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Uber die Ressourcen und Stiarken mediativer Skills

Susanne Kleiner

Immer mehr Frauen, die sich fiir eine Fuhrungskarriere entscheiden, bilden sich zur

Mediatorin weiter. So profitieren sie von ausgepragten Soft Skills und kommunizieren
kraftvoll. Ihre Bilanz. Wer es schafft, als neutrale Dritte zwischen Streitparteien zu
vermitteln, kann als Spitzenfrau dem standigen Wandel des digitalen Zeitalters gelassen
begegnen: mit kluger Selbstfiihrung, respektvollem Miteinander und wertschépfenden
Botschaften, die Menschen und Markten guttun.

Sich selbst und andere
wahrnehmen

Wer Bediirfnisse erkennt und sie be-
nennt, fordert Verstandnis. Starke Frau-
en leben das in einem wertschitzenden
Miteinander und gehen gut mit sich
selbst um. Sie nehmen wahr, was sie
brauchen, fithren einen gesunden inne-
ren Dialog und verhindern so innere
und dufiere Spannungen. Denn der
grofite Konflikt ist der, den Menschen
mit sich selbst haben. Wer mit sich
selbst im Reinen ist, kann auch andere

unterstiitzen und férdern. Das duflert
sich in einer so aufrichtenden wie auf-
richtigen Sprache, die beriihrt und be-
wegt. Einflussreiche Frauen signalisie-
ren: Ich fiithle mich wohl in meiner
Haut und weif}, was ich tue. Weil sie
sensibel wahrnehmen und mitfiihlen,
entwickeln sie ihre eigene »Strahl-
kraft«. Achtsame Entscheiderinnen
beobachten zunachst vorurteilsfrei
und neutral, was um sie herum und in
ihrer inneren Welt geschieht. In dieser
Phase bewerten und interpretieren sie
noch nicht. Sie agieren besonnen, an-
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statt spontanen Impulsen tibereilt
nachzugeben oder das, was geschieht,
personlich zu nehmen. Und sie strah-
len Ruhe aus, beziehen versiert Stellung
und punkten im richtigen Augenblick
mit ihrer klaren Sprache.

Beziehungen respektvoll
veredeln

MitarbeiterInnen, die erleben, dass sie
dazugehoren, akzeptiert und gebraucht
werden, entfalten ihre Starken und
versohnen sich mit ihren Schwéchen.
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So entsteht Vertrauen und Engagement
wichst. Wohlwollende Frauen beherzi-
gen das, féordern Wohlbefinden und
starken die Identifikation. Und sie ge-
stalten den Rahmen fiir eine Unterneh-
menskultur, die auf ehrlichem Respekt
und einer aufrichtigen Kommunika-
tion basiert. Diese Haltung leben sie
glaubwiirdig vor — auch, weil sie sich
positiv auf ihr Gegeniiber einstimmen;
oder weil sie sich mental neu justieren,
wenn sie mogliche Vorurteile entlar-
ven. Zugewandte Menschen vermeiden
es, andere in Schubladen zu stecken. Sie
iuiberwinden ihre Befangenheit, weil sie
sich im Geiste fragen: »Was beherrscht
die oder der andere besonders gut?«,

»Wohlwollen stirkt Bezie-
hungen, fordert Loyalitat,
uberwindet Widerstinde
und ermoglicht rationale
Auseinandersetzungen .«

»Wie tragt sie oder er zum guten Be-
triebsklima bei?« oder »Welche Perlen
liegen in ihr oder ihm verborgen?«. Es
geht nicht darum, sachliche Auseinan-
dersetzungen zu vermeiden und Kri-
tikwiirdiges schonzureden. Vielmehr
zahlt die Chance, Beziehungen zu stér-
ken, um gemeinsam vorwirts zu ge-
hen. So entsteht Loyalitét, die Wider-
stdnde Giberwindet und Raum fiir ratio-
nale Argumente er6ffnet. Zu diesem
Wohlwollen gehort es auch, sich tiber
Abwesende nicht abfillig zu duflern
und diese Maxime im Team hochzu-
halten.

Verhalten wertschopfend
spiegeln

Gute Fuhrungskrafte geben konstrukti-
ves Feedback. Sie verzichten auf »sehr
schén«, »super«, »das haben Sie gut ge-
macht«. Und sie meiden ein » ..., aberg,
das unverbliimt folgt und Schwichen
schonungslos serviert. Wer so vorgeht,
urteilt von oben herab. Daran dndert
eine vermeintlich gute Absicht gar
nichts. Denn gut gemeint ist das Gegen-
teil von gut. Ausgebildete Mediatorin-
nen konnen konkret benennen, was
hervorragend ist und welcher Effekt
daraus entsteht. Ein Beispiel: »Sie haben
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gestern offen Ihre Bedenken gegen das
Vorhaben gedufSert und fundiert be-
griindet. Dadurch konnten Sie dem Team
die Augen 6ffnen und uns vor einer Fehl-
einschdtzung bewahren. Danke.«

Stehen Kurskorrekturen an, fithren
einflussreiche Kritikerinnen konstruk-
tiv, weil sie die Sache konkret artikulie-
ren und respektvoll zur Person bleiben.
Etwa so: »Ihr Plan ist nicht aufgegangen.
Was konkret schlagen Sie vor, um das
Projekt auf Kurs zu bringen?«.

