
6 INFOBLATT MEDIATION  / FRÜHJAHR 2003

w w w. b m e v . d e

Qualitätssicherung und Weiterentwicklung

Christian Bähner, Elke Schwertfeger

Anforderungen an einen
kompetenten Mediator
Diskussion über Standardisierung und
Qualitätssicherung der Mediatorenausbildung

Gekürzte Fassung
Erster Abdruck in: management & training 5/2003

Dieser Artikel befasst sich mit der Frage der Qualitätssicherung in
der Mediation durch die Standardisierung der Mediatorenausbildung
und der Zertifizierung der Teilnehmer durch die Fachverbände. Dabei
wird zuerst die Mediation sowie das Handwerkszeug und die erforder-
lichen Persönlichkeitsmerkmale eines Mediators vorgestellt. Im zwei-
ten Teil werden die Ausbildungsstandards der verschiedenen Fachver-
bände auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede kritisch untersucht.

Der Konflikt

Ein regionaler Energieversorgungskonzern in Deutschland restruk-
turiert sich nach der Liberalisierung des Strommarktes. Teil dieses
aufwändigen Change-Management-Prozesses sind verschiedene
Maßnahmen zur Führungskräfteentwicklung. Den leitenden Mitar-
beitern werden dabei zukünftige Anforderungen an ein modernes
Management in Seminaren, Workshops, Coachings usw. vermittelt.
In einem moderierten Workshop zur Optimierung der eigenen
Geschäftsprozesse fällt von Abteilungsleiter Heinz M. der Satz: �Ich
habe in den letzten Jahren schon viele Strukturen kommen und ge-
hen sehen, ohne mich!� Weitere Umsetzungsschritte der neuen Struk-
tur verhindert Herr M. in seiner Abteilung unter Benennung von wid-
rigen Sachzwängen (mangelnde EDV-Kenntnisse, Arbeitsüberlastung
...). Seine Problemorientierung und die Abwehr aller Neuerungen
führen zur einer angespannten Stimmung in seiner Abteilung. Die
Mitarbeiter sind demotiviert, die Produktivität sinkt. Ein Personal-
gespräch mit seinem direkten Vorgesetzten zeigte keinen Erfolg.

Das Unternehmen sucht einen Weg den fachkompetenten
Wissensträger Herrn M. zu halten und ihn �wieder ins Boot zu holen�
und beauftragt seine Personalentwicklerin, Annette D., �etwas in die-
ser Sache zu unternehmen� ohne den Rechtsweg zu beschreiten.

Ein Ausweg

Frau D. hat sich bereits mit gängigen Verfahren zur Konfliktlösung
(Konfliktmoderation, Coaching, Teamentwicklung, Abmahnung, �Aus-
sitzen� etc.) beschäftigt und sich für eine Mediation entschieden. Eine
Mediation wirkt unterstützend, wenn zwei oder mehrere Parteien keinen
Ausweg aus einem Konflikt finden und keine rechtlichen Schritte einlei-
ten möchten. Der externe Vermittler unterstützt die Beteiligten darin, ei-
genständig zu einer einvernehmlichen Lösung zu kommen, bei der beide
Seiten gewinnen und niemand das Gesicht verliert (�Win-Win-Lösung�).
Dabei ist ein Mediator verschiedenen Grundsätzen verpflichtet.
Folgende Vorteile einer Wirtschaftsmediation sieht Fr. D. für Ihr Un-
ternehmen:
� Eine zeitnahe Konfliktlösung. Sie bewirkt ein schnelles Wieder-

erlangen des Handlungsspielraumes seitens des Unternehmens.
� Die Kosten des Verfahrens sind durch frei verhandelbare

Mediationssätze überschaubar.
� Alle Konfliktparteien erarbeiten eine tragfähige Win-Win-Lö-
sung. Das Unternehmen hat so Gestaltungsspielraum.

� Es werden Signale der konstruktiven Konfliktkultur im Unter-
nehmen gesetzt. Gerade in Change-Management-Prozessen
dient dies der Vertrauensbildung.
� Imageschäden durch ungewollte Publicity werden vermieden.
Mögliche Anwendungsfelder für Mediation in der Wirtschaft sind
firmeninterne Konflikte wie z.B. in Teams, zwischen Führungskräften
und Mitarbeitern, zwischen Gesellschaftern und Geschäftsführung-
Betriebsrat sowie bei externen Konflikten mit Kunden, Lieferanten
und Interessengruppen.

