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Können Mediatoren 
»nur« Mediation?
Im Austausch mit FachkollegInnen hö-

ren wir immer wieder Klagen über »im 

Ansatz gescheiterte Mediationen« – 

der Klassiker: Die Mediation kommt 

nicht zustande, weil nur eine Seite will, 

oder weil der Auftraggeber seine Zusa-

ge im letzten Moment zurückzieht. »Da 

konnten wir leider nichts mehr tun …« 

Dahinter steht ein Konzept von 

Media tion, das im Mediationsge-

Bernd Fechler & Christine Oschmann

Konflikt-Coaching ist die Einzelberatung von Menschen in konflikthaften Situationen. Diese Bera-

tungsdisziplin ermöglicht sehr kurzfristig flexible Hilfestellungen und ist als einzige zu jeder Zeit 

und in jeder Phase eines Konflikts anwendbar. Für MediatorInnen bietet sie eine attraktive Erweite-

rung ihres Dienstleistungsangebotes. Konflikt-Coaching kann in diversen Situationen und Kontexten 

sowohl als zusätzliche Unterstützung in Mediationsprozessen als auch als niedrigschwellige Ergän-

zung und Alternative zur Mediation eingesetzt werden. Im Folgenden wollen wir unterschiedliche 

Formen und Einsatzfelder darstellen und den »inneren Erlauber« von KollegInnen aktivieren, die 

sich diesem Beratungsfeld aus ethischen oder fachlichen Gründen bislang verschlossen haben.
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spräch als einer direkten face-to-

face-Kommunikation am Verhand-

lungstisch seine einzige Ausdrucks-

form gefunden glaubt. Ein kompletter 

Fehlschluss, wie wir meinen, und eine 

unnötige Selbstbeschneidung in den 

Möglichkeiten und Einsatzfeldern für 

MediatorInnen. Als »Dienstleister zur 

konstruktiven Verständigung in Kon-

flikten« können MediatorInnen deut-

lich mehr Nutzen für ihre Kunden stif-

ten – indem sie sich erlauben, auch in 

Beratungssettings und Rollen tätig zu 

werden, die über die bloße Vermitt-

lungsarbeit hinaus geht. Wir fassen 

diese Dienstleis tungen im Folgenden 

unter dem sicher lich nicht ganz präzi-

sen Terminus »Konflikt-Coaching« 

zusammen.

Dabei unterscheiden wir zwischen un-

terschiedlichen Anwendungsfeldern. 

Entscheidend ist, wie der Auftrag zu-

stande kommt: Konfl ikt-Coaching kann 

als Bestandteil bzw. im Kontext einer 

Mediation zum Einsatz kommen, oder 

MediatorInnen können mehr
Konflikt-Coaching als komplementäres Beratungs-
instrument innerhalb und außerhalb der Mediation
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aber auch völlig unabhängig davon,  

als freistehende Beratungsform.

Konflikt-Coaching im  
Kontext einer Mediation
Hier unterscheiden wir zum einen in 

zeitlicher Hinsicht Konflikt-Coaching 

vor, während und nach einer Media-

tion. Zum anderen ist bedeutsam, wer 

unser Klient ist. Die unmittelbar an 

einem Konflikt Beteiligten – die invol-

vierten Parteien – brauchen andere For-

men der Beratung und Unterstützung 

als die nur mittelbar Betroffenen –  

die Stakeholder eines Konflikts. 

Konflikt-Coaching vor einer Mediation: 

Bereits die Auftragsklärung ist eine Be-

ratungsleistung. Zusammen mit dem 

de jure Auftraggeber und später mit 

den direkt involvierten Parteien klä-

ren wir ab, wie sie den Konflikt erleben, 

was ihre Interessen, Befürchtungen 

und Anliegen sind, wer alles an einer 

möglichen Mediation beteiligt wer-

den sollte – und ob Mediation für die-

sen Fall überhaupt in Frage kommt. 

Hier stellt sich auch die Frage nach dem 

BATNA, also den Alternativen zu einer 

mediativen Verständigungslösung. Auf-

tragsklärung ist also weit mehr als ein 

Informations- und Verkaufsgespräch. 

Wir führen die Gespräche so, dass un-

sere KlientInnen einen direkten Nutzen 

haben, selbst wenn sie sich dann nicht 

für eine Mediation entscheiden.

