
Wir beschreiben hier nicht nur 
ein theoretisch funktionie­
rendes Modell sondern das 

mediative Vorgehen in einer komplexen 
Praxis mit unterschiedlichen, nicht iso­
lierbaren Einflussfaktoren. Diese sind im 
Wesentlichen die Marktsituation, die 
Geschichte der Organisation und des 
Konflikts, der Kulturen, der Traditionen, 
der vorhandenen Strukturen und Prozes­
se, der Vorgaben und Übersteuerungssi­
tuationen, der Einzelpersonen mit ihren 
Stärken und Schwächen, sowie die Mus­

ter des Umgangs mit diesen. Dies erfor­
dert eine ziel­ und prozessorientierte 
Projektsteuerung (gut nachzulesen bei 
Edgar H. Schein, Process Consultation 
Volume I and II).

Diese Herangehensweise erfordert 
von den Kunden und dem mitgestalten­
den Mediator/Moderator (MM) ein hohes 
Maß an Ambiguitätstoleranz, da sich etli­
che der oben beschriebenen Phänomene 
nur während und nicht vor dem Prozess 
deutlich zeigen. Es zeigt sich, dass das da­
für notwendige Arbeitsbündnis auch 

während des Prozesses auf der Metaebe­
ne immer wieder neu hergestellt werden 
muss. In solch komplexen Projekten ist 
aus unserer Sicht ein Steuerungsgremi­
um, in dem sowohl die Kunden­ wie die 
Beraterseite vertreten ist, unverzichtbar. 
Es wird ein ganzes Portfolio an diversifi­
zierten Interventionen prozessbezogen 
zum Einsatz kommen, so z. B. die intensi­
ve Nutzung einer Kette von Einzelgesprä­
chen (Coaching). Dies wird über das Gre­
mium gesteuert und damit eine Akzep­
tanz im System erreicht. 

Organisationsentwicklung mit Hilfe von mediativen Methoden erfreut sich immer größerem 
Zuspruch seitens der Wirtschaft und führt schnell zu nachhaltigen Erfolgen. In dieser Fallstudie 
aus Kunden- und Beratersicht haben wir uns für die Darstellung einer gemeinsamen Sicht 
entschieden, da es sich auch um einen gemeinsam gestalteten Prozess handelte. Aus Gründen 
des Schutzes der Betriebssicherheit des Unternehmens und der beteiligten Personen haben wir 
das Unternehmen verfremdet und verzichten auch auf die Darstellung der Geschäftsführung. 
Das Lernen aus Fehlern und die kontinuierliche Weiterentwicklung von Prozessen und der Unter-
nehmenskultur sind aus unserer Sicht ein Qualitätsmerkmal zukunftsfähiger Organisationen.

Michael Kramer 

Nachhaltigkeit entwickeln
Organisationsentwicklung und Konflikt-
management durch Wirtschaftsmediation
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Die Ausgangssituation
Das Dienstleistungs-Unternehmen ist 
eine weltweit operierende GmbH aus 
dem Bereich der Automobilproduktion 
und an mehreren deutschen Standorten 
tätig. Es wurde vor etlichen Jahren aus­
gegliedert. Der Mutterkonzern ist 100 
prozentiger Anteilseigner, Hauptkunde 
und zugleich Regel-Geber für das Ge­
schäftsmodell sowie die internen Kun­
den – Lieferantenbeziehungen. Die Aus­
gründung wurde durchgeführt, um 
beim Eintreten einer geplanten EU-No­
velle zur Liberalisierung des Wettbe­
werbs schneller reagieren zu können. 
Darüber hinaus sollte sich das Unterneh­
men an den sich verstärkten Kosten­
druck und der resultierenden Wettbe­
werbslage besser anpassen. Die »obere 
Führung« (1. und 2. Leitungsebene) des 
Unternehmens bestand aus Geschäfts­
führung und sechs aus verschiedenen 
Betriebsbereichen des Konzerns stam­
menden Führungskräften. Die EU-No­
velle blieb aus, der Markt öffnete sich 
nicht, und die Möglichkeiten der Koope­
ration mit Partnern bzw. die Erschlie­
ßung neuer Kunden waren zeitnah nicht 
mehr gegeben.

