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Change Prozesse mit Hilfe der 
Mediation optimal gestalten
Eine Anleitung
Die Gestaltung von Change Prozessen auf der Basis der Wirtschaftsmediation ist sowohl theo-
retisch fundiert und – nicht zuletzt aus Kundensicht viel wichtiger – in der Praxis seit Jahren 
erfolgreich erprobt. Während dieses Prozesses werden die Grundprinzipien, die Verfahrens-
schritte, die Handwerkszeuge und insbesondere die Haltung der Mediation explizit vertreten 
und umgesetzt. Ich möchte zeigen, wie durch die Beteiligung aller relevanten Gruppen und Per-
sonen, die Selbstbestimmung bei Lösungen, Maßnahmen und dem zeitlichem Ablauf, die Ach-
tung auf Nachhaltigkeit und nicht zuletzt der positive Umgang mit Widerstand und Konflikten 
zu einem großen Mehrwert entsteht.

In diesem Artikel werden zunächst 
die Schwachstellen herkömmlicher 
Change Prozesse dargestellt, das kom­

plexe Wirtschaftsmediationsverfahren 
beschrieben und die Parallelen zu gut 
funktionierenden Verfahrensweisen  
der Organisationsentwicklung und des 
Change Managements deutlich gemacht. 
Dabei ist das Verfahren der Wirtschafts­
mediation kein Selbstläufer. Es kommt 
auf die Kunst der MediatorIn an, die zu 
beschreibenden Fehlerquellen nicht 
auch hier einzubauen.

Eingebaute Fehlerquellen 

Häufig haben herkömmlich durchge­
führte Change Prozesse eingebaute Feh­
lerquellen, die einen späteren Erfolg 
behindern. Diese zu kennen ist wichtig, 
um die Vorteile der Mediation noch 
deutlicher verstehen zu können. So 
heißt es »Prozesse sind das, was die Ar-
beit behindert«, »Prozesse finden parallel 
zur richtigen Arbeit statt« (Aussagen 
zweier Top-Manager eines Dax-Kon­
zerns) oder »Prozesse startet der, der sich 

Tantiemen verdienen und seine Existenz-
berechtigung beweisen muss« (Aussage 
eines Mitarbeiters eines Global Players 
aus dem M Dax).

Elementare Prozessschritte liegen oft 
in verschiedenen Händen. Probleme zu 
beschreiben und zu analysieren, Ziele zu 
entwickeln, dann Maßnahmen zu gene­
rieren, diese umzusetzen, eine funktio­
nierende Ziel- und Maßnahmenverfol­
gung zu etablieren sind nicht ausrei­
chend verzahnt. Dadurch entstehen 
behindernde Phänomene wie das An­
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zweifeln der Sinnhaftigkeit der Maßnah­
men, das Beenden von sinnvollen Verän­
derungen oder die Parallelität von ar­
beitsintensiven Projekten. Fast jede Be­
raterIn kennt die traurige Tatsache, dass 
teuer erarbeitete Projekte (Lean Produk­
tion, Besprechungssysteme, Zielverein­
barungsgespräche, Rollenbeschreibun­
gen und vieles mehr) nach kurzer Zeit 
nicht mehr umgesetzt, ja manchmal 
nach ebenso kurzer Zeit vergessen sind. 
Macht nichts, denn das nächste Projekt 
kommt bestimmt. Manchmal das glei­
che wie vor einigen Jahren.

Die Initiierung von Veränderungsprozes­
sen, von Organisationsentwicklungen 
kommt nicht selten durch später am 
Prozess selbst nicht Beteiligte, wie z. B. 
Shareholder, Vorstände, Aufsichtsräte 
oder Bereichsleiter zu Stande. Mehr als 
einmal habe ich es erlebt, dass die be­
auftragten Umsetzer von Beginn an die 
Ziele für falsch oder unrealistisch hiel­
ten. Die Hierarchie lässt es allerdings 
häufig nicht zu, dass diese Bedenken als 
Korrektiv wirken.

