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Mediative Kompetenzen in digitalen Zeiten

Mediation 4.0:
Paradigmenwechsel

Wie Mediation in Unternehmen zukunftsfahig wird

Thomas Robrecht

Sonderserie

Fur die Wirtschaft liegt der Mehrwert von Mediation darin, dass die Arbeitsfahigkeit

wiederhergestellt wird. Mediation nutzt eine Prozesslogik, mit der sie die Verstaindigung
fordert. Nimmt die Komplexitdt zu (z. B. Industrie 4.0, Multikulturalitat), stofdt die bisherige
Prozesslogik schnell an Grenzen: Der erforderliche Zeitbedarf tiberfordert die Geduld und

Bereitschaft der Beteiligten. Mediation 4.0 nutzt eine Prozesslogik, welche die Arbeitsfa-
higkeit leichter und schneller herstellt und dadurch die Attraktivitat und Akzeptanz von
Mediation erhéht. Damit sind jedoch einige Paradigmenwechsel verbunden.

Der Alltag professioneller
Mediation

Die Bereichsleiterin eines Miinchner
Hightech-Unternehmens runzelt die
Stirn:

»Wenn Sie sagen, Sie brauchen mei-
ne Leute fiir anderthalb Tage zur sel-
ben Zeit am selben Ort, dann haben
wir gleich das ndchste grof3e Problem.
Das achtkopfige Team ist auf vier
Standorte verteilt: Helsinki, Paris,
Madrid und Miinchen. Alle sechs Wo-
chen treffen sie sich fiir einen Tag hier
in Miinchen. Abziiglich Flughafen-
transfer und Mittagspause betrigt die
Netto-Arbeitszeit drei Stunden. Mehr

ist da nicht drin. Diese Zeit muss rei-
chen, damit die Kooperation wieder
funktioniert. Kriegen Sie das hin?«

Anforderungen dieser Art nehmen
deutlich zu. Zum chronischen Zeitman-
gel gesellen sich zwei weitere Phdnome-
ne: »Ich bin hier bei der Arbeit und wer-
de nicht dariiber sprechen, wie mir per-
sonlich zumute ist —das geht nieman-
den etwas an«. Das dritte ebenfalls
deutlich wachsende Phdnomen ist »Null
Bock auf Dramac, das bei den Generati-
onen Y und Z mitunter besonders stark
ausgepragt ist.

Ressourcenknappheit, Selbstschutz
und emotionaler Pragmatismus sind
drei der Phdnomene, die in den letzten

Jahren deutlich zugenommen haben.
Prognosen gehen von einem immer
rasanteren Verdnderungstempo aus.
Erfolgreiche MediatorInnen passen ihre
Dienstleitungen diesen Phdnomenen
an. Nur so bleiben sie auf dem Mediati-
onsmarkt wettbewerbsfahig und sichern
ihre eigene Existenz und Zukunft.

Das Ideal der Mediation
mit ihrem notwendenden
Paradigmenwechsel

Schon vor iber 20 Jahren entstand der
Satz: »Wer nicht mit der Zeit geht, geht
mit der Zeit« (Faix/Laier, 1996). Das 6f-
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fentliche Bild von Mediation ist auf
einem guten Weg, als eindriicklicher
Beleg dafiir zu dienen. Die kollektive
Entwicklung der Mediation stagniert
seit Jahren auf Stufe 2 der »Fortgeschrit-
tenen« (Kreuser/Robrecht, 2017). Sie
schafft nicht den Sprung auf die Stufe 3
der »Profis«. Ein Erklarungsversuch:

Vor ca. 30 Jahren schwappte die Media-
tion nach Deutschland. Zu dieser Zeit
war auch das Ausleben von Gefiihlen in
Encounter-Gruppen en vogue. Das spie-
gelt sich deutlich in der Bediirfnisfo-
kussierung der Mediation wider. Heute
ist diese Encounter-Begeisterung riick-
laufig. Es ist absehbar, dass sich diese
Tendenz in Zukunft verstarken wird.
Entwicklungen wie das »Internet der
Dinge« und die »Industrie 4.0« werden
die Komplexitdt erh6hen. Multikul-
turalitdt schlagt in die gleiche Kerbe.
Gleichzeitig greift der Sog einfacher
und heilsversprechender Erklarungs-
modelle weiter um sich. Begleitet ist
dieser Sog vom Verzicht auf Eigenver-
antwortung, denn fremdem Schwarz-
Weif3-Denken zu folgen ist attraktiver,
als selbst zu denken.

