Wilfried Kerntke

Uber den Einbezug von Stakeholdern
in der Organisationsmediation

Aleksandar Kostic¢, dem Gesprachspartner, Wissenschaftler und Freund, gewidmet

Es ist ein Erfordernis von Mediation in Organisationen, auch diejenigen ins Verfahren einzubeziehen,
die je nach Ausgang der Sache etwas zu gewinnen oder zu verlieren haben: Die Stakeholder* des Konflikts.
Die Organisationstheorie bietet dazu zwar Anhaltspunkte; das Prozedere fiir die Praxis aber wird von
Mediatorinnen erarbeitet. Der Artikel stellt die bei inmedio entwickelte und vielfach erprobte Vorgehens-
weise zur Diskussion. Sie ist darauf ausgerichtet, die Weiterentwicklung der Organisation zu fordern —
also dem Konflikt seine gesellschaftliche Perspektive wieder zu geben — und zugleich das Mediations-

verfahren deutlich zu straffen.

Worum geht es?
Organisationsmediation hat ein Po-
tenzial, Unternehmen in ihrer inneren
und duBeren Ausrichtung zu unter-
stitzen. Ich habe in der Ausiibung von
Organisationsmediation drei Anliegen,
die der Verwirklichung dieses Poten-
zials dienen sollen: Das organisatio-
nale Lernen aus dem Konflikt fordern;
eine Struktur der Verantwortung star-
ken; und, die auf einen Konflikt fokus-
sierten Spannungen im System und
seiner Umwelt beschreibbar und da-
mit handhabbar zu machen. Eine sau-
bere prozedurale Berlicksichtigung
dieser drei Anliegen starkt die Wir-
kungs- und Gestaltungsmacht und
letztlich auch das Tempo von Media-
tion in Organisationen.

Auf die ersten beiden Anliegen geht
das mittlerweile vielfach eingesetzte
Konzept des Entwicklungsorientierten
Konfliktmanagement® ein. Die stan-
dardisierte Feedbackschleife der Or-
ganisationsmediation und gelegent-
lich damit verbundene Post-Mediation
Workshops zur Reflexion und Stimu-
lierung der Entwicklung des Unterneh-
mens sind an anderer Stelle bereits
dargestellt.2

Im Folgenden geht es um das dritte
Anliegen. Die Stakeholder des Konflikts
zeigen die Spannungslinien, die in Be-
zug auf das Konfliktthema im Unter-
nehmen und in seiner Umwelt wirken.
Die Auswahl und die Form des Einbe-
zugs der Stakeholder bestimmt weitge-

hend die Tragweite der Konfliktbehand-
lung. Wenn man den Konflikt nicht
privatisiert, dann kann die Konfliktbe-
handlung sehr viel mehr bewirken.

Die Stakeholder-Theorie als ein Genre
der Organisationstheorie befasst sich
lberwiegend damit, die Bedeutung un-
terschiedlicher externer Stakeholder
fiir den Erfolg des Unternehmens zu
zeigen.?

1Engl. Stake (Subst.) — Einsatz im Spiel

2 Zuerst: Kerntke, Wilfried (2003)
Kerntke, Wilfried (2009)

3 Grundlegend: Freeman, R. Edward (1984)
Zusammenfassung der bisherigen Entwick-
lung bei Friedman, Andrew L. / Miles, Saman-
tha (2006)
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Zur Bedeutung der Stakeholder in un-
ternehmensinternen Konflikten gibt es
bislang keine verbreitete theoretische
Grundlage — aber es gibt die Praxis des
Einbezugs dieser Stakeholder. Wenn
diese Praxis als Handlungsforschung
betrieben wird, kann daraus eine halt-
bare Theorie entstehen.*

»What you do is what you
get —was Du betreibst, be-

stimmt im giinstigen Fall,
was Du bekommen wirst.«

Wer mit der Art und Weise der Media-
tion die Privatisierung des Konfliktes
betreibt (etwa durch sein Verstand-
nis von Vertraulichkeit der Media-
tion), wird auch auf lange Sicht damit
keinen gesellschaftlichen Wandel er-
reichen. Uns wird aber mit den Man-
daten fiir Organisationsmediation ei-
ne Moglichkeit der Mitgestaltung von
Organisation und Unternehmen an-
vertraut. Meine Maxime ist: Die kon-
kreten Schritte meines beraterischen
Handelns sollen auf die Gestaltung
grolRerer Einheiten abzielen und nicht