Neben den hierarchisch begründeten 
Tabuzonen gibt es noch andere Quellen, 
die dazu führen, dass wesentliche Berei­
che eines Problems oder zu verändernde 
Zustände nicht angegangen werden. In 
jedem Thema finden sich Bereiche, die 
den Beteiligten Angst machen oder zu­
mindest sehr unangenehm sind, wenn 
sie mit ihnen konfrontiert werden. Feh­
ler, schlechte Leistung, Leistungsverwei­
gerung aber auch Alkoholmissbrauch 
gehören zu diesen Themenfeldern. 
Organisationen und Teams tendieren 
dazu, diese Bereiche auszublenden und 
mit Scheinlösungen zu bemänteln. Man 
findet sich ab, entwickelt eine Schon­
haltung und sagt so unglaubliche Sätze 
wie: »Die da in der Halle 3 machen eh, 
was sie wollen«. Manchmal ist es auch 
der jeweils andere Sozialpartner1, der 
Unbehagen bereitet. »Da brauchen Sie 
erst gar nicht hinzugehen, der gehört 
zum Reich des Bösen«. Indem aber The­
men tabuisiert werden, können sie nicht 
bearbeitet und gelöst werden.

	 1	Sozialpartner meint in der Organisationswelt 
den Betriebsrat (BR) und die Mitarbeitervertre-
tung (MV).

Makro- und Mikropolitik in den ver­
schiedensten Schattierungen behindert 
die sachgerechte und effektive Zielerrei­
chung in so manchem Veränderungspro­
zess. Da gibt es »Erbhöfe«, »geparkte 
Führungskräfte«, informelle Vereinba­
rungen, Unverträglichkeiten, Zuständig­
keiten von anderen Bereichen oder 
Personen, um nur einige Beispiele zu 
nennen. Oft werden in Projektgruppen 
mühevoll sinnvolle Ergebnisse erzielt 
und dann auf politischem Weg inner­
halb kürzester Zeit blockiert oder in eine 
Schublade verfrachtet. Eine Prozess­
optimierung passt nicht in die Vorstel­
lungen eines Akteurs und wird auf di­
rektem oder indirektem Weg verhindert. 
Dies führt uns zu einem weiteren prob­
lematischen Faktor, den man in Change 
Prozessen häufig findet. Betroffene von 
zentraler oder strategischer Bedeutung 
werden nicht einbezogen und verhin­
dern kurz vor Zielerreichung ein gutes 
Ergebnis. Um Konflikten aus dem Weg 

zu gehen, werden oft Dinge verspro­
chen, die später nicht eingehalten oder 
umgesetzt werden. 

Denkblockaden oder sogenannte 
defensive Routinen führen dazu, dass 
die Beteiligten vielversprechende Lö­
sungsbereiche nicht in Betracht ziehen. 
Es fallen Sätze wie: »Haben wir alles 
schon gehabt«, »Das war schon immer 
so«, »Dazu haben wir keine Zeit« oder 
»Das funktioniert sowieso nicht«.

Der Begriff der Kontinuierlichen Verän­
derung (KVP – Kontinuierlicher Verbes­
serungsprozess) ist oft bei den Beteilig­
ten verbrannt und zu einem Demotiva­
tor geworden. Das ist schade, denn es 
handelt sich nicht nur um eine unver­
zichtbare wirtschaftliche Notwendigkeit 
mit dem Ziel der Kundenzufriedenheit, 
sondern bedeutet auch die Möglichkeit 
für die Beteiligten, ihre Organisation 
mitzugestalten und kann so für mehr 
Mitarbeiterzufriedenheit sorgen.
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Dieses Design versteht sich nicht als 
mechanistisches Programm. Gerade die 
Mediation bietet den Rahmen für das 
ziel- und lösungsorientierte Arbeiten, 
eingebunden in eine wertorientierte 
Grundhaltung.