Sind unsere Auftraggeber selbst nicht 

direkt in den Konflikt involviert, be-

ginnt mit dem ersten Auftragsklärungs-

gespräch – insbesondere in komplexen 

Konfliktkonstellationen – eine eigen-

ständige Beratungslinie, in der es um 

das Definieren von Rahmenbedingun-

gen, das Bereitstellen von Ressourcen  

und die Aktivierung von Unterstüt-

zungssystemen geht, ohne die unse-

re Arbeit mit den direkt Konfliktbe-

teiligten in vielen Fällen wirkungslos 

bliebe. Vielen Führungskräften müssen 

wir an dieser Stelle erst bewusst ma-

chen, dass es ganz entscheidend auf ih-

re Haltung und ihr Mitwirken als Spon-

soren der Mediation ankommt, ob sich 

ihre zu einer Mediation »verdonnerten« 

MitarbeiterInnen ernst genommen füh-

len und sie sich zum Beispiel sicher sein 

können, dass ihr Chef/ihre Chefin sehr 

wohl daran interessiert ist zu erfahren, 

welche Erkenntnisse über strukturelle 

Konfliktursachen oder Mängel im Füh-

rungsverhalten die Mediation zu Tage 

fördert. Die in diesem Zusammenhang 

möglichen Formen von Regiearbeit, ver-

standen als Kontext-, Informations-, 

Mandatierungs- und Stakeholder-Ma-

nagement, hat sich in der Organisa-

tionsmediation als notwendige Kom-

plementärberatung in den letzten 

Jahren dynamisch weiterentwickelt 

(vgl. Kerntke 2009 und 2010).

Konflikt-Coaching während  

einer Mediation: 

Sind wir schließlich mit der Mediation  

beauftragt worden, erhöht sich die 

Chance auf einen nachhaltigen Media-

tionserfolg sprunghaft, wenn wir un-

seren MediandInnen über die direkten 

Gespräche hinaus Unterstützungs-

angebote in der Einzelarbeit unterbrei-

ten. Bekanntlich scheiden sich an der 

Frage, ob MediatorInnen überhaupt 

in Einzelgespräche gehen sollten, die 

Geister – eine Diskussion, die in Be-

zug auf Erst- oder Vorgespräche be-

reits in der Zeitschrift für Konfliktma-

nagement geführt worden ist (vgl. 

Prior/Thomann 2006 vs. Keydel 2007) 

und die wir an dieser Stelle nur mit 

dem Hinweis aufgreifen wollen, dass 

wir es selbstverständlich für statt-

haft und oft auch für notwendig er-

achten, wenn mit den Parteien vor der 

großen Verhandlung »around the ta-

ble« einzeln gearbeitet wurde. Wir 

nennen das »Fitmachen für die Ver-

handlung« (vgl. Fechler 2003). Im Kern 

geht es um Empowerment – zum Bei-

spiel darum, die Chancen und Risiken 

gegeneinander abzuwägen, die mit 

dem offenen Aussprechen von Kritik 

und anderen, in der Unternehmens-

kultur eher tabuisierten, Themen ver-

bunden sind. Wichtige Hilfestellungen 

sind neben dem Bereitstellen von For-

mulierungshilfen (Kommunikations-

quadrat von Schulz von Thun; oder der 

Vier-Schritte-Dialog aus der gewalt-

freien Kommunikation) erste Schritte 

der Einfühlung und des Perspektiven-

wechsels in den Gegner. Wer befürch-

tet, dadurch den kathartischen Schlüs-

selmoment des Mediationsdialogs 

vorwegzunehmen und – ähnlich der 

Thomannschen Sorge vor »Gefühlsver-

puffung« (a. a. O.) durch Vorgespräche 

– der Mediation ihres Kernprozesses 

zu beschneiden, verkennt den Unter-

schied zwischen privater Einsicht und 

der beziehungsverändernden Wirkung 

eines ausgesprochenen Bekenntnisses. 

Ist die Führungskraft selbst in den 

Konflikt involviert, stärken wir sie für 

ein souveränes, echtes und damit ge-

waltfreieres Agieren gegenüber ihren 

MitarbeiterInnen. So sorgen wir zu Be-

ginn des Mediationsprozesses für ei-

nen Machtausgleich und die Reduzie-

rung der Angst vor Gesichtsverlust.

