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GRUNDLAGEN UND ENTWICKLUNGEN |

Die Bedeutung unterschiedlicher Mediationsstile*

I Einfiihrung

Mit der Mediation lassen sich verschiedene
Zielsetzungen verfolgen.! Je nachdem, wel-
che Zielsetzung hauptsichlich verfolgt wird,
verdndern sich der Mediationsstil und damit
der Mediationsprozess.*

In diesem Aufsatz werden zwei Mediati-
onsstile einander gegeniibergestellt. Der
eine Mediationsstil ist eher beziehungsori-
entiert, wihrend der andere eher verhand-
lungsorientiert ist. Gleichzeitig wird aufge-
zeigt, dass es undienlich ist, den einen
Mediationsstil generell dem anderen ge-
geniiber zu favorisieren, denn mit verschie-
denen Mediationsstilen werden schwer-
punktmifiig unterschiedliche Zielsetzun-
gen verfolgt. Wie im Folgenden zu zeigen
sein wird, eignet sich der beziehungs-
orientierte Mediationsstil vor allem fiir
Konflikte, bei denen die Parteien kiinftig
weiterhin miteinander zu tun haben.
Demgegeniiber erweist sich der verhand-
lungsorientierte Mediationsstil vor allem
dann als geeignet, wenn zwischen den Par-
teien keine kiinftige Beziehung bestehen
bleibt.

Il. Zwei unterschiedliche
Mediationsstile

1. Der beziehungsorientierte
Mediationsstil

Beim beziehungsorientierten Mediations-
stil steht die zwischenparteiliche Bezie-
hung (sei sie nun geschiftlich oder privat)
im Vordergrund. Die Mediation wird dabei
grundsitzlich in gemeinsamen Sitzungen
durchgefiihrt. Dies hdngt damit zusam-
men, dass die Parteien im Idealfall in der
Mediation ein gegenseitiges Verstandnis
fir die Betrachtungsweise und das Denken
der je anderen Seite entwickeln sollen. Die
Parteien sollen dabei die Bereitschaft fiir
das Finden einer fiir alle Seiten akzepta-
blen Losung erhalten. Damit die Parteien
im Rahmen der Mediation aufeinander zu-
gehen konnen, miissen sie die Moglichkeit
erhalten, die andere Seite besser zu verste-
hen. Dieses Ideal-Resultat (das zur Befrie-
dung der Parteien fithrt) kann eigentlich
nur dann erreicht werden, wenn die Partei-
en die Moglichkeit haben, die andere Seite
selber zu horen und zu sehen. Die Kom-
munikation erfolgt iber verschiedene

Kandle, so z.B. das gesprochene Wort, die
Stimmlage, die Korpersprache, die Klei-
dung etc. Verfahrensmodelle’ und Kom-
munikationsformen, bei denen nicht alle
Kommunikationskanile zuganglich sind,
verhindern eine komplette
Wahrnehmung der anderen
Person(en), was der Vertrau-
ensbildung abtraglich ist.
Vertrauensverluste ~ konnen
so kaum behoben werden.
Steht die Befriedung der Par-
teien im Vordergrund, wird
die gemeinsame Sitzung zu
einem zentralen Element der
Mediation. Im deutschspra-
chigen Raum wird in den Mediationsaus-
bildungen praktisch nur diese Form der
Mediation trainiert.

2. Der verhandlungsorientierte
Mediationsstil

Beim verhandlungsorientierten Mediati-
onsstil liegt das Schwergewicht mehr auf
dem Erreichen einer Einigung. Dabei ist das
Handeln des Mediators starker davon ge-
prigt, den Parteien zu helfen, Verhand-
lungshindernisse zu tiberwinden und die
Gesichtswahrung zu ermdglichen.

Zu diesem Zweck dient insbesondere
die Pendelmediation (shuttle mediation),
bei der sich die Parteien in separaten Riu-
men befinden und der/die MediatorIn von
Partei zu Partei (in Einzelsitzungen) ,,pen-
delt“. Die Mediation beginnt grundsitzlich
damit, dass die Parteien mit dem/der Me-
diatorIn in einer gemeinsamen Sitzung die
Regeln der Mediation sowie die sachver-
haltlichen Elemente des Konfliktes behan-
deln. Sobald es darum geht, eine Einigung
auszuhandeln, werden die Parteien aber ge-
trennt. Beim Verhandlungsvorgang erfolgt
sodann die Kommunikation tiber den/die
MediatiorIn, insbesondere auch um die Of-
ferte(n) im Verhandlungsverlauf zu iber-
mitteln.