Seit Gründung lasteten hohe wirtschaft­
liche Erwartungen und ein entsprechen­
der Veränderungsdruck auf dem Unter­
nehmen. Es bestand die Gefahr, dass  
der Betrieb aufgegeben werden müsse, 
wenn sich die Wettbewerbsfähigkeit 
nicht nachhaltig verbessere. 

Die Geschäftsleitung führte verschie­
dene Sparvorhaben durch, u. a. die Her­
absetzung der Vergütungseingruppie­
rung neuer MitarbeiterInnen. 

Die Personalfluktuation war gering, 
denn die Großzahl der MitarbeiterIn­
nen und Führungskräfte gehörte schon 
seit der Ausgliederung zum Personal­
stamm und hatte entsprechende Über­
gangsregelungen und Arbeitsplatz­
zusagen. 

Die Stimmung und die Arbeitsergeb­
nisse wurden schlechter. Das Image des 
Unternehmens sowie die Zufriedenheit 
der MitarbeiterInnen des Unternehmens 
schwand und es häuften sich Unfälle 
mit hohen Sachschäden. 

Die Veränderung Teil 1

Qualitäts- und Sicherheitsmanagement
Am Anfang der Qualitätsoffensive stand 
eine das gesamte Unternehmen umfas­
sende Bestandsaufnahme der Prozesse, 
Strukturen und Verhaltensweisen. Diese 
wurden im Hinblick auf Qualität und Ef­
fizienz und unter Einbeziehung der Mit­
arbeiterInnen, der Führung sowie eines 
externen Beraters durchgeführt. Folgen­
de Schwerpunkte wurden erfasst:
•	 fehlende Systematik der Fehlerbe­

trachtung und Ursachenanalyse
•	 mangelnde Einbeziehung von Mitar­

beiterInnen, z. B. wenn es um Verän­
derungen ging

•	 lückenhafte Kommunikationsstruktu­
ren und Regelbesprechungen

•	 unklare Rollen- und Aufgabenzuwei­
sung mit z. T. sehr unterschiedlich 
praktiziertem Führungsverhalten.

Bei der Verbesserung von Qualität und 
Betriebssicherheit unterstützten der ex­
terne Berater sowie der neu eingestellte 
Qualitätsmanager maßgeblich. Gemein­
sam wurde ein einheitliches Grundver­
ständnis zur Qualität und Sicherheit er­
arbeitet und ein transparenter Prozess 
für den Fall von Störungen und Unfällen 
eingeführt. Über 100 Verbesserungs­
punkte der Bestandsaufnahme wurden 
abgearbeitet und Status- sowie Quali­

tätsberichte wurden regelmäßig erstellt 
und veröffentlicht. 

Binnen drei Jahren halbierte sich die 
Anzahl der Unfälle und die Kundenzu­
friedenheit stieg deutlich. Das Unter­
nehmen fand in der Branche verstärktes 
Interesse als Vorbild für konsequentes 
und innovatives Vorgehen zur Verbesse­
rung der Betriebssicherheit.

Bei diesem Prozess wurde deutlich, 
dass die Verbesserung von Strukturen 
und Abläufen immer wieder an die 
Grenzen der Optimierung stößt, da die 
allgemeine Unternehmens- und Füh­
rungskultur eher wenig förderliche Rah­
menbedingungen liefert. Es herrscht 
mehr ein Gegeneinander als ein Mitein­
ander der beteiligten Bereiche und Füh­
rungskräfte (und damit auch der Mitar­
beiterInnen) vor.

