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Vorspann

Das Thema des Workshops wird aus Sicht der Mediation be-
leuchtet, betont Gerhard Falk seinen Zugang. Da er kein Exper-
te in der wissenschatftlichen Betrachtung des Projekimanage-
ments sei, lade er Vertreter und Vertreterinnen dieser Disziplin
explizit dazu ein, sich verstérkt in die Diskussion einzubringen.

In Anlehnung an Stephan Breidenbach unterscheidet Ger-
hard Falk als ein Beispiel von maglichen Prinzipien- oder Ziel-
konflikten innerhalb der Mediation, finf Zielrichtungen der Medi-
ation: «Autonomie», «Serviceleistung», «Gesellschafty bzw.
«Gesellschaftsverdanderungy», «Versthnung» und «Zugang zum
Rechif». Auf Grund unterschiedlicher Stile bzw. dieser Zielrich-
tungen kénne es innerhalb der Mediation zu Konflikten kom-
men, stellt Gerhard Falk einleitend fest.

Die vermutlich bekannteste Zielrichtung ist jene der Autono-
mie. Sie betont die Selbstbestimmung der teilnehmenden Par-
teien. Die inhaltliche Verantwortung liegt bei den Medianden.
«Dieses Modell hat die Vorteile, dass sich die Parteien besser
identifizieren kénnen und als Mediator inhalflich nichts bekannt
sein muss», beschreibt Gerhard Falk das idealtypische Leitbild.
«Was wiirde der autonomieorientierte Mediator fokussieren?»,
gibt Gerhard Falk die Frage an die Teilnehmenden weiter. Als
zentrale Aufgaben des Mediators bzw. der Mediatorin werden
die Verantwortung flir den Prozess und die Starkung der Par-
teien identifiziert.

«Die zweite Zielrichtung (Serviceleistung) zeigt sich in der
Wirtschaftsmediation deutlicher. In der Wirtschaft muss es meist
schnell gehen und Kooperationen kénnen sich oft leichter I16sen
als in privaten bzw. familidren Bereichen», erldutert Gerhard
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Falk. Nach dem Fokus der Mediatoren und Mediatorinnen mit
der Zielrichtung Serviceleistung gefragt, wird von den Teilneh-
menden die Ergebnisorientierung genannt. Der Mediator bzw.
die Mediatorin sind nicht mehr im gleichen Masse ergebnisneu-
tral wie in anderen Modellen. Es gebe auch Modelle, beschreibt
Gerhard Falk, in denen sich Mediatoren und Mediatorinnen fiir
ein zustande gekommenes Ergebnis bezahlen lassen. Daraus
resultiere, dass Interventionen anders erfolgen wiirden. «Wir
haben uns diese Modelle selbstversténdlich bei Praktikern an-
gesehen. Praktiker aus dem Mediation Center in San Diego hat-
ten dazu den Slogan «you've got a problem, we solve it», ver-
anschaulicht Gerhard Falk dieses Modell.

Unter der Zielperspektive «Gesellschaftsverdnderung» zie-
len Mediatoren und Mediatorinnen primar nicht auf die Autono-
mie der Parteien oder ein gewiinschtes Ergebnis, sondern
mochten bewusst oder unbewusst mit ihren Interventionen eine
gesellschaftliche Verénderung provozieren. Gerhard Falk erlgu-
tert dies an einem Fallbeispiel: «In einem Rollenspiel zu einer
Scheidungsmediation sagte die Frau zum Mann, er kénne die
Kinder haben, sie wolle mit ihrem Freund nach Australien aus-
wandern.» Ein im Training befindlicher Mediator habe im Rollen-
spiel darauf hin die Frau mit folgender Frage konfrontiert: «Was
haben Sie denn fiir eine Auffassung von Mutterschaft?» Mit die-
ser Frage habe der Mediator seine eigene — gesellschaftlich ge-
pragte — Vorstellung von Mutterschaft transportiert, sagt Falk. Er
sei nicht bei der Frau geblieben, die ihre Wiinsche formuliert
hatte. Mit der Zielrichtung «Autonomie» gébe es hier z. B. einen
Konflikt.