Indem die Parteien getrennt werden,
kann der/die MediatorIn den Verhand-
lungsvorgang besser kontrollieren, d.h. in
konstruktiven Bahnen halten, sowie Ver-
handlungsbarrieren abbauen®. So ermog-
licht das Einzelgesprich z.B. die sachliche
Ubermittlung der Botschaft und der Offer-
te an die ,Gegenseite. Dabei wird z. B. ver-
hindert, dass eine Partei unbedachte Aufe-
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rungen in einem Erregungszustand macht,
von denen sie sich nachher nicht mehr 16-
sen kann (Problem der Gesichtswahrung).
Weiter erlaubt dies den Parteien, sich in ru-
higer Atmosphire mit den eigenen Bediirf-
nissen und Méglichkeiten zu
beschiftigen, anstatt sich da-
von absorbieren zu lassen,
dass die andere Partei z. B. als
uneinsichtig, skrupellos, un-
verschdmt etc. wahrgenom-
men wird. Die Stirke dieses
Vorgehens ist auch gleichzeitig
die Schwiche: Indem die Par-
teien nur mit dem/der Media-
torIn sprechen konnen, fehlt
der ,unfiltrierte, direkte Kommunikati-
onsweg zwischen den Parteien. Eine
Veranderung auf der Beziehungsebene zwi-
schen den Parteien ldsst sich so kaum errei-
chen, d. h., es braucht dafiir zumindest wie-
der eine gemeinsame Sitzung.

Der verhandlungsorientierte Medati-
onsstil findet sich in den Mediationsausbil-
dungen leider kaum je besprochen oder
trainiert.

lll. Kategorisierung der
Mediationsstile

1. Das Mediationsstil-Schema

Mediationsstile konnen auch einer sche-
matischen Einteilung zuganglich gemacht
werden. Ein solches Schema hat Leonard
L. Riskin® entwickelt, vgl. Abb. 1.

Die horizontale Achse: Eine enge Pro-
blemdefinition erfolgt  typischerweise
dann, wenn sich die Problemlosung an der

* Der vorliegende Aufsatz basiert auf dem an der Tagung
KongressMediation 2003 in Bern am 31. 10. 2003 gehal-
tenen Referat. An dieser Stelle bedanke ich mich herzlich
bei Dr. Peter Krepper, RA und Mediator, sowie RAin An-
drea Mathis, RA LL.M., fiir die wertvollen Hinweise und
die kritische Durchsicht des Manuskripts.

1 Vgl. z.B. Stefan Breidenbach, Mediation, Koln 1995,
119 ff.

2 Vgl.auch Breidenbach, s. Fn. 1, 138.

3 Z.B.Online Dispute Resolution (ODR).

4 Zu den Verhandlungsbarrieren vgl. James T. Peter, Me-
diation: Ein Verfahren zur Uberwindung von Einigungs-
hindernissen, Aktuelle Juristische Praxis (AJP) 2000,
18 ff.

5 Leonard L. Riskin, Mediator Orientations, Strategies
and Techniques, 12 Alternatives to High Cost Litigation,
1994,69 ff.; ders., Understanding Mediators’ Orientations,
Strategies, and Techniques: ‘A Grid for the Perplexed,
1 Harvard Negotiations Law Review, 1996, 7 ff.



Beurteilung rechtlicher oder tatséchlicher
Umsténde orientiert. Dies rithrt daher, dass
die Rechtsanwendung eine Reduktion von
Lebenssachverhalten auf rechtserhebliche
Umstdnde macht.

Werden demgegeniiber geschiftliche,
personliche oder gar soziale (die Gemein-
schaft betreffende) Fragen mit einbezogen,
nimmt die Zahl der zu bewiltigenden The-
men eher zu.

Die vertikale Achse: Sie zeigt, mit wel-
cher Intensitit Einfluss auf die Problemls-
sung genommen wird. Je weiter oben, desto
stirker und dezidierter wird auf die Lo-
sungsfindung Einfluss genommen. Das
Handeln am unteren Ende dieser Achse ver-
starkt die Eigenverantwortung der Parteien
und versucht die Einflussnahme auf den in-
haltlichen Ausgang der Angelegenheit ten-
denziell gering zu halten.®

2. Einordnung der Mediationsstile

a) Beziehungsorientierter
Mediationsstil

Nach verbreitetem Verstindnis (zumindest
im deutschsprachigen Raum) findet sich
die,,richtige“ Mediation im IV. Quadranten,
was dem beziehungsorientierten Mediati-
onsstil entspricht. Vermutlich liegt das dar-
an, dass sich die Mediationsbewegung vom
rechtlichen Streitbeilegungsansatz -genii-
gend abheben wollte, um ihre eigene Iden-
titdt zu finden.

b) Verhandlungsorientierter
Mediationsstil

Der verhandlungsorientierte Mediations-
stil findet sich im III. Quadranten. Nach der
hier vertretenen Auffassung ist wertendes
Eingreifen in der Mediation nicht oder nur
limitiert sinnvoll. Wenn abstrakte (Refe-
renz-)Groflen, wie z. B. das Recht, fiir die
Parteien fiir die Regelung des Konfliktes ein

