Roland Reichenbach

Verhandeln und Vermitteln

Instrumente der Konfliktlosung'

«Outcomes in negotiations are inevitably the result, in part, of
nonrational choices in what might otherwise be impossibly dif-
ficult situations to resolve>.?

Der Beitrag fokussiert nicht den sozialen Konflikt, sondern
diskutiert Moglichkeiten und Rollen der Konfliktlosung
mit dem Instrument des Verhandelns sowie damit ver-
wandten Einigungsprozeduren. Nach einleitenden Bemer-
kungen zum «Preis» des Ideals der symmetrischen Kom-
munikation und Kommunikationsverhiltnisse widmet
sich der erste Teil im weitesten Sinn der Frage, inwiefern
fir den Bereich des Verhandelns technologisches, mog-
lichst wissenschaftlich fundiertes Wissen vorhanden ist.
Dabei werden drei verbreitete einschligige Mythen mit
Forschungsergebnissen seit den 70er Jahren entkriftet und
die zu Unrecht beklagte Kluft zwischen Theorie und Praxis
(in diesem Bereich) kommentiert. Im zweiten Teil ausfiihr-
lichen Teil werden Funktionen und Rollen im nicht rein
verhandlungsgeprigten Einigungsprozess erldutert. Es

! Der Beitrag entspricht in Teilen einer iiberarbeiteten Adaptierung
einzelner Abschnitte aus Reichenbach (1994, vergriffen) und einem
internen, fiir das Eidgendssische Personalamt verfassten Arbeitsdoku-
ment (Reichenbach 2001). Da die hier diskutierten empirischen Be-
funde von grundlegender Natur fiir die gewihlte Argumentation sind,
wurde auf eine Review und Aufnahme neuerer Forschungsergebnisse
in diesem Bereich verzichtet. Dieses Manko sollte dem hier verfolgten
Anliegen nicht schaden.

% Gulliver 1979, S. 168.
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handelt sich um Situationen, in denen symmetrische Kom-
munikation nicht vollumfinglich méglich ist, namentlich
werden die Rollen und Méglichkeiten der Schiedsrichter,
der Mediatoren und der sogenannten Intravenienten eror-
tert. Von spezieller Bedeutung ist dabei das Strategic Cho-
ice Model von Carnevale (1986), welches die Grundlage
der «unreinen>» — zahlenmaissig viel hiaufiger vorkommen-
den — Formen des Verhandelns und der Vermittlung bietet.

Einleitend:
Das Ideal der symmetrische Kommunikation

Die Erfolge des emanzipatorischen Gutes, symmetrische
Kommunikationsverhiltnisse zu fordern, einzuklagen und
herzustellen, sind unbestreitbar — und auch Ausdruck de-
mokratischer Lebensverhiltnisse. Freilich hat auch diese
kulturelle Errungenschaft ihren Preis. So erhoht das Ideal
der symmetrischen Kommunikation namentlich den Dis-
kursivierungsdruck, damit den Rechtfertigungs- und Legi-
timationsdruck®. Mit der Vermehrung von symmetrischer
Kommunikation und dem Bedeutungszuwachs offentli-
cher Diskurse geht eine Zunahme des Neinsagens, des Wi-
dersprechens und des Streits mit Argumenten einher, d.h.
der Zunahme von Diskursivitit muss eine Zunahme von
Kommunikationszusammenbriichen  entgegengehalten
werden*. Der Kommunikation wird dadurch paradoxerwei-
se womoglich immer mehr misstraut, wodurch ihre Gegen-
teile hervorgerufen werden, nimlich «Weghéren, Kommu-
nikationsverweigerung, strategischer Machteinsatz und
Gewaltanwendung>°.

3 Vgl. Miinch 1991.
*Ebd,, S.22.
3 Ebd.
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Das Ideal der symmetrischen Kommunikation erfordert
von den Teilnehmerinnen und Teilnehmern moderner Ge-
sellschaften nicht nur erhohte Selbst- und Kommunikati-
onskompetenzen, sondern auch nicht selbstverstindliche
Diskurstugenden, z.B. zu aller erst und zu aller oberst Dis-
kursbereitschaft (der Wille und die Bereitschaft, sich mit
Kontrahenten zusammenzusetzen), d.h. eine Palette von
Fahigkeiten und Einstellungen, von denen nicht immer
klar ist, wo und wie sie gelernt werden konnen. Zusitzlich
entstanden mit diesem Ideal neue Vokabeln der politischen
Korrektheit, mit welcher eine Subtilisierung diskursiver
Macht festzustellen ist (wenn es beispielsweise in Betrie-
ben keine Untergebenen, sondern nur noch Mitarbeitende
gibt). Mit der die Beschreibung der (notwendig oder nicht-
notwendig) hierarchischen Verhiltnisse mit Vokabeln der
symmetrischen Kommunikation werden Asymmetrien
und Ungleichheiten kaschiert, was sich moglicherweise
negativ auf Problem- und Konfliktlésungsbemiithungen
auswirkt (vgl. Carol Patemans Konzept der Pseudo-Parti-
zipation®).