Die Phasen der Wirtschafts­
mediation
Die Beteiligten einer Organisationsent­
wicklung haben also eine mehr oder 
weniger lange Lerngeschichte in Bezug 
auf Veränderungsvorhaben hinter sich. 
Es hat wenig Sinn nun einen neuen, viel­
leicht sogar besseren, Veränderungspro­
zess auf diese Erfahrungen der Vergan­
genheit aufzusatteln. Vermutlich wird 
diese Maßnahme genauso verpuffen. Zu 
Beginn dieses als Mediation gestalteten 
Change Prozesses werden die Beteilig­
ten dort abgeholt, wo sie sich befinden. 
Für den späteren Erfolg ist es unabding­
bar, sich ernsthaft mit ihren Ängsten, 
Zweifeln oder auch häufig ihrer Wut 
auseinanderzusetzen. 

In der Phase 0 »Auftragsklärung/Päda­
gogische Phase« geht es besonders dar­
um, alle irgendwie betroffenen Men­
schen in der Organisation dazu zu bewe­
gen, sich an dem Prozess zu beteiligen. 
Dazu gehört ebenso das Top-Manage­
ment, auch wenn dies dort zunächst oft 
nicht so gesehen wird. Ziel der Motivati­
onsarbeit der MediatorInnen ist es, dass 
sämtliche »Spieler« sich als Teil des The­
mas und damit auch Teil der Lösung be­
greifen. Gelingt dies nicht, kann keine 
Mediation stattfinden.

Die Teams für den kommenden Prozess 
werden nun zusammengestellt und 
Informationen über die zur Lösung an­
stehenden Themen bei den Betroffenen 
gesammelt. Diese werden aufbereitet 
und strukturiert. Aufgrund des Bildes 
der Problem- oder Themensituation, 
das sich bietet, entwickeln MediatorIn­
nen Hypothesen zu den notwendigen 
Interventionen und dem vermutlichen 
Zeitrahmen. Dem Auftraggeber (und 
späteren TeilnehmerInnen) wird ein 
Designvorschlag präsentiert. Nach et­
waigen Feinabstimmungen entsteht 
der Kontrakt.

heit von hochrangigen VertreterInnen 
des Managements ist hier eher wün­
schenswert, da die Beteiligung von Ent­
scheidungsträgern einerseits Gestal­
tungsprozesse verkürzt und andererseits 
ihr Mitwirken oft schon eine Verände­
rung an sich ist und als Vorbild für En­
gagement dient. 

Die Arbeit in Kleingruppen führt dazu, 
dass auch hartnäckige Tabuthemen zur 
Sprache kommen und gelöst werden 
können. Sogenannte Angstgegner kön­
nen schnell zu Kooperationspartnern 
werden. »Es gibt einige Mitarbeiter, die 
machen nur Ärger. Vor denen haben fast 
alle FK Angst« (CEO Mittelständischer 
Produzent).

Durch die kreativen Techniken der 
Mediation können auf leichte Art fest­
gefahrene Denkmuster und verengte 
Blickwinkel gelöst und neue Lösungs­
optionen geschaffen werden. Mediati­
on kann sehr erfolgreich dafür sorgen, 
dass die vereinbarten Maßnahmen und 
Veränderungen nachhaltig zu neuer 
Routine geführt und damit Garant für 
dauerhaften Erfolg werden. Durch Ver­
einbarungen mit Lösungen zweiter 
Ordnung oder auch intelligenten Lö­
sungen kommt es sehr nachdrücklich 
zu dem Empowerment der Organisati­
on, das in Organisationsentwicklungs­
konzepten mit dem Ziel der Lernenden 
Organisation zentral ist.2

Und schließlich ist ein wesentliches 
Motiv im Eisberg der EntscheiderInnen 
für Maßnahmen: Dieses Verfahren ist 
kostengünstig und führt schnell zu bi­
lanzwirksamen Ergebnissen.

