mit
dem von der Leitung gewiinschten Kommunikationsmodell vergleichen:
Die zuvor schon auffillig unkooperativen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter handeln auf Grundlage eines hierarchischen Verstindnisses
von Kooperation. Sie sind nicht am gemeinsamen Verwaltungsprozess
der Behdrde interessiert, sondern in erster Linie an ihrer persénlichen
Arbeitssituation. Sich dariiber mit anderen regelméaf3ig zu verstandigen,
ihr Handeln einer moéglichen Kritik auszusetzen und eigene Auffassun-
gen zu relativieren, gefahrdet ihr Selbstverstdandnis. Die Arbeitsgemein-
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schaft ist fiir sie nicht Bedingung einer guten und auch sie befriedigen-
den Arbeit, sondern Behinderung. Uberhaupt behindern andere eher als
dass sie Moglichkeiten schaffen. Eine freiwillige Kooperation entwickelt
sich in begrenztem Maf3e nur bei Sympathie und wenn daraus ein per-
sonlicher Vorteil erhofft werden kann. Andere Kooperationen, die auf-
grund von Arbeitsablaufen nicht zu umgehen sind oder von der Leitung
direkt gefordert werden, werden mit Mitteln eines indirekten und subti-
len Zwangs vollzogen. Es entspricht diesem Handlungsprinzip, auch
selbst erst auf Druck zu reagieren.

Allein das Angebot einer Kommunikation auf einer Ebene der Gleich-
achtung, wie es mit der Erneuerung der Behérdenkommunikation von
der Leitung beabsichtigt war, konnte nicht bewirken, das hierarchische
Denken und Handeln gegen ein gleichachtendes, auf Verstandigung ba-
sierendes einzutauschen.

Wir kénnen diese Seite des Konflikts zwischen Anspruch und Durch-
fiihrung der Verstindigung so zusammenfassen: Mit einem hierarchi-
schen Verstandnis von Kooperation kann in der Verstandigung kein
Vorteil fiir die Verfolgung eigener Interessen erkannt werden.

Das Problem, nicht hinreichend zwischen eigenem und anderem Interesse
zu unterscheiden

Die Tatsache, dass die unkooperativen Mitarbeiter auch nach der Ein-
fiihrung des neuen Kommunikationsmodells ihr wenig kooperatives
Verhalten fortsetzen, offenbart nicht nur, dass sich ein hierarchisches
Verstdndnis sozialer Beziehungen nicht allein durch ein Verstandi-
gungsangebot zur Verstiandigung und Gleichachtung bewegen lasst.
Dass dieser Widerspruch fortbesteht, offenbart auch, dass er eine Seite
im Verhalten der Leitung hat.

Bei aller guten Absicht sieht die Leitung nicht, wie das unkooperative
Verhalten mit einem entsprechenden Verstindnis von Kommunikation
zusammenhangt. Bei dem Versuch, allen eine mehr partnerschaftliche
Arbeitsweise zu ermoglichen, unterstellt sie ein zumindest prinzipiell
gemeinsames Interesse und beachtet nicht, wie sich ihre Sicht von der-
jenigen der unkooperativen Mitarbeiter unterscheidet. Trotz Gleichach-



tungsanspruch beachtet sie nicht hinreichend die andersartige Sicht der
anderen.

Das Problem im Verstdndnis der Leitung kann demnach so zusam-
mengefasst werden: Sie will ein Verhalten der gegenseitigen Achtung
einfithren, ohne selbst die Mitarbeiter hinreichend in ihrer Eigentiim-
lichkeit zu achten. Denn diese Gleichachtung bleibt leer, wenn sie nicht
beinhaltet, dass die Vermittlung des neuen Kommunikationsmodells
ausdriicklich auch die Sichtweisen und Handlungsweisen beachtet, die
sie mit dem neuen Modell tiberwinden will.