Wer da die Botschaft von »Férderung
der Verstandigung«, »Konsens« und
»eigenverantwortliche Entscheidun-
gen« in die Welt tragt, braucht eine zu-
nehmende Frustrationstoleranz und ein
noch grofieres Sendungsbewusstsein.
Mediation als »konstruktive Form der
Bearbeitung von Streitigkeiten« oder als
»Forderung der Verstdndigung in Kon-
flikten« oder als »Alternative zum Ge-
richtsverfahren« sind géngige Darstel-
lungen der aktuellen Mediation. Sie
wird weiterhin Bestand haben, wenn
auch auf einem bestenfalls mafig stei-
genden Verbreitungsgrad — wie die
Evaluation des Mediationsgesetzes in
eindrucksvoller Form belegt.

Dass Mediation noch viel Luft nach
oben hat, verdankt sie der Mediations-
szene. Seit knapp 20 Jahren geben die
Standards der »B-Verbdnde« Orientie-
rung fiir die Mediationsausbildung. Was
jedoch vollig fehlt, sind Standards fir
die »Dienstleistung Mediation«. Fak-
tisch existieren sie bereits, weil Profis
Mediation als Dienstleistung vollig
selbstverstdndlich im Alltag umsetzen.

Da dréangt sich die Frage auf, wem oder
was die Ausbildungsstandards dienen,
wenn der Praxisbezug zur professionel-
len Dienstleistung vollig fehlt? Um dem
naheliegenden Verdacht des Selbst-
zwecks oder Selbstbezugs zu entkraften,
braucht es mutige Schritte mit Paradig-
menwechseln auf mehreren Ebenen.

Ein wichtiger Paradigmenwechsel be-
steht in der Umwandlung des weit ver-
breiteten universellen Mediationsge-
dankens hin zu einem kontextbezoge-
nen Dienstleistungsverstiandnis. Das ist
fir die im Markt erfolgreichen Indivi-
duen langst Realitdt. Doch den Kollekti-
ven der meisten grof3en Mediationsver-
bande misslingt der entwicklungsfor-
dernde Umgang mit dieser Realitét. Sie
setzten alle Hoffnung in ein Mediati-
onsgesetz und reagieren auf die erntich-
ternden Ergebnisse der Evaluation mit
dem Beklagen und der Beweisfiihrung
ihrer Unzulédnglichkeit. Das erfolglose
Unterfangen, die Nachfrage zu steigern,
wird konsequent mit »mehr desselben«
fortgesetzt. Seit tiber 20 Jahren werden
diese Missionierungsversuche betrie-
ben, damit die Gesellschaft endlich
mediationsfahig wird. Erforderlich ware
es, die Mediation endlich gesellschafts-
fahig zu machen. Ohne diesen Paradig-
menwechsel verharrt die Mediation in
ihrer ohnmaichtigen Unattraktivitat.

Ein weiterer Paradigmenwechsel liegt
in der Verdnderung des Selbstverstind-
nisses. Die gdngige Darstellung be-
schreibt Mediation als ein Verfahren.
Und Verfahren kann jeder: Rechtsan-
wilte, Lehrer, Pfarrer, Supervisoren,
Richter, Erzieher, Ingenieure, Backer,
Hoteliers u.v.m. Damit entsteht ein
Bild der Beliebigkeit. Das verdnderte
Selbstverstindnis versteht Mediation
als Profession, die der Gesellschaft et-
was Wert ist und damit den professio-
nellen MediatorInnen ihren Lebensun-
terhalt sichert.