Der Ablauf einer Wirtschafts­
mediation als Change Prozess
Das Design sieht zunächst komplex aus. 
Ist es auch, wenn man an die Flut von 
Themen und Interessen denkt, die kana­
lisiert werden muss. Jedoch gerade der 
Weg durch diese Vielfalt macht die Eig­
nung der Mediation zur Bewältigung 
von Komplexität deutlich.

	 2	 Zur Begriffsklärung: Organisationsentwicklung 
wird hier als übergeordneter Begriff verstan-
den. Mediation / Changemanagement als eine 
Form. Die Einführung von Qualitätsmanage-
mentsystemen z. B. ist eine andere Form.

Mediation im Change Prozess
»Ich hätte nie gedacht, dass wir unsere 
heftigen Probleme so schnell in den Griff 
bekommen und verändern können« (CEO 
Dax Unternehmen aus dem Dienstleis­
tungsbereich).

Probleme, Konflikte und Krisen sind 
der Treibsatz für Veränderung. In dem 
als Mediation gestalteten Change Pro­
zess geht es darum diese reichlich vor­
handene Energie, welche häufig dest­
ruktive Formen angenommen hat, in 
ein produktives, d. h. zielgerichtetes 
und die Hintergründe aufgreifendes 
Design zu bringen. Entscheidende Ele­
mente sind dabei:

Alle Beteiligten im Boot – aus Betrof­
fenen werden Beteiligte: hier kein 
Schlagwort (siehe Phase 0).

Die gesamte Prozesskette von der 
Feststellung des Problems/Themas über 
die Veränderungswünsche bis hin zur 
Umsetzung und deren Kontrolle ist in 
der Hand der Beteiligten. Ihre Motivati­
on und der Wille zur Kontinuität sind 
sehr hoch (Phase 0 bis 6).

Eigenverantwortliche Gestaltung der 
Inhalte, der Lösungen und des Zeitrah­
mens. Wenn es gewünscht und sinnvoll 
ist, lassen sich auch komplexeste The­
menstellungen innerhalb kürzester Zeit 
bearbeiten und Lösungen auf den Weg 
bringen (Phase 0 bis 6).

Widerstände, Emotionen oder die 
Energieeinbrüche in der typischen Ver­
änderungskurve haben einen Raum und 
lassen sich produktiv bearbeiten. Im 
Gesamtkontext betrachtet sind diese 
Phänomene nicht mehr schädlich son­
dern ein willkommener Anlass, neues 
Verhalten einzustudieren und damit die 
Organisation unabhängig von externer 
Beratung zu machen. 

»Bei all der Aggression und Feindschaft, 
die bei unseren Meetings oft im Raum 
war, bin ich begeistert von der Leichtig­
keit, mit der wir heute schwierige The­
men bewältigen« (FK Mittleres Manage­
ment, Beteiligter eines Change Prozes­
ses gegen Ende der ca. eineinhalbjähri­
gen Mediation). 

Machtstrukturen werden durch den 
professionell durchgeführten Mediati­
onsprozess ausbalanciert. Die Anwesen­
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Phase 1 

Der Beginn, die Verfahrens­
fragen

Im Eröffnungsmeeting werden wie ge­
wohnt die Ziele für den Prozess, die Rol­
len- und Verantwortungsverteilung 
festgelegt sowie die Spiel- und Verfah­
rensregeln gemeinsam besprochen und 
vereinbart. Die direkte Zusammenarbeit 
der unterschiedlichen Hierarchieebenen 
stellt nach meiner Erfahrung kein Prob­
lem dar, wenn MediatorInnen tatsäch­
lich alle Beteiligten gleich behandeln 
und von jedem Medianden die Einhal­
tung der Spielregeln gleichermaßen 
einfordern. Sollte es zu Gesprächen auf 
der Auftraggeberebene kommen oder 
andere Einzelgespräche stattfinden, ist 
ein Höchstmaß an Transparenz gefor­
dert und wird von den Teilnehmenden 
in der Regel sehr geschätzt.