Doch das Ideal der symmetrischen Kommunikation,
dem moderne Menschen und Institutionen verpflichtet
bleiben (sollen), fusst nicht auf den pseudo-humanisti-
schen Vorstellungen psychologisierender Organisations-
kultur, nicht auf ihrer anti-tragischen Zuversicht und dem
Glauben in die eindeutig-positive Wirksamkeit kommuni-
kativ-weicher Techniken, sondern auf der Tradition einer
Moderne, deren Mitglieder sich in (normativ gefassten)
Autonomievokabularien beschreiben lernten. Wenn denn
der Demokratietheoretiker Giovanni Sartori schrieb: «Un-
ter den Bedingungen der Demokratie wird am wenigsten
beachtet, dass falsche Vorstellungen von ihr eine Demokra-

% Pateman 1970.
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tie auf die falsche Bahn bringen>’, so mag denn in anleh-
nender Analogie behauptet werden, dass falsche Vorstel-
lungen iber die Moglichkeiten symmetrischer Einigungs-
und Konfliktloseprozesse diese selbst gefihrden.

1. Verhandeln: Kunst oder Technik?

Es ist erscheint mitunter nétig zu sein, sich nicht nur mit
den normativ-postulierenden, populiren und tausend-
fach dargestellten Verhandlungsmodellen zu beschiftigen,
sondern sich auch einigen Resultaten der empirischen
Verhandlungsforschung zu widmen. Tatsichlich konnte
man sich damit eines Grossteils der Literatur zum Ver-
handlungsbereich (aber auch Mediationsbereich) entledi-
gen, in welcher «Einsichten>» zu Einigungsprozessen und
Konfliktlosungen verkauft werden, die normalerweise in
der frithen Adoleszenz schon gelernt werden®. Kaum ein
verhandlungstheoretisch und -praktisch bedeutsamer As-
pekt lisst sich tiberzeugend in Begriffen der «Technik>
beschreiben, doch nahezu simtliche Verhandlungsratge-
berliteratur (sei sie im Einzelfall raffiniert oder weniger dif-
ferenziert), verkauft sich als Technik, wohl weil es nur so
gelingen kann, die «Zuversichtsillusion», die «Uberlegen-
heitsillusion>» und die «Kontrollillusion>» der Leserinnen
und Leser sowie Kursteilnehmerinnen und -teilnehmer zu
erhéhen’. Es muss nicht an der guten Intention so mancher
Autoren und Kursleiter gezweifelt werden, aber ein profes-
sioneller Zugang zum Bereich des Verhandelns hat sich ei-
nem weitgehenden Technologiedefizit von Einigungspro-
zessen in sozialen Konflikten zu stellen.

7 Sartori 1992, S. 11.
¥ Vgl. Selman 1980, 1984, 1990.
? Vgl. Kerr 1989; Kramer 1989; Taylor & Brown 1988.
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1.1 Verhandlungspsychologie als Forschungsgebiet

Wohl weil alle verhandeln miissen («Like it or not, you
are a negotiator»'°) und alle wissen, was Verhandeln ist
(«Everyone knows what negotiation is»'"), hat die Bemii-
hung, Verhandlungsprozesse wissenschaftlich zu unter-
suchen, in grosserem Stil erst in den Siebzigerjahren ein-
gesetzt, obwohl Verhandlungsliteratur schon viel frither
produziert worden ist, die jedoch eher den Charakter von
Ratgebern aufgewiesen hat. Die Disziplinen, die sich heute
mit Verhandlungsprozessen beschiftigen, sind v.a. Okono-
mie (Entscheidungs- und Spieltheorie), Recht (Verhandeln
vor Gericht, aussergerichtliches Verhandeln), Psychologie
(Kommunikation und Interaktion im Verhandlungspro-
zess), Ethnologie (inter-kulturell vergleichende Studien)
und natiirlich «seit jeher>» die Diplomatie'.

Drei Ansitze bzw. dominante Forschungsfelder und da-
mit verbundene Mythen konnen unterschieden werden:"?
(1) Untersuchungen zu individuellen Attributen des Ver-
handlungssubjektes,

(2) Untersuchungen zu Charakteristiken der Verhand-
lungssituation und

(3) 6konomische, sich meist im Raster der Spieltheorie be-
wegende Studien.

' Fisher/Ury 1981, Einleitung,

" Gifford 1989, S. 2.

"2 Vgl. Bellenger 1984; Casse 1987; Dupont 1994
'3 Neale/Bazerman 1991.

115



Mythos 1: «<Es kommt auf die Personlichkeit an...».