W\Arung des Bezugs 2um,,
N,

Wer sich tiberhaupt fir
den Konflikt interessiert:

Zaungaste

Prozesslinien der Mediation © W. Kerntke

Riickbindung der Optionen und E

allein auf die individuellen Belange
der Protagonistinnen. Ich suche die
gesellschaftliche Ausrichtung.
Gemeinsam mit unseren De-Jure- und
De-Facto-Auftraggeberinnen kénnen
wir gestalten, wie die Konfliktpartei-
en im Mediationsverfahren mit ih-

rer Umgebung verkniipft werden.®
Dafiir brauche ich einen soliden bera-
terischen Kontakt mit meinen Auftrag-
gebern, brauche das Gesprach, in dem
wir uns vergewissern kénnen, wie weit
der gemeinsame Weg reicht.

Wenn wir unser Fach verniinftig an-
schauen, dann schaut es uns verniinf-
tig an. Es gibt vor allem zwei wich-

tige Prozesslinien der Mediation. Die
erste ist die Klarung mit den diversen
Akteurlnnen, in welcher Weise sie am
Konfliktgeschehen teilhaben, und in-
wiefern sie im Mediationsverfahren be-
riicksichtigt werden sollten. Die zwei-
te Linie besteht in der angemessenen
Riickbindung von Informationen, L6-
sungsoptionen und Lésungen an diese
unterschiedlich Beteiligten. Parteien/
Protagonistinnen, Stakeholder, Zaun-
gaste — sie alle nehmen Einfluss auf das
Konfliktgeschehen.® Eine Mediation,

9 o

Wer durch den Konflikt etwas

eingeschrankt auf zwei bereits im Vor-
feld bestimmte Personen, ist wirklich
ein Sonderfall. Die Stakeholder, Men-
schen und Gruppen also, die je nach
dem Ausgang des Konflikts etwas zu
gewinnen oder zu verlieren haben, und
die haufig auch einen besonderen Zu-
gang zu Losungen besitzen, miissen
angemessen einbezogen werden. Nur
dann kénnen sie ihre jeweils eigenen
Lésungsressourcen einbringen; sie fin-
den ihre eigenen Interessen anerkannt
und missen diese nicht mit Guerilla-
Taktiken geltend machen’.

“Die 11 Mediatorlnnen bei inmedio arbeiten
in der Regel in Co-Mediation, also in Tan-
dems, deren Zusammensetzung wir immer
wieder wechseln. Dies sichert die Teilhabe al-
ler Institutsmitglieder an den jeweils aktu-
ellen Arbeitsthemen, und es ermdglicht
innerhalb relativ kurzer Zeit auch gréfSere
Versuchsreihen ftir neue Verfahrenskonzepte.
Letztlich aber sind es unsere KundInnen, die
uns all das durch ihr Vertrauen ermoglichen —
und durch ihr lebhaftes Interesse an konzep-
tionellen Fragen.

*In gewisser Weise geht es immer wieder um
die Kontextualisierung von Mediation, wie Dirk
Splinter und Ljubjana Wiistehube sie beschrie-
ben haben (2005).

Eine scharfe Trennung zwischen Parteien,
Stakeholdern und Zaungdisten ist oft
schwierig, und in der Regel auch nicht not-
wendiqg. Deshalb spreche ich lieber von Pro-
tagonistinnen des Konfliktes als von Kon-
fliktparteien.

7Zu den Abstufungen von Mitgestaltungs-
méglichkeiten durch Stakeholder: Friedman/
Miles (2006), S. 162.

zu gewinnen oder zu verlieren hat:

Stakeholder

155
geo" Protagonistinnen

des Konflikts:
Parteien
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Drei Praxis-Beispiele

1.

