
Stichwort

246

zfo 69. Jg. (2000), Heft 4, Seite 246 -– 247

der in Konflikten gebundenen
Energien und kreativen wie inte-
grativen Potenziale, erhält ihre
wachsende Bedeutung für Orga-
nisationen im Zusammenhang
mit sich rasch ändernden Umwel-
ten, veränderten Arbeitsformen
(Teamarbeit) und Kommunikati-
onserfordernissen. Die damit ver-
bundene Chance und Notwen-
digkeit eines offensiven und zu-
nehmend professionalisierten
Konfliktmanagements wird in
Personal- und Organisationsent-
wicklungsansätzen verstärkt be-
rücksichtigt.

Definitionsangebot

Mediation (aus dem amerikani-
schen mediation = Vermittlung
im Konflikt) ist ein lösungsorien-
tiertes Verfahren, in welchem ein
neutraler Dritter mit Hilfe moder-
ner Kommunikations-, Moderati-
ons- und Verhandlungstechniken
Konsensvereinbarungen mit den
Kontrahenten erarbeitet. 

Erläuterungen

Das Verfahren, das für eine alter-
native, konstruktive Konfliktbe-
arbeitung steht und in un-
terschiedlichsten Institutionen
(wenn auch zunächst noch
begrenzt) zur Anwendung kommt,
wurde in den USA in den 60ern
entwickelt und ist dort mittlerwei-
le in vielen gesellschaftlichen Be-
reichen fest etabliert. 

Es geht auf das Havard-Ver-
handlungskonzept zurück, d.h.
auf die Kernidee einer prinzipiel-
len Trennbarkeit von Menschen
und verhandelten Gegenstän-
den. Von spontanen aber auch in-
stitutionalisierten (z.B. gericht-
lichen ) Formen der Auseinander-
setzung hebt es sich markant
dadurch ab, dass es den Fokus
nicht auf Positionen legt, die es zu
verteidigen gilt. Der Verhand-
lungsstil ist dagegen an den In-
teressen und Bedürfnissen orien-
tiert, die hinter den Positionen

stehen und im Sinne einer win-
win-Strategie für und mit den
Beteiligten herausgearbeitet und
verhandelt werden.

Auch in Deutschland gewinnt
Mediation für Verwaltungen,
Unternehmen und Dienstleis-
tungseinrichtungen zunehmend
an Attraktivität dadurch, dass es
hilft : 
• destruktive Konflikteskalation

zu vermeiden,
• Konfliktkosten zu begrenzen, 
• die in Konflikten gebundene

Energie für notwendige Verän-
derungen zu nutzen,

• zukunftsorientierte und ein-
vernehmliche Lösungen zu
finden,

• eine Veränderung der betrieb-
lichen Konfliktkultur in Gang
zu setzen.

Unabhängig davon 
• ob es sich um organisationsin-

terne Konflikte zwischen Mit-
arbeitern, (innerhalb von)
Gruppen, Abteilungen, Berei-
chen, unterschiedlichen Funk-
tionen und Hierarchiestufen
handelt,

• ob sich Interessenkonflikte auf
Ressourcen, Ziele, Arbeits-,
Organisationsformen, Werte
u.a. beziehen,

• ob im wesentlichen die sozio-
emotionalen Beziehungen zur
Debatte und Klärung anstehen, 

ist Mediation als eine (durch den
Vermittler gesteuerte) Stufenfolge
der Problemidentifizierung, Ent-
wicklung von Lösungsalternati-
ven und bewertenden Auswahl
strukturiert.

Folgende Schritte lassen sich
voneinander abgrenzen: 
• Klare und verständliche Be-

schreibung des Konflikts,
• Herausarbeiten der sachlichen

und persönlichen Konfliktan-
teile,

• Entwicklung von Zielvorstel-
lungen, Optionen, die den Inte-
ressen (Anliegen) entgegen-
kommen,

Mediation

Zweck

Spontane Einfälle der meisten
Menschen zu »Konflikt« sind eher
negativ gefärbt. Konflikte werden
als Bedrohung, Belastung, als zei-
traubend aufgefasst. Sie werden
oft als Störungen erlebt, die es zu
vermeiden gilt. Entsprechend un-
angenehme Erfahrungen mit
Konflikten bzw. deren allgemeine
Abwertung stehen für eine wenig
entwickelte Streitkultur. Auch in
Organisationen sind Tabuisie-
rung, Verdrängung und Unter-
drückung von Konflikten als
Muster von Konflikthandlung
weithin üblich. Diese traditionel-
len »Lösungs«-Formen hinterlas-
sen in nicht unerheblichem Maße
Arbeits- und Beziehungsstörun-
gen und bergen immer auch das
Risiko erheblicher Kosten durch
innere Emigration, Widerstände,
Demotivation, Flucht in die
Krankheit, in bestimmten Fällen
gerichtliche Auseinandersetzun-
gen. 