Ein dritter Paradigmenwechsel betrifft
die Prozesslogik (s.u.), mit dem die Kli-
entinnen durch die Mediation befdhigt
werden, ihre wiinschenswerte Zukunft
Realitdt werden zu lassen.

Ob nun diese Paradigmenwechsel ge-
lingen oder nicht, eine Tatsache bleibt:
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Mediation geht mit der Zeit. Der Unter-
schied besteht lediglich im Wortsinn.

Mediation ist nicht gleich
professionelle Mediation

MediatorInnen sind DienstleisterInnen,
die Mediation anbieten. Dafiir bearbei-
ten sie Kontexte, in denen Mediation
stattfinden kann. Der Kontext ermog-
licht Mediation und begrenzt sie gleich-
zeitig auch. Es ist gdngige Praxis, das
Ideal der Mediation ohne Kontextbezug
zu beschreiben. Klar ist, dass dieses
Ideal nicht ausreicht, um die Realitét
einer professionellen Dienstleistung
abzubilden. Ebenso klar ist, dass sich die
Realitat vom Ideal unterscheidet. Das
gilt auch fir die Realitdt professioneller
Mediation im Kontext von Unterneh-
men. Dort erhalten einige Ideale der
Mediation nachrangige Bedeutung, sind
nur indirekt relevant oder werden sogar
abgelehnt, wie beispielsweise die Férde-
rung der Verstdndigung oder die Kla-
rung von Bediirfnissen. All das ist kein
Selbstzweck, sondern dient der Arbeits-
fahigkeit. Damit werden Ziele und Er-
gebnisse besser und leichter erreicht.
Auch Grundsitze wie Freiwilligkeit und
Ergebnisoffenheit miissen im Kontext
von Unternehmen anders definiert
werden als im privaten Kontext. Glei-
ches gilt fiir Nachhaltigkeit. Im privaten
Kontext ldsst sie sich leicht an der Dauer
der Tragfdhigkeit einer Vereinbarung
messen. Wiirde dieser Maf3stab auf Un-
ternehmen tbertragen, wire nur ein
Bruchteil gelungener Mediationen nach-
haltig. Permanente Verdnderungen wie
Umstrukturierung, Strategiedinderung,
Personalwechsel, Budgetkiirzung,
Marktdynamik usw. verindern Bewer-
tungsmaf3stdbe und Priorititen. Das
kann dazu fiihren, dass Vereinbarungen
hinféllig oder bedeutungslos werden.

All das verdeutlicht, wie bedeutsam der
Kontext fiir professionelle Mediation
ist. Wenn sich Kontexte (z.T. radikal)
dndern, miissen das auch begleitende
Verfahren. Ich spreche dann von »Medi-
ation 4.0« und beschrianke mich auf
den Kontext »Unternehmenc. Die »klas-
sische« Mediation, wie wir sie alle ken-
nen, will ich hier verkiirzt »Mediation
3.0« nennen.



»Mediation 4.0«: Die Zukunft
professioneller Mediation in
Unternehmen

Die zukunftsweisende »Mediation 4.0«
fiir den unternehmerischen Kontext
basiert auf der Idee der Dienstleistung,
die den KlientInnen Lésungen fiir ihre
Probleme bietet. Und das zentrale Prob-
lem ist und bleibt, die Zusammenarbeit
so zu gestalten, dass durch sie ein Mehr-
wert entsteht. Genau das kann »Media-
tion 4.0«: Sie versteht sich als »Professi-
on der Lésungsbeschaffung bei Proble-
men in der Zusammenarbeit« und er-
freut sich zunehmender Attraktivitat.
Ein wesentlicher Bestandteil von Profes-
sion besteht darin, dass sie der Gesell-
schaft einen Mehrwert bietet, fiir den
die Gesellschaft bereit ist zu zahlen.
Ohne diese Bereitschaft existiert keine
Profession.

Betrachten wir zundchst die Gemein-
samkKkeiten von »Mediation 3.0« und
»Mediation 4.0«.

