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zu integrieren.

Ursula Koénig, Emanuel Wassermann, Maurus Busser

Die regelmaBige Reflexion der im Folgenden vorgesteliten ,funf Essen-
zen" hilft, mit der Komplexitat von Mediation im offentlichen Bereich umzugehen.
Mit Einstein gedacht: so einfach wie moglich machen, aber nicht einfacher. Die
beschriebenen Essenzen bestimmen unser Denken und Vorgehen in der Media-
tion. Sie sollen einladen, vieles noch intensiver und manches anders in die Praxis

Was macht Beteiligungsverfahren

zuU Mediation?

Wir kennen verschiedene Verfahren der Burgerbetei-
ligung zur Klarung von Zukunftsfragen und Konflikten
im offentlichen Bereich. Sie tragen unterschiedliche Be-
zeichnungen wie Konfliktmoderation, Runder Tisch,
Sounding Board, Projektdialog usw. oder eben auch
.Mediation". Was pragt Verfahren im offentlichen Be-
reich, damit sie, unabhangig vom Namen, den Charak-
ter einer Mediation haben und ihr Potenzial kraftvoll ent-
falten konnen?

Formelle Verwaltungsverfahren leisten weder eine emoti-
onale Verarbeitung, noch kénnen sie konstruktiv mit der
Eskalationsdynamik umgehen. Sie produzieren in der
Logik von Null-Summen-Spielen oft Gewinner und Ver-
lierer. Konsensuale Verfahren fuhren durch ihre Koope-
ration zu reicheren Losungsoptionen. Sie ermoglichen
erfahrungsgemass, neben dem individuellen Nutzen, ei-
nen Gesamtnutzen fur die Gesellschaft. Um von Macht
Ubereinander im Null-Summen-Spiel zu Gestaltungs-
Macht miteinander zu gelangen, werden mittlerweile im-
mer haufiger Beteiligungsverfahren initiiert. Dabei stellen
sich allerdings fur Mediatorinnen und Beteiligte spezi-
fische Fragen: Wie mit der in der Mediation vielgeprie-
senen Ergebnisoffenheit umgehen angesichts der Letzt-
verfigungsgewalt der Verwaltung? Wie dem Widerstand
zu Beginn der Verfahren begegnen oder der Angst Uber
den Tisch gezogen zu werden? Wie die Verbindlichkeit
der Ergebnisse sichern und Vertrauen schaffen bei un-
gleicher Machtverteilung? Wie den Prozess gestalten,

um die hohe Komplexitat und die teilweise widerspruch-
lichen Dynamiken aufzunehmen?

Im Folgenden werden funf Essenzen beschrieben, wel-
che ein Beteiligungsverfahren mediationsartig werden
lassen. Diese sollen keine Dogmen darstellen. Sie sind
vielmehr als generelle Leitlinien verstehbar, entlang de-
rer Kreativitat und Flexibilitat bei der Gestaltung des kon-
kreten Verfahrens moglich werden'

Die Essenzen im Uberblick

1. Ein gemeinsam akzeptiertes Bild herstellen tber das
Vorgehen, die Art und Weise der Beteiligung sowie
deren Randbedingungen und Grenzen, damit jede
Interessensgruppe fur sich Sinn in der Beteiligung
sieht.

2. Statt Teile des Systems zu charakterisieren, konse-
quent die vielschichtigen Wechselwirkungen be-
schreiben. Solche gibt es einerseits zwischen den
verschiedenen Subsystemen und andererseits zwi-
schen Aussenwelt und den am Verfahren Beteiligten.
Damit kénnen alle Beteiligten erkennen, wie sie Inter-
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aktionen bewusster gestalten und Einfluss nehmen
konnen.

3. Im Prozess einen ,hin zu" Fokus entwickeln, also
eine attraktive, ziehende Kraft einer Vision. Damit
kommt Bewegung in verfahrene Situationen und es
entsteht etwas Attraktiveres als einzig das Verschwin-
den der Konfliktohanomene.

4. Im Prozess mit der Kraft der vertieften Interessen-
und BedUirfnisklarung arbeiten, um (ber den sozia-
len Lernprozess konsensfahige Lésungen zu finden.

5. Eine externe, kompetente und erfahrene Prozess-
leitung einsetzen, welche systematisch und wir-
kungsorientiert das Potenzial der AuBenposition im
System zur Geltung bringt.

