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1 EINLEITUNG

Vorbemerkung

Die vorliegende Zusammenstellung entstand im Kontext der Ausbildung ,Mediation: Zertifi-
zierte Ausbildung“ der Akademie flr wissenschaftliche Weiterbildung, die als wissenschaftli-
ches Institut des Jugendhilfswerks und der Padagogischen Hochschule Freiburg betrieben
wird. Daher gilt mein Dank der Kursleitung von Carolin Cordier, Wolfgang Jaede und Sonja
Saad als Intitiator*innen fur diese Ausarbeitung und den tbrigen Kursteilnehmenden fur ihre
Impulse wahrend der Prasenzphasen.

Auch wenn im Alltag unter Krisen und Konflikten in der Regel etwas vorwiegend Negatives
verstanden wird, handelt es sich neutral betrachtet um zugespitzte Situationen, die auch eine
Klarung, Neuausrichtung und damit eine Weiterentwicklung gestatten. Dabei kommen beide
Phanomene sowohl bei Einzelpersonen als auch bei sozialen Systemen wie Organisationen,
man denke etwa an Unternehmen oder Behdrden, oder gesellschaftlichen Gruppen vor.

Warum gibt es nun aber das Bedurfnis diese Situationen gesondert zu ,managen“? Mana-
gement beinhaltet aufgrund der Definition die Illusion der Steuerbarkeit von Prozessen und
Strukturen (vgl. Kihl 2018, S. 9). Es geht dabei im Regelfall weniger um das Hinterfragen
bestehender Losungen als um eine fortgesetzte inkrementelle Weiterentwicklung, die zu ei-
ner Optimierung flhren soll (Breyer-Maylander 2017, S. 7). Daher sind die Akteure, die ,Ma-
nagement* als Kernthema oder Schwerpunkt ihrer Arbeit sehen, in der Regel gedanklich
auch eher in deterministischen Systemen unterwegs, sodass es einen eigenen Arbeitsschritt
darstellen kann, Einzelpersonen oder Gruppen eine offene, systemische Sicht- und Denk-
weise nahezulegen, wie sie bei systemisch gepragten Mediationsverfahren hilfreich sind. Die
Weiterentwicklung der Manager als Akteure wird dabei oft in nahezu archetypischen Struktu-
ren einer Heldenreise nach Joseph Campbell (2003; 2021) nahezu mystisch verklart, was
einen gewissen Gegensatz zum rationalen Optimierungsanspruch darstellt (Breyer-
Maylander 2022a).

Da der Alltag in unserer Gesellschaft, vor allem auch im Bereich Technologie und Wirtschaft,
durch zahlreiche Veranderungen gepragt ist, die sich unter anderem im Begriff der VUCA-
Welt beschreiben lassen [Volatilitat (Volatility), Unsicherheit (Uncertainty), Komplexitat
(Complexity) und Mehrdeutigkeit (Ambiguity)] (Breyer-Maylander & Ritter 2023, S. 7), stoRen
etablierte Systeme wie Unternehmen immer wieder an ihre Grenzen. Dies kann gerade bei
disruptiven Veradnderungen (Christensen 1997; Christensen at al. 2015, 2018, Breyer-
Mayléander & Zerres 2023a), bei denen die alten Systeme und Logiken komplett durchbro-
chen werden, dazu fuhren, dass Produkte, Unternehmen und ganze Branchen mit ihren Zu-
lieferern in eine wirtschaftliche Krise geraten.

Die aktuelle Diskussion Uber den Zustand der europaischen, bzw. deutschen Automobil- und
Zuliefererindustrie ist nur ein Beispiel fur eine derartige Situation. Da der Handlungsspiel-
raum fur die Unternehmensleitung zur Einleitung von GegenmalRhahmen umso gréi3er ist, je
friher eine Krise entdeckt wird (Breyer-Maylander & Seeger 2004, S. 84), kommt der strate-
gischen Erkennung von Krisen und dem zligigen und mitunter beherzten Krisenmanagement
eine besondere Bedeutung zu. Im Sinne eines proaktiven Transformationsmanagements
kann somit in der Phase der Strategiekrise mit den notwendigen Veranderungen begonnen
werden. Dies bedeutet jedoch auch, dass es den Mut braucht, auch auf Basis mitunter noch
schwacher Signale strategische Entscheidungen zu treffen und sie zu begrinden. Dies ist
vor allem dann nicht unproblematisch, wenn wir davon ausgehen, dass beispielsweise ein
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Unternehmen oder eine andere Organisation noch sehr gut ihren geplanten Zweck erfullt,
beispielsweise eine ausreichende Rendite erwirtschaftet, und lediglich auf Basis der zu er-
wartenden Probleme einschneidende Mafinahmen, wie etwa die Einstellung von Produktbe-
reichen erforderlich ist.

Dieses Beispiel zeigt, dass es einen Zusammenhang zwischen Krisen- und Konfliktmana-
gement gibt. Konflikte pragen zwar auch ohne Krisen unseren Alltag, sie sind jedoch haufiger
und starker vertreten, wenn es sich um Situationen handelt, die man als krisenhafte Zuspit-
zung erlebt. Je weniger Handlungsoptionen und Zeit bei einer tatsachlichen oder vermeintli-
chen Krise zur Verfligung stehen, desto starker kommen alte, teilweise verdeckte und neue,
erst durch die Krise entstandene Konflikte zum Vorschein und bedirfen einer Bearbeitung
bzw. L6sung.

Wenn wir entsprechend der Legaldefinition unter Mediation ,ein vertrauliches und strukturier-
tes Verfahren® verstehen, ,bei dem die Parteien mithilfe eines oder mehrerer Mediatoren
freiwillig und eigenverantwortlich eine einvernehmliche Beilegung ihres Konflikts anstreben®
(81 Mediationsgesetz), dann wird bereits deutlich, dass die Methode zun&chst kontextneutral
ist. Wir werden daher in den folgenden Abschnitten der Frage nachgehen, in welchen Krisen-
und Konfliktfallen die Methode und das Verfahren der Mediation geeignet erscheinen, wo
Grenzen liegen und wie die Grundproblematik im Krisen- und Konfliktfall, das Herausarbeiten
von Interessen der Beteiligten, deren Positionen und Bedurfnisse in diesen Fallen durch das
Prinzip der Mediation unterstitzt werden kann. Da wir in der systemischen Beratung der Ak-
teure, seien es nun Einzelpersonen oder Organisationen, einen wirksamen Ansatz sehen,
um gerade auch in den schwierigen Phasen von Krisen und Konflikten neue Handlungsopti-
onen und Perspektiven zu entwickeln, messen wir dieser Fragestellung eine grundsatzliche
Bedeutung zu. Die Methode der Mediation steht dabei stellvertretend fur ein gut erschlosse-
nes und allgemein anerkanntes definiertes systemisches Verfahren, das zumindest fur den
Konfliktfall entwickelt wurde und dessen Einsatzbereich im Krisenfall an einigen Stellen zu-
mindest plausibel erscheint.

2 GRUNDLAGEN DES KONFLIKT- UND KRISENMANAGE-
MENTS

2.1 Krisenmanagement

Der etymologische Ursprung des Wortes Krise liegt im altgriechischen Substantiv krisis, das
Streit, Urteil, Unterscheidung, Entscheidung oder Wendepunkt bedeuten kann (Steg 2020, S.
425). Bei der Umsetzung ist dabei auch die ,Verbalisierung®, d.h. die Umsetzung in einem
entsprechenden Verb von Interesse. Im Verb krinein sind Begriffe wie prifen, trennen,
scheiden, auswahlen, entscheiden, streiten oder kdmpfen subsumierbar. Daraus kénnen wir
zum einen ableiten, dass die Idee einer Krise zugleich die Idee einer Klarung und Entschei-
dung umfasst, wie wir es im Einstiegsabschnitt schon postuliert haben. Zum andern zeigt
diese etymologische Ableitung auch, dass wir eine klare Verbindung zum Themenfeld Kon-
flikt haben, wenn es um den Begriff des Streitens oder Kampfens geht.

Wir werden uns im Folgenden mit den Anwendungsfeldern des Krisenmanagements in so-
zialen Systemen befassen. Themen wie etwa den medizinischen Begriff der ,Krise* lassen
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wir dabei bewusst im Hintergrund. Bezogen auf gesellschaftliche Krisen wird zurecht von
verschiedenen Seiten und zu unterschiedlichen Zeiten wiederholt darauf hingewiesen, dass
es trotz einheitlicher etymologischer Ableitung (hier zumindest herrscht im Gegensatz zu
anderen Begriffen Klarheit) keinen allgemein verbindlichen Begriff der Krise gebe (Steg
2020, S. 423). Stattdessen wird gerne betont, dass das chinesische Schriftzeichen fir Krise
aus dem Ausdruck fur Gefahr bzw. Risiko und dem fur Gelegenheit bzw. Chance bestehe.
Dies zeigt ebenfalls die Ambivalenz des Begriffs, der bei der operationalen Umsetzung im
Rahmen des Krisenmanagements ein Feld voller pragmatischer Paradoxien (vgl. Berti &
Simpson 2021) ero6ffnet.