Grundsatz fiir MediandInnen:
Realitdt entsteht durch Handlung
Soll eine Realitat verandert werden,
miissen die Beteiligten ihre Hand-
lungen verdandern. Tun sie es nicht,
bleibt alles, wie es ist.

Grundsatz fur Mediatorlnnen:
Empathie ist notwendige Prozess-
qualitat

Bediirfnisse beeinflussen das Fiih-
len, Denken und Handeln. Die
Wahrnehmung und Wiirdigung von
Bediirfnissen erfordert spezifische
Qualitdten von Empathie.

Ziel: Veranderung bewirken

Eine als negativ bewertete Situation
soll zu einer positiv bewerteten
Situation werden. Die Zusammenar-
beit soll so gestaltet werden, dass
durch sie ein Mehrwert fiir Beteilig-
te und Unternehmen entsteht. Das
erfordert veranderte Handlungen
der Beteiligten.

Weg: Beteiligte unterstiitzen

Die Beteiligten gestalten ihre Veran-
derung autonom und eigenverant-
wortlich, Mediation unterstiitzt den
Prozess.
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Wenden wir uns nun den Unterschie-
den zu, welcher Logik sie jeweils folgen:

»Mediation 3.0«: fokussiert

Bediirfnisse

* Geht von der Grundannahme
aus, dass der Abbau von Frustra-
tionen Voraussetzung fiir verdn-
derte Handlungen ist.

* Strebt die Férderung von gegen-
seitigem Verstehen und Verstin-
digung an.

* Geht davon aus, dass Verstehen
und Verstdndigung iiber die in-
tensive Erkundung von Bedurf-
nissen erfolgt (semantische Em-
pathie).

»Mediation 4.0«: fokussiert

Ergebnisse

* Betrachtet Frustrationsabbau
als eine Folge veranderter Hand-
lungen.

* Fordert die Akzeptanz von Unver-
standlichem. Damit geht es nicht
mehr primér um den Abbau von
Frustrationen, sondern vielmehr
um die Erh6hung der Frustrati-
onstoleranz.

* Geht davon aus, dass die Existenz
vorhandener Beduirfnisse zu wiir-
digen ist, ohne diese inhaltlich
erkunden zu wollen oder zu miis-
sen (syntaktische Empathie).

Die Auslagerung des Frustrationsab-
baus in den Alltag spart viel Zeit im
Prozess. Damit wird sein Zeitbedarf
vorhersagbar und fiir den Markt attrak-
tiver. Gleichzeitig muss dafiir gesorgt
werden, dass die erforderliche Verande-
rung von Handlungen im Alltag gesi-
chert wird. Deshalb wird mindestens
ein Reflexionstermin nach ein bis drei
Monaten mit allen Beteiligten durchge-
fithrt. Ansonsten wird der Musterwech-
sel mit grofRer Wahrscheinlichkeit miss-
lingen. Bei hoch eskalierten Konflikten
konnen auch zwei und mehr Schleifen
erforderlich sein, bevor der gewiinschte
Mehrwert eintritt.

Der Ablauf der ergebnisfokussierten
Mediation ist zweiteilig. Der erste Teil
ist von einer problemorientierten Be-
trachtung der Vergangenheit gepragt.
Belastendes kommt auf den Tisch, ohne
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dass dartiiber diskutiert wird. Als einzi-
ge Dialogform sind Verstdndnisfragen
erlaubt. So entsteht nach und nach aus
den einzelnen Mosaiksteinen individu-
eller Betrachtungsweisen ein Gesamt-
bild der gemeinsamen Realitdt. Wider-
spriiche werden nicht aufgel6st, son-
dern bleiben als gleichberechtigte Reali-
taten nebeneinanderstehen. Die Folge:
Eskalation wird ausgebremst, da nie-
mand um seine Wahrheit kdmpfen
muss. Dabei erleben die Beteiligten die
wohltuende Wirkung der Akzeptanz
von Unverstandlichem, die sie meist
auch ziemlich schnell verinnerlichen.
So stellt sich Entspannung ein.