Erste Essenz: Sinngeben als Fundament

Zu Beginn einer Mediation haben wir noch nie erlebt,
dass alle potenziell Beteiligten einhellig Feuer und Flam-
me flr den Prozess sind und konkrete Vorstellungen da-
ruber teilen, wie dieser ablaufen soll. Im Gegenteil: die-
jenigen, die sich selbst ,starker" einschéatzen, fragen
sich, ob ,es notwendig ist, weil wir uns ja doch durch-
setzen kénnen" und die schwéacher Seite ja nur verzo-
gern will. Auf der Seite derjenigen, die sich selber als
,schwacher" wahrnehmen, besteht die Sorge Uber den
Tisch gezogen zu werden. Falls eine Seite ihre Identitat
einzig aus der konsequenten Opposition gegen ein Pro-
jekt schopft, kann sie deren potentiellen Verlust im Fal-
le einer Einigung unbewusst als Hindernis fur die Betei-
ligung empfinden.

%) Hier gilt es, sich in die Gewohnheitswirklichkeit
der Beteiligten zu versetzen, die durch eine Kul-
tur von Uberzeugen und Durchsetzen-miissen ge-
pragt ist.

Fur diese kann eine alternative Dialog-Kultur nur dann
attraktiv erscheinen, wenn sie in einem Abwagungspro-
zess zum Schluss kommen, dass das Einbringen in den
Dialog sinnvoller und nutzlicher ist als ihre bisherigen
Konfliktiosungs- resp. Durchsetzungsbemuhungen.

Diese Abwagung konnen wir als Mediatorinnen und Me-
diatoren unterstiitzen, indem wir zusammen mit den Be-
teiligten Kontext (Aussenwelt), Rahmen (Systemgrenze)
und den zu entwickelnden Beteiligungsprozess (Innen-
welt) diskutieren und sichtbar machen.
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Zum Kontext gehoren beispielsweise die geltende
Rechtslage, Fakten, vollendete Tatsachen, alte Konflik-
te, aber auch Glaubenssatze und Werte.

Innerhalb des Rahmens muss flr alle Beteiligten im Aus-
handeln klar werden, wie das Mediationsverfahren im
Verwaltungsverfahren eingebettet ist, wie die Resultate
der Mediation dort hineinspielen und welche Bedeutun-
gen ihnen zugemessen werden. Insbesondere die Frage
nach dem Handlungsspielraum muss sorgfaltig geklart
werden: Wo liegen innerhalb des Vermittlungsverfahrens
die Gestaltungsmaglichkeiten fur die Teilnehmenden?

») Die Forderung nach einer ,uneingeschrankten®
Ergebnisoffenheit wiirde manchen Dialogprozess
im 6ffentlichen Bereich im Keim ersticken.

Die Erwartungen waren einfach zu hoch geschraubt.
Wichtiger als eine vollstandige Ergebnisoffenheit ist die
Verstandigung Uber die unterschiedlichen Perspektiven
zu diesem Thema und die Suche nach einem gemein-
samen, allseits akzeptierten Rahmen flr die Gespréache.
Die so entstandenen Abgrenzungen mussen von den
Beteiligten als sinnhaft fur die Problemlésung wahrge-
nommen werden, damit sie mit den Mediatorinnen und
Mediatoren wie auch mit den andern Beteiligten in Ko-
operation treten kénnen.

Dieser bereits mediativ gefiihrte Aushandlungs- und
Klarungsprozess sollte von den Beteiligten als fair und
legitim erlebt werden. In ihm wird gleichsam die ,ande-
re" Kultur der Auseinandersetzung erlebbar. Er ist Teil
der Auftragsklarung und findet Ublicherweise unter dem
Titel Pra-Mediation statt. Ziel ist, alle Beteiligten zur be-
wussten und eigenverantwortlichen Entscheidung zu
fihren, ob und wie ein mediationsartiger Prozess be-
gonnen werden soll.

In der Auftragsklarung ist speziell im offentlichen Be-
reich wichtig, zwischen der Rolle der externen und in-
ternen Auftraggeber zu unterscheiden. In einem Koope-
rationssystem sollen alle Beteiligte zu Auftraggebern
des Mediationsteams werden, unabhangig davon, ob
sie am Honorarvertrag mit dem Mediationsteam betei-
ligt sind.