Ein Beratungsunternehmen mit vier
Standorten. Jeder Standort wird von
einem Gesellschafter des Unterneh-
mens geleitet. Die vier Gesellschafter
sind im Streit, weil einer der Standorte
krankt. Die Belegschaft in diesem Unter-
nehmensteil macht sich groRe Sorgen;
wer eine andere Stelle findet, geht. Al-
le fiirchten, durch den Streit der Gesell-
schafter ihren Arbeitsplatz zu verlieren.

Bei unserer Beauftragung durch die
Gesellschafterversammlung schla-

gen wir mit hoher Dringlichkeit vor,

als erste Mallnahme die Mitarbei-

ter des erkrankten Standortes zu-
sammenzurufen. Nun tritt der Leiter
dieses Standortes gemeinsam mit der
Mediatorin vor die ca. 15 Belegschafts-
Mitglieder. »Liebe Mitarbeiter, ich weill
dass Sie sich groBe Sorgen machen.
Heute kann ich Sie dariiber informie-
ren, dass meine Mitgesellschafter und
ich den Konflikt, unter dem Sie alle lei-
den, bearbeiten. Wir haben dazu zwei
Mediatorinnen beauftragt. Sie moch-
ten noch vor dem Start der Mediations-
gesprache von Ihnen erfahren: Was
geht bei Ihnen vor, jetzt wo Sie horen,
dass der Konflikt bearbeitet wird? Wel-
che Wiinsche und Anliegen haben Sie in
diesem Zusammenhang an meine Mit-
gesellschafter und an mich? Was méch-
ten Sie uns mit auf den Weg geben?«

Die Folge der Ansprache: Offene Worte
statt Flurfunk. Keine Kiindigungen
mehr.

Eine Schwache in diesem Fall: Die Abwe-
senheit der anderen Gesellschafter bei
der Ansprache. Auf diese Weise wurden
sie nicht in der Weise unterstiitzt, wie
ihr Kollege das fiir sich erlebte.

2.

Ein Verein fiir Soziale Hilfe. Hier: Eine
auBerordentliche Mitgliederversamm-
lung. Zusatzlich eingeladen sind aus-
gewabhlte friihere Mitglieder sowie die
Vorstandsmitglieder des zustiandigen
Landesverbandes.

Anlass ist der schon lange andauernde
Konflikt zwischen einem friitheren Vor-
standsmitglied des Vereins und seinem
aktuellen Geschaftsfiihrer. Eine Spal-
tung des Vereins droht. Darliber hinaus
erwagt der Landesverband auf Grund
der unordentlichen Verhaltnisse den
Ausschluss des Vereins. Dadurch verlore
der Verein den Zugang zu den meisten
offentlichen Fordergeldern.

Die Versammlung ist auf Vorschlag der
Mediatorinnen einberufen worden. Ein-
ziger Tagesordnungspunkt: Die Be-
handlung des Konflikts. Mit dem Auf-
traggeber, dem Vorstands-Vorsitzenden,
hatten die Mediatorlnnen verabredet,
dass alle, die sich in irgend einer Wei-
se Uber den Konflikt Sorgen machen
oder vielleicht auch daraus einen ge-
wissen Nutzen ziehen, zu dieser Veran-
staltung eingeladen werden. Sie sollen
am Morgen beim Auftakt der Media-
tion dabei sein, und dann wieder am
Spatnachmittag, wenn Optionen oder
gar eine Einigung prasentiert werden
konnen. Und da man die zum Teil von
weither angereisten Gaste nicht zwi-
schendurch wegschicken kann, arbeitet
mit ihnen zeitgleich zur Mediation eine
der Mediatorinnen tiber Zukunftsfra-
gen der Organisation.