Versohnung als Zielrichtung von Mediation erklart Gerhard
Falk mit dem Beispiel eines Partnerschaftskonfliktes aus der
Geschéftswelt: «Zwei seit funf Jahren erfolgreich zusammenar-
beitende Partner wollen sich trennen. Nach dem Modell der
Autonomie wiirde der Mediator dem relativ gelassen gegentiber
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stehen und ein Konzept mit den Partnern erarbeiten.» Schwie-
rig wird es fur sie oder ihn allerdings hier, wenn als Mediations-
ziel nach aussen z. B. die Autonomie transportiert wird, der Me-
diator oder die Mediatorin jedoch bewusst oder unbewusst die
Verséhnung als Ziel der Mediation verfolgt. Die Ziele kollidieren.

Eine insgesamt weniger wichtige, aber weitldufige Dimen-
sion ist die des Zugangs zum Recht. Mediatoren und Mediato-
rinnen verfolgen demnach die Intention, jenen zum Recht zu
verhelfen, die sich dieses Recht nicht leisten kdnnen oder unin-
formiert sind. Als Beispiele fuhrt Gerhard Falk Ombudsstellen,
den Bereich des Konsumentenschuizes oder die Patientenan-
waltschaft an. Auch dieses Ziel kollidiert mit den anderen.

Zwei kurze Statements unterbrechen das Referat. Alfred
Zauner kritisiert den Begriff der Gesellschaftsverdnderung in
Verbindung mit dem beschriebenen Beispiel. Gerhard Falk be-
ziehe sich, so Zauner, auf gesellschafiliche Werte, die Verdnde-
rungen seien aber nicht vorhanden. Gerhard Falk stimmt dem
Einwand partiell zu und setzt den zweiten Teil des Wortes in
Klammer. Die Frage sei aber, was der Mediator, die Mediatorin,
eigentlich erreichen will. Andrea Valentitsch macht darauf auf-
merksam, dass Versthnung auch eine Trennung sein kann,
nach der sich die Parteien trotzdem noch in die Augen schauen
kénnen. Die funf Dimensionen seien daher nicht zu trennen.
«Obwohl der ganze Prozess autonomiefokussiert ist, kann die
Versdhnung ein Element der Mediation sein» flihrt Valentitsch
weiter aus. Falk dazu: Die Unterscheidung der Ziele sei eine
analytische und beziehe sich auf den jeweiligen Schwerpunkt.
Versohnung sei bei Autonomie etwa eine nicht unerwiinschte
Nebenwirkung.

Der nachste Schwerpunkt des Referates ist der Frage gewid-
met, ob «es andere, potentiell widerspriichliche Zonen zwischen
Wirtschaftsmediation und Projektmanagement» gibt. Einen
mdoglichen Unterschied sieht Gerhard Falk im Transparenzprin-
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zip: «Es meint, dass von Seiten der Medianden Informationen
einfliessen sollen, dass der Mediator offen legt, was er oder sie
vorhat. Dass alles in diesem Vertrauensraum einen Platz hat,
um Perspektiven gewinnen zu kénnen. Und zwar auch zwi-
schen Gegnern.» Soll hingegen ein Projekt mit kiaren Zielen
umgesetzt werden und ist eventuell auch eine Gegnerschaft zu
erwarten, kdnnen Strategien, so vermutet Gerhard Falk, nicht in
diesem Ausmass verdffentlicht werden. Das Transparenzprinzip
kann daher eine Spannungszone darstellen, die Mediation und
Projektmanagement unterscheidet.

«Das Vorgehen Uber Konsens bedeutet, dass unter den
Gegnern immer wieder schrittweise vereinbart wird, was zu tun
ist. Der Mediator ordnet nicht an, sondern vereinbart die Schrit-
te mit den Parteien», beschreibt Gerhard Falk ein weiteres Prin-
zip der Mediation. Im Projektmanagement hingegen werden
nach Massgabe der Rahmenbedingungen Schritte gesetzt. Wo-
bei diese nach Weisung der Organisation oder unter Anleitung
umgesetzt werden.

Die Mediation setze zudem mitunter bewusst auf Formlosig-
keit und Informelles. So hétten etwa im Rahmen des Media-
tionsverfahrens am Wiener Flughafen Beteiligten Schuldgeftihle
entwickeln, weil sie sich informell (ausserhalb der Sitzungen)
ausgetauscht («gemauschelt») hatten, erzahlt Gerhard Falk.
Spater wurde festgelegt, dass «gemauschelt» werden darf,
wenn die Informationen im Nachhinein transparent gemacht
werden — eine wichtige Entlastung fiir die Betroffenen.