Wir erarbeiten mit allen Akteuren einen transparen-
ten, nachvollziehbaren und akzeptablen Rahmen
des Beteiligungsprozesses, innerhalb dessen alle
fur sich Sinn und Nutzen fir den Prozess sehen
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konnen. Daraus entsteht die Grundlage flr die Ent-
wicklung eines Kooperationssystems zur Lsung
der strittigen Ausgangsfrage.

Zweite Essenz: Fokus auf Wechselwirkungen macht
eigene Gestaltungsmacht bewusst

Verstandlicherweise schauen Beteiligte in Dialogprozes-
sen in erster Linie auf verschiedene Gegenlber und sie
entwickeln Bilder dartber, wer ,Gegner" ist oder Allianz-
partner, wer Opfer ist oder Téater. Die Situation wird oft als
blockiert erlebt.

Es liegt am Mediationsteam, den Fokus der Beteiligten
auf die Wechselwirkungen zwischen den Beteiligten zu
legen, zwischen Personen, zwischen Interessengrup-
pen, zwischen Crganisationen und ebenfalls auf deren
Wechselwirkung mit Randbedingungen.

Auch hier ist es hilfreich, in den drei Kategorien ,Au3en-
welt", ,Systemgrenze" und ,Innenwelt* zu denken.

In der Arbeit mit der ,Innenwelt" versuchen wir unter-
schiedliche Blickwinkel auf die verschiedenen Perspek-
tiven und auf die Legitimitat von Bedurfnissen, Werten,
Erklarungsmustern und Wirklichkeitskonstruktionen zu
férdern. D.h. systemisch gesehen auf Interaktionen und
deren Wirkungen in Bezug auf das gemeinsame Ziel zu
achten. So wird fUr die Akteure erkennbar, wo der eige-
ne Einfluss und somit die eigene Steuerwirkung auf das
Zusammenspiel besteht.

D) Auf diese Weise kommen sie aus einer ,klagen-
den” Position in eine ,machtige” Position.

Dabei wirken die Mediatorinnen und Mediatoren darauf
hin, dass nicht nur die Vertretungen ,am Tisch" diese
Veranderungen mitmachen, sondern durch geeignete
Ruckbindung ganze Gruppen oder Organisationen mit-
lernen kénnen.

Bei den Wechselwirkungen innerhalb eines Mediations-
systems treten immer wieder ,Randkonflikte" auf. Unter
Umstanden kénnen diese viel Energie und Aufmerksam-
keit binden: z.B. Diskussionen innerhalb von Burgeriniti-
ativen, die aufgrund der Veranderung des Umgangs mit
dem Hauptkonflikt um ihre Identitat firchten oder Mei-
nungsunterschiede Uber das adaquate Vorgehen inner-
halb einer Geschéftsleitung.

Mediation findet nicht im luftleeren Raum statt ~ die Um-
welt wirkt auf das Mediationssystem und umgekehrt hat
die Mediation das explizite Ziel auf die Umwelt zu wir-
ken. Uber diese Grenze zwischen Mediationssystem und
Umwelt ist ein Austausch zu gestalten, der den Transfer
in beide Richtungen zulasst. Einerseits ist da die Offent-
lichkeit, die Uber Medien, Informations- und Diskussions-
veranstaltungen Ergebnisse der Mediation bewertet und
kommentiert und so Einfluss nimmt. Andererseits wirken
die Verwaltungsverfahren (z.B. Bewilligungen, Verfugun-
gen, Rechtsprechung) und politischen Entscheidprozes-
se (z.B. Wahlen, Referendum) auf die Mediation ein.

D» Die Herausforderung ist die Verkniipfung der Kul-
tur, die in der Mediation entsteht, mit den Kulturen
der Offentlichkeit und Institutionen.

Wer emotional in der Meditation beteiligt ist und dieses
Kooperationssystem erlebt, merkt den Unterschied die-
ser Kulturen deutlich. Diejenigen, die nicht direkt dabei
sind, seien es Burger oder Mitarbeitende in einem Be-
reich der offentlichen Verwaltung, teilen dieses Erleben
nicht unbedingt.