Konflikte als Widerstreit von
zwei miteinander unvereinbaren
Strebungen (Interessen, Wertun-
gen, Ziele, Ansprüche etc.) kön-
nen als elementare psychische
und soziale Vorgänge in der Pri-
vat- wie Arbeitssphäre betrachtet
werden. Ein konfliktfreies Mitein-
ander. Arbeiten und Leben ist
eine Utopie. Organisationen ohne
Konflikte gibt es nicht. Die Uni-
versalität von (soz.) Konflikten ist
ebenso unbestritten wie deren
auch positive aber traditionell
vernachlässigte Funktion im Zu-
sammenhang mit Veränderung,
Innovation, Weiterentwicklung.
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rücksichtigt und mit Aussicht auf
Erfolg bearbeitet werden kann,
sind an den Mediator recht hohe
Anforderungen gestellt.

Reflexive Kompetenzen (ange-
messene Selbstwahrnehmung,
Kenntnis eigener Gefühle u.a.),
Beherrschung von Verhand-
lungs- und Deeskalationsstrate-
gien, Wissen um Konfliktverläu-
fe, kommunikative Grundfertig-
keiten sind wesentliche Aspekte
von Mediationskompetenz.  

Kritik

Mediation ist ein voraussetzungs-
bzw. anspruchsvolles Konfliktlö-
sungsverfahren und nur unter be-
stimmten Umständen erfolgreich.

Das gilt bezogen auf die Kon-
trahenten, die neben Freiwillig-
keit, Konfliktbereitschaft auch
über eine gewisse Konfliktfähig-
keit  verfügen müssen.

Ebenso ist die Wirksamkeit
von Mediation abhängig von der
Konfliktintensität. Sind vorgän-
gige Konflikte durch eine fortge-
schrittene Konfliktdynamik (mas-
sive Feindseligkeiten, Wahr-

nehmungsverzerrungen) gekenn-
zeichnet, sinken die Konfliktlö-
sungschancen und der spezielle
Nutzen der Mediation als hand-
lungs- und entscheidungsorien-
tierte Kurz- oder Kriseninterven-
tion drastisch.

Erhebliche Machtdifferenzen
zwischen den Kontrahenten er-
schweren grundsätzlich eine
Konfliktvermittlung. Während
strukturell bedingte Machtunter-
schiede zwischen Verhandlungs-
parteien mit diesem Verfahren
nicht ausgeglichen werden kön-
nen, vermag Mediation Un-
gleichgewichte in der Kommuni-
kations- und Artikulationsfähig-
keit von Interessen bis zu einem
gewissen Grad zu kompensieren.
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• Aufstellen von Standards für
die Bewertung von Optionen,

• Bewerten der Optionen anhand
der Standards,

• Entwicklung von Lösungen
und Vereinbarung in schrift-
licher Form.

Das Verfahren unterscheidet sich
vom kompetetiven Verhandeln
(bei dem die Kontrahenten ihre
Ziele verbergen und taktisch
agieren) durch fundamental
andere Handlungsmaximen bzw.
Ziele, die der Mediator als Kom-
munikator und Verhandlungsfüh-
rer unterstützt und sichert: 
• offene Kommunikation und

gegenseitiges Vertrauen,
• Fairneß, Dauerhaftigkeit, Ef-

fektivität einer Vereinbarung,
• Erhaltung der künftigen Bezie-

hung. 

Damit eine schwierige, häufig
komplexe Konfliktdynamik in
ihren emotionalen, sachlichen
und beziehungsmäßigen (je nach
Gegenstand auch ökonomischen
und rechtlichen) Aspekten ange-
messen in einer Mediation be-