6 Selbstverstandlich hat dieses Schema auch seine Limi-
ten. Leonard Riskin hat sein Schema daher auch kritisch
hinterfragt und erneuert, vgl. Leonard L. Riskin, Decisi-
onsmaking in Mediation: The New Old Grid and the New
New Grid System, 1 Notre Dame Law Review, 2003, 1 ff.So
fiihrt er z. B. zu Recht aus, dass die Unterscheidung zwi-
schen wertend und assistierend duflerst komplex ist,
kann doch wertendes und assistierendes Intervenieren
subtil mit derselben Intervention auftreten. Weiter ist das
Schema statisch und ldsst unberiicksichtigt, dass sich der
Mediationsstil im Laufe einer Mediation verindern kann
oder je nach Situation in derselben Mediation unter-
schiedliche Mediationsstile eingesetzt werden. Trotz aller
Kritikpunkte ist das urspriingliche Schema von Riskin
ein geeignetes Raster, um grundsitzlich unterschiedliche
Mediationsstile aufzuzeigen.

7 Roger Fisher/William Ury, Getting to Yes - Negotiating
Agreement Without Giving In, 2. Aufl., 1983, 57.
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Abb. 1: Kategorisierung der Mediationsstile

II Wertend, urteilend I

Dringt zu Kompromiss
Macht Vergleichsvorschlige

Beurteilt Stirken & Schwichen

Drangt zu einer Problemlsung
Macht Problemlgsungsvorschlige

Prophezeit die Konsequenzen einer

einer gerichtlichen Klage Nichteinigung
Enge Problem- Rechtl. Geschiftl. Personliche | Breite Problem-
definition Fragen Fragen  Fragen definition

Hilft Optionen zu beurteilen
Hilft Kompromissofferten zu bilden
Fragt nach Konsequenzen einer Nichteinigung

Fragt nach Stirken & Schwichen einer Klage

I

Assistierend

erhebliches Gewicht einnehmen, dann liegt
der Schliissel zur Einigung hauptsichlich
im Verhandlungsprozess, verstanden als
kontinuierlicher Austausch von Einigungs-
offerten bis zur Konsensfindung.

IV. Verschiedene Zielsetzungen der
Mediation

Wie in der Einfithrung dargestellt, steht der
Mediationsstil in direktem Zusammen-
hang mit der Zielsetzung der Mediation. Im
Folgenden sollen daher die Zielsetzungen
und ihre Bedeutung fiir den Mediationsstil
angeschaut werden:

In dieser Darstellung werden fiinf Ziel-
setzungen der Mediation behandelt. Diese
sind
- die Kostenreduktion (dazu unter IV.1.),
— der Zeitgewinn (dazu unter [V.2.),

- die Win-win-Losung (dazu unter [V.3.),

— die Befriedung (dazu unter IV.4.) sowie

- die Vermeidung kiinftiger Konflikteska-
lationen (dazu unter IV.5.)

1. Die Kostenreduktion

Das Mediationsverfahren soll giinstiger
sein als z.B. ein Gerichtsverfahren. Dabei
sind aber nicht nur die Gerichts- und An-
waltskosten entscheidend, sondern auch
Gutachten, interne Aufwendungen sowie
die Ressourcenbindung im Zusammen-
hang mit einem Gerichtsverfahren, ein po-
tentielles Reputationsrisiko, die psychische
Belastung der involvierten Personen, die
Einbufle einer Kreditwiirdigkeit durch

Hilft Optionen zu beurteilen
Hilft Problemlosungsvorschlige zu entwickeln
Hilft die Probleme & Interessen zu verstehen

Steuert Gesprach auf die geschiftlichen,
personlichen & sozialen Interessen

v

Riickstellungen, die Belastung der Bezie-
hung zu aufgebotenen Zeugen etc.

2. Der Zeitgewinn

Der Zeitgewinn ist verwandt mit der Kos-
tenreduktion und wird dieser hiufig gleich-
gesetzt. Beim Zeitgewinn geht es aber vor
allem darum, die Opportunititskosten so
gering wie moglich zu halten, weshalb die-
ser Aspekt vor allem in der Wirtschaftsme-
diation interessiert. In Zeiten, in denen Ver-
inderungen immer schneller eintreten,
stellen Handlungsspielraum und Rechtssi-
cherheit zunehmend wesentliche 6konomi-
sche Faktoren dar. Wenn unternehmerische
Entscheidungen von der Erledigung eines
Konfliktes abhangen, kann eine sofortige
Konflikterledigung als Folge unternehmeri-
scher Priorititen notwendig werden. Das
Bediirfnis, Handlungsspielraum durch
Rechtssicherheit zu erreichen, ist daher ein
eigenstindiges Bediirfnis.