Wie Rubin und Brown berichten', ergaben sich bei den Un-
tersuchungen des ersten Typs, die in den Sechzigerjahren
begannen, nur wenig tiberzeugende Resultate zum Zusam-
menhang von Personlichkeitsvariablen bzw. -dispositionen
und Verhandlungsverlauf und -ergebnis. So wurden Vari-
ablen wie Risikofreudigkeit, Kontrolliiberzeugungen und
-attributionen, kognitive Verarbeitungskomplexitit, Am-
biguitatstoleranz, Selbstwertgefiihl, Autoritarismus und
Machiavellismus als Determinanten von Verhandlungs-
erfolg untersucht. Schon Hermann und Kogan schrieben
dazu: «From what is known now, it does not appear that
there is any single personality type or characteristic that
is directly and clearly linked to success in negotiation»".
Fiir das kontraintuitive Gesamtergebnis mogen methodi-
sche Griinde mitverantwortlich sein. Dass die Personlich-
keit der Akteure geringen Einfluss sowohl auf Prozess und
Produkt der Einigung haben soll, hingt vielleicht mit dem
Mangel dieser Untersuchungen zusammen, die «Anlage-
Umwelt-Interaktion» (bzw. Person-Situations-Interakti-
on) tendenzmassig zu ignorieren. Der Zusammenhang von
Personlichkeit und Verhandlungserfolg ist jedoch immer
noch ein mehr oder weniger aktuelles Thema. Die Annah-
me eines Einflusses der Persénlichkeit(en) wenigstens auf
den Verlauf der Verhandlung scheint einleuchtend zu sein:
«Anyone who has negotiated with people who are stub-
born, short-tempered, shy, Machiavellian, or risk-averse
will attest to how important negotiatiors’ personalities can
be determining how negotiations unfold>.'"> Obwohl man
dieser Aussage etwa aus eigenen Erfahrungen zustimmen

4 Rubin/Brown 1975; vgl. auch Lewicki/Litterer 1985.
15 Hermann/Kogan 1977, zit. nach Neale/Bazerman 1991, S. 4.
16 Gilkey/Greenhalgh 1986, S. 245.

116



kann, folgt daraus nicht, dass damit auch Generalisierun-
gen zum besprochenen Zusammenhang méglich sind.

Die Schwierigkeit der Erfassung solcher Beziehungen
liegt in der Heterogenitit der Verhandlungssituationen
und in der Operationalisierung der Konstrukte selbst. So
empfehlen Gilkey/Greenhalgh zur Erfassung der Person-
lichkeit folgende Diagnoseinstrumente: den Thematischen
Apperzeptionstest («TAT>), den Rorschach-Test, Bems
«Sex-Role Inventory> (das die Dominanz maskuliner oder
femininer Tendenzen identifizieren soll), Empathie-Masse
(z.B. Perspektiveniibernahme), «Interpersonale Orientie-
rung», «Assertiveness», «Leadership Opinion Questi-
onnaire>», «Locus of Control» und «Conflict Resolution
Mode>"". Alle diese psychologischen «Masse>» behaupten
stabile Eigenschaften (traits) erfassen zu kénnen (obwohl
die Giitekriterien der Validitit, Reliabilitit und Objek-
tivitit einiger dieser Tests bzw. in diesen Testbereichen
ziemlich gering sind). Selbst wenn angenommen werden
konnte, valide, zuverlissige Erfassungsmittel seien vor-
handen, wire es hochst optimistisch zu glauben, zwischen
diesen Eigenschaften und dem Verhandlungserfolg bestiin-
den direkte Zusammenhinge. Zum einen ist Verhandeln
ein soziales Geschehen — es kann nicht gleichgiiltig sein,
wer einem gegeniiber sitzt (hohe Scores auf der Skala der
Perspektiveniibernahme mag im einen Fall mit Verhand-
lungserfolg positiv, im anderen negativ korrelieren, ganz
abhingig davon, ob das Gegeniiber ein «Machiavellist>
oder eine «hochempathische» Person ist, die — iiberspitzt
formuliert — nicht anders kann, als kooperieren). Zum an-
deren kommt es schlicht darauf an, was man will, was der
oder die andere will und wie stark beide das wollen. Weiter
kommt es auf die Beziehung zwischen diesen Variablen an
— diese mogen einander ausschliessen oder teilweise oder

7 Ebd., S. 2454
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ganz kompatibel sein. Neben diesen Faktoren gibt es eine
Vielzahl weiterer, die nicht unberiicksichtigt sein diirften
— etwa das Ausmass des individuellen Zeitdruckes, die in-
dividuelle Abhingigkeit vom Zustandekommen einer Eini-
gung, der Grad der Informiertheit und so weiter. Kurz: die
ausschliessliche oder vorwiegende Fokussierung auf die
Personlichkeit scheint eine wenig fruchtbare Strategie zum
besseren Verstindnis von Verhandlungsprozessen und -er-
gebnissen zu sein. Damit wird die Bedeutung von Kontroll-
tiberzeugungen, der Fihigkeit zur Perspektiveniibernahme
oder der interpersonalen Orientierung nicht bestritten, nur
relativiert und auf ein sozialwissenschaftlich verniinftiges
Mass reduziert. Erstaunlich bleibt dennoch die Tatsache,
dass monokausal angelegte Studien oder Konzepte von
komplexen sozialen Phinomenen iiberhaupt noch durch-
gefithrt bzw. entwickelt werden.