Zu Beginn wende ich mich an die grol3e
Runde: »Wir sind heute hier, um an
wichtigen Fragen lhrer Organisation

zu arbeiten. Bei den knappen Vorge-
sprachen habe ich von dem friiheren
Vorstandsmitglied und von dem heu-
tigen Geschaftsfiihrer erfahren, wie sie
sich in den letzten Monaten, jeder fiir
sich und oft auch heftig gegeneinander,
fir die ihnen wichtigsten Fragen ein-
gesetzt haben. Das war oft aufreibend
und Krafte zehrend. Ich bin deshalb
sehr froh, dass beide sich bereit erklart
haben, heute mit unserer Unterstiit-
zung gemeinsam in einer Mediation an
diesen Fragen zu arbeiten.« (zu den bei-
den gewandt): »Haben Sie herzlichen
Dank daftir, dass Sie diese Bereitschaft
mitbringen.«

»Wenn Sie alle hier, in ihren ganz unter-
schiedlichen Funktionen, horen, dass
der Geschaftsfiihrer und das frithere
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Vorstandsmitglied heute gemeinsam
am Problem arbeiten wollen —was
geht da bei lhnen vor? Welche Wiin-
sche tauchen bei lhnen auf? Was moch-
ten Sie den beiden mitgeben? Worauf
sollen beide achten?«

Ich weil, dass ich auf diese Frage von
den Stakeholdern stets sinnvolle Ant-
worten bekomme. Jetzt sprechen Men-
schen, die sich in den letzten Monaten
in der Offentlichkeit mit herabsetzen-
den, destruktiven Aussagen lber die
Protagonisten des Konflikts hervorge-
tan hatten. Wenn wir aber das Gerede
Uber den Konflikt aus dem Treppenhaus
und aus dem Pausenraum in den Kon-
ferenzraum holen, dann wird (die rich-
tigen Fragen vorausgesetzt) ein Reden
daraus, das fiir den Weg zu Lésungen
beitragt. Manche der Antworten im
konkreten Fall waren offenbar getragen
von der Erinnerung an gute, freund-
schaftliche Zeiten: »Ich weil3, dass Ihr
das eigentlich kénnt. Ich wiinsche Eu-
ch sehr, dass Ihr es speziell heute gut
schafft.« Andere Antworten klangen
anders und waren dennoch sehr un-
terstiitzend. Ein Vorstandsmitglied des
Landesverbandes sagte: »Wir standen
bereits unmittelbar vor dem Entschluss,
Ihren Verein auszuschlieRen. Ich bin
heute hier angereist mit der Erwartung,
dass Sie unter Beweis stellen, dass eine
forderliche Zusammenarbeit mit lhnen
wieder moglich wird. Das mochte ich
heute erleben.«

Danach ging es mit den beiden Prota-
gonisten ins Mediationsgesprach und
mit den Stakeholdern und Zaungasten
in den Zukunfts-Workshop. Zwei Stun-
den waren fiir die nachste Arbeitspha-
se verabredet. Dann zuriick ins Plenum —
die einen mit Optionen, die sie in der
Mediation erarbeitet hatten, die ande-
ren mit Anhaltspunkten dafiir, was in
der Zukunft der Organisation wichtig
sein wiirde. Nach dem Austausch da-
riber folgte eine weitere getrennte Ar-
beitsphase, diesmal nur einstiindig. Im
abschlieBenden Plenum prasentierten
zunachst die Protagonisten des Kon-
flikts ihr Losungspaket. Die Stakeholder
erarbeiteten dann in einem moderier-
ten Prozess mit den Protagonistinnen
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die ganz spezifische Unterstiitzung,
die sie in ihren unterschiedlichen Funk-
tionen den Lésungen bieten konnten.
Das war durchaus nicht nur sonnig und
harmonisch, sondern hier zeigten sich
selbstverstandlich weitere Konfliktli-
nien zwischen anderen Teilen der Orga-
nisation. Aber anders als bisher gab es
nun die Hoffnung und Erwartung, dass
Konflikte bearbeitet werden kénnen.

3.

Ein Finanzdienstleistungs-Unterneh-
men. Hier: Der monatliche ganztagige
Workshop mit allen Fiihrungskraften
direkt unter dem Vorstand.

Das Unternehmen steht nach Jahren
standiger Verschlechterung vor schwie-
rigen Einschnitten, die seinen Fortbe-
stand sichern sollen. Die zweite opera-
tive Ebene (also diese Fiihrungskrafte)
haben dabei besondere Spannungen
auszuhalten. Sie sollen mit gemein-
samem Handeln die Umsetzung der
Veranderungen sichern. Das fallt ihnen
schwer — sie sehen sich vom Vorstand zu
wenig unterstiitzt, und Konflikte unter-
einander ldhmen ihre Handlungskraft.