3. Die Win-win-Losung

Die in der Mediation gefundene Losung
soll,,den Kuchen vergréfern Dazu darfan
das Beispiel mit der Orange von
Fischer/Ury” erinnert werden. Zwei Schwes-
tern streiten um eine Orange. Beide Schwes-
tern behaupteten, das bessere Recht an der
Orange zu haben. Diese Ausgangslage er-
laubt nur gerade eine Zuweisung der Oran-
ge oder sie wird halbiert. Fragt man aber
nach den Interessen, so erfihrt man bei
der einen Schwester, dass sie sich einen
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Orangensaft machen will, wihrend die an-
dere Schwester die Schale zum Backen ei-
nes Kuchens benotigt. Die Interessenlage
erlaubt nun eine Aufteilung von Schale und
Frucht, was als Win-win-Losung bezeich-
net werden kann. Verhandlungspositionen
(z.B.,,Die Orange gehort mir!®) ermagli-
chen nur eine Ja/Nein-Losung. Demge-
geniiber konnen die dahinter liegenden In-
teressen auf verschiedene Art und Weise
erfilllt werden. So kénnen verschiedene
Optionen fiir eine optimierte Losung gene-
riert werden.

4. Die Befriedung

Bei der Befriedung geht es darum, dass der
Konflikt so beigelegt werden kann, dass ei-
ne weitere Zusammenarbeit ermdglicht
wird. Dies setzt im Allgemeinen voraus,
dass die Parteien die Perspektive der ande-
ren Seite verstehen konnen, was allerdings
nicht heif$t, dass die Parteien letztlich glei-
cher Meinung sind. Daraus soll eine Wand-
lung beziiglich der Beziehung in Richtung
Verstindnis und Versohnung stattfinden.

5. Die Vermeidung kiinftiger Konflikt-
eskalationen

Wenn eine Losung selber erarbeitet wird
(Parteiautonomie) und wenn die Parteien
ihre eigenen Interessen in der Losung
beriicksichtigt sehen, konnen sie sich mit
der Losung identifizieren. Damit wird nicht
nur die Akzeptanz des so erreichten Resul-
tats erhoht,® sondern auch die Zuversicht in
die eigene Fihigkeit, Probleme mit der an-
deren Parteilosen zu konnen, ohne die Kon-
fliktlosung an eine Drittperson, wie z. B.den
Richter, delegieren zu miissen. Damit sollen
im Weiteren auch Streitigkeiten beim Voll-
zug der Vereinbarung vermieden und den
Parteien eine bessere Ausgangslage fiir die
Bewiltigung kiinftiger Auseinandersetzun-
gen gegeben werden (verbesserte Konflikt-
fahigkeit).

V. Bedeutung der Zielsetzung fiir den
Mediationsstil

1. Kostenreduktion

Um zu verhindern, dass die Kosten anfal-
len, wie sie eben vor Gericht anfallen wiir-
den, muss sichergestellt werden,

» dass eine Einigung erreicht wird und
» dass der Weg zur Einigung selber nicht
ebenso teuer oder noch teurer wird.
Wenn die Mediation, um Kosten zu sparen,
moglichst rasch zu einem Ergebnis fithren
muss, liegt die Tendenz nahe, die Themen-
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zahl eher zu reduzieren. Die Problemdefini-
tion wird also eher enger.

Das bedeutet, dass die Kostenreduktion
als Zielsetzung die Mediation in Richtung
einer engen Problemdefinition zieht.

2. Zeitgewinn

Um Zeit zu gewinnen, muss sichergestellt

werden, '

» dass eine Einigung erreicht wird und

» dass das Mediationsverfahren nicht zu
lange dauert.

Hier gelten die gleichen Feststellungen wie

bei der Kostenreduktion (oben Ziff. IV.1.).

Es kann mithin gesagt werden, dass auch

die Zeiteffizienz im Schema in Richtung en-

ge Problemdefinition zieht.

Auf den ersten Blick scheint auch das
wertende Vorgehen dem Zeitgewinn dien-
lich zu sein: Der Verhandlungsvorgang
kann beschleunigt werden, wenn der/die
Mediatorln eine rechtliche Beurteilung vor-
nimmt und Losungen selber aufzeigt oder
gezielt dorthin lenkt. Die Parteien miissen
den Vorschlag namlich nur noch akzeptie-
ren. Daraus kann sich eine Tendenz in Rich-
tung wertendes Handeln ergeben. Je nach-
dem, ob eine Wertung erwartet und erbeten
wird, in welchem Zeitpunkt die Wertung er-
folgt, mit welcher Intensitit sie vorgebracht
wird etc., kann sie denn auch tatsachlich
sinnvoll und férderlich sein.

Bei wertendem Verhalten steigt aber das
Risiko des raschen Verhandlungsabbru-
ches, insbesondere wenn von der Wertung
auf eine Voreingenommenbheit geschlossen
wird. Dieses Verhalten konnte das Verfahren
beschleunigen, setzt aber die Moglichkeit
einer Einigung aufs Spiel. Wenn durch die
Wertung die Moglichkeit einer Einigung
geopfert wird, hat die Wertung die Errei-
chung des Zieles verhindert. Wertendes Vor-
gehen kann im Einzelfall hilfreich sein, birgt
aber zusitzliche Risiken, die das Verhand-
lungsergebnis gesamtheitlich aufs Spiel set-
zen. Sollten die Parteien von Anfang an wer-
tendes Verhalten erwarten, stellt sich die
Frage, ob diese Dienstleistung tiberhaupt
noch als Mediation bezeichnet werden kann
oder sollte. Aus diesen Griinden sollte wer-
tendes Verhalten grundsitzlich nicht in die
Mediation Eingang finden.

