Nr. 4, August 2021

vsao
Journal

Das Journal des Verbandes Schweizerischer Assistenz- und Oberarztinnen und -arzte

Spannung

Von Masten bis Muskeln
Seite 24

Nephrologie
Zystennieren - ein schwieriges Erbe
Seite 44

Analgetika
Neuropathische Schmerzen
Seite 47



Fokus

Eine sanfte
Methode der
Konfliktlosung

Spannungen am Arbeitsplatz belasten nicht nur die direkt Betroffenen.
Eine Mediation kann das gegenseitige Verstindnis fordern und
Konflikte 16sen. Voraussetzungen sind aber das Einverstindnis aller
und die absolute Unabhingigkeit und Neutralitit des Mediators.

Valérie Schegin, Mediatorin, IPRP, Beraterin, cabinet AlterAlliance

«Das totalitdre Denken
zeichnet sich dadurch
aus, dass es das Ende des
Konflikts bereits in
Betracht zieht.»

(Hannah Arendt) [1]

Der Konflikt spiegelt ein Spannungsver-
hiltnis oder sogar einen Gegensatz wider,
indem er das Aufeinandertreffen von ge-
gensitzlichen Gefiihlen, Interessen oder
Positionen suggeriert. Die Erscheinungs-
formen und schédlichen Auswirkungen
eines Konflikts veranlassen uns dazu, ihn
im Wesentlichen als negativ zu betrach-
ten. Wird er jedoch auf der Ebene eines
einfachen Missverstdndnisses oder einer
Meinungsverschiedenheit angegangen,
kann der Konflikt eine positive Rolle spie-
len: Er bietet die Moglichkeit, eine auf Ge-
gensitzlichkeit basierende Beziehung zu
transformieren und den Weg zu Losungen
und sogar zu echten Synergien zu 6ffnen,
an die zu Beginn niemand gedacht hétte.
Einen solchen Nutzen erreichen wir nur,
wenn wir die negative Situation tiberwin-
den kénnen. Dabei muss jeder einzelne
Protagonist selber nach Losungen suchen
und die entsprechenden Schliisse daraus
ziehen. Wir tendieren von Natur aus dazu,
vor Konflikten zu fliehen oder uns darin
einzuschliessen, statt nach einem Ausweg

vsao/asmac Journal 4/21

zu suchen. Dieses Verhalten kann dank ei-
ner Mediation durch eine Drittperson in
den meisten Fillen giinstig beeinflusst
werden.

Akzeptanz auf allen Seiten

Die Mediation besteht darin, die zwischen
den Parteien bestehenden Spannungen zu
begleiten und einer Losung zuzufiihren,
indem die Bedingungen fiir ein gegensei-
tiges Zuhoren geschaffen werden. Dies er-
moglicht wiederum, von einem Zerwiirf-
nis zu einem gegenseitigen Verstédndnis
liberzugehen, um schlussendlich so weit
wie moglich zu gemeinsam konstruierten
Losungen zu kommen. Die Losungen wer-
den umso nachhaltiger, je mehr sie von
den Betroffenen selber erarbeitet wurden.
Es bringt also nichts, die Mediation zu er-
zwingen. Ohne die vorbehaltlose Unter-
stiitzung der Betroffenen wihrend des
ganzen Prozesses wiirde man riskieren,
lediglich eine «Scheinvereinbarung» ab-
zuschliessen, die moglicherweise zu einer
gegenseitigen Enttduschung und erneu-
ten Spannungen fithren wiirde.

