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Verhandlung und Mediation:

Koexistenz der Konfliktlosungsmethoden

Philipp Warflinger, Bonn*

Wie spielen Verhandlung und Mediation zusammen? Un-
terscheiden sich diese Formen der Konfliktlosung grund-
legend oder sind sie gerade auf essentielle Art und Weise
miteinander verkniipft? Mit dieser Frage befasst sich die-
ser Beitrag und soll einen Uberblick iiber das Verhiltnis
der beiden Konfliktlosungsmethoden geben.

I. Einleitung

Mediation und Verhandlung sind zwei Methoden zur Lo-
sung von Konflikten. Sie erdffnen auf verschiedenen Stu-
fen Wege zur Konfliktbewéltigung, ohne den Weg zu Ge-
richt beschreiten zu miissen.!

Beide Ansitze bieten ihre eigenen Vorteile gegentiber der
gerichtlichen Losung. Sowohl Verhandlungen als auch
Mediation ermdglichen schnelle und kostengiinstige Be-
arbeitungen von Konflikten mit relativ hoher Wahrschein-
lichkeit zur zufriedenstellenden, einvernehmlichen Eini-
gung im Vergleich zur gerichtlichen Losung.? Ziel ist es
dabei immer, eine qualitativ bessere Losung zu erzielen,
d.h. Konflikte effektiver und effizienter 16sen zu kénnen.?
Damit diese Vorteile genutzt werden konnen, muss jedoch
jeder Einzelfall darauthin iiberpriift werden, ob er in den
Anwendungsbereich fiir die jeweilige Konfliktldsungsme-
thode fallt und die Anwendung somit sinnvoll und nicht
nur Verschwendung wertvoller Ressourcen ist.* Freilich ist
dieser Bereich bei Verhandlungen fast grenzenlos — aber
eben auch nur fast.’ Denn selbst dort gibt es Spezialfille, in
denen eine Verhandlung nicht indiziert ist, wie z.B. in Situ-
ationen, in denen es ein strafrechtlich relevantes Verhalten
wie Vorteilsnahme bzw. -gewédhrung (§ 331/§ 333 StGB)
oder Bestechlichkeit bzw. Bestechung (§ 332/§ 334 StGB)
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darstellen kdnnte. Nun wiirde einem in diesen Féllen zwar
auch keine Mediation mit Mediator weiterhelfen, aber die-
se Idee liegt ungleich ferner als der Versuch einer Verhand-
lung — und das mit Recht. Der Anwendungsbereich einer
Mediation stellt sich somit von vorneherein enger dar als
derjenige einer Verhandlung ohne unparteiischen Dritten.

II. Verhandlung als Konfliktlésungsmethode

Verhandlungen finden in allen Bereichen des normalen
Lebens, des Alltags und des Berufs statt. Jeder Mensch
verhandelt tiglich, oft sogar ohne es zu merken.” Verhand-
lungen sind also allgegenwirtig und ein wichtiges gestal-
terisches Instrument des gesellschaftlichen Zusammenle-
bens. Aus diesem Grund sind Fahigkeiten im Bereich der
Verhandlungsfithrung fiir jeden sehr niitzlich. Fiir Men-
schen, die sich von Berufs wegen hdufig in Verhandlungs-
situationen befinden, sind sie sogar essentiell.

Nun sollte das Verhandeln als Instrument zur Konfliktlo-
sung bewusst und fachkundig eingesetzt werden, damit es
sein Potential entfalten kann. Anderenfalls kann man auch
ganz lapidar ,,einfach nur mal® iiber den Konflikt sprechen.
Verhandlungen zur Konfliktldsung sind insbesondere dann
sehr erfolgreich — weil leicht durchfiihrbar — wenn die Kon-
flikte eher einfach, von geringer Intensitit und die Parteien
im Machtgefille &hnlich positioniert sind.® Selbstverstind-
lich sind auch komplexe Fille der Verhandlung uneinge-
schrinkt zugénglich und selbige als primédre Konfliktlo-
sungsmethode meist vorzugswiirdig. Dennoch steigt mit der
Komplexitit auch der Anspruch an die Strukturierungs- und
Verhandlungsfertigkeiten der Akteure.” Samtliche Struktu-
rierungsleistungen miissen, anders als bei der Mediation,
durch die Parteien bzw. Verhandlungsfiihrer selbst erbracht
werden. Die Parteien sind sich in der Verhandlungssituation
selbst und gegenseitig ausgeliefert. Das Gelingen der Ver-
handlung hiangt mafBgeblich von dem Geschick!® und Ver-
halten der Parteien ab und liegt insoweit in ihrer eigenen,
alleinigen Verantwortung — mit allen Vor- und Nachteilen.