3. Win-win-Ldosung

Neue Losungsansitze und zusitzliche Ver-
handlungsoptionen kénnen nur gestiitzt
auf die Interessen erarbeitet werden. Die In-
teressen sind zukunftsorientiert und bezie-
hen sich auf Bediirfnisse und Motivationen.
Um eine Kldrung der Interessen zu errei-
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chen, miissen sich die Parteien von den
rechtlichen Beurteilungsschemen 16sen,
weil sich diese mit dem in der Vergangen-
heit liegenden Sachverhalt befasst. Fiir die-
se Aufgabe wie auch fiir die Suche nach Pro-
blemlgsungen miissen die Themen eher auf
geschiftliche und personliche Fragen aus-
gedehnt werden, es ist also eher eine breite
Problemdefinition notwendig.

Den Fokus auf die geschiftlichen und
personlichen Bediirfnisse zu richten heif3t
aber nicht, dass daftir auch die Beziehung
der Konfliktparteien untereinander thema-
tisiert werden muss. Dies zeigt sich z. B.im
oben erwihnten Orangenbeispiel.

4. Befriedung

Wenn eine Geschichte auf das Rechtsrele-
vante beschrankt wird, bleibt sie fiir den Be-
troffenen unvollstindig und kann hinsicht-
lich ihrer subjektiven Bedeutung nicht
mehr voll erfasst werden. Mit dem Ausblen-
den von subjektiv relevanten Erlebnissen
kann fiir den Betroffenen keine emotional
befriedigende Konfliktbehandlung erfol-
gen. Auch ein Nachvollziehen der Perspekti-
ve der anderen Seite setzt voraus, dass die
eigene Auffassung vollstindig (in ihrer eige-
nen und subjektiven Bedeutungsqualitit)
dargestellt und erklart werden kann. Darii-
ber hinaus ist es haufig notwendig, dass
der/die MediatorIn den Parteien hilft, die
Interessen herauszuschilen und die emo-
tionalen Erlebnisse zu verbalisieren. Dies
erfordert, dass eine breite Problemdefinition
gewihlt oder zumindest ermoglicht wird.

Gleichzeitig setzt eine gegenseitige
Anndherung der Parteien im Sinne einer
Versohnung voraus, dass die Parteien die-
sen Schritt selbstindig vornehmen. Partei-
en, die zu so einem Handeln gedrangt wer-
den, reagieren haufig abwehrend. Das be-
deutet, dass eine wahre Befriedung wohl
auch nur mit assistierendem Verhalten er-
reicht werden kann.

5. Vermeidung kiinftiger Konflikt-
eskalation

Um gewihrleisten zu kénnen, dass sich die
Parteien in der getroffenen Losung selber
erkennen und eine geniigendes Vertrauen
in die Fihigkeit zur gemeinsamen Pro-
blemlosung erhalten, muss eine parteiauto-
nome und eigenverantwortliche Erarbei-
tung der Einigung erfolgt sein. Die notwen-
dige Eigenverantwortung wie auch die

8 Mit erhohter Akzeptanz der Losung reduzieren sich
auch die Folgeprobleme bei der Durchfiihrung des so Ver-
einbarten.



Parteiautonomie kénnen notwendigerwei-
se nur dann gewdahrleistet werden, wenn die
Entscheidungen und Wertungen von den
Parteien selber kommen. D.h., die Inter-
vention' der Mediationsperson kann nur
assistierend sein.

6. Zusammenfassung

Zusammengefasst lasst sich aus diesen Er-
kenntnissen das in Abb. 2 dargestellte Sche-
ma erstellen.

V1. Konflikttypen in der Mediation

Zur Beurteilung der Frage, wann welcher

Mediationsstil eingesetzt werden soll, wird

unterschieden zwischen Konflikten, bei de-

nen die Parteien eine Beziehung in der Zu-

kunft haben werden oder nicht. Die Media-

tionspraxis zeigt jedoch, dass es Situatio-

nen gibt, bei denen offen ist, ob eine

Beziehung in der Zukunft bestehen wird.

Daher lassen sich drei Konflikttypen unter-

scheiden:

» Parteien haben eine vorgegebene kiinf-
tige Beziehung

» Parteien haben die Moglichkeit einer
kiinftigen Beziehung

» Parteien haben keine Beziehung in der
Zukuntft

Im Folgenden soll dargestellt werden, wel-

che Auswirkung diese Kategorisierung auf

die Zielsetzung der Mediation hat.