Nach Forschungsergebnissen aus den USA liegt die Erfolgsquo-
te bei Mediationsverfahren zwischen 70 und 90 %, d.h. sie bringen
enormen betriebswirtschaftlichen Nutzen.

Die Suche

Bei der Suche nach einem geeigneten Mediator stellt sich Personalent-
wicklerin Annette D. die Frage: Welche Voraussetzungen muss ein kom-
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petenter Mediator erfüllen? �Mediator� ist wie �Coach� keine gesetzlich
geschützte Berufsbezeichnung. Jeder darf ungeachtet der eigenen Qua-
lifikation sich diesen Titel geben.  Annette D. fragt sich, ob ein erfahre-
ner Moderator, Personalentwickler oder Trainer im Bereich Kommuni-
kation und Konfliktmanagement zwangsläufig auch ein erfolgreicher
Mediator ist oder ob es einer speziellen Ausbildung bedarf?

Eigenständige Profession

Mediation ist ein selbstständiges professionelles Verfahren und
benötigt deshalb eine fundierte Ausbildung. Sie vermittelt die nöti-
ge Prozess- und Methodenkompetenz.

Ausbildungsinstitute und Fachverbände

Einige Ausbildungen sind auf die besonderen Bedürfnisse der
Wirtschafts- und Arbeitswelt zugeschnitten. Zusätzlich zur Media-
tions-Basiskompetenz werden Themen wie z.B. Umgang mit Hie-
rarchien, Erkennen von Organisationsspezifika, Grundlagen von
Wirtschaftswissenschaften, Mobbing, Mediation bei Sanierungen,
Fusionen oder Unternehmensnachfolge vermittelt. Der Weiterbild-
ungsmarkt ist vielfältig und das Spektrum reicht von eintägigen
Crashkursen über universitäre Aufbaustudiengänge bis hin zu um-
fangreichen berufsbegleitenden Ausbildungen.

Viele Mediatoren bringen darüber hinaus Vorkenntnisse aus ih-
ren Ursprungsberufen mit. Menschen aus psychosozialen Berufen
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und Juristen stellen einen Großteil der Mitglieder der Mediatoren-
fachverbände. Nicht jeder hat jedoch das Ziel, Mediieren zu seinem
Beruf zu machen. Sie suchen eine neue Methode des Konflikt-
managements, um sie im Rahmen ihrer bisherigen Tätigkeit z.B.
als Führungskraft, Personalentwickler oder Betriebsrat anzuwen-
den oder aber sich ehrenamtlich in Feldern wie Nachbarschafts-
projekten oder politischen Projekten zu engagieren.

Zahlreiche Mediatoren haben sich in Fachverbänden organisiert. Diese
verstehen sich als Interessenvertretung, als Forum für Austausch und
Vernetzung und als Instrument der Qualitätssicherung und Weiterent-
wicklung der Methode. Wie bei den Ausbildungsgängen bereits be-
schrieben, gibt es auch hier ein Spektrum von �inklusiven� Verbänden,
wie dem Bundesverband Mediation e.V. (BM) und �exklusiven� Verbän-
den, wie z.B. dem Bundesverband Mediation in Wirtschaft und Arbeits-
welt e.V. (BMWA) oder der Bundes-Arbeitsgemeinschaft für Familien-
Mediation e.V. (BAFM). Der BM versteht sich als übergreifender
Interessenvertreter aller Mediationsrichtungen (�inklusive�), BMWA und
BAFM als Fachverbände einer speziellen Mediationsausrichtung (�ex-
klusive�).  Die Suche nach einem  Mediator unterstützen alle Fachverbän-
de durch Vermittlung geeigneter Mediatoren.