Dieser Veränderungsprozess wurde 
von seinem Fluss als TOP DOWN, was 
Definition, Energiezufuhr und Support 
sowie als BOTTOM UP, was Impulse und 
Beteiligung betrifft gestaltet. Dabei ist 
der gesamte Prozess als fortlaufender 
Regelkreis zu verstehen.

Die Veränderung Teil 2 
Organisation und Führungsstrukturen
Die Qualitätsprobleme waren unter 
Kontrolle. Der wirtschaftliche Druck im 
Umfeld stieg weiter. Die Kunden nah­
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men die Produktverbesserungen wahr, 
doch stiegen die Erwartungen nach 
wirtschaftlichen Verbesserungen. Im 
Führungsteam gab es sehr unterschied­
liche Vorstellungen und Möglichkeiten, 
mit dieser Frage umzugehen. 

Mehrere Wechsel in der oberen Füh­
rungsebene gepaart mit einer Neuaus­
richtung der Organisation wurden ein­
geleitet.

Das obere Führungsteam bestand nun 
inkl. Geschäftsführer (GF) zu  aus neu­
en Führungskräften mit gemeinsamen 

Hintergrund und ähnlichem Führungs­
verständnis. Dies bildete die Grundlage 
für die anstehenden Veränderungen. Es 
war deutlich, dass die Prozess- und Struk­
turoptimierung an ihren Grenzen ange­
langt war. Es war Zeit, die weichen The­
men zu packen, wie z. B. die unprodukti­
ve, von Schuldzuweisungen geprägte 
Konfliktkultur. Daher wurde gemeinsam 
mit dem externen MM über einen Zeit­
raum von knapp zwei Jahren mit dem ge­
samten Führungsteam (ca. 40 Führungs­
kräfte) ein Feedback- und Lernprozess ge­

startet, an dessen Ende ein gemeinsames 
Leitbild und regelmäßig überprüfte Füh­
rungsregeln stehen sollten. 

Der Fachbereich für Kulturentwick­
lung der Muttergesellschaft unterstüt­
ze dabei, einen geeigneten Trainer für 
den anstehenden Teamprozess zu fin­
den. Aufgrund des nach wie vor hohen 
Widerstands innerhalb der Organisati­
on, wurde aus dem dort vorhandenen 
Pool ein externer Trainer ausgewählt, 
der ähnliche Situationen bereits erfolg­
reich begleitet hatte und als MM fun­
gieren sollte. Es wurde ein mediativer 
Ansatz gewählt, um die Kooperation 
der Bereiche und des Managements zu 
verbessern.

Die aktuelle Situation wurde in einer 
ersten Kennenlernphase mit dem GF be­
sprochen und die spezielle Problematik 
in der Führungsmannschaft – gegensei­
tige Akzeptanz alte/neue Führungskräf­
te hervorgehoben. Der entstandene Pro­
jektsteckbrief und Kontrakt beinhaltete 
eine grobe Beschreibung der Zielstel­
lung bzw. des Vorgehensmodells und 
trug die Überschrift »Together we stand 
– devided we fall«.

Der MM erweiterte in den folgenden Ta­
gen sein Ausgangsbild durch Einzelinter­
views mit allen oberen Führungskräften, 
mit dem Personalbereich sowie dem Be­
triebsrat. Alle relevanten »Spieler« mit 
an Bord zu holen, bedeutete Überzeu­
gungsarbeit und die Arbeit mit tradier­
ten Mustern und Ritualen. In vollem 
Umfang konnte dieser Schritt im zwei­
ten WS realisiert werden. Es war den Be­
teiligten klar geworden, dass das Leben 
von Spielregeln und die Kultur des Mitei­
nanders hier zusammenkommen und 
exemplarisch für die Gesamtthematik 
stehen.