1. Beziehung in Zukunft vorgegeben

Typische Beispiele von Konflikten, bei de-

nen eine gemeinsame Beziehung zwischen
den Parteien auch in Zukunft bestehen
wird:

- Nachbarstreit

- Konflikt am Arbeitsplatz

- Trennung/Scheidung mit Kindern

Dass die Parteien auch nach erfolgreichem
Abschluss der Mediation weiterhin mitein-
ander zu tun haben werden, macht deutlich,
dass auch in Zukuntt ein Streitpotential be-
steht. Letztlich sollte im Rahmen der Me-
diation eine Basis zwischen den Parteien
erreicht werden, die es ihnen ermdéglicht,
kiinftige Probleme oder Konflikte ohne Me-
diatorIn zu lgsen. Dazu sollten alle Parteien
gewisse Ansichten, Bediirfnisse und das
Wertesystem der je anderen Partei verste-
hen kénnen. Nur dieser Zustand erlaubt ei-
ne tatsichliche Annaherung im Verstandnis
zwischen den Parteien. Es ist daher fiir die
Parteien wichtig, zu erkennen, dass eine
Problemldsung auch ihre kiinftige Bezie-
hung miterfassen sollte. In Zielsetzungen
umformuliert heif$t das:
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Abb. 2: Zielsetzung und Mediationsstile

Zielsetzung Mediationsstil
Kostenreduktion Enge Problemdefinition
Zeitgewinn Enge Problemdefinition

Win-win-Lésung

Breite Problemdefinition

Befriedung Breite Problemdefinition,
assistierend
Vermeidung kiinftiger Konflikteskalation Assistierend

» Die Parteien sollen ein geniigendes ge-
genseitiges Verstandnis erreichen, da-
mit eine funktionierende geschiftliche
oder personliche Beziehung ermoglicht
wird (Befriedung) und

» die Parteien sollen eine Lsung partei-
autonom und selbstverantwortlich erar-
beiten, damit die Bestandigkeit der Lo-
sung sowie die kiinftige Konfliktfihig-
keit innerhalb dieser Bezichung gestarkt
werden (Vermeidung kiinftiger Kon-
flikteskalation).

Selbstverstindlich bleibt es auch in diesen

Fillen wiinschenswert, eine Win-win-Lo-

sung zu finden, und das, wenn moglich,

rasch und giinstig. Doch das Finden einer

Losung, die nachhaltig fiir eine Befriedung

sorgt, erhalt Prioritat.

2. Beziehung in Zukunft maglich

Typische Fille, bei denen die Mdoglichkeit
besteht, dass die Parteien nach Abschluss
der Mediation eine geschiftliche oder per-
sonliche Beziehung erhalten, sind Konflikte
unter Unternehmens- und Geschdftspart-
nern.

Unternehmenspartner konnen unter-
nehmensintern oder -extern verstanden
werden, z. B. Gesellschafter oder Aktionére
untereinander oder das Verhltnis zwi-
schen einem Lieferanten und dem Abneh-
mer. Ob eine kiinftige Beziehung zwischen
solchen Parteien moglich ist, ist anfinglich
haufig unklar. Konflikte fithren oftmals zu
Misstrauen und damit zur Trennung, was
fiir die Geschaftspartner im Verhaltnis zur
urspriinglich (verfolgten Synergie einen
Verlust darstéllt. In solchen Situationen
wird die Frage der Moglichkeit kiinftiger
Zusammenarbeit zu einer ,,Vorfrage in-
nerhalb des Mediationsverfahrens. Die
»Vorfrage“ wird deshalb in Anfithrungszei-
chen gesetzt, weil sie nicht notwendiger-
weise vor anderen Fragen behandelt wer-
den muss. Die Bedeutung dieser Frage ist
aber erheblich, denn die Themen der Me-

diation und damit die mit der Mediation zu
regelnden Punkte fallen sehr unterschied-
lich aus, je nachdem, ob eine kiinftige Zu-
sammenarbeit geregelt werden soll oder
die Modalititen einer Trennung verhandelt
werden. Oftmals hangt die Entscheidung
{iber das Ja oder Nein einer kiinftigen Be-
ziehung davon ab, ob das notwendige Ver-
trauen zwischen den Parteien fiir eine wei-
tere Zusammenarbeit im Rahmen der Ver-
handlungen hergestellt werden kann. Wird
eine Entscheidung betreffend diese Frage
zu frith von ambivalenten Parteien ver-
langt, fithrt dies eher zur Trennung, denn
wenn das notwendige Vertrauen im Zeit-
punkt der Entscheidung noch nicht vor-
liegt, werden die Parteien die Trennung ei-
ner weiteren Zusammenarbeit vorziehen.
Um keine vorzeitige Entscheidung zu ver-
langen, kann auch eine weitere Zusammen-
arbeit blof als eine verschiedener Méglich-
keiten in die weiteren Einigungsgespriche
integriert werden. Dies ist zumindest dann
empfehlenswert, wenn keine der Parteien
eine gemeinsame weitere Zusammenarbeit
kategorisch ausschlief3t.

