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Abschlussarbeit zum CAS+ Mediation und Konfliktlosungskompetenz

1 Einleitung

Als in der 6ffentlichen Verwaltung tatige Fihrungskraft gehort es zu meinen zentralen Aufgaben,
Menschen dabei zu unterstiitzen, gemeinsam tragfahige Losungen fiir anstehende
Problemstellungen und fiir die kiinftige Zusammenarbeit zu finden. Uberall in den Organisationen
der Arbeitswelt treffen Menschen mehr oder weniger intensiv aufeinander. Immer wenn Aufgaben
gemeinsam zu erledigen sind, immer wenn Mehrere in irgendeiner Form an der Aufgabenerledigung
beteiligt sind, gilt es die Interessen, Ansichten, Moglichkeiten und Absichten der einzelnen

Beteiligten soweit fiir die Aufgabenerledigung notig, abzustimmen.

Meine bisherige Erfahrung hat mir dabei gezeigt, dass die Art und Weise wie Menschen miteinander
umgehen, wie sie sich Uber ihre gleichen oder unterschiedlichen Ansichten austauschen und wie sie
mit allfalligen Differenzen umgehen, mindestens so entscheidend fiir den Geschéaftserfolg ist, wie ihr

Sachverstand zu ihrer Aufgabe.

Die Mediationsausbildung vermittelt eine Vielzahl von Ansadtzen und Instrumenten, die den Mediator
in der Mediation, aber auch ganz grundsatzlich Menschen beim Umgang mit anderen Menschen,
dabei unterstiitzen, einen klaren und bewussten Umgang miteinander und so eine sichere und

effiziente Zusammenarbeit bei der Lésung von Sachfragen zu finden.

Ziel dieser Arbeit ist es, aus dem Kanon der Instrumente, die im Rahmen der Mediationsausbildung
vermittelt wurden, einige jener zu identifizieren, die flir das mediative Handeln im beruflichen Alltag
besonders geeignet sind. Als Basis fiir diese Evaluation werden vorgangig verschiedene relevante
Grundlagen ausgebreitet und aufbauend darauf einige wichtige Aspekte mediativen Handelns

dargestellt.

Das Resultat dieser Arbeit wird wiederum als Grundlage fiir die inhaltliche Gestaltung meines
diesjahrigen Teamanlasses verwendet. Zur Starkung der ICH- und der WIR-Ecke gegenliber der meist
gut gestarkten AUFGABEN-Ecke im TZI-Dreieck?® sollen den Mitarbeitern einige Grundlagen und

Techniken zur konstruktiven Auseinandersetzung mit sich selbst und mit anderen vermittelt werden.

An dieser Stelle méchte ich allen danken, die mich bei meiner Ausbildung und beim Verfassen dieser
Arbeit unterstitzt haben. Im Besonderen geht mein Dank an meine Tochter Michelle (8) fiir ihren

persénlichen Beitrag:

«Beim streit flucht man nicht.kdmpft man nicht. man sol garnicht anfangen» (Adam, 2018)

1 Zur Methode der Themenzentrierten Interaktion (TZl) s. Kap. 4.1.8, Seite 17.
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2 Grundlagen

2.1 Organisationen der Arbeitswelt als soziale Systeme
«Soziale Systeme entstehen immer dann [...], wenn Personen zusammentreffen, die [...] sich
wechselseitig selektives Erleben und Handeln zuschreiben. Dies ist bei allen menschlichen

Begegnungen der Fall [...]» (Luhmann, 2017, S. 100).

Die Organisationen unserer Arbeitswelt kbnnen als soziale Systeme angesehen werden, die operativ
geschlossen sind, die sich also selber organisieren? und reproduzieren (Luhmann, 2011, S. 45-65).
Grundbausteine der Organisationen sind dabei Kommunikationen, durch welche das System operativ
geschlossen wird (Luhmann, 2011, S. 59-69). Kommunikationen wiederum sind sich regelkreisartig
fortsetzende Abfolgen® der Selektionen «Information» - «Mitteilung» - «Verstehen». Selektion
bedeutet, dass jeweils mehrere Moglichkeiten bestehen, also aus mehreren Informationen und
Mitteilungen ausgewéhlt werden kann und dass es verschiedene Varianten des Verstehens? gibt
(Muller & Lorenz, 2016, S. 31ff). Organisationen werden dabei durch Kommunikationen von

Entscheidungen bestimmt (Luhmann, 2011, S. 63).

Operativ geschlossene «soziale Systeme kénnen von Umweltereignissen nur zu eigenen Operationen
angeregt oder angestossen, nicht aber determiniert werden» (Konigswieser & Exner, 2004, S. 21).
«Jede Konfliktpartei ist Teil eines oder mehrerer Systeme oder Subsysteme. Alle Systeme, mit denen
Mediatoren zu tun haben, konstruieren sich ihre Wirklichkeit selbst» (Diez, 2005, S. 61). Der
Mediator kann sich also darauf verlassen, dass sich die Systeme der Konfliktparteien selbstandig,
ohne seinen direkten Eingriff organisieren und erhalten (Diez, 2005, S. 63)°, er muss sich aber
ebenfalls darauf einstellen, dass alle seine Interventionen nur Impulse von aussen sind, mit denen die

Systeme der Konfliktparteien machen, was sie machen konnen (Konigswieser & Exner, 2004, S. 24).