Ungeklart sei auch, ob das fiir die Mediation gesetzlich ver-
ankerte Leitprinzip der Fairness auch im Projektmanagement
ein Ziel sei, fragt Gerhard Falk. Das Prinzip der Unmittelbarkeit
beziehungsweise der direkten Kommunikation werde vermutlich
im Projektmanagement auf Grund der erhdhten Komplexit4t kei-
nes sein. «Alle sollen in der Mediation gewinnen, auch im Sinne
der Suche nach einem Erweiterungspotenzial», verweist Ger-
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hard Falk auf das Prinzip, ein «win-win»-Ergebnis in der Media-
fion zu erreichen.

Eine weitere mogliche Differenz skizziert Falk in Bezug auf
die Rolle der Auftraggeberinnen und Auftraggeber: «In einer we-
nig komplexen Mediation, ist der Auftragnehmer quasi ident mit
dem Auftraggeber. Damit ist gemeint, dass die Parteien den Me-
diator beauftragen, der die Konfliktiésung jedoch an diese rede-
legiert», illustriert Gerhard Falk. Idealtypisch fungiere der Medi-
ator oder die Mediatorin als Katalysator. Im Projektmanagement
sollen oder missen diese Rollen hingegen auseinander fallen.

Mediatoren oder Mediatorinnen kénnten in einem Betrieb, zu
dem sie in einem Angestellienverhalinis stehen («in-house-me-
diation»), nur Mediationen durchfiihren, wenn sie weisungsfrei
und nicht berichtspflichtig sind, so Gerhard Falk zum Prinzip der
Weisungsfreiheit — eine weitere Differenz zum Projektmanage-
ment. Uberlegungen in diesem und anderen Zusammenhéngen
betreffend das zentrale Prinzip der «Neutralitat» kénnten hier
nicht naher ausgefuhrt werden, bedauert Gerhard Falk.

An dieser Stelle verweist Gerhard Falk nur noch auf weitere
Begriffe, die er auf Flipchart gesammelt und fUr die nachfolgende
Gruppenarbeit vorbereitet hat. Mediation achte auf eine «Ver-
langsamung der Prozesse», habe «Freiwilligkeit» als allumfas-
sendes Prinzip, suche und integriere den «Widerspruch», stelle
«Machtgleichgewicht» her, séi «im Ergebnis offen», ziele auf
«Gerechtigkeit» und «redelegiere» Konflikte an die Klienten und
Klientinnen, fasst Gerhard Falk die aufgefuhrten Dimensionen
zusammen. Dariiber hinaus seien Auftragnehmer und Auftragge-
ber, wie bereits erwahnt, in Mikromediationen oftmals ident.

Gerhard Falk ersucht nun die Teilnehmenden zu den skiz-
zierten Begriffen Stellung zu nehmen bzw. Differenzen oder
Prinzipgleichheit festzulegen. Zunachst geht es um die Frage,
ob man im Projektmanagement unter Umstanden Zwischenpha-
sen braucht, in denen man das Projekt noch einmal Uberarbei-
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tet, Gberdenkt und eine Weile liegen I&sst (so man es sich leis-
ten kann) um die Sache differenzierter zu betrachten. In der Me-
diation komme dies héufig vor.
Karin Fuchs berichtet aus einer Gruppe, dass das immer
vom Fokus abhéngig sei und insofern differenziert betrachtet
we.rden musse. Zum einen liege es sehr stark daran, ob so eine
Ze,lt auch finanziert wird, ob sie ganz gezielt ins Budget eingear-
beitet wird (zum Beispiel im Sinne von Innovationsprojekten und
dergleichen), zum anderen daran ob es politisch getragen wird
(Verlangsamung kostet Geld) und schlieRlich sei es auch davon
abhangig, ob es von der Grundsatzhaltung her als sinnhaft oder
eben als unsinnig eingestuft wird. So sei es zum Beispiel bei
Software-Projekten sogar fast Status quo, so etwas einzubauen
da gebe es auch die dementsprechenden Methoden dafiir. Be;
anderen Projekten z&hlten hingegen im Prinzip nur das Budget
und die Einhaltung von Terminen.
‘ Manfed Brauneis meint darauf: «Mir gef4llt das «Differenziert:
in diesem Zusammenhang nicht so besonders gut, weil differen-
zie‘rt muss man eigentlich alles betfachten. Nattirlich muss man
beim Projektmanagement manchmal die GeschWindigkeit her-
agsnehmen, weil es andere beteiligte Menschen oder Gruppen
nicht verstehen, nicht so schnell begreifen, nicht so schnell ak-
zeptieren kénnen etc. Aber das Grundprinzip des Projektma-
nagements ist es, die Dinge zumindest so schnell wie méglich
zu gestalten. Das konnte in der Mediation anders sein.»
Christian Ruppert berichtet aus einer weiteren Gruppe: «Wir
haben als Konsens den Erfahrungswert zZusammengetragen
d.ass man als Projektmanager am Anfang verlangsamen muss:
bis man einen Projektauftrag hat, eine Planung, die o.k. ist
dann hat man als Projektmanager in der Regel die Aufgabe,
Gas zu geben, zu beschieunigen.» ,
‘ Zum Thema Freiwilligkeit meint Karin Fuchs, Freiwilligkeit sei
ein Punkt, der von der Unternehmenskultur oder Organisations-
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kultur sehr stark geférdert werden kénne. Und zwar im Sinne ei-
nes Pools an freiwilligen Projektmitarbeiterinnen und -mitarbei-
tern oder Menschen, die sehr gerne Projektarbeit machen. Auf
der anderen Seite gebe es immer wieder Stellen, die Gber ein
ganz bestimmtes Know-how verfiigen, die unabkémmlich seien
und daher immer wieder angesprochen werden. Da sei also die
Freiwilligkeit so eine Frage. lhrer Meinung nach sollte Freiwillig-
keit im Vordergrund stehen, aber das operative Geschéaft habe
immer Vorrangd.