Fiir unseren konkreten Fall besagt das, die Einfiihrung des neuen
Kommunikationsverhaltens muss auf das kooperationsvermeidende
und eher hierarchische Verhalten einiger in der Behorde eingehen. Das
muss in der Form des neuen Kommunikationsverhaltens geschehen, das
heifdt, gemafd dem kommunikativen Verfahren gegenseitiger Achtung.
Was das heifdt, darauf gehe ich gleich noch néher ein.

Ein weiteres Beispiel fiir das Unterscheidungsproblem: Flache Hierarchien
Um dieses Problem noch etwas deutlicher vor Augen zu fiihren, noch ein
weiteres Beispiel dazu. Es stammt aus der: Wirtschaftswoche vom
29.08.2016 und wurde vom Journalisten Jan Guldner geschrieben, wur-
de aber auch in anderen Zeitschriften dargestellt. Ich fasse die Darstel-
lung zusammen:

Ein Unternehmer legt Wert auf flache Hierarchien in seinem Unter-
nehmen. In der Folge kiindigen aber immer wieder gerade solche
Mitarbeiter, die fiir die Innovationen im Unternehmen besonders
wertvoll sind. Der Unternehmer verliert daher mit der Zeit immer
mehr seiner besten Mitarbeiter an die Konkurrenz. Verstandlicher-
weise ist er enttauscht und versteht nicht, warum der achtungsvolle
Umgang im Unternehmen von den Mitarbeitern nicht so geschatzt
wird, dass sie bleiben. Stattdessen sind ihnen Karriereaussichten, der
Aufstieg in einer Hierarchie, wichtiger. Dafiir nehmen sie auch
schlechtere Arbeitsbedingungen in Kauf.

So wie das Problem des Unternehmens hier dargestellt wird, ver-
steht die Unternehmensleitung eine flache Hierarchie derart, dass sie
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keinen Unterschied macht zwischen einer Hierarchie im personlichen
Umgang und einer Hierarchie in der Aufgabenverteilung. Das Problem
hierarchischer Verhaltnisse im personlichen Umgang besteht im Mangel
an Gleichachtung in Kommunikation und Kooperation. Daraus leitet sich
nicht ab, dass keine Kompetenzunterschiede gemacht und Aufgaben
nicht hierarchisch verteilt werden diirfen.

Haufiger als in dieser Form tritt das Problem ganz augenscheinlich in
umgekehrter Weise auf, namlich so, dass die Hierarchie der Aufgaben-
verteilung als Legitimation fiir ein persénliches Dominanzverhalten
verstanden wird.

Beide Situationen, die geschilderte Unternehmenssituation wie die
Letztgenannte, resultieren daraus, dass nicht hinreichend verstanden
wird, auf welcher Grundlage beide Hierarchien beruhen und wogegen
sich die Kritik an Hierarchien richtet. Der Unterschied beider Hierar-
chien zeigt sich, wenn wir beachten, dass die Forderung nach Gleichach-
tung universal ist und sich auf alle Menschen bezieht, arbeitsbezogene
Hierarchien dagegen nicht universal giiltig sein kénnen.

Muss ein Dirigent, weil er einen achtungsvollen Umgang mit den Or-
chestermitglieder fiir richtig und produktiv halt, jede Interpretations-
idee der Mitglieder gelten lassen?

Wir erheben heute in den modernen Gesellschaften den Anspruch
auf flache Hierarchien an den Umgang miteinander, und wir griinden
diesen Anspruch darauf, dass wir gleichermafien Menschen sind und
daher einander die gleichen Moglichkeiten zugestehen miissen, selbst-
bestimmt zu handeln.