Sie ist der Wegbereiter fiir den zwei-
ten Teil, bei dem ein l6sungsorientier-
ter Blick in die Zukunft gerichtet wird.
Schritt fur Schritt wird es dabei kon-
kreter. Es beginnt mit allgemeinen L6-
sungsideen, fragt nach gewiinschten
Beitrdgen anderer und eben auch nach
dem eigenen Beitrag: »Was muss ge-
schehen, damit die Ziele erreicht wer-
den? Von wem wiinschen Sie sich was?
Welche Ihrer Handlungen verdndern
Sie so, dass die gewtiinschte Verdnde-
rung eintritt?«

Es ist immer wieder verbliiffend zu
erleben, wie sich im zweiten Teil eine
Bereitschaft zur Kooperation entfaltet.
Dieses Phdnomen setzt sich auch in der
Tragfdhigkeit der Ergebnisse fort. Was
wegfillt, sind eskalationsfordernde
Ursachenanalysen und langwierige
Bediirfniskldrungen.

Mediation 4.0 bedient sich einfachs-
ter und bekannter Strukturen, Arbeits-
auftrdge und Hilfsmittel. Das Erfolgsge-
heimnis der Prozess- und Wirklogik
liegt also weniger in der Methode, son-
dern vielmehr in der Haltung der Medi-
atorIn. Zu beachten ist, dass ein ergeb-
nisfokussierter »4.0-Prozess« nicht mit
einer beduirfnisfokussierten »3.0-Hal-
tung« durchgefiihrt werden kann —und
umgekehrt. Damit gibt es eine grofle
Herausforderung fiir bediirfnisfokus-
sierte MediatorInnen, die eine ergebnis-

fokussierte Mediation umsetzen wollen:

Sie miissen dabei sich und ihren Klien-
tInnen zumuten konnen, dass die vor-
handenen Frustrationen ausgehalten,
ggf. sogar verstirkt, aber nicht aktiv
bearbeitet werden. Die Existenz von
Frustrationen wird lediglich gewiirdigt:
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Ziel Eine unerwiinschte Situation soll zu einer erwiinschten Situation werden.
Die Beteiligten werden zur Gestaltung ihrer gewiinschten Realitédt befahigt.

Weg »Mediation 3.0« »Mediation 4.0«
Uber Frustrationsabbau zu neuen Handlungen Uber neue Handlungen zum Frustrationsabbau fithren
fihren

Grund- Damit es einem Kollektiv gut ergeht, muss es den Damit es einem Kollektiv gut ergeht, miissen die Handlungen der
annahmen Individuen gut ergehen. Individuen den Zielen des Kollektivs dienen.

Die Summe der Einzelbefindlichkeiten bestimmt Die Summe abgestimmter Einzelhandlungen bestimmt die

die Wirksamkeit des Kollektivs. Wirksamkeit des Kollektivs.
Handlungs- Sorge fiir die Reduzierung individueller Sorge fiir Handlungen der Individuen, die den Zielen des Kollektivs
konsequenz Frustrationen tiber die Forderung der dienen tiber die Forderung der
Verstandigung Akzeptanz von Unverstandlichem

Wirklogik 1. Forderung der Verstindigung, ermdglicht... 1. Wiirdigung von Frustration, ermdglicht ...

2. Abbau von Frustration, ermdglicht ... . Erhéhung der Frustrationstoleranz, ermdglicht ...

w

2
. Bereitschaft zur Kooperation, ermdglicht... 3. Koexistenz von Unverstdndlichem, erméglicht...
4. verdnderte Handlungen 4

. veranderte Handlungen

Prozess Bediirfnisfokussiert Ergebnisfokussiert

1. Sichtweisen betrachten
. Bedurfnisse klaren

2
3. Bediirfnisgerechte Losungen finden
4. Vereinbarungen treffen

IST-Zustand beschreiben und gewiinschtes Ziel definieren
. Frustration der Vergangenheit benennen und adressieren
. Auswege ermitteln, eigenen Beitrag & Wiinsche benennen
4. Handlungsplan abstimmen & festlegen

w N =

Vorteil Vertieftes Verstandnis durch die aus der Geringerer Zeitaufwand, ermoglicht auch Menschen mit wenig
Offenbarung entstandene Ndhe Erfahrung oder Bereitschaft zur Selbstklarung gute Ergebnisse
Nachteil hohe Einstiegshiirde und schwer kalkulierbarer Reduziertes Gesamthonorar bei Verrechnung von Zeiteinheiten