Ein erster zweitägiger Workshop fand 
zeitnah im Kreis der acht oberen Füh­
rungskräfte statt. Dabei wurden die Pro­
blemstellungen des Unternehmens ab­
gefragt und in einer zweiten Runde die 
Themen sortiert sowie Prioritäten be­
stimmt. Die Themenliste wurde durch 
den MM auf der Basis seiner Recherche 
geclustert, den Teilnehmenden vorge­
stellt und gemeinsam ergänzt. Durch die 
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Beteiligten wurden die wichtigsten 
»Baustellen« definiert. Wichtige Trai­
ningsinhalte, z. B. über Veränderungs­
prozesse, Wahrnehmungsdilemmata, 
der heiße Stuhl sowie das sogenannte 
Seminar-Du wurden integriert und 
brachten die Teilnehmenden enger zu­
sammen. Die Reduktion von Komplexi­
tät auf ein bearbeitbares Maß war eine 
der Hauptaufgaben des MM.

Das ausgewählte Schwerpunktthema, 
mit dem sich die Gruppe zunächst be­
fassen wollte, war Führung und Organi­
sation. Zur Vorbereitung des nächsten 
Workshops wurden Hausaufgaben ver­
teilt, um Teilfragestellungen in kleineren 
Arbeitsgruppen zu bearbeiten. Der 
Workshop endete mit der Frage, wer 
zum Führungsteam des Unternehmens 
gehört und am nächsten Workshop teil­
nehmen sollte. Um die Veränderung er­
folgreich und nachhaltig zu gestalten, 
ist eine Kaskadierung der Bearbeitung 
der Themen unverzichtbar. Es wurde 
entschieden, die nächste Führungsebe­
ne und die direkt an den CEO berichten­
den Referenten einzubinden.

In jedem der Workshops wurde zu Be­
ginn ein klar definierter Zeitrahmen für 
das Äußern von aktuellen Themen und 
Emotionen ohne Kommentierung und 
Bewertung geschaffen. Dies hatte den 
Vorteil, dass diese Aspekte die spätere 
Umsetzungsarbeit nicht untergründig 
blockierten oder beeinflussten. Dass 
dies Momente sind, die durchaus auszu­
halten sind (besonders auch für die FK), 

wurde im Vorfeld auf der Metaebene 
ausführlich besprochen.

Nach ca. zwei Monaten fand der zweite 
zweitägige Workshop im nun erweiter­
ten Führungskreis, das Führungsteam 
(FT) genannt, statt. Die neu hinzuge­
kommenen Teilnehmenden wurden aus­
führlich über die bisher erzielten Ergeb­
nisse und das Vorgehen informiert. Die 
bisherigen Ergebnisse wurden gesichert 
und anschließend Führungsthesen auf­
gestellt und das Soll-Modell, wie im Un­
ternehmen geführt werden sollte, erar­
beitet. Immer wieder gab es Fragen zum 
Grundverständnis zu vorhandenen Per­
sonal-und Führungsprozessen, die z. B. 
nur einem Teil der Gruppe oder unvoll­
ständig bekannt waren. Die grundlegen­
de Erkenntnis nach dieser Einheit war, 
dass ein Weiterkommen sehr stark da­
von abhängig ist, ob alle Führungskräf­
te, wie auch die verbleibende Führungs­
ebene der Teamleiter und Betriebsleiter 
eingebunden werden. Es wurde verein­
bart, die Gruppe im Rahmen des nächs­
ten Führungsworkshops einzubinden. 

Das FT trennte sich wiederum mit der 
Hausaufgabe zu einzelnen Führungs­
themen detaillierte Beschreibungen zu 
erstellen. Das FT beschloss zwei »Ritua­
le« einzuführen, die den informellen 
Austausch und das verbesserte Klima 
unterstützen sollte. Einmal in der Wo­
che traf sich das FT zum gemeinsamen 
Frühstück und einmal im Monat be­
kochte ein Kollege das FT. Darüber hin­
aus wurden monatliche »Supervisions­

termine« mit professioneller Moderati­
on durchgeführt, in denen aktuelle Fälle 
im FT besprochen wurden.