Diese Transparenzforderung ist auch 
auf der Ebene der Gesamtorganisation 
wesentlich. Dazu wird eine Mitarbeiter­
vollversammlung organisiert, um alle 
Betroffenen davon zu informieren, was 
in der nächsten Zeit passieren wird, mit 
welchem Ziel, wer daran beteiligt ist 
und wie sich jeder einbringen kann.

Phase 2 

Die Themensammlung
Die von MediatorInnen zusammenge­
tragenen und strukturierten Themen 
werden den Teilnehmenden präsentiert 
und von diesen ergänzt und schließlich 
eine Priorisierung vorgenommen.

Um keine Missverständnisse entste­
hen zu lassen, wird der verhandelbare 
Rahmen und nicht verhandelbare Gege­
benheiten durch die dafür Verantwortli­
chen benannt. Gibt es hier unterschied­
liche Meinungen, werden die betreffen­
den Punkte als Thema festgehalten und 
später ausgehandelt.

Anders als bei herkömmlichen Verfah­
ren des Change-Managements wird bei 
der mediativen Herangehensweise auf 
das Herausarbeiten von Unterschieden 
geachtet, da diese im Nachgang die Sub­
stanz für nachhaltige Verhandlungen 
darstellen. Durch die Mediation als 
Change Prozess bietet sich weiterhin 
gerade in dieser Phase die Möglichkeit, 

Die Phasen in komplexen Wirtschaftsmediationen

Erstkontrakt

Auftragsklärung, Datensammlung, Interviews, Analyse

Aufbereitung der Themen, Mediandenteam zusammenstellen,  
Designvorschlag

Kontrakt

Kick off mit allen Betroffenen und Beteiligten

Verfahrensfragen und Spielregeln, Ziele festlegen

Präsentation der Themen, Abstimmung

Priorisierung

Thema 1 Thema 2 Thema 3 Thema ...

Unterthemen 

Vertiefung: Bedürfnisse und Erwartungen 

Gemeinsame Besprechung und Bewertung 

Lösungsideen generieren

Gemeinsam prüfen und entscheiden

Verhandeln

Vereinbarungen treffen und schreiben

Weiter mit Thema 2

Kommunikation der Ergebnisse

Postmediation 
Aufbau eines KMS

Controlling 

Vermittlung der Ergebnisse 

Übergang in die  
eigenständige neue Routine
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normalerweise sehr zerstörerische Ener­
gien, die sich in »Gemecker« Ausdruck 
verschaffen, einzufangen und in verhan­
delbare Themen umzuwandeln. Meist ist 
es sinnvoll, die Vielfalt operativer, strate­
gischer und normativer Themen in fünf 
bis sechs Themenfelder zu clustern. Die­
se werden von den Teilnehmenden prio­
risiert und danach einzeln mit ihren Un­
terthemen von Phase 3 bis 6 bearbeitet.

Die Komplexität an Themen, Unter­
themen und daraus folgend zu jedem 
Unterthema eine Vielzahl an Erwartun­
gen sowie auf diesen basierende Lö­
sungsideen erfordert von MediatorIn­
nen einen permanenten Überblick, um 
gut durch den Prozess führen zu können. 
Nicht selten kommt es vor, dass Teilneh­
mende durch die Vielfalt in ein Tal der 
Verzweiflung fallen. Hier ist die Fähig­
keit und aus meiner Sicht realistische 
Möglichkeit des Mediators zu Motiva­
tion und Begleitung gefragt.

Phase 3 

Von der Position zum Interesse
Entlang der Konfliktlinien oder natürli­
cher Abgrenzungen (z. B. Hierarchien) 
werden Gruppierungen gebildet mit 
dem Ziel in dieser Phase möglichst gro­
ße Unterschiede in der Beurteilung des 

Themas – nicht der Positionen – deut­
lich werden zu lassen. Das Thema mit 
der höchsten Wichtigkeit wird nun fo­
kussiert und vertieft. Jeder Teilnehmen­
de bzw. jede Gruppe kann in dieser Pha­
se die eigenen Erwartungen und Wün­
sche an die jeweils anderen Gruppen 
benennen. Nach einem bestimmten 
Bewertungssystem werden diese Erwar­
tungen dann in zu besprechende und 
nicht zu besprechende Punkte geratet.