Richtlinien und Standards

Die Verbände haben Richtlinien entwickelt, die angesichts der hohen
fachlichen und persönlichen Anforderungen, die an qualifizierte Media-
toren gestellt werden, der Qualitätssicherung dienen. Neben einer fun-
dierten Ausbildung ist vor allem die unabhängige Anerkennung als Media-
tor gemäß speziellen Verbandsvorgaben wichtig. Die Verbände unter-
scheiden sich bereits in den Voraussetzungen für eine Anerkennung und
Ausbildung. Teilweise ist die Ausbildungszulassung auf bestimmte Berufs-
gruppen (psychosoziale und juristische Berufe) beschränkt. Für eine
Anerkennung werden von allen Fachverbänden 200 Ausbildungs-
stunden gefordert. Die Stunden verteilen sich bei allen auf eine festge-
legte Anzahl von Unterrichtseinheiten an Seminaren, Supervision, Inter-
vision und Mitarbeit in Ausbildungsgruppen. Folgende gemeinsame

Ziele verbinden die unterschiedlichen Verbände:
� Eine fundierte interdisziplinäre Ausbildung als Basis einer qualifi-

zierten beruflichen Ausübung der Mediation.
� Ein ethisches Selbstverständnis, das sich der fairen, kooperati-

ven Konfliktlösung und der Allparteilichkeit gegenüber den
Konfliktparteien verpflichtet.

� Die Fähigkeit, eigene Macht- und Wirkungsansprüche zugun-
sten der Selbstverantwortung der Beteiligten zurückzustellen.

Gemeinsamkeiten in den Methoden der Ausbildung sind:
� Neben dem Vermitteln der theoretischen Grundlagen,
� das Sammeln praktischer Erfahrung durch Rollenspiele und

Übungen,
� intensive Auseinandersetzung mit dem eigenen Konfliktverhalten,
� Anwenden von verschiedenen Gesprächs-, Verhandlungs- und

Interventionstechniken sowie
� praktisches Umsetzen von Moderations- und Kreativitätstechniken.
Unterschiede bestehen in der Vermittlung spezifischer Feldkompetenz
für die Fachdisziplinen der Mediation.

Wert der „Gütesiegel“

Durch steigende Mitgliedszahlen erhält ein Verband Renommee
und ein höheres Budget, aber was bringt einem Mediator die Anerken-
nung seiner Ausbildung? Die Anerkennung sichert qualitative Mindest-
standards in einem gesetzlich nicht geregelten Berufsfeld. Sie definiert
Umfang und Inhalt der Ausbildung und sichert damit deren Mindest-
qualitätsstandards. Durch Festlegung der Mediationsmodelle wird die
Methode gesichert und weiterentwickelt. Darüber hinaus bietet sie
Mediatoren ein Marketingargument, mit dem sie sich besonders aus-
zeichnen. Allerdings werden die meisten Anerkennungen erst seit zwei,
drei Jahren verliehen, die Verbreitung von Anerkennungen durch Ver-
bände unter deren Mitgliedern ist daher noch gering. Unabhängige
Anerkennungen sind schwer von internen Zertifikaten, die im Rahmen
von Ausbildungen verliehen werden, zu unterscheiden. Nach wie vor
orientieren sich viele Personalentwickler an Zertifikaten, ohne dabei
kritisch zu hinterfragen. Zertifikate und Anerkennungen �schaden nie�.
Aus Kundensicht ist die Vielzahl der Anerkennungen verwirrend und
der Mangel an Transparenz führt zu einem Güteverlust der Siegel.

Ein einheitlicher Standard in den Ausbildungs- und Aner-
kennungsrichtlinien, ausgedrückt in einem gemeinsamen Aner-
kennungssiegel, wäre wünschenswert und der Qualitätssicherung
dienlich. Angesichts der Konkurrenzsituation der unterschiedli-
chen Verbände und der damit verbundenen eigenen Interessen
fragen sich die Autoren, ob diese zugunsten eines übergeordne-
ten Interesses zurückgestellt werden. Da sich einige der Aus-
bildungsstandards schon in weiten Strecken gleichen bzw. iden-
tisch sind, dürfte die praktische Umsetzung daran nicht scheitern.

