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KAPITEL 1:
GRUNDZÜGE DER MEDIATION



Die wunderbare Welt der Mediation



Die Mediation ist eine Methode der außergerichtlichen Konfliktlösung und zählt zu den alternativen Konfliktlösungsverfahren (ADR). Sie hat zum Ziel, durch die Unterstützung einer außenstehenden Person, des Mediators, eine für alle Konfliktparteien akzeptable, tragbare Lösung herbeizuführen. Dazu bedient sie sich eines strukturierten Verfahrens und bestimmter Kommunikations- und Fragetechniken. Sie erfordert ein grundlegendes Verständnis von Konflikten und Lösungsmechanismen und eine vertrauliche, ergebnisoffene Grundhaltung.

Es ist diese Haltung und die Grundgedanken und Prinzipien der Mediation, welche sie so wunderbar machen. Mediation ist mehr als nur ein Beruf oder hilfreiche Techniken. Es ist eine Einstellung, eine Lebensart, ein Umgang mit sich selbst und anderen.



Der Begriff „Mediation“
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Der Begriff Mediation wird vielseitig und teilweise mit unterschiedlicher Bedeutung eingesetzt. Ursprünglich heißt mediieren vom lateinischen medere „heilen“. Heil liegt in der (ge)rechten Mitte, lat. „Medium“ und ist mit dem Begriff „moderatio/moderare“, dem „mäßigen“, „in Schranken weisen“, „lenken“, „steuern“ des Moderators verwandt.

Durch den Mediator findet eine Moderation ohne Beratung statt. Erfolgreich ist sie, wenn eine einvernehmliche Lösung entwickelt und vereinbart wird.

Das Zivilrechtsmediationsgesetz definiert Mediation in Österreich in § 1 Abs. 1 als:
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„eine auf Freiwilligkeit der Parteien beruhende Tätigkeit, bei der ein fachlich ausgebildeter, neutraler Vermittler (Mediator) mit anerkannten Methoden die Kommunikation zwischen den Parteien systematisch mit dem Ziel fördert, eine von den Parteien selbst verantwortete Lösung ihres Konfliktes zu ermöglichen“.







Mediation tritt aber auch unter anderem Namen auf. So definiert die UNCITRAL3 „conciliation” als Prozess, welcher:




„Conciliation, Mediation oder ähnlich benannt, bei welchem die Parteien eine oder mehrere dritte Personen (“Conciliator”) damit beauftragen, ihnen bei dem Versuch einer gütlichen Beilegung ihres aus einem vertraglichen oder aus einem Rechtsverhältnis entstandenen oder betreffenden Konfliktes zu unterstützen. Der Conciliator selbst kann keine Lösungsentscheidung treffen.“







Grundgedanken und Leitbilder



Der Mediator nimmt schon von seiner gesetzlich geregelten Aufgabenstellung her weitgehend die Aufgaben eines Moderators wahr.

Geht es aber in der Moderation vornehmlich darum, Konflikte gar nicht erst aufkommen zu lassen oder möglichst auszuklammern, so ist es die Aufgabe der Mediation, einen unmittelbar anstehenden bzw. bereits ausgebrochenen Konflikt zu lösen.

Sowohl von der Stellung als auch den Aufgaben des Mediators und des Moderators her sind die Gemeinsamkeiten besonders auffallend. So sind beide neutral und als Prozessexperten und Katalysatoren berufen. Beide können inhaltlich nicht entscheiden oder bestimmen. Beiden gleich sind – mehr oder weniger – freiwillige und selbstverantwortliche Teilnehmer.

Der Mediator ist „Katalysator für den Verhandlungsprozess“, denn das einzigartige an der Mediation ist die Tatsache, dass die am Konflikt beteiligten Personen (Medianden) Lösungsmöglichkeiten und -vorschläge als eigenständige Verhandlungspartner entwickeln und sich sämtliche Entscheidungen vorbehalten.

Diese Stärke der Mediation ist gleichzeitig auch ihre Schwäche. Es ist für Streitparteien oft angenehmer und leichter, einen Dritten mit der Entscheidung zu beauftragen als mühsam selbst einen Lösungsweg zu suchen. Je hierarchischer familiäre und gesellschaftliche Strukturen sind, desto ungewöhnlicher und schwieriger ist es für Menschen, selbstverantwortlich auf gleicher Augenhöhe eine Lösung zu entwickeln. Es ist nicht verwunderlich, dass die ersten bekannten Überlieferungen von Mediationen aus dem antiken demokratischen Griechenland stammen.

Insofern hängt der Rückgriff auf die Mediation und ihre Beliebtheit eng mit dem gesellschaftlichen Verständnis des Zusammenlebens zusammen. Der Humanismus, bis hin zu der von den Vereinten Nationen 1948 verabschiedeten „Allgemeine Erklärung der Menschenrechte“ und der 1950 unterzeichneten Europäischen Menschenrechtskonvention prägen daher diese Konfliktlösungsform. Umgekehrt trägt die Mediation stark zum Verständnis der (staatlichen) Konfliktlösungsverfahren als Dienstleistungsangebot, das durch Steuern finanziert wird, bei.

In diesem Zusammenhang soll auch erwähnt werden, dass es unterschiedliche Mediationsansätze gibt.4 Der grundlegende, auf einem Prozess basierende Ansatz des Informationsaustausches mit Optionsfindung wird oft facilitative Mediation genannt.
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Die transformative Mediation fokussiert auf die sozialkommunikative Grundlage der Beziehung der Konfliktparteien. Die Konfliktlösung wird dabei in einem engen Zusammenhang mit dem Kommunikationsmuster der Parteien gesehen. Durch „Empowerment“ (Ermächtigung) und „Recognition“ (Anerkennung) wird während der Mediation die Kommunikation so verändert, dass dadurch der Konflikt behoben werden kann.5

Bei der evaluativen Mediation nimmt der Medatior eine einschätzende Rolle ein und evaluiert die Stärken und Schwächen der jeweiligen Positionen. Dieser Ansatz wird manchmal auch „topdown“ genannt und setzt Sachkenntnis des Mediators voraus.



.....



Das Wesentliche auf einen Blick



Wir werden in den folgenden Kapiteln die einzelnen Bereiche der Mediation genau beleuchten. Interessanterweise verlieren viele Studenten dieser Konfliktlösungsvariante während der eineinhalbjährigen Ausbildung, vor lauter Achtsamkeit auf die einzelnen Techniken, den Blick auf das Grundlegende, das eigentliche Wesen der Mediation. Deshalb sei es hier übersichtlich vorangestellt.



Grundprinzipien
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Ziel der Mediation ist es, eine für alle involvierten Parteien tragbare Lösung zu finden. Diese wird in einem Vertrag durch die Parteien selbst formuliert. Der Mediator kann keine Garantie für eine Konfliktlösung geben, auch wenn die Erfolgschancen groß sind.
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Die Mediation kann nur unter Beachtung gewisser Prinzipien und Spielregeln funktionieren, für deren Einhaltung und Vorleben der Mediator verantwortlich ist. Wir arbeiten in der Mediation daher mit Grundprinzipien, die das Verfahren erleichtern und sich in der Haltung des Mediators widerspiegeln:




	Konflikte sind etwas Natürliches

	Die Parteien sind Experten für ihre Lösungen und wissen daher am besten Bescheid darüber, was gut für sie ist

	Es ist unzweckmäßig nach einer objektiven Wahrheit zu suchen. Menschen konstruieren mit den ihnen zur Verfügung stehenden Informationen ihre eigene, sinnstiftende Wahrheit

	Der Mediator arbeitet daran, sich überflüssig zu machen

	Selbst verantwortete Lösungsvereinbarungen sind tragfähiger als von außen aufgezwungene Lösungen.









Auch bei den Medianden müssen Voraussetzungen geprüft werden, um einen erfolgsversprechenden Einsatz dieser Konfliktlösungsmethode zu ermöglichen. Dazu zählt etwa der Wille zur Mitarbeit, eine gewisse Offenheit und Ehrlichkeit, sowie der Wunsch, zu einer Konfliktlösung zu kommen.



Voraussetzungen



Der Einsatz einer Mediation bzw. eines Mediators ist nicht per se bei jedem Konflikt möglich oder sinnvoll. Besonders problematisch ist die Situation wenn eine der beiden Parteien Angst vor Eigenverantwortung hat, verschiedene Hierarchiestufen im Spiel sind oder eine Partei lügt. In manchen dieser Fälle muss die Mediation abgebrochen werden, da die Voraussetzungen dafür nicht (mehr) gegeben sind. Für den erfolgreichen Einsatz einer klassischen Mediation müssen daher folgende Voraussetzungen geprüft werden.
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Grundprinzipien und Voraussetzungen der Mediation:



	Freiwilligkeit

	Interesse an einer Konfliktlösung von allen Beteiligten

	Akzeptanz des Mediators und der Mediation

	Offenheit

	Vertraulichkeit

	Keine extremen Machtunterschiede

	Interesse an einer zukünftigen Beziehung zueinander

	Direkte Kommunikation ist erschwert oder unmöglich

	Bereitschaft zur Mitarbeit

	Vertretung der wesentlich Beteiligten am Konflikt

	Ausreichend Zeit und Raum für die Durchführung
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Sind nicht alle Voraussetzungen gegeben, so liegt es am Mediator, die fehlenden Parameter anzusprechen und den Beteiligten die Möglichkeit zu geben, ihre Meinung und Haltung zu hinterfragen.