Zeit bis zum Insolvenzverfahren

niedrig

Strategiekrise Erfolgskrise Liquiditatskrise

Strategische
Fehleinschitzung

Verlust von
Marktanteilen  ymsatz-

riickgang Ertrags-

riickgang
Uberkapazi-
titen 5 3

Liquditéts- Lo | 7

problem %

Uberschuldung

uagesjny Japieixajdwoy + peisdsdunyoipag

Insolvenz

omom

Abb. 1: Strategiekrise als Startpunkt fiir ein erfolgreiches Krisenmanagement (eigene Darstellung auf Basis von: Breyer-
Mayldnder 2024, S. 38 in Abwandlung von: Breyer-Mayldnder 2022b, S. 35) (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter
Angabe des Zitatnachweises)

Unternehmens- und Organisationskrisen:

Krisen im Kontext von abgrenzbaren sozialen Systemen wie Unternehmen, Institutionen,
Vereine etc. sind ,unerwartete, kritische Ereignisse, die potenziell bedrohliche Konsequen-
zen flir Organisationen haben” (Bundy et al. 2017). Dabei steht vor allem das Merkmal im
Vordergrund, dass bei einer tatsachlichen Krise ,die bisherigen Bewaltigungsstrategien im
Umgang mit auftretenden Problemen nicht mehr ausreichen, um diese zu l6sen. Eine Krise
stellt damit grundséatzliche Annahmen der Organisation in Frage und ist oftmals der Start-
punkt flir weitreichende Verédnderungen® (vgl. Barnett & Pratt 2000) (Sparr 2021, S. 579f.).

Diese Definition macht deutlich, dass eine Krise in diesem Kontext stets auch die Herausfor-
derung des Change- und Transformationsmanagements in sich birgt. Es bedarf neuer Be-
waéltigungsstrategien und die Akteure kdnnen sich nicht darauf verlassen, dass die bisheri-
gen Rezepte auch bei den neuen Herausforderungen funktionieren werden. Genau diese
Situation steht einem klassischen Managementansatz entgegen, weshalb das Krisenmana-
gement an dieser Stelle bereits den Kern einer Paradoxie in sich tragt.
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Wichtig fir das Krisenmanagement — beim Eintritt von wirtschaftlich bedingten Krisen — ist im
Regelfall die Fruherkennung, damit rechtzeitig Veranderungen eingeleitet werden kdnnen,
solange der Handlungsspielraum (Zeit und Geld) noch vorhanden ist (vgl. Abb. 1).

Fur das praktische Krisenmanagement geht es neben Fragen der Risikoabschatzung im Vor-
feld von krisenhaften Zuspitzungen im Wesentlichen um die im Folgenden plastisch be-
schriebene Phasen, die zeigen, wie frihzeitig auf den Krisenverlauf eingewirkt werden kann
(vgl. Abb. 2).

* Stakeholder-
Pravention krise
strategische . itfategie- L@m: \
Neuausrichtung e
* Produkt- und

Absatzkrise
(Problem-

Solution-Fit,

Kundenoffensive Product-
Market-Fit)
Handlungs- =
iel e Ergebnis-

E . Restrukturierung krise
* Liquiditats-

Sanierung krise
Handlungs- Neuanfang * Insolvenz

druck/Zeit y

Abb. 2: Phasen des Krisenmanagements in Unternehmen (eigene Darstellung in Erweiterung von: Reinemann 2023, S. 273)
(CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises)

2.2 Konfliktmanagement

Bevor man sich mit Konfliktmanagement befasst, lohnt es sich, sich Klarheit Giber den Begriff
des Konflikts, insbesondere des sozialen Konflikts zu verschaffen. Friedrich Glasl greift in
seiner Definition auf Ken Thomas (1976), Hugo Prein (1982) und Bruno Riittinger (1980)
zuriick und definiert:

~Sozialer Konflikt ist eine Interaktion
-zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisationen usw.)
-wobei mindestens ein Aktor
-eine Differenz bzw. Unvereinbarkeiten

im Wahrnehmen

und im Denken bzw. Vorstellen

und im Fahlen

und im Wollen
-mit dem anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art erlebt,
-dass beim Verwirklichen dessen,

was der Aktor denkt, fiihlt oder will eine Beeintrachtigung
-durch einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolge.“ (Glasl 2013, S. 17)

Wahrend die Konfliktlosung sich mit dem Konfliktpotenzial, den Konfliktprozessen und nur
teilweise mit den Konfliktfolgen befasst, fokussiert sich das Konfliktmanagement starker auf
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den Konfliktprozess, d.h. es geht nur begrenzt um das vor dem eigentlichen Konflikt liegende
Potenzial und das nach dem Konfliktprozess liegende Feld der Konfliktfolgen. Nun scheint es
ein einfacher Schritt zu sein, bei einem erkennbar grof3en Konfliktpotenzial nach einem struk-
turierten Prozess zu suchen, wie man diesen Konflikt ,managen® kann. Dass im Rahmen der
strukturierten Begleitung und Klarung von Konflikten Verfahrensschritte der Mediation rele-
vant sein konnten, lasst sich auch darstellen.

In der Praxis muss jedoch im Vorfeld des Konfliktmanagements in vielen Fallen geklart wer-
den, wo Konfliktpotenziale oder verdeckte Konflikte bestehen, die eine Vorbereitung bendti-
gen, um die Voraussetzungen flr ein Konfliktmanagement zu schaffen. Viele Organisationen
sind weniger durch Konfliktgestaltung als durch Konfliktvermeidung gepragt (vgl. Breyer-
Maylander & Ritter 2024 S. 127). In diesen Fallen geht es zunachst darum, eine positive
Konfliktkultur zu starken, bei der Konflikte nicht als etwas per se Negatives behandelt wer-
den. Organisationen, die den Eindruck vermitteln, jede Art von Konflikt sei ein personliches
Problem der Beteiligten, die sich nicht an professionelle Spielregeln halten, laufen Gefahr,
dass statt offener Diskussionen und Konflikte am Ende eine Reihe von verdeckten Konflikten
entsteht (Raslan & Holzl 2022). Diese verdeckten Konflikte haben die unangenehme Eigen-
schaft, weiter zu garen und sich irgendwann mit einem lauten Knall in einem sehr viel gré3e-
ren Konflikt zu entladen.

Das nachfolgende Beispiel (Abb. 3) eines klassischen verdeckten Konfliktverlaufs zeigt, dass
es fur die Beteiligten kaum maoglich ist, konstruktiv an der Lésung des verdeckten Konfliktes
mitzuwirken. Nach dem unerwarteten Ausbruch begegnen die Ubrigen Beteiligten dem
scheinbar neuen Konflikt mit Unverstandnis, da der vorausgehende Konflikt verdeckt und
damit weder einer Analyse noch einer Loésung zuganglich war. Bei der Beurteilung der erleb-
ten Verhaltensweisen der Konfliktparteien wird in diesem Zusammenhang von den Aul3en-
stehenden oft nicht zwischen dem Anlass und der Ursache des Konflikts differenziert.

Verdeckte Konflikte

Wahr-

Angst vor - nehmen

Konflikten eines
’ Konflikts \
heftiger Streit, Verleugnen,
bitteres Ende Unterdriicken
Kampf um Sieg Ringenum
oder Niederlage Beherrschung

Triggerelement/
heftige Gegenwehr Ausloser # Ursache

~ »Explosions, ’
heftiger ®
Ausbruch

Abb. 3: Eskalation bei verdeckten Konflikten (eigene Darstellung nach: Breyer-Mayldnder & Ritter 2024, S. 128) (CC: Darstel-
lung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises)
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Wenn durch die Organisations- und Fuhrungskultur der Rahmen fur einen konstruktiven Um-
gang mit Konflikten gesetzt ist, gilt es aus Fuhrungssicht die Beziehungsebene zu stérken,
um gerade in konfliktarmen Zeiten ein Fundament zu schaffen, auf das in schwierigeren
Phasen zuruckgegriffen werden kann. Wenn es dennoch nicht gelingt, einen Sachkonflikt zu
I6sen, muss sich die FlUhrung sich dartiber im Klaren sein, dass derartige Konflikte weiter
eskalieren kdnnen. Dabei kann die Eskalation ein bewusstes Mittel der Konfliktldsung sein;
man muss jedoch die einzelnen Stufen der Eskalation kennen, um zu wissen, wie man damit
umgehen sollte und wann man gegebenenfalls eine externe Moderation oder Mediation ein-
bezieht. Friedrich Glasl hat ein Eskalationsschema entwickelt, das neun Stufen umfasst, die
von einer Verhartung der Fronten tber Drohungen und Erpressungen bis hin zu einer irratio-
nalen Vernichtung der Gegenseite unter Inkaufnahme der eigenen Vernichtung reichen (vgl.
Abb. 4).