¢ Vgl. Rosner/Winheller, (Fn. 3), S. 46 f.

7 Benjamin, The Natural History of Negotiation and Mediation, S. 1.
8 Bercovitch/Jackson, Negotiation Journal 17 (2001), 59.

?  Vgl. beispielsweise zu Mehrparteienverhandlungen: Haft, Ver-
handlung und Mediation, 2. Aufl. 2000, S. 158 ff.; Mnookin/Peppet/
Tulumello, Beyond Winning, 2000, S. 295 ff.; Schranner, Verhandeln
im Grenzbereich, 9. Aufl. 2010, S. 158 ff.

10" Siehe dazu nur exemplarisch fir die vielfiltige Literatur zur
Stirkung des eigenen Verhandlungsgeschicks: Camp, Start with No,
2002; Fisher/Ury/Patton, Getting to Yes, 3. Aufl. 2011; Shell, Bargai-
ning for Advantage, 2006.
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Auch wenn Verhandlungen prinzipiell selten unangebracht
sind, gibt es — wie eingangs erwihnt — einige Félle, in denen
sie sich nicht anbieten.

Eine Verhandlung ist zundchst nicht angebracht, wenn
eine Problemldsung durch sie nicht oder nur sehr schwer
moglich ist.!! In diesen Féllen kann der Versuch einer Ver-
handlung die Situation ggf. sogar verschlimmern. Generell
ist vor jeder Verhandlung eine Analyse der Alternativen
anzuraten, die man zu einer Einigung hat (BATNA!'?). Das
BATNA hilft bei der Einschitzung der eigenen Verhand-
lungsmacht'® und kann dadurch auch zur Entscheidung fiir
oder gegen eine Verhandlung beitragen. Wenn die Nicht-
einigungsalternativen sehr schlecht oder nicht vorhanden
sind, sollte man Risiken und Nutzen der Verhandlung ge-
nau abwégen.'* Denn erkennt der andere Teil die schlechten
oder nichtvorhandenen Nichteinigungsalternativen und ist
bereit dies auszunutzen, ist es um die eigene Verhandlungs-
macht geschehen und man hat dem Gegentiber nicht mehr
viel entgegenzusetzen. Der einzige Trost in dieser Situation
ist, dass man zwar mit dem Riicken zur Wand steht, aber
immerhin die allgemeinen Regeln zur Sittenwidrigkeit und
Nichtigkeit im Riicken hat. Dass diese jedoch nur ein ab-
solutes Minimum darstellen, diirfte bekannt sein. Und sel-
biges diirfte fiir das Ergebnis dieser Verhandlung gelten:
absolutes Minimum. Da Ziel einer Verhandlung jedoch das
mogliche Maximum ist, sollte man ebendiese Situationen
vermeiden.”® Vor diesem Hintergrund ist eine Verhand-
lung ebenfalls nicht erfolgversprechend, wenn das eigene
BATNA besser ist als jedes Angebot, das der Verhandlungs-
partner machen kann.!® In diesem Fall sollte man im Sinne
der Zielerreichung auf das BATNA zuriickgreifen.
Verhandlungen sollten ebenfalls nicht in Frage kommen,
wenn die Kosten'” fiir die Verhandlung hoher sind, als der
mogliche Gewinn aus der Verhandlung.'® In diesem Fall
wirde man schon im Vorhinein mehr investieren, als man
jemals wieder durch die Verhandlung gewinnen konnte.
Dabei umfasst ein moglicher Gewinn nicht nur monetére
Aspekte (die Sachebene) sondern auch die gegenseitigen
Beziehungen (Bezichungsebene).!” An dieser Stelle sollte
auch der Faktor Zeit beachtet werden. Wenn eine Verhand-
lung viel Zeit und Energie kostet, sollte man es sich gut
iberlegen, ob sie diesen Einsatz wirklich wert ist.? Bei Ver-
handlungen kann man Zeit sinnvoll verwenden, aber auch
verschwenden. Man sollte sich also vor jeder Verhandlung

" Malhotra/Bazerman, Negotiation Genius, 2008, S. 281.
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Negotiation 13 (2008), 249 (258); Ury, Getting past No, S. 22 ff., 170.
3 Vgl. Schranner, (Fn.9), S. 142 ff.; Shell, (Fn. 10), S. 89 ff.