Mythos 2: <Es kommt auf die Situation an...>»

Die Untersuchungen zu situationalen Eigenheiten des Ver-
handelns gaben ein vergleichbar enttiuschendes Bild ab:
Die Form der Kommunikation, der verfiigbare Ergebnis-
spielraum, die relative «Verhandlungspower> der Parteien,
der Zeitdruck und etwa die Anzahl Reprisentanten auf al-
len Seiten sind mehr oder weniger objektive Kriterien, die
den Verhandlungsprozess scheinbar nicht direkt beeinflus-
sen. Mit Kelley und Thibault kénnen wir annehmen, dass
nicht die objektive Situation ausschlaggebend ist, sondern
die (subjektive) Wahrnehmung dieser Situation.'® Danach
kann vermutet werden, dass Verhandlerinnen und Ver-
handler die gegebene Situation kognitiv derart verindern,
dass sie ein «effektives Spiel» spielen konnen.

'8 Kelly/Thibault 1978.
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Mpythos 3: «<Es ist ganz anders, nimlich spieltheoretisch
hervorsagbar...»
Der einzige Ansatz des Verhandelns, der von sich behaup-
ten konnte, eine mehr oder weniger vollstindige Theorie
zu liefern, die auch zu Prognosen taugt, ist die Spieltheo-
rie. Die Spieltheorie, die von Neumann und Morgenstern
zum Leben erweckt worden ist", kann als Spezialzweig
der Entscheidungstheorie angesehen werden und zeichnet
sich darin aus, dass die Ergebnisse der eigenen Entschei-
dungen (Wahlen) — wie im «wirklichen» Leben —von den
Entscheidungen der Spielpartner abhingen®’. Die Kritik an
den spieltheoretischen Primissen ist freilich bedeutsam.
Die Idee, wonach Personen stabile, klar definierbare Pra-
ferenzen haben und Entscheidungen treffen, die konsistent
sind mit diesen Priferenzen?, ist allein schon fraglich. Das
(unterstellte) Verhalten des spieltheoretischen Subjektes
ist gekennzeichnet durch (klar festgelegte) Informiert-
heit, klare Zielorientierung und ausschliessliche Nutzen-
Kosten-Rationalitit. Rappoport, ein frither Kritiker der
Spieltheorie, aber selber derjenige, der das potenteste und
einfachste Strategieprogramm fiir die bekannte Situation
des «prisonner’s dilemma» entwickelt hat, namlich «tit
for tat»**, hat schon 1959 geiussert, dass der Beitrag der
Spieltheorie fiir eine Verhandlungstheorie vor allem darin
liege, dass die erstere ihre eigenen Limiten offenlege. Die
Grenzen der Spieltheorie sind ihre Ausgangsbedingungen.
Trotz breiter Kritik gibt es Autoren, die auch heute noch
auf diesen Ansatz setzen.”® Freilich hat sich die Spieltheo-
rie wihrend eines halben Jahrhunderts weiter entwickelt,

19 Neumann/Morgenstern 1947.

20 vgl. etwa Arrow 1963; Resnik 1990.
*! Nash 1950.

2 Vgl. Axelrod 1984.

23 Etwa Myerson 1980; Harsanyi 1988.

119



so dass ihre mathematischen Formeln fiir den «interes-
sierten Laien» nicht mehr nachvollziehbar sind. Die Ra-
tionalitatsunterstellung wird weiterhin aufrechterhalten,
obwohl aus verschiedenen Bereichen empirische Befunde
vorliegen, die zeigen, dass die Annahme fallengelassen wer-
den sollte — so von Seiten der Okonomie?*, den politischen
Wissenschaften® und selbst der Entscheidungstheorie.?
Interessant ist dabei die «ideologische» Unterstiitzungs-
hilfe von Seiten eines radikalen Behaviorismus?’: innerhalb
des spieltheoretischen Rahmens konnten damit (gewisser-
massen psychologisch fundiert) individuelle Kognitionen
und Handlungen als irrelevant betrachtet und Prozesse der
sozialen Interaktion, von denen man typischerweise mei-
nen wiirde, sie seien zum Verstindnis von Verhandlungs-
verldufen relevant,®® vollstindig ignoriert werden. Neale
und Bazerman rdumen trotz aller Kritik jedoch ein, dass
die Spieltheorie einen wichtigen Beitrag zur Verhandlungs-
forschung geleistet habe®”. Insbesondere biete sie ein ana-
lytisches Instrument zur Untersuchung von hoch struk-
turierten Verhandlungssituationen, habe zu vielen Unter-
suchungen angestiftet und hitte stabile Priadiktoren des
Verhandlungsergebnisses gefunden. Mit Kuhn muss man
hier postulieren®, dass ein Forschungsparadigma solange
«en vogue> bleibt, als keine bessere Alternative gefunden
ist. In der Tat ist der Theoriemangel im Verhandlungsbe-
reich gross. Trotzdem gibt es interessante Untersuchungen.
So erscheinen besonders bedeutsam jene Forschungen, die

24 Guth et al. 1982.

25 Axelrod 1984 .

26 Bazerman 1990.

27 Etwa im Sinne Skinners 1971.
*¥ Vgl. Klar et al. 1988.

% Neale/Bazerman 1991, S. 10.
3% Kuhn 1970.
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sich mit den «Rationalititsabweichungen» der Verhand-
lungsteilnehmer beschiftigen, welche hier jedoch nicht dis-
kutiert werden sollen.*