Es ist der zweite Workshop dieser Se-
rie. Bereits im Rahmen des ersten
Workshops hatte ich zwei Mediatio-
nen durchgefiihrt; dafiir musste ich
vor dem Workshop in Einzelgesprachen
werben. Jetzt aber war die Vorgehens-
weise dem Kreis der Fiihrungskrafte be-
reits so weit vertraut, dass ich zu Be-
ginn des zweiten Workshops einfach
fragen konnte: »Wer moéchte heute die
Gelegenheit nutzen, in kleinerer Runde
etwas zu klaren? Es wiirde mich iiber-
raschen, wenn bereits alle Hindernisse
in Ihrer Zusammenarbeit ausgeraumt
waren ...«

Der Leiter des Risikomanagements mel-
det sich zu Wort. Ja, er wiinscht sich
eine Mediation mit dem Leiter der
Datenverarbeitung. Ob der auch ein-
verstanden sei? Die Blicke der beiden
begegnen sich im Raum. Die Kérper-
sprache des EDV-Leiters zeigt Zuriick-
haltung und Abwehr. Ich sage, zu ihm
gewandt: »Das hort sich an wie eine

Einladung und eine Bitte. Haben Sie ei-
ne ldee, worum es Ihrem Kollegen da-
bei gehen konnte?« »Nun ja«, sagt er,
»wahrscheinlich um die Koordination
der Termine — das haben wir in letz-

ter Zeit nicht so gut hingekriegt.« Und
ich zum Leiter Risikomanagement: »lst
das der Punkt, um den es auch fiir Sie
geht?« »Ja genau.« Zum Leiter DV: »Ist
das auch fiir Sie wichtig?« »Na klar.«
»Sie beide sind sich tiber das Grobthe-
ma einig. In einer Mediation kénnen
wir im Detail schauen, wie die Dinge
zusammenhdngen.« An den Leiter der
EDV: »Mégen Sie die Bitte lhres Kol-
legen um dieses Gesprach erfiillen?«
»Ja.« An die groRe Runde gewandt: »Sie
horen, worum es fiir Ihre beiden Kolle-
gen geht. Ist das eine Uberraschung fiir
Sie?« »Nein, das pfeifen ja schon lan-
ge die Spatzen von den Dachern, dass
es hier knirscht.« »Und jetzt, wo Sie ho-
ren, dass lhre beiden Kollegen das be-
arbeiten werden —was geht da bei Ih-
nen vor? Was ist lhnen wichtig, und
was mochten Sie lhren Kollegen ins Ge-
sprach mitgeben?« »Diese Sache ist
fiir uns alle wichtig. Bitte denkt daran,
dass das nicht Eure Privatangelegen-
heit ist.« Und: »lhr tragt hier etwas aus,
das sonst andere austragen missten.
Bitte macht das sorgfiltig.« »Ah, wenn
es nicht diese beiden waren, dann
missten es andere sein? Wer von Ihnen
misste sich dann kiimmern?« Ich lasse
die Interessen der anderen Fiihrungs-
krafte beschreiben, vergewissere mich
offentlich, dass sie sich dafiir engagie-
ren werden, gute Lésungen zu unter-
stlitzen, die von den Protagonisten er-
arbeitet werden, und dann, nachdem
ich noch ein paar gute Wiinsche fiir die
Protagonisten eingesammelt habe, ge-
he ich in die Mediation, wahrend mein
Berater-Kollege mit der groRen Grup-
pe an den Sachthemen weiterarbeitet,
die auf der Agenda fiir diesen Work-
shop stehen.