2.2 Konflikte

Ein «sozialer Konflikt ist eine Interaktion zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisationen

usw.), wobei wenigstens ein Aktor eine Differenz bzw. Unvereinbarkeiten

- im Wahrnehmen
- und im Denken bzw. Vorstellen

- undim Fihlen

Z was einen Einfluss von aussen nicht ausschliesst.

3 daher «operativ geschlossen».

4 Als Ausdruck des selektiven Erlebens und Handelns (s. oben).

5 Fir Ausfiihrungen zur Selbstorganisation und Selbsterhaltung von Systemen (Autopoiese) s. z.B. Luhmann,
2011, S. 39ff.
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- undim Wollen

mit dem anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art erlebe, dass beim Verwirklichen dessen,
was der Aktor denkt, fihlt oder will eine Beeintrachtigung durch einen anderen Aktor (die anderen

Aktoren) erfolge» (Glasl, 2013, S. 17).

Verschiedene Mechanismen® fiihren dazu, dass Konflikte schrittweise eskalieren kénnen. Friedrich

Glasl entwickelte zur Illustration der Dynamik ein Phasenmodell, welches den Eskalationsprozess von

Konflikten als Abwartsbewegung darstellt:

()]

~

Verhartung

Debatte, Polemik
Taten statt Worte

Gesichtsverlust

Images und Koalitionen

Drohstrategien und Erpressung

Begrenzte Vernichtungsschlage

Zersplitterung, totale Zerstérung | «
Gemeinsam in den Abgrund

Abbildung 1: Die 9 Stufen der Konflikteskalation (Glasl, 2013, S. 238f).

Konflikte bis Stufe 3 konnen gemass Glasl eigenstandig gel6st werden, wahrend bei Konflikten ab
Stufe 4 bereits Formen der «Nachbarschaftshilfe» nétig sind und ab Stufe 5 unbedingt professionelle

Mediatoren beigezogen werden sollten (Glasl, 2004, S. 133).

Ein gemeinsames Problemldsen setzt voraus, dass sich die Konfliktparteien sowohl um die eigenen
Handlungsergebnisse wie auch um die Handlungsergebnisse der anderen sorgen (Stroebe, Jonas, &

Hewstone, 2003, S. 393f).

6S. hierzu Glasl (2013), S. 2009ff.
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Gross | Nachgeben Problemlésen

Sorge um die Handlungs-
ergebnisse des anderen

Gering | /Naktivitat Konkurrieren

Gering Gross

Sorge um die eigenen
Handlungsergebnisse

Abbildung 2: Das Dual-concern-Modell nach Pruitt & Rubin: Skizziert vier Verhandlungsstrategien, die auf grosser oder
geringer Sorge um die eigenen Handlungsergebnisse und auf grosser oder geringer Sorge um die Handlungsergebnisse
des anderen basieren. (Stroebe, Jonas, & Hewstone, 2003, S. 393f).

Da sich mit der schrittweisen Eskalation von Konflikten der Fokus der Konfliktparteien weg von der
sachlichen Ebene, also von den Handlungsergebnissen, hin zu Aspekten des Konflikts bewegt, geht
gleichzeitig mit der Eskalation auch die Bereitschaft zum kooperativen Problemldsen verloren (Glasl,

2013, S. 219 und 303).

Die Organisationen der Arbeitswelt bieten ein vielféltiges Potential fuir Konflikte”. «Konflikte werden
meist als storend, bedrohlich, destruktiv und schmerzvoll erlebt» (Besemer, 2001, S. 24), Konflikte in

Unternehmen verursachen, soweit diese bezifferbar sind, hohe Kosten (KPMG AG, 2009, S. 29)8,

Mit jedem Konfliktgegenstand sind immer auch bestimmte Themen, Fragen oder Anliegen verknipft
(Glasl, 2013, S. 106). Christoph Besemer stellt dies als variantenreichen Hintergrund hinter dem

sichtbaren Konflikt dar und hélt fest, dass der Weg zur Losung darum moglicherweise tiber weitere

7S, hierzu Glas (2013), S. 123ff. Glasl stellt das Konfliktpotential aus verschiedenen Elementen der Organisation
(Ubersicht s. S. 125) ausfiihrlich dar, zeigt einleitend aber ebenfalls auf, dass viele Konfliktquellen in einer
Organisation gleichzeitig auch Mittel zur Konfliktverhiitung sein kénnen. Beispielsweise konnen stringente
Regelungen des Arbeitsablaufs sowohl Stein des Anstosses als auch Stiitze einer konfliktfreieren
Zusammenarbeit sein.

8. da Kap. 5.2: «Wo immer die Kosten von Konflikten konkret beziffert werden kénnen, liegen sei in hohen
Kostenklassen. Besonders durch entgangene Auftrage, unbesetzte Stellen und Probleme bei der Projektarbeit
entstehen signifikant hohe Kosten. Rund 50 Prozent der Befragten, welche die Konfliktkosten im Hinblick auf
Probleme bei der Projektarbeit beziffern konnen, nennen Verluste von jahrlich mehr als 50'000 Euro. Verluste
in dieser Grossenordnung geben zudem 45 Prozent der Befragten im Hinblick auf entgangen Auftrage und etwa
40 Prozent in Bezug auf offene Stellen an.»
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Konflikt-Themen fihrt als nur Gber die aktuell manifesten (Besemer, 2001, S. 26ff). Mogliche
Themen, die entweder sichtbar oder im Hintergrund sind, konnen dabei Sachfragen, Interessen,

Beziehungs- und Kommunikationsfragen, Werte oder strukturelle Fragen (Organisation, Macht,

Ressourcen, umfeldbezogene Faktoren) sein.