1.2 Die nicht beklagenswerte Theorie-Praxis-Kluft

Das Ziel der Entscheidungs- und Verhandlungsforschung
ist immer auch ein praktisches gewesen, namentlich Ent-
scheidungsprozeduren und damit Entscheidungen als sol-
che (z.B. in interpersonalen Verhandlungen) zu optimieren.
Autoren verschiedenster Disziplinen haben vielfiltige the-
oretische Perspektiven vorgeschlagen.’* Diese lassen sich
hinsichtlich ihrer Deskriptivitit bzw. Praskriptivitit unter-
scheiden. Der deskriptive Ansatz wird vor allem von Psy-
chologen, Soziologen und Organisationsforschern gepflegt,
wihrend der préskriptive Ansatz eher analytischeren For-
schungsbereichen aus Wirtschaft oder Entscheidungstheo-
rie im engeren Sinne zugeordnet werden kann.*

Wie iiber das Verhandlungsthema geschrieben wird,
hingt grossenteils davon ab, ob der Autor oder die Auto-
rin primdr professionell oder wissenschaftlich orientiert ist.
Nicht nur besteht in diesem Bereich eine grosse Kluft zwi-
schen Theorie und Praxis, auch die Beantwortung der Fra-
ge, ob Verhandeln eher eine Kunst oder eine Wissenschaft
sei (eine Unterscheidung, die moglicherweise einen engen
Rationalititsbegriff voraussetzt), ist umstritten. Die Frage
«Kunst oder Wissenschaft> ist mit der Kluft zwischen The-
orie und Praxis verkniipft. Wie Martin referiert, scheinen
die verfiigbaren Modelle oder Theorieansitze Praktikerin-
nen und Praktikern zu rigoros und zu deterministisch zu

*! Vgl. Reichenbach 1994.
2 Vgl. Bell et al. 1988 .
33 Neale/Bazerman 1991.
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sein, kurz: fiir die Praxis nicht brauchbar®*. Auf der anderen
Seite wird bei geringer Theoriefreundlichkeit eine Annéhe-
rung des Verhandlungsbegriffes an denjenigen der Kunst
verstindlich. Denn im wirklichen Verhandlungsleben
scheint ja alles viel komplizierter, die Praxis nicht in Model-
len abbildbar, Intuition im Spiel zu sein; Verhandeln wird
als eine Kunst betrachtet, die darin besteht, in einmaligen
und insofern nicht vergleichbaren Situationen kreative L6-
sungen zu finden bzw. zu erméglichen. So werden in ein-
schldgigen Zeitschriften, etwa dem «Negotiation Journal>,
nicht wenige Einzelfille von Verhandlungen berichtet und
analysiert. Diese — oft anekdotisch anmutenden Berichte -
werden denn auch kaum in ein elaboriertes Verhiltnis zu
bestehenden Modellen oder Konzepten gesetzt.

Die wenigen empirischen Untersuchungen zur «Ein-
maligkeit des Einmaligen>» zeigen jedoch ein erniichtern-
des Bild. Wie etwa Kolb zur Praxis der Mediation berich-
tet®, widerspiegeln die (selbst-) berichteten subtilen Intu-
itionen und kreativen Ideen von (professionellen) Medi-
atorinnen und Mediatoren in keiner Weise die faktische
Verhandlungspraxis. Diese bestehe vielmehr aus Routine
und eingeschliffenen Verhaltensmustern. Es scheint sinn-
voll, beziiglich der Kunst-Wissenschafts-Frage Raiffa zu
folgen, der — vermittelnd — sowohl eine Kunst als auch eine
Wissenschaft des Verhandelns annimmt. 3 Die Wissen-
schaft des Verhandelns bezieht sich auf die systematische
Analyse von interpersonalen Probleml6seprozessen, wih-
rend die Kunst des Verhandelns die Integration mehrerer
Variablen darstellt: soziale Kompetenzen, die Fahigkeit, zu
tiberzeugen und sich iiberzeugen zu lassen, optimale Wahl
situationsangemessener Taktiken und Strategien.

3% Martin 1988.
35 Kolb 1983.
36 Raiffa 1982, S.7.
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2. Funktionen und Rollen im Einigungsprozess

Die Funktionen und Rollen, welche Personen, insbeson-
dere auch Fithrungspersonen in Verhandlungsprozessen
(unter asymmetrischen Beziehungsverhiltnissen) einneh-
men, konnen differenziert werden. Unter anderem konnen
der Verhandlungsliteratur drei Rollen entnommen werden:
diejenige des Schiedsrichters, des Mediators und des Intra-
venienten.

2.1 Schiedsgericht

Im Unterschied zur Mediation hat der Schiedsrichter oder
die Schiedsrichterin in die Kontrolle tiber den Entscheid.
Ihm bzw. ihr wird in der Regel eine neutrale Funktion zu-
geschrieben. Zwei verbreitete Formen einer Schiedsrichter-
entscheidung sind zu unterscheiden: der konventionelle
Schiedsspruch («conventional arbitration») und die soge-
nannte «final-offer arbitration»?’.