Die Grundlage der Organisation eines Arbeits- oder eines Unterneh-
mensprozesses ist eine andere. Wir handeln hier nicht, weil wir Men-
schen sind, sondern weil wir in einer durch die Aufgabenstellung be-
grenzten Gruppe eine bestimmte Aufgabe erfiillen wollen. Im personli-
chen Umgang begegnen wir uns auch im Arbeitsprozess als Menschen
und erwarten daher einen achtungsvollen Umgang miteinander. Wir
erfilllen aber die speziellen Aufgaben unserer Arbeit nicht schon durch
einen achtungsvollen Umgang. Wo die Arbeit allerdings Kooperation
voraussetzt, wird auch der achtungsvolle Umgang miteinander zur Vo-
raussetzung guter Arbeit.



Wie schon im Beispiel der Landesverwaltung die Einfiihrung eines
Kommunikationsmodells, das auf gegenseitige Einbeziehung bedacht
ist, zeigt auch dieses weitere Beispiel der Einfiihrung flacher Hierar-
chien in einem Unternehmen: Selbst diejenigen, die es sich zum aus-
driicklichen Anliegen machen, ihre Kooperationen auf Verstiandigung
und Gleichachtung zu griinden, konnen durch ihr Verhalten an denjeni-
gen vorbeigehen oder sogar gegen sie handeln, deren Interessen sie
ausdriicklich beachten wollen. Trotz Verstdndigung versteht man ei-
nander nicht hinreichend und versteht damit offenbar den Verstandi-
gungsvorgang nicht hinreichend. Denn die Art der Verstandigung ge-
niigt offenbar nicht, um die subjektiven Voraussetzungen einzubezie-
hen, die die Beteiligten mitbringen und auf deren Grundlage sie an der
Verstiandigung teilnehmen.

Wie miisste dann eine Verstiandigung aussehen, die auch die subjek-
tiven Unwdagbarkeiten eines derartigen Prozesses einbezieht und die
berticksichtigt, dass die Selbstverstandlichkeit des gemeinsamen Pro-
zesses keineswegs selbstverstdndlich fir alle die gleiche Selbstverstind-
lichkeit ist? Wie miisste eine Mediation vorgehen, um dieses unauffallige
Missverhéltnis zwischen dem gemeinsamen Verstiandigungsprozess, in
dem sich alle Beteiligten iiber die Prozedur einig zu sein scheinen, und
dem subjektiven Verstdndnis des gemeinsamen Prozesses in die Ver-
mittlung einzubeziehen?

Nachfolgend will ich versuchen, darauf eine Antwort zu geben. Zu-
gleich will ich damit auch ein Licht auf die Frage werfen, wie die Media-
torin oder der Mediator Gewissheit iiber die Mdglichkeit einer Mediati-
on gewinnen kann.

5 Wie kann man von der Moglichkeit einer Mediation wissen?

Wie kann Verstandigung vermittelt werden?

Wie kénnen wir von der Méglichkeit einer Verstandigung wissen, wenn

wir uns offenbar nicht nur in den Verhandlungsangeboten von Verhand-
lungspartnern tauschen kénnen, sondern auch in unserem eigenen Ver-

halten hinsichtlich des Verstiandigungsprozesses? Und wenn dies schon
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zur Hurde einer Verstandigung werden kann, wie kann dann die Chance
einer Mediation erkannt werden? Denn fiir sie spielt neben dem Ver-
stdndigungsproblem der zu vermittelnden Parteien zusatzlich das Ver-
mittlungsproblem der Mediation eine Rolle.

Ich méchte das spezielle Problem, vor das sich die Mediation mit ih-
rem Vermittlungsanspruch stellt, an einem Beispiel fiir ein ungliickli-
ches Verstiandnis dieser Aufgabe illustrieren:

Das Problem eines rein verfahrenstechnischen Verstandnisses von Ver-
standigung — ein Beispiel

Die Anzeige eines nach eigener Aussage in Kommunikationsfragen er-
fahrenen Coachs:

s,Lernen Sie in diesem intensiven Workshop-Format, sich sofort
kommunikativ zu steigern. Die [...] aus 14 Jahren Erfahrung in
Coaching, Fiihrungskrafteentwicklung und Teamcoaching generier-
ten Einsichten sind durch viele tausend Seminarteilnehmer in der
Praxis validiert und erfolgreich angewendet worden - profitieren
auch Sie von exklusiven Tipps und Tricks, die Sie jede Situation steu-
ern und beherrschen lassen.”