Aktueller
Konflikt

Interessen /
Bediirfnisse

Beziehungs-
problem

Strukturelle
Bedingungen

Sachkonflikt

Intrapersonelle
Probleme

Sichtweise

Miss-
verstiandnisse/
Kommunikations-
probleme

Informationen

Abbildung 3: Drehscheibenmodell nach Besemer: Das jeweils oberste Segment des Kreises stellt das aktuelle, im

Vordergrund stehende Konfliktthema dar. Die anderen sind im Hintergrund, kénnen aber jederzeit in den Vordergrund
gertickt werden. (Besemer, 2001, S. 29).

2.3 Mediation & mediatives Handeln

«Mediation ist ein aussergerichtliches Verfahren zur einvernehmlichen Lésung von Konflikten, in
welchem ein neutraler Dritter eine neutrale Dritte ohne inhaltliche Entscheidungsbefugnis die

Konfliktparteien darin unterstiitzt, eigenverantwortlich eine rechtsverbindliche L6sung zu entwickeln.
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Dabei férdert der Mediator / die Mediatorin durch gezielte Interventionen die Kommunikation, die
Kooperation sowie das gegenseitige Verstandnis zwischen den Konfliktbeteiligten» (Flucher &

Schneider, 2017_A, S. 8).

Mediation «vereinigt Theorien und Handlungsperspektiven aus verschiedenen Fachrichtungen, unter
anderem aus der Psychologie, Pddagogik und der Kommunikationswissenschaft» (Dulabaum, 2003, S. 9).
Sie grenzt sich zum mediativen Handeln insbesondere durch

- ein klar strukturiertes Verfahren mit spezieller Methodik,

die Neutralitdat und Unabhangigkeit des Mediators,

das Vorliegen einer konkreten Konfliktsituation und durch
- das Fehlen von Entscheidgewalt beim Mediator

ab (Flucher & Schneider, 2017_A, S. 53).

Mediatives Handeln praktiziert, wer bedirfnisorientiert, einfiihlend, authentisch und wertschatzend
ist und systemische Zusammenhange in sein Denken miteinbezieht (Hosl, 2016). Der Mediation und
dem mediativen Handeln gemeinsam sind insbesondere die konstruktive und wohlwollende
Unterstilitzung, die Ausrichtung auf Kooperation und gegenseitiges Verstandnis, die
ressourcenorientierte und zukunftsgerichtete Einstellung und die Uberzeugtheit von der

Eigenverantwortung und Autonomie der Beteiligten (Flucher & Schneider, 2017_A, S. 53).

Als mediatives Handeln im beruflichen Umfeld kann demnach
- die (Einzel-) Anwendung mediativer Instrumente (eine gezielte Intervention)
- in beliebiger Situation
- zur Férderung der Kommunikation, der Kooperation und des gegenseitigen Verstandnisses
der am Arbeitsprozess Beteiligten,
- die bezweckt, dass anstehende Aufgaben einvernehmlich und eigenverantwortlich gelost
werden

verstanden werden.

Eigenverantwortlich und einvernehmlich gefundene Losungen, in einem als gerecht empfundenen
Verfahren entwickelte Lésungen, sind grundsatzlich belastbarer und tragen somit positiv zur Effizienz
in der kiinftigen Zusammenarbeit und zur Motivation der Beteiligten bei (Montada & Kals, 2007, S.

130).
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3 Wichtige Aspekte beim mediativen Handeln im Arbeitsalltag

3.1 Ubersicht

Aufgrund der vorangehenden Ausfiihrungen kann gesagt werden, dass es fiir den im eigenen

Arbeitsumfeld mediativ Handelnden insbesondere von zentraler Bedeutung ist, dass er

- aufgrund seiner fehlenden Unabhéangigkeit das Vertrauen der Beteiligten in seine Neutralitat
und Allparteilichkeit starken kann (s. Kap. 2.3 oben),

- er die Parteien dazu motivieren kann, sich fir die Handlungsergebnisse der anderen Partei zu
interessieren, um ihre Kooperationsbereitschaft zu steigern (s. Kap. 2.2 oben),

- erdie Partien dazu anregen kann, auch die hinter den manifesten Konfliktthemen stehenden
Themen zu ergrinden, da die Losung haufig nur lGber die Bereinigung auch dieser geht (s.
Kap. 2.2 oben),

- und er den Parteien auch ohne klar strukturierten Prozess geniigend Sicherheit geben kann,

damit sich die Parteien auf seinen Weg einlassen (s. Kap. 2.3).

Gelingt der mediativ handelnden Person die Umsetzung aller vier Punkte in der fir die jeweilige
Situation notigen Auspragung, kann sie die erfolgsversprechenden Kernelemente der Mediation in
ihr Vorgehen im Arbeitsumfeld integrieren und sich damit von den tblichen Vorgehensweisen positiv

abheben.