Eingriffsmoglichkeiten auf unterschiedlichen Eskalationsstufen

‘ 9. Gemeinsam
5 inden
8. Zersplitte- Abgrund
‘ rung, totale
4 7. Begrenzte Zerstorung « KeinWeg
Vernichtungs- mehr zuriick!
4 6. Drohungen schlige « Paralysieren « totale Kon-
5. Gesich und Denken und Des- frontation
A P il integrierendes | varnichtun
verlust in »Ding- Bt ung
feindlichen Preis d
4. Images und . « Erpressung i zum Preis der
Y| iti Offentlich kategorien« Systems
Koalitionen + Offentlic + Drohung und . Keine ALtatien Selbstver-
A 3. Taten statt . : und direkt: Gegendrohung raarsshiiche : nichtung
»Reden hilft Gesicht £ e der Expo-
Worte esichtsangri « Glaubwiirdig- « Lustam
2. Debatte, nichtse, also Ve Rdraae S s Qualitat mehr nent*innen
Polemik « »Reden hilft »Ta!en«‘ Ehrvarluch keit: Propor- « begrenzte o Hintetand Selbstmord,
1. Verhirtung nichtss, also i ey tionalitat, Vernichtungs- wennalich
. + Polarisationim  ,Tatene 2 s"l‘:leg'e‘def Verrats, Selbstbindungs-  schlage ¥ \':flt::e System- der Feind zu-
o voltlendeten FTRE aKtoren
+ Standpunkte Denken, Fiihlen . strategie der Tateachen 2 Verbrth?:s aktivitaten, + Umkehren zerstoren, CRIEREETE
;ef(hartfn ”": loten b llendeten + Di D i 5 der Werte ins dadurch das
« Zeitweilige « Schwarz-Weil3- & YB3 o wsecond movex il
Ausrutscher Denken ;?;i?::::z verbales, nonver- aktione, Ritual , Akgeleration relativ Kleinerer S
g * bales Verhalten . 6 X unsteuerbar,
;deerkvamp~ + Taktiken: ; verbales, nonver- iniert Demasques e d”;Ch Ultimata,  eigener zedélltga'nziich
ungen N g - .
. Bevgusstsein S:rabsauizt(l;oerra,“ bale§\{erhallen + Gefahr: Fehl- Aha-Erlebnis jvci'l:ﬁren SChadE'.‘ wird
der Spannun- A go;n;,me;t.hl interpretation riickwirkend g abls Gevr:mn
‘ + Gefahr: Fehl- imisti etrachtet
gen erzeugt Tribiine tiber interpretation EPessimisiiscie Engel-Te?lel als
Krampf Dritte »scores« icicticoha 2 r:rr el
« Uber: g i O t un
Spannungen_ Zeitliche Sub h Akzeleration Verbannen
dp‘3 2 vEsL e Missteaven, + Gruppenhaut, . solation, Echo-
urch Ge- gruppen um Akzeleration Kohasion X R
sprachl(_:»sbar Standpunkte « Gruppenhaut, e h Aalrfmtar,smna ler
+ Noch keine + Diskrepanz ael S E:“lsmus
starren Par- s0berton«und  Roflen-Kristal S 3 248
: i “  « Drohgebarde .l i
teien oder »Unterton« lisation ; Empagthie ot ;T:zliogleer;wme,
e " Bgenselige - Drohgebdrde  yerioren - Rehabilitierung!
Abwertungen ., Empathie geht &
verloren

Abb. 4: Konflikteskalationsstufen nach Friedrich Glasl (eigene Darstellung nach: Breyer-Mayldnder & Ritter 2024, S. 130 auf
Basis von Glasl 2013, S. 238f.) (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises)

Fiur das Konfliktmanagement ist entscheidend, welche Handlungsoptionen es in den einzel-
nen Phasen (noch) gibt, um die Situation nicht ohne weitere Steuerung eskalieren zu lassen.
Hier zeigt sich, dass Kompetenzen der Mediation fir eine ganze Reihe von Eskalationsstu-
fen, verkdrpert durch unterschiedliche Rollen sinnvoll sein kénnen (vgl. Abb. 5).

Aus der kurzen Darstellung wird bereits deutlich, dass nicht nur Krisen, sondern auch Kon-
flikte in Organisationen sehr stark durch Kontextfaktoren geprégt sind. Wenn daher nachfol-
gend von einzelnen Schritten oder MaRnahmen die Rede ist, darf nicht vergessen werden,
dass es weder den Konflikt noch das Unternehmen oder die Organisation schlechthin geben
kann.

6/24




HOCH
SCHULE
OFFEN
BURG

Mediation im Konflikt- und Krisenmanagement

Eingriffsmoglichkeiten auf unterschiedlichen Eskalationsstufen

@ Machteingriff
Eine befugte
Schieds- »Autoritat«
verfahren fihrt MaRnah-
Vermittlung Ein »Rich- men gegen deq
Ein von ter« |6st das Willen der Strei-
Prozess- beiden Seiten Problem nach tenden durch.
begleitung anerkannter eigener Lage-
Moderation Gefestigte Rollen »Mediator« einschatzung:
Ein (interner und Beziehungen | bemihtsich Psrtele_n
oder externer) werden durch um einen a Zeptlferen
»Moderator« einen psycho- Kompromiss, das Verfahren.
versucht, die logisch erfahre- der alle
Probleme durch nen »Gesprachs- Interessen
inhaltliche leiter« aufgetaut berticksichtigt.
und prozedurale | und Fixierungen
»Selbstheilungs- gelockert.
eingriffe« zu
koordinieren.
. 2 3 g 5 6 7 8 9

Eskalationsstufen

Abb. 5: Fiihrungsoptionen in den Konfliktphasen nach Friedrich Glasl (eigene Darstellung basierende auf: Breyer-Mayldnder
& Ritter 2024, S. 131 auf Basis von Glasl nach Steinmann, Schreyégg & Koch 2013, S. 583) (CC: Darstellung zur freien Ver-
wendung unter Angabe des Zitatnachweises)

3 MEDIATION ALS METHODE IM KRISEN- UND KONFLIKT-
MANAGEMENT

3.1 Definition, Prinzipien und Ablauf der Mediation

Wenn wir nach 81 Mediationsgesetz (s.0.) von einem vertraulichen und strukturierten Verfah-
ren ausgehen, ,bei dem die Parteien mithilfe eines oder mehrerer Mediatoren freiwillig und
eigenverantwortlich eine einvernehmliche Beilegung ihres Konflikts anstreben®, sind damit
grundsatzlich noch keine konkreten Methoden oder Ablaufe verbunden. Dennoch hat sich
auch im Kontext der internationalen Anwendung von Mediationsverfahren ein Set von Me-
thoden herausgebildet, die in vielen Nuancen abweichen, jedoch auf eine Grundstruktur zu-
rickgehen.

Aufbauend auf dem Harvard-Prinzip, das sich zunachst allgemein mit Verhandlungsfiihrung
befasst (Fisher, Ury & Patton 2009), hat sich ein Rahmen der systemischen Mediation entwi-
ckelt, der den ganzen Prozess als strukturiertes Verfahren in finf Phasen gliedert (Kracht,
Nidostatek & Sensburg 2023, S. 6) (vgl. Abb. 6). In der ersten Phase wird die Mediation er-
offnet und es werden die Prinzipien im Rahmen des Arbeitsbiindnisses geklart, bevor in der
zweiten Phase eine Abstimmung der Themen (Konfliktbereiche) erfolgt und in der dritten
Phase die eigentlichen Interessen der Beteiligten im Rahmen der Analyse von Bedurfnissen
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und eingenommenen Positionen ermittelt werden. Die vierte Phase dient der Entwicklung
unterschiedlicher Lésungsoptionen unter Einbeziehung von Kriterien, die fur eine gute Lo6-
sung maf3gebend sein konnen. Die fiinfte Phase bildet den Abschluss, der — je hach Kontext
und Aufgabenstellung der Mediation — auch formale Prozesse beinhalten kann, die der Ab-
schlussvereinbarung der Mediation zu ihrer Wirksamkeit verhelfen.

Prozess der Mediation Prinzipien der Mediation

~ Frgebnis=
Frei- 87 " gf@“ﬂiﬁf
~%o_/

mlllgka

AlL= '
Parte:h(hl'uf

%\@:,%J

Abb. 6: Phasen und Prinzipien der Mediation (eigene Darstellung nach: Cordier & Jaede o.J. a & b) (CC: Darstellung zur freien
Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises)

Die im Rahmen der Phase 1 zu klarenden Prinzipen der Mediation sind:

1. Eine Ergebnisoffenheit, die den Wunsch nach einer einvernehmlichen Konfliktbeile-
gung miteinschliel3t.

2. Eine grundsatzliche Freiwilligkeit aller Aktoren/Konfliktparteien in Bezug auf ihre Teil-
nahme am Verfahren.

3. Die Eigenverantwortlichkeit und Autonomie der Aktoren, die in der Lage sein mussen,
ihre Interessen selbst zu erkennen und zu vertreten.

4. Die Kenntnis der Gesetze (sofern erforderlich), da das Mediationsverfahren keine
Rechtsberatung leistet. In Verbindung mit dem Punkt der Eigenverantwortlichkeit wird
dies mitunter auch allgemeiner als Informiertheit beschrieben.

5. Die Allparteilichkeit, wonach die Mediatorinnen und Mediatoren allen Aktoren glei-
chermaRRen verpflichtet sind. Dies unterscheidet sich von dem mitunter auch ge-
brauchlichen Begriff der Neutralitdt dadurch, dass im Gegensatz zur neutralen dis-
tanzierten Person betont wird, dass ein allparteiliches Mediationsteam alle Parteien
(Aktoren) untersttzt.

6. Die Offenheit als Bereitschaft alle erforderlichen Informationen und Details offenzule-
gen und in das Verfahren einzubringen.