Der Text soll der Werbung dienen. Aber: entweder sagt der Autor
bewusst etwas Falsches, tduscht also seine Adressaten, oder er weif3
nicht, was er sagt. Das Irritierende ist: er gibt sich gerade fiir den Be-
reich als Fachmann mit besonderem Angebot aus, fiir den er mit seinem
Text dokumentiert, dass er dieses Wissen entweder missbraucht oder
missversteht und daher nicht dariiber verfiigt.

Was ist falsch an der Aussage der Anzeige? Es kann keine exklusiven
Tricks und Tipps fiir eine gelingende Kommunikation geben, denn
Kommunikation ist etwas, was allen Menschen gemeinsam ist. Sie ler-
nen sprechen nur durch das Sprechen mit anderen. Sie miissen kommu-
nizieren, um sich in der Welt zu orientieren bzw. um iiberhaupt ein
menschliches Leben fithren zu kénnen. Auch wenn sie sich entschliefden,
ein einsames Leben zu fithren, kénnen sie das nur, weil sie sprachlich
sozialisiert sind. So konnen sie auch alle anderen Entschliisse nur
dadurch fassen. Es kann also kein exklusives Wissen von der Kommuni-



kation geben, sondern nur ein gemeinsames, und zwar das gemeinsame
Wissen davon, was wir gemeinsam tun, wenn wir miteinander kommu-
nizieren.

Dartiber kénnen wir uns aber mehr oder weniger klar sein. Infolge
der grofderen oder geringeren Klarheit konnen auch die Erfolge grofier
oder kleiner sein. Dafiir miissen wir aber keine Tricks lernen, sondern
uns iiber unsere eigene Art der Verstandigung klar werden. Also: keine
Tricks, sondern Selbstklarung!

Ein exklusives Kommunikationswissen zu versprechen, bedeutet zu
versprechen, dass man eine Kommunikationsstrategie lernt, die nicht
auf Verstandigung aus ist und die dadurch zum Erfolg nur insofern
fiihrt, dass sie Verstandigungsvoraussetzungen unterlauft.

Was auch immer der Anbieter des Workshops unter Kommunikation
versteht, kommunikative Kompetenz wird hier nicht vermittelt. Viel-
leicht zeigt er Prozeduren der Verstiandigung. Die aber offenbar dann so,
dass denjenigen, die der Anleitung des Workshops folgen, der Blick fiir
das, was eine Verstandigung mit anderen erfolgreich macht, systema-
tisch verstellt wird. Ein derart widerspriichliches Verstindnis als ex-
klusives Trickwissen zu erklaren, fithrt auf eine gefahrliche Fahrte, und
das um so mehr, als es dieses Verstdndnis auch fiir andere zur Regel
machen will.

Die Grenze der Moglichkeit, Verstindigung zu unterrichten
Verstandigung zu unterrichten, scheint zunachst kein Problem: Man
unterrichtet Verfahren, die in der Kommunikation beachtet werden
miissen, damit eine Verstiandigung moglich wird. Indem man den Ver-
fahrensregeln folgt, beachtet man Bedingungen, die fiir die Moglichkeit
einer Verstandigung erfiillt werden miissen. Wie zuvor aufgelistet, ge-
hort dazu: 1. Die Fakten miissen beachten werden, damit man sich einig
werden kann, worliber man miteinander spricht. 2. Dann muss man sich
sprachlich gegeniiber dem Verhandlungspartner so verhalten, dass man
damit dem Verstandigungsanspruch geniigt. Das heifst, man muss seine
AufRerungen unter dem Vorbehalt machen, dass der Partner ihnen zu-
stimmen kann, sich also offensiv der Kritik des anderen aussetzen.