Die konventionelle Form besteht darin, dass der Schieds-
richter oder die Schiedsrichterin die Argumentationen der
Streit- oder Konfliktparteien anhort und danach einen Ent-
scheid allein trifft, der sich durch mehr oder weniger (recht-
lich oder nicht-rechtlich) festgelegte Regeln rechtfertigen
lasst. Typischerweise stellt ein Schiedsrichterentscheid
einen Kompromiss zwischen den Anliegen, Bediirfnissen
oder Anspriichen beider Parteien.*® Wenn die Parteien mit
einem Schiedsrichterurteil rechnen missen, kann eine

%7 Neale/Bazermann 1991, S. 140. Vgl. auch Elouri/Elkouri 1981;
Feuille 1975; Long/Feuille 1975; Kolb/Shepard 1985; Stevens 1966.

38 vgl. Elkouri/Elkouri 1981.
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Verminderung der Kompromissbereitschaft provoziert
werden. Die Parteien haben die Tendenz, ihre Klagen und/
oder Anspriiche tibertrieben darzustellen und wenig Kon-
zessionswillen zu zeigen.*

Diesen Nachteilen wird mit der «final-offer arbitration>
zu begegnen versucht. Diese besteht darin, dass die letzten
Vorschliage bzw. Positionen, die die Parteien einnehmen
bzw. dussern, zugleich die einzigen sind, die der Schieds-
richter als Entscheidungsalternativen hat. D.h. er muss ent-
weder den letzten Vorschlag von Partei A oder denjenigen
von Partei B als den endgiiltigen Entscheid festsetzen. Hier
besteht fiir die Parteien ein schwer kalkulierbares Risiko,
weshalb sie im Vorfeld des letzten Vorschlages zu grosseren
Konzessionen bereit sind.*°

Neale und Bazerman weisen auf die strittige Beantwor-
tung der Frage hin, ob die Differenzen der Parteien im kon-
ventionellen Verfahren tatsichlich etwa halbiert wiirden
oder ob die Triger von Schiedsrichterrollen ihre Entschei-
dung aufgrund der «Fakten» des Falles treffen*. Die Situ-
ation mag so gelagert sein, dass der Schiedsrichter bzw. die
Schiedsrichterin einen «rigorosen» Entscheid fillt, dann,
wenn er oder sie ein Prinzip verletzt sieht, das fiir die Inter-
aktion zwischen den Parteien einerseits fundamental und
andererseits einseitig aufgekiindet worden ist. In anderen
Situationen mogen mehr oder weniger legitime Interessen
auf beiden Seiten zum Konflikt gefithrt haben — es wur-
de etwa kein (moralisches) Interaktionsprinzip einseitig
verletzt —, so dass der Entscheid nichts anderes ist als eine
Kompromisslésung. Freilich konnen diese Interessen auch
normative Bedeutung haben.

% Long/Feuille 1975; Feuille 1978.
40Stevens 1966.

4l Neale und Bazerman 1991.
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Im ersten Fall wiirde die schiedsrichterliche Funktion
etwa einer Lehrperson mit guten Griinden verantwortet
werden konnen und auch im diskursethischen Sinne zu
vertreten sein: es gibt keine strittige Norm, die zur Debatte
steht. Im zweiten Fall ist die Schiedsrichterrolle u.U. nicht
die wiinschenswerte — Mediation kénnte angemessener
sein.

2.2 Mediatorinnen und Mediatoren

Der Mediation wird auf allen gesellschaftlichen Ebenen
grosse Bedeutung in der Konfliktlosung zugeschrieben.*
Mediation ist (urspriinglich) die Intervention einer Dritt-
partei in einen Konflikt zwischen zwei oder mehreren Par-
teien. Das Ziel ist das Finden einer fiir beide (alle) Seiten ak-
zeptablen Losung. Mediation zeichnet sich weiter dadurch
aus, dass die intervenierende Partei iiber keine Macht ver-
fugt, eine Losung aufzuzwingen. Mediatoren konnen sich
nicht in einen Konflikt aufdringen, vielmehr werden sie
von den Parteien dazu angefragt®.

Die Aufgabe von Mediatoren ist in der Regel, (a) die
Kommunikation zwischen den Parteien zu verbessern, (b)
die Parteien dazu zu bringen, ihre Einstellungen einander
gegeniiber zu revidieren, (c) die Parteien und ihre Repri-
sentanten iber Verhandlungsverlauf und -prozess zu infor-
mieren, (d) immer wieder die nétige Dosis Realismus zu
verabreichen und (e) allenfalls Vorschlige zu generieren
und den Parteien vorzulegen**. D.h. ihre Funktion invol-
viert den Versuch, kooperative und problemloseorientierte
Verhandlungsstrategien zu erleichtern.

*# Vgl. Pruitt/Kressel 1985.
43 Vgl. Neale/Bazerman 1991, S. 136.
** Gifford 1989, S. 204.
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Forschungsergebnisse zur Mediationstatigkeit scheinen
zu zeigen, dass diese erfolgreich ist, wenn zwischen den
Parteien grosse Feindseligkeit herrscht** und Konzessions-
verhalten bei geringen Interessenkonflikten beschleunigen,
aber bei grossen Differenzen verlangsamen*’.