Zeitbedarf wegen Uberwindung der natiirlichen  fehlende Veréinderungsbereitschaft wird durch den Prozess sehr

Selbstschutzfunktion

»Ja, ich spiire und sehe deinen Frust
und den darfst du auch haben. Er ist und
bleibt dein Eigentum, tiber das nur du
entscheidest. Und welche deiner Hand-
lungen verdnderst du nun so, dass es fir
dich zu einem guten Ergebnis kommt?«

Wer in dieser Grundhaltung arbeiten
kann, verfiigt iber eine unverzichtbare
Fahigkeit, um mit der ergebnisfokus-
sierten Mediation 4.0 erfolgreich zu
arbeiten.

Die Haltung fiir Mediation 4.0

Die 4.0 MediatorIn.../
der 4.0 Mediator...

..ist neutral gegeniiber Individuen
(und empathisch)

..ist parteilich fiir das Kollektiv
(Vorrang vor Individuum)

..taucht nicht unter den Eisberg ab
(schnorchelt hochstens)

..luftet »Nebelbomben«
(fragt nach »Ross und Reiter«)

..mutet allen alle Gefiihle zu
(belasst Verantwortung bei den
Beteiligten)

...enthdlt sich jeder Bewertung
(weder Inhalt noch Form)

..nimmt alles gleich wichtig
(und gleichgiiltig)

...ist Vorbild fiir Ambiguitétstoleranz
(wirkt entdramatisierend)

schnell aufgedeckt und beendet ihn vorzeitig

Fazit nen. Wenn die gebotene Situation »Me-
diation 3.0« nicht als optimal erschei-

Mediation hilft dabei, den Weg von ei- . L . o
nen lasst, erhalt diese mit »Mediation

nem unerwiinschten IST zu einem ge- . .

B ” 4.0« eine wertvolle Ergdnzung — und
wiinschten SOLL zu gestalten. Dabei

i . umgekehrt.

stehen zwei unterschiedliche Wege zur
Verfiigung mit jeweils spezifischen
Grundannahmen, Haltungen sowie
eigener Wirk- und Prozesslogik. Der

bedirfnisfokussierte Weg der »Mediati-

Ein ergdnzendes Interview zusammen
mit weiteren Fundstellen finden Sie auf
der Website der Fachzeitschrift SAM:

. o www.mediationaktuell.de/zeitschrift.
on 3.0« fihrt durch das steinige Tal der

Tranen. Der ergebnisfokussierte Weg

von »Mediation 4.0« baut eine glaserne
Briicke tiber dieses Tal. Bildhaft ausge-
driickt werden vorhandene Bediirfnisse
zwar gesehen, jedoch nicht ergriindet.
Beide Wege erreichen das gleiche Ziel,
wenn auch in deutlich unterschiedli-

cher Zeit.
Beide Wege von IST nach SOLL sind
moglich, beide haben ihre eigenen Qua-

litdten. Professionalitét ist die Fahigkeit, Thomas Robrecht

das eigene Tun in Kontexte einzuord- Geschaftsfiihrender Gesellschafter
von SOKRATeam, Ausbilder BM® und

»Mediation 4.0« Ausbilder von Fiihrungskréften. Seit
Ergebnisfokussiert: .. .
Menschen lber eine gldserne Briicke begleiten tber 20 Jahren begIEItEt er Teams
----------------------------- und Organisationen in schwierigen
IST »Mediation 3.0« SOLL & &

Situationen. Er ist Begriinder der

Bediirfnisfokussiert:
Menschen auf dem Weg
durch das steinige

Tal der Tranen
begleiten

»Ergebnisfokussierten Klarunge.
E-Mail:
thomas.robecht@sokrateam.de
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