3. Schliefdlich darf man mit dem, was man sagt, nicht tduschen wollen.
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Man muss also bereit sein, im Zweifelsfall die Glaubwiirdigkeit zu bele-
gen. Alle diese Regeln kann man von anderen erklart bekommen und
iiben.

Allerdings gibt es eine weitere Voraussetzung, die nicht unterrichtet
werden kann: das Verstehen dieser Regeln. Dies ist aus demselben
Grund nicht méglich, aus dem auch ein eigener Wille und ebenso die
Integration in eine soziale Gemeinschaft nicht unterrichtet werden
kann. Wohl kann ein regelkonformes Verfahren unterrichtet werden,
nicht aber, selbststandig der Regel gemaf3 zu verfahren, also einen
selbststandigen Gebrauch von ihr zu machen. Um das zu lernen, muss
ich das Unterrichtete mit meinem bisherigen Verstandnis vereinbaren.
Das kann ich nur lernen, indem ich es selbst tue. Das heifdt, ich muss es
in seiner besonderen Leistungsfahigkeit vom bisherigen, vertrauten
Verfahren unterscheiden kénnen und dafiir auch als Weg zur Herstel-
lung von Kooperationen anerkennen.

Obwohl diese Anerkennung nicht unterrichtet werden kann, sondern
selbststdndig geleistet werden muss, konnen Hilfestellungen dafiir
durch Dritte gegeben werden. Diese beruhen allerdings nicht auf einer
Lehre, sondern, wie das zu vermittelnde Verstindigen selbst, wieder auf
einer Verstiandigung.

Der Unterschied zwischen einer Vermittlung durch Unterricht und einer
durch Verstindigung

Die Moglichkeit einer Verstandigung basiert auf einer Prozedur der ge-
genseitigen Achtung. Die Prozedur beruht darauf, die eigenen AufRerun-
gen unter den Vorbehalt zu stellen, dass der Verhandlungspartner sie
akzeptiert. Auf diese Weise wird der eigene Wille nicht dem des Part-
ners unterstellt. Wohl aber unterstellen die an einer Verstdndigung Be-
teiligten ihren Wille einem gemeinsamen Verfahren. Die Gemeinsamkeit
setzt voraus, dass das Verfahren von den Beteiligten freiwillig akzep-
tiert wird.

Wenn die Méglichkeit zur Verstandigung auf einem entsprechenden
Verfahren der gegenseitigen Achtung - nicht auf einem achtungsvollen
Denken - basiert und daher von jedem selbst entsprechend gehandelt
werden muss, kann dieser Vorgang durch Dritte auch nur dadurch ver-



mittelt werden, dass er durch eine Verstandigung iber Voraussetzun-
gen der Verstdandigung erfolgt.

Diese Verstandigung beruht auf einer Metaverstandigung. Sie wird
gefiihrt, wenn Zweifel oder Unklarheiten im Verstiandigungsprozess
auftauchen. Sie konfrontiert jeweils mit einer eigenen AufRerung und
stellt diese in Verbindung mit dem Verstandigungsprozess, an dem die
betreffende Person teilnimmt bzw. dem sie ausdriicklich zugestimmt
hat. Entscheidend ist, dass die Konfrontation in Form einer Frage ge-
schieht, so dass die vorgeschlagene Verbindung von der Zustimmung
der Person abhingt: Der Vorschlag soll nur gelten, sofern er von ihr
selbst akzeptiert wird.

Schon die Moéglichkeit eines solchen Metagesprachs hdangt davon ab,
dass die an der Mediation Teilnehmenden mitmachen. Hier besteht kein
Unterschied zur normalen Verstandigung. Sofern sie mitmachen, kann
das Metagesprach bewirken, den Betroffenen selbst Unstimmigkeiten
zwischen verschiedenen Auferungen von ihnen und zwischen Aufle-
rungen und Verhaltensweisen bewusst zu machen. Das kann das Ge-
sprich leisten, weil die Betroffenen selbst Ubereinstimmungen wie Un-
stimmigkeiten als solche erkennen miissen, um zustimmen oder ableh-
nen zu kénnen.