4 Malhotra/Bazerman, (Fn. 11), S. 285 f.

5 Dies gilt insbesondere, wenn man tiber ein anderes Konfliktlosungs-
instrument bessere Chancen hétte: Malhotra/Bazerman, (Fn. 11), S. 286.
1 Malhotra/Bazerman, (Fn. 11), S. 294 f.

17" Denken Sie an Zeit, Energie, Organisationskosten, Reisekosten, Auf-
wendung von Arbeitszeit und —mitteln, emotionale Kosten. Siehe zur Be-
rechnungsmethode des Verhandlungsbudgets: Camp, (Fn. 10), S. 180 ff.
8 Malhotra/Bazerman, (Fn. 11), S. 282 ff.

9 Malhotra/Bazerman, (Fn. 11), S. 289 ff.

2 Malhotra/Bazerman, (Fn. 11), S. 283.

die Frage stellen, ob sich der Aufwand lohnt, indem man
u.a. folgende Fragen fiir sich zu beantworten versucht: Was
kann man dadurch gewinnen? Gibt es ein Risiko? Was
kostet sie im weitesten Sinne (z.B. Zeit, Geld, Energie)?
Mochte/Sollte ich das investieren?

In Fillen, in denen der Verhandlungsversuch die falschen
Signale senden oder zu strafrechtlich relevantem Verhal-
ten fithren kann, sollte man selbstverstindlich davon abse-
hen.?! Anderenfalls konnte ein falscher Eindruck erweckt
werden. Manchmal kann es schwierig sein, eine Situation
als solche zu erkennen, insbesondere wenn Verhandlungs-
partner unterschiedliche kulturelle und moralische Hinter-
griinde haben. Verhandlungen sollten auch dann vermie-
den werden, wenn sie kulturell nicht akzeptiert werden und
man alleine schon durch den Versuch zu Verhandeln gegen
die Kultur und Moral des Verhandlungspartners und des
Umfelds verstofien wiirde.?

Es empfiehlt sich fiir all diese Situationen die Selbstver-
standlichkeit: Je wichtiger die Verhandlung und ihr Ergeb-
nis sind, desto besser sollte auch die Vorbereitung sein. Das
bedeutet sowohl die Auseinandersetzung mit kulturellen
und moralischen Hintergriinden, um derartige Klippen zu
umschiffen, als auch die Suche nach einem BATNA und
die Kalkulation des Verhandlungsbudgets.

1. Mediation als Konfliktlosungsmethode

Bei der Mediation ist die Einschitzung der Mediationsfa-
higkeit eines Konflikts noch deutlich wichtiger als beim
Verhandeln. Es gibt durchaus viele Situationen, in denen
sich Mediation als Konfliktlosungsinstrument anbietet. Al-
lerdings gibt es auch Konflikte, die einer Mediation grund-
sdtzlich nicht zugénglich sind. Im Allgemeinen wird Medi-
ation daher in zwei Arten von Fillen angewendet:

Die erste Fallgruppe sind Konflikte, die komplex, lang-
wierig und intensiv, d.h. deutlich eskaliert sind. Auerdem
haben die Parteien oft nicht die gleiche Machtposition und
konnen daher nur schwer auf Augenhéhe miteinander kom-
munizieren.”* Wenn eine Mediation angestrebt wird, haben
meist Verhandlungen im Vorhinein stattgefunden und sind
gescheitert.* Fiir eine Mediation muss in diesen Fillen noch
genug Kooperationsfahigkeit bestehen” und ein Gesprich
auf Augenhdhe durch den Mediator hergestellt werden kon-
nen.”® Es handelt sich bei der Intervention des Mediators in
dieser Fallgruppe um einen kurativen Eingriff.”’