Sich und andere aufrichten

Auch der Korper spricht und die Stim-
me macht Stimmung. Unsere Haltung
auflert sich nicht nur in dem, was und
wie wir etwas sagen. Mimik, Gestik,
Blickkontakt und die Gabe, dem ande-
ren »geneigt« Gehor zu schenken und
Empathie zu leben, wertet Begegnun-
gen auf. Gewinnende Frauen in der
Fiihrung verstehen: Ein herzliches La-
cheln kommt an und schwingt in dem
Gesagten mit. Ein aufgesetztes Grinsen
hingegen gleicht einer Oberflachen-
politur, die unharmonisch widerhallt
und unbehaglich verklingt. Hinzu
kommt: Beliebte Dialogpartnerinnen
sind ehrlich interessiert. Sie héren ak-
tiv zu und verzichten auf flichtige
Floskeln. Also: Die innere Haltung
macht den Unterschied und kommt
beim Gegentiber an.

Vollkommenheit wiirdigen
und Perfektion liberwinden

Wer wertschitzend denkt, fihlt und
handelt, wiirdigt den anderen ganz —
unabhingig von dessen Leistung. Der
Anspruch auf Perfektion impliziert
Frust. Kraftvolle Charaktere sind des-
halb vollkommen, weil sie ihre Unvoll-
kommenbheit als eine Facette ihrer Indi-
vidualitédt akzeptieren. Und sie sind
sich selbst treu, wenn sie leicht und
préasent ihr Charisma entfalten. Aus
gutem Grund fiithlen sich Jung und Alt
in der Gegenwart derer wohl, die Res-
pekt zollen und menschlich auftreten.
Natiirliche Autoritét greift dann, wenn
Frauen prdsent sind und sich ganz ein-
lassen —und zwar ohne stindig auf die
Uhr zu schauen oder das Smartphone
zu checken. Dann klingen auch Zwi-
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schentone laut und feine Zuhorerinnen
spiiren, wo der Schuh driickt. Oder sie
entdecken, was bei anderen die Quelle
der Begeisterung sprudeln ldsst. So reift
eine Kultur der Verbundenheit, die
Unternehmen zu wertvollen, stabilen
Inseln in Zeiten permanenter Verdnde-
rungen machen.

Klug fragen und Fortschritt
fordern

Mediationen sind sehr kraftvoll, weil sie
Bediirfnisse als Schliissel nutzen, um
Verstdndigung zu ermoglichen. Kluge
Frauen mobilisieren mit den richtigen
Fragen. So laden sie MitarbeiterInnen
ein, mehr von sich preiszugeben. Statt:
»Sind Sie mit Ihrer Personalentwicklung
zufrieden?«, identifizieren aufmerksa-
me Chefinnen, was die Angestellten
wirklich antreibt. Etwa so: »Wie be-
schreiben Sie Thren Weg in fachlicher
und personlicher Hinsicht?«, »Was hat
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Sie besonders gestarkt?«, »Woran arbei-

ten Sie weiter und wie?« oder »Was da-
von multiplizieren Sie in Ihrem Team
und wie sichern Sie die Wirkung nachhal-
tig?«. Scheitert ein Projekt, heifst das:
»Es ist zweifellos wichtig, aus Fehlern zu
lernen und Ursachen zu verstehen.«
Trotzdem stellen versierte Mediatorin-
nen keine Warum-Fragen. Der Grund:
Wer so fragt, stellt andere an die Wand
und weist Schuld zu. Wenig hilfreich ist
dann ein: »Warum ist das passiert?«
oder »Wer hat das zu verantworten?«.
Darauf reagieren die Betroffenen nur
abwehrend oder hilflos. Mediatorinnen
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agieren l6sungsorientiert und lernen
ihr Gegeniiber besser kennen und ver-
stehen. Zugewandte Fiihrungskréafte
fragen bewusst, horen aufmerksam zu
und entlarven so brachliegende fachli-
che, soziale oder kreative Starken. Die
Art, wie sich Menschen mitteilen, of-
fenbart, was ihre Herzen hoherschla-
gen ldsst. Genauso weisen Tonlage, Ges-
tik und Mimik auf »Frustkeulen« und
»Energierduber« hin. Fithrungskrafte,
die mediative Elemente beherrschen,
fihren ressourcenstiarkend.