Hier ist Gelegenheit zu intensivem, 
manchmal sehr emotionalem Aus­
tausch. Widerstände werden ernst ge­
nommen und bearbeitet, Gefühlen wird 
mit Wertschätzung begegnet. Mediato­
rInnen sind hier in besonderer Weise 
gefragt, keine Abwertungen zuzulassen. 
Es ist ein permanenter Seiltanz zwi­
schen Raum geben für eben beschrie­
bene Phänomene und Ziel- und Ergeb­
nisorientierung.

Themenlandschaft

Betriebsrat BR, Gleichstellungsbeauftragte …

Mittlere Führungsebene

Abteilungen

Kunden

Öffentlichkeit

Operative 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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Die Erfahrung des Autors zeigt, dass 
gerade technisch orientierte, in der Pro­
duktion tätige Menschen nach kurzen 
Berührungsängsten mit diesem Instru­
ment sehr dankbar und produktiv um­
gehen. »Zu Beginn waren wir sehr skep­
tisch, doch nun würden wir gerne Veran­
staltungen für KollegInnen organisieren 
um deutlich zu machen, wie wir profitie­
ren. Vielleicht können die das Modell ja 
übernehmen.« (Gruppe von Meistern 
und Produktionsleitern eines Automo­
bilproduzenten)

Phase 4 

Lösungsoptionen generieren
Für die Punkte, welche zur Klärung an­
stehen, werden nun Lösungsideen ge­
sammelt. Die Mediation bietet an dieser 
Stelle mit den vielfältigen öffnenden 
Kreativtechniken die Möglichkeit vor­
herrschende Beschränkungen aufzulö­
sen. So entstehen Veränderungsoptio­
nen, die kaum ein Beteiligter zunächst 
für möglich gehalten hat. In klassischer 
Weise werden diese Ideen zunächst 
nicht bewertet. 

Phase 5 und 6 

Verhandeln/Vereinbarungen 
schreiben
Im Zuge des Aushandlungsprozesses 
können kritische Anmerkungen durch 
die Interventionen der MediatorInnen 
so umformuliert werden, dass sie zur 
Optimierung des Lösungsvorschlags 
führen. Jede als potenziell zielführend 
eingeschätzte Idee wird verhandelt und 
führt zu einer Vereinbarung. Dies gestal­
tet sich zu Beginn etwas zäh und wird 
mit der Übung, die die Teilnehmenden 
bekommen, immer leichter.

An dieser Stelle wird schnell deutlich, 
dass die gefundenen Bausteine der Ver­
änderung von den Beteiligten selbst 
gestaltet sind und die Bedürfnisse aller 
reflektieren. MediatorInnen achten dar­
auf, dass die Vereinbarungen das Kriteri­
um SMART erfüllen. Es wird jeweils ein 
Verantwortlicher für einen Vereinba­
rungsbereich benannt, der für die Aus­
führung und nachhaltige Umsetzung 
der verabredeten Punkte sorgt. Diese 
Verantwortliche muss nicht entlang der 

hierarchischen Linien bestimmt werden. 
Im Wirtschaftsbereich bedeuten viele 
dieser Elemente ein Heimspiel, da das 
Kriterium SMART und das lösungsorien­
tierte vorgehen in KVP-Teams vielen 
Teilnehmenden bekannt ist.

Nach Abschluss dieser Phase entsteht 
in vielen Mediations-Change Prozessen 
die Gefahr, dass die Teilnehmenden den­
ken, nun das Ziel erreicht zu haben und 
die Energie aus dem Prozess verschwin­
det. An dieser Stelle werden wir dafür 
bezahlt, dem Kunden lästig zu fallen und 
deutlich zu machen, dass die eigentliche 
Arbeit jetzt erst beginnt.