3.2 Neutralitdt und Allparteilichkeit vermitteln

Neutralitat und Unabhangigkeit des Mediators gehdren zu den Grundprinzipen der Mediation®. Aber
sowohl Besemer wie Dulabaum schliessen eine absolute Betrachtung aus: Nach Besemer schliesst die
Unparteilichkeit eine Verbundenheit des Mediators mit einer der Konfliktparteien nicht aus, soweit
diese Verbundenheit nicht dazu fiihrt, dass der Mediator das Gesprach in seinem politischen Sinne
steuert und er das Vertrauen der anderen Partei verliert (Besemer, 2001, S. 18). Dulabaum erachtet
eine absolute Unabhangigkeit als «beinahe unmoglich» und schrankt die Neutralitat auf den Verzicht
auf eine Parteinahme ein (Dulabaum, 2003, S. 124). Das ZivMediatG*® und das MediationsG**
schrianken die zwingende Unabhéngigkeit beide nur auf den jeweils aktuellen Fall ein'2. Fiir alle

Gbrigen allfalligen Abhangigkeiten des Mediators fordert zumindest das MediationsG jedoch lediglich

%So zu finden z.B. bei (Flucher & Schneider, 2017_A, S. 12), als «Unparteilichkeit» bei (Schweizerischer
Dachverband Mediation SDM, 2018), als «neutraler Vermittler» in §1 Abs 1 ZivMediatG, als «unabhéngige und
neutrale Person» in §1 Abs 2 MediationsG**.

10 (Bsterreichisches) Bundesgesetz iiber Mediation in Zivilrechtssachen (Zivilrechts-Mediations-Gesetz -
ZivMediatG) von 2003.

11 (Deutsches) Mediationsgesetz vom 12.7.2012.

12§16 Abs 1 ZivMediatG, §3 Abs 2 MediationsG.
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Transparenz und Uberldsst es dem Vertrauen der Parteien, ob sie den Mediator als geeignet
erachten®®. Auch Weckert/Oboth erachten die Neutralitit nur als Faktor und nicht als Bedingung
dafiir, dass ein Verfahren von den Parteien als fair und gerecht empfunden wird (Weckert & Oboth,
2014, S. 39). Auch Besemer spricht nicht vom unabhéangigen sondern vom unparteiischen Dritten
(Besemer, 2001, S. 14f) und stellt die Akzeptanz, den Respekt und das Vertrauen, das die Parteien

gegenilber dem Mediator haben oder entwickeln missen in den Vordergrund (Besemer, 2001, S. 18).

Im Zentrum scheint also nicht die faktische Neutralitdt und Unabhangigkeit zu stehen, sondern das
Vertrauen der Parteien in den Mediator resp. in die mediativ handelnde Person, zu gleichen Teilen

fur beide Parteien da zu sein, allparteilich zu sein®*,

Die Verletzung von Neutralitdt und Unabhangigkeit, die bei Personen, die im eigenen Arbeitsumfeld
mediativ Handeln, oft gegeben ist, kann also durch das Vertrauen der betroffenen Parteien in die

Allparteilichkeit der mediativ Handlenden Person geheilt werden.

3.3 Interesse am Gegenuber schaffen

Bedingung fiir Kooperation ist, wie oben erwdhnt, ein Interesse an den Handlungsergebnissen des
Gegenlibers. Damit sie sich dafiir interessieren kdnnen, muiissen die einzelnen Parteien diese zuerst
wahrnehmen kénnen. Eine Bedingung fiir die konstruktive Auseinandersetzung mit den Interessen
von anderen, ist Klarheit beztglich der eigenen Interessen und Bediirfnisse. Diese werden aber
gerade in Konflikten haufig von Projektionen und Abgrenzungen vom Gegeniber (Flucher &
Schneider, 2017_C, S. 48), durch das Zuschreiben der Verantwortung fir den Konflikt beim
Gegenliber (Montada & Kals, 2007, S. 238) verdrangt. «Oft genug ist es den Akteuren nicht einmal
bewusst, dass ein Konflikt vorliegt, der zu verstehen und beizulegen ist.» (Montada & Kals, 2007, S.
241) Diese «mentale Einengung» gilt es zu Gberwinden. Der Weg dazu fiihrt Gber das bewusst
machen der eigenen Anliegen, (iber ein bewusstes Selbstbild (Montada & Kals, 2007, S. 262ff). Zuerst
muss die eigene Selbstbehauptung der Parteien gestarkt werden, erst danach kann das
wechselseitige und gegenseitige Verstehen wachsen (Diez, 2005, S. 83ff). Der Zugang zu den

Interessen des Gegenlibers flihrt also liber die eigenen Interessen.

Der innere Perspektivenwechsel vom Negativen (Vorwirfe, Schuldzuweisungen, Drohungen) zum
Positiven (Positiver Austausch, befriedigen eigener Interessen und Bediirfnisse) ist eine zentrale

Grundlage fir die am Schluss angestrebte win-win — Lésung (Montada & Kals, 2007, S. 260f).

13 83 Abs 1 und 3f MediationsG.

145, auch (INKOVEMA, 2017), wo die Briicke von Neutralitit und Unabhingigkeit zur Forderung der
Allparteilichkeit geschlagen wird. Zur Allparteilichkeit s. weiter (Diez, 2005, S. 63), (Dulabaum, 2003, S. 16ff),
(Weckert & Oboth, 2014, S. 38f).
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Entscheidend fir das mediative Handeln ist also, dass die Parteien zuerst dazu angeregt werden, ihre
Standpunkte aus ihrer Perspektive zu finden und zu beschreiben. Erst wenn die Standpunkte aus der

Perspektive der Parteien formuliert sind, ist einen Austausch anzustreben (Glasl, 2004, S. 134).