Die Vorbereitungen zum dritten zwei
tägigen Workshop waren aufwändiger 
und der Rahmen für eine Veranstaltung 
mit ca. 40 Teilnehmenden war zu gestal­
ten. Das FT sicherte erneut die Ergebnis­
se des letzten Workshops, während der 
MM die neu hinzugekommenen Teilneh­
menden über den bisherigen Verlauf in­
formierte. Ein Gleichgewicht zu schaffen 
zwischen Zielorientierung, straffem 
Zeitmanagement einerseits und genü­
gend Raum, die Betroffenheit und die 
Bedürfnisse hinter den vorgebrachten 
Positionen zu äußern andererseits, war 
während des gesamten Prozesses eine 
der wesentlichen Herausforderungen 
für den MM. 

Mit gesamter Führungsmannschaft 
wurden die gegenseitigen Erwartungen 
an die jeweiligen Führungsebenen in ge­
trennten Teilsitzungen erarbeitet und 
anschließend im großen Plenum präsen­
tiert. Dazu wurden auch aktuelle Prob­
lemfälle gestreift und in den Kontext 
des gewünschten Führungsmodells ge­
setzt. Auf dieser Grundlage entstand ein 
Gerüst von Führungsleitlinien, welche 
als Hausaufgabe in benannten gemisch­
ten Teams redaktionell zu überarbeiten 
waren. Ein gemeinsamer geselliger 
Abend trug dazu bei, die Atmosphäre 
aufzulockern. Bei dieser und der folgen­
den Veranstaltung nahmen auch zwei 
Vertreter des Betriebsrates teil, die ihre 
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Einladung als Vertrauensbeweis sehr ge­
schätzt haben.

Im letzten eintägigen Workshop im 
gesamten Führungsteam wurden die er­
arbeiteten Führungsleitlinien noch ein­
mal gesichert und formal vereinbart. 
Dazu wurden die Arbeitsergebnisse der 
AGs (Hausaufgaben) vergemeinschaftet 
und Detailveränderungen der früheren 
Vereinbarungen zu den Themen vorge­
nommen. Die Einführung, Kommunika­
tion und Sicherung der erzielten Ergeb­
nisse wurde festgelegt. In diesem Work­
shop wurden wiederum aktuelle Füh­
rungssituationen gestreift und Fallbei­
spiele in großer Runde erörtert.

Den Roll Out der Führungsleitlinien 
führten die Teamleiter und Betriebslei­
ter vor Ort gemeinsam mit einem Ver­
treter des FT durch. Dazu wurde ein 
Kommunikationskonzept inkl. Logo be­
reitgestellt. Allen Mitarbeitenden wur­
den Hintergründe und das Konzept »To­
gether we stand – devided we fall« per­
sönlich vorgestellt. Es wurde betont, 
dass es sich um ein gemeinsames Ziel al­
ler Führungskräfte handelt, das gemein­
sam erstellt wurde und an dem sich alle 
Mitarbeitenden im Unternehmen orien­
tieren sollen. Es wurde aber auch ver­
deutlicht, dass diese Idealvorstellung 
noch nicht und überall vollständig ge­
lebt wird. Beispielhaft für die neue ge­
meinsame Führungskultur und einen 
produktiven Umgang miteinander war 
das Umsetzen der Vereinbarungen zum 
Thema: »Umgang mit Fehlern« und 
»Umgang mit Konflikten«.

Neben der Etablierung der neuen Orga­
nisations- und Führungskultur wurde als 
Output des Prozesses ein erheblich ver­
bessertes EBT (Earning before taxes), 
Strategie mit neuen Produkten, Kunden­
zufriedenheit, gute Reputation nach In­
nen, Wandel des Selbstverständnisses, 
weg von der Opferrolle hin zum Gestal­
ter (z. B. geringe Störanfälligkeit bei neu­
en Sparrunden der Konzernmutter) fest­
gestellt.