Ist das nicht möglich, kann er die Durchführung einer integrierten Mediation überlegen. So ist etwa die Bereitschaft zur Mitarbeit oder die Freiwilligkeit unter Umständen am Anfang nur eingeschränkt vorhanden. Das bedeutet nicht unbedingt, dass sich diese Lage im Laufe des Verfahrens nicht ändert.18

Die integrierte Mediation schafft hier auch den Brückenschlag zur Schiedsgerichtsbarkeit. So kann der integrierte Mediator im Bedarfsfall Lösungsmöglichkeiten aus seiner Erfahrung vorstellen und auch ihm vorstellbare Lösungsmöglichkeiten aufzeigen, solange dieser Vorgang der Einigung hilfreich ist.

Methoden wie Arb-Med oder Med-Arb ermöglichen eine Verknüpfung der Vorteile der unterschiedlichen Varianten.



Funktion und Aufgaben des Mediators
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Die Funktion und die Aufgaben des Mediators ergeben sich aus dem Zweck der Mediation und der Vereinbarung mit den Konfliktparteien. Der Zweck ist die Herbeiführung einer tragbaren Lösung des Konflikts, die Vereinbarung von Mal zu Mal unterschiedlich.

Die Lösungsherbeiführung geschieht durch die Schaffung eines angemessenen „Raumes“, den Einsatz von kommunikationsfördernden Methoden, aber auch durch die Vereinbarung und Überprüfung von „Spielregeln“, Grenzsetzung und Verfahrensführung. Die Mediation ist insofern eine besondere Art der Dienstleistung mit - von den Parteien abgeleitetem und durch das Ergebnis gerechtfertigtem - Leitungsanspruch des Mediators.



.....





	
	Verjährung des Anspruchs
	Prozess- (mit)bestimmung
	Verbindlichkeit
	Rollenwechsel med-arb
	Methodenwahl



	Stockholm Mediation Rules (1999)
	Ja
	Mediator legt Verfahren mit Parteien fest (Art. 10)
	Auf Parteiwunsch Schiedsspruch möglich (Art. 12)
	Auf Wunsch der Parteien möglich (Art. 1)
	Mediator bestimmt nach Effizienz (Art. 10)



	Int`l Chamber of Commerce ADR Rules (2001)
	Ja
	gemeinsam, Mediation subsidiär
	Ausdrücklich nicht (Leitfaden ADR)
	Wechsel innerhalb des ICC mit anderer Person möglich
	Parteien bestimmen, ansonsten Mediation (Art. 5)



	UNCITRAL Model Law (2002)
	Ja (Art. X)
	Ja (Art. 6)
	Ja (Art. 11) Schiedsspruch (Art. 14)
	Nur wenn beide Parteien dies wünschen (Art. 12)
	Wenn Parteien nicht bestimmen, bestimmt Conciliator (Art.6)



	London Court of Int`l Arbitration Mediation Rules (2002)
	Ja
	Mediator bestimmt nach Fall und Parteiwünschen (Art. 5)
	Ja (Art. 7)
	Nein (Art.9)
	Keinerlei Einschränkung (Art. 5)



	ZivMediatG (2003)
	gehemmt (§ 22)
	„anerkannte Methoden der Kommunikation“ (§ 1)
	eher nicht gegeben (§ 16 (3))
	Nein (§ 16)
	anerkannte Methoden (§ 1)



	EU Richtlinie (2008)
	gehemmt (Art. 8)
	Freiwillige Verhaltenskodizes (Art. 4)
	Ja, inklusive Exekutionstitel (Art. 6)
	-
	wirksam, unparteiisch, sachkundig (Art.4(2))





KAPITEL 2:
 KONFLIKTANALYSE



Konfliktverständnis
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Konflikte kennen und erleben wir alle. Immer wenn unterschiedliche Interessen zusammentreffen, gibt es bereits einen Interessenkonflikt. Viele Adjektive beschreiben eine Vielzahl von Konfliktarten: Schwelende und verdeckte, offene und ausgelebte, schleichende und notwendige Konflikte uvm. Dabei werden diese meistens als etwas prinzipiell Negatives, zu Vermeidendes beschrieben und viele Menschen ziehen eine (Schein-)Harmonie der Auseinandersetzung vor. Konflikte werden daher so rasch wie möglich beigelegt oder verdrängt, ob sie nun gelöst wurden oder nicht. Auch Wegsehen ist bei der Konfliktlösung eine beliebte Devise. Doch wer bei Konflikten nicht genau hinsieht, übersieht oft das Wesentliche. Als Mediatoren müssen wir daher näher hinsehen.

Bei der Konfliktbeilegung wird dabei vom „Gewinner-Verlierer Prinzip“ ausgegangen, also davon, dass nur einer Recht haben und sich durchsetzen kann, so wie es schon bei urzeitlichen Stammeskämpfen und Wettkämpfen der Brauch war.

Ein Konflikt kann aber nur positiv genutzt werden, wenn das „Gewinner-Gewinner Prinzip“ vorherrscht, also die Frage, wie und was die Beteiligten daraus gewinnen können bzw. wie alle ihre Ziele am besten erreichen und ihre Interessen wahren können.

Betrachtet man Konflikte auf diese Art und Weise, liegt in ihnen viel Positives.



Der Konfliktbegriff



Der Begriff „Konflikt“ entwickelte sich etymologisch aus dem lateinischen „conflictus“ bzw. „confligere“. Das bedeutet wörtlich übersetzt so viel wie „Zusammenprallen“ oder „Aneinanderschlagen“.
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GORDON28 definiert Konflikt als eine Auseinandersetzung oder eine Meinungsverschiedenheit, eine Kontroverse oder einen Streit, einen Zusammenprall oder einen Zusammenstoß, eine Schlacht oder einen längeren Kampf.

SCHWARZ geht dann von einem Konflikt aus, wenn die Parteien unvereinbare Ziele verfolgen, eine Partei also nur dann ihr Ziel erreichen kann, wenn die andere ihr Ziel nicht erreicht.

Im alten China setzte sich das Wort Konflikt aus zwei Schriftzeichen zusammen. Diese Schriftzeichen bedeuten gleichzeitig „Gefahr“ und „Chance“.



Konfliktursachen
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Die häufigsten Ursachen für Konflikte sind unterschiedliche Interessen und Ziele, unterschiedliche Einstellungen, Erfahrungen und Vorurteile, falsche Informationen und mangelnde Ressourcen. Die unterschiedlichen Ursachen ergeben sich aus unterschiedlichen Ängsten, Wünschen, Erwartungen und Bedürfnissen. Diese sind Motive und Auslöser unseres Handelns und determinieren unsere Ziele. Als Mediatoren nennen wir diese hinter den Zielen liegenden Antreiber ganz allgemein „Interessen“.29



Beispiel Konfliktursache:




In einem Unternehmen werden laufend neue Produkte entwickelt. Der Produktionschef möchte das Produkt möglichst fehlerfrei und kostengünstig und daher technisch simpel produzieren können. Für den Verkaufsleiter ist das kein Thema. Er möchte die individuellen Wünsche seiner Kunden möglichst vollständig erfüllen können. Immer wieder entfacht eine Streiterei bezüglich der Anzahl der verfügbaren und offerierten Produktoptionen.





Eine grundsätzliche Einteilung von Konfliktursachen kommt aus dem Bereich der Verhaltensforschung. Sämtliche Konflikte lassen sich auf wenige Ursachen zurückführen, wobei zwischen genetisch angelegten und kulturell bedingten Konfliktursachen unterschieden wird.
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	Konfliktursachen



	genetisch
	kulturell



	Revierverhalten
	Missverständnisse



	Hierarchieverhalten
	Unterschiede






Oft gibt es mehrere gleichzeitig wirkende Konfliktursachen. Das erschwert die Konfliktanalyse und die Konfliktintervention, weil die einzelnen Ursachen erkannt, herausgearbeitet, priorisiert und behandelt werden wollen.



Beispiel Revierverhalten als Konfliktursache:




Die Abteilungsleiterinnen Margit und Sabine kommen sich immer wieder bei unterschiedlichen Aufgaben in die Quere und beschuldigen einander, sich in Angelegenheiten einzumischen, die sie nichts angingen.





.....



Flucht & Vermeidung: Die minus/minus-Strategie



Die vielleicht sympathischste und jedenfalls originärste Form der Konfliktlösung ist es, die Flucht anzutreten und sich dem Konflikt gänzlich zu entziehen (Vogel-Strauß Strategie). Begegnete man bei der Nahrungsbeschaffung Engpässen, so zog man einfach weiter und entging so hoffentlich dem Problem. So wie der Kampf ist diese Strategie der Konfliktlösung instinktiv verankert und geschieht daher oft reflexartig als Reaktion auf ein Problem. Begegnete man dem berühmten Säbelzahntiger, sollte man in Urzeiten rasch und ohne lange nachzudenken die Flucht antreten.

Dieses Verhaltensmuster begleitet uns natürlich auch in unserer modernen Welt. Wird man bei etwas „Verdächtigem“ erwischt, möchte man der „Gefahr“ am liebsten gleich weglaufen oder versucht mittels Ausrede zu entkommen: „Ich war es gar nicht.“ So sind auch manche Reaktionen von Fahrerflucht, Schulschwänzen oder Verdrängung bei Suchtkranken zu verstehen.

Sprachlich drückt sich diese Konfliktösung in etlichen Redewendungen aus: „das Weite suchen“, „aus dem Weg gehen“, „Reißaus nehmen“.

Die Konfliktsituation wird dabei oft nur kurzzeitig gelöst und tritt, da die Ursache des Konfliktes weiter besteht, verstärkt wieder auf. Sinnvoll sind Flucht und Vermeidung daher nur bei Problemen, die rasch und unkompliziert gelöst werden müssen und nicht wiederholt auftreten, z.B. jemand Fremder stänkert.

In der Mediation ist es wichtig, mit dem „Flüchter“ die Vor- und Nachteile seiner Strategie herauszuarbeiten.
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	Flucht



	Der Versuch, den Konflikt einfach zu vermeiden oder davor zu flüchten ist eine der ältesten Arten mit einem Konflikt umzugehen. Diese Strategie entspricht dem Verhandlungsstil des „Vogelstrauß“ und zielt darauf ab, dem Konflikt aus dem Weg zu gehen, in der Hoffnung, das Problem werde sich von selbst lösen. Harmonie und Frieden werden teuer erkauft: eigene und fremde Interessen werden verleugnet.



	Vorteile (+)
	Nachteile (-)



	
	einfach

	schmerzlos

	rasch

	keine Verlierer/ Gewinner

	kein Kampf notwendig


	
	keine „wirkliche“ Lösung

	unbefriedigend

	vielleicht nur kurzzeitig

	Depressionen, psychosomatische Krankheiten möglich

	kein Lernen „am Konflikt“





	Resultat



	Eine kurzfristige, ressourcenschonende Lösung ohne Chance auf befriedigende Langzeitwirkung wird erzielt.






Kampf & Durchsetzung: Die plus/minus-Strategie



War urgeschichtlich die Flucht unmöglich, z.B. der Fluchtweg abgeschnitten, so musste der Feind (etwa ein Säbelzahntiger) bekämpft werden, ein Kampf um Leben und Tod. Alle körpereigenen Ressourcen wurden eingesetzt, um den Gegner zu vernichten.

Diese brutale Konfliktlösungsstrategie ist anstrengend und gefährlich und entspricht dem Verhandlungsstil des „Haifisches“. Mit der Zeit wird es immer schwieriger Fehler zu vermeiden und in jedem folgenden Duell, Kampf oder Krieg siegreich und lebend abzuschneiden. Alle möglichen Mittel zur Durchsetzung dieser eigenen Interessen müssen daher ausgespielt werden, etwa gesellschaftlicher oder moralischer Druck, Drohung oder Täuschung.

Wird der Gegner nicht getötet, kann er unterworfen werden, wobei der Unterworfene sein Leben behält und der Sieger Unterstützung gewinnt. Es kommt in Hierarchien auch zur freiwilligen Unterwerfung und Unterordnung, wenn der schwächere Konfliktpartner sich für die Vorteile des Unterordnens entscheidet. Er gibt einen Teil seiner Freiheit im Gegensatz für Sicherheit auf, wie es in hierarchischen Organisationen ständig geschieht. Dadurch können in weiterer Folge Abhängigkeitsverhältnisse entstehen, bei denen oft nicht mehr klar bestimmt werden kann, wer von wem abhängt. Der Unterwerfer (z.B. Arbeitgeber) benötigt seine Unterworfenen (z.B. Arbeitnehmer) bei der Produktion und umgekehrt wird der Lebensunterhalt sichergestellt.

Mediatoren müssen solche vielschichtigen Beziehungen erkennen und als allparteiliche Außenstehende spiegeln. Oft haben die Strategien, z.B. in Organisationen oder Ehe jahrelang funktioniert.



Mediatoren müssen dabei sehr behutsam vorgehen und dürfen in keine Beschützer- oder Verteidigerrolle fallen.



.....




KAPITEL 3:
 DAS MEDIATIONSVERFAHREN



Wie bereits ausgeführt, wird die Mediation üblicherweise in fünf Phasen unterteilt. In den meisten Mediationsmodellen findet sich dieser Handlungsverlauf wieder, der in seiner Logik den Konzepten erprobter Kommunikationstechniken, der Transformation von Positionen in Interessen, sowie sinnhafter Auseinandersetzung mit Lösungsvorschlägen folgt.
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Für einen Mediator ist die Einhaltung dieser Reihenfolge insofern von eminenter Wichtigkeit, als sich – vor allem bei mangelnder Routine – ansonsten „Sackgassen“ im Mediationsprozess ergeben können. Damit ist gemeint, dass Fortschritte in der Lösungsfindung zweifelhaft erscheinen und destruktive Konfliktlinien nicht aus dem Weg geräumt werden können. Nicht selten liegt die Ursache in unvollständigen oder gar unbehandelten Etappen im Phasenverlauf der Mediation. Für einen konstruktiven Verlauf muss dann im Prozess zurückgegangen und nachgearbeitet werden.

Neben der Verteilung von Schreibutensilien erscheint die Einführung eines „Themenspeichers“37 für offene Fragen und Ideen sinnvoll, weil darauf Medianden-Anmerkungen festgehalten und zu einer passenden Zeit wieder aufgegriffen werden können. Auch Aufgaben, die mit einem Termin an Medianden erteilt wurden, können dort dokumentiert werden. Ganz allgemein empfiehlt sich, mit Visualisierung(stechniken) nicht zu sparen. Zum einen erhalten so die Teilnehmenden das Gefühl, dass Anmerkungen und Einwände gehört und festgehalten werden, und zum anderen repräsentiert jedes Flip-Chart eine Leistung des Mediators. Ganz zu schweigen von der Tatsache, dass Zusammenhänge einfacher zu rekonstruieren sind, wenn sie dokumentiert werden.
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Nicht immer trifft der Fall zu, dass mit der Beendigung einer Phase die Zeit der Sitzung abgelaufen ist, und beim nächsten Mal einfach mit neuer Aufgabenstellung fortgesetzt werden kann. Während für den Mediator meist klar ist, welche Schritte im Verlauf der unterschiedlichen Phasen zu setzen sind, können deren Übergänge durchaus schwierig sein. In jedem Fall bietet sich ein Nachfragen bei den Parteien an, ob noch Ergänzungen und Kommentare aufgetaucht sind. Ebenso gehört eine wertschätzende Erwähnung der erbrachten Leistungen dazu. Gleichzeitig ist ein Ausblick auf die kommende Aufgabe angebracht, damit alle Beteiligten den Ablauf verstehen. Erfahrungsgemäß ist ein Verweis des Mediators, dass man nun beispielsweise von der Phase 2 zur Phase 3 der Mediation übergehe, für die Konfliktparteien unbrauchbar, weil derartige methodische Begriffe für die Betroffenen kaum einen Erkenntnisgewinn erbringen. In diesem Kapitel werden jeweils am Ende der Erläuterungen zu jeder Phase drei Formulierungen angeboten, die bei Phasenübergängen den reibungslosen Verlauf sicherstellen und eine Brückenfunktion übernehmen können.



Phase 1: Auftragsklärung



Selbstverständlich gibt es unterschiedliche Varianten, um als Mediator angefragt zu werden, die mit der Liste eingetragener Mediatoren beim Justizministerium beginnt und nicht mit einer eigenen Homepage enden muss. Auch in diesen digitalen Zeiten ist gute Mund-propaganda bzw. gutes Selbst-Marketing ein schlagkräftiges Mittel, den Kontakt mit interessierten Kunden herzustellen.
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Die prä-mediative Phase, die mitunter als „Phase 0“ bezeichnet wird, erstreckt sich von der ersten Kontaktaufnahme bis zur ersten Sitzung. Gegenstand dieses Arbeitsschritts ist im Wesentlichen eine Abklärung des Sachverhalts in seinen Eckpunkten, die Klärung der Mediierbarkeit des Konflikts und vielleicht sogar die Vorbereitung eines auf den Fall abgestimmten Mediationsdesigns. Das Erstgespräch hat zweifellos den Charakter eines Verkaufsgesprächs, bei dem sowohl Emotionen, Bedürfnisse und Erwartungen der Medianden bzw. des/der Auftraggeber hinterfragt werden müssen, aber auch eine Rollenklärung des Mediators erfolgen sollte. Denn einerseits ist nicht jedes Konfliktproblem sinnvoll mediierbar, andererseits zeigt die Praxis, dass Auftraggeber gelegentlich der Meinung sind, nicht die Dienstleistung der Mediation, sondern vielmehr ein konkretes Resultat zu kaufen, womit natürlich gegen das Grundprinzip der Ergebnisoffenheit verstoßen würde.
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Verfänglich kann die Vorgehensweise sein, sich bei einer ersten Kontaktaufnahme38 durch eine Konfliktpartei den Sachverhalt im Detail schildern zu lassen, und übermäßig Zustimmung zu signalisieren. Wird später bei einem ersten Treffen von einer Streitpartei mehrfach auf ein Vorgespräch Bezug genommen, könnte die Unvoreingenommenheit des Mediators bzw. die Transparenz der Mediation insgesamt in Zweifel gezogen werden.

Handelt es sich bei einem Konflikt um divergierende Interessen zwischen Gruppen oder Organisationen, muss sichergestellt werden, dass die nominierten Repräsentanten in der Sache Entscheidungskompetenz besitzen. Sollte eine Partei ihren Rechtsvertreter zur Mediation mitbringen wollen, ist dafür die Zustimmung der anderen Partei(en) unbedingt erforderlich. Um die Mediation nicht zu gefährden, wird geraten, Absprachen von Mediand und Jurist auf die Pausenzeit zu verlegen. Außerdem empfiehlt sich eine räumlich gegenüber den Medianden nach hinten versetzte Sitzposition des Juristen. Dieser darf eingeladen werden, seine Rolle in der Mediation passiv zu interpretieren und gegebenenfalls kann er selbstverständlich auf die Gesprächsregeln hingewiesen werden.
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Entschließen sich die Konfliktparteien aus freien Stücken zu einer gemeinsamen Mediation und sind zur ersten Sitzung erschienen, müssen eingangs grundsätzliche Fragen geklärt werden: Was ist Mediation? Welchen Verlauf kann die Mediation nehmen? Welche Prinzipien liegen zugrunde? Wer soll an einer Mediation beteiligt sein? Wer könnte eine Lösung „torpedieren“? Wer trägt zu welchen Teilen die Kosten? Wie lange dauert eine Sitzung? Welche Gesprächs- und Verhaltensregeln müssen eingehalten werden? Wer vertritt wen? Gibt es laufende Verfahren? Wie geschieht die Dokumentation? Wie soll eine Kontaktaufnahme zwischen Sitzungen erfolgen? usw. Zweck dieser Klärung ist nicht nur ein solides, praktikables Fundament für den Ablauf der Mediation basierend auf Vertrauen, sondern auch eine erste gemeinsame Vereinbarung bisher unversöhnlicher Konfliktparteien als Arbeitsgrundlage zu schaffen.

Auch in der Mediation zeigt sich, dass eine solide Vorbereitung die Handlungs- und Entscheidungsfähigkeit erhöht und daraus Souveränität gewonnen werden kann! Jeder Konflikt hat seinen eigenen Charakter, seine individuellen Akteure und mit Überraschungen ist zu rechnen! Eine „Checkliste“ kann hier helfen:
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Checkliste: Phase 1 Prämediative Phase



	„W-Fragen“, um dem Kunden zu erleichtern sich zu öffnen

	Kennt der Anrufer Mediation?

	Zuhören, Anrufer ausreden lassen, die Energie erfühlen

	Ist Mediation das geeignete Verfahren?

	Wer ist beteiligt? Konfliktparteien müssen für eine Mediation offen sein.

	Wer ist von einer Lösung betroffen?

	Den Klienten Allparteilichkeit erfahren lassen

	Einzelgespräche thematisieren

	Auftrag für das 1. Treffen vereinbaren



1. Treffen



	Konfliktparteien begrüßen und für das Kommen danken

	Sich bzw. das Team vorstellen – Mediatorenrolle und Prozessverantwortung erläutern

	Vorgeschichte erklären: Wie kam es zu diesem Treffen

	Erwartungen erfragen: Woran werden Sie erkennen, dass die Mediation für Sie etwas gebracht hat?

	Vorwissen abklären und das Verfahren darstellen

	Vereinbarungen: Organisatorisches, Gesprächsregeln, Vertraulichkeit, Verantwortung, Freiwilligkeit, Dokumentation

	Einverständnis einholen; sich nach offenen Fragen erkundigen

	Arbeitsvereinbarung = Selbstverpflichtung der Teilnehmer

	Start – Wer fängt an?







Von Phase 1 zu Phase 2



Nun, da Sie sich in einem ersten Schritt auf eine gemeinsame Arbeitsgrundlage geeinigt haben, können wir mit der Konfliktbearbeitung beginnen.

Mit Ihrer Übereinkunft bei den Rahmenbedingungen haben Sie nicht nur gemeinsam einen ersten wesentlichen Schritt in Richtung einer Streitbeilegung gemacht, sondern Ihren grundsätzlichen Willen zur Zusammenarbeit bekundet.

Sie haben mit dieser Arbeitsvereinbarung die Weichen für konstruktive Gespräche gelegt, wozu ich Ihnen gratulieren möchte! Damit steht der Zuwendung zu Ihrer persönlichen Sichtweise des Konflikts nichts mehr im Weg.



Phase 2: Themensammlung



Gegenstand dieses Abschnitts ist eine Einigung darüber zu erzielen, worüber aus der Sicht der Konfliktparteien unterschiedliche Ansichten herrschen, d.h. was Gegenstand der Mediation zu sein hat. Was muss besprochen bzw. geregelt werden, damit eine gemeinsame Vereinbarung am Ende der Mediation erfolgreich sein kann? Der Modus der Themensammlung kann selbstverständlich variieren, wobei die Auswahl relevanter Punkte zweckmäßigerweise durch die Medianden selbst erfolgen sollte. Hier bieten sich beispielsweise Moderationskärtchen an, auf welchen jedes Thema gesondert aufgeschrieben wird, weil diese im Verlauf variabel auf einer Pinnwand gruppiert und verschoben werden können.
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Besonders hilfreich ist in diesem Stadium für den Mediator, die Kommunikation auf sich zu bündeln, also einen Dialog der Medianden weitgehend zu vermeiden. Die Streitparteien verfallen zu diesem Zeitpunkt noch sehr leicht in Verhaltensmuster, die schon bisher einer Lösung entgegengestanden sind, beharren auf ihren Standpunkten und bringen kaum Verständnis für das Gegenüber auf. Schon bei einem einzigen Reizwort entbrennt möglicherweise der Konflikt von neuem. Gegebenenfalls unterstützt ein Verweis auf Gesprächsregeln und eine enge Führung der Kommunikationszügel durch den Mediator das Vorwärtskommen nachhaltig und stärkt obendrein die Rolle des Vermittlers. Hilfreich ist der Hinweis, dass allen Einwänden Raum gegeben wird, allerdings diese – während die andere Konfliktpartei spricht – einstweilen auf einem bereit gelegten Papier notiert werden sollen. Sie werden verlässlich später aufgegriffen, wodurch ständige Unterbrechungen den Verlauf nicht unentwegt stören. Die Hauptaufgabe des Mediators liegt in dieser Phase darin, für Ausgewogenheit Sorge zu tragen, Themen zu sammeln, diese positiv umzuformulieren und zum eigenen Verständnis zu konkretisieren. Werden durch die Konfliktparteien relevante Daten und Fakten erwähnt, sollten diese nach Einholung der Zustimmung sichtbar ergänzt werden. Nur wenn die Rahmenbedingungen für alle nachvollziehbar sind, kann fair und auf gleicher Augenhöhe verhandelt werden. Jedoch sind Zahlen in der Mediation nicht unproblematisch, weil sie einerseits schwer nachvollziehbar, andererseits aber schwer zu entkräften sind.



.....




KAPITEL 4:
 HALTUNG UND SETTINGS



Wie bekommt man die richtige Haltung? Kann man das lernen?

Ein sicherlich wesentlicher Aspekt der Allparteilichkeit ist neben einer gewissen Lebenserfahrung45, das „Sich-selbst-kennen“. Da jeder Mediator selbst Konflikte kennt und erlebt besteht die Gefahr, dass eigene Erfahrungen, Vorurteile und Erwartungen die Rolle als allparteilicher Konfliktregler beeinträchtigen.

Daher ist Selbsterfahrung ein wesentlicher Teil der Ausbildung in Österreich. Selbsterfahrung erweitert neben fachlichen und sozialen Fähigkeiten auch die Persönlichkeit des Mediators.
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Wichtig ist auch immer wieder die (Selbst-)Reflexion über die eigene Rolle im Konflikt. Da die Art und Weise, wie der Mediator mit dem Konflikt umgeht, sich auf das Verhalten und die Befindlichkeiten der Konfliktparteien auswirkt, ist es wichtig die eigenen Reaktionen genau zu kennen. Allparteilichkeit lässt sich daher, im herkömmlichen Sinne, nicht lernen. Sie ist eine Einstellung die erst entstehen kann wenn sich der Mediator seiner eigenen Haltungen, Handlungen und Reaktionen, sowie deren Auswirkungen bewusst ist. Nur die Bereitschaft sich ständig mit sich selbst zu befassen und sich der eigenen Emotionen und Reaktionen bewusst zu werden, lässt den Mediator neutral, gleichmütig, unvoreingenommen, vorurteilslos, unparteilich, objektiv; eben allparteilich sein.46
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Erst die Kenntnis der eigenen Schwachpunkte verhilft zur Achtung vor anderen Wertesystemen und deren Entscheidungen.







Allparteilichkeit als Haltung



Aber was ist nun Allparteilichkeit? Ist Allparteilichkeit das Gleiche wie Unabhängigkeit, Unparteilichkeit oder Neutralität?
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Fabio CHIGI47, der erste Merksätze zu seiner Rolle und seinem Vorgehen ausgearbeitet hat, spricht schon im 17. Jahrhundert das Thema Unparteilichkeit an. DUSS-VON WERDT übersetzt einen dieser Merksätze mit: „Gleichmut gegenüber den Parteien bewahren und jede Parteilichkeit meiden, um das Vertrauen und damit die Fähigkeit, Mediator zu sein, nicht zu verlieren“48

In der Literatur zur Mediation werden die Begriffe Unparteilichkeit, Neutralität und Allparteilichkeit oftmals synonym verwendet, teilweise aber auch sehr differenziert betrachtet.



Unabhängigkeit
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…bedeutet, nicht auf/von jemand oder etwas angewiesen/abhängig zu sein; auch nicht beeinflusst zu sein.







In der juristischen Literatur beschreibt Unabhängigkeit die Beziehung des Mediators zu den Parteien. Als Erfolgsbedingung der Mediation wird die institutionelle, finanzielle und persönliche Unabhängigkeit des Mediators angesehen. Die Praxis jedoch sieht manchmal, insbesondere bei Umwelt- oder Wirtschaftsmediationen, anders aus. Die Konfliktregler werden in der Regel von Projektleitern oder Vorgesetzten beauftragt und finanziert. Hier ist darauf zu achten, dass auch vom Auftraggeber unerwünschte Themen angesprochen und behandelt werden.

Da der freiberufliche Berater oft an Folgeaufträgen interessiert ist, lässt sich die finanzielle und institutionelle Unabhängigkeit nicht immer aufrechterhalten. Erfahrene Mediatoren wissen um diesen Umstand und klären dies bei Auftragsannahme.

Ebenfalls zur Unabhängigkeit gehört das Recht des Mediators, sein Mandat jederzeit zurückzulegen. Dies kann sein, wenn er überzeugt ist, dass die Mediation zu keinem Ergebnis führen kann, oder wenn eine Partei ein Verhalten zeigt, welches er mit der Mediation als unvereinbar beurteilt.
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Auch eine persönliche Betroffenheit des Konfliktreglers kann zu einem Abbruch durch den Mediator führen und ist durchaus legitim (siehe auch Kapitel 7 Persönlichkeit des Mediators).



Unparteilichkeit



Um Unparteilichkeit zu definieren, muss man auf den zu Grunde liegenden Ausdruck des Parteilichen zurückgehen. Als parteilich bezeichnet wird jemand, der in Folge einer Voreingenommenheit oder auf Grund einer persönlichen Vorliebe Partei ergreift. Als unparteilich kann man daher jemand bezeichnen, der weder ein persönliches Interesse noch eine - wie auch immer geartete - Betroffenheit zu dem anstehenden Konflikt hat.

Der Begriff Unparteilichkeit lässt sich somit so verstehen, dass der Mediator weder direkt noch indirekt von dem Konflikt betroffen sein darf, oder auch im Vorfeld zu einer der Parteien in einem Naheverhältnis gestanden haben soll.
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Unparteilichkeit bedeutet, dass der Mediator weder eine der Parteien noch deren Standpunkt bevorzugt, sondern sie vielmehr zu einem – für beide Seiten akzeptablen – Interessensausgleich anleitet.







Neutralität



Das Wort neutral oder Neutralität stammt aus dem lateinischen neutrum, was soviel wie „keines von beiden“ bedeutet.

In der Wissenschaftstheorie ist Neutralität die Idee einer wertneutralen Beschreibung, in der internationalen Politik die unparteiische Haltung und die Philosophie spricht von Wertfreiheit.
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Neutralität ist wahrscheinlich der am häufigsten genannte Begriff im Zusammenhang mit Mediation und bezeichnet sowohl das Prinzip des Verfahrens, als auch die Rolle des Mediators. SCHLIPPE/SCHWEITZER unterscheiden zwischen drei verschiedenen Arten der Neutralität in der Beratungstätigkeit:

	Neutralität gegenüber Personen

	Neutralität gegenüber den Problemen bzw. Symptomen

	Neutralität gegenüber Ideen





Für den Mediator bedeutet das, auf keiner Seite der Parteien zu stehen (Unparteilichkeit), dass er zu dem Konfliktgegenstand keine Meinung hat und zu den Lösungsansätzen, Werthaltungen oder Meinungen keine Position bezieht.

Die Frage der Neutralität stellt sich vor allem dann, wenn z.B. eine stärkere Partei die Schwächere übervorteilen will, unrealistische Erwartungen im Raum stehen oder eine dritte Partei durch die Lösung benachteiligt zu werden droht. In so einem Fall sollte sich der Mediator als „agent of reality“ identifizieren, was - streng genommen - der Neutralität widerspricht.



.....



Erst in der zweiten Phase werden alle Beteiligten an einem Tisch versammelt. Die Konfliktregler fassen nun, aufgrund aller Gespräche, das ganze Geschehen zusammen und legen die Anteile der einzelnen Gruppenmitglieder offen.

Anschließend erhalten alle Beteiligten die Möglichkeit, sich in diesem Forum nochmals zu dem Vorfall und dessen Folgen zu äußern, Fragen zu stellen etc. Damit ist der emotionale Ausgleich abgeschlossen. Anschließend erfolgt die Fixierung des Ausgleiches (Schmerzensgeld, Entschuldigung u.s.w.).
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Das Staffelrad kann von einem einzelnen Konfliktregler angewendet werden, bei größeren Gruppen sollte zu zweit gearbeitet werden.







Integrierte Mediation: Vergleich Mediation/Beratung



Die Mediation ist ein Verfahren, das sich der Theorien und Methoden aus verschiedenen Fachrichtungen bedient. In der Ausbildung lernen zukünftige Mediatoren Verhandlungs- Beratungs- und Therapietechniken. Neben den Frageformen (zirkulär, reflektiv, etc.), Hypothesenbildung, Reframing, Ich- Botschaften, Metaphern und Analogien werden Spiegeln, Doppeln, Perspektivenwechsel, Umformulierungen, Normalisieren und vieles mehr vermittelt.

Ziel von beiden ist es, die Selbstverantwortung der Klienten zu stärken. Coach und Mediator helfen durch eine respektvolle Grundhaltung die Kompetenzen der Klienten zu nutzen. Lösungen werden nicht vorgegeben sondern durch Unterstützung und Führung durch den Prozess von den Klienten selbst erarbeitet.




[image: avatar2]

Sowohl Mediatoren als auch Coaches und Berater brauchen Spaß daran wenn es „menschelt” und eine gesunde Neugier Mitmenschen und ihre Themen immer wieder neu zu entdecken und zu begleiten.







Die Gemeinsamkeiten lassen sich wie folgt zusammenfassen56:
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	ARBEITSSCHRITTE
	MEDIATION
	COACHING


	Auftragsabschluss, Vorphase
	Klärung der Rahmenbedingungen (Ort, Zeit, Kosten...); erste Definition von Zielen
	Klärung der Rahmenbedingungen (Ort, Zeit, Kosten...); erste Definition von Zielen



	Orientierungsphase
	Beteiligte zu Regeln verpflichten; Beziehung aufbauen, Zuversicht schaffen
	Erarbeiten der Fragestellung und Indikatoren der Zielereichung festlegen



	Klärungsphase
	Sichtweisen, Interessen, Anliegen erarbeiten
	Selbstklärung unterstützen; bei Defiziten Kompetenzen aufbauen



	Umsetzungsphase
	Perspektivenwechsel; Ermöglichen einer konsensorientierten Lösungssuche
	Handlungsoptionen erarbeiten und auf Umsetzungstauglichkeit überprüfen



	Festlegungsphase
	Auswahl von Lösungen; Umsetzungsplan
	Nächste konkrete Schritte planen



	Auswertungsphase
	Ergebnissicherung; Nachfassmaßnahmen vereinbaren; Evaluation
	Umsetzungserfolg prüfen bei Bedarf weitere Vertiefung; Evaluation
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Mediation stellt eine Form der Krisenintervention dar und ist ein geeignetes Verfahren die Arbeitsfähigkeit zwischen Einheiten oder auch ganzen Systemen wiederherzustellen.

Coaching richtet sich in erster Linie auf die Entwicklung von Persönlichkeit und Fähigkeiten und nicht primär um Konfliktlösung. Jedoch kann Coaching helfen, wenn nicht alle Konfliktparteien an der Bearbeitung des Konfliktes interessiert sind.


KAPITEL 5: KOMMUNIKATIONSTECHNIKEN UND -MODELLE



Menschen kommunizieren auf unterschiedlichen Ebenen und in verschiedenen sozialen Verhältnissen miteinander. Das Niveau der Kommunikation prägt entscheident die Qualität menschlichen Lebens, denn Kommunikation ist Verantwortung.
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Kommunikationstechniken



Mit Kommunikation ist ursprünglich eine Sozialhandlung gemeint, in die mehrere Menschen einbezogen sind. Sie verläuft täglich und scheinbar selbstverständlich, sodass sie nicht weiter problematisch erscheint. Für die meisten Situationen reicht das aus. Auch wäre es aufwendig, die eigene Kommunikation ständig zu hinterfragen.

Als Mediator ist es Aufgabe, Verantwortung, Beruf, vielleicht sogar Berufung sich mit Kommunikation über das übliche Maß auseinanderzusetzen. Nur mit Hilfe von anerkannten Methoden und Techniken ist es als Mediator möglich, das Schlichtungsverfahren „Mediation“ professionell auszuführen.

Ich möchte hier die vier wichtigsten Kommunikationsmodelle vorstellen, die einem Mediator zur Seite stehen:



Das Sender-Empfänger-Modell
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Ausgangspunkt ist der Sender. Er lebt in einer bestimmten Kultur, hat eine persönliche Geschichte und ein spezielles soziales Umfeld, bestimmte Gene, Glaubensvorstellungen und spirituelle Werte, bestimmte Körpermerkmale und Verhaltensmuster und bestimmte Eigenschaften und ist männlich oder weiblich. Und vieles mehr.

All das prägt das Denken und Fühlen des Senders und er wird all das, was ihn bewegt auf seine Weise mitteilen („Verschlüsseln“) und eine Nachricht mittels Kanal (Schallwellen – etwas sagen, Papier – schreiben, malen…) senden.
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Auch beim Empfänger müssen wir davon ausgehen, dass er in einer bestimmten Kultur lebt, eine persönliche Geschichte und ein spezielles soziales Umfeld hat, bestimmte Gene besitzt, eigene Glaubensvorstellungen und spirituelle Werte, bestimmte Körpermerkmale und Verhaltensmuster und bestimmte Eigenschaften hat und männlich oder weiblich ist. All das prägt auch das Denken und Fühlen des „Empfängers“ und er wird die Nachricht in „seiner Welt“ empfangen und versuchen sie zu verstehen („Entschlüsseln“). Es ist also völlig unrealistisch zu glauben, dass jede gesendete Nachricht auch verstanden wird!



Das Eisbergmodell
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Das Eisbergmodell ist zurückzuführen auf das Persönlichkeitsmodell von Sigmund FREUD. Dieser geht davon aus, dass uns nur ca. 10% unserer Persönlichkeitsanteile bewusst sind, der Rest von 90% schlummert im sogenannten Unbewussten.

WATZLAWICK hat dieses Modell auf die Kommunikation übertragen und spricht davon, dass der sachliche-inhaltliche Anteil 80% ausmacht57, meist nicht bewusst ist und vorrangig die Beziehungsebene anspricht. Für WATZLAWICK kommen hier seine Beobachtungen „der Unmöglichkeit, nicht zu kommunizieren“ als auch Beständigkeit des „Inhalts- und Beziehungsaspektes“, welcher in jeder Kommunikation zu finden ist, zum Tragen.
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Das Eisbergmodell wird für verschiedene weitere Zugänge in der Kommunikation angewendet:

	80% dessen, was wir kommunizieren, ist uns nicht bewusst (Mimik, Gestik, Teile unserer Nachricht, …). 20% entspricht der willentlich bewusst übermittelten Nachricht.

	20% der Kommunikation passiert verbal, 80% nonverbal.

	20% sehen wir am Verhalten einer Person, dahinter liegen 80% verborgene Einstellungen, Werte etc.





Der 20% Anteil wird als Sachebene und die 80% als Beziehungsebene bezeichnet. Mit der Sachebene ist „das Thema“ gemeint (worüber sprechen wir), also das Verbale, die Fakten, die bewusst wahrgenommen werden. Die Beziehungsebene ist der nonverbale Teil der Kommunikation (Gestik, Mimik und Stimmlage), die Emotionen, die Bedürfnisse, die Erfahrungen und Normen, die unbewusst, aber entscheidend darüber sind, wie wir wahrgenommen werden und auch andere wahrnehmen.
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Störungen auf der Beziehungsebene behindern den inhaltlichen Erfolg der Kommunikation.







Ein Beispiel dazu:




Jeder kennt diese Situation. Wir lernen einen Menschen kennen, sehen ihn zum ersten Mal und in wenigen Sekunden haben wir uns unser erstes „Bild“ von ihm gemacht. Entweder wir mögen die neue Bekanntschaft oder wir mögen sie nicht. Allerdings können wir, wenn wir uns dieses Phänomens bewusst sind, diese Situation steuern und sind so besser in der Lage unsere Standpunkte, Urteile, Interessen, Gefühle für die andere Person zu prüfen. Ebenso ergeht es uns meistens mit dem Umgang von Kritik. Grundsätzlich fällt es uns leichter negative Kritik von einem Menschen, den wir mögen anzunehmen als von jemanden, den wir wenig schätzen. In zweiten Fall kommt eher unser natürlicher Abwehrmechanismus zu Tage, indem wir „blockieren“, selbst wenn die Kritik berechtigt ist.





Zusammengefasst: „Es ist uns bewusst, wir sind uns bewusst, wir sind uns der anderen bewusst und verhalten uns entsprechend.“



Das 4-Ohren Modell
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Nach SCHULZ VON THUN58 hat jede gesendete Nachricht 4 verschiedene Aspekte:

	Sachinhalt: Worüber informiere ich?

	Beziehungsaspekt: Was ich von dir halte und wie wir zueinander stehen?

	Selbstoffenbarung: Was ich von mir selbst kundgebe?

	Appell: Wozu ich Dich veranlassen möchte?





SCHULZ VON THUN regt an, sich der verschiedenen Aspekte von Nachrichten bewusst zu werden. Je klarer wir uns als Sender unserer Nachricht sind, desto eindeutiger können wir sie formulieren.

Natürlich nimmt der Empfänger auch die 4 Aspekte der Nachricht wahr, allerdings mit seinen eigenen Ohren und nicht mit dem Hintergrund des Senders.



.....
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Zirkuläre Fragestellungen bringen die Medianden in einen dissoziierten Zustand. Die Medianden mutmaßen über Wahrneh-mungen, Gefühle, Gedanken, Assoziationen und Ideen, die jemand anderes hat. Es gibt dafür zwei Möglichkeiten:

	B ist anwesend
Hier wird B nach A um seine Antwort gefragt, wobei die tatsächliche Antwort von B mit der von A vermuteten Antwort von B verglichen wird. Anschließend werden Ähnlichkeiten und Unterschiede ermittelt. Im Fall von Unterschieden kann nach weiteren Hintergründen für die jeweiligen Sichtweisen – entweder direkt oder zirkulär – gefragt werden.

	B ist nicht anwesend
In diesem Falle wird mit den Antworten weiter gearbeitet:
„Wenn Ihr Kollege jetzt hier wäre, welche Antwort würde er mir zu… wohl geben?“
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Zirkuläres Fragen kann mit jeder Fragetechnik verbunden und kreativ gestaltet werden. Es stößt oft schnell zu kritischen Gesprächsthemen vor. Der Mediator muss sich aber am Tempo und Sprachgebrauch der Medianden orientieren und soll sich an kritische Themen langsam herantasten67. Zirkuläre Fragen sind kein Selbstzweck. Sie sind nur dann nützlicher als direkte Fragen, wenn sie mehr Information erzeugen als diese.



Systemische Fragen68



Wie oben beschrieben, werden in der lösungsorientierten systemischen Fragetechnik das Umfeld und wechselseitige Beziehungen als entscheidende Prinzipien berücksichtigt. Fragen sind der Anfang jeglicher Veränderung. Systemische Fragen sind vorwiegend offene Fragen, die neue Informationen, Ideen generieren, wechselseitige Beziehungen und Abhängigkeiten beleuchten sollen.



[image: img012]



Die folgende Fragensammlung versteht sich als ein Angebot von Möglichkeiten, um den Medianden durch konstruktiv-kritische Fragestellungen neue Einsichten zu eröffnen, den Selbstreflexionsprozess in der Mediation voranzutreiben und das Verhaltensrepertoire der Medianden zu vergrößern.



Checkliste Fragetechniken
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	Abholung und Zielklärung
	Fragen nach dem Sekundärgewinn
	Hypothetische Fragen69



	„Was ist Ihr Anliegen?“
	„Was ist gut in der jetzigen Situation?“
„Was sollte auf jeden Fall so bleiben?“
	„Was würde Ihnen ein Berater mit Erfolgshonorar empfehlen, wie Sie sich verhalten sollten?“




	Fragen nach Skalierung70
	Fragen nach dem Ablauf
	Fragen zur Bewältigung



	„Wie viel Prozent Klarheit haben Sie schon?“ „Wie viel wollen Sie am Ende der Sitzung haben?“
	„Wenn Person XY hier anwesend wäre, wie würde sie den Ablauf der Ereignisse schildern?“
	„Wie haben Sie es geschafft, dass es nicht schlimmer geworden ist?“
„Was haben Sie konkret getan?“



	.....
	.....
	.....





KAPITEL 6:
 RECHTLICHE RAHMENBEDINGUNGEN



.....



Der Mediationsvertrag
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Grundlage jeder Mediation ist der Wille der Konfliktparteien, ihren Streit nach den Regeln der Mediation mit Hilfe eines Mediators zu lösen. Aus rechtlicher Sicht stellen ihre darauf gerichteten Willenserklärungen einen Vertrag dar: den Mediationsvertrag. Er beinhaltet Rechtsbeziehungen einerseits zwischen den Medianden und dem Mediator, andererseits den Parteien untereinander.

Der Wegfall einer dieser Vertragsbeziehungen führt zwangsläufig zum Verlust der Rechtswirksamkeit der anderen, weil diese sich gegenseitig bedingen und voraussetzen.

Der Mediationsvertrag ist grundsätzlich formfrei und kommt – wie jeder andere Vertrag auch - durch übereinstimmende Willenserklärungen der Vertragspartner zustande. Dies kann schriftlich oder mündlich geschehen. Als Mindestinhalt muss klar sein, wer die Vertragsparteien sind, und was der zwischen ihnen vereinbarte Vertragsgegenstand ist. Vertragspartner sind die Medianden und der Mediator; der Vertragsgegenstand besteht in der Durchführung einer Mediation.
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Es ist sinnvoll, auch gleich das Honorar und die Zahlungsmodalitäten wie Fälligkeit, Verzugszinsen und ähnliches (z.B. zahlbar im Anschluss an die Mediationssitzung; zahlbar binnen 14 Tagen auf…zu vereinbaren. Ohne ausdrückliche Honorarvereinbarung gilt ein angemessenes Honorar als ausgemacht.

Allgemeine Geschäftsbedingungen (AGB) müssen mit den Medianden ausdrücklich oder konkludent vereinbart sein. Sie dürfen diesen nicht zum Nachteil gereichen, es sei denn, die Mediatoren haben ausdrücklich auf den ungewöhnlichen, für die Parteien nachteiligen Inhalt hingewiesen.
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Checkliste für die Gestaltung eines Mediationsvertrages:



	Medianden

	Mediator

	Gegenstand der Mediation

	Örtlichkeit der Mediationssitzungen

	Honorar

	Neutralität und Allparteilichkeit des Mediators

	Verschwiegenheit des Mediators

	Vertraulichkeit unter den Medianden

	Freiwilligkeit des Verfahrens

	Offenlegung der nötigen Informationen durch die Medianden

	Ergebnisoffenheit der Verhandlung

	Keine Gefährdung der Verhandlungen durch die Medianden

	Hinweis auf Beratungsbedarf

	Fristenhemmung

	Anwesenheit Dritter

	Verhinderung an einer Sitzungsteilnahme /Stornokosten

	Rechtswirksamkeit der Mediationsvereinbarung

	Form der Mediationsvereinbarung

	Mediationsklausel







Zum rechtswirksamen Abschluss von Verträgen ist die Geschäftsfähigkeit der Vertragsparteien erforderlich. Diese ist grundsätzlich erst mit Vollendung des 18. Lebensjahres, dem Erreichen der Volljährigkeit gegeben. Für Minderjährige gelten Sonderregeln. Sie gelten als geschäftsfähig für Angelegenheiten, die üblicherweise von Kindern und Jugendlichen ihres Alters getätigt werden. Ein besonderes Augenmerk ist daher auf die Rechtswirksamkeit von Mediationsverträgen mit Menschen unter 18 Jahren (Schüler, Lehrlinge) zu richten.

Insbesondere in Wirtschaftsmediationen kommt es häufig vor, dass nicht die Medianden selbst dem Mediator den Auftrag zur Durchführung einer Mediation erteilen. Auftraggeber ist in diesen Fällen beispielsweise „das Unternehmen“ in der Person seiner jeweiligen Vertreter (Geschäftsführer, Abteilungsleiter, Personalentwickler…) oder „die Schule“ in der Person des Direktors oder „der Verein“ in der Person seiner vertretungsbefugten Organe (Obmann, Obfrau…). Sie vereinbaren mit dem Mediator die Durchführung einer Mediation mit den Konfliktparteien. Dieses Auftragsverhältnis stellt den sog. äußeren Auftrag dar. Mit Erteilung auch des sog. inneren Auftrags, also der Zustimmung der Konfliktparteien, sich mit dem vom Auftraggeber ausgewählten Mediator auf eine Mediation einzulassen, wird der Mediationsauftrag/Mediationsvertrag perfekt.



Der Vertragsgegenstand



Vertragsgegenstand des Mediationsvertrages ist die Durchführung einer Mediation. Als typische Vertragsinhalte ergeben sich daher:

	die Freiwilligkeit des Verfahrens

	die Eigenverantwortlichkeit der Parteien

	der kooperative Weg zu einer einvernehmlichen Konfliktlösung

	die faire Verhandlungsführung

	der Verzicht auf das Denken in (rechtlichen) Ansprüchen

	Interessenorientierung

	sich daraus ergebende Verhaltens- und Kommunikationsregeln

	die Pflicht der Parteien zur Offenlegung aller notwendigen Informationen

	die Vertraulichkeit dieser Informationen

	die Veschwiegenheit des Mediators

	das umfassende Beendigungsrecht der Parteien sowie

	deren Pflicht, alles zu verhindern, was dem konstruktiven Fortgang des Verfahrens schaden könnte (z.B. Repressionsmaßnahmen)



Diese Charakteristika der Mediation ergeben auch die Rechte und Pflichten der Vertragsparteien.



Die Rechte und Pflichten der Vertragsparteien



Die Rechte und Pflichten ergeben sich aus den typischen Vertragsinhalten, Rechtsnormen und etwaigen Zusatzvereinbarungen.



Die Rechte und Pflichten des Mediators
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Der Mediator ist verpflichtet, die Mediation nach den Regeln der Kunst (lege artis) durchzuführen, in der Sache neutral und den Parteien gegenüber allparteilich zu sein. Er hat seine Prozessverantwortung professionell wahrzunehmen, seine Verschwiegenheit zu wahren, Aufklärungs-, Sorgfalts- und Hinweispflichten nachzukommen und Hilfspersonen zu beaufsichtigen.



.....




KAPITEL 7:
 PERSÖNLICHKEIT DES MEDIATORS



Der Mediator ist Prozessbegleiter, seine Aufgabe ist die Prozesssteuerung. Er hört aufmerksam zu, erkennt Bedürfnisse, Erwartungen, stellt lösungsorientierte Fragen. Das Gegenüber ist Experte für sein Leben.
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Sieht man die Persönlichkeit als System, dann wäre sie ein offenes (lernfähiges), dynamisches (sich fortgesetzt wandelndes und entwickelndes) und selbstregulierendes (auf bestmögliches Funktionieren ausgerichtetes) System.92

[image: avatar2]

Nach MASLOW ist der Weg zur Selbstverwirklichung des Einzelnen auf den Stufen der Befriedigung seiner Bedürfnisse aufgebaut. Sind Erfolg, Sicherheit, Geborgenheit und Liebe, sowie Geltung, Anerkennung und Erfolg relativ befriedigt, dann ist der Mensch frei auf dem Weg zur Selbstgestaltung.93 In Folge sind Gefühle der Selbstachtung und des Selbstvertrauens, sich herausgefordert fühlen und rhetorisch gut unterwegs zu sein, einige der Bausteine, die zur positiven Selbstgestaltung beitragen.

Das Real-Selbst (realistisches Selbstbild) und das Ideal-Selbst (wie man gerne sein möchte) sind die Bestandteile des Selbstkonzeptes eines Individuums. Stimmen beide überein, dann ist der Weg frei zur Selbstbestätigung, sprich Kontaktfreude und zu Erfolgserlebnissen. Ein negatives Selbstkonzept führt zur Vermeidung von Kontakten und zu Misserfolgen.94

Der Begriff Person wird zur „Bezeichnung des Individuums als Träger von Eigenschaften und bestimmten sozialen Beziehungen verwendet werden“.95 Die Definition von L. G. FERGUSON kann für den Begriff Persönlichkeit heran gezogen werden:
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“Persönlichkeit ist die Summe der Verhaltensweisen, mit denen ein Individuum charakteristischer Weise reagiert, und mit anderen Personen und Objekten in Beziehung steht.“96







Persönlichkeitstheorien und -strukturen



Bezüglich der theoretischen Persönlichkeitsmodelle zeigen sich zwei, sich ergänzende theoretische Gegenpaare:

	Innere Disposition, sprich Vererbung und Anlage und Umwelteinflüsse, soziale Kontakte und Lernen

	Bewusstes und Unbewusstes, vergangene, gegenwärtige und, wenn zielgerichtet, zukünftige Ereignisse97





Tiefenpsychologische Modelle
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Sigmund Freud



Aufbau und Dynamik der Persönlichkeit erklärt Sigmund FREUD mit seinem Instanzenmodell. Dieses psychoanalytische Persönlich-keitsmodell erklärt Erlebens- und Verhaltensweisen des Individuums mittels 3 Persönlichkeitsstrukturen: dem „Es“ (Triebe, Wünsche, Bedürfnisse), dem „Ich“(bewusstes Auseinandersetzen mit der Realität) und dem „Über-Ich“ (Werte und Normvorstellungen).98

Laut FREUD sind es die negativen unbewussten Vorgänge, die bewusst gemacht werden sollen, da sie verdrängtes Konfliktmaterial sind.99

Der Erfolg des Einzelnen in der Selbsterfahrung und Gruppenselbsterfahrung, basierend u.a. auf psychoanalytischen Elementen hängt entscheidend davon ab, ob er imstande ist, sich selbst zu beobachten und persönliche Einsichten zu gewinnen.
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Alfred Adler



Im Gegensatz zu FREUD sieht Alfred ADLER, Begründer der Individualpsychologie, den Menschen zu allererst als ein soziales Wesen. Echte Gemeinschaft soll Minderwertigkeitsgefühle und Machtstreben überwinden. Folglich findet der Mensch in seinem Denken, Fühlen und Handeln zu einem konstruktiven Lebensstil.



Carl Gustav Jung



Auch C.G. JUNG, Begründer der analytischen Psychologie, beschäftigte sich mit der Persönlichkeit. Er unterscheidet das Bewusste, das persönlich Unbewusste und das kollektive Unbewusste. Zusätzlich zu den tiefenpsychologischen werden auch humanistische Therapieformen in der psychotherapeutischen Praxis eingesetzt.



.....




KAPITEL 8:
 ÖKONOMISCHE ASPEKTE



Definition und grundlegende Überlegungen
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Ein Grundprinzip der Ökonomie ist die fundamentale Annahme, dass Wirtschaftssubjekte auf Grund der Knappheit der Güter eingesetzte Mittel und Ergebnis ins Verhältnis setzen und entsprechend ihren persönlichen Präferenzen vernünftig handeln. Ein solcher Akteur wird auch als homo oeconomicus bezeichnet.

Betrachten wir das „Minimalprinzip“ der Ökonomie so soll ein bestimmtes Ziel mit möglichst wenig Mitteleinsatz erreicht werden, z.B. mit möglichst wenig Benzinverbrauch von Graz nach Wien zu fahren. Hier handelt es sich also um die Kostenminimierung, bei welchem das Ziel vorgegeben ist.

Sieht man sich das „Maximalprinzip“ der Ökonomie hingegen an, so soll mit gegebenen Mitteln ein möglichst großer Nutzen erzielt werden, z.B. mit 30 Liter Benzin so weit wie möglich fahren. In diesem Fall ist der Mitteleinsatz vorgegeben.

Der Philosoph ALBERT kritisiert die Art und Weise, wie das sogenannte „Ökonomische Prinzip“ in der Regel in den Wirtschaftswissenschaften verwendet werde. So würden der Begriff „Rationalität“ häufig empirische Behauptungen mit Werturteilen zusammengeworfen, was nicht nur zu logischen Ungereimtheiten, sondern auch zur Erschleichung von Rechtfertigungen führe121.

Es sei zudem nicht möglich, die Erforderlichkeit von Werturteilen nur auf die vorausgesetzten Zwecke beschränkt zu sehen; allein schon deswegen, weil die eingesetzten Mittel stets auch negative wie positive Nebenwirkungen auf die außer Betracht gelassenen konkurrierenden Zwecke produzieren.122
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Berechtigt frägt nun der Leser „Wofür ist die Ökonomie nun in Bezug auf die Mediation gut?“

Die Antwort darauf ist, dass das Ökonomische Prinzip in allen Bereichen gilt.123 Mithilfe des ökonomischen Prinzips versucht der Unternehmer, durch minimalen Ressourceneinsatz seinen Gewinn zu maximieren. Der Staat macht sich das Ökonomische Prinzip dahingehend zunutze, indem er die für ihn nur begrenzt zur Verfügung stehenden Mittel mit dem Ziel der Maximierung des Allgemeinwohls einsetzt. Der „private Mensch“ bedient sich der gleichen Überlegungen. Durch die Entscheidung beim Kauf eines Gutes oder einer Leistung legt er fest, welche Güter oder Leistungen und in welcher Menge er konsumiert. Als Einsatz dient in der Regel Geld und das Ziel ist der durch die erworbenen Güter oder konsumierten Leistungen gestiftete Nutzen. Diese Kaufentscheidungen führen, wenn sie in Entsprechung des Ökonomischen Prinzips vorgenommen werden, zur Nutzenmaximierung.

Menschen entscheiden grundsätzlich in Alternativen. Die Kosten einer Wahlmöglichkeit (Option) sind der Nutzen der nicht-gewählten Option (Opportunitätskosten). Deshalb denken Menschen, die entscheiden, marginal und reagieren auf Anreize.

Und schon sind wir bei der entscheidensten Frage eines Medianden, unserem Kunden, angekommen. Was nützt es mir, anstelle eines Gerichtsverfahrens das Verfahren der Mediation für meine Angelegenheit auszuwählen und anzuwenden? Was kostet mich das Verfahren, das ich ausgwählt habe? Und bringt es mich an mein (individuell) gewünschtes Ziel?



Ökonomische Zusammenhänge in der Mediation



Nach Einschätzung der Wirtschaftskammer Österreich (WKÖ) könnten mit Hilfe des Mediationsverfahrens, Konflikte im Arbeitsleben nachhaltiger und kostengünstiger als zum Beispiel vor Gericht gelöst werden. Betriebe könnten nach Einschätzung der WKÖ jährlich bis zu vier Milliarden Euro eingespart werden. „Führungskräfte verbringen hierzulande rund 20% ihrer Zeit mit dem Lösen von Konflikten“, hieß es in einer Aussendung der Kammer. „Diese Zeit im Wert von rund vier Milliarden an so genannten Konfliktkosten geht den Unternehmen verloren.“

Der Fachverband Unternehmensberatung und Informationstechnologie der WKÖ, in der es eine Expertengruppe für „Wirtschaftsmediation“ gibt, und die Kammer der Wirtschaftstreuhänder starteten schon im Jahr 2005 eine gemeinsame Informationsoffensive, die sich vor allem an kleine und mittlere Unternehmen (KMU) richtet. „In einem negativen Klima von Spannungen und Konflikten können keine Ideen reifen“, warnt die WKÖ. Das könne Betriebe auf Dauer schädigen oder sogar in den Ruin treiben“124.




KAPITEL 9:
 PRAXISBEISPIELE



Fall 1: Partnerschaftsmediation 
„Wir verstehen uns nicht mehr!“



Hier ein kleiner Ausschnitt (1. Sitzung) eines Mediationsfalles von einem Paar, das vor der Scheidung steht.




Der Termin wurde vorab mit beiden telefonisch vereinbart. Inhaltlich waren meine Informationen, dass der Richter beiden ans Herz gelegt hat, vor einer Scheidung noch eine Mediation „zu probieren“. Beide haben nun dabei die Möglichkeit, miteinander eine Lösung zu finden und die jeweiligen Bedürfnisse und Vereinbarungen gemeinsam zu treffen.

1. Sitzung

Es klopft an der Tür. Ein leises, schüchternes Anklopfen. Die Türe öffnet sich und ich stehe von meinem Schreibtisch auf, um die ältere, einfach gekleidete Frau zu begrüßen.

Mediatorin Rikki:

„Ihr Mann ist noch nicht da, er hat angerufen, dass die Sitzung länger gedauert hat und er sich ein wenig verspäten wird.“

Karin:

„Das ist wieder typisch für ihn, nie kommt er pünktlich.“

Mediatorin Rikki:

„Sie sind pünktlich, das ist mir schon aufgefallen! Nehmen Sie bitte hier in der Sitzecke Platz, in der Karaffe auf dem kleinen Tisch ist Wasser. Auch die Zeitschriften im Regal stehen Ihnen zur Verfügung, ich komme gleich wieder.“

Im Sinne der Allparteilichkeit ist mir wichtig, keine der beiden Parteien zu bevorzugen, sondern mit beiden Anwesenden die Mediation zu beginnen. Deshalb erledige ich im Nebenraum noch ein Telefonat, dann blättere ich meine Aufzeichnungen kurz durch um mich auf das Ehepaar einzustimmen. Mit zehn Minuten Verspätung kommt nun auch der Ehemann. Etwas nervös, gestresst und mit dem Blick auf die Armbanduhr.

Michael:

„Es tut mir leid, ich bin so unter Druck, eine Geschäftssache, Sie verstehen...“

Eine kurze Begrüßung seiner Frau, dann nehmen beide vis-a-vis voneinander Platz.

Eine wichtige Frage für mich war: „Wer will sich jetzt von wem scheiden lassen? Im meinen Unterlagen steht, dass die Ehefrau die Scheidung will; wie bereits erwähnt, hat der Richter beiden eine Mediation vorgeschlagen. Die Kosten der Mediation sind telefonisch abgeklärt, meine bereits vorhandenen Informationen ergänze ich heute, mittels des Erstgesprächs.

Mediatorin Rikki

„Ich denke, dass in Ihrem Fall mit Hilfe der Mediation aufgezeigt werden kann, welche Vorteile diese Methode für Sie beide hat.“

Karin:

„Was kann mir Mediation schon bringen? Ich möchte mich von meinem Mann scheiden lassen, und es steht mir ja auch genügend Vermögen zu, schließlich habe ich mich mein ganzes Leben für ihn aufgeopfert!“

Michael:

„So sehe ich das nicht, schließlich muss ich seit 2 Jahren eine Sekretärin einstellen, weil du nichts mehr für die Firma machst!“

Mediatorin Rikki:

„Darf ich Sie bitte kurz unterbrechen, es wären noch einige Fragen meinerseits zu klären. Von Interesse wäre für mich, ob der Richter Ihnen erklärt hat was Mediation ist?“

Michael:

„Nein, der Richter hat meiner Frau und mir nur gesagt, dass er, bevor es zum Scheidungsverfahren kommt, eine Mediation für sinnvoll erachtet.“

Mediatorin Rikki:

„Nun, ich habe vorher schon kurz die Vorteile für Sie beide angesprochen. Es kann durchaus passieren, dass Sie doch noch einen Weg finden miteinander wieder einig zu werden; es kann aber auch durchaus sein, dass Sie beide die Scheidung wollen und wir gemeinsam einen Vertrag aufstellen, wo vermögensrechtliche Ansprüche und allfällige Unterhaltspflichten, in diesem Fall an die Ehegattin, fixiert werden. Auch vor einem eventuellen Scheidungsvergleich ist es sehr zu empfehlen, mit einem Mediator, sprich mit qualifizierter Begleitung, alle Fakten durchzugehen. Hier komme ich nun kurz auf die Rahmenbedingungen zu sprechen. Oberste Priorität ist für mich die Freiwilligkeit, die ist ja nun bei Ihnen beiden gegeben. Als Mediator sehe ich mich als neutraler Begleiter und die Mediation kann Ihnen beiden helfen, eine Lösung zu finden. Eine Lösung, die für jeden von Ihnen beiden die Bedürfnisse abdeckt. Mir ist es wichtig, dass Sie beide zukunftsorientierte Lösungen finden. Was mir noch wichtig erscheint ist, dass wir gemeinsam Regeln aufstellen, die ich gerne schriftlich festsetze. Nun sagen Sie mir bitte, was darf hier passieren, und was soll hier nicht passieren? Legen wir Gesprächsregeln fest? Regeln des gemeinsamen Umgangs miteinander? Wie ich sehe, sind sie beide einverstanden;
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Vorwort und Benutzerhinweise







Dieses vor Ihnen liegende Buch der .comeon Meisterserie www.masterbooks.at wartet darauf von Ihnen benützt zu werden. Es soll Ihnen helfen, Konflikte für sich und andere besser zu verstehen und als Mediator aber auch in eigener Sache zufriedenstellender und effektiver lösen zu können.



Dieses Lehrbuch hilft, sich einen Überblick darüber zu verschaffen, was Mediation bedeutet, wie dieses Konfliktlösungsverfahren aufgebaut ist, mit welchen Kommunikationsmodellen gearbeitet wird und welche ökonomisch-rechtlichen Aspekte und Rahmenbedingungen zu beachten sind.



Um unsere humanistische Philosophie und den lustvollen Aspekt des Lernens zu betonen, stellen wir Ihnen einige Mediatoren an die Seite, die Sie durch dieses Buch begleiten werden:











		Der Meister Mediator gibt Tipps und Tricks:

		 

		Der mutige Mediator fordert zum Ausprobieren auf:
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		Der verwirrte Mediator zeigt (typische) Fehler auf:

		 

		Der forschende Mediator erläutert Theorie & Hintergründe:
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Wir freuen uns über Rückmeldungen an office@comeon.at