Eine Mediation zwischen zwei Abtei-

lungsleitern und ihren Teams konn-

te erst nach drei getrennt geführten 

Konflikt-Coachings stattfinden. Mit 

den Führungskräften wurde unter an-

derem mit Hilfe des sozialen Atoms 

von Jacob L. Moreno dargestellt, wer 

von den MitarbeiterInnen einen Kon-

flikt mit der jeweiligen Führungskraft 

haben könnte. Dass eine vorangegan-

gene Entwicklung in der Organisa-

tion dazu geführt hatte, dass einige 

MitarbeiterInnen unter heftigen Be-

strafungsphantasien litten, was die 

möglichen Folgen öffentlicher Kritik 

betraf, war den Führungskräften vor-

her nicht bewusst gewesen.

Umgekehrt mussten wir mit den 

MitarbeiterInnen intensiv an den ne-

gativen Konsequenzen ihrer eigenen, 

liebgewonnenen Opfer-Identität ar-

beiten, bevor sie sich bereitfanden,  

Verantwortung für die eigene Si-

tuation zu übernehmen und den 

Schritt zur offenen Auseinanderset-

zung mit ihren Vorgesetzten zu wa-

gen. Hier waren Inputs und Übungen 

beispielsweise zum Werte- und Ent-

wicklungsquadrat, dem inneren Team 

und gängigen Konfliktanalyse-Model-
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len (Eisberg, Eskalationsdynamik, Un-

terscheidung zwischen heißen/kal-

ten Konflikte etc.) Bestandteile eines 

»Fitnessprogramms«, ohne das sie die 

Chancen direkter Kommunikation in 

der Mediation aller Wahrscheinlich-

keit wohl nie ergriffen hätten.

Konflikt-Coaching nach  

einer Mediation: 

Hat eine Mediation zu einem pass-

ablen Ergebnis geführt, besteht oft der 

Wunsch nach Trainings oder individu-

ellen Beratungsprozessen, die das Er-

reichte auf der Verhaltensebene konso-

lidieren und die Konfliktkompetenz der 

Organisation verbessern sollen. Hier 

bestehen fließende Übergänge zur Or-

ganisationsberatung, die in der Imple-

mentierung bzw. Verbesserung eines 

Konflikt-Management-Systems mün-

den können (vgl. Kerntke 2004).

Konflikt-Coaching  
statt einer Mediation
Die Umsetzung einer Mediation  

scheitert immer wieder daran, dass 

eine oder mehrere Konfliktparteien 

nicht bereit sind, sich auf das Wagnis 

eines offenen Dialogs einzulassen. Als 

MediatorInnen sollten wir an dieser 

Stelle nicht die Flinte ins Korn werfen, 

sondern überlegen, wie wir die Media-

tions- das heißt verständigungswil-

lige Seite weiter beratend unterstüt-

zen können. Denn es bleibt immer ein 

ungutes Gefühl zurück, wenn wir die-

jenigen, die uns angesprochen haben, 

wegschicken müssen.

Als allparteiliche Alternative für eine 

nur einseitig gewollte Mediation hat 

inmedio bereits Ende der 1990er Jahre 

die Konfliktperspektivanalyse - KPA®, 

entwickelt (vgl. Wüstehube 2004). Ihr 

Erfolg beruht auf einer Schritt-für-

Schritt-Anleitung zur Einfühlung in die 

unterschiedlichen Perspektiven und 

Erlebniswelten der Konfliktbeteiligten. 

Im Lauf der Jahre haben wir die Indika-

tionen, Formate und Anwendungskon-

texte der KPA zusammen mit unseren 

Kunden fortlaufend erweitert, sodass 

sie mittlerweile als eine der tragenden 

Säulen von Konflikt-Coaching bezeich-

net werden kann.