Gefahr der Überregulierung

Interessenvertretungen einzelner Berufsgruppen, die aus standes-
politischen und finanziellen Interessen eine Beschränkung von Mediati-
on fordern, behindern Formen der interprofessionellen Kooperation und
Vernetzung. Um die Kompetenz der jeweiligen Berufserfahrung von
verschiedenen Fachkräften synergetisch nutzen zu können, darf
Mediation nicht überreguliert und eingeschränkt werden. Dies kommt
nicht zuletzt den Klienten von Mediation zugute.

Mediation verpflichtet sich einer ethischen Grundhaltung und impli-
ziert damit auch die Etablierung einer konstruktiven Streitkultur auf brei-
ter gesellschaftlicher Basis. Die Verbreitung von Mediation sollte hier
keine Einschränkungen erfahren.
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Qualitätssicherung und Weiterentwicklung

Zusätzliche Anforderungen

In der zentralen Frage der Qualitätssicherung ist aber wie in vielen
Weiterbildungsbereichen eine fachliche Anerkennung allein nicht aus-
reichend. Mindestens genauso relevant sind Praxis- und Lebenserfah-
rung. Qualifizierte Mediatoren sind keine Theoretiker, sie brauchen hohe
praktische Erfahrung und neben der Fach- eine überdurchschnittliche
soziale Kompetenz.

Und unser Konflikt im Energieversorgungskonzern?

Die Personalentwicklerin Annette D. unterhielt sich mit der befreun-
deten Personalentwicklerin eines anderen Unternehmens. Diese hatte
gerade gute Erfahrungen mit einer Mediatorin bei einer Team-
entwicklungsmaßnahme gemacht. Wie in der Organisations- und
Personalentwicklungsbranche durchaus üblich und sinnvoll, werden vie-
le Aufträge über �Empfehlungsmanagement� vermittelt. Zwischen dem
veränderungsmüden Abteilungsleiter und seinem Vorgesetzten wurde
in einem Mediationsvertrag vereinbart, dass dieser im Konzern neue
Aufgaben übernimmt. Dabei erhält er zukünftig mehr Fach- und weni-
ger Mitarbeiterführung. Die Blockadesituation in der Abteilung wird
dadurch aufgehoben, die Fachkompetenz bleibt dem Unternehmen er-
halten. Eine kostenintensive Neubesetzung konnte vermieden werden.

Resümee

Die Anforderungen an einen qualifizierten Mediator sind hoch und
schließen neben der Fachkompetenz auch praktische Erfahrung und
Sozialkompetenz mit ein. Einen wichtigen Schritt zur Qualitätssicherung
des gesetzlich nicht geregelten Berufsbildes �Mediator/in� ist durch die
verschiedenen Fachverbände für Mediation durch die Erstellung von
Ausbildungsrichtlinien und die Zertifizierung durch unabhängige Kom-
missionen vollzogen worden. Weitere Schritte zur Qualitätssicherung
und Markttransparenz wären wünschenswert, z.B. durch ein gemeinsa-
mes Gütesiegel aller Fachverbände.

Die Autoren sind Mitbegründer des mediationsbüro freiburg und
bieten Mediation, Coaching, Trainings und Ausbildung sowie die Imp-
lementierung von Konfliktmanagementdesigns in Unternehmen, Ver-
waltungen und Non-Profit-Organisationen an. Für das Internetportal
Managementwissen Online (www.mwonline.de) besprechen sie regel-
mäßig Fachliteratur und die �Zeitschrift für Konfliktmanagement�.

Christian Bähner, Dipl.Päd., Berater & Mediator
Elke Schwertfeger, Dipl.-Psych., Unternehmensberaterin
Mitbegründer des mediationsbüro freiburg, Hermannstr. 21,
79098 Freiburg, Fon:  0761-20 22 200, Fax: -20 24 121,
info@mediationsbuero-freiburg.de

Werner Schieferstein

Bedeutet Kooperation einen
Verzicht auf Konkurrenz?