Zur Verankerung der Führungsleitli-
nie und Sicherstellung eines verbesser­
ten Miteinanders finden seitdem zwei­
mal im Jahr Führungskräfte-Tage statt. 
Hier werden u. a. aktuelle Unterneh­

mensfragen besprochen. Jeweils ein hal­
ber Tag ist als Führungswerkstatt (Su­
pervision) zu aktuellen Führungsfragen 
und Fallbeispielen vorgesehen. 

Die Etablierung eines KVP (Kontinu­
ierlicher Verbesserungsprozess) zu den 
getroffenen Vereinbarungen und den 
sonstigen Unternehmensprozessen  
war einer der Punkte, die den dauerhaf­
ten Erfolg des Veränderungsprozesses 
sicherstellte.

Reflektion im Nachgang – 
Unser Fazit
•	 Veränderung benötigt Zeit und die 

aktive Beteiligung der handelnden 
Personen. 

•	 Die Betroffenen müssen zu Beteilig­
ten werden und sich als Teil der Lö­
sung begreifen. Sie müssen aus der 
Komfortzone der Konsumhaltung 
dauerhaft heraustreten.

•	 Die Spitze der Organisation muss sich 
vorbildhaft an dem Prozess beteiligen.

•	 Die Geschwindigkeit der Verände­
rung muss gemeinsam bestimmt 
werden und kann während des Pro­
zesses variieren.

•	 Es ist wichtig eine relevante Anzahl 
an Führungskräften für die Verände­
rung zu gewinnen, dazu ist der Aus­
tausch von Führungskräften oft un­
umgänglich.

•	 Starker Widerstand von Personen 
oder Gruppen im Veränderungspro­
zess erfordert viel Standhaftigkeit, 
Geduld und geschicktes Vorgehen, die 
wichtigsten Beteiligten einzubinden.

•	 Der respektvolle Umgang zwischen 
Kollegen und auch hierarchieüber­
greifend ist nicht selbstverständlich. 
Die oberen Führungskräfte haben da­
bei eine besondere Vorbildrolle.

•	 Der Erfolg tritt ein, wenn die Ziele 
klar und verstanden sind und man 
beharrlich an deren Verfolgung ar­
beitet. Erfolg ist mehr als ein gutes 
Jahresergebnis.

•	 Kultur und Arbeitsansatz des MM und 
des Kundensystems sollten hinrei­
chend fremd und dennoch »passig« 
sein. Manchmal kommt es durch 
scheinbar banale Faktoren, wie unter­
schiedliches Verständnis von Ironie, zu 
unnötigen Erschwernissen im Prozess.

•	 Lösungen werden durch den MM 
nicht vorgegeben, die Beteiligten er­
arbeiten sich die zu ihnen und ihrer 
Organisation passenden Wege selbst. 
Immer wieder muss entschieden wer­
den, wo und wie ein Input dennoch 
sinnvoll ist, um das Verfahren nicht zu 
beschädigen.

•	 Der MM sorgt dafür, dass sich die Be­
teiligten nicht in der Diskussion von 
operativen Details verstricken. Der 
Weg in das unerfreuliche Ping-Pong-
Spiel beginnt oft mit der Nennung ei­
nes »Beispiels«.

•	 Durch einfache Visualisierungen, wel­
che sich auf den aktuellen Prozess be­
zogen, wurde für die Beteiligten eine 
Verortung der Geschehnisse auf der 
Metaebene möglich.

•	 Es ist erfolgskritisch genau zu prüfen, 
an welche Personen im Kundensys­
tem (z. B. Mitarbeitende aus dem Be­
reich PE-Personalentwicklung) eine 
Mitverantwortung für die Gestaltung 
des Prozesses delegiert wird. Die Fä­
higkeit zur Selbstreflexion, Nutzung 
der Metaebene und eine nicht Schuld 
verteilende Fehlerbearbeitung sollte 
vorhanden sein.

•	 Unterstützung von oberster Ebene ist 
wesentlich für den Prozesserfolg und 
die nachhaltige Veränderung der Or­
ganisation.
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