Da die Personen, die in einen Konflikt
verwickelt sind, selten die Initiative er-
greifen, wird der Einsatz eines internen
oder externen Mediators iiblicherweise
vom Arbeitgeber vorgeschlagen. Die erste
Schwierigkeit besteht also darin, sich zu
vergewissern, dass die Mediation eine ad-
dquate Losung ist und von allen Parteien

akzeptiert wird. Dabei geht es darum, eine
eigentliche Situationsanalyse vorzuneh-
men. Diese erfolgt aufgrund von objekti-
ven Kriterien, die das Ausmass des Kon-
flikts (Dauer, Schweregrad) berticksichti-
gen, und von subjektiven Kriterien, die
das Erlebte und den Willen zur Mediation
eines jeden Einzelnen beriicksichtigen.
Im Lauf dieser Evaluation muss zudem in
vertraulichem Rahmen auch die Meinung
der Schliisselpersonen im Bereich Préaven-
tion (z.B. Arbeitsmedizin oder Personal-
vertretung) eingeholt werden.

Die Analyse in einem konfliktgelade-
nen Kontext, in welchem die Emotionen
hiufig einen Ho6hepunkt erreichen, die
durch Widerstdnde oder Instrumentalisie-
rung verstirkt werden, darf nicht unter-
schétzt werden. Wir empfehlen daher, ei-
ne Mediation erst ins Auge zu fassen,
wenn sdmtliche fiir die Evaluation rele-
vanten Informationen zum Kontext einge-
holt wurden.

Unabhiingigkeit, Neutralitiit und
Unparteilichkeit

Die Rolle des Mediators fiihrt uns zur ety-
mologischen Herkunft des Wortes «medi-
are», in der Mitte sein. Entsprechend sind
die Neutralitdt, die Unabhingigkeit und
die Unparteilichkeit der externen Fach-
person unabdingbar, um die Spannungen
zu 16sen, egal wie gravierend diese sind.
Die Information iiber die ethischen Leitli-
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Einschreiten, bevor alles zusammenféllt:
Mediation ist ein niederschwelliges
Instrument, Spannungen zu l6sen und
gegenseitiges Verstdndnis zu fordern.

Fallbeispiel

Mediation zwischen zwei
Arbeitskolleginnen, die
mittels einer Vereinbarung
zu Verbesserungen im
Bereich des Verhaltens,
der Organisation und der
Fiihrung die Riickkehr zu
einem Kkollegialen Arbeits-
Klima ermoglicht hat.

Von der Direktion einer privatwirtschaft-
lich titigen Firma werden wir gebeten, uns
um ein sich verschlechterndes Verhéltnis
zwischen zwei Mitarbeiterinnen zu kiim-
mern; eine informelle interne Mediation
hat zu keinem Erfolg gefiihrt. Die beiden
betroffenen Assistentinnen bilden ein
Tandem, arbeiten fiir die gleiche Abtei-
lung, teilen ein Biiro, betreuen gemein-
same Dossiers und Kunden, iiben die
gleiche Funktion aus und haben die glei-
chen Vorgesetzten.

Unser Prozess besteht darin, gemeinsame
Uberlegungen zum Erlebten jeder Person,
zur moglichen weiteren Zusammenarbeit

und zur aktiven Suche nach im Alltag
implementierbaren Lésungen zu ermog-
lichen. Ziel ist eine dauerhafte Steigerung
der Ausgeglichenheit und der Effizienz.
Auf den ersten Blick scheint die Situation
festgefahren: ein sehr verkrusteter person-
licher Konflikt, der durch die engen Platz-
verhiltnisse noch verstirkt wird.

Die erste Assistentin ist jiinger, arbeitet
aber schon 15 Jahre an dieser Stelle. Sie
kennt die Firmenkultur, verfiigt iiber viel
Autonomie in ihrer Arbeit und ist es seit
vielen Jahren gewohnt, mit einer befreun-
deten Kollegin im gleichen Biiro zu arbei-
ten, deren Abgang mit der Ankunft der
zweiten Assistentin zusammenfallt.

Die zweite Assistentin wurde vor einem
Jahr rekrutiert. Sie hat wihrend 20 Jahren
in verschiedenen Firmen gearbeitet. Sie
hat eine starre Haltung auf der Beziehungs-
ebene, die den Anschein der Uberlegenheit
erweckt. Sie arbeitet minutiés und erbringt
eine Arbeitsleistung iiber die erforderliche
Priasenzzeit hinaus. Die Kollegin erachtet
dies als pingeliges und ineffizientes Getue.
Kristallisation der Spannungen um die
Personlichkeiten, die Haltungen und die
Gewohnheiten der beiden Assistentinnen:
Die gegenseitige Anerkennung ihrer jewei-
ligen beruflichen Kompetenzen wird

weitgehend durch die ungleich empfun-
dene Arbeitsteilung beeintrichtigt.