Iris Velik hat fesigestellt, dass es in der Projektorganisation
oft auch darum geht, Personen in bestimmten Funktionen im
Projekt zu haben — manchmal auch nicht freiwillig. Die Rolle soll
also im Projekt drinnen sein (Funktionszwang). In der Mediation
hingegen gibt es das Prinzip der Freiwilligkeit, weil Mediationen
nahezu immer personenbezogen sind.

Manfred Wieser ist als Projektleiter tatig und hat bei seinen
Projekten, die oft abteilungstibergreifende, strategische Projek-
te sind, bei denen viele Expertinnen und Experten zum Einsatz
kommen, erfahren, dass es dusserst wichtig ist, dass diese
auch mitwirken wollen. «ich muss mich als Projektleiter sehr be-
mithen, dass diese Experten wirklich freiwillig da sind.»

Hans-Peter Ritt steht Mediation kritisch gegeniber: «Ich
denke, dass wir nicht Apfel und Birnen vergleichen durfen. Das
heisst Mediation zwischen Einzelpersonen gegen Projekte in
Organisationen. Das ist nicht vergleichbar, deshalb gibt es gar

keine Entscheidung tber das Prinzip. Wenn aber, so muss man
das mit einer grossen Mediation vergleichen, wo auch Personen
aus der Organisation hindelegiert werden. Dann schaut es
schon wieder anders aus.»

Gerhard Falk unterschreibt das, «sogar sehr». Dennoch soll-
te man, wenn man sich die Projekte anschaut, komplexe Syste-
me vergleicht und die Prinzipien betrachtet, versuchen, heraus-
zufinden: Was bleibt tibrig, wenn ich es naher anschaue? Oder
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verschwimmt dann alles?» Hans-Peter Ritt nennt genau das die
Irritation, die ihn beschaftige. Er habe die Einladung bekommen,
zum einen etwas sehr Entwickeltes mit etwas relativ Neuem zu
vergleichen — zumindest komme ihm dies inhaltlich so vor.
Wenn né@mlich die Situation Auftraggeber — Auftragnehmer ein
Problem sei, dann musse diese Disziplin sehr jung sein. In der
Supervision, im Coaching, in der Psychotherapie, in der Organi-
sationsentwicklung, in der Unternehmensberatung sei dieses
Problem langst geklart. Es gebe dort die klare Unterscheidung
zwischen Auftraggeber und Klient. Freiwilligkeit als «Wert» sei
vielleicht vor Jahrzehnten in der Gestalttherapie noch ein The-
ma gewesen. In einem Beratungsprozess komme es auf den
Auftrag an, und die Auftragsklarung sei eine ganz wichtige Pha-
se. Das fiihrt ihn zur Frage, ob hier nicht Ergebnisse aus ande-
ren Disziplinen ignoriert werden? Im Projektmanagement sei die
Zielorientierung und Bindung an einen Auftrag und einen Auf-
traggeber ein ganz wichtiges Prinzip. Auch das von Gerhard
Falk angefuhrte Prinzip der Gerechtigkeit wiirde sich im Pro-
jektmanagement iiber die Frage: «Was sagt der Auftrag?» kla-
ren. «lch denke, den von Gerhard Falk als Mediationsprinzip
aufgezeigten Begriff (Werb gibt es im Projektmanagement so
nicht.»