3.4 Bewusst machen und beleuchten von Hintergriinden

«Soziale Konflikte resultieren aus verletzten oder bedrohten normativen Erwartungen und nicht aus
unvereinbaren Interessen» (Montada, 2009, S. 12). Diese wie oben (Kap. 2.2 oben) dargestellten
wichtigen Hintergriinde auszuleuchten ist selbst im geordneten Mediationsprozess sehr
anspruchsvoll (Dulabaum, 2003, S. 82; Diez, 2005, S. 115). Selbst wenn sich die Beteiligten aller ihrer
vorder- und hintergriindigen Motive bewusst sind, bestehen Barrieren, diese thematisieren zu
kénnen. Zum Beispiel kdnnen unerfillte normative Erwartungen an sich selbst oder die Angst, die
andere Partei konnte aus der eigenen Offenheit einen Vorteil ziehen, zu entsprechender
Zurickhaltung fiihren (Montada & Kals, 2007, S. 237). Beim mediativen Handeln akzentuiert sich
dieser Umstand noch, da der formale Rahmen und das explizite Bekenntnis zum Prozess nicht da sind
und damit auch die Gelegenheiten zum Erldutern der Wichtigkeit der Behandlung der Hintergriinde

eines Konflikts weitgehend fehlen.

Trotzdem bieten sich auch beim mediativen Handeln gewisse Wege an, die der Transparenz

bezliglich der Motive der Beteiligten forderlich sind:

- Werden ein vorhandener Konflikt und die mit ihm verbundenen wahrgenommenen Gefiihle und
Bediirfnisse ausgesprochen, konnen die Konfliktparteien moglicherweise ihr Positionsdenken
Uberwinden (Weckert & Oboth, 2014, S. 88).

- Konnen den Konfliktparteien die Belastungen und allenfalls moglichen Verluste, die der Konflikt
verursacht, bewusst gemacht werden, kann dies die Motivation erhéhen, den Konflikt beizulegen
(Montada & Kals, 2007, S. 245).

- Die mediativ handelnde Person kann mit der Bereitschaft zur ehrlichen Analyse der eigenen
Beweggriinde und mit einem offenen Ausdriicken derer vorangehen und so moglicherweise die
Austauschkultur in seinem Umfeld beeinflussen. Dabei sollte sie sich aber auf die fir die aktuelle
Situation wichtigsten Motive beschrdnken (Dulabaum, 2003, S. 82).

- Um dem Sicherheitsbediirfnis der Parteien Rechnung zu tragen und trotzdem eine
Auseinandersetzung mit den eigenen Bediirfnissen und Motiven anregen zu kénnen, kann dies
auch in Einzelgesprachen erfolgen, respektive die Parteien kénnen einzeln dazu motiviert
werden, die gewiinschte Introspektion fiir sich selber durchzufiihren (Diez, 2005, S. 119;

Montada & Kals, 2007, S. 237).
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- Mit aktivem Zuhoren und Paraphrasieren kann die mediativ handelnde Person eigene
Hypothesen beziglich der Hintergriinde bei den Parteien ansprechen und gegebenenfalls

verifizieren (Montada & Kals, 2007, S. 237).

Gelingt es, einen Austausch lber die (Hintergrund-) Motive der Parteien anzuregen, konnen die
einzelnen Aussagen durch Wiederholung / Loopen gestirkt werden. Aussert eine Partei etwas, das
sie nicht mdéchte (z.B. Bedenken, Angste oder Befiirchtungen), sind diese Aussagen immer positiv

umzuformulieren (Flucher & Schneider, 2017 _A, S. 34).

3.5 Den Parteien Sicherheit im Vorgehen vermitteln
«Wenn das Mediationsteam das Bediirfnis der Konfliktparteien nach Sicherheit erfiillt, zeigen sie
ihren Wunsch nach Einfiihlung. Die andere Streitpartei und das Mediationsteam erfahren von

Bedirfnissen, die lange Zeit angestaut wurden» (Weckert & Oboth, 2014, S. 89f).

Mediativ Handelnde kdnnen nicht auf ein standardisiertes Verfahren verweisen, um das Vertrauen
der Parteien in ein bestimmtes Vorgehen zu schaffen. Ihre Parteien habe sich in der Regel noch nicht
oder noch nicht bewusst dafiir entschieden in die Bereinigung eines Konflikts zu investieren®. Sie
miissen dieses notige Vertrauen entweder direkt durch ihr Auftreten und Verhalten oder durch die
Ankilindigung eines spezifischen Vorgehens im aktuellen Fall gewinnen. «Wirkung und Ausstrahlung
seiner [des Mediators] Personlichkeit» sind wichtige Faktoren fiir die Vertrauensbildung (Weckert &
Oboth, 2014, S. 241). Vertrauen aufbauen kénnen mediativ Handelnde insbesondere durch

Leistungen, welche die Parteien selbst nicht erbringen kénnen?®:

- Sie schaffen durch Zusammenfassen des Gesagten Struktur und kénnen Positionen, Anliegen und
Emotionen klar artikulieren.

- Sie kénnen Hintergriinde aufdecken und beleuchten und so versteckte Gefiihle und Bediirfnisse
von Parteien benennen. Sie schaffen so fiir die Parteien Erkenntnisse Uber sich selbst, was diesen
wiederum das Gefiihl von Klarheit und Sicherheit in der Situation schafft.

- Sie wenden sich der Zukunft zu, formulieren vorgehensbezogene Ziele und regen die Parteien an,
Ideen von win-win-Losungen zu entwickeln. Damit vermitteln sie die Perspektive, dass in der

Konfliktbearbeitung Entwicklungschancen liegen.

Wichtig fiir das Vertrauen und das Sicherheitsempfinden der Parteien ist zudem der Umstand, dass

ein Verfahren als fair empfunden wird. Das trifft insbesondere dann zu, wenn die Parteien gleiches

15 Mit dem freiwilligen Ja zu einer Mediation hat sich eine Partei bereits im Vorfeld fiir eine Investition
entscheiden (Weckert & Oboth, 2014, S. 37).