7. Die Vertraulichkeit, wonach die einzelnen Schritte und Zwischenergebnisse ,im Raum
bleiben®, d.h. lediglich den Mediator*innen und Mediant*innen zur Verfigung stehen.
Uber die Einweihung Dritter muss im Rahmen der Phase 1 einvernehmlich entschie-
den werden.
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Mediation ist nur ein Verfahren der Alternative Dispute Resolution (ADR), d.h. der Verfahren,
die als Alternative zu rechtlichen Auseinandersetzungen zur Losung von Konflikten einge-
setzt werden konnen (Réthemeyer 2023, S. 14). Dabei werden alternative Verfahren wie
Moderation oder Schlichtung in Theorie und Praxis sehr unterschiedlich beschrieben, sodass
die Abgrenzung keineswegs trivial erscheint. Schlichtung ist im Alltagsverstandnis oft ein
intuitives Verfahren, das aus einer Machtposition heraus (beispielsweise durch Vorgesetzte
oder deren Beauftragte) durchgefuhrt wird. Es kann jedoch auch ein Verfahren sein, das bei
Auseinandersetzungen zwischen unterschiedlichen Gruppierungen im wirtschaftlichen, bzw.
unternehmensbezogenen Kontext als Alternative zu Gerichten oder Schiedsgerichten einge-
setzt wird. Moderation hingegen beschreibt die nicht-strukturierte Begleitung eines Prozes-
ses oder einer Entwicklung aus einer neutralen Perspektive heraus.

Die dominierende Abgrenzung ist in den meisten Kontexten die Unterscheidung zwischen
Mediation und einer rechtlichen Auseinandersetzung, wie beispielsweise der Zivilklage. Hier
wird gerne darauf hingewiesen, dass die autonome Gestaltung von Losungen durch die
Aktoren/Parteien es ermdglicht Losungen zu finden, die nicht nur nach den Buchstaben des
Gesetzes, bzw. ihrer Interpretation durch ein Gericht sinnvoll erscheinen, sondern tatsachlich
zur Zufriedenheit der Aktoren beitragen und deren individuelle Sichtweisen und Bedurfnisse
bertcksichtigen kann.

3.2 Anwendung der Mediation im Krisenmanagement

Das Verfahren der Mediation im Rahmen als Anwendungsfall im Krisenmanagement ist ge-
nerell dadurch gepragt, dass Krisen flir alle Aktoren (Personen und Organisationen) in den
meisten Fallen eine Ausnahmesituation darstellen, die existenzgefahrdend sein kann. Ent-
sprechend sind nicht nur die aul3eren Rahmenbedingungen in Bezug auf Zeit und Ressour-
cen schwierig, sondern auch die emotionalen Situationen eher angespannt.

Damit konkrete Aussagen moglich werden, beziehen sich die nachfolgenden Uberlegungen
auf die eingangs bei der Definition von Krisen dominierenden Blickwinkel im Rahmen von
Unternehmenskrisen. Nicht selten kommt dabei die Mediation wahrend des Insolvenzverfah-
rens zum Einsatz, wenn die zuvor mdglichen Handlungsspielrdume der vorausgehenden
Krisenphasen nur unzulanglich genutzt werden konnten (Teerling 2023, S. 721). Dennoch
erscheint dieser Blickwinkel auch verkirzt, da es auf dem Weg zur groRen Unternehmens-
krise eine Reihe innerbetrieblicher Konfliktsituationen, beispielsweise Team- und Fihrungs-
konflikte, gibt, die in eine krisenhafte Zuspitzung minden kénnen. Ein weiterer Bereich, der
ebenfalls typisch ist fir mediationsbedlrftige Krisenszenarien sind die Krisen mit
Stakeholdern, die man im Rahmen des Krisenmanagements als erste Phase, die den Ein-
stieg in die Unternehmenskrisen darstellt (vgl. Abb. 2), begreifen kann.

Die Krisenphasen bis zur Strategiekrise sind grundsatzlich geeignet, um Konfliktsituationen,
die mit den jeweiligen Phasen verbunden sind, im Rahmen der Mediation zu begleiten. Bei
den Phasen, die eine akute Krise, wie etwa die Ergebnis- oder Liquiditatskrise reprasentie-
ren, ist das nur noch begrenzt der Fall. Der entscheidende Faktor ist die Zeitbegrenzung, die
rasches Entscheiden erfordert, wahrend ein Mediationsverfahren oft langere Zeit in Anspruch
nimmt. Auch haben wir in den Akutphasen der Unternehmenskrisen eine verstarkte Unsi-
cherheit bei allen Beteiligten, insbesondere auch auf der Ebene der Mitarbeitenden, was ei-
nem offenen Mediationsprozess entgegenstehen kann. In Phasen der Unsicherheit tendieren
soziale Systeme dazu, dass sie autoritare Fiuhrung und entsprechende Entscheidungen be-
vorzugen (Breyer-Maylander 2015, S. 165). Hier stoRBen Mediationsverfahren an ihre Gren-
zen.
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3.3. Anwendung der Mediation im Konfliktmanagement

Diese Uberschrift zu diesem Abschnitt mag auf den ersten Blick verwirren, denn schlieRlich
ist Mediation ja ein Verfahren, das fur den Konfliktfall konzipiert ist. Es geht jedoch hier um
die Frage, wie Mediation in typischen betrieblichen Konfliktsituationen angewandt werden
kann.

Allein durch die unterschiedlichen Aufgabenstellungen innerhalb einer Unternehmung sind
strukturelle Konfliktfelder vorgezeichnet. Es geht neben dem nahezu klassischen Konfliktfeld
zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung um vertikale Konflikte, zwischen Geschafts-
fuhrung/ Vorstand und Fuhrungskraften, zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitenden, aber
auch um Konfliktlinien auf der horizontalen Ebene zwischen Geschaftsfihrungsmitglie-
dern/Vorstanden, zwischen Fihrungskraften und zwischen Mitarbeitenden (vgl. Jost 2023, S.
624).

Daruber hinaus gibt es auch eine Reihe von Uberbetrieblichen Konfliktfeldern, beispielsweise
zwischen kooperierenden Unternehmen entlang der Wertschdpfungskette. Im Bereich der
innerbetrieblichen Mediation, Wirtschaftsmediation sowie der Mediation im Krisen- und Kon-
fliktfall im 6ffentlichen Bereich gelten einige Besonderheiten, die das Verfahren pragen (vgl.
Abb. 7).

innerbetrieblich Wirtschaft offentlicher Bereich

* Differenzierung nach ¢ Schwerpunkt liegt auf * Verfahrensablaufin
Hierarchie, Zahl der wirtschaftlichen und Abstimmung mit
beteiligten Personen finanziellen Fragestellungen Gremiensitzungen und

¢ Vertrauensbeziehungzu * Behandlungpsychologischer GroRgruppenformaten zur
Mediationsteam Aspekte nicht als explizites Partizipation (z.B. Open
entscheidend Thema (i.d.R. fehlendes Space)

« relative Freiwilligkeit bei Commitment) ¢ Gleichbehandlungaller
Weisung durch Unternehmen » ggf. Einzelgesprache zur Beteiligten

¢ Beriicksichtigung der Vorinformation ¢ Auflésungvon Blécken durch
Gefiihls- und » Zeiteffizientes Vorgehen und Raumgestaltungund
Beziehungsebene als zeitorientierte Sitzordnung
potenzieller Schliisselfaktor Prozessplanung e Raum fiir AuBerungen,

¢ Beriicksichtigung von * Kooperation mit Rahmen fiir Art des Umgangs
Hierarchien/Machtgefillen Fachexperten und Anwalten und Vertraulichkeit

¢ innerbetriebliche * Verhandlungsmanagement * Prifung von Alternativen
Rahmenbedingungen und mit klaren Zielvorgaben ohne Vorfestlegung und
Organisationskulturals ¢ Ausarbeitungvon neutralen offentlichen Diskurs
Rahmen Vertrags- und Vereinbarungs- ¢ Prifung der Alternativen

@ @ entwiirfen ¢ Nutzung von Experten
| N BY

Abb. 7: Verfahrensbesonderheiten im Rahmen des Krisen- und Konfliktmanagements (eigene Darstellung als Weiterentwick-
lung von Schmidt 2023, S. 290f.) (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises)

Wenn man die Verfahrensbesonderheiten im Bereich Wirtschaft ansieht, dann kdnnte hier
der Eindruck entstehen, dass nicht nur psychologische, sondern auch emotionale Befindlich-
keiten im professionellen Umfeld nicht relevant seien. Dies wéare ein Trugschluss, da stets
die beiden Ebenen der Beziehungen (emotionale Ebene) und der Inhalte (rationale Sach-
ebene) parallel stattfinden und Probleme auf der Beziehungsebene stets ein akutes oder
latentes Gefahrenpotenzial darstellen (Lasko 1997, S. 161). Daher muss der emotionalen
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Beziehungsebene stets auch das Augenmerk der Fuhrungskrafte und der Mediationsteams
gelten.

4 ERFOLGSFAKTOREN UND METHODEN DER MEDIATION IM
KRISEN- UND KONFLIKTMANAGEMENT

In diesem Kapitel werden die unterschiedlichen Schritte der Mediation im Kontext der Krisen-
und Konfliktsituation exemplarisch dargestellt.