Wissen von der Erfolgsmoglichkeit einer Mediation

Zugleich erfiillt ein solches Metagesprach eine wichtige Funktion fiir die
Mediatorin oder den Mediator, eine Funktion fiir die Kontrolle des Me-
diationsprozesses.

Die im Metagesprach gefundenen Zustimmungen oder Ablehnungen
geben der Mediatorin bzw. dem Mediator Riickmeldung dariiber, inwie-
fern sein eigenes Verstindnis, mit dem er das Mediationsverfahren lei-
tet, mit den von ihr bzw. ihm wahrgenommenen Problemen der Ver-
stdndigung zusammenpasst oder die Verhandelnden in ihrem Verhalten
verfehlt.

Eine solche Selbstpriifung der Mediation wird zwar deren Gelingen
nicht zweifelsfrei sicherstellen konnen. Sie verhilft aber zu einem Wis-
sen davon, inwiefern das Mediationsverfahren dem zu vermittelnden
Verstandigungsprozess geniigt.
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Der Unterschied zwischen einem Verfahren, das den Erfolg alleine
durch Wissen von Kommunikationsverfahren sicherstellen will, und
einem, das dieses Wissen lediglich fiir die Orientierung des Vermitt-
lungsprozesses nutzt, dartiber hinaus aber den Vermittlungsprozess
durch das Metagesprach von den Stellungnahmen der betroffenen Par-
teien abhdngig macht und damit zugleich das Verfahren auf seine Wir-
kung hin priift, macht den Unterschied aus zwischen einer Vermittlung
durch Unterricht und einer durch Verstandigung.

Hier scheint mir die Antwort auf die Frage zu liegen, wie man Sicher-
heit in Bezug auf die Mdglichkeit des Erfolgs einer Mediation gewinnen
kann: Die Sicherheit liegt in dem Wissen liber die grundsatzlichen Mog-
lichkeiten, mit der Mediation zu scheitern bzw. das Scheitern abzuwen-
den. Ein solches Wissen basiert sicherlich einerseits auf Verfahrens-
kenntnissen. Andererseits setzt es immer auch voraus, das Verfahren so
anzuwenden, dass es sich selbst darin priift, ob es seinem Anspruch
gentigt. Dafiir darf das Verfahren nicht blof3 als Lehre verstanden wer-
den, sondern als ein Verfahrensmodell, dessen Eignung in jedem Fall
auch von der Akzeptanz durch die Beteiligten abhdngt. Dieser Abhéan-
gigkeit und zugleich der Unwagbarkeit des Gelingens einer Mediation
kann die Mediation Rechnung tragen, indem sie ihr Verfahren in Form
einer Verstiandigung durchfiihrt - als Verstidndigung tiber Verstandi-
gung.

Ohne diese Selbstpriifung wiirde ein Vermittlungsversuch zu einem
fixen Regelwerk, an dem die Betroffenen keinen Anteil haben. Die Er-
fahrung, die Verhandlungspartner daraus mitnehmen kénnten, bestiin-
de dann in der Kenntnis des Verfahrens. Sie waren alleine damit aber
noch nicht in der Lage, in ihrer Verhandlung selbststandigen Gebrauch
davon zu machen.

Die Verstiandigung liber Verstandigung hilft gleichermaf3en den Ver-
handlungsparteien wie der Mediatorin bzw. dem Mediator, iiber ihr
jeweils eigenes Verhalten im gemeinsamen Prozess Klarheit zu gewin-
nen. Es verhilft ihnen zur Selbstklarung und dariiber auch zur Vermitt-
lung mit der jeweils anderen Partei.
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