Zu Beginn des Mediationsgesprachs
frage ich: »Wie geht es lhnen mit dem,
was lhre Kollegen Ihnen mitgegeben
haben?« »ich finde das gut.« » Ich auch -
ich bin irgendwie erleichtert iiber das,
was da gesagt wurde.« »Ich hatte
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Schlimmeres vermutet — und jetzt ist
es eine Unterstitzung.«

In der Mediation wird klar, wie lange
meine beiden Gesprachspartner den
Konflikt schon gehegt und gepflegt ha-
ben, ihn auf eine immer starker person-
liche Ebene gebracht haben. Aber nach
gut eineinhalb Stunden sind die ers-
ten Optionen erarbeitet und wir kon-
nen ins Plenum zuriickkehren, um die
Optionen dort vorzustellen und State-
ments dazu einzuholen —vor allem zu
der Frage, in welcher Weise die von den
beiden Protagonistinnen erarbeiteten
Optionen sich zu den Interessen ihrer
anderen Kollegen verhalten. In einer et-
wa einstiindigen Arbeitsphase werden
alle wesentlichen Aspekte herausgear-
beitet. Die beiden Protagonisten treten
dabei gemeinschaftlich und mit wech-
selseitigem Verstandnis auf; das er-
moglicht eine Diskussion liber Themen,
in denen sonst libergrofe Vorsicht oder
heftige Vorwiirfe oder einfach Lah-
mung bestimmend waren.

Fiir die Formulierung ihres Losungspa-
ketes ziehen sich die beiden Protago-
nisten nochmals kurz mit mir zurtick.

Einzelne Aspekte

Wir reflektieren in diesem Text nur pro-
zedurale Aspekte des Einbezugs der
Stakeholder. Ahnlich interessant wire
aber auch ein Blick auf die Konfliktkos-
ten und wie diese sich in Abhangigkeit
vom Verfahrensweg dndern. Dem wer-
den wir einen spateren Beitrag widmen.

Im ersten Beispiel (Beratungsunter-
nehmen) war unser Motiv fiir den Ein-
bezug der Belegschaft des hauptsach-
lich betroffenen Standortes, dass wir
die Vertrauenserosion unter diesen
Stakeholdern stoppen wollten. Das
war wichtig, und wir haben auf die-
ser Ebene genau das erreicht, was wir
gemeinsam mit den Auftraggebern
wollten —aber wir hatten uns allzu-
sehr darauf eingeengt. Den Aspekt ei-
ner Starkung der Konfliktparteien fur
die Mediation hatten wir dabei noch
nicht im Blick. Im Riickblick sehe ich ei-

nen Zusammenhang mit dem langwie-



rigen, miihseligen Verlauf der Mediati-
on zwischen den Gesellschaftern. Das
hatten wir einfacher haben kénnen.

Im zweiten und im dritten Beispiel
(Sozialverein und Finanzdienstleis-
tungs-Unternehmen) hat sich gezeigt,
dass auch lang gehegte erbitterte
Feindschaften im beruflichen Kontext
sehr zluigig bearbeitet werden kénnen —
in jeweils einer einzigen Mediations-
sitzung — wenn die Stakeholder des
Konflikts in geeigneter Weise einbezo-
gen werden. Im Sozialverein war der
Aufwand groR, dafiir das geeignete
Setting herzustellen. Dafiir wurde
selbstverstandlich das Einverstandnis
der Protagonisten und des Auftrag-
gebers bendtigt. Es hat sich ge-

lohnt. Das Feuer,

das den Ver- L L
ein in seiner \

Existenz be-
drohte, konn-
te geloscht wer-

den. Das musste . o
. 5
schnell gehen, v ‘{ N4

sonst ware es das
Aus gewesen.

Das Setting fiir den
Start der Mediation }

einzurichten, geht weit =

dariber hinaus, einen
freundlich eingerichte-

ten, ruhigen Raum fiir o RAINE

das Gesprach mit den Pro-
tagonisten zu finden. Beim
Finanzdienstleister bot die Workshop-
Reihe fiir die Fithrungskrafte von vorn-
herein einen sehr geeigneten Rahmen.
In einem festen Kreis wachst schon

nach wenigen Mediationen die Bereit-
schaft, aktuelle Konflikte ohne groRe
Praluminarien wiederum mit Media-
tion zu bearbeiten. Dafiir gab es hier ei-
ne wichtige Voraussetzung: Ich hatte vor
den Workshops im Gesprach mit dem
Vorstandsvorsitzenden ausgehandelt,
dass er ein Feedback tiber die Faktoren
entgegennehmen wird, die sich in der
Mediation als konfliktverursachend zei-
gen, ohne dass die Protagonisten wirk-
lich Gestaltungsmacht dariiber haben.
So wird die Starkung einer Verantwor-

tungsstruktur gefordert. Sie ist Voraus-
setzung dafir, dass die Beteiligten sich
ohne libergroRe und blockierende Be-
denken auf eine Bearbeitung ihres Kon-
fliktes einlassen. Hier zeigt sich, dass
Organisationsmediation ein ganzes
Netz miteinander verkniipfter und ei-
nander voraussetzender, auf organi-
sationale Aspekte bezogene, Interven-
tionen verlangt.