Erkldren die Parteien, dass sie eine ge-
meinsame Zusammenarbeit wiinschen,
dann folgt die Zielsetzung den bereits oben
besprochenen Grundsitzen gemifl Ziff.
VI.1.Ist aber eine weitere Zusammenarbeit
zwischen den Parteien nicht mehr denkbar,
so kann es in der Mediation nur noch um
die Regelung einer Trennung gehen. Die
Zielsetzung des Verfahrens folgt unter die-
sen Umstinden den Grundsitzen gemif§
Ziff. V1.3.

3. Keine gemeinsame Beziehung in
der Zukunft

Unter den Parteien fehlt ein Interesse an ei-
ner kiinftigen (privaten oder geschaftli-
chen) Beziehung:

(1) Wenn die Parteien mehr zufillig in ei-
ne Beziehung geraten sind (z. B. bei einem
Autounfall), dann fehlt meistens jedes In-
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teresse an einer kiinftigen geschaftlichen

oder privaten Beziehung. Vielmehr liegt das

gemeinsame Interesse darin, den Konflikt
zu liquidieren.

(2) Wenn zwischen Geschiftspartnern das

notwendige Vertrauen ineinander endgiil-

tig verloren ist, kann auch das Mediations-
verfahren diesen Vertrauensverlust nicht
mehr riickgingig machen. Schlechte Erfah-
rungen konnen trotz langer Bekanntschaft
zu einem massiven Vertrauensschwund
fithren. Meistens wird aus schlechten Er-
fahrungen eine Charakterschwiache bei der

Gegenpartei abgeleitet. Vertrauensschwund

kann aber auch rein geschiftlicher Natur

sein, wenn z. B. in die Kreditwiirdigkeit des

Geschiftspartners kein Vertrauen mehr be-

steht.

Wenn sich die Parteien keine kiinftige
Beziehung vorstellen konnen, hat dies nor-
malerweise Auswirkungen auf das Mediati-
onsverfahren: Die Beziehungsebene verliert
an Bedeutung, die Gesichtswahrung wird
wichtiger und der Verhandlungsprozess im
Sinne von einem Austausch von Offerten
und Gegenofferten wird zum Kernstiick des
Prozesses.

Fiir die Zielsetzungen bedeutet das:

» die Parteien wiinschen eine rasche und
effiziente Erledigung, u.U. ungeachtet
der Nachhaltigkeit in emotioneller und
personlicher Hinsicht und

» Vermeidung einer (weiteren) Eskalation
des Konfliktes, Vermeidung einer auf-
wendigen Austragung des Konfliktes.

Selbstverstindlich bleibt es wiinschens-

wert, dass die Parteien eine Chance erhal-

ten, ein gegenseitiges Verstandnis und da-
mit eine Befriedung untereinander zu errei-
chen.Doch in vielen Féllen fehlt Thnen dazu
die notwendige Energie und Geduld. Ent-
sprechend konnen die Parteien bei einer
solchen Zielsetzung tiberfordert werden,
was dazu fithrt, dass der Versuch einer Be-
friedung scheitert und die Mediation ergeb-
nislos abgebrochen wird. Daher steht unter
solchen Umstdnden das Erreichen einer ra-
schen und giinstigen Losung im Vorder-
grund. Wenn sich gleichzeitig noch eine

Win-win-Losung im Sinne einer Optimie-

rung des Losungsinhaltes erreichen lasst,

dann umso besser.

4. Bedeutung der Konflikttypen fiir
den Mediationsstil

Obwohl drei Konflikttypen unterschieden
wurden, miindet die Analyse letztlich in
zwei Kategorien: Diejenige mit einer kiinf-
tigen Beziehung und diejenige ohne solche.
Wenn wir die unterschiedlichen Zielsetzun-
gen der verschiedenen Konflikttypen ge-

GRUNDLAGEN UND ENTWICKLUNGEN

Abb. 3: Konflikttypen und Mediationsstile

Gemeinsame Zukunft Keine gemeinsame Zukunft

Zielsetzung Mediationsstil Zielsetzung Mediationsstil

Erhalt der Breite , Effiziente Enge

Beziehung, Problemdefinition Erledigung, Problemdefinition

Befriedung Assistierend rasch & giinstig

Bestdndige Breite Vermeidung Enge

Losung/ Problemdefinition | einer Eskalation Problemdefinition

Parteiautonomie | Assistierend

Win-win-Losung | Breite Win-win-Losung | Breite
Problemdefinition Problemdefinition

geniiberstellen und dies noch mit dem da-
zugehorigen Mediationsstil verkniipfen,
dann ldsst sich ein Trend zu einer breiten
Problemdefinition ablesen, wenn die Par-
teien eine gemeinsame Beziehung in der
Zukunft haben. Eine verstarkte Tendenz in
Richtung enge Problemdefinition findet
sich dort, wo zwischen den Parteien keine
gemeinsame Beziehung in Aussicht steht,
siehe Abb. 3.