Die zweite Fallgruppe besteht aus Sachverhalten, die noch
nicht eskaliert sind, jedoch erhdhtes Eskalationspotential haben
und praventiv — zur Vermeidung einer Eskalation — mithilfe ei-
nes Mediators geldst werden sollen. Es handelt sich um eine

21 Malhotra/Bazerman, (Fn. 11), S. 286 ff.

2 Malhotra/Bazerman, (Fn. 11), S. 292 ff.

3 Bercovitch/Jackson, (Fn. 8), 59.

2 Bercovitch/Jackson, (Fn. 8), 59; Pruitt/Carnevale, Negotiation in
Social Conflict, 1993, S. 178.

3 Bercovitch/Jackson, (Fn. 8), 59 (61, 65).

2 Rosner/Winheller, (Fn. 3), S. 24.

2 Glasl, Konfliktmanagement, 1999, S. 289 f.; Wenzel, Konfliktbear-
beitung durch Mediation aus berufspadagogischer Sicht, 2008, S. 82.
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préaventive Mediation zur Vorbeugung eines echten Konflikts.?
Die letztere Fallgruppe ist die wiinschenswertere Konstel-
lation, da hier der Ausbruch eines Konflikts schon friih-
zeitig verhindert werden kann.? Auch wenn sich dieses
Gebiet der priaventiven Mediation weiter entwickelt, sind
Fille der kurativen Mediation haufiger.*

Mediation ist immer dann sinnvoll, wenn die Parteien zu-
mindest teilweise voneinander abhéngig sind und unter-
schiedliche Interessen haben, die sie durch eine Einigung
versuchen miteinander in Einklang zu bringen, sofern sich
diese tiberhaupt in Einklang bringen lassen.’! Die Media-
tion wird insbesondere dann eingesetzt, wenn die beiden
Parteien in ihren Verhandlungsversuchen ohne Mediator
gescheitert sind. An sich bietet sich Mediation in fast allen
Féllen an, in denen man zuvor auch eigenstindig verhan-
deln konnte, da es sich bei Mediation dem Grunde nach
um ein assistiertes Verhandlungsverfahren handelt.*? Ge-
geniiber dem reinen Verhandeln hat die Mediation den
Vorteil, dass die Medianten durch das Unterzeichnen einer
Mediationserklarung eine gewisse, zumindest emotionale
Verpflichtung eingehen.’® AuBerdem werden sie in vieler-
lei Hinsicht durch den Mediator bei der Aufarbeitung des
Konflikts unterstiitzt, insbesondere was Strukturierung und
Erfassung des gesamten Konflikts angeht. Insofern kann
die Mediation aufgrund ihrer Wirkprinzipien tatsachlich in
vielen Fillen gute Ergebnisse erzielen.**

Fiir jeden Mediator ist es von essentieller Bedeutung zu
wissen, wann eine Indikation und wann eine Kontraindika-
tion fiir Mediation vorliegt.>> Solche Indikationen kénnen
sowohl auf der Seite der Medianten als auch beim Media-
tor liegen.

Fiir die Eignung eines Konflikts fiir die Mediation kann
darauf abgestellt werden, wie sehr sich die Parteien fiir
die Beziehung interessieren, wie hoch das Potential fiir
eine Wertschopfung ist, wie gro3 der Wunsch nach einer
selbstbestimmten und schnellen Konfliktlosung ist, wie die
Machtpositionen zwischen den Parteien verteilt sind und
wie hoch das Bediirfnis nach Vertraulichkeit ist.** Ganz
besonders wichtig ist auch, dass alle Medianten freiwil-
lig und eigenverantwortlich an dem Prozess teilnehmen
mochten.’” Sowohl Medianten als auch Mediator miissen
sich vorstellen konnen, miteinander zu arbeiten.
Problematisch ist der Einsatz von Mediation, wenn es ein
starkes Machtungleichgewicht gibt, eine ,,Zwangs-Media-
tion® vorliegt, kaum noch Gespréichsbereitschaft gegeben

2 Berger/Schieferstein, Haltung, 2. Aufl. 2000, S. 13; Wenzel, (Fn. 27),
S. 82.

¥ Robrecht, in: Kreuser/Heyse/Robrecht, Mediationskompetenz. Me-
diation als Profession etablieren, 2012, S. 92; Wenzel, (Fn. 27), S. 82.