Schwachen akzeptieren und
Starken vernetzen

Selbstbewusste Spitzenfrauen sind
Vorbilder, wenn es darum geht, psychi-
schen Stress abzubauen und Menschen
zur Selbstfiirsorge anzuleiten. Sie du-
f3ern, wenn sie an Grenzen stof3en und
bitten um Unterstiitzung. Sie stehen zu
ihren Schwéchen und vernetzen sich
ressourcenaktivierend. Sie sprechen
aus, was sie brauchen und wiirdigen
sich selbst nicht herab. Genauso helfen
wohltuende Gemiiter anderen dabei,
bestimmte Mankos auszugleichen. Sie
bohren weder in Wunden, noch beto-
nen sie ihren eigenen Vorsprung - sie

»Wer mit Herz und Verstand
eine splirbare Verbunden-
heit gestaltet, berihrt Men-
schen und bewegt Markte.«

handeln einfach. Denn: Sie gewinnen,
wenn sie nehmen. Und sie gewinnen,
wenn sie geben: ndmlich ein Miteinan-
der, das die Potenziale der Beteiligten
freilegen oder einen Austausch hervor-
bringen kann und der Sache dient. Wer
sich mit Herz und Verstand vernetzt,
gestaltet tragende Werte. Daraus resul-
tiert Verbundenheit, die Menschen be-
rithrt und Mérkte bewegt.

Konflikte starken das Team

Genau hier setzen konfliktkompetente
Fithrungskréfte an, die Teams wert-
schopfend entwickeln. Denn themati-
sierte Konflikte erfiillen eine wichtige
Funktion, wenn Organisationen ihre
Mannschaft auf Kurs setzen oder wenn
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Projekte stagnieren. Teams scheitern
schneller, wenn Spannungen unausge-
sprochen bleiben. Und: Wertschopfend
agieren die Frauen, die sowohl in fried-
lichen als auch in schwierigen Zeiten so
kompetent wie kontinuierlich kommu-
nizieren. Und genau diese Starke kén-
nen Mediatorinnen in ihre Fithrungs-
funktion einbringen. Sie machen Ent-
scheidungen transparent und informie-
ren Uber die Geschéftsentwicklung,
wichtige Auftrige und Personalien. Sie
sind klar in der Sache und wertschat-
zend zur Person. Und sie sprechen
schwelende Brinde rechtzeitig an und
entwickeln gleichzeitig die Kompetenz
ihrer Mitarbeiter, Differenzen selbst zu
kldren. Sie navigieren Kontrahenten,
wenn die klare Sicht fehlt. Und sie er-
kennen, wann die Zeit reif ist, externe
Mediatoren ins Boot zu holen.

Sich 6ffentlich bekennen und
Werte benennen

Frauen in Fithrungspositionen sind
Botschafterinnen ihres Unternehmens
und in den sozialen und klassischen
Medien prasent. Wertebejahende Stra-
teginnen kommunizieren in guten Zei-
ten, was ihre Organisation und die
Menschen, die dort arbeiten, besonders
macht. Und sie wiirdigen die Qualitat
ihrer Produkte und Dienstleistungen
und pragen so die Reputation ihres
Unternehmens positiv. Glinstig wirkt
sich auflerdem aus, dass sie die Pers-
pektive ihrer Dialoggruppen vorweg
verbal einnehmen. So bauen sie Brii-
cken und fordern Vertrauen, das in
Krisen und Konflikten positiv tragt.
Denn wenn es »brennt, gilt auch in der
Medienarbeit: Transparenz und konst-
ruktive Botschaften 6ffnen Tiiren und
uberwinden Widerstdnde. Mediativ
geschulte Unternehmenssprecherin-
nen konnen schlechte Schlagzeilen
verhindern oder iberwinden, wenn sie
Pressevertretern dialogbereit begegnen
und partnerschaftlich mit Journalisten
umgehen. Mit dieser Expertise verwan-
deln sich hitzige Debatten in sachliche
und wertvolle Auseinandersetzungen,
die Erkenntnisse férdern und Losungen
verankern. Glaubwiirdig treten Organi-
sationen auf, die aus Fehlern lernen,
Konsequenzen ableiten und ihr Han-
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deln nachvollziehbar danach ausrich-
ten. Vertrauen gewinnen Fithrungs-
kréafte, wenn die innere und duflere
Haltung stimmt und deren Botschaften
wirklich ankommen.

Fazit

Die Digitalisierung fithrt zu gravieren-
den Umwilzungen in den Arbeitswel-
ten und fordert ein notwendiges Um-
denken. Dennoch bleiben die zentralen
menschlichen Bediirfnisse gleich. Me-
diativ geschulte Fithrungskrafte wis-
sen: Es geht um Wertschitzung, die oft
zu kurz kommt. Viele Fiihrungskrafte
sind sich dessen nicht einmal bewusst.
Wertebejahende, mediativ geschulte
Frauen gehen in Fithrung, weil sie eine
neue Kultur der Wertschitzung bele-
ben. Dazu gehort es, Menschen zu be-
teiligen und spiirbar in Kontakt zu tre-
ten. »Mediatorinnen» lassen Hierarchi-
en hinter sich und gestalten dank ihrer
personlichen Stiarken und Soft Skills
verldssliche Beziehungen. Wer eine
Mediationsausbildung absolviert, weif3
um den persdnlichen Reifeprozess, der
mit der Qualifizierung als Mediatorin
einhergeht und hitte — so duflern sich
viele riickblickend - gerne friither da-
von profitiert. Gut, dass mehr und
mehr Unternehmen ihren Fithrungs-
nachwuchs darin unterstiitzen, diesen
Weg zu gehen.
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