Das Setting kann manchmal nicht opti-
mal gewahlt werden. Oft spricht dage-
gen eine Scheu des Auftraggebers, die
Dinge betriebsoffentlich sichtbar zu
machen — tiber die doch ohnehin
schon jeder im Be-

trieb —

spricht. Aber

die Stimmen der Stakehol-
der lassen sich auch schriftlich ein-
holen oder von den Mediatorinnen in
Interviews sammeln. Ungleich star-
ker jedoch ist ihre Wirkung in der un-
mittelbaren Begegnung mit den
Protagonistinnen des Konflikts. Stake-
holder-Management ist Beziehungs-
management, und fiir seine Gestaltung
sind Mediatorlnnen in besonderem
Maf qualifiziert.

Wenn man in Betracht zieht, wie stark
die Aussagen der Stakeholder dem
Verfahren Richtung geben, und wenn
man sieht, wie deutlich sich Unter-
lassungen beim Einbezug der Stake-
holder auswirken (siehe das Beispiel
1, die Beratungsgesellschaft), dann
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ist nochmals neu zu liberlegen, wie
groB der Radius um die Protagonis-
tinnen beim Einbezug der Stakehol-
der zu ziehen ist. Spatestens jetzt hat
uns eines der Hauptthemen der Orga-
nisationstheorie der letzten Jahre ein-
geholt: Wo sind die AuBengrenzen der
Organisation? Wer gehort dazu, wer
nicht? Wer hat in bestimmten Fragen
einen Anspruch auf Gehor? Die Scheu
ist oft grof3, auch Kundinnen als Sta-
keholder zu Wort kommen zu lassen.
Im Fall des Sozialvereins war der Ein-
bezug des Landesverbandes tiberle-
benswichtig fir die Or-
ganisation. Kundinnen
als Stakeholder brin-
gen andere Gesichts-
punkte ein als dies
Kolleginnen tun, und
Kolleginnen aus der
eigenen Abteilung
andere als die
Kolleginnen aus
fremden Abtei-
lungen. Wieder
andere Aspekte
wird eine Auf-
sichtsbehorde
einfuihren.

Das Ge-
sprach uber die
Kriterien der Einbeziehung
gibt den Protagonistinnen Gelegenheit
zur Einfiihlung, zum Perspektivenwech-
sel, in die Stakeholder. Das bewahrt sie
davor, in ihren eigenen Griibeleien zu
versinken. Es weckt ihren Sinn fiir die
Realitat im Unternehmen.

Folgende Punkte bespreche ich mit den
Auftraggeberinnen und dann auch mit
den Parteien, wenn es um den Stake-
holder-Einbezug geht:

> Wer weil etwas vom Konflikt und
macht sich Sorgen und vielleicht auch
Hoffnungen dazu?

v

Sind diese Sorgen oder Hoffnungen
so stark, dass sie denjenigen zum
Handeln bringen oder vielleicht auch
vom Handeln abhalten? Reden ist
auch Handeln!

> Sind die Interessen (ausgedriickt in
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den Sorgen und Hoffnungen) des Sta-
keholders auf einer Linie mit den In-
teressen der Auftraggeberinnen und
der Parteien? Wie weit weichen sie
davon ab?

> Was konnte der Stakeholder im giins-
tigen Fall zu einer guten Losung des
Konfliktes beitragen?

Den Protagonistinnen des Konflikts
bietet der Perspektivwechsel zu den
Stakeholdern immer wieder die Mog-
lichkeit, Blockaden der Wahrnehmung
aufzuldsen und tragt zum Verstandnis
Uber ihren eigenen Konflikt bei. Sie er-
leben den Druck durch die Stakeholder
ohnehin meist schon diffus seit Be-
ginn des Konfliktgeschehens. Jetzt, im
unmittelbaren Kontakt mit den Sta-
keholdern, wird der Druck in sinnvolle
Bahnen gebracht.