Heinrich Kopecky meint zu Gerechtigkeit, dass man zwi-
schen dem Gerechtigkeitsempfinden der Parteien und dem Ge-
rechtigkeitsempfinden des Mediators streng unterscheiden miis-
se. Das Gerechtigkeitsgefiihl der Parteien sei fir ihn ein tragen-
der Punkt einer fahigen Mediationslésung. Wenn die Parteien
nachher nicht das Gefiihl haben, die L&sung sei gerecht, sie ha-
ben ihren Teil bekommen genau so wie der andere den seinen,
dann wird die Lésung unbrauchbar sein. Diesbeziglich ist Ge-
rechtigkeit fur ihn ein tragendes Prinzip. Bedenken meldet Ko-
pecky hinsichtlich des Gerechtigkeitsgefiihls des Mediators an.
«Weil das eine Wertung ist, die absolut nicht mit der der Par-
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teien Ubereinstimmen muss.» Er schliesst daraus, dass Media-
torinnen und Mediatoren hier méglicherweise intervenieren, bei
ihrer Arbeit also Werte einbringen, die nicht dem entsprechen,
was die Medianden unbedingt wollen oder sich vorstellen. «Und
das verzerrt den Prozess, verzerrt das Ergebnis und verzerrt die
Sicht und vielleicht kann es sogar passieren, dass die Median-
den plétzlich nicht verstehen, was der Mediator eigentlich will.»

Roland Gareis zeigt aus seiner Sicht einige Diiferenzierun-
gen auf: Zum einen geht es ihm um die Rolle. Er sieht den Me-
diator grundsétzlich eher als Berater, den Projektmanager als
Manager. Wobei sich der Mediator offensichtlich manchmal
auch in die Rolle des Projektmanagers hineinentwickelt, wenn
man sich zum Beispiel das Mediationsverfahren am Flughafen
Schwechat anschaue. Als zweites nennt er die Formalisierung
gewisser Dinge. Als Nichtexperte im Mediationsbereich sei er
tiberrascht, zu héren, dass es in der Mediation bereits eine ge-
setzliche Verankerung gibt, in der sich auch gewisse Werthal-
tungen finden (Mediationsgesetz 2003). Das gebe es im Pro-
jektmanagement nicht. Was dazu fiihrt, dass die Rolle des Pro-
jektmanagers sehr unterschiedlich ausgelegt und wahrgenom-
men wird. Als dritte Differenzierung sieht Roland Gareis viele
Parallelen in einem in seiner Sprache modernen systemischen
Projektmanagementansatz zu dem, was Gerhard Falk aufzeigt
— das moderne Verstandnis eines Projekimanagements treffe
Gerhard Falks Auflistung allerdings eher nicht, daher meint
Gareis, dass die beiden Disziplinen tendenziell auseinander-
driften. )

Alfred Zauner schlagt vor, nicht von Gerechtigkeit im allge-
meinen zu sprechen, sondern von materieller Gerechtigkeit und
formaler Gerechtigkeit. Das heisst: «Ich wiirde mich als Media-
tor oder als Moderator eines Organisationsentwicklungsprozes-
ses nicht in die Position begeben, fur DIE zu meinen, was far
SIE wie gerecht ist. Was ich allerdings schon beachte, ist die
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formale Gerechtigkeit, dass alle Gehér finden (Verfahrensge-
rechtigkeit), dass jeder zu Wort kommt.»

Fir Manfred Wieser ist das Mediationsverfahren am Flugha-
fen Wien das beste Beispiel fiir eine Zusammenfilhrung von Me-
diation und Projektmanagement: «Was der Kollege da als Medi-
ationsverfahren beschrieben hat, ist ein wunderbares, komple-
xes Projekt, das sich der Mediation bedient hat. Das ist fiir mich
das beste Beispiel fiir ein Treffen dieser beiden Disziplinen.»
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