Ein gutes Prozessdesign berltcksichtigt das ganze Me-
diationssystem mit seinen Grenzen und den Wechsel-
wirkungen zur Aussenwelt und synchronisiert unter-
schiedliche Entscheidungsprozesse. Dies ist deshalb
wichtig, weil die Umsetzung der Mediationsergebnisse
davon abhangt, ob und wie diese in der Aussenwelt auf-
genommen werden.

Die Kunst besteht darin, im Mediationssystem den
Austausch zwischen den Akteuren untereinander
und mit der AuBenwelt so zu koordinieren, dass die
Beteiligten dabei die Wechselwirkungen ihres Han-
delns auf das Gegenuber erkennen. Damit wird die
individuelle Einflussmoglichkeit ersichtlich.

Dritte Essenz: ,hin zu“ Fokus - hin zu attraktiver Ziel-
vorstellung

In Dialogprozessen drucken Klienten in der Regel aus,
was jetzt ,weg" muss oder nicht sein darf. Auch wenn
dies eine normale menschliche Reaktion ist, so ver-
engen Druck und heftige Emotionen wie Wut, Ohn-
macht oder Angst die Sichtweisen. Dieser ,Rohrenblick”
schrankt den Zugang zu Ressourcen und damit Kreativi-
tat und Flexibilitat massiv ein. Genau diese werden aber




fur die Losungssuche bendtigt. Ein Fokus ,hin zum" Ge-
winschtem, verbunden mit einer attraktiven Zielvorstel-
lung, weitet die Sichtweisen und unterstitzt so eine kre-
ative und flexible Lésungssuche.

Aus diesem Grund arbeitet das Mediationsteam mog-
lichst friihzeitig und beharrlich daraufhin, was entstehen
kann, was nun beginnen soll, was in Zukunft wichtig sein
konnte. Bereits in der Auftragsklarung sind gemeinsame
Zielvorstellungen und der Weg dahin zu explorieren. Die
Formulierung dieser Zielvorstellungen kann so weit ge-
fasst sein, dass sich darin Interessen und Anliegen un-
terschiedlicher Akteure finden lassen. Sie schaffen eine
tibergeordnete Orientierung und dienen dazu, Motivati-
on zu schépfen und innerlich in Bewegung zu kommen -
aus dem ,weg von “ in den ,hin zu" - Modus. Die in der
zweiten Essenz diskutierten Wechselwirkungen werden
zu diesen Zielvorstellungen in Bezug gesetzt. So konnen
wir von den Beteiligten Uberprifen lassen, ob eine Ver-
anderung ihres Verhaltens oder eine veranderte Betrach-
tungsweise des Geschehens sich positiv oder negativ auf
die angestrebten Ziele auswirken. Diese Zielvorsteliun-
gen werden im Laufe des Prozesses regelméaBig reflek-
tiert. Durch das gemeinsame Lernen wandeln sie sich oft.

In der Praxis stellt sich haufig die Schwierigkeit, dass die
Beteiligten die Arbeit an gemeinsamen Zielvorstellungen
als idealisierend bewerten oder sich in ihrem Problem
nicht ernst genommen fuhlen.

D> Auch in mediationsartigen Dialogen im 6ffentli-
chen Bereich haben Prozesse von Trauer, von Ver-
zeihen und Versohnen Bedeutung.

Zum Beispiel spricht jemand davon, ,Jahrzehnte von
den politischen Entscheidungstragern belogen und be-
trogen worden zu sein.” Die Kunst im Umgang mit sol-
chen Aussagen liegt darin, nicht das Problem zu ver-
tiefen und darin verhaftet zu bleiben, sondern die
schwierige Ausgangssituation als belastend anzuerken-
nen, darauf aufbauend immer wieder auf attraktive, ge-
meinsame und gestaltbare Ziele zu fokussieren. Dabei
ist sofgsam auf die Art und Weise zu achten, wie Klien-
ten ihre Probleme beschreiben. So kénnen sie mit ge-
eigneten Interventionen und Angeboten unterstutzt wer-
den, ihre personlichen Wirklichkeitskonstruktionen zu
hinterfragen und diese ,umzubauen”.

