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Vorwort

Was erwartet Sie in diesem Buch?

Birgit Keydel

Warum scheuen viele Menschen die Auseinandersetzung mit Konflikten
und vermeiden die Suche nach Losungen?

Die Unsicherheit im Umgang mit Konflikten fithrt zu diesem Ver-
halten. Beteiligte wissen oft nicht, wie man die Streitpunkte anspricht,
ohne dabei Andere zu verletzen oder die Situation zu verschiarfen. Des-
halb bleiben sie hdufig passiv, schauen weg, und die Konflikte eskalieren
weiter. Im besten Fall wenden sich die Betroffenen dann an andere Per-
sonen — Fuhrungskrifte, Beraterinnen oder Berateri Aber auch diese
stehen vor der Herausforderung, wie sie in Abhangigkeit von ihrer Pro-
fession ein erfolgreiches Konfliktmanagement gestalten konnen.

Den Antworten auf die Fragen nach dem »Wie?« der Konfliktbe-
arbeitung durch professionelle Dritte haben wir uns in diesem Buch ge-
widmet. Im Fokus stehen dabei die »Big Five« der Konfliktbearbeitung,

1 Ein bewusster Umgang mit einer gendergerechten Schreibweise ist uns ein
wichtiges Anliegen. Gleichzeitig sind viele der heute gangigen Methoden wie »"«
oder »/« fiir den Lesefluss nicht forderlich. Es war schwer, hierfiir eine gute Losung
zu finden. Nicht zuletzt deshalb, weil wir alles Autorinnen sind, war eine generelle
Nutzung der in der deutschen Sprache eher tradierten mannlichen Form (und per
Fuflnote darauf hinzuweisen, dass auch die Frauen inkludiert sind), nicht stim-
mig. Konstant nur die weiblich Form mit der entsprechenden Fufinote zu wihlen,
schien uns aber auch nicht passend. Daher werden wir in diesem Buch ab-
wechselnd die midnnliche Form und die weibliche Form oder beides zugleich
nutzen, und dabei jeweils auch das andere bzw. die anderen Geschlechter meinen.
Jede Autorin handhabt dies etwas anders, was — wie wir finden — dem gesellschaft-
lichen Stand der Debatte zu diesem Thema entspricht.

Vorwort Was erwartet Sie in diesem Buch? 7



also die wesentlichen Rahmenbedingungen und Grundsatze fiir jede
professionelle Konfliktbearbeitung. Anhand von konkreten Situationen
wird verdeutlicht, wie diese Grundsédtze in der Praxis nutzbringend an-
wendbar sind, und wie die Big Five der Konfliktbearbeitung gerade in
schwierigen Phasen Orientierung und Halt geben konnen.

Ausgangspunkt der Betrachtungen ist dabei das Mediationskonzept,
weil es sich als Beratungsformat primar mit der Thematik »Konflikte«
auseinandersetzt. Quelle fiir die praktischen Uberlegungen ist der Er-
fahrungsschatz der Autorinnen, die als Mediatorinnen und Fiihrungs-
krafte seit mehreren Jahrzehnten tatig sind.

Entstehungsgeschichte

Vor zwei Jahren wurde ich von Jiirgen Heim2 angefragt, ob ich etwas zu
den »Big Five der Mediation« schreiben konnte. Meine erste Reaktion
war: Nein! Big Five, was sollte das bedeuten? Mir fielen nur die Big Five
der Grof3wildjagd ein. Und das verstiarkte meine erste Ablehnung, denn
ich habe nichts mit Jagen am Hut — und schon gar nicht im Rahmen ko-
lonialistischer Traume auf afrikanisches Grofiwild. Selbst metapho-
risch lief3en sich diese Big Five — Elefant, Nashorn, Lowe, Leopard sowie
Biiffel — als Antwort auf die Frage, was den Kern unseres mediativen
Handelns ausmacht, nicht nutzen. Der Mut des Lowen, die Starke des
Elefanten wéren nur platte Statements und wenig hilfreich, um zu ver-
stehen, was unser Handeln wirklich ausmacht. Wenn wenigstens eine
Giraffe dabei ware3

In diesem Moment hatte ich angefangen dartiber nachzudenken, was
unser mediatives Handeln eigentlich ausmacht. Was ist die Basis, auf
der wir uns in der Welt der Konflikte bewegen? Was gibt uns Halt und
Sicherheit, um in energetisch aufgeladenen Konfliktszenarien zu be-

2 Chefredakteur der Fachzeitschrift »Spektrum der Mediation« (2017-2019).

3 Das Konzept der »Gewaltfreien Kommunikation« nutzt die Giraffe (wegen des
grofiten Herzens) fiir ihr Modell einer wertschatzenden und vorwurfsfreien
Kommunikation.

8 Birgit Keydel



stehen und zugleich die Orientierung, um Konfliktbeteiligte konstruk-
tiv und innovativ zu begleiten?

Ich fragte mich also: Was genau sind die Big Five der Mediation? Sind
es die fiinf wichtigsten Methoden der Konfliktbearbeitung? Oder ist es
unser Phasenmodell, mit dem wir ein Konfliktgesprach strukturieren?
Relativ schnell wurde deutlich, dass sich weder die Methoden noch die
Prozessstruktur eignen, um aus ihnen die Big Five der Mediation abzu-
leiten. Das Spektrum der Methoden ist einfach zu grof3, um es nur auf
finf wesentliche Punkte zu reduzieren. In Abhdngigkeit vom Fall, vom
Thema, von den beteiligten Personen (Medianden wie Mediatoren) kon-
nen und mussen die jeweiligen Methoden sehr variabel genutzt werden.
Es gibt nicht das eine, origindre »OP-Besteck« fiir den Konfliktfall. Viel-
mehr zeichnet die Mediation aus, dass eine Vielzahl von Methoden fle-
xibel und kreativ eingesetzt werden.