Hinzu kommt eine absolute interperso-
nelle «Inkompatibilitédt», die reflexartige
Angriffsreaktionen, Rechtfertigungen oder
Behauptungen sowie heftige Auseinander-
setzungen auslost. Jede ist der Ansicht, die
Situation konne nur durch eine physische
Trennung geldst werden, sprich durch den
Abgang der jeweils anderen Person.

Im Plenum kann ein Verstidndnis fiir das
Erlebte der jeweiligen Personen entwickelt
werden, was wiederum ermdéglicht, die
Erwartungen in Sachen Beziehungsent-
wicklung in Richtung Funktions- und
Verhaltensweisen zu lenken (gemeinsame
Roadmap: Haltung in der Beziehung,
Arbeitsmethodik...). Dank dem kann ein
Verstidndnis fiir die Absichten der anderen
Person, die jeweils negativ besetzt waren,
entwickelt werden.

Verbesserungen auf Ebene Fiihrung und
Organisation gehen ebenfalls aus den
Gesprichen hervor. Dies fiithrt insbeson-
dere, mit Beteiligung der Direktion, zu
einer Reorganisation der Arbeitsraumlich-
keiten und der Arbeitszeiten, zu getrenn-
ten Funktionen und zu einer klareren
Aufteilung der Dossiers, die eine bessere
Zusammenarbeit ermoglicht.
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nien [2] der Mediation und die Rolle des
Mediators in diesem Verfahren ist von
grosser Bedeutung. Dabei ist es wichtig,
dass die involvierten Parteien die Regeln
und Grundsitze in diesem Verfahren ak-
zeptieren. Deshalb wird eine externe Me-
diation von einem professionellen Media-
tor durchgefiihrt, auch wenn dieser vom
Arbeitgeber bestimmt wird. Dies ist in der
Regel wirksamer, als wenn sich interne
Fachpersonen darum kiimmern. Das zeigt
die Tatsache, dass wir manchmal nach ei-
ner erfolglosen internen Mediation beige-
zogen werden.

Die absolute Neutralitit bietet den
Vorteil, dass man einfacher eine neutrale
(man lasst sich nicht durch seine person-
lichen Ansichten und Werte in seinem Ur-
teil storen) und unabhéngige (man ergreift
nicht Partei oder begiinstigt die eine oder
andere Person) Haltung einnehmen kann.
Damit ist es auch einfacher, an allfélligen
Widerstdnden zu arbeiten (verstehen, oh-
ne zu versuchen zu iiberzeugen).

Aber Unabhéngigkeit 14dsst sich nicht
per Dekret verordnen. Der Mediator muss
sie verkérpern und die Protagonisten
miissen dies auch so wahrnehmen. Da
die Teilnahme an einer Mediation auf der
freien und aufgekldrten Einwilligung der
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Konfliktparteien basiert, kann sie nicht
ohne vorgingige Einzelgespréche mit den
involvierten Personen erfolgen.

Mediation als strukturierter,
zweistufiger Prozess

Stufe 1 - individuelle Gesprdche

Auf dieser Stufe fiihrt man mit den Prota-
gonisten vertrauliche freie oder mittels
Leitfaden strukturierte Einzelgesprdche
von je 90 Minuten. Diese Stufe bedingt,
dass der Mediator Zeit zum Reden und
zum Zuhoren bietet, die jedem ermog-
licht, sich frei iiber das Erlebte zu dussern
(individuelle Schilderung). So koénnen
mogliche Missverstindnisse aus dem Weg
gerdumt, Angste in Zusammenhang mit
der Mediation besprochen und die hinter-
griindigen Interessen der involvierten
Personen erkundet werden. Jedes Detail
z&hlt, um die bestmogliche Vertrauens-
situation zu schaffen. Insbesondere die
Gleichbehandlung jedes Protagonisten
(detaillierte methodische Information zu-
sdtzlich zu den miindlichen Informatio-
nen, gleiche Redezeit, Neutralitit und
Vertraulichkeit des Ortes, keine Notizen
USwW.).