16 Dies und die folgenden Aufzdhlungspunkte nach (Montada & Kals, 2007, S. 284) und (Weckert & Oboth,
2014, S. 245).
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Gehor bekommen, sich verstanden fiihlen, den Eindruck haben, Einfluss auf das Verfahren nehmen
zu kdnnen sowie wenn sie sich respektvoll behandelt erleben (Montada & Kals, 2007, S. 284). Fiihren
beispielsweise Schuldzuweisungen zu einer Eskalation, sollte die mediativ handelnde Person die Not
der Konfliktparteien anerkennen und aussprechen und sich den Gefiihlen und Bedtrfnissen der
Konfliktparteien empathisch zuwenden, um den sicheren und vertrauten'’ Rahmen so rasch wie

moglich wieder herzustellen (Weckert & Oboth, 2014, S. 244f).

17 Fiir das Gefiihl der Vertrautheit in Beziehungen gelten ahnliche Kriterien wie fiir das Vertrauen. Beziehungen
werden als vertraut erlebt, wenn 3 Bedingungen erfillt sind:

1. Sorge um den Anderen (das Gefuihl haben, dass er Andere sich um uns sorgt),

2. Verstandnis: Man muss das Gefiihl haben, dass der andere eine zutreffende Vorstellung davon hat, wie man
sich selbst sieht, dass der Partner die eigenen wichtigen Bediirfnisse, Uberzeugungen, Gefiihle und
Lebensumstande kennt,

3. Validierung: Es wird Akzeptanz, Anerkennung und Unterstiitzung durch den Partner fir die eigenen
Sichtweise vermittelt.

Tatsachlich ist der Grad, in dem sich die Kommunikation unter Partnern durch die Validierung Kennzeichen
lasst, eines der hervorstechenden Merkmale im Hinblick auf die Glicklichkeit von Paaren. (Stroebe, Jonas, &
Hewstone, 2003, S. 439)

13
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4 Geeignete Werkzeuge fir das mediative Handeln im Arbeitsalltag

4.1 Der Werkzeugkasten

4.1.1 Uberblick

Die folgende Tabelle zeigt eine Auswahl von moglichen Instrumenten und deren Eignung fir das

mediative Handeln, gemessen an den oben in Kapitel 3 beschriebenen Aspekten. Die Bewertung der

Eignung basiert auf einer qualitativen Einschatzung und einer Einteilung der Instrumente in die

Kategorien A = sehr gut geeignet, B = geeignet und C = nicht speziell dafiir geeignet.

Ein kurzer Beschrieb der einzelnen Instrumente folgt nach dem Uberblick.

Eignung beziglich

Neutralitdt und | Interesse am Bewusst Den Parteien
Werkzeug Allparteilichkeit | Gegeniiber machen und Sicherheit im
vermitteln schaffen (Kap. | beleuchten von | Vorgehen
(Kap. 3.2). 3.3). Hintergriinden | vermitteln
(Kap. 3.4). (Kap. 3.5).
Loopen / aktives Zuhoren A A B A
Loopen als Verstandnisspirale C B A C
Paraphrasieren, Reframen,
B A A B
Arbeiten mit Hypothesen.
Zusammenfassungen A B C A
Fragetechniken C A A B
Strukturspirale B C C A
Dialogisieren C B A C
Themenzentrierte Interaktion A B B B
Gewaltfreie Kommunikation®® A (A) A(B) A(B) B(C)

18 Beurteilt wurde Eignung des Instruments im Fall, dass alle Betroffenen an der GFK ausgebildet werden. Die
Werte in Klammern entsprechen der Eignung flir den Fall, dass nur die mediativ Handelnde Person GFK

anwendet.
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4.1.2 Loopen und aktives Zuhéren

Loopen oder aktives Zuhéren?® bedeutet, mit eigenen Worten wiederzugeben, was man vom
Gesprachspartner verstanden hat. Wiedergegeben wird sowohl, was in Worten gesprochen wurde,
als auch was an emotionalem Bedeutungsinhalt verstanden wurde (Flucher & Schneider, 2017_A, S.
14). In der Literatur sind verschiedene Varianten des aktiven Zuhérens beschrieben, die sich vor
allem beziglich Fokus auf den Inhalt (Sach- oder Beziehungsebene) und dem Grad der Interpretation
der Umformulierung beim Zurlickfragen durch den Zuhérenden unterscheiden. Zweiterem ist das
folgende Kapitel 4.1.3 gewidmet. Wird das Riickfragen beim Loopen genutzt, um einen bestimmten
Punkt moglichst zu vertiefen, um ein besseres Verstandnis zu gewinnen, wird dies auch als

Verstandnisspirale bezeichnet.

Die beim Loopen an den Tag gelegte Aufmerksamkeit schafft Nahe; das Riickfragen und Bestatigen
entschleunigt, driickt Interesse aus, gibt Halt und Sicherheit und vermittelt das Gefiihl, ernst
genommen zu werden. Das Verlangsamen der Unterhaltung gibt der jeweils anderen Partei die

Gelegenheit dem Gesprach gut zu folgen.

4.1.3 Paraphrasieren und Reframen, arbeiten mit Hypothesen
Paraphrasieren bedeutet das Ubersetzen von (meist negativ besetzten) Positionsaussagen oder
vergangenheitsorientierten Problemformulierungen in neutrale Aussagen oder Zukunftswiinsche, in

der Hoffnung, darin ein kleinstes gemeinsames Vielfaches zu finden (Diez, 2005, S. 181).