Ahnlich verhilt es sich mit der Struktur: Auch das Phasenmodell der
Mediation ist nicht wirklich eine Konstante. Auch dieses wird immer
wieder angepasst, verindert, manchmal sogar auf den Kopf gestellt. Es
gibt Mediationen, in denen ganze Phasen fehlen; es gibt Mediatoren, die
prinzipiell mit der Phase vier beginnen oder auf die zweite Phase grund-
satzlich verzichten. Auch hier bestimmt die vom Fall und von den Perso-
nen abhdangende Kreativitdt den Prozess.

Methoden wie Struktur werden also sehr flexibel genutzt. Es gibt
dabei wenig wirklich Konstantes, das es rechtfertigen wiirde, einzelne
Methoden oder die Struktur selbst als die Big Five der Mediation zu be-
zeichnen. Was nun? Ist alles im Fluss? Gibt es diese Big Five der Media-
tion gar nicht?

Beim weiteren Nachdenken fiel mir auf, dass es mit den Werten im
Mediationskonzept anders aussieht: Sie haben eine relativ zentrale Stel-
lung. An ihnen miissen sich die Prozessstruktur wie die Methoden und
Interventionen immer wieder Giberpriifen lassen. So geben sie unserem
Handeln einerseits Halt und Orientierung, andererseits die notwendige
Freiheit und Flexibilitdt. Kann ich also die Big Five, d.h. die Basis der Me-
diation, unter jenen Werten finden, auf denen dieses Beratungskonzept
aufbaut?

Vorwort Was erwartet Sie in diesem Buch?



In der Folge untersuchte ich die allseits bekannten Grundsitze oder
Prinzipien und fand in ihnen tatsdchlich fiinf Werte, die den Kern des
Mediationsverstandnisses ausmachen. Spannend war dabei festzu-
stellen, dass offensichtlich nicht nur die Werte selbst wichtig sind, son-
dern auch die Art und Weise, wie sie in den jeweiligen Grundsitzen und
Prinzipien dargestellt werden. Eine dogmatisch einseitige Darstellung
macht sie zu leeren, praxisfernen Hiillen. Erst wenn es gelingt, sie dyna-
misch zu formulieren, konnen sie den Anspriichen der Konfliktbe-
arbeitung gentigen und in der Praxis auch wirksam sein.

Den Schliissel fiir diese dynamische Darstellung entdeckte ich dann
in der Wechselbeziehung der Grundsatze mit ihrem jeweiligen Gegen-
satz. Auf der Grundlage dieser Idee entwickelte ich mein Konzept der
»Big Five der Mediation« und veroffentlichte es 2017 in zwei Artikelng
Das Konzept fand eine rege Resonanz. Von »... endlich schreibt mal je-
mand tiber ein Thema, iber das ich schon lange nachdenke...« bis hin zu
»... ist interessant, aber gefahrlich, denn Du 6ffnest damit der Willkiir
Tiir und Tor ...« wurde viel tiber meine Thesen diskutiert.

Ich freute mich uber die vielfaltigen Reaktionen und dachte tiber die
kritischen Hinweise nach. Zugleich traf ich im Alltag immer wieder auf
Momente, die meinen Ansatz betitigten. Gleichzeitig bemerkte ich, dass
mir die entwickelte Denkweise in der praktischen Arbeit half. Ob als
Fihrungskraft oder als Mediatorin, ob als Coach oder Beraterin -
immer, wenn ich mich mit Konflikten befasste, musste ich mein Ver-
halten an den fiinf Werten orientieren. Offensichtlich waren diese ge-
fundenen Grundsitze nicht nur in der Mediation, sondern auch beim
Umgang mit Konflikten in anderen Kontexten von Bedeutung.

Mir wurde nun deutlich, dass ich wieder oder immer noch am An-
fang stand. Die Idee war zwar geboren, aber die weitere Ausfithrung und
die konkrete Umsetzung in die Praxis fehlten noch. Die Big Five lief3en
mich nicht mehr los. »Versuchen Sie doch ein Buch zu dieser Thematik

4 Keydel, B.: Die Big Five der Mediation. Ein Diskurs iiber Grundsétze und
Prinzipien. Teil 1 in Spektrum der Mediation 68/2017 und Teil 2 in Spektrum der
Mediation 69/2017.
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zu entwickeln. Das Konzept erscheint vielversprechend.« meinte Jiirgen
Heim.

So entschloss ich mich, weiter an diesem Thema zu arbeiten — doch
nicht allein. Ich fragte Kolleginnen, sehr erfahrene Kolleginnen, die ich
fir ihr Wissen und ihre Art, iber Mediation nachzudenken sowie ihre
praktische Arbeit sehr schétze, ob sie mit mir an der weiteren Aus-
arbeitung des Konzeptes arbeiten wollen. Jutta Hohmann, Yvonne Hof
stetter Rogger, Mary Carroll und Doris Morawe sagten zu.

Fast zwei Jahre arbeiteten wir an diesem Projekt. Neben der Dar-
stellung der theoretischen Grundlagen versuchten wir, jedes einzelne
dieser Begriffspaare zu entwickeln und in seiner dialektischen Wechsel-
beziehungdarzustellen. Anhand konkreter Beispiele und einzelner Fille
zeigten wir die praktische Relevanz dieser Denkweise, wobei jede von
uns einen Grundsatz der Big Five betrachtet.

Zwei Jahre ist eine lange Zeit. Geschuldet war dies nicht nur der Tat-
sache, dass wir alle arbeiten und gewissermafien in unserer Freizeit ge-
schrieben haben. Das Thema war auch herausfordernder als urspriing-
lich gedacht. Wir brauchten die Zeit und den Diskussionsprozess, umam
Ende zu einem gemeinsamen Ergebnis zu kommen. Man kann daher
wirklich sagen: In diesem Buch steckt das von uns fiinf Frauen gemein-
schaftlich erarbeitete Gedankengut.

Die Schlussphase dieses Buches fiel in eine besondere Zeit. Wie den
einzelnen Kapiteln zu entnehmenist, bestimmten die Fragen der immer
starkeren Polarisierung in unserer Gesellschaft, die Machtiibernahme
autokratischer Herrscher in mehreren Lindern und die Zunahme von
rechtspopulistischen Tendenzen unseren aktuell-politischen Diskurs.
In den letzten Monaten beeinflusste zudem die Pandemie unser Leben
essentiell. Gerade in diesem Zusammenhang wurde deutlich, wie all-
gemeingiiltig das hier entwickelte dialektische Konzept — Grundsitze
in Bezug zu ihrem Gegensatz zu verstehen —ist.

InKrisenzeiten ist das Handeln nach Grundsitzen unumganglich. Sie
geben die notwendige Orientierung und Halt. Durch die Pandemie
rickte der Wert »Schutz des Lebens« plotzlich in das Zentrum politi-
scher Uberlegungen und wurde zum alles dominierenden Grundsatz.

Vorwort Was erwartet Sie in diesem Buch?
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Andere Prinzipien unseres Gesellschaftssystems wie die Freiziigigkeit,
das Recht auf Bildung, die freie Ausiibung wirtschaftlicher Tatigkeiten
u.a.wurden diesem einem Prinzip nicht nur untergeordnet, sondernals
Gegensatze betrachtet und durch dieses begrenzt. Ein Entweder-Oder
im Denken und Handeln beherrschte die ersten Wochen und Monate.
Mit der Zeit wurde jedoch deutlich, dass diese Ausgrenzung auf Dauer
nicht funktioniert. Es ist vielmehr notwendig, die scheinbaren Gegen-
satze aufeinander zu beziehen. Nur wenn die unterschiedlichen Prinzi-
pien integriert und als sich gegenseitig beférdernd verstanden werden,
gelingt es wirklich, unser Leben zu schiitzen. Auch hier war und ist eine
dialektische Herangehensweise ein Schliissel zur Problemldsung.

Schneller Uberblick

Das Buch gliedert sich nach dem Prolog in sechs Kapitel und einen Epi-
log.

Nach dem Prolog, der die gesamtgesellschaftliche wie professionelle
Relevanz des Themas umschreibt, wird im ersten Kapitel das Konzept
der Big Five entwickelt.

Diese Konzeption versucht im Wesentlichen zwei zentrale Fragen zu
beantworten. »Was sind die flinfgrundlegenden Prinzipien der Konflikt-
bearbeitung?« und »Wie miissen die Big Five dargestellt werden, um
praxisrelevant zu sein?«.

Die erste Frage liefd sich nach einer empirischen Analyse relativ
schnell beantworten:

e Vertraulichkeit,

e Neutralitat,

o Selbstbestimmtheit,
« Freiwilligkeit und

¢ Wertschatzung

sind offensichtlich die zentralen Werte, auf die sich alle Mediations-
konzepte beziehen und in die sich weitere Werte integrieren lassen. Die
Beantwortung der zweiten Frage — und damit auch der konzeptionelle

12 Birgit Keydel



Durchbruch dieses Buches — war schwieriger: Wie miissen die Prinzi-
pien verstanden und dargestellt werden, damit sie jenseits einer plaka-
tiven Nennung auch praktische Relevanz haben?

Das Origindre dieses Buches ist die dialektische Beschreibung der
funf Prinzipien, die Betrachtung der Grundsdtze in Bezug auf ihre
Gegensatze. Diese bisher untbliche Darstellungsform wird im ersten
Kapitel entwickelt und heuristisch in einer ersten Annaherung fiir jedes
einzelne Prinzip erklart.

In den folgenden fiinf Kapiteln (Kapitel 2 bis 6) wird dieses Konzept
fortgefiihrt: In jedem Kapitel entwickelt eine der Autorinnen den jewei-
ligen Grundsatz im Rahmen seiner Gegensitzlichkeit und evaluiert
diese Dialektik anhand praktischer Beispiele.

Im zweiten Kapitel beschreibe ich den Grundsatz der Vertraulichkeit,
der sich in der Praxis immer wieder auf der Folie der Transparenz und
Indiskretion bricht. Am beriihmtesten Beispiel dafiir - dem Fall Edward
Snowden — wird dieser Grundsatz dargestellt und anschlieflend in sei-
nen verschiedenen Gegensatzpaaren beschrieben. Mit weiteren Bei-
spielen von Konflikten aus der Arbeitswelt —sowohl aus der Perspektive
einer Mediatorin als auch eines Coaches und schlieflich einer
Fuhrungskraft — beschreibe ich ausfiihrlich, wie schwierige Situationen
mit Hilfe der Klarheit tiber die Anwendung dieses Grundsatzes »dialek-
tisch« bewiltigt werden kénnen.

Im dritten Kapitel widmet sich Yvonne Hofstetter Rogger der Frage
der Neutralitat. Als Schweizerin hat sie einen personlichen Zugang zu
diesem Thema, worauf sie zu Beginn ihres Kapitels hinweist. So fachert
siedie Begrifflichkeitenin spannender Weise auf, wenn sie die »Neutrali-
tat« mit einem Blick auf die Person, aber auch auf den Gegenstand oder
das Thema, auf die sich der Konflikt bezieht, unterscheidet. Sie stellt an-
hand einer Vielzahl von Methoden und praktischen Beispielen dar, wie
es gelingen kann, sich neutral zu verhalten und wann es Sinn macht,
dies auch nicht zu tun. Sie pladiert fiir den Begriff der Mehrgerichtet-
heit und beschreibt die Rolle des Dritten bei der Suche nach der Mitte.

Vorwort Was erwartet Sie in diesem Buch? 13



Last but not least verdeutlicht sie den Bezug unseres Konzeptes zum
Modell des Wertequadratess

Im vierten Kapitel setzt sich Mary Carroll mit dem Prinzip der Selbst-
bestimmtheit auseinander. Sie macht deutlich, wie eng Selbst- und
Fremdbestimmtheit miteinander verknipft sind; sei esim Grundgesetz,
in den Menschenrechtskonventionen oder auch im professionellen All-
tag. Sie pladiert fiir ein Bewusstsein im Umgang mit dieser Wechsel-
beziehung, insbesondere in Machtkonstellationen und Konflikt-
situationen und schldgt vor, sich immer klar auf der Skala von Selbst-
und Fremdbestimmtheit zu verorten. Auf dieser Basis analysiert sie die
verschiedenen Satzungen, Gesetze und Publikationen im Bereich der
Mediation und zeigt, wie hdufig unprazise Positionierungen sind. An-
hand von drei Beispielen aus der Arbeitswelt und der Familie beschreibt
sie, was passiert, wenn diese Wechselbeziehung einseitig behandelt oder
wenn eine gute Ausgewogenheit hergestellt wird.

Im filinften Kapitel wendet sich Doris Morawe dem Prinzip der Frei-
willigkeit zu, das gewissermaflen als Spezifikation des zuvor be-
sprochenen Prinzips »Selbstbestimmtheit« anzusehen ist. Daher baut
sie auf den theoretischen Uberlegungen von Mary Carroll auf und legt
ihr Augenmerk vor allem auf die praktische Umsetzung. Zunichst be-
trachtet sie die gesetzlichen Bestimmungen zur Mediation und zeigt,
wie in ihnen sowohl Freiheit, als auch Zwang zum Ausdruck kommen.
In zwei Fillen, einem aus dem familidren Bereich und einem aus der
Arbeitswelt, beschreibt sie eindrucksvoll, wie das professionell ge-
steuerte Wechselspiel zwischen Freiheit und Zwang zu qualitativ neuen
und vollig ungeahnten Moglichkeiten fiihrt.

Im sechsten Kapitel befasst sich Jutta Hohmann mit dem Prinzip der
Wertschiatzung. Thren Satz: »Es gibt keine Wertschatzung, wenn alle
Werte geschitzt werden.« kann man als Motto dieses Kapitels verstehen.
Sie macht deutlich, wo die Grenzen unseres Handelns liegen, und wie
bewusst wir uns dieser Grenzen sein miissen, um die Wertschdtzung als
Prinzip gestalten zu konnen. Nach einem theoretisch-philosophischen

5 Nach Schulz von Thun, F. (1989).
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Exkurs hierzu wendet sie sich drei Fallen aus der Arbeitswelt und dem
politischen Bereich zu. Darin zeigt sie, wie man sich in der neutralen
Rolle als Konfliktberaterin dieser Grenzen bewusst sein muss, um pro-
fessionell handlungsfahig zu bleiben.

Der Epilog fasst die grundsatzlichen Gedanken der vorangegangenen
Kapitel zusammen und formuliert konkrete Handlungsanweisungen
fiir die Praxis der Konfliktbearbeitung.

Die Autorinnen

Autorinnen dieses Buches sind funf Frauen, die iiber mehr als zwei
Jahrzehnte als Mediatorinnen und Coaches arbeiten und dartiber hin-
aus sich auch in anderen Berufen mit Konflikten beschaftigt haben und
in der Konfliktlosung tatig waren.

So bringt Yvonne Hofstetter Rogger neben ihrer Schweizer Herkunft
als Griunderin und langjahrige Leiterin des Kompetenzzentrums fiir
Mediation an der Berner Fachhochschule sowie Mitherausgeberin der
Zeitschrift »Perspektive Mediation«auchdieseberuflichenErfahrungen
und das damit verbundene Expertenwissen in das Projekt der Big Five
mit ein.

Mary Carroll hat das Thema Vermitteln ihr Leben lang begleitet, zu-
erst im Bereich von Ubersetzungen/Dolmetschen, dann als Griinderin
und jahrelange Geschéftsfiihrerin von »Titelbild«6 und spéater als Ge-
schaftsfiihrerin von MiKK7 Sie vermittelt zwischen Menschen mit
unterschiedlichen Sprachen und Kulturen, beruflich wie privat, denn
als Australierin lebt sie nicht nur in Sydney, sondern auch seit langem in
Berlin.

Doris Morawe ist eine profilierte Freiburger Fachanwiltin fir
Familienrecht, die vor einigen Jahren ihre Kanzlei Jiingeren tiberlief3,

6 »Titelbild« — Firma von Mary Carroll, mit der sie insbesondere im Bereich der
audiovisuellen Translation tatig war.

7 MiKK e.V. Internationales Mediationszentrum fiir Familienkonflikte und
Kindesentfiihrung.
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um sich ganz dem Thema Mediation zu widmen. Sie mediiert viel, bil-
det aus und engagiert sich im Bundesverband Mediation (BMeV).

Das verbindet sie mit Jutta Hohmann, die irgendwann ihre Berliner
Notariats- und Anwaltskanzlei ihrer Leidenschaft fiir die Mediation
unterordnete. Neben Mediationen im wirtschaftlichen und privaten Be-
reich arbeitete sie acht Jahre im Vorstand des BMeV mit, von 2007 bis
2013 als erste Vorsitzende. Sie war aufierdem Mitglied der Experten-
kommission zur Vorbereitung des deutschen Mediationsgesetzes.

Ich selbst, Birgit Keydel, arbeite als Coach, Trainerin und Teament-
wicklerin. Mit diesem Buch komme ich zu den Urspriingen meines
beruflichen Lebens zuriick. Sieben Jahre war ich in der philosophischen
Forschung tatig, und zum ersten Mal habe ich das Gefiihl, mein erstes
und mein zweites berufliches Leben in diesem Buch gleichberechtigt
verbinden zu konnen.

Dankeschon

An dieser Stelle mochte ich mich vor allem bei meinen Co-Autorinnen
bedanken, die mit ihren kreativen und intensiven Diskussionen sowie
kritischen Anmerkungen - ebenso mit ihrem Durchhaltvermogen —
zum Gelingen dieses Projektes beigetragen haben. Dank gilt auch Sabine
Grundwald, die fir uns finf Autorinnen stindige Gesprachspartnerin
war und uns durch ihre vielfdltigen Hinweise wie Fragen im Prozess des
Schreibens begleitet hat.

Da man immer Gefahr lduft in einer solchen Danksagung jemanden
zuvergessen, mochte ich mich ohne weitere namentliche Nennung hier
bei allen Kolleginnen und Kollegen wie Freunden bedanken, die in viel-
faltigen Diskussionen, Randgesprachen etc. zum Scharfen unserer Ge-
danken beigetragen haben. Explizit hervorzuheben ist an dieser Stelle
jedoch noch Jiirgen Heim, der —wie oben beschrieben —den Anstof zum
Thema tiberhaupt und dann auch zu diesem Buch gegeben hat. Vielen
Dank daftr!
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Prolog
Frieden braucht Dialog und Kompromiss

Birgit Keydel

»Die Gewalt ist tiber lange Zeitriume immer weiter zuriickgegangen,
und wir diirften heute in der friedlichsten Epoche leben, seit unsere Spe-
zies existiert.« Diese These hat Steven Pinker 2011 in seinem Werk »Ge-
walt. Eine neue Geschichte der Menschheit«1 aufgestellt. Es wire span-
nend zu erfahren, ob er diese heute noch vertritt. Immerhin sind gegen-
wartig mehr als 70 Millionen Menschen auf der Flucht vor Krieg und Ge-
walt — so viele wie nie zuvor.2 Demagogen iibernehmen an vielen Orten
der Welt die Macht, treiben durch Hass und Hetze die Spaltung der Ge-
sellschaft voran und rufen direkt oder indirekt zur Gewalt auf. Die Kluft
zwischen arm und reich wird immer grof3er, Menschen werden stigmati-
siert und ausgegrenzt, die Pressefreiheit beschrankt, Handelskriege vom
Zaun gebrochen.

Schon damals war das Buch von Steven Pinker Anlass fir vielfaltige
Diskussionen und Kontroversen. Es rief viele Kritiker auf den Plan, wobei
weniger die grundsatzliche Aussage seines Buches als vielmehr sein me-
thodisches Vorgehen hinterfragt wurde.3 Waren wir uns angesichts der
scheinbar stabilen demokratischen Entwicklungen in der westlichen

1 Pinker, S. (2011) S.11.

2 https://www.uno-fluechtlingshilfe.de/informieren/fluechtlingszahlen/ Stand
30.08.2019.

3 Unter anderen wurde sein Umgang mit Quellen als »naiv« oder »willkiirlich« be-
zeichnet und manche Schlussfolgerungen kritisiert. Einen guten Eindruck von der
Position der Kritiker gewinnt man unter: https://www.perlentaucher.de/buch/
steven-pinker/gewalt.html.
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Welt, der friedlichen Revolution 1989/90 u.a.m. zu sicher? Nach Steven
Pinker gibt es keine Garantie, dass es mit der friedlichen Entwicklung so
weitergeht.4 Deshalb fordert er, den Riickgang der Gewalt wertzuschat-
zen. Denn dieser Riickgang ist auch eine Bestatigung dafiir, dass sich Be-
miithungen lohnen, Gewalt einzuschranken. Er versteht sein Buch als
eine Ermutigung fiir all diejenigen, die sich fiir ein friedliches Mit-
einander einsetzen, weil es zeigt: »Wir haben tatsachlich etwas richtig
gemacht.«5

Heute konnte man diese Forderung aufgreifen und formulieren: Wir
sollten erkunden, was wir bei dem Versuch, Gewalt einzuschrinken,
richtiggemacht haben — aber auch, was weniger hilfreich war. Welche
Bemiihungen haben sich gelohnt, welche aber die gegenwartig so be-
drohlich wirkenden Entwicklungen ermoglicht?

Prdzise und umfassende Antworten auf diese Fragen sind sehr kom-
plex und bediirfen sicher einer Vielzahl von Uberlegungen und Ana-
lysen von Forschern und Praktikern unterschiedlichster Professionen.
Als Mediatorinnen und Mediatoren kénnen wir zu diesem Diskurs
etwas beitragen, denn wir sind Spezialisten fiir Konflikte und kennen
die Gewalt. Sie ist eine Form, wie Konflikte ausgetragen werden und
zeigt sich in den unterschiedlichsten Formen und allen Bereichen des
menschlichen Zusammenlebens. Auch wir Mediatorinnen und Media-
toren, Konfliktberaterinnen und -berater sind angetreten, Gewalt zu
verringern. Wir wollen durch konstruktive Losungen von Konflikten
Frieden ermoglichen, ein Zusammenleben auf der Basis von Akzeptanz
und gegenseitigem Respekt miteinander, sei es zwischen Staaten oder
einzelnen Menschen, innerhalb von Gesellschaften oder der Familie, sei
es im privaten oder beruflichen Bereich. Wir sind mit unserem Versuch,
einen Beitrag zur Ermoglichung und Sicherung des Friedens zu leisten,
auf der Suche nach einer alternativen Form der Konfliktlosung. In Zei-
ten, in denen verbale Radikalisierungen zunehmen und polemische
Konfrontationen schon wieder zum politischen Alltagsgeschift ge-

4 Pinker, S. (2011) S. 11.
5 Pinker, S. (2011) S. 19.
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horen, macht es nicht nur Sinn, sondern ist es sogar notwendig, die Er-
kenntnisse und Erfahrungen der kooperativen Konfliktlosung zu ver-
deutlichen.

Interessant ist in diesem Zusammenhang die Frage, ob ein Riickgang
von Gewalt zu weniger Konflikten fiihren wiirde? Keineswegs. Deren
Anzahl ist wahrscheinlich relativ konstant. Oder sie wichst sogar, je
enger Menschen zusammenleben bzw. kooperieren miissen. Folgt man
der Definition von Friedrich Glasl,6dann haben Menschen aufgrund der
unterschiedlichen Bedurfnis- und Interessenlage immer dann einen
Konflikt, wenn eine Person die andere7 einschriankt. Das passiert rela-
tiv oft, wenn viele Menschen zusammenleben. Wie sie mit derartigen
Einschrankungen umgehen, diese abwehren oder sich durchsetzen
und/oder gemeinsame Losungen finden, kann sehr unterschiedlich
sein.

Eine Abnahme von Gewalt wiirde also nicht auf einen Riickgang von
Konflikten hinweisen, sondern vielmehr darauf, dass der Umgang mit
Konflikten ein anderer geworden ist: weg von gewalttatigen Aus-
einandersetzungen, hin zu friedlicheren Formen der Konfliktldsung;
weg von dem Modell der Unterdriickung, des Gewinnen und Verlierens
hin zu einem Konzept des Dialogs, der gegenseitigen Akzeptanz und
des Kompromisses.

Diese Entwicklungen lassen sich in den unterschiedlichsten Lebens-
bereichen beobachten: Nicht nur in der internationalen Politik hat das
Thema »Friedenssicherung« einen hohen Stellenwert, sondern auch im
wirtschaftlichen und privaten Kontext werden kooperative Modelle der
Konfliktlosung immer starker eingefordert. So sind in den letzten Jahr-
zehnten auch innerhalb von Familien mit dem Riickgang patriarchaler
Strukturen und den gestiarkten Rechten von Frauen und Kindern die
Moglichkeiten einer kooperativen Konfliktlosung jenseits von Gewalt
und Machtmissbrauch deutlich gewachsen. Konflikte werden viel offe-

6 Glasl, F. (2000) S. 24.
7 Nach Glasl kénnen auch mehrere Personen oder Gruppen bzw. Organisationen
eine bzw. die andere Konfliktseite reprasentieren.

Prolog Frieden braucht Dialog und Kompromiss 19



ner angesprochen und dargestellt. Damit sind sie prasent, aber noch
nicht geldst. Der Prozess einer kooperativen Losungsfindung muss sich
erst entwickeln, das Verhandeln gegenseitiger Interessen ist auch in der
Familie zu erlernen. Mediation und mediative Kompetenzen konnen
Bausteine in diesem Prozess sein.

Auch fiir die Wirtschaft istin Zeiten einer wachsenden Globalisierung
und Digitalisierung der Frieden essenziell. Insbesondere kooperative
Formen der Zusammenarbeit und damit auch der Konfliktlosung ri-
cken immer mehr ins Zentrum der Betrachtung. In den Konzepten von
»Wirtschaft 4.0« werden vor allem unter dem Label der Agilitdt die star-
kere Verantwortung des Einzelnen, die Notwendigkeit zur Kooperation
und ein grundsatzlicher Wandel in der Fehler- und Feedbackkultur zur
Basis des erfolgreichen Wirtschaftens erhoben. Dieser Weg ist ohne ko-
operative Konfliktlosungsstrategien undenkbar. Auch unter dieser Pers-
pektive kann es also Sinn machen, die Erfahrungen und Kompetenzen
der Mediation zu betrachten. Denn ein origindres Ziel der Mediation ist
es, gegensidtzliche Interessen zu vermitteln und dabei konstruktive
Kompromisse zu finden, die zurecht die Bezeichnung »win-win« tragen
und dadurch auch langfristige Kooperationen erméglichen sowie »Frie-
den« stabilisieren.

Auf welcher Ebene auch immer - ob im operativen Geschaft von
Unternehmen oder im wirtschaftspolitischen Raum eines Landes: Me-
diative Konfliktlosungsstrategien und -kompetenzen konnen helfen,
den Erfordernissen der globalen, digitalisierten Zeit zu entsprechen.

Gegenlaufige Tendenzen wie die aktuellen Drohungen mit Handels-
kriegen und deren Umsetzung fithren nicht nur zu heftigen Reaktionen
derjeweiligen Markte. Sie verdeutlichen auch, wie sehrdas gegenwartige
Wirtschaftssystem auf eine friedliche Zusammenarbeit angewiesen ist.
Die Zunahme derartiger Auseinandersetzungen weist auch darauf hin,
dass die Konfliktkultur fiir diese globalisierten Prozesse noch nicht hin-
reichend entwickelt ist, dass Einzelne sich tibervorteilt fithlen und jetzt
im Ruckgriff auf altgewohnte Strategien das »Kriegsbeil« wieder aus-
graben.
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Frieden im Grof3en wie im Kleinen ist eben nicht trivial zu erreichen
und zudem kein linearer Prozess. Es gibt Irrwege und Umwege. Die Aus-
wege bedirfen der stindigen Reflexion und des Lernens aus den ge-
machten Erfahrungen, also auch der Frage: Wo waren unsere Versuche
eher hilfreich und wo eher kontraproduktiv?

Warum bietet es sich in diesem Zusammenhang an, gerade die Er-
fahrungen und Kompetenzen der Mediation zu betrachten? Viele an-
dere Beratungsformate, wie zum Beispiel Coaching, Supervision, Team-
und Organisationsentwicklung oderin privaten Bereichen die Familien-
therapie oder die Familienberatung, versuchen im beruflichen Kontext,
konstruktive Losungen fiir Konfliktsituationen zu finden. Warum sollte
hier insbesondere die Mediation betrachtet werden?

Sicher sind fir die anfangs gestellte Frage, wie die friedliche Ent-
wicklung durch konstruktive Konfliktlosungsmodelle unterstiitzt und
stabilisiert werden kann, Antworten in allen Beratungsformaten zu fin-
den. Aber Mediation ist deshalb so geeignet, weil sie als einziges Format
Konflikte zum origindren Gegenstand erhebt und in allen Lebens-
bereichen Anwendung findet. Ob in der Wirtschaft oder in der Familie,
ob in der Politik oder in der Nachbarschaft: Mediation hat sich als ein
alternatives Konfliktlosungsverfahren in allen Bereichen des ge-
sellschaftlichen Zusammenlebens durchgesetzt. Es gibt also etwas Uni-
verselles, das die Mediation als so nutzbringend auszeichnet. Dies zu er-
kennen und zu beschreiben kénnte hilfreich sein, um der anfangs ge-
stellten Frage nachzugehen: Was haben wir eigentlich richtiggemacht,
um unser relativ friedliches Zusammenleben zu erméglichen bzw. zu
stabilisieren? Und wo konnen wir feststellen, dass Prinzipien und
Grundsatze unseres Handelns eher kontraproduktiv waren, uns be-
hindert und irregeleitet haben?

Was konnen wir also zu diesem Diskurs beitragen?

Wir werden in diesem Buch untersuchen, welche Erkenntnisse und
Erfahrungen uns die Mediationspraxis vermittelt, um die unheilvolle
Allianz von Gewalt und Konflikten zu durchbrechen und nachhaltige,
kooperative Konfliktlosungsstrategien und -kompetenzen anihre Stelle
zu setzen.

Prolog Frieden braucht Dialog und Kompromiss
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Diese Frage wird unter zwei Gesichtspunkten betrachtet: einem theo-
retischen und einem praktischen.

Zunidchst fragen wir, auf welche Grundlagen sich Mediation als alter-
natives Konfliktlosungsverfahren beruft. Dann untersuchen wir, wie
sich diese Grundsitze in der praktischen Arbeit auswirken, also zu ganz
konkreten Leitsatzen des Handelns werden konnen.

Und wir werden fragen, wo die Grenzen dieser Grundsitze liegen, ob
auch wir Tendenzen beobachtet haben, die kontraproduktiv fiir unser
eigentliches Ziel waren. Um diese beiden Gesichtspunkte, den theoreti-
schen und den praktischen, zu beleuchten, gliedert sich das Buch in
zwei Teile.

Im ersten Teil (Kapitel 1) wird den konzeptionellen Prinzipien der Me-
diation nachgegangen. Ausgehend von den Erfahrungen der letzten 30
Jahren betrachten wir, welche Grundsatze sich Uiber die Zeit als stabil
herauskristallisiert haben, und wie sie dargestellt werden konnen. Ziel
ist es dabei, nicht nur diese Grundsatze zu finden, sondern auch zu tiber-
legen, wie solche Grundsiatze verstanden und wie sie in der aktuellen
Welt beschaffen sein mussen, um sie in der praktischen Konfliktlésung
hilfreich nutzen zu kénnen. In diesem Zusammenhang wird deutlich
werden, dass dogmatische, eindimensionale Prinzipien oder Grund-
satze wenig hilfreich sind, vielmehr eine neue, d.h. flexible, an die kon-
krete Situation anpassbare Form der Darstellung notwendig ist.

Im zweiten, praktischen Teil des Buches (Kapitel 2-6) untersuchen
wir darauf aufbauend, wie diese Grundséatze in der konkreten Welt der
Konfliktlosung funktionieren. In jedem Kapitel wird einer der anfangs
entwickelten finf Grundsatze vorgestellt und tberprift, wie der be-
schriebene flexible Ansatz in der Praxis funktioniert. Zusatzlich geben
wir konkrete Hinweise fiir den Umgang mit Konflikten in einzelnen Si-
tuationen. Das heif3t, es wird nach einer kurzen und pragnanten Be-
griffsklarung anhand von Praxisbeispielen verdeutlicht, wie die Dyna-
mik der Grundsatze funktioniert und was passiert, wenn man sie nicht
beachtet oder nur dogmatisch anwendet. Dabei beziehen sich die
Praxisbeispiele nicht nur auf das beraterische Handeln im Rahmen von
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Mediation, sondern auch auf andere Formate wie Coaching oder das
Handeln von Fithrungskraften in Konfliktsituationen.

Wir hoffen, mit unserer Entwicklung und Analyse der grund-
legenden Prinzipien der Mediation den »Big Five kooperativer Konflikt-
l6sung« im Allgemeinen auf die Spur gekommen zu sein und damit
einen Beitrag zu der gegenwdrtigen Debatte um die Sicherung der
Demokratie und des Friedens leisten zu konnen.

Prolog Frieden braucht Dialog und Kompromiss
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Kapitel 1

Die Prinzipien der Mediation und ihre
Bedeutung fur andere Formen der
Konfliktlosung

Birgit Keydel

1. Mediation ist bunt und vielfaltig — was ist das
Verbindende?

Seit mehr als 30 Jahren gibt es Mediation in Deutschland und das Feld, in
dem sich Mediation bewegt, ist sehr breit und vielfaltig. Es reicht von pri-
vaten Konflikten bis hin zu Kontroversen im Wirtschaftsbereich, vom
Nachbarschaftsstreit bis zu grofen politischen Auseinandersetzungen.
Mediation hat sich in nahezu allen Bereichen entwickelt und jeweils in-
dividuelle Formen in der Bearbeitung der Konflikte gefunden. Als etab-
liertes und inzwischen auch gesetzlich anerkanntes Verfahren verfiigt
Mediation und damit die praktizierenden Mediatoren und Mediatorin-
nen iber einen grofien Erfahrungsschatz im effizienten, 16sungs-
orientierten und nachhaltigen Umgang mit Konflikten.

Diese Erfahrungen sollen in diesem Buch fruchtbar gemacht werden,
um im praktischen Umgang mit Konflikten klarer und effizienter han-
deln zu kénnen. Dabei interessieren uns vor allem zwei Perspektiven:
zum einen der Blick auf die Mediation selbst: Was haben wir iiber Jahr-
zehnte gelernt und was sind aus heutiger Sicht eigentlich die Essentials
unserer Arbeit. Zum anderen richtet sich unser Blick auf die Konfliktbe-
arbeitung generell: Was lasst sich aus unseren Erkenntnissen ableiten,
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was fur den nachhaltigen Umgang mit Konflikten fiir andere Bereiche
generalisieren?

Betrachtet man zunachst das Modell der Mediation selbst, so stellt
sich die Frage, wie ein Erfahrungsschatz von mehreren Jahrzehnten »ge-
hoben« und ausgewertet werden kann. Diese Frage stellt sich nicht nur
aufgrund des langen Zeitraums, in dem Mediation existiert, sondern
insbesondere auch angesichts der Tatsache, dass Mediation in sehr viel-
faltigen Formen daherkommt. Es gibt Mediationen, die nur 20 Minuten
dauern, wahrend sich andere Verfahren tiber mehrere Jahre hinziehen.
Manchmalsind nur zwei Personen beteiligt, dann wieder kleinere Grup-
penoderauch hunderte Personen. Meist wird in Mediationserfahren ge-
redet, dann aber auch geschrieben, gezeichnet, gesungen ...

An Aufierlichkeiten ldsst sich Mediation offensichtlich nicht hin-
reichend festmachen, denn aufler der Erkenntnis selbst, dass Mediation
ein sehr »divers« auftretendes Verfahren ist, scheint es hier zunachst
nicht viel Verbindendes zu geben. Wollte man beziiglich der Diversitat
den Erfahrungsschatz erkunden, wiirde dies auf ein Sammeln und Be-
schreiben der vielfaltigen Formate und Methoden hinauslaufen. Dies
geschieht in der aktuellen Fachliteratur hinlanglich. Fiir den Austausch
praktischer Erfahrungen und gegenseitiges Lernen ist dies gut und
wichtig. Fur die Thematik dieses Buches aber weniger. Uns interessiert
vielmehr die Frage, was verbindet die vielen Erscheinungsformen, und
gibt es einen gemeinsamen Kern bzw. eine einheitliche Basis?

Wir wollen den Blick darauf richten, was diese vielfaltigen Formen
trotz ihrer unterschiedlichen Verfahrensweisen verbindet und letztlich
rechtfertigt., d.h. von »der Mediation« zu sprechen. Fiir die Be-
antwortung dieser Frage kommen die schon seit Anbeginn der Media-
tion beschriebenen, einheitlichen Grundsdtzen bzw. Prinzipien zum
Tragen. Historisch gesehen liegen sie allen als Mediation bezeichneten
Tatigkeiten zugrunde und auch alle unterschiedlichen Formen be-
ziehen sich auf diese. Es macht also Sinn, diese Prinzipien zu unter-
suchen und nach mehreren Jahrzehnten Praxis wieder zu fragen, ob
sich diese anfangs postulierten Grundsitze verdndert haben.

26 Birgit Keydel