4.1 Rahmenbedingungen fur Mediationsprozesse im Krisen- und Konfliktmanagement

Raum:

Bei innerbetrieblichen Krisen- und Konfliktszenarien spielt bereits die Wahl des Ortes und die
damit verbundene Ausgestaltung des Raumes eine zentrale Rolle. Die grundsatzliche Ziel-
setzung ist die Nutzung eines fir alle Beteiligten neutralen, angenehmen und stérungsfreien
Ortes. Dies ist in vielen Fallen damit verbunden, dass externe, neutrale Orte gewahlt werden.
Dabei muss auch bei den genutzten Orten dafiir gesorgt werden, dass die konkrete Gestal-
tung des Raumes berlcksichtigt, dass die Sitzordnung das Mediationsziel unterstiitzt. Dies
schlief3t auch die Gestaltung des Raumes ein. Erfahrungen mit Besprechungszimmern, die
schlauchférmig und eng angelegt sind und in der Mitte nur einen schmalen langlichen Tisch
bieten, zeigen, dass es entscheidend sein kann, hier rechtzeitig fur Alternativen zu sorgen.
Wenn keine runden oder ovalen Tische zur Verfigung stehen, dann kann eine durchmischte
Sitzordnung, oder bei wenigen Personen ein Sitzen ,lber Eck®, bzw. ganz ohne Tisch Abhilfe
schaffen.

Zeit:

Nachdem die Frage der raumlichen Anordnung geklart ist, geht es auch um die Frage der
Zeitplanung. Dies betrifft einerseits die Rhythmisierung der unterschiedlichen Mediationssit-
zungen im Verlauf einer Krise, bzw. eines Konflikts, aber andererseits auch die Einplanung
der Mediationssitzungen in den Tagesablauf der Beteiligten. Hier kann es hilfreich sein, ins-
besondere bei den beteiligten FUhrungskraften sehr frih eine Einplanung mit ,Luft* einzufor-
dern, damit die Beteiligten nicht abgehetzt, oder gar verspatet beim Termin aufschlagen.
Falls erforderlich, kann durch entsprechende Malinahmen wie etwa Beginn mit 5 Minuten
Stille, eine Rekalibrierung der Teilnehmenden erreicht werden. Eine klare Kommunikation
Uber den Zeitrahmen und die Struktur der Sitzung hilft allen Beteiligten und entspricht auch
den kulturellen Gewohnheiten im beruflichen Kontext.

Methodik:

Mit den zwei methodischen Basistechniken des aktiven Zuhdrens und des strukturierten
Feedbacks lasst sich nicht nur auf Seiten der Mediator*innen, sondern auch auf Seiten der
Mediant*innen ein Grundstock fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit legen (Abb. 8).
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Aktives Zuhoren Feedbackprinzipien

Wer vf{ subjé\fw

atzen ) ,

konkrcl‘

Abb. 8: Grundformen der Kommunikation im Mediationsprozess (eigene Darstellung) (CC: Darstellung zur freien Verwen-
dung unter Angabe des Zitatnachweises)

Ein weiterer wichtiger Part ist in diesem Zusammenhang die Fragetechnik fir die Mediations-
fragen, die beispielsweise in Phase 2 bereits erste Klarungen ermdglichen sollen und in
Form von offenen Fragen mit dazu beitragen kénnen, dass es gelingt, die Themen mdglichst
prazise zu erfassen. Dies wiederum ist eine entscheidende Voraussetzung dafur, dass am
Ende ein Fahrplan entsteht, der in der entscheidenden Phase 3 eine ausreichende Klarung
von Positionen, Bedurfnissen und Interessen gestattet.

Themensammlung Vorgehensweise
Im vorliegenden Beispiel geht es um drei
Konfliktparteien (Geschaftsfiihrerin,
Abteilungsleiter, Mitarbeiter), die auf unter-
schiedlichen hierarchischen Ebenen an-
X | gesiedelt sind und daher aufgrund des
‘J Machtgefalles ggf. unterschiedliche Formen
x I der Ansprache und Unterstiitzung be-
® o 3 nétigen. Von Seiten des Mediationsteams
”’bﬂf‘ﬁff/ﬁ“"l X %41 werden die einzelnen Themen gesammelt.
Einbindung der B —al Dann wird mit den drei Konfliktparteien
W&J @ X g b abgestimmt, ob tatsachlich alle Themen aus
Wéufwg@ _X’_ 7 X_ deren Sicht Gegenstand des Mediationsver-
Wj{ 7 b;"“ fahrens sein sollten (Kreuze). AnschlieBend
e wird eine Prioritat abgestimmt, bei der
@‘ () O\ / darauf geachtet werden muss, dass die
\ /‘\ f\\ Kompromisse und Zugestandnisse nicht
K _\ﬁ“ S ‘@ @ lediglich die Hierarchie widerspiegeln.

Abb. 9: Beispielhafte Themensammlung (eigene Darstellung) (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter An-
gabe des Zitatnachweises)
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Die Wirkung von Visualisierungen ist gerade bei Phase 2 mit entscheidend. Dabei mussen
Flipchartdarstellungen nicht so ausfuhrlich bebildert werden, wie sie beispielsweise auf der
rechten Seite (Feeedbackprinzipien) der Abb. 8 zu sehen sind. Es reicht eine Zusammenfas-
sung und Clusterung der Themen aus, die dann in einer Abbildung deutlich machen, wel-
chen Grad der Ubereinstimmung die Parteien bereits im Rahmen dieser Phase 2 entwickeln
konnten (Abb. 9).

Bereits im Ubergang von Phase 2 zu Phase 3 kann die Fragetechnik mit dazu beitragen,
dass der Blick der Beteiligten nicht bei den zu Beginn geauf3erten Positionen stehen bleibt,
sondern eine zunehmende Fokussierung auf die Interessen stattfindet (,Was ist Ihnen wirk-
lich wichtig?“).

Besondere Herausforderungen im Rahmen von Mediationsprozessen im Kontext des Krisen-
und Konfliktmanagements sind die innerhalb von Organisationen und beruflichen Systemen
bestehenden Machtasymmetrien, die beispielsweise innerbetrieblich durch Hierarchien
(Breyer-Maylander 2020) und im Zusammenspiel zwischen Organisationen und Unterneh-
men durch Abh&ngigkeiten (beispielsweise zwischen Grof3kunde und Lieferant) bestehen
und auch im Rahmen des Mediationsverfahrens nicht negiert werden kénnen. Hier kann es
im Sinne der Allparteilichkeit darauf ankommen, dass die im Sinne der Machtkonstellation
L2unterlegene® Partei beispielsweise in Phase 2 nochmals gezielt ermutigt wird, ihre Themen
einzubringen. Beispielsweise konnte es hilfreich sein, diese Seite bei der Nominierung von
Themen fur den Flipchart-Aufschrieb beginnen zu lassen. Beim Thema Macht in Organisati-
onen hilft mitunter auch die systemtheoretische Betrachtungsweise, wonach Organisationen
als soziale Systeme in erster Linie Kommunikationssysteme reprasentieren, sodass man
beispielsweise Gremien, deren Struktur und Funktionsweise als eigenlogisches Kommunika-
tionssystem auffassen kann (Riegg-Stirm & Grand 2020, S. 147).

Widerstande und Emotionen werden in diesem Kontext in vielen Fallen eher indirekt sichtbar
werden, sodass ein Augenmerk des Mediationsteams auf der Analyse von nonverbalen Sig-
nalen (Tonfall, Kérpersprache etc.) (vgl. Simon 2004, S. 133) liegen wird. Der Verweis auf
die in Phase 1 bereits geduRerten Hoffnungen, die von den einzelnen Parteien mit dem Me-
diationsverfahren verkniipft werden, kann dazu beitragen, eine Riickbesinnung auf die Me-
diationsprinzipien und Mediationsziele zu erreichen, wenn bereits bei der Nennung und
Priorisierung der Themen Widerstande scheinbar die Oberhand gewinnen.

Im Rahmen des Krisen- und Konfliktmanagements kann es erforderlich sein, an dieser Stelle
eine grundsatzliche Konfliktdiagnose anzustreben, bei der nach Friedrich Glasl (2013, S.
105) funf Diagnoseschritte von Bedeutung sind:

1. Konflikt-Issues (Konfliktpunkte, Streitgegenstande)

2. Konfliktverlauf (Geschichte und Intensivierungsphasen des Konflikts, siehe Schema
oben in Abb. 4)

3. Stakeholder- und Parteianalyse (Welche Gruppen, Aktoren sind betroffen?)
4. Positionen und Beziehungen (formelle und informelle Rollen und Beziehungen)

5. Grundeinstellung zum Konflikt (Halten die Aktoren den Konflikt fur l6sbar?)
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4.2 Positionen, Interessen und Bedurfnisse im Krisen- und Konfliktmanagement

Die Schritte 3-5 des Konfliktdiagnoseschemas von Friedrich Glasl legen bereits nahe, dass
ein Schwergewicht der Konfliktldsung, insbesondere im professionellen Umfeld aus
Stakeholderbeziehungen (vgl. Breyer-Maylander & Ritter 2022), Positionen und Beziehungen
sowie der grundséatzlichen Bereitschaft zur Konfliktldsung besteht. Beim letzten Schritt kann
es entgegen der sonst eher weniger auf psychologische Bedingungen des Einzelnen ange-
legten Empfehlungen zur professionellen Mediation im Wirtschaftssektor (Schmidt 2023, S.
290) auch darum gehen zu klaren, warum sich einzelne Akteure einer konstruktiven Losung
verweigern, d.h. weshalb der emotionale Zugewinn einer spezifischen Konfliktrolle (bei-
spielsweise als ,Opfer‘) den emotionalen Nutzen einer fairen Lésung scheinbar Ubersteigt.
Die Phase der ,Positionen, Interessen und Bedurfnisse® ist nicht nur in jedem Mediationsver-
fahren von besonderer Bedeutung, sondern auch im Krisen- und Konfliktmanagement zent-
ral, um die tieferen Beweggrinde der Konfliktparteien zu verstehen und Losungsanséatze zu
entwickeln. Diese sind wiederum eine Voraussetzung dafir, dass die Loésungsoptionen und
die daraus entwickelten Losungen das tatsachliche Problem umfassen und nicht eine L6-
sungskosmetik an der Oberflache darstellen.