30 Robrecht, (Fn. 29), S. 92 f.

3 Rosner/Winheller; (Fn. 3), S. 46.

32 Rosner/Winheller, (Fn. 3), S. 47.

3 Rosner/Winheller;, (Fn. 3), S. 48.

3 Diez, Werkstattbuch Mediation, 2005, S. 76; Rosner/Winheller,
(Fn. 3), S. 329.

35 Guter Uberblick in: Diez, (Fn. 34), S. 76 ff.

3% Rosner/Winheller; (Fn. 3), S. 330 ff.

37 Rosner/Winheller, (Fn. 3), S. 24; Diez, (Fn. 34), S. 77.
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ist oder bereits die Androhung von Gewalt oder anderen
Straftaten im Raum steht.*®

Absolut kontraindiziert ist die Mediation bei hocheska-
lierten Konflikten ohne jegliche Gesprichsbereitschaft,
bei schweren psychischen Erkrankungen oder Suchtab-
hingigkeiten, bei physischer Gewaltanwendung und bei
bestimmten strafrechtlichen Problemen mit Strafverfol-
gungszwang.>’

IV. Das Verhiiltnis von Verhandlung und Mediation

Kein Prozess der Konfliktlgsung ist in seiner reinen und
vollig unbeeinflussten Form vorhanden.* Es finden viele
Vermischungen statt und Elemente des einen Instruments
werden in ein anderes libernommen.* Trotzdem haben
natiirlich alle Konfliktlosungsinstrumente ihre eigenen ori-
gindren Bestandteile, die ihren Kern ausmachen und sich
nicht einfach dndern kénnen.* Verhandlung und Mediati-
on stehen in einem engen Verhéltnis zueinander.*

Mediation wird in den unterschiedlichen Definitionsansit-
zen unter anderem auch als Verhandlung bezeichnet, die
mit Hilfe einer ,,dritten Partei” oder eines ,,unparteiischen
Dritten” durchgefithrt wird.** Schon dem Mediationsge-
setz ist zu entnehmen, dass Mediatoren auch Kenntnisse
auf dem Gebiet der Verhandlungsfithrung haben miissen.
So regelt § 5 des Mediationsgesetzes die Aus- und Fortbil-
dung des Mediators und bestimmt, dass dieser auch Ver-
handlungs- und Kommunikationstechniken erlernen muss.
Dieser Umstand deutet auf das Verhéltnis von Verhand-
lung und Mediation hin. Jede Mediation ist unweiger-
lich auch eine Verhandlung, aber nicht jede Verhandlung
ist eine Mediation.* Bei einer Mediation handelt es sich
also um einen Spezialfall der Verhandlung.*® Die Medi-
ation ist eine besonders strukturierte Verhandlung, die
von einem auBlenstehenden Dritten, dem Mediator, be-
gleitet wird. Der Mediator kommt hinzu, um den Par-
teien dabei zu helfen, das zu tun, was sie alleine in der
Verhandlung kaum schaffen bzw. nicht geschafft haben.*’
Der Mediator bietet eine verhandlungsfreundliche At-
mosphére, ermoglicht eine gewaltfreie Kommunikation
und schafft Strukturen, die eine Einigung erleichtern.*

3% Diez, (Fn. 34), S. 78.

% Diez, (Fn. 34), S. 79.

40 Menkel-Meadow, Journal of Dispute Resolution 2003, 319 (341).
4 Menkel-Meadow, (Fn. 40), 319 (341); Menkel-Meadow, Ohio
State Journal 16 (2000), 1 (13 ft.).

42 Fuller, Principles of Social Ordering, 2001; Menkel-Meadow,
(Fn. 40), 319 (341).

4 Umfassende Ausfiihrungen dazu: Haft, Verhandlung und Media-
tion, 2. Aufl. 2000; Rosner/Winheller, Mediation und Verhandlungs-
fiihrung, 2012.

4 Ade/Alexander, Mediation und Recht, 2. Aufl. 2013, Rn. 16;
Goldberg/Sander/Rogers/Cole, Dispute Resolution — Negotiation,
Mediation and other Processes, 5. Aufl. 2007, S. 103.