Lasungsfindung wird durch Vorstellungen Uber eine
winschenswerte Zukunft unterstitzt. Die Zielfor-

Perspektive | Weitere Beitrage

mulierungen dienen als Fokussierungs- und Ori-
entierungshilfe. Auf sie kann immer wieder Bezug
genommen werden. Insgesamt streben wir eine
nitzliche Balance zwischen der Arbeit an der Ver-
gangenheit und dem ,hin zu" Fokus an.

Vierte Essenz: Potenzial vertiefter Interessen- und
Bedurfnisklarung nutzen

Typischerweise werden im offentlichen Bereich Ent-
scheidungsgrundiagen in einem beschréankten Kreis,
ohne Einbezug aller Betroffenen und ohne vertiefte In-
teressenklarung entwickelt, Ein groBerer Betroffenen-
kreis kann spater, wenn Uberhaupt, nur ein ja/nein Vo-
tum abgeben.

DY Schon die Worte Interessen und Bedurfnisse ha-
ben im Alltag und in der Mediationssprache unter-
schiedliche Bedeutungen.

Interessen werden (im politischen Sprachgebrauch)
nicht von Positionen (in der Mediationssprache) unter-
schieden. Interessen sind flr uns konkrete Formulierun-
gen aus der Sicht eines Beteiligten, die auf seine Ziele
hinweisen, die durch eine Veranderung erreicht werden
sollen. Das heift auch, dass im Unterschied zu Positio-
nen unterschiedliche Wege und Strategien mdglich sind,
diese Ziele zu erreichen. Interessenaustausch schafft,
im Gegensatz zum Positionenbezug, eher eine ange-
nehme emotionale Resonanz.

In mediationsartigen Beteiligungsverfahren ist zwischen
Interessen auf der Prozess- und Interessen auf der In-
halts- oder Beziehungsebene zu unterscheiden. Interes-
sen auf der Prozessebene werden intensiv im Rahmen
der Auftragsklarung formuliert und laufend reflektiert.
Sie stehen hinter den Positionen zu Fragestellungen wie
z.B.: ,Wer soll hier teinehmen? Welche Themen werden
wie behandelt?" Die Interessenklarung auf der Inhalts-
ebene kann erst erfolgen, nach dem eine Ausgangsba-
sis geschaffen und Einigkeit Uber das Vorgehen und Ver-
fahren herrscht.

Es lohnt sich, die Arbeit am gegenseitigen Verstandnis
der Interessen und Bedurfnisse wesentlich bewusster
zu gestalten als im politischen Schlagabtausch Gblich.
So ist eine Transformation des Konflikterlebens und Ver-
standnis der Akteure fur deren wechselseitigen Bedurf-
nisse und Interessen zu erreichen.
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D) Esist nicht nétig, zwingend gemeinsame Interes-
sen zu finden - es geht vielmehr darum. Interessen
deutlich(er), klar(er), gegenseitig verstandlich(er)
zu machen.

Dies gelingt, wenn es den Konfliktparteien zunehmend
moglich wird, Argumente im Raum schweben zu las-
sen, die verschiedenen Perspektiven als Bezugsrahmen
zu verstehen und die Interessen schlieBlich als aus in-
dividuellen Blickwinkeln entstanden anzuerkennen. Auf
diesem gemeinsamen Weg der gegenseitigen Interes-
senklarung findet ein sozialer Lernprozess statt. Dieser
bildet die Basis flr ,reichere" Lésungen: Es kénnen statt
.entweder oder" ,sowohl als auch" Lésungen gesucht
werden, welche die Interessen verschiedener Beteiligter
verwirklichen. Oder es wird erreicht, dass Einzelne die
Ergebnisse von Entscheidungsprozessen unter einem
Ubergeordneten Blickwinkel besser akzeptieren konnen.

In der Mediation gestalten und ermdglichen wir
durch ein vertieftes Verstandnis der eigenen Inter-
essen und Bedurfnisse und derjenigen der anderen
Interessensgruppen einen sozialen Lernprozess.
Konsens oder zumindest Konsent? kann so auch
mit vielen Beteiligten moglich werden.