Stufe 2 - Plenum

Auf dieser Stufe werden die Personen fiir
eine Dauer von ca. 3 Stunden zusammen-
gefiihrt. Damit wird der Ubergang zum ei-
gentlichen Mediationsgespriach markiert.
Das Mediationsgesprich ist gekennzeich-
net als:

—-eine Zeit des Kkollektiven Austauschs
iiber die Meinungsverschiedenheiten
und Empfindungen. Ziel ist, ein gemein-
sames Verstindnis iiber die Meinungs-
verschiedenheiten und das emotionale
Erleben zu entwickeln. Nicht selten ent-
wickelt sich die Mediation zu einem ge-
genseitigen Zuhoren, d.h., sobald der
Standpunkt eines jeden Einzelnen ak-
zeptiert und anerkannt wurde, zu einem
respektvollen und offenen Gespréch.
Diese Phase der «Katharsis» begiinstigt
die Herausbildung eines Wendepunktes,
der den Ubergang von der Konfrontation
(gemeinsames Ziel aus den Augen ver-
loren) zu einer Ubereinstimmung iiber
die Meinungsverschiedenheiten mar-
kiert und damit eine Zusammenarbeit
zu ihrer Losung ermoglicht.

eine Zeit der Begleitung bei der Suche
nach Losungswegen und dem gemeinsa-
men Aufbau einer gemeinsamen Road-
map (formalisiert oder nicht), deren or-
ganisatorische Aspekte mit dem Arbeit-
geber besprochen werden. Ziel ist, zu
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einer flir die Protagonisten und den Ar-
beitgeber akzeptablen oder sogar befrie-
digenden Lésung zu kommen. Denn die
Konfliktlosung beschrinkt sich nur sel-
ten auf die relationalen Aspekte, son-
dern beinhaltet auch die Arbeitsbedin-
gungen, die mit dem Arbeitgeber be-
sprochen werden miissen.

Nach dem Abschlussgespriach zur Media-
tion empfiehlt sich in der Regel eine Nach-
besprechung, um eine dauerhafte Umset-
zung der Losungen zu ermdoglichen.

«Die einzig gute Kontro-
verse ist diejenige iiber die
gut ausgefiihrte Arbeit.»

(Yves Clot) [3]

Die Mediation besitzt heilende Eigen-
schaften. Sie ist eine Moglichkeit zur L6-
sung von Meinungsverschiedenheiten,
die Flexibilitdt, Schnelligkeit und Effizi-
enz verbindet sowie Kosten, Verzégerun-
gen und die Unwigbarkeiten eines juristi-
schen Konflikts vermeidet. Dieser Ansatz
darf jedoch nicht dariiber hinwegtiu-
schen, dass es sich um eine nachgelagerte
Behandlungsmethode fiir nicht vermeid-
bare Schwierigkeiten handelt und nicht
um eine praventive Massnahme zur Be-
kdmpfung der Risiken an der Quelle. Wir
haben auch gesehen, dass sie keinesfalls
auf alle Situationen angewendet werden
kann. In der Regel weil die Betroffenen
kein Interesse an einer weiteren Zusam-
menarbeit haben, da jeder das Gefiihl hat,
er habe seinen Teil bereits geleistet oder
miisse dies schon gar nicht erst tun. Die
Mediation wird also in der Verldngerung
einer effektiven Priventionskultur der
psychosozialen Risiken ihre volle Wir-
kung entfalten und, so hoffen wir, zur Be-
sdnftigung von Meinungsverschiedenhei-
ten beitragen kdnnen.
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