In der uniiberschaubar gewordenen Literatur werden
auch Zweifel beziiglich des Neutralititsanspruchs der Me-
diation laut. In ihrer Besprechung von drei wichtigen Ver-
offentlichungen zur Mediations-«Theorie» spricht Cobb
sogar von einer «ethischen Krise»*. Untersuchungsergeb-
nisse zeigen in etwa folgendes**: Mit der Intervention in
den Konflikt verlsst die vermittelnde Person wenigstens
insofern den Standpunkt der Neutralitit, als sie bei der
Definition des Problems und bei der Bestimmung des Rah-
mens, in welchem eine Lésung gesehen werden soll, eine
aktive Rolle iibernimmt.

Ein interessantes Gegenstiick zu der angeblichen Krise
stellt der Artikel «Bias and Mediators’ Ethics» von Ho-
neyman dar, in welchem er aufzuzeigen versucht, dass die
Streitparteien eine Voreingenommenheit des Mediators
bzw. der Mediatorin nicht nur erwarten, sondern auch ak-
zeptieren konnen, wenn diese Voreingenommenbheit trans-
parent gemacht wird («... such a biased intervention as
Kissinger's Middle East effort was acceptable to the parties
[and tolerated by hard-line Arab states] largely because no
one involved expected him to do anything else»*). Honey-
man kommt zum Schluss: «...fair notice of bias can serve

45 Landsberger 1955; Carnevale/Pegnetter 1985; Kochan/Jick 1978.
*6 Hiltrop/Rubin 1982.
7 Cobb 1991.

8 Kolb 1985, Greatbatch/Dingwall 1989, Silbey/Merry 1986 und
Cobb/Rifkin 1990.

* Honeyman 1986, S. 176 .
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as the unifying principle which will dispose much of the
confusion over a mediator’s ethical obligations».

Die Moglichkeiten von Mediatoren sind vielfaltig. Sie
konnen beispielsweise eher als «prompter» (etwa: Anre-
ger; manchmal auch: «facilitator») oder eher als «leader>
(manchmal auch: «evaluator») fungieren: eine Unter-
scheidung, die den Grad direktiver Intervention themati-
siert. Zu den Techniken, mit welchen die Problemldseori-
entierung der Parteien ermdglicht werden sollen, geh6ren
auch aktives Zuhéren und gemeinsames Brainstorming.
Die Parteien sollen ermutigt werden, zugrundeliegende In-
teressen zu diskutieren und multiple Losungen zu generie-
ren.”’ Der Verhandlungsverlauf kann ins Stocken gekom-
men sein, weil die wahren Interessen nicht (mehr) ohne
Gesichtsverlust dargelegt werden kénnen. In solchen Fal-
len sind «gesichtsrettende» Taktiken wie Einzelmeetings
mit den Parteien, spezifische Informations- und Informie-
rungskontrakte fundamental. Ebenso mégen Hinweise auf
Stil und Taktik wichtig sein. Die Frage, wie intensiv die In-
tervention sein soll, kann nur mit Blick auf Personen- und
Situationscharakteristiken (auch der Interventionspartei
selber) angegangen werden.

Zwei Basisstile konnen empirisch unterschieden wer-
den: (1) der «Dealmaking»-Stil und (2) der «Shuttle-
diplomacy>-Stil. Wihrend der Dealmaking-Ansatz vor al-
lem darin besteht, dass die Parteien (buchstiblich) zusam-
mengehalten werden und deren Kompromissbereitschaft
durch konkrete Vorschlige des Mediators begiinstigt wer-
den soll, werden die Parteien bei der Shuttle-diplomacy
typischerweise getrennt, und es wird versucht, konkrete

% Ebd,, S. 177.
31 Vgl. Gifford 1989.
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Einigungsvorschlige durch ein «Hin-und-her> (des Medi-
ators) einander anzupassen.*

2.3 Strategic Choice Model

Ein interessantes Konzept stellt das «Strategic Choice
Model> von Carnevale®® dar, das im Weiteren etwas ausge-
tihrt werden soll. In Carnevales Modell werden zur Haupt-
sache vier Mediationsstrategien unterschieden (<<integrati-
on», «compensation», «pressing», und «inaction»), die
in Funktion von zwei Variablen auf Seiten des Mediators
beschrieben werden. Die erste Variable ist die Wahrneh-
mung der Grosse eines «common ground»: «The size of
the common ground region depends on the third party’s
probability assessment that a mutually acceptable soluti-
on will develop»**; die zweite ist die Bewertung der Ziele,
die die Parteien erreichen wollen.*® Das Modell macht vier
wichtige Voraussetzungen: «1. Mediators want to see the
disputants come to agreement. 2. Mediators have all four
strategies available to them. 3. There is economy of action
in mediator behavior. 4. The selection of one strategy gen-
erally precludes selection of another at the same point in
time>.>

Bevor die Strategien kurz beschrieben werden, seien
die zentralen Aussagen des Modells zusammengefasst.
Die Wahrnehmung des «common ground» zwischen
den Streitparteien soll hier «perzipierte Gemeinsamkeit>

32 Brett, Drieghe,/Shapiro 1986; vgl. auch Silbey/Merry 1986.
53 Carnevale 1986a&b, vgl. auch Murnighan 1986 bzw. 2.4.

3% Carnevale 19863, S. 42.