Reframen verfolgt im Grund denselben Zweck. Hierbei geht es aber nicht primar um das
Umformulieren sondern um das Einsetzen von Aussagen in einen neuen Bezugsrahmen, einen neuen
Kontext, um dem Beschriebenen eine andere, positivere Bedeutung, einen fir alle akzeptableren

Sinn zu geben (Flucher & Schneider, 2017_C, S. 44ff).

Hypothesen sind Arbeitsannahmen des Mediators oder der mediativ handelnden Person zum Fall
(Personen, Systemen,...) zum Prozess, also dem jeweiligen Vorgehen und zu sich selber als Person.
Hypothesen und deren systematische Verifikation unterstiitzen eine zielgerichtete und strukturierte
Vorgehensweise (Diez, 2005, S. 91ff). Haufig sind Hypothesen die Grundlage fiir die
Umformulierungen beim Paraphrasieren und Reframen. «Aktives Zuhéren ist die beste Methode [...]
um Tiefenmotive bewusst zu machen [...], weil sich die Medianten akzeptiert und verstanden fiihlen

und weil die Mediatoren in ihren Paraphrasierungen auch die vermuteten Tiefenmotive ansprechen

1% Loopen (Flucher & Schneider, 2017_A, S. 14f und 43) und aktives Zuhéren (Dulabaum, 2003, S. 191; Flucher &
Schneider, 2017_C, S. 7f; Thomann & Schulz von Thun, 2003, S. 92f; Weckert & Oboth, 2014, S. 139ff) oder
auch (Montada & Kals, 2007, S. 205ff) werden in der Literatur analog beschrieben.
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kénnen» (Montada & Kals, 2007, S. 237). Damit (s. Kapitel 3.4 oben) und dadurch, dass die anderen
Beteiligten den Standpunkt der gerade gespiegelten Partei in neutralen Worten formuliert héren

koénnen, ist das aktive Zuhoren férderlich flr den angestrebten Perspektivenwechsel.

Bei aller Kraft dieser Instrumente ist jedoch Vorsicht geboten: einerseits, dass keine Wertungen oder
Ratschldage des Zuhorenden einfliessen (Weckert & Oboth, 2014, S. 139), andererseits, dass der neue
Rahmen oder das Umformulierte nah genug an der aktuellen Gedankenwelt der Parteien liegen, um

verstanden und akzeptiert zu werden (Flucher & Schneider, 2017_C, S. 46).

4.1.4 Zusammenfassungen
Zusammenfassungen helfen einen Uberblick zu schaffen, wirken strukturierend und sind eine gute
Gelegenheit, bereits Erreichtes zu verdeutlichen (Flucher & Schneider, 2017_C, S. 9). lhr Effekt ist

ahnlich dem des Loopens.

4.1.5 Fragetechniken

Differenziertes Fragen gehort zum wichtigsten Handwerkszeug von Mediatoren (Diez, 2005, S. 159).
Das klarende Riickfragen im Rahmen des aktiven Zuhdrens schafft ein gemeinsames Verstandnis und
damit Sicherheit. Offene, reflexive und besonders |6sungs- und ressourcenorientierte Fragen kénnen
helfen, die Perspektive weg von einer problemorientierten Sicht zu lenken und den Fokus hin zu
Losungen und Moglichkeiten diese umzusetzen zu bringen (Flucher & Schneider, 2017_C, S. 11ff).
Wird durch zirkulares Fragen zudem der Blick des Befragten in verschiedene
Wahrnehmungsperspektiven gelenkt (die Sicht anderer Beteiligter oder Aussenstehender), womit fur
ihn verschiedene Sichtweisen transparent werden, ermaoglicht dies den gewtlinschten
Perspektivenwechsel, den angestrebten Einblick in die Perspektive des Gegeniibers (Flucher &

Schneider, 2017_C, S. 15; Kénigswieser & Exner, 2004, S. 35ff).

4.1.6 Strukturspirale

Die Strukturspirale ist ein Verfahren, um Gesprachspartner, die sich zu weit vom gewiinschten
Gesprachspunkt (inhaltlich oder prozessual) entfernen, wieder zuriick zum angestrebten Geschehen
zu holen. Dabei werden Abschweifende {iber das Anerkennen ihrer positiven Absicht, mit einer
klaren Ausserung des beabsichtigten Vorgehens und mit einer konkreten Einladung, zum
gewiinschten Punkt zuriickzukehren, auf wertschatzende Art und Weise in den beabsichtigen

Prozessablauf zurlickgeholt (Flucher & Schneider, 2017_B, S. 35).

4.1.7 Dialogisieren
Dialogisieren beschreibt das Initiieren des Austauschs zwischen den Gesprachspartnern zu
bestimmten gedusserten Standpunkten. Nach der Ausserung eines bestimmten Standpunkts wird die

andere Partei mit der Frage «Was sagen Sie dazu?» eingeladen. Nach deren Ausfiihrungen wird der
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Ball mit «Wie reagieren Sie darauf?» zuriickgespielt. Mit dieser Flihrung des Dialogs kann sowohl ein
Abweichen vom Thema wie auch eine Eskalation vermieden werden, weil der Austausch geordnet
und verlangsamt vor sich geht (Flucher & Schneider , 2018, S. 7; Thomann & Schulz von Thun, 2003,
S. 124f).