Funfte Essenz: Externe und kompetente Prozess-
leitung

Beteiligungsprozesse im 6ffentlichen Bereich zeichnen
sich durch eine groBe Anzahl von Beteiligten, vielfaltige
Themenzusammenhange und politische Rahmenbedin-
gungen aus. Zusatzliche Dynamik entsteht, weil die Are-
na des Konfliktes meistens im meso- oder sogar im ma-
kro-sozialen Bereich angesiedelt ist und der Konflikt von
den Medien gerne skandalisiert und personalisiert wird.
In diesen komplexen Situationen ist es fur uns eine Grat-
wanderung zwischen gentigend Struktur geben und den
Beteiligten Autonomie zugestehen. Die Teilnehmenden
sollen den Prozess als zielfGhrend empfinden und trotz-
dem genugend Raum haben, um eigenverantwortliche
Entscheidungen zu erarbeiten.

An der Grenze von innen und auBen treffen unterschied-
liche Logiken zusammen: Die Logik der Mediation - Dia-
log im Konflikt mit klarer Interessen- und Zielorientierung
- und der Gewohnheitswirklichkeit. Diese ist gepragt
von Macht Uber andere austiben und Durchsetzung des
Starkeren. Eine wesentliche Kompetenz der Prozesslei-

tung ist es, auf den Umgang mit den unterschiedlichen
Logiken zu achten.

D) Das Mediationsteam solite Wert darauf legen, die
Ergebnisse der Mediation mit der Logik der exis-
tierenden Institutionen, Organisationen und Ent-
scheidungsprozeduren zu verzahnen,

Interventionen in derart komplexe Systeme sind oft wir-
kungsvoller, wenn sie durch Externe erbracht werden.
Extern sein" bedeutet hier, eine Balance zwischen An-
schiuss an das System der Beteiligten herzustellen
durch intensiven Kontakt und einer vom Konflikt un-
abhangigen Beobachterposition. Wichtig ist, auch so
wahrgenommen zu werden und so die Kraft des andern
Blickwinkels und der AuBenposition wirken zu lassen. Al-
leine so verandert sich bereits die Dynamik im System.
Gleichzeitig soliten Externe auf systemische Wechsel-
wirkungen hinweisen und die Beteiligten darin unterstat-
zen, Unterschiede bewusster wahrzunehmen. Statt situ-
ationsbeschreibend zu wirken, im Sinne von ,das ist hier
so und so...", geht es um die Unterschiede zwischen Be-
obachtbarem und Imaginiertem, zwischen Einflussnah-
me und Wirkung, zwischen Einzelpersonen und Perso-
nengruppen, zwischen Inhalts- und Beziehungsebene.
Konsequent weiter gedacht bedeutet das, weder zu ver-
suchen, die Beteiligten von etwas zu Uberzeugen, noch
sie durch Ziehen oder Drangen in eine bestimmte Rich-
tung zu verandern. Die Einladung an die Beteiligten, ih-
re Vorstellungen, ihr Erleben aber auch Verhaltens- und
Lésungsstrategien zu vergleichen statt ihnen zu sagen
was richtig oder gut ware, pragt unsere wertschatzen-
de Haltung gegenuber der Sichtweise und der Autono-
mie der Beteiligten.

Eine externe Prozessleitung kann dank ihre\r Aus-
senposition gepaart mit Kompetenz und Erfah-
rung ein Kooperationssystem zwischen den betei-
ligten Akteuren entwickeln. Sie ermdglicht, orientiert
an den Zielen, mit dem Schaffen von , geschutzten
Raumen" und geeigneten Fragen einen Fortschritt
in der Konfliktbearbeitung.

2) Konsent bedeutet, dass nicht alle Beteiligten einig sein
mussen, dass aber von niemandem schwerwiegende, be
grundbare Einwéande vorgebracht werden.




Schlussgedanken

In der Diskussion um die Weiterentwicklung der Demo-
kratie ist eine vertieftere Auseinandersetzung uber das
Verbinden von informellen und formellen Verfahren not-
wendig. Insbesondere sind die Aspekte der Legitimitat
und Fairness der Mitwirkung und deren Ergebnisse zu
uberlegen.

Beteiligungsverfahren im offentiichen Bereich sind oft-
mals reine Informations— und Konsultationsverfahren.
Die reflektierte und kunstfertige Anwendung der be-
schriebenen funf Essenzen soll beitragen, sie zu Ver-
fahren zu entwickeln, in welchen durch die Kraft der
Mediation eine fur den Gesamtnutzen der Gesellschaft
glnstige Kooperation entsteht.
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