Phase 7 

Controlling und 
Kommunikation
Untrennbar zu dem Mediationsprozess 
gehört die Kontrollphase. Nach einem 
zeitlichen Abstand kommt das Median­
dInnenteam wieder mit den Mediato­

rInnen zusammen. Die getroffenen 
Vereinbarungen werden überprüft und 
ggf. leicht angepasst. Auf diesem Wege 
werden die gemeinsam gefundenen 
Veränderungen weiter realitätsgerecht 
gestaltet und nachhaltig in die vorhan­
dene Organisationswelt eingebaut. 
Eine letzte Vereinbarung wird nun zu 
dem Weg, wie die Vereinbarungen in 
die Organisation kommuniziert werden, 
getroffen. Dazu gehört die Beantwor­
tung der Fragen, wer dies wie und 
wann tut.

Das hier beschriebene Vorgehen er­
streckt sich in der Regel über 6 Work­
shops à zwei Tage verteilt über einen 
Zeitraum von einem Jahr. 

Es sei hier nur kurz erwähnt, dass  
es in manchen Fällen sinnvoll ist, ge­
meinsam mit den Kunden ein Konflikt­
managementsystem zu entwickeln 
und zu etablieren. Dazu schreiben die 
KollegInnen in diesem Heft an an- 
derer Stelle.
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Professionelle Herausforde­
rungen für MediatorInnen

Neben der beschriebenen Handhabung 
der Komplexität ist mit Sicherheit die 
Rollenklarheit ein spannender Punkt der 
Selbstwahrnehmung und -kontrolle, 
denn natürlich gibt es viele Schnittmen­
gen zur Rolle des Coaches, des Organisa­
tionsberaters und des Gruppendynami­
kers. Dabei ist es mit Sicherheit von Vor­
teil, über entsprechendes Know-how 
und Steuerungswissen zu verfügen, 
jedoch nicht aus der jeweiligen Rolle 
heraus zu agieren.

Befinden sich Einzelpersonen aber auch 
Organisationen in einer Krise, dann ten­
dieren sie dazu bei BeraterInnen (Arzt, 
Unternehmensberater, Coach, …) ihr Heil 
zu suchen. Sie werden zu ExpertInnen 
für ihre Inhalte aufgebaut. Es ist eine der 
größten Versuchungen. MediatorInnen 
sind für die Professionalität der Prozess­
gestaltung zuständig und sollten eher 
zurückhaltend sein, KundInnen die eige­

Michael Kramer
Dipl. Psych., Wirtschaftsmediator, 
Organisationsberater und Coach, 
Akademische Leitung des Zertifikats­
studiengangs Mediation an der Uni 
Potsdam, Ausbildung der Konflikt­
spezialisten des Auswärtigen Amtes. 
Er arbeitet für Dax-Unternehmen, 
Mittelständische Firmen, Ministeri­
en und andere Organisationen.
E-Mail: bueromkramer@t-online.de

ne Erfahrung und Gestaltung vorwegzu­
nehmen. Auch besteht die Gefahr, dass 
MediatorInnen Ersatzhandlungen vor­
nehmen, z. B. Tabuthemen ansprechen. 
Auch hier muss der Prozess so gestaltet 
werden, dass die MediandInnen selbst in 
der Lage sind, diese Hürde zu nehmen.

Fazit 
Ziel einer Mediation ist es, dass sich der 
Mediator überflüssig macht und die 
Problemlöse-, Konfliktlösekompetenz 
der betreffenden Organisation erhöht 
wird, so dass sie zukünftig bei ähnlich 
gelagerten Themen eigenständig agie­
ren kann. Im Vergleich zu herkömmli­
chen Beratungsansätzen ist dies ein 
Paradigmawechsel basierend auf Hal­
tung und Technik der Mediation.

Ich kenne keine Verfahren der Organisa­
tionsentwicklung, das effektiver, schnel­
ler, kostengünstiger und vor allem nach­
haltiger zu gewünschten Veränderun­
gen für alle Beteiligten und bilanzwirk­
samen Ergebnissen führt.
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