>3 Ebd,, S. S3.

56 Ebd.

128



genannt werden, die Bewertung der Wichtigkeit, dass die
Parteien ihre Ziele erreichen, «Zielbewertung»):

a) Wenn die Zielbewertung hoch ist und die perzipierte
Gemeinsamkeit gross, dann wihlt der Mediator die Strate-
gie der Integration.

b) Wenn die Zielbewertung tief ist und die perzipierte Ge-
meinsamkeit klein, dann wihlt er die Strategie des Druck-
ausiibens («pressing>).

c) Wenn die Zielbewertung hoch ist und die perzipierte
Gemeinsamkeit klein, dann wihlt er die Strategie der Kom-
pensation.

d) Wenn die Zielbewertung tief ist und die perzipierte Ge-
meinsambkeit gross, dann wiahlt er die Strategie der Inakti-
vitat.%’

ad a) Integration

Mediatoren integrieren, wenn sie eine Losung innerhalb
der perzipierten Gemeinsamkeiten suchen. Diese Suche
beinhaltet Losungsvorschlige, die beiden Parteien Gewinn
bringen und von den Parteien reflektiert werden sollen.*®
Diese Vorschlige konnen verschiedene Formen anneh-
men, namentlich «bridging proposals» (neue Vorschlige
fir die Parteien, die die wichtigsten Interessen auf allen
Seiten decken), «cost cutting proposals» (Kostenreduzie-
rung bei einseitigen Konzessionen), «logrolling proposals>
(«Neutralisierung» von Verhandlungspunkten durch Aus-
handeln), «proposals that expand the pie» (Erhéhung von
Ressourcen oder Einbringen neuer Ressourcen auf einer
oder allen Seiten) und «compensation proposals>» (die
eine Partei dazu bringen, die Nachteile der anderen Partei
mit eigenen Mitteln zu kompensieren)¥. Der wiinschens-

"Vgl. Ebd,, S. 53.
S8 Ebd,, S. 42f.
¥ Vgl. ebd,, S. 42-44.
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werte Fall der Integration trifft natiirlich nicht bei jeder
Mediationsverhandlung zu. Damit wird die Mediatoren-
rolle schwieriger und in mancherlei Hinsicht kann gefragt
werden, ob jede andere Form noch Mediation sei (vgl. die
nichsten Punkte). Der grosse Vorteil der Integration ist die
damit erzielte Wahrscheinlichkeit einer stabilen Einigung
und die Forderung der Beziehung zwischen den Parteien.®
Nachteilig sind vor allem die zeitlichen Kosten.

ad b) Druck ausiiben

Druck ausiiben ist eine «universale Verhandlungs-
strategie»®', die vom Mediator — immer nach Carnevale —
ergriffen wird, wenn die perzipierte Gemeinsambkeit klein

ist (Mangel an Ergebnisalternativen) und die Zielbewer-
tung (Einschitzung der Wichtigkeit der Anliegen) relativ
gering. Die Parteien konnen nun nur noch durch das Ar-
gument des Zwanges bewegt werden, ihre Positionen zu re-
lativieren bzw. neu zu definieren. Freilich ist dieser Zwang

subtil und besteht eher im Verunsichern, im Skizzieren von

negativen Szenarien, als in faktischen Drohungen. Die Par-
teien wissen, dass der Mediator sie zu nichts zwingen kann.

Formal kann der Mediator zwei Dinge tun. Er kann (1)

versuchen, die einigungsunfihigen Alternativen zu «ma-
nipulieren»: «If a party vies for an alternative that is not

agreeable to the other, a mediator may be able to transform

that alternative into one that is not agreeable to either.%

Wie kann der Mediator der Partei den Geschmack aufihren

Loésungsvorschlag verderben? Indem er diesen mit «Ko-
sten» behaftet: «This may be done by attaching costs to it

for the party who vies for it; the additional costs then effec-
tively move the alternative to below the reservation values

%0 Ebd.,, S. 49.
6! Murnighan 1986, S. 354.
62 Carnevale 19864, S. 44.
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of both parties and out of their range of acceptance».% Die-
se Kosten konnen die Form von Warnungen, Bestrafungs-
androhungen oder Gewinnreduktionen annehmen. Inwie-
weit hier der Raum fiir fragwiirdige Manipulation offen
gelassen wird, problematisiert Carnevale an dieser Stelle je-
doch nicht. (2) Die andere Méglichkeit ist, Drohungen und
Warnungen auszusprechen, die auf die (angeblich) schlech-
ten Alternativen einer Einigung Bezug nehmen, damit die
Parteien ihre «reservation values» senken («reservation
values» oder «reservation points» sind gewissermassen
die [Einigungs-] Orte, in denen die Partei gegeniiber ei-
ner Einigung indifferent ist®*): «The parent who tells two
children to end their argument over the television or they
both will go to bed, is attempting to lower the children’s
reservation values»®,

Die eher subtilen Drohungen bzw. Druckmