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Einleitung

Konflikte und deren Klarung gehéren zum Alltag. Sie treten in allen privaten und
beruflichen Bereichen des Lebens auf. In Familien, in Partnerschaften, zwischen
Nachbarn, im Verein, im Betrieb, zwischen Firmen, in Stidten und Gemeinden.
Die Begleitung von Konflikten mit dem Ziel einer einvernehmlichen Losung
bezeichnet man als Konfliktkldrung oder Mediation. Beide Begriffe werden hier
synonym verwendet. Die Mediation stellt ein strukturiertes Verfahren dar, das
durch eine (moglichst) unabhingige, ausgebildete und von den Konfliktparteien
beauftragte Person angeleitet wird (Kaeding, Richter, Siebel u. Freitag, 2005; Faller,
Kerntke u. Wackmann, 2009; Pepmeier, 2012; Griiner, Hilt u. Tilp, 2015; Mayer
u. Vanderheiden, 2016; Thomann u. Schulz von Thun, 1988).

Eine Konfliktkldrung kann durchaus auch durch eine abhéngige Person ange-
leitet werden, beispielsweise durch eine Vorgesetzte, einen Kollegen oder eine
Vertrauensperson der Familie oder des Betriebes. Selbst Personen, die sich mit-
einander in einem Konflikt befinden, konnen versuchen, selbst ihren Dissens
ohne professionelle Begleitung beizulegen.

Auch wenn in diesen letztgenannten Féllen streng genommen nicht von Media-
tion gesprochen werden kann, helfen Techniken der Gesprachsfithrung und
Mediation dabei, zu deeskalieren, zu kléren, vielleicht sogar Konflikte zu l6sen.

Ziel dieses Buches ist es, Basistechniken der Gespréchsfithrung zu vermitteln
und einen Ablaufplan an die Hand zu geben. Beides kann sowohl in der pro-
fessionellen Mediation als auch in der alltdglichen Konfliktkldrung angewen-
det werden. Besonderheiten werden an den relevanten Stellen der Darstellung
thematisiert.

Mediation kann als eine Form der Gesprachsfiihrung verstanden werden, die
dadurch gepragt ist, dass ein bestehender Konflikt gekldrt und bestenfalls gelost
werden soll. Die Mediation als eine Form der Gesprichsfithrung in Konflikten
hat hierbei zwei weitere Ausprigungen:

Moderation: Zundchst sind Sie in jedem Gesprich, in dem Sie die Gesprichsfiih-
rung iibernehmen, als Moderatorin oder Moderator titig. Sie strukturieren,
visualisieren und steuern das Gesprich. Bereits die Moderation eines Konflikt-
gesprachs kann entscheidend dazu beitragen, Eskalationen zu verhindern und
Losungsoptionen zu entwickeln.
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10 Einleitung

Beratung: Wenn Sie als Fachperson Thr Wissen und Ihre Ideen in das Gesprich
einbringen mdchten, sind Sie beratend titig. Sie gestalten das Gesprich so, dass
Sie und die anderen Beteiligten Themen, Ideen und Fachwissen sammeln und
besprechen konnen. Sie moderieren dann nicht nur das Konfliktgespréch, son-
dern bringen auch erkldrende Modelle und Fachwissen in das Gesprach ein.

In der Mediation miissen die Rollen der Beteiligten geklart sein: Wer sind die
Konfliktparteien bzw. Mediantinnen und Medianten und wer tibernimmt die
Rolle der Konfliktklarung bzw. fungiert als Mediatorin oder Mediator?

In vielen Fillen ist es nicht méglich, professionelle Mediatorinnen oder Media-
toren zu beauftragen. Es ist daher fiir viele Gesprichssituationen sinnvoll und
hilfreich, tiber eine Basisqualifikation zum Fithren von Konfliktgesprichen zu
verfiigen. Die in dem Buch beschriebenen Basistechniken und der vorgestellte
Ablaufplan kénnen auf die unterschiedlichsten Gesprachs- und Konfliktsitua-
tionen angewendet werden, zum Beispiel auf die Gesprachsfithrung in Schu-
len (Lindemann, 2017c). Veroffentlichungen zu weiteren Handlungsfeldern und
Schwerpunkten sind in Vorbereitung, etwa fiir die Gespréachsfiihrung in Kliniken,
in Kindertagesstitten, fiir die Gespréchsfithrung durch Fithrungskrifte oder fiir
den Bereich Beratung, Coaching, Supervision und Therapie.

Die Phasen und Schritte der Gesprachsfithrung - in diesem Buch der Mediation -
sind hier sehr feinschrittig ausgearbeitet: 16 Phasen mit insgesamt 63 Schritten.
Diese detaillierte Gliederung soll — gerade beim Erlernen der Gesprichsfithrung
bzw. Mediation - dabei helfen, sich auf einen tibersichtlichen und zu bewiltigen-
den nachsten Schritt zu konzentrieren und diesen umzusetzen. Personen, die in der
Fithrung von Gesprachen und in der Mediation geiibt sind, kann die detaillierte
Darstellung dabei unterstiitzen, die eigene Praxis zu reflektieren und zielgenau
diejenigen Aspekte zu identifizieren, an denen einzelne Gespriche positive Wen-
dungen nehmen oder auch ins Stocken geraten. Viele Schritte dauern mit einiger
Ubung nur Sekunden, einige konnen variiert oder weggelassen werden. Es ist wie
beim Tanzen lernen: Je 6fter man es tibt, desto fliefSender werden die Bewegungen
und Abléufe. Im freien und geiibten Tanz - etwa beim Tango — werden die erlernten
Schritte zunehmend zu einem Handlungsrepertoire, das frei variiert werden kann.

Der Ablaufplan stellt im Grunde genommen nur eine didaktische Heuristik zur
Verfiigung: Eine kognitive Strategie, die angewendet werden kann, ohne dass man
bereits genaueres iiber die tatsichliche Gesprachssituation weif8 (Gigerenzer u.
Gaissmaier, 2011). Didaktisch ist dieser Ablaufplan, weil er dazu dient, Gesprachs-
verlaufe zu vermitteln, und praktische Erfahrungen zu reflektieren. Erst durch
Ubung und Anwendung in der Mediation und Konfliktklarung kénnen sich ein-
zelne Schritte und Reihenfolgen als hilfreich erweisen und vor allem auch durch
viele weitere Bausteine der Gesprichsfithrung erginzt werden. Fiir den Einsatz
als Lehr- und Reflexionsinstrument ist eine Verbindung mit fachlicher Anleitung
und kollegialem Feedback sinnvoll. Mit zunehmender Erfahrung bildet sich dann
ein eigener Stil heraus, der jede professionelle Gesprachsfithrung kennzeichnet.
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Der Aufbau des Buches 11

Um situationsgerecht und kontextangemessen agieren zu kénnen, miissen die
Techniken und der Ablaufplan flexibel angewendet werden. Diese Flexibilitit ergibt
sich aber erst mit zunehmender Erfahrung. Die hier vorgestellten Techniken und der
Ablaufplan sind daher als Grundform zu verstehen, die eine Orientierung fiir alle
Formen der ziel- und l6sungsorientierten Bearbeitung von Konflikten geben soll.
Sie bieten eine gute Grundlage fiir Aus-, Fort- und Weiterbildungen in Konflikt-
kldrung, Konfliktlosung, Konfliktberatung, Konflikttransformation und Mediation.

1.1 Der Aufbau des Buches
Das Buch ist als Lehrbuch fiir Mediation aufgebaut und besteht aus fiinf Teilen:

Kapitel 2: Grundlegende Definitionen zu verschiedenen Formen der Gespréchs-
fihrung und zu systemischem Denken,

Kapitel 3: Die Basistechniken der Gesprachsfiihrung,

Kapitel 4: Der Ablaufplan der Mediation,

Kapitel 5: Hinweise zum Umgang mit speziellen Situationen,

Kapitel 6: Hinweise und Ubungen zum Erlernen von Mediation.

Es bietet sich an, das Buch von vorne nach hinten durchzuarbeiten und es
anschlieflend zu nutzen, um einzelne Themen nachzuschlagen und zu vertiefen.
Ein nachhaltiges Erlernen der Mediation setzt voraus, dass Sie sich tiber verschie-
dene Zugénge, und zwar des Lesens, Ubens, der praktischen Erprobung und der
reflektierten Praxis anndhern. Sicherlich kann schon die alleinige Auseinander-
setzung mit den Inhalten des Buches viel an Wissen und Kompetenzen vermit-
teln. Dies gilt vor allem fiir erfahrene Praktikerinnen und Praktiker, die hdufig
Gespriche fiihren. Fiir Anfingerinnen und Anfinger ist es empfehlenswert, sich
die Inhalte des Buches gemeinsam in einer Gruppe zu erarbeiten. Bestenfalls unter
Anleitung erfahrener Kolleginnen und Kollegen oder einer erfahrenen Trainerin
bzw. eines erfahrenen Trainers.

In Kapitel 2 und 3 finden Sie einzelne Ubungen, mit deren Hilfe Sie die vor-
gestellte Grundhaltung und die Basistechniken erproben und reflektieren kon-
nen. Diese bilden das Handwerkszeug der Mediation. Viele Ubungen kénnen
allein durchgefithrt und dann in einer Gruppe reflektiert werden, einige setzen
die Zusammenarbeit in einer Gruppe voraus. Die Ubungen sind folgenderma-
en gekennzeichnet:

technik
Zu allen Ubungen werden lhnen in den erginzenden Online-Materialien
auf der Webseite des Verlages Ubungsblatter zur Verfligung gestellt. Die

Ubung:
/ Selbstreflexion und Erprobung der vorgestellten Gesprachsfiihrungs-
Zugangsdaten finden Sie am Ende des Buches!
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Im gesamten Buch, vor allem aber in Kapitel 4, »Ein Ablaufplan der Mediation,
finden Sie zahlreiche Hinweise zur praktischen Umsetzung der vorgestellten
Methoden und Schritte. Diese Hinweise beziehen sich auf die drei Schwerpunkte
»Moderation«, »Mediation« und »Beratung«. Die Tipps helfen, die Methoden
und Schritte der Gesprichsfithrung zielsicher anzuwenden und » Anfangerfeh-
ler« und Unsicherheiten zu umgehen.

Moderations-Tipp:

Was muss ich in der Moderation beachten?

O Mediations-Tipp:
4 Was muss ich in Konfliktgesprachen beachten?
Beratungs-Tipp:
Was muss ich beachten, wenn ich Fachwissen einbringen will oder sogar
einen konkreten Beratungsauftrag habe?

(L]
W

Ein weiteres Merkmal, das in diesem Buch genauer beleuchtet wird, ist die Frage
nach Zielen und ihrer Kldrung. Welche Aspekte von Zielen in bestimmten Pha-
sen des Gesprichs von Bedeutung sind, wird daher besonders hervorgehoben:

‘ Zielperspektive:
@ Welcher Zielaspekt kann in dieser Phase geklart werden?

An einigen Stellen des Buches finden Sie kritische Anmerkungen zu den vorge-
stellten Methoden und Vorgehensweisen sowie Hinweise darauf, wie Sie diesen
begegnen konnen. Sie dienen auch als Reflexionsanlass und sollen verdeutlichen,
dass das kritische Hinterfragen der Vorgehensweisen — auch durch Gespréchs-
teilnehmerinnen und -teilnehmer - nichts Ungewohnliches oder Gefihrliches
ist. Vielmehr geht es darum, eine eigene Haltung hierzu zu entwickeln und zu
wissen, wie man diese darstellt.

Kritik:
5 Welche kritischen Anmerkungen gibt es zu dem dargestellten Vorgehen,
und was kann dieser Kritik entgegnet werden?

Speziellen Fragen zur Mediation nach dem Muster »Was mache ich, wenn ...«
widmet sich Kapitel 5. Hier sind Fragen und Antworten zu speziellen Gespréchs-
situationen zusammengestellt.

Wie Sie den gesamten Ablauf einer Mediation schrittweise erlernen und iiben
konnen, wird in Kapitel 6 »Wie lernt man Mediation?« erkldrt. Dort finden Sie
auch Ubungen zur Simulation von Gesprichssituationen. Es werden kurze Praxis-
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fille dargestellt, die in Ubungsgruppen bearbeitet werden kénnen. Auch wird eine
Anleitung zum Entwerfen eigener Simulationen gegeben, etwa um bevorstehende
Gespréche zu {iben oder um sich in bestimmten Konstellationen zu erproben.

1.2 Die Entstehung des Buches

Der hier vorgestellte Ablaufplan und die dazugehorigen Ubungen entstanden in
zahlreichen Seminaren, Workshops und Fortbildungen, die vorwiegend unter
dem Anspruch stattfanden, in kiirzester Zeit — etwa innerhalb von zwei Fort-
bildungstagen (20 Unterrichtsstunden) oder im Rahmen eines zweisemestri-
gen Seminars (56 Unterrichtsstunden plus Selbststudium und Gruppeniibun-
gen) — das grundlegende Handwerkszeug der Gesprichsfithrung zu erlernen.
Der Schwerpunkt bestand oft in einer Anleitung fiir das Fithren von Konflikt-
gesprachen, nicht als professionelle Mediatorin oder professioneller Mediator,
sondern im alltdglichen Miteinander.

Zu den Teilnehmenden zdhlten Lehrkrifte, Sozialpddagoginnen und Sozial-
padagogen, Psychologinnen und Psychologen, Fiihrungskrifte aus Wirtschaft,
Behorden und sozialen Einrichtungen sowie Studierende unterschiedlicher Stu-
dienrichtungen.

Fiir diese Schulungen wurden Elemente der verschiedensten Kommunikations-
theorien und Gesprichsfithrungsmodelle integriert:

- lésungsorientierte Beratung,

- systemische Fragetechniken,

- Gewaltfreie Kommunikation,

- Ablaufmodelle der Mediation.

Die Inhalte wurden auf das Wesentliche reduziert, um einen moglichst klaren
und effizienten Einstieg in die Gesprachsfithrung zu ermdglichen. Die dargestell-
ten Formen der Gespréchsfiihrung lassen sich methodisch noch stark erweitern.
Hierzu bieten die zahlreichen Verdffentlichungen zur systemischen Beratung und
Therapie, zur Mediation und Konfliktklarung sowie zu anderen Ansitzen einen
unerschopflichen Fundus.

Die Konzentration auf das Wesentliche — so die Riickmeldung zahlreicher
Absolventinnen und Absolventen - ist fiir eine erfolgreiche Gesprachsfithrung
jedoch absolut ausreichend und duflerst effektiv. Die feinschrittige Strukturierung
bietet eine gute Orientierung und gibt Sicherheit fiir das mogliche Vorgehen. Es
ist nicht immer notwendig, den kompletten Gesprichsablauf mit allen Phasen
abzuarbeiten. Schon die Verwendung einzelner Elemente oder Phasen kann im
Kontext von alltdglicher und professioneller Konfliktlosung sehr hilfreich sein.
Welche Techniken, Tipps und Vorgehensweisen fiir Sie personlich hilfreich sind
und Eingang in Ihr Handlungsrepertoire finden, ist eine Frage der personlichen
Neigung und Erfahrung.
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Die Basistechniken und der Ablaufplan bieten ein generalisiertes Modell der
Gesprichsfithrung, das fiir alle genannten Personengruppen gleichermafien die
Grundlage ihrer Schulungen bildete. In diesem Buch werden diese in Bezug auf
das Handlungsfeld Mediation und Konfliktklarung dargestellt und erldutert. In
weiteren Bianden der Reihe »Systemisch-16sungsorientierte Gesprachsfithrung«
werden sie auf weitere Handlungsfelder und Formen des Gesprichs iibertragen
und stehen dann als spezifische Anleitung fiir die verschiedensten Personengrup-
pen, Anwendungsbereiche und Handlungsfelder zur Verfiigung.

1.3 Die Zielgruppe des Buches

Dieses Buch kann von allen Personen, die im weitesten Sinne mit Mediation
und anderen Formen der Konfliktklirung zu tun haben, genutzt werden. Hierzu
gehoren im Prinzip alle Berufsgruppen, wie beispielsweise Beraterinnen, Leh-
rende, Sozialarbeiter, Erzieherinnen, Biiroangestellte, Managerinnen, Fithrungs-
krifte ebenso wie Menschen, die vorwiegend als professionelle Mediatorinnen
und Mediatoren in Organisationen oder in freier Praxis tétig sind oder werden
mochten.

Um Leserinnen und Leser gleichermafien anzusprechen, werden zwei For-
men einer geschlechtergerechten Sprache angewendet: Entweder werden beide
Geschlechter genannt oder es erfolgt — vor allem bei Aufzahlungen - eine durch-
mischte Nennung (Randomisierung), in der mal die weibliche, mal die mannliche
Form gebraucht wird. In den Beispielen und Ubungen wurde darauf geachtet, dass
Geschlechter und Namen gleichermafien Verwendung finden. Neutrale Begriffe
wie Lehrkrifte, Gesprachsfiihrung, Schulleitung, Teilnehmende oder Beteiligte
bezeichnen immer die Position und keine konkrete Person und werden daher
ohne Differenzierung der Geschlechter verwendet.

Wir wiinschen den Leserinnen und Lesern viele spannende Erkenntnisse, Spaf3
am Ausprobieren und Experimentieren und den Mut, die Fithrung von Konflikt-
gesprichen zu {ibernehmen.

Mairz 2018 Holger Lindemann,
Claude-Héléne Mayer
und Ilse Osterfeld
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Definitionen

Die nachfolgenden Definitionen dienen dazu, Unterschiede verschiedener
Gesprichsformen zu erkennen und die hier vertretene systemisch-16sungs-
orientierte Grundhaltung zu verstehen. AbschliefSend wird erldutert, was unter
einem »Konflikt« zu verstehen ist.

2.1 Gesprachsfiihrung in Moderation, Mediation und Beratung
2.1.1  Worin unterscheiden sich Moderation, Mediation und Beratung?

Fiir die verschiedenen Kommunikationsformen gibt es die unterschiedlichsten
Begriffe und Systematiken. Sie sollen Unterschiede zwischen Vorgehensweisen,
Grundhaltungen und Rollen verdeutlichen. Fiir die praktische Anleitung im
Rahmen dieses Buches unterscheiden wir drei Bereiche der Gesprachsfithrung
voneinander: Moderation, Mediation und Beratung. Gesprachsfiihrung gilt hier-
bei als Oberbegriff fiir Gespriche, die, wenn auch mit einigen Gemeinsambkeiten,
mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen gefithrt werden.

Gesprichsfithrung

Gesprichsfithrung ist ein Oberbegriff fiir die verschiedensten Formen des
Gesprichs: das therapeutische Gesprich, das Beratungsgesprach, das Klarungs-
gesprich, das Konfliktgesprach und dergleichen mehr. Wir verwenden den
Begriff hier als Oberbegriff, um deutlich zu machen, dass man gezielt zwischen
verschiedenen Formen der Gesprachsfithrung wechseln kann. Diese Formen
der Gesprachsfithrung werden als Moderation, Mediation und Beratung von-
einander unterschieden. Ein besonderes Augenmerk gilt der im beruflichen
aber auch im privaten Alltag hdufig auftretenden Situation, dass man nicht
als unabhingige Person ein Gesprich fithrt — wie dies in der gédngigen Lite-
ratur zur systemischen Beratung und Therapie vorausgesetzt wird —, sondern
dass man selbst Teil des Systems ist, auf das bezogen das Gesprich stattfindet.
Das heif3t, dass Sie zum Personal, zu den Kooperationspartnern, Familien-
angehorigen oder zu sonstigen direkt und indirekt beteiligten Personen gehoren,
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die selbst ein Thema oder Anliegen haben und dieses Ihrem Gegeniiber ver-
mitteln mochten.

Moderation

Moderation bezeichnet die Strukturierung und Anleitung von Gesprachen
mit unterschiedlichen Zielen wie Austausch, gegenseitige Information, Ziel-
und Handlungsplanung. Fiir die Moderation kann man einen Auftrag haben.
Man kann aber auch in jedem Gesprich, das man fiihrt, die Moderation ini-
tiativ, d.h. aus eigenem Antrieb tibernehmen. Leider geschieht dies in vielen
Gespréchen nicht. Man redet zwar, es werden aber keine Themen gesammelt,
keine Zusammenfassungen gegeben, keine Beitréage visualisiert, keine Ergebnisse
und Umsetzungsschritte festgehalten.

Die Fiahigkeit zur Moderation von Gespréchen ist zentraler Bestandteil der
Gesprichsfithrung. Bevor ich beginne, zu beraten oder Themen zu besprechen,
sollte die Moderatorin oder der Moderator sicherstellen, dass alle Beteiligten die
Méglichkeit haben, Themen zu benennen. Der Moderator/die Moderatorin sollte
gewiahrleisten, dass nichts, was zum Thema geduflert wird, verloren geht. Es sollte
dafiir Sorge getragen werden, dass jeder zu Wort kommt und dass Gespréchs-
regeln eingehalten werden. Ergebnisse sollten festgehalten und schriftlich an alle
Beteiligten weitergegeben werden.

Nur selten kann man eine externe Moderation hinzuziehen. Ebenso selten
tibernimmt eine der beteiligten Personen eine »echte« Moderation. Oft iiber-
nimmt jemand die Moderation, nutzt diese aber dazu, seine eigenen Interessen
durchzusetzen. In vielen Gespréchen fehlt eine Moderation ganz.

Moderation ist das zentrale Steuerungsinstrument in der Gespréchsfiihrung.
Das Gesprich kann dazu dienen, einen partizipativen Einigungsprozess zu gestal-
ten, in dem sich die Beteiligten auf Augenh6he begegnen. Es kann aber auch
missbraucht und manipulativ eingesetzt werden.

Wer an einem offenen Austausch interessiert ist und einvernehmliche Kon-
fliktlosungen erreichen mochte, sollte dieses Steuerungsinstrument beherrschen
und dafiir sorgen, dass es im Sinne eines gleichberechtigten Austausches zwi-
schen allen Beteiligten angewendet wird.

Mediation

Mediation bezeichnet eine Methode der Dritt-Parteien-Intervention, welche die
Strukturierung und Leitung von Gesprichen mit — mindestens zwei — Konflikt-
parteien vorsieht. Das Ziel besteht in der einvernehmlichen Konfliktbeilegung
und der gemeinsamen Vereinbarung von Handlungsschritten. Fiir eine Media-
tion — die unter diesem Begriff durchgefiihrt wird — hat man, zumindest im
deutschen Sprachgebrauch, immer einen Auftrag. Die phasenorientierte Grund-
struktur und die Techniken der Mediation konnen einen entscheidenden Beitrag
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zum Beilegen von Konflikten und der Verbesserung der Beziehungen zwischen
den Beteiligten leisten.

Das Konzept der Mediation ist durch zwei Prinzipien gepragt:

1. Freiwilligkeit: Mediation bedeutet, dass eine unabhingige Person (die Media-
torin oder der Mediator) um die Unterstiitzung bei der Kldarung eines Kon-
fliktes gebeten wird. Eine Mediatorin oder ein Mediator ist frei gewéhlt und
die Medianten sollten freiwillig an der Mediation teilnehmen. Jedoch zeigt
sich, dass Medianten haufig nicht génzlich freiwillig zur Mediation gehen,
beispielsweise, wenn in der Schule eine Mediation unter der Androhung von
Konsequenzen »verordnet« wird oder wenn Vorgesetzte im betrieblichen Kon-
text Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Mediation »schicken«, um einen
Konflikt zu bearbeiten. Dennoch kann es dann im Rahmen der Mediation
gelingen, die Freiwilligkeit der Teilnahme zu thematisieren, gegebenenfalls
die Alternativen zu kldren und Formen der Zusammenarbeit zu vereinbaren.

2. Unabhingigkeit: Neben der Freiwilligkeit der Beteiligten gilt die Unabhiangig-
keit der Mediatorin oder des Mediators als weitere Voraussetzung. Die Per-
son, die die Bearbeitung von Konflikten unterstiitzt, sollte weder direkt noch
indirekt in Verbindung zu den Medianten stehen. In vielen Féllen miissen
jedoch Konflikte durch Personen geklért werden, die nicht unabhangig sind,
beispielweise durch Vorgesetzte, Kolleginnen oder Kollegen. Oft sind diese
moglicherweise sogar selbst an einem zu klarenden Konflikt beteiligt.

Wihrend sich Freiwilligkeit thematisieren und auch herstellen lésst, ist
Unabhingigkeit nicht zu bewerkstelligen: Entweder man ist Teil des Systems,
in dem der Konflikt besteht, oder man ist es nicht. Von Mediation kann streng
genommen nur gesprochen werden, wenn diese Unabhéngigkeit vorhanden ist.
In allen anderen Fillen miisste man von »abhidngiger Mediation«, »beteiligter
Konfliktkldrung« oder »mediativer Gesprichsfithrung« sprechen. Die Ausgangs-
situation der Abhéngigkeit oder gar der eigenen Beteiligung am Konflikt wird im
hier dargestellten Modell der Gesprachsfiihrung thematisiert. Sie erhalten zahl-
reiche Hinweise, wie Sie ein Konfliktgesprich fithren kénnen, wenn Sie nicht
unabhingig sind, bzw. selbst in den Konflikt involviert sind.

Die Leitung von Konfliktgesprichen (Mediation) ist letztlich ein Sonderfall der
Moderation. In Mediationsprozessen und Konfliktkldrungsgesprachen wird die
Einhaltung einzelner Phasen und vorab geklérter Regeln strikter verfolgt, als dies
beispielsweise in konfliktfreien, kooperativen Gesprichen der Fall ist, in deren
Rahmen alle Beteiligten gewillt sind, wohlwollend und konstruktiv zusammen-
zuarbeiten. Es ist in allen Gesprachen hilfreich, zu erkennen, wann man »die
Zigel der Gesprichsfithrung lockern« kann und wann man sie »anziehen« sollte.
Der Wechsel von einem moderierten Gesprich zu einer Konfliktkldrung, in der
Regeln und Methoden der Mediation angewendet werden, kann flieflend verlau-
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fen. Jedoch ist es wichtig, den Beteiligten transparent zu signalisieren, in welcher
Form eines Gesprichsfithrungsprozesses sie sich gerade befinden.

Beratung

Beratung gibt es in den verschiedensten Formen und mit sehr unterschiedlichen
Zielsetzungen wie Supervision, psychologische oder padagogische Beratung,
Konfliktberatung, Fachberatung, Coaching, Organisationsberatung, Familien-
beratung, Lebensberatung, Karriereberatung, Finanzberatung, Gesundheits-
beratung oder Studienberatung. Die Grundidee ist, dass ein Klient oder Kunde
einen Rat sucht und diesbeziiglich einen Berater beauftragt. Beratung hat immer
einen mehr oder weniger festgelegten fachlichen Bezug. Wéhrend Supervision,
Coaching, Fachberatung und Organisationsberatung noch verschiedene themati-
sche Schwerpunktsetzungen beinhalten, sind Familienberatung, Lebensberatung,
Karriereberatung, Finanzberatung, Gesundheitsberatung und Studienberatung
schon spezifischer auf bestimmte Themen ausgerichtet.

Beraterinnen und Berater sind zum einen Fachpersonen fiir Aspekte der
Prozessgestaltung (z.B. Gespriche fiihren, Praxisreflexion, Fallbesprechungen,
Gestaltung organisationaler Veranderung, Evaluation), in der Regel aber auch
fir bestimmte Inhalte (z.B. Padagogik, Therapie, Migration, Medizin, Arbeits-
platzgestaltung). Nicht zuletzt wird von Beraterinnen und Beratern oft erwartet,
dass sie selbst aktiv eine Anregung oder eine fachliche Einschitzung zur Umset-
zung von Verdnderungen beitragen.

Der Begriff der Beratung ist — ebenso wie der Begriff der Mediation - in vie-
len Handlungsfeldern problematisch, da auch hier zwei wichtige Grundvoraus-
setzungen gelingender Beratung oft nicht erfiillt werden:

1. Freiwilligkeit: Beratung bedeutet eigentlich, dass eine Beraterin oder ein
Berater um die Beratung zu einem bestimmten Thema oder Anliegen gebeten
wird. Beratung beginnt dann mit einer Auftragsklarung unter den Frage-
stellungen: »Was ist IThr Anliegen?« und »Wie glauben Sie, dass ich Thnen
dabei von Nutzen sein kann?« Ein Berater ist - zumindest in der Theorie -
meistens frei gewihlt. Als Erkennungsmerkmal von Beratung kann gelten:
Die Beraterin oder der Berater wird von Klientinnen und Klienten um Rat
gefragt. Zumindest braucht sie jedoch die Zustimmung oder Erlaubnis der
zu beratenden Person.

2. Unabhdngigkeit: Neben der Freiwilligkeit und Beauftragung durch Klientinnen
und Klienten wird als weiteres Element oft die Unabhingigkeit als Merkmal
von Beratung benannt. Die Personen, die in vielen Bereichen beraten, sind
aber in der Regel nicht unabhéngig. Sie gehoren selbst der Organisation an,
in der sie beraten, oder wurden mit einem bestimmten Beratungsauftrag von
Vorgesetzten oder anderen Organisationen zu den Klientinnen und Klienten
geschickt.

© 2018 Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Géttingen
ISBN Print: 9783525452790 — ISBN E-Book: 9783647452791



Holger Lindemann, Claude-Héléne Mayer, llse Osterfeld: Systemisch-lésungsorientierte Mediation und Konﬂiktklérung

Gesprichsfithrung in Moderation, Mediation und Beratung 19

Das Herstellen von Freiwilligkeit und die Beachtung der eigenen Abhéngigkeit als
beratende oder gesprichsfithrende Person werden in der Darstellung der Tech-
niken und des Ablaufplanes immer wieder thematisiert.

Vor diesem Hintergrund ist es ratsam, zum einen viel Wert auf die Auftrags-
klarung zu legen und zum anderen die eigene Abhéngigkeit immer im Blick zu
haben. Wenn man beginnt, jemanden zu beraten, der dazu gar keinen Auftrag
gegeben hat, wird man schnell als Besserwisser erlebt. Selbst die in bester Absicht
erteilten Tipps und Ratschldge werden als Einmischung empfunden, wenn man
»ohne Auftrag unterwegs« ist, sie also ungefragt zur Verfiigung stellt.

Welche Form der Gesprichsfithrung setze ich wann ein?

Dieses Buch basiert auf einem allgemeinen Moderationsmodell fiir die Gespréchs-
fithrung, in dessen Struktur zahlreiche Aspekte der Mediation und Beratung
beriicksichtigt wurden. Als gesprichsfithrende Person sind sie grundsitzlich
immer moderierend tétig. Ausgehend von der Moderation werden dann, je nach
Gesprichsverlauf, Kontext und Auftrag, Konflikte geklart (Mediation), gegebenen-
falls wird es auch darum gehen, Fachwissen beratend einzubringen (Beratung).

Moderation:

Sobald Sie aktiv ein Gesprach fiihren - und nicht nur daran teilnehmen -,
sind Kompetenzen der Moderation erforderlich. Moderation ist die grund-
legende Kompetenz der Gesprachsfiihrung.

Spezifische Tipps fiir eine gelingende Moderation finden Sie neben dem
entsprechenden Info-Symbol.

:/ > Mediation:

4 Sobald das Gesprach konflikthaft wird oder bereits klar ist, dass es um die
Kldrung eines Konfliktes geht, sind Sie weiterhin moderierend tétig, soll-
ten aber zudem die Hinweise zur Mediation beachten.

Sperzifische Tipps fiir eine gelingende Mediation finden Sie neben dem
entsprechenden Info-Symbol.

Beratung:

Wollen oder sollen Sie als Moderatorin oder Moderator eines Gesprachs
gleichzeitig Fachwissen in dieses einbringen, um andere Personen bei dem
Erreichen ihrer Ziele zu unterstiitzen, handelt es sich um Beratung. Als
Gesprachsfiihrung missen Sie in diesem Fall moderieren und zudem die
Hinweise zur Beratung beachten. Oftmals werden Elemente der Beratung
nicht in der Mediation eingesetzt, sondern ausgelagert. Hinweise zum
Umgang mit Beratungsauftragen werden im Ablaufplan gegeben.
Spezifische Tipps fiir eine gelingende Beratung finden Sie neben dem ent-
sprechenden Info-Symbol.

N
W
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Solange Sie als unabhingige Person eine Moderation, Mediation oder Beratung
durchfiihren, haben Sie eine vergleichsweise einfache, weil klare Aufgabe zu erle-
digen. Wenn Sie selbst zu dem System gehoren, in welchem Sie dies tun, wird es
schon schwieriger, da Sie immer auch noch andere Rollen einnehmen, den ande-
ren Beteiligten immer auch noch in anderen Funktionen begegnen. Wenn Sie
dann auch noch beratend titig sind, also Wissen und Fachkompetenz einbringen,
gegebenenfalls auch noch Handlungsauftrige tibernehmen sollen, die sich aus dem
Gesprich ergeben, bedarf es einer grofien Klarheit iiber die Aufgaben und Rollen,
die Sie zu erfiillen haben. Hiermit befassen sich die beiden nachfolgenden Kapitel.

‘Was mache ich, wenn ich gar keine vollstindige Mediation oder einen
Konfliktklirungsprozess durchfiihren, sondern in einem Konflikt
deeskalierend wirken mochte?

Der in diesem Buch vorgestellte Ablaufplan der Mediation (Kapitel 4) bezieht sich
auf einen strukturierten und vollstindigen Prozess des gegenseitigen Austausches
zwischen den beteiligten Personen. Es kommt jedoch vor, dass solch ein »struktu-
rierter und vollstindiger Austauschprozess« nicht in seiner Ginze gestaltet wer-
den kann oder soll, sondern dass es lediglich darum geht, einen Konflikt — meist
spontan und ohne vereinbarten Termin - zu deeskalieren. Hinweise dazu, wie
man in Konflikten deeskaliert, finden Sie in Kapitel 5: »Umgang mit speziellen
Situationen«. Viele Hinweise dazu, wie sich entstehende Konflikte deeskalieren
und kldren lassen, konnen auch den Beispielen zu den Basistechniken in Kapi-
tel 3 entnommen werden.

2.1.2 Beratung in der Mediation als »Komplementarberatung«

Beratung kann sich immer auf zwei Aspekte beziehen: die Gestaltung von Refle-
xions-, Einigungs- und Verdnderungsprozessen und die Vermittlung von Fach-
wissen und Kompetenzen. Es existieren bereits Konzepte, die versuchen, das
Spannungsverhiltnis zwischen einer prozessorientierten Gesprachsfithrung und
Beratung einerseits und einer fachorientierten Beratung andererseits zu bertick-
sichtigen. Das bekannteste Modell ist die »Komplementérberatung« (Konigswie-
ser, Sonu¢ u. Gebhard, 2006; Konigswieser, Burmeister u. Keil, 2012), die sich
auf die Gestaltung von Prozessen der Organisationsberatung, vor allem in Wirt-
schaftsunternehmen, bezieht. Aus diesem Modell konnen fiir die Gesprachs-
fithrung in anderen Kontexten einige Impulse entnommen werden.

In der Komplementérberatung wird zwischen Fachberatung und Prozessbe-
ratung unterschieden (Kénigswieser et al., 2006, S. 33f.):

»Unter Fachberatung verstehen wir jenen Dienstleistungssektor, in welchem
speziell ausgebildete Fachleute mit ihrem Fachwissen [...] bei der Losung
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von fachlichen Problemen zur Seite stehen. Fachberater stiitzen sich in ihrer
Beratertitigkeit in erster Linie auf standardisiertes Wissen und auf ihre
Interpretationskompetenz von Daten. Die Losung liegt in der sachgerechten,
genauen Auswahl, Vernetzung und Interpretation der Daten als Indikatoren
und Wirkungsfaktoren. [...] sie dient diesen Zwecken: Schaffung von Mehr-
wert und Verbesserung der Ertragslage, Steigerung der Produktivitit und
Effizienz, Sicherstellung der Effektivitiat und Behebung von Defiziten. [...]
Sie halten sich vor Ort in den Rdumen der Kunden auf, sind also verfiigbar,
erarbeiten Konzepte, geben explizite Ratschlédge, beteiligen sich inhaltlich
an den Entscheidungsprozessen. Die Umsetzung bleibt den Kunden selbst
tiberlassen.«

»In der [...] Prozessberatung steht die Verbesserung der Kommunikations-
prozesse innerhalb von Organisationen und zwischen Organisationen und
deren Umwelten im Vordergrund. Das Transparentmachen der Denk- und
Handlungsmuster dient letztendlich der autonomen, organisationsinternen
Zielbestimmung, der Entwicklung gemeinsamer Vorstellungen, der Klarung
von Erwartungen und der Einigung auf Vorgehensweisen bei der Umsetzung
von Vorhaben. [...] Prozessberatung ist kontextorientiert, offen in den Ergeb-
nissen und Prozessschritten, bindet Betroffene ein, mobilisiert Energien, for-
dert Reflexion und Feedback-Prozesse.«

Beratung im personlichen oder beruflichen Alltag verbindet in der Regel immer
diese beiden Bereiche der Beratung miteinander, oft auch noch dadurch beein-
flusst, dass man selbst keine unabhéngige Person ist, sondern Teil der Organisa-
tion mit eigenen Themen und Interessen. Wer auch immer beratend titig wird,
sollte daher in drei Bereichen Voriiberlegungen anstellen:

Fachberatung

— Welches Fachwissen habe ich?

- Welches Fachwissen habe ich iiber das zu kldrende Thema?
- Was ist meine fachliche Expertise?

- Was ist meine Position als Fachperson unter anderen?

- Was ist mein Auftrag als Fachberater?

Prozessberatung

- Was ist meine Prozess-Expertise?

- Welche Kompetenzen habe ich in der Gestaltung von Beratungs-, Verdnde-
rungs- und Organisationsentwicklungsprozessen?

- Sollich ein Gesprach moderieren und anleiten?

- Was ist meine Position als Gestalter eines Gesprichs oder eines Klarungs-
prozesses?

- Was ist mein Auftrag als Prozessberater?
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Wenn man selbst Teil des Systems ist: Eigener Beitrag

- Was ist meine Expertise als beteiligte Person?

- Welche praktischen Kompetenzen habe ich zur Erledigung von Aufgaben, die
sich aus der Klarung des Themas ergeben konnen?

- Welche praktischen Kompetenzen und gegebenenfalls Verantwortlichkeiten
habe ich in der Umsetzung von organisationalen Veranderungen?

- Was ist mein Auftrag als beteiligte Person in der praktischen Arbeit?

Die Klarung des jeweiligen Auftrags und der eigenen Rolle ist ein zentraler Aspekt
im Zusammenspiel von Fachberatung, Prozessberatung und eigener Beteiligung
an der Problemlgsung oder an Verdnderungsprozessen.

Das Anliegen der Komplementarberatung deckt sich mit dem Anliegen des
hier vorgestellten Modells der Gesprichsfithrung (Kénigswieser et al., 2006,
S. 31):

»Das zentrale Anliegen des komplementiren Ansatzes sahen wir darin, Orga-
nisationen dabei zu unterstiitzen, Zukunftsfihigkeit zu entwickeln, und zwar
ganzheitlich und nachhaltig. Dazu gehoren nicht nur die fachlich-sachlichen

Fahigkeiten, namlich sich inhaltlich auseinanderzusetzen, komplexe Sach-
probleme frithzeitig zu erkennen und darauf intelligent, addquat und flexi-
bel zu reagieren (also das Was), sondern auch prozessual-soziale Fahigkeiten,
wie Bewusstheit, Reflexivitdt, Sensibilitit und Wachheit. Dazu gehort die

Sicherheit, mit Unsicherheit und Komplexitit umgehen zu kénnen - dazu

gehoren ein hohes Mafd an Differenziertheit und die Bereitschaft, auch mog-
liche soziale Auswirkungen und Interdependenzen von Entscheidungen mit

zu Uberlegen, den Kontext mit einzubeziehen und die eigenen Anteile an

beklagten Zustinden zu sehen (also das Wie).«

In dem urspriinglichen Modell der Komplementarberatung wird in der Regel
davon ausgegangen, dass Prozessberater und Fachberater eigenstindige Perso-
nen sind, die in ihren jeweiligen Rollen miteinander kooperieren sollen. In der
Gesprichsfiihrung innerhalb einer Organisation handelt es sich allzu oft aber um
einen inneren Rollenkonflikt zwischen zwei Funktionen, die man einnehmen soll.
Dieser Rollenkonflikt kann in Anlehnung an das Modell der Komplementar-
beratung folgendermafien dargestellt werden (Tabelle 1; vgl. Konigswieser et al.,
2006, S.59f., S. 65, S. 105£,; eigene Erginzungen):

© 2018 Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Géttingen
ISBN Print: 9783525452790 — ISBN E-Book: 9783647452791



Holger Lindemann, Claude-Héléne Mayer, llse Osterfeld: Systemisch-lésungsorientierte Mediation und Konﬂiktklérung

Gesprichsfithrung in Moderation, Mediation und Beratung 23

Tabelle 1: Gegeniiberstellung von Fach- und Prozessberatung

Fachberatung Prozessberatung

Fachwissen Prozesswissen
Ursache-Wirkungs-Denken zirkuldres Denken

Fachperson als Experte alle Beteiligten als Experten

Geben von Antworten Stellen von Fragen

Einbringen von Wissen Verkniipfung unterschiedlicher Sichtweisen
Ergebnisorientierung Beziehungs- und Ergebnisorientierung
Verantwortungsiibernahme Verantwortungsiibernahme

fiir Ergebnisse fiir den Prozessverlauf

Beteiligtsein Distanz einhalten

Position beziehen Allparteilichkeit wahren

Fiir die Gespréchsfithrung in Organisationen bedeutet dies zunéchst, sich selbst als
Fachperson zu definieren und zu kldren, worin die eigenen fachlichen Kompeten-
zen bestehen und iiber welche Kompetenzen der Prozessgestaltung man verfigt.

Mediatorinnen und Mediatoren kénnen beratende Elemente in den Konflikt-
klarungsprozessen einbauen, miissen dies jedoch nicht tun. Werden Mediation
und Elemente der Beratung kombiniert, so sollte immer klar signalisiert wer-
den, welchen »Rollenhut« die gesprachsfithrende Person in welchem Moment
bzw. Phasenabschnitt der Konfliktklarung aufhat. Solange die Transparenz der
unterschiedlichen Auftrage (Mediation und/oder Beratung) gewéhrleistet ist,
sollte ihre Kombination nicht problematisch sein. Der jeweilige Auftrag muss
jedoch mit den Konfliktbeteiligten geklirt werden. Fiir die Einbindung bzw. Aus-
lagerung von Beratungsinhalten finden Sie an den entsprechenden Stellen im
Ablaufplan Informationen.

2.1.3 »Grundhaltungen«in der Mediation

In allen (westlich orientierten) Gespréachsfithrungs-, Mediations- und Beratungs-
konzepten werden spezifische Grundhaltungen benannt, die vor allem die
Gestaltung der Beziehung zwischen der gesprichsfithrenden Person und den
anderen Beteiligten beschreiben sollen. Diese Grundhaltungen beziehen sich in
der Regel auf die Funktion und Position als unabhingige Gesprichsfithrung, die
selbst nicht dem System angehort, in dem das Gesprich stattfindet, und spiegeln
deren Rolle professioneller Distanz wider.

Sie verstehen sich in der Regel als externe, professionelle Personen, die zu
einem bestimmten Zeitpunkt in ein System eintreten, um Unterstiitzung zu bie-
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ten, Klarungsprozesse zu gestalten oder Veranderungsprozesse zu initiieren. Sie
verlassen das System normalerweise, wenn der Prozess der Moderation, Media-
tion oder Beratung abgeschlossen ist.

In vielen Situationen sind die Personen, die eine Moderation, Mediation oder
Beratung durchfiihren, nicht unabhingig. Sie befinden sich in einer Doppelrolle
als Angehorige des Systems, mit eigenen Interessen und Beziehungen im System
und andererseits als Personen, die moglichst unabhingig Gespriche und Kla-
rungsprozesse anleiten sollen.

Die iiblichen Grundhaltungen werden hier daher in diesem Spannungsfeld
der Doppelrolle dargestellt:

Freiwilligkeit und Verpflichtung

Unabhingige Moderation, Mediation und Beratung geht von der Freiwillig-
keit der Beteiligten aus. Diese wollen etwas kldren und haben ein Anliegen. Oft
besteht aber auch eine Verpflichtung der beteiligten Personen, am Gesprich teil-
zunehmen, etwa bei Besprechungen, Konferenzen oder Kooperationsgesprachen.
Nicht zuletzt ist die Person, die die Gesprachsfithrung iibernimmt, oft selbst dazu
verpflichtet, ein Gesprich zu fithren oder einen Konflikt zu kldren, weil sie hierzu
eine Anweisung erhélt und diese nicht ohne Weiteres ablehnen kann. Dieses
Spannungsfeld sollte in jeder Form des Gesprichs beachtet werden.

Allparteilichkeit und Parteilichkeit

Moderatorinnen, Mediatoren und Beraterinnen sollten allparteilich sein. Das
bedeutet, dass sie gegeniiber allen Beteiligten gleichermaflen Verstiandnis zeigen,
sich aber auch gleichzeitig nicht zu stark mit ihnen identifizieren. Eine derart
allparteiliche - oftmals auch »neutrale« Haltung genannt — erweist sich, wenn
man selbst thematisch oder personlich involviert ist, als sehr schwierig oder gar
unmdoglich. In der Mediation hat die gespréchsfithrende Person normalerweise
keine eigenen Ziele bzw. keinen anderen Auftrag als die Kldrung des Konflik-
tes. Gibt es einen {ibergeordneten Auftraggeber — etwa die Geschaftsfiihrung
bei einem betrieblichen Konflikt — sollten deren Ziele und Erwartungen an den
Mediationsprozess geklart und den beteiligten Personen transparent dargelegt
werden. Auch sollten die Erwartungen an eine Verlaufs- und Ergebnisriick-
meldung, die der Auftraggeber gegebenenfalls wiinscht, offengelegt sein, damit
allen Beteiligten der Rahmen der Vertraulichkeit und auch eine Informations-
pflicht bewusst ist. Die Medianten kénnen dann - als Bestandteil der Klarungs-
gespriache - gemeinsam Riickmeldungen an den Auftraggeber formulieren.
Diese Klarungen sind hilfreich, um die Allparteilichkeit wahren zu konnen.
Eigene Ziele, Werte und Préferenzen sollten nicht auf den Konflikt oder den Kla-
rungsprozess iibertragen werden. Sollten Sie selbst in einen Konflikt involviert
sein, den Sie kldren wollen, so ist es unerldsslich, die personlichen Priferenzen,
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Werte, Haltungen zu reflektieren und einer professionellen Haltung der Allpar-
teilichkeit gegeniiberzustellen. Es ist oft schon ausreichend, die unterschiedlichen
Haltungen - der Gesprichsfithrung und der beteiligten Person - klar voneinan-
der zu trennen und zu markieren, in welchen Bereichen man allparteilich sein
kann und in welchen Bereichen dieses nicht moglich ist.

Wertfreiheit und Wertung

In der Literatur zum Thema Konflikt, Konfliktkldrung und Mediation wird dar-
auf verwiesen, dass Mediatorinnen und Mediatoren sich selbst mit jeglicher Form
von Wertungen zuriickhalten sollen. Sie sollen die Wertungen ihrer Klienten
durchaus wahrnehmen, visualisieren, aufgreifen und in den Gespréchsfithrungs-
prozess einbeziehen. Selbst sollen sie so wenig eigene Wertungen verbalisieren
bzw. nonverbal ausdriicken wie moglich. Solch eine »wertfreie« Haltung bedarf
einer klaren Reflexion und Klarung der eigenen Werte und Emotionen beziig-
lich der Themen eines Konfliktes.

Ist die gespréachsfithrende Person inhaltlich, thematisch und organisatorisch
an den zu besprechenden Konfliktthemen in der Rolle einer Konfliktpartei betei-
ligt, so kommt sie um die Auflerung eigener Wertungen oftmals nicht herum.
Sei es als Lehrkraft, die einen Konflikt zwischen Schiilerinnen klart, als Chefin,
die zwischen Mitarbeiterinnen vermittelt oder als Mutter, die zwischen ihren
Kindern »schlichtet« — in dieser Doppelrolle als gespréichsfithrende und zudem
beteiligte Person muss zwischen wertfreier Gesprachsfithrung und personlicher
oder fachlicher Wertung unterschieden werden. Dies bedeutet, dass die Person
die Rolle, die sie in jedem Moment annimmt, klar definieren und selbstbewusst
wechseln kann und, um professionell und akzeptiert arbeiten zu kénnen, sogar
wechseln muss.

Unabhingigkeit und Abhéngigkeit

Moderation, Mediation und Beratung sind im besten Fall méglichst unabhingig
von ihren Auftraggeberinnen und Auftraggebern. Die beauftragte Gesprachs-
tithrung erhalt zwar ein auftragsbezogenes Honorar, steht aber ansonsten weder
finanziell, ideell noch personlich in einem Abhingigkeitsverhéltnis zu den ande-
ren Beteiligten. In Arbeits- und Organisationskontexten kann es sein, dass Sie
beispielsweise als Kollegin, die nichts mit der zu besprechenden Situation zu tun
hat, als gesprachsfithrende Person oder Mediatorin hinzugezogen werden. Sie
sind zwar unabhingig vom Konflikt, stehen jedoch in kollegialer Beziehung zu
den Kolleginnen und in Abhéingigkeit zur Organisation. Entsprechend kann es
sein, dass ihre Unabhingigkeit bezogen auf den Konflikt eingeschrankt ist. Sobald
eine Person auf bestimmte Formen des Wohlwollens oder der Unterstiitzung des
Gegeniibers angewiesen ist, liegt ein Abhangigkeitsverhiltnis vor, das bedacht
werden muss. Diese Einschriankung sollte fiir alle Beteiligten klar sein. Eine tat-
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