Im Konflikt-Coaching sehen wir eine 

Möglichkeit, potenzielle Kunden nicht 

zu verlieren. Wie viele Anfragen nach 

Mediation gibt es im Jahr – und wie 

viele Mediationen kommen dann auch 

tatsächlich zustande? Wer glaubt, als 

MediatorIn einzig die bilaterale Ver-

handlung anbieten zu können, des-

sen Bilanz dürfte nicht selten ziemlich 

enttäuschend ausfallen. Nicht-media-

torisch qualifizierte Businesscoaches 

scheinen da weniger Berührungsäng-

ste zu haben, sich als »Konfliktcoach« 

ins Gespräch zu bringen (vgl. Schreyögg 

2002). Warum also bieten wir nicht viel 

öfter ein Konflikt-Coaching an, wenn 

klar wird, dass die andere Partei sich 

nicht meldet oder sich explizit der Me-

diation verweigert? Und wer sagt ei-

gentlich, dass die der Mediation abge-

neigte Seite kein Interesse an Beratung 

haben sollte? Im mikropolitischen Um-

feld von Organisationen mag es für die 

Betroffenen viele gute Gründe geben, 

das Angebot zu einer Mediation (zu-

nächst einmal) auszuschlagen. Dage-

gen dürfte die Schwelle, sich einen Kon-

fliktberater als Coach diskret zur Seite 

zu stellen, deutlich niedriger sein, als 

sich MediatorInnen als intervenierende 

Instanz offiziell ins Haus zu holen. 

Mit der in den letzten Jahren wachsen-

den Popularität und Anerkennung von 

Mediation als einer ernstzunehmenden 

Beratungsdisziplin heften sich allerdings 

nun oft auch unrealistische Erlösungs-

hoffnungen an dieses Verfahren. Nach-

dem alles mögliche andere nicht ge-

holfen hat, soll es nun auf einmal die 

Mediation richten. Wenn wir solchen 

Heilserwartungen unseren professio-

nellen Realismus entgegensetzen, muss 

das nicht heißen, einen Auftrag gene-

rell abzulehnen. Von unseren Auftragge-

bern in Organisationen immer öfter als 

Allroundexperten in Sachen Konfliktbe-

arbeitung adressiert, tun wir gut daran, 

nicht nur Mediation im Beratungsan-

gebot bereitzuhalten. Nehmen wir also 

den uns angetragenen Status ernst und 

treten als »Dienstleister für die Verstän-

digung in Konflikten« auf – und tun das 

im jeweiligen Fall Angemessene. 

Konflikt-Coaching ist in solchen Fällen 

als ein eigenständiges, personenfokus-

siertes Beratungsangebot für Einzelper-

sonen, das die Hilfe zur Selbsthilfe un-

terstützt. Hier werden Führungskräfte 

und andere Personen angesprochen, die 

generell an ihrer persönlichen Konflikt-

Kompetenz arbeiten, sich für einen kon-

kreten Konflikt Rat holen wollen oder 

die sich für ihre täglichen Führungsauf-

gaben oder für spezielle Projektvorha-

ben weiter entwickeln möchten.
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Hilft mir Mediation weiter? – Eine 

Mitarbeiterin weiß nicht, ob sie sich 

um eine Mediation bemühen soll oder 

einfach alles »hinschmeißen« möch-

te. Im Konflikt-Coaching wurde ana-

lysiert, wie sehr sich der äußere auf 

den inneren Konflikt auswirkt, ihn be-

dingt, ihn anheizt etc. Mit dem Tool 

aus der Gestaltarbeit für jeden Aspekt 

des Konfliktes einen Gegenstand im 

Raum zu platzieren und dann mit der 

Stimme für diesen Aspekt zu sprechen, 

hat der Klientin geholfen, für sich zu 

klären, ob sich die Arbeit an der Bezie-

hung zu ihren KollegInnen und ihrem 

Arbeitgeber noch lohnt.

Wenn explizit ausgesprochen wird,  

parteilich zu coachen, sind wir keine  

MediatorInnen mehr, sondern Kon-

flikt-Coaches. Doch müssen wir da-

mit unsere Identität als MediatorInnen 

keinesfalls verleugnen. Durch unse-

re mediatorische Grundhaltung stel-

len wir sicher, dass wir mit unserem 

Coachee das gesamte System, in dem 

er bzw. sie sich befindet, betrachten. 

Wenn MediatorInnen also Konflikt-Coa-

ching für eine einzelne Person oder Par-

tei anbieten, können sie auch hier ih-

ren ethischen Grundsätzen treu bleiben 

und die Beratung strikt allparteilich an-

legen. Das muss den Erwartungen der 

Klienten, ganz für sie da – also in ihrem 
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Sinne parteilich – zu sein, nicht wider-

sprechen. Denn gerade unser allpartei-

licher Blick auf Konflikte, der Einbezug 

der Interessen und Bedürfnisse der an-

deren Seite, ist oft das Beste, was wir im 

parteilichen Sinne für unsere Coaching-

Klienten anbieten können. Wir geben 

die Diagnosestrategien für Konflikte vor, 

die unsere Klienten dazu befähigen, ih-

re Lage und die Situationen oder Pro-

zesse kompetent zu rekonstruieren. 
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