4.2.1 Positionen

Ublicherweise sind gerade im professionellen Kontext des Krisen- und Konfliktmanagements
bereits beim Einstieg in das Mediationsverfahren die groben Positionen der einzelnen Kon-
fliktparteien bekannt. Schlie3lich sind die scheinbare Unvereinbarkeit der gegensatzlichen
Positionen in der Regel der Grund fir den Einstieg in ein Mediationsverfahren zur Konflikt-
bearbeitung und -bewéaltigung. Dennoch bedarf es zunachst einer weiteren Klarung der Posi-
tionen. Insbesondere im Zusammenhang mit Konflikten, die stark durch innerbetriebliche
Hierarchien gepragt sind, kann es ein Problem darstellen, dass eine Seite bereits sehr klar
Positionen erarbeitet und auch im negativen Sinne als unabdingbar verkiindet hat, wahrend
die andere Seite noch dabei ist, die eigene Position zu sortieren.

Eigene Position in der Kiibler-Ross Change-/Trauer-Kurve \

ﬂ‘ hoch

2. Festhalten am Bestehenden
Falsches Sicherheitsgefiihl,

6. Reflexion
(iberhohte Selbsteinschatzung

Krit. Hinterfragen
der Wirksamkeit

3. Einsicht
Veranderung
notwendig/
Unsicherheit

S. Ausprobieren
Kontrolliertes
Experimentieren

1. Uberraschung/Schock
Unterschied zwischen Erwartungen
und Realitat

4. Akzeptanz der Verdnderung
Realitat anders als erwartet

sLoslassen” alter Gewohnheiten
niedrig @
Beginn des Verdnderungsprozesses t j

Abb. 10: Einsatz der Trauerkurve nach Kibler-Ross (eigene Darstellung nach: Breyer-Maylander et al. 2024, S.
518) (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises)

Subjektiv/kollektiv wahrgenommene Kompetenz

v
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Ohnehin kann es passieren, dass der Mediationsprozess zu Beginn dadurch gepragt ist,
dass eine Partei bereits sehr viel weiter ist beim Aufbau sachlicher Positionen, da sie im Pro-
zess der Veranderung entsprechend dem Trauerzyklus von Kibler-Ross (1997) sich bereits
auf einem anderen Niveau befindet. Gerade bei Gruppen kann es daher relevant sein, diese
unterschiedlichen Phasen aufzuzeigen und damit Transparenz flur unterschiedliche Entwick-
lungsstufen zu schaffen. Eine einfache Methode besteht darin, nicht nur die Kurve zu ver-
deutlichen und aufzuzeigen, sondern sie im Raum auszulegen, die einzelnen Kurvenpunkte
zu kommentieren und die Teilnehmenden aufzufordern, sich unabhangig von der Position
der anderen auf der Kurve zu positionieren. Erst im néchsten Schritt geht es darum zu pru-
fen, welche Positionen die anderen eingenommen haben und in welchen Phasen diese sich
gerade befinden (Abb. 10).

Erst dann, wenn fur alle transparent ist, warum eine Partei vielleicht aktuell noch Mihe hat
ihre eigenen Sichtweisen zu sortieren und zu echten Positionen zu gelangen, ist ein weiterer
Fortgang des Verfahrens sinnvoll. Positionen sind dabei nach dem Verstandnis des Harvard-
Prinzips die von der jeweiligen Partei erhobenen konkreten Forderungen oder Standpunkte.

Wahrend in einigen Ratgebern empfohlen wird, diese Positionen nach der Herausarbeitung
zu visualisieren, kann dieser Punkt vom Mediationsteam durchaus hinterfragt werden. Visua-
lisierte Standpunkte kénnen zwar dazu benutzt werden, die Unterschiede und damit das
Grundwesen des Konflikts herauszuarbeiten, sie tragen jedoch auch dazu bei Positionen zu
verharten, sodass das spatere interessengeleitete Neubewerten alter Positionen mitunter
schwerfallen kann. Daher ist es gut mit gezielten Fragetechniken (vgl. Abb. 11) die Positio-
nen herauszuarbeiten und fur Klarheit zu sorgen, ohne dies direkt im Rahmen einer Visuali-
sierung zu zementieren. Eine Mdglichkeit besteht darin, die vier unterschiedlichen Ohren
einer Botschaft von Friedemann Schulz von Thun (1981) als Basis heranzuziehen. In der
Praxis der Mediationsarbeit im professionellen Kontext haben sich auch die Fragetypen be-
wahrt, die bei der professionellen Begleitung von Menschen im beruflichen Kontext relevant
sind (Wehrle 2012).

Fragenbeispiele fiir Phase 3, Positionen”

Hypothetische Fragen

* Angenommen, Sie hatten lhr Ziel erreicht, und dieser Erfolg wiirde auf dem Titelbild einer Zeitschrift gefeiert werden, was ware auf
diesem Bild zu sehen?

* Wenn Sie drei Wiinsche frei hatten. Was wiirden Sie sich wiinschen?

Zirkuldre Fragen
* Was wiirden Ihre Kolleg*innen zu diesem Sachverhalt sagen? Was wiirden sie Ihnen empfehlen?
Reframing-Fragen

* Sie haben gerade beschrieben, was Sie in diesem Zusammenhang auf keinen Fall mochten. Was wiirden Sie sich denn statt desssen
(mehr) wiinschen?
RESSOUTEEH'F(EgEn
* Wenn sich Ihr Konfliktpartner kiinftig nach Ihren Vorstellungen verhalten wiirde: Welche Auswirkungen hatte das auf Ihr Verhalten?
* Was brauchen Sie?
Ziel-und Losungsfragen
* Was ist lhr Ziel? Wie stellen Sie sich die Zukunftin Bezug auf das Konfliktthema vor?
* Wasiist fiir Sie gewahrleistet und was hat sich fiir Sie verandert, wenn Sie Ihr Ziel erreicht haben?
Paradoxe und provokative Fragen
* Welches Verhalten und welche Positionen wiirde Ihnen Ihr schlimmster Feind empfehlen?

Intuitionsfragen und emotionalisierende Fragen

* Welche Bedeutung hat das fiir Sie? Wie fiihlt sich das fiir Sie an?
* Was steht fiir Sie (wirklich) dahinter? ‘ @ ® \

Abb. 11: Fragetechniken zur Herausarbeitung und Klarung von Positionen (eigene Darstellung) (CC: Darstellung
zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises)
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4.2.2 Interessen

Um auf dem Weg zu einer Klarung nicht bei gegensétzlichen Positionen stehen zu bleiben,
braucht es einen Blick auf die dahinterliegenden Interessen, d.h. die Beweggriinde und Moti-
vationen hinter den in vielen Fallen vordergriindig prasentierten Positionen. Auch hier helfen
gezielte Fragetechniken (,Was steckt hinter Ihrer Forderung?“ oder ,Warum ist das fur Sie
wichtig?“) sowie gezielte Perspektivwechsel (,Wie wirden Sie die Interessen der anderen
Partei einschatzen?“) oder der Einsatz von Beispielen (,Kénnen Sie mir ein Beispiel geben,
warum das fur Sie relevant ist?“). Das Ziel dieses Teilschritts besteht darin, die eigentlichen
Beweggrunde hinter den Standpunkten der anderen Seite fiir jede der Parteien erkennbar zu
machen.

Zirkulare Fragen kdnnen eine wirksame Unterstiitzung sein, um die Konfliktparteien mit der
Tatsache vertraut zu machen, dass es in ihrem eigenen Interesse legt, moglichst gut ein-
schatzen zu kdnnen, welche Interessen die anderen im Rahmen bestimmter Situationen ver-
folgen (Fisher & Brown 1988, S. 90).

innerbetrieblich Wirtschaft offentlicher Bereich

¢ Verbesserung von ¢ Vermeidungvon ¢ Berticksichtigungaller
Kommunikation und Rechtsstreitigkeiten Stakeholderinteressen
Kooperationin * rasche Losung mit (unmittelbarund mittelbar
unterschiedlichen Zukunftsperspektive Betroffene etc.)
Organisationseinheiten ¢« MaRstabsind die ¢ Wiirdigung von Alternativen

* fachliche und persénliche wirtschaftlichen ¢ verlassliche zeitliche
Anerkennung Auswirkungen der Rahmenbedingungen

* Verbesserung des Vereinbarungen ¢ sachlich vertretbare und
Betriebsklimas ¢ Klarheit iUber den rechtlichen politisch vermittelbare,

e Erflllung betrieblicher Rahmen, der das Feld der verlassliche Entscheidungen
Anforderungen Optionen vorpragt ¢ rechtliche Zulassigkeit

* Auflosung belastender * mittel-und langfristige e wirtschaftliche und
Situationen Kosten-Nutzen-Relation als technische Machbarkeit

¢ Anpassungen auf der Ebene malRgebliches ¢ abgestimmte Kommunikation
der Strukturen oder Prozesse Beurteilungskriterium mit den unterschiedlichen
(Aufbau-und ¢ unternehmerische Zielgruppen
Ablauforganisation) Entscheidung ¢ MaRnahmen zur

* Selbstverantwortung: Take it, ¢ Auswirkungen auf Sicherstellungder Akzeptanz
change it or leave it | Flolgeprozesse und Vertrage der Entscheidungen

(OO

Abb. 12: Besonderheiten der Interessensebenen im Rahmen des Krisen- und Konfliktmanagements (eigene Dar-
stellung als Weiterentwicklung von Schmidt 2023, S. 300f.) (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe
des Zitatnachweises)

Damit am Ende des Mediationsprozesses tragfahige Losungen geschaffen werden, bedurfen
— je nach Konstellation der Krise oder des Konflikts — bei einigen zentralen Akteuren der
Konfliktparteien nicht nur die Positionen und Interessen, sondern auch die dahinterstehen-
den Bedurfnisse einer Analyse und Wirdigung. Die Bedurfnisse sind grundlegende Werte
und Anliegen (z. B. Sicherheit, Wertschatzung, Gerechtigkeit), oftmals auch verbunden mit
Emotionen oder Glaubenssatzen, die Konflikte antreiben und dominieren kdnnen.

Hier bedarf es neben den o.g. Prinzipien des aktiven Zuhdrens und des Feedbacks (vgl.
Abb. 8) weiterer Methoden. Typischerweise werden fur die Phase 3 die Methoden des Dop-
pelns (Morawe 2018, S. 74) und der Tandem-Gesprachsfihrung (Kolodej 2016, S. 53) emp-
fohlen (Abb. 13). Beim Doppeln geht es darum, in einer Situation, in der das Mediationsteam
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die Mediant*innen versteht, diese aber keinen Zugang zu den Aussagen der anderen Seite
finden, eine Verstandigung zu erzielen. Beim Tandem wird klassisch entdialogisiert, um ein
Ping-Pong zwischen den Mediant*innen zu verhindern, das zu weiteren Eskalationen fuhren
konnte.

Tandem Doppeln

Abb. 13: Prinzipien des Doppelns und Tandems (eigene Darstellung) (CC: Darstellung zur freien Verwendung
unter Angabe des Zitatnachweises)

Beide Verfahren sind in Phase 3 von Mediationsprozessen grundsétzlich sinnvoll, es stellt
sich jedoch die Frage, ob das auch im Rahmen des Krisen- und Konfliktmanagements der
Fall ist. Beide Prinzipien sind fur den innerbetrieblichen, interpersonalen Konflikt zielfihrend.
Geht es doch gerade hier auch darum emotionale Befindlichkeiten herauszuarbeiten, die
mitunter geradezu durch einen Panzer antrainierter Professionalitat vor dem internen (eige-
nen) und externen Blick abgeschirmt werden. Im Rahmen von gruppenbezogenen Konflik-
ten, kann die Ausweitung des Tandemprinzips zu einer Shuttle-Mediation an bestimmten
Stellen wirksam sein, wenn es darum geht, gruppenbezogene Interessen in Teilgruppen
auszuarbeiten, bevor sie dann entweder nach dem Shuttle-Prinzip in der Phase der Lo6-
sungsfindung (Phase 4) ausgetauscht werden, oder in der Phase 3 in der ,groRen Runde”
benannt und gewidrdigt werden. Hier wére das Verfahren des Doppelns weniger geeignet.
Dafiur kann eine moderative Benennung, Wiederholung und Visualisierung von Standpunkten
im Rahmen der Begleitung von Gruppen einen ahnlich klarenden Effekt hervorrufen.

Weitere Mediationstechniken sind beispielsweise die Unterstitzung von Konfliktparteien bei
der Benennung ihrer Interessen, die aufgrund des Machtgeflige des Krisen- und Konfliktma-
nagements mehr Mihe haben, die eigenen Interessen zu erkennen und zu formulieren. Bei
unklaren oder indifferenten Interessensauf3erungen ist es die Aufgabe der Mediationsteams
durch gezielte Nachfragen und Hypothesenbildung fiir Klarheit zu sorgen.

4.2.3 Bedurfnisse

Die dritte Ebene, die sowohl bei interpersonalen Konflikten als auch bei gruppenbezogenen
Konfliktsituationen eine Rolle spielen, sind die Bedurfnisse, die sich hinter den Positionen
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und Interessen verbergen. Diese stark emotional gepragte Ebene gibt es sowohl individuell
auf der Ebene der Einzelpersonen als auch auf der Ebene von Gruppen als gruppenspezifi-
sches Bedurfnis.

Diese Bedurfnisse werden von vielen Personen weder bei sich selbst noch bei anderen er-
kannt. Es gibt daher gerade in professionellen Umgebungen Situationen, in denen sich die
Mediant*innen nicht in der Lage sehen, ihre eigenen Bedurfnisse, die wiederum konstituie-
rend sind fUr die Interessen und die in diesem Zusammenhang geaul3erten Positionen, zu
benennen. Hier kommt es auf die Fahigkeit des Mediationsteams an, nicht nur Uber gezielte
Fragen in die Tiefe die Aufmerksamkeit auf diesen Aspekt zu lenken (,Welcher Wunsch
steckt hinter diesem Anliegen?“, ,Mit welchem Geflihl ist das bei lhnen verknlpft?“, ,Wie
fuhlt sich das fur Sie an?“, ,Was brauchen Sie, um sich verstanden zu fuhlen?“), sondern
auch das weite Feld der nonverbalen Signale zu deuten. Welche Emotionen sind wahr-
nehmbar? Auf welches Bedirfnis kdnnte dies hindeuten?

Eine klare Vorstellung tber typische Bedurfnisse und Bedurfniskategorien (korperliche Be-
darfnisse, Ich-bezogene Bedurfnisse, soziale Bedirfnisse, Ich-bezogene & soziale Bedurf-
nisse) (Harri & Orth 2017, S. 90) konnen dabei die Arbeit der Mediator*innen deutlich erleich-
tern. Da die Bedurfnisse dazu dienen sollen nicht nur das Verstandnis fir die andere Seite
zu starken, sondern auch die grundlegenden gemeinsamen menschlichen Grundbedurfnisse
zu erkennen und als Briucke zwischen den Konfliktparteien zu nutzen, gibt es neben der rei-
nen Benennung und Wirdigung der Bedurfnisse noch gezielte Verfahrensschritte im gegen-
seitigen Austausch, die den Prozess der Mediation starken konnen.

Eine Mdoglichkeit der Einordnung von Bedirfnissen besteht im Normalisieren, d.h. der Ei-
nordnung eines Bedlrfnisses als ,normal®, um einem schwierigen Thema die Spitze zu neh-
men. Grundsatzlich kann Mediation ,Ubersetzen, nachfragen, zusammenfassen, normalisie-
ren, drastifizieren“ (Pilartz 2017, S. 32). Eine andere Mdglichkeit besteht darin, dhnlich wie
bei Konfliktcoachings das Prinzip des aktiven Zuhorens in Verbindung mit der gewaltfreien
Kommunikation zu nutzen. So kann die jeweils andere Konfliktpartei aufgefordert werden,
wertungsfrei darzustellen, was sie denn von den AuBerungen der anderen Seite wahrge-
nommen habe. Damit verlassen die Konfliktparteien sehr schnell den Pfad des auf die eige-
ne Sichtweise reduzierten Wahrnehmens, Denkens und Argumentierens und schaffen somit
eine Basis fir das Entdecken gemeinsamer Losungsraume.

Bein innerbetrieblichen Krisen- und Konfliktfallen haben wir es oft mit Konfliktparteien
(Aktoren) zu tun, die dauerhaft miteinander in Verbindung stehen. In solchen Fallen lohnt es
sich nicht nur den bestehenden Konflikt im Rahmen der Mediation zu begleiten, sondern da-
riber hinaus daflr zu sorgen, dass ein tiefergehendes, grundsatzliches Verstandnis moglich
wird. Dies kann beispielsweise dadurch erreicht werden, dass die unterschiedlichen Perso-
nen sich der Unterschiede ihrer eigenen und der anderen Personlichkeiten bewusst werden.
Erfahrungen mit validierbaren Personlichkeitstypologien (Jung 2009, S. 3) wie dem Gallup-
Strengthsfinder (Buckingham & Clifton 2011) zeigen, dass dies ein wichtiger Schritt sein
kann das Verstandnis daflr zu starken, dass die Ubrigen Arbeits- und Konfliktpartner allein
aufgrund ihrer unterschiedlichen Personlichkeitsstruktur andere Haltungen gegentber dem
einen oder anderen Thema entwickeln (Breyer-Maylander & Zerres 2023b).

Die auf Basis der klientenzentrierten Gesprachstherapie von Carl Rogers (Neander 2022)
von Marshall Rosenberg (2016) weiterentwickelte und gepragte Idee der ,Gewaltfreien
Kommunikation“ (GFK) kann im Rahmen der Mediationsverfahren von Seiten des Mediati-
onsteams dazu benutzt werden, die Sprachwirkung der Mediant*innen und damit auch die
Gesamtkommunikation in ein Fahrwasser zu bringen, das Abstand nimmt von Werturteilen
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und Schuldzuweisungen, die eine konstruktive Gesprachsatmosphére verhindern oder zu-
mindest behindern konnen. Demnach ist die Sprache der Wdlfe die gewaltgepragte Sprache
des Alltags mit Vorwurfen (,Nie kann man sich auf Ihre Arbeit verlassen.”), wahrend die Gi-
raffensprache das GFK-ldeal darstellt, bei dem versucht wird die Bedurfnisse aller Beteiligten
ernst zu nehmen und damit mit den Mitteln der Kommunikation die Verstandigungsbereit-
schaft zu erhéhen. Die Du-Botschaft mit Vorwirfen wird dabei durch eine Ich-Botschaft mit
Bedurfnissen (,lch brauche verlassliche Arbeitsergebnisse, um darauf aufbauen zu kénnen.*)
ersetzt. GFK setzt sich aus vier Kernelementen zusammen (Abb. 14): dem Beobachten ohne
zu urteilen, dem AuRern echter Gefiihle, der Benennung von Bediirfnissen und dem Aus-
sprechen eines Appells in Form einer klaren Bitte.

Gewaltfreie Kommunikation (GFK)

'\\‘ Beqbac/?fL’lf

N \ 7&“’?&/{”

A /

— Benermu
Bediir fm'.:ac
O~

@O

Abb. 14: Gewaltfreie Kommunikation (eigene Darstellung) (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe
des Zitatnachweises)

Die vier Teilschritte der GFK weisen dabei eine groRe Nahe zum Feedbackschema auf, wie
wir es mit den Schritten Wahrnehmung, Wirkung, Wunsch in Abb. 8 dargestellt haben.

,Gewaltfreie Kommunikation ist allerdings keine Gespréachsform flir jeden Anlass, sondern
sollte bewusst und gezielt bei schwierigen Gesprachssituationen eingesetzt werden. Bei in-
flationarer Anwendung besteht die Gefahr, dass die Naturlichkeit der Sprache und der au-
thentische Selbstausdruck darunter leiden. Die Mediatorin bzw. der Mediator bedient sich der
gewaltfreien Kommunikation, um (bewusst oder unbewusst verwendete) destruktive Ge-
sprachsformen der Klienten sichtbar zu machen und in eine kooperative Sprache umzuwan-
deln.” (Proksch 2018, S. 31)

Wer diese Idee in Reinkultur in der Praxis anwendet, wird sehr schnell spiren, wie die ein-
zelnen Gespréachspartner*innen in den Widerstand gehen. Ob dann aus den potenziellen
Giraffen automatisch Woélfe werden, liegt dabei im Auge des Betrachters. Das dies keines-
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wegs nur eine Feststellung aus der Praxis heraus darstellt, zeigen die Uberlegungen von
Friedemann Schulz von Thun zu den moéglichen Nebenwirkungen des ,Psycho-Jargons®. Er
beschreibt das Problem, dass die Grundhaltung sich zu einer reinen Technik verselbstandi-
gen kann (1981, S. 305). Das kann unterschiedliche, in diesem kurzen Aufsatz benannte
Methoden betreffen, wobei neben der Verbalisierung emotionaler Erlebnisinhalte im Rahmen
des aktiven Zuhorens die Vorgehensweise der Gewaltfreien Kommunikation fir diese Prob-
lematik geradezu typisch ist. Statt einer empathischen Haltung kann daraus eine Stereotypie
werden, die nach Schulz von Thun eine hilflose Verschrobenheit oder auch ein heimliches
Kampfmittel werden kénne. Mit der Conclusio ,Stimmigkeit hat Vorrang® (Schulz von Thun
1981, S. 306) wird deutlich, dass es bei den haltungsbasierten Methoden im Kern um die
Ubereinstimmung mit der Gesamtsituation, der inneren Verfassung und der eigenen Zielset-
zung auch im Sinne der Rollenbeziehung als Mediator*in geht (vgl. Schulz von Thun 1981,
S. 137f.).

Ohnehin muss bei Mediationsverfahren in professionellen Umgebungen darauf geachtet
werden, welcher Umgang mit dem Themenfeld der Emotionen in diesem Kontext angemes-
sen ist.

~,Mediationsprozesse, die nicht zum gegenseitigen Zeigen und Anerkennen der Geflihle fiih-
ren, kdnnen trotzdem die sachlichen Interessen verhandeln. (...) Wenn sich die Konfliktpar-
teien ihre Bedurfnisnot gegenseitig zeigen und sich dabei »mitleidend« verstehen, dann ge-
schieht eine gegenseitige Anerkennung auf einer elementar menschlichen Ebene. Daraus
erwéchst die Bereitschaft fiur die ehrliche Suche nach Lésungen, die allen Beteiligten die
Erfullung ihrer Bedurfnisse ermdglicht. Das ist der zentrale Wendepunkt einer Mediation.
Mediatorinnen kdnnen beim Prozess der Vertiefung durch die kognitive und emotionale Ebe-
ne diese Erfahrung »anpeilen«.” (Ballreich 2007, S. 19)

Am Ende einer erfolgreichen Phase 3, d.h. der erfolgreichen Herausarbeitung von Positio-
nen, Interessen und Bedurfnissen ist eine Visualisierung des Ergebnisses sinnvoll. Wahrend
also die reine Visualisierung von Positionen kontraproduktiv sein kdnnte, fuhrt eine Visuali-
sierung, die gemeinsame Interessen und Bediirfnisse veranschaulicht, die Cluster und Uber-
schneidungen sichtbar machen kann, zu einer Vorlage fiir den nachsten Schritt, die Phase 4,
bei der es um die Loésungsoptionen und die Kriterien hierfiir geht.

5 SCHLUSSBETRACHTUNG

Die in diesem Arbeitspapier skizzierten Grundprinzipien der Mediation kénnen als Teil eines
Mediationsverfahrens mit dazu beitragen, die Kernprobleme eines Krisen- und Konfliktszena-
rios zu bewaltigen. Dabei haben wir uns bewusst auf eine Beschreibung im Umfeld berufli-
cher Krisen- und Konflikte fokussiert. Der Vollstandigkeit halber sei ergéanzt, dass es beides —
Krisen und Konflikte — auch als personliche, inter- oder intrapersonale Szenarien geben kann
und auch in diesen Kontexten ist bei den interpersonalen Konflikten der Einsatz von Mediati-
onstechniken moglich und ggf. wirksam.

Aufgrund der fokussierten Aufgabenstellung (Phase 3: Positionen, Interessen und Bedurfnis-
se) kommt die Vielzahl der méglichen Losungsoptionen als Kernthema der Phase 4 in dieser
Praxisbeschreibung nur am Rande vor. Insbesondere in diesen Phasen sind im Rahmen der
Mediation Kommunikations- und Mediationstechniken hilfreich, die es gestatten auch schwie-
rige Verfahren durch kleinschrittiges Vorgehen, wie beispielsweise die Shuttle-Mediation wei-
terzuentwickeln, um zu Lésungen zu kommen. Ein gutes Zwischenergebnis aus Phase 3, bei
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dem die richtige und dem Anlass entsprechende Tiefe auch bei der Frage der Emotionen
erreicht werden konnte, kann als entscheidende Voraussetzung fir die Fortfihrung des Me-
diationsverfahrens angesehen werden. Falls es im Rahmen von persoénlichen Konfliktsituati-
onen erforderlich ist, kann auch eine gesonderte Analyse der emotionalen Befindlichkeiten
erforderlich sein, um durch eine Starkung der positiven Emotionen (Rose 2021, S. 62) die
Verbindung mit den Hoffnungen in das Mediationsverfahren aus Phase 1 und den Interessen
und Bedurfnissen aus Phase 3 herzustellen und damit die n&chsten Schritte und Phasen zu
begunstigen.

Wenn die zentralen Anliegen und Beweggriinde, die Motivationen und Angste der Parteien
klar erkennbar sind und das gegenseitige Verstandnis gefordert und die Empathie gestarkt
werden konnte, dann ist im Umfeld von beruflichen Konflikten eine gute Ausgangsbasis ge-
schaffen. Die oftmals zeitkritischen Verfahren in Krisen- und Konfliktsituationen des Berufs-
alltags haben mit diesen Voraussetzungen gute Chancen, einer konstruktiven Losung zuge-
fuhrt zu werden.

Neben den typischen ManagementmalRhahmen des Krisenmanagements, die wir eingangs
bereits kurz umrissen haben (beispielsweise das Risikomanagement und die Verbindungen
mit dem Change- und Transformationsmanagement) bietet das Verfahren der Mediation im
Rahmen des Krisen- und Konfliktmanagements die Chance auf eine nachhaltige Konfliktlo-
sung und einen mittel- bis langfristigen Auf- und Ausbau des gegenseitigen Vertrauens. Das
Verfahren ist einerseits zeit- und ressourcenaufwandig, da es Managementkapazitat, externe
Begleitung und langere Sitzungsphasen erfordert. Auf der anderen Seite sind die Manage-
mentschritte unter Einbindung eines Mediationsprozesses so, dass eine Kosten- und Res-
sourcenschonung gegeniber eskalierenden MalBnahmen wie Klageverfahren feststellbar ist.
Zugleich fordert eine solche (reife) Vorgehensweise auch die Problemlésungskompetenz,
Resilienz und Konfliktkompetenz in der Organisation selbst. Es bleiben die groRen Heraus-
forderungen, auf die wir bereits hingewiesen hatten. Das Machtungleichgewicht im Rahmen
der innerbetrieblichen und betriebstbergreifenden Mediation, der hohe Zeitdruck, der vor
allem im Krisenmanagement spurbar ist, sowie das Risiko, dass die im Rahmen des Krisen-
und Konfliktmanagements mitunter eingeschrankte Freiwilligkeit beim Einstieg in das Media-
tionsverfahrens sich sehr frilhe als Showstopper entpuppt.
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