4.1.8 Themenzentrierte Interaktion

Themenzentrierte Interaktion (TZI) ist eine Methode, die eine ausgewogene Verbindung subjektiver,
sozialer und sachlicher Gegebenheiten beabsichtigt und fordert. Dargestellt wird dies mit einem
Dreieck zwischen dem ICH (als Individuum), dem WIR (als Gruppe) und dem ES (als Thema oder
Aufgabe), das es in Balance zu halten gilt. Die Balance herbeizufiihren und zu halten, ist dabei Sache
von Gruppenleitern. Gruppenmitglieder sollen durch die Methode lernen, die Balance des Dreiecks
bei sich personlich zu finden, sich dadurch selbst- und verantwortungsbewusster in der Gruppe
einbringen und dadurch wiederum die Balance der Gruppe unterstiitzen. Anleitung erhalten die
Anwender dabei von einer ganzen Reihe von Axiomen, Postulaten und Hilfsregeln. TZI foérdert den
bewussten und sensiblen Umgang mit sich selbst und Anderen und férdert dadurch eine konstruktive

Atmosphare beim Losen gemeinsamer Aufgaben (Flammer, 2001, S. 189ff; Cohn, 1997, S. 120ff).

4.19 Gewaltfreie Kommunikation

Auch beim Modell der Gewaltfreien Kommunikation (GFK) geht es darum, mit gegenseitiger
Sensibilitdt und insbesondere gegenseitiger Wertschatzung, die Verstandigung zu férdern (Weckert &
Oboth, 2014, S. 117). Das GFK-Modell umfasst vier Komponenten: (1) eigene Beobachtungen ohne
Beurteilung oder Bewertung mitzuteilen, (2) damit verbundene eigene Geflihle auszudriicken, (3)
darzulegen, welche Bedirfnisse hinter den ausgedriickten Gefiihlen stehen und schliesslich (4) mit
einer konkreten Bitte aufzuzeigen, was wir uns vom Gegeniiber wiinschen. GFK kann dazu dienen,
sich entsprechend auszudriicken oder um dem Gegenliber auf einfiihlsame Art und Weise zuzuhoren
(Rosenberg, 2003, S. 21ff). Ebenso kann die GFK bereits dann Wirkung zeigen, wenn sich nur eine
Person in einer Gruppe diese anwendet und damit die Spirale der gegenseitigen Schuldzuweisungen
und unverriickbaren Forderungen unterbricht (Weckert & Oboth, 2014, S. 119). Die einflihlsame Art

der GFK schafft Nahe und fiihrt zu einem bewussten Umgang mit dem Gegeniiber und mit sich selbst.

4.2  Der Handwerker — zur Anwendung der Werkzeuge

Vertrauen ist «die allgemeine Uberzeugung von der Ehrlichkeit und den kooperativen Absichten der
anderen» (Stroebe, Jonas, & Hewstone, 2003, S. 396). Die oben aufgezihlte Instrumente kdnnen
mediativ handelnde Personen dabei unterstiitzen, den gemass Kapitel 3 wichtigen Aspekten das
notige Gewicht zu geben. Zentrale Bedingung fiir die erfolgreiche Anwendung ist jedoch die
Grundhaltung der mediativ handelnden Person, die sie beim Anwenden der Instrumente an den Tag

legt. Neutralitdt und Allparteilichkeit missen auf einer gleichermassen gegeniber allen
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wertschatzenden und respektvollen Haltung basieren, damit sie als Grundlage fiir ein Empfinden von
Fairness bei den Parteien zum Tragen kommen (Weckert & Oboth, 2014, S. 242). Nur das eigene
Vertrauen in die Eigenverantwortlichkeit des Gegenlibers kann die gewiinschte Sicherheit in der
Situation wachsen lassen. Nur authentisches und von Einflihlsamkeit begleitetes Interesse wird die
Parteien dazu bewegen, im Gesprach ihre Beweggriinde, Interessen und Standpunkte bis in die

notige Tiefe zu beleuchten (Dulabaum, 2003, S. 12ff; Flucher & Schneider, 2017_B, S. 12f).
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5 Fazit

Organisationen der Arbeitswelt (Organisationseinheiten, Teams, Arbeitsgruppen,...) sind soziale
Systeme, deren Funktionieren von aussen nur (iber Impulse beeinflusst, nicht aber genau bestimmt
werden kann. Bestehen innerhalb dieser Organisationen Differenzen respektive Konflikte, gilt es,

diese so rasch wie moglich zu bereinigen und eine folgenschwere Eskalation zu verhindern.

Gelingt es einer vermittlungswilligen Person, das Vertrauen der Beteiligten in seine Neutralitat zu
festigen, sie dazu zu motivieren, sich flr die aktuelle und kiinftige Situation der jeweiligen
«Gegenpartei» zu interessieren und kann sie den von allen als sicher empfundenen Rahmen
schaffen, damit sich die Parteien auch Uber im Hintergrund stehende Motive austauschen, stehen die
Chancen gut, dass in dieser Situation die beteiligten Parteien eigenstdndig tragfahige und nachhaltige

Losungen finden kénnen.

Dazu sind nicht unbedingt komplexe Methoden nétig. Bereits aktives Zuhéren, geschicktes
Zusammenfassen und eine zielgerichtete Fragetechnik gepaart mit einer wertschatzenden und
respektvollen Grundhaltung kdnnen dem differenzenbehafteten System die nétigen Impulse geben

um sich wieder in geordneten Bahnen bewegen zu kénnen.
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