Insgesamt ldsst sich aus dieser Zusam-
menfassung ein Trend ableiten. Dieser
Trend deutet darauthin, dass ein bezie-
hungsorientierter Mediationsstil bei anhal-
tender, kiinftiger Beziehung zwischen den
Parteien zweckmifiger erscheint. Gleich-
zeitig ist beim Fehlen einer gemeinsamen
kiinftigen Zukunft ein verhandlungsorien-
tierter Mediationsstil erfolgversprechen-
der.

VII. Wiirdigung

In der tberwiegenden Zahl der Wirt-
schaftsmediationen konnte der Verfasser
die Erfahrung machen, dass die Bereit-
schaft zur ,Konfliktbearbeitung® auf der
Beziehungsebene dort vorhanden ist, wo
eine kiinftige geschiftliche Beziehung
notwendig oder wiinschbar ist. Wo diese
Voraussetzungen nicht vorhanden waren,
blieben Anldufe, die eine Verbesserung des
gegenseitigen Verstandnisses bezweckten,
mehrheitlich wenig ergiebig.’

Wichtig ist fiir die Mediatoren, dass sie
auch in solchen Situationen den Einigungs-
prozess effizient weiterfithren konnen. Au-
Berdem wird die Branche ,, Wirtschaftsme-
diation“ im Markt nur dann eine breite Ak-
zeptanz finden, wenn die Mediatoren
geniigend dienstleistungsorientiert sind
sowie aufmerksam darauf achten, welche
Bediirfnisse die Parteien haben. Denn je
mehr die Mediation in die Gerichtsnihe
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riickt, wo die Parteien diese Dienstleistung
in Anspruch nehmen, um das Gerichtsver-
fahren zu vermeiden, desto mehr werden
Mediationsfille auftreten, bei denen die
Parteien keine gemeinsame Zukunft mehr
sehen'®. Diese Entwicklung ist deshalb ab-
sehbar, weil sich der Gesetzgeber zu Recht
zunehmend damit beschaftigt, Mediation
gesetzlich zu verankern und zu institutio-
nalisieren.

VIIl. Fazit

Je nachdem ob die im Konflikt stehenden
Parteien eine gemeinsame Beziehung nach
der Mediation haben oder nicht, erweist es
sich als hilfreich, einen angepassten Media-
tionsstil einzusetzen.

Besteht eine Beziehung zwischen den
Parteien auch nach der Mediation, so emp-
fiehlt sich ein beziehungsorientierter Me-
diationsstil, denn eine Einigung ist nur
dann etwas wert, wenn sie auch in der Zu-
kunft von den Parteien gelebt wird. Stehen
die Parteien aber nach der Mediation in kei-
ner geschiftlichen oder privaten Beziehung
zueinander, so erweist sich der verhand-
lungsorientierte Mediationsstil als hilf-
reich, um iiberhaupt zu einer Einigung zu

9 Dieses Fazit wird durch den Erfahrungsbericht von
Markus Troja, Transformative Mediation in einem ,rei-
nen Dollarkonflikt, ZKM 2004, 22 bestitigt. Der von ihm
beschriebene ,,reine Dollarkonflikt“ ist eben kein ,,reiner
Dollarkonflikt“. Troja fihrt aus (S. 25), dass ,die aktuel-
len und zukiinftigen organisatorischen, technischen und
wirtschaftlichen Probleme*, um das zwischen den Partei-
en hingige Projekt zu beenden, einer gerichtlichen Ent-
scheidung nicht zuganglich gewesen wiren. Gerade darin
lag die die ,transformative Mediation® erméglichende
gegenseitige Abhéngigkeit.

10 Je niher die Mediation zu einem Gerichtsverfahren
steht, desto hoher die Konflikteskalation. Je hoher die
Streiteskalation ist, desto geringer bleibt die Chance fiir
eine kiinftige Beziehung zwischen den Parteien (vgl.
James T, Peter/Peter Bosch, Pilotversuch am Bezirksgericht
Ziirich, ZKM 2002, 75).



kommen. Beim verhandlungsorientierten
Mediationsstil steht die Zielsetzung einer
Verbesserung der Beziehung zwischen den
Parteien im Hintergrund, weil keine kiinfti-
ge Beziehung bestehen wird. Grundsitzlich
gebietet das assistierende Verhalten in all
diesen Fillen die Gewihr fiir ein neutrales
Verhalten des Mediators.

| GRUNDLAGEN UND ENTWICKLUNGEN

Immerhin bleibt zu beachten, dass die
Unterschiede der Mediationsstile hier sche-
matisiert wurden. Dabei darf jedoch nicht
vergessen werden, dass ein Mediationspro-
zess flieft und sich laufend verindern
kann,d. h., dass ein gewisser Mediationsstil
nicht konsequent und durchweg eingesetzt
zu werden braucht.
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