Im Erleben der Protagonistinnen
kommt noch etwas anderes hinzu, das
ihnen einen rascheren Gang durch ih-
ren Mediationsprozess erlaubt: Sie
sind getragen von den konstruktiven
Wiinschen der Stakeholder. Es herrscht
ein guter Geist in der Mediation. Die
Protagonistinnen haben ein ausdriick-
liches Mandat nicht nur vom De-Jure-
Auftraggeber (der selbstverstandlich
auch Stakeholder des Konfliktes ist),
sondern nun auch aus einer groReren
Breite der Organisation. Die Stakehol-
der stellen Anspriiche, und sie diirfen
das. Die Anspriiche und der Druck wer-
den aber nicht mit Machtmitteln wei-
tergegeben, sondern sie werden in ei-
ner mediierbaren Situation gedullert,
und die Mediatorinnen kénnen sie
weiter bearbeiten. Es liegt in der Hand
der Mediatorinnen, die Legitimierung
der Stakeholder-Anspriiche zu verstar-
ken oder zu relativieren.

Schon dieser Anschub vor Beginn des
Mediationsgesprachs leistet eine be-
trachtliche Beschleunigung der Me-
diation, und die Aussicht, nach einer
Arbeitsphase im kleinen Kreis dann
wieder den Stakeholdern tber das bis
dahin Erreichte zu berichten, unter-
stutzt eine stringente Mitarbeit der
Protagonistinnen.

Die Mischung aus Getragen Werden
und sozialem Druck schafft Anschluss
an die Realitat der Organisation. Hier
zeigt sich die Organisation so klar und
verstandlich wie sonst selten, und sie
offnet dabei Handlungsspielraume.

Was wird insgesamt durch
einen guten Einbezug der Stake-
holder erreicht?

Unter dem Gesichtspunkt der Konflikt-
behandlung:

> Das Spannungsverhaltnis der Stake-
holder zu den Protagonisten des Kon-
flikts wird beschrieben und besprech-
bar gemacht und verliert damit an
Sprengkraft.

Die Wahrscheinlichkeit, dass Stake-
holder sich produktiv zum Konflikt-
bearbeitungsprozess verhalten, wird
grofRer.

Ressourcen, mit denen Stakeholder

v

v

zu moglichen Losungen beitragen
konnen, werden zeitig erschlossen
und vermehren schon im Media-
tionsgesprach die Losungsressourcen
der Protagonisten.

Der Mediationsprozess wird stark be-

v

schleunigt — das Mediationsgesprach
im engeren Sinn dauert nur etwa
halb so lang wie andernfalls.

Unter anderen organisationalen

Gesichtspunkten:

> Die Losungssuche der Protagonis-
tinnen wird nicht allein auf ihre in-
dividuellen Interessen ausgerich-
tet, sondern berticksichtigt verstarkt
die Interessen der gesamten Organi-
sation und die Interessen von deren
Partnerinnen.

v

Strategien und Policies des Unter-
nehmens finden auf diese Weise
Eingang in die Konfliktbehand-
lung, und der Umgang damit in der
Mediation bleibt gleichwohl in der
Kontrolle der Protagonistinnen.

> Das oft spannungsreiche Gefiige
von unterschiedlichen Elementen
der Organisation wird, mit dem kon-
kreten Fokus auf den Konflikt, in gro-
Rerer Breite reflektiert und an den
Stellen, die nicht passen, graduell
neu verhandelt.
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Der Einbezug von Stakeholdern in

die Mediation ist eine machtige Inter-
vention. Sie nicht einzusetzen, ent-
hielte den Betroffenen — den Prota-
gonistinnen wie auch den Auftrag-
geberlnnen und der gesamten Orga-
nisation — eine wichtige Ressource vor.
So einfach jedoch die Grundlinie ist —
ihre Ausgestaltung muss jedes Mal
sorgfaltig reflektiert werden.
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