4 Rosner/Winheller, (Fn. 3), S. 46.

4 Pruitt/Carnevale, (Fn. 24), S. 165; Zartman, in: Kremenyuk, In-
ternational Negotiation — Analysis, Approaches, Issues, 71 (78); Zii-
fle, Mediation and Negotiation, 2013, S. 3.

47 Pruitt/Carnevale, (Fn. 24), S. 165; Zartman, (Fn. 46), 71 (78);
Ziifle, (Fn. 46), S. 3.

4% Die Mediation als ,,befriedeter Verhandlungszustand* im Kon-
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Durch die vielféltigen Interventionstechniken des Me-
diators kann die Mediation das Verhandeln erleichtern.
Ahnlich verhilt es sich auch beim Anwendungsbereich.
Die Verhandlung ist meist der erste Schritt, sozusagen fast
die Gesamtmenge der Konfliktinstrumente. Man konnte
sie auch als ein breit einsetzbares Multifunktionswerkzeug
bezeichnen, welches sowohl vom Heimwerker als auch
vom Spezialisten eingesetzt werden kann. Die Mediation
hingegen ist meist der Schritt, der auf die erfolglose Ver-
handlung folgt. In dem Beispiel wire sie also eine Teil-
menge — ein Spezialwerkzeug, welches Heimwerker unter
der Anleitung und mit Hilfe eines Experten einsetzen. Man
sollte dabei nicht vergessen, dass auch Heimwerker gute
Ergebnisse erzielen kdnnen. Von Experten erwartet man
jedoch zu Recht mehr. Man erwartet umfassende Kompe-
tenz und ein professionelles Ergebnis. Ein professionelles
Ergebnis meint in der Mediation jedoch nicht immer eine
Einigung. Da jede Mediation eine Verhandlung ist — zwar
begleitet und mit besonderen Hilfsmitteln — muss auch
die Nichteinigung eine Option bleiben. Daher ist bereits
die Durchfiihrung der Mediation und das Wieder-ins-Ge-
sprach-Kommen der eigentliche Erfolg der Mediation.
Verhandlung und Mediation sind also unweigerlich mit-
einander verkniipft. Beide erfordern ein Mindestmal3 an
Kooperationswillen und Einigungsbereitschaft. Im Kon-
flikt haben alle Beteiligte ndmlich immer die Wahl, ob sie
eine Einigung suchen oder ihre Maximalforderung mit
Macht und ggf. einem Gerichtsverfahren versuchen wollen
durchzusetzen.® Das Ergebnis liegt bei beiden Methoden
(Verhandlung und Mediation) vollstdndig in der Hand der
Parteien — anders als vor Gericht. Ziel muss immer die
nachhaltige, langfristige Konfliktlosung sein, die jedoch
letzten Endes nur durch den Willen der Parteien erreicht
werden kann — den Willen, die Dinge abzuschlieBen, auf
sich beruhen zu lassen und nach vorne zu blicken. Dies
fallt besonders bei einer aufoktroyierten Losung schwer,
bei der sich eine Partei benachteiligt fiihlt bzw. im wei-
testen Sinne unzufrieden ist. In dieser Situation tauchen
nach der Losung eines (Teil-)Konflikts schnell wieder
neue Konfliktherde auf und man befindet sich wieder da,
wo man schon einmal war: in der Konfrontation.

Man sollte die positive Energie einer selbstherbeigefiihrten
Einigung nicht unterschitzen. Die personliche Identifika-
tion mit der Einigung als eigene kann auch hier zu dem
als ,, IKEA-Effekt*“>® bezeichneten Phianomen fiihren, dass
Menschen den Wert ,,selbstgebauter Dinge deutlich ho-
her einschétzen als denjenigen von fremdhergestellten. Die
Konsequenz wire die hohere Wertschdtzung und Nachhal-
tigkeit der selbsterreichten Einigung und damit die Errei-
chung des eigentlichen Zieles: die langfristige(re) Kon-
fliktlosung.

flikt: v. Schlieffen, (Fn. 3), § 9 Rn. 44.
4 Rosner/Winheller, (Fn. 3), S. 46 f.
0 Zu dem Phidnomen: Wiistenhagen, Zeit Wissen 4/2014, S. 74.
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