Das Gegenteil ist richtig, erläuterte Prof. Dr. Rupert Lay in einem
Vortrag am 7.11.2002 in der Frankfurter Universität, veranstaltet von
der Fairness-Stiftung. Prof. Dr. Rupert Lay, Autor viel beachteter
Bücher (�Weisheit für Unweise�, �Führen durch das Wort�), emeri-
tierter Professor für Philosophie und Wissenschaftstheorie der Jesuiten-
hochschule Frankfurt, Aufsichtsratsmitglied mehrer Industrieunter-
nehmen, ist Vorsitzender des Kuratoriums der Fairness-Stiftung, ei-
ner gemeinnützigen Organisation, die den Fairness-Gedanken als
gestaltendes Prinzip in der Gesellschaft fördern will.

Kooperation, so die Quintessenz des Vortrags von Prof. Lay, ist
ohne Konkurrenz nicht möglich. Konkurrenz ist Bedingung, d.h.
lebendig machender Faktor für die Kooperation; Kooperation stirbt,
wenn nicht Konkurrenz mitspielt. Kooperation und Konkurrenz bil-
den eine Einheit in Form einer dynamischen Balance. Beispiel: Jede
Art von Spiel, wie auch das Fußballspiel. Im Fußballspiel ist die
Konkurrenz in Form eines harten Kampfes, sogar von Aggression
deutlich sichtbar. Und doch stellt auch im Fußballspiel die Koope-
ration die Klammer für die Auseinandersetzung her: Ohne die Be-
achtung von Regeln und dem Gedanken vom �fairen� Kampf gäbe
es kein Fußballspiel.

Konkurrenz als Ferment der Kooperation versteht sich als Kampf
um Sieg und Niederlage, das Ziel ist jedoch keine Vernichtung des
Gegners wie etwa im Krieg. Auch gesunde Aggressivität ist in diesen
Rahmen erlaubt. Die Spannung zwischen Aggressivität und Koopera-
tion bleibt kreativ. Nicht �Feindesaggressivität� drückt sich im Spiel
aus, sondern eine Form der Gegnerschaft, die die Tür zur Kooperation
offen hält und so dem Spiel Raum lässt. Kreativ sein, heißt: gegen die
Regeln denken, Lücken und Unaufmerksamkeiten entdecken, aber die
Regeln gleichwohl beachten. Regelverstöße werden geahndet.

Zum Spiel gehört Toleranz. D.h. der andere wird akzeptiert, so
wie er ist - auch das Anderssein wird akzeptiert. Toleranz ist die
Grundlage von Kooperation. Toleranz heißt nicht: Wegsehen oder
blindes Gewährenlassen, sondern das Anderssein zu sehen, es zu
respektieren und nicht zu verurteilen.

Wie lernt man die Regeln des Spiels? Durch Zuschauen, oder
schneller noch: durch Mitmachen, d.h. durch Beispiel und Nachah-
men. Erwachsene, die mit Kindern spielen, wissen: Sie können die
Regeln nicht einseitig ändern. Kinder haben ein natürliches Gespür
für das Funktionieren von Spielen � und entlarven Spielverderber
sofort. Spielen ist aber nicht den Kindern vorbehalten. Vielmehr zeigt
sich Erwachsenenreife gerade darin, Toleranz gelernt, und damit auch
die Fähigkeit zum Spiel erhalten zu haben. Denn Spiel ist Lebens-
freude. Und Lebensfreude ist ein wesentlicher Sinn des Lebens.

Für alle, die als Glaubenssätze der Mediation annehmen, Kon-
flikte gehörten �gelöst�, Konkurrenz beseitigt, Aggressionen aus dem
zivilen Leben ausgemerzt, Kooperation dürfe nur Gewinner und kei-
ne Verlierer hervorbringen, mögen diese Gedanken Entwarnung und
Erleichterung bedeuten. Auch für die integrierte Mediation könnte es
Denkraum schaffen. Denn dem Dogma der Unparteilichkeit � im
Fachjargon auch �Allparteilichkeit� genannt - käme vor diesem Hin-
tergrund keine prinzipielle Bedeutung mehr zu. Im Mittelpunkt stün-
de das Konfliktgeschehen. Wie der Umgang damit stattfinden kann,
richtete sich in erster Linie nach den vorgefundenen Bedingungen
des Konfliktes, nicht aber nach den Bedingungen des Verfahrens.
Diese müssen flexibel bleiben - wenn das Hauptziel der Mediation
die Ermöglichung von Kooperation ist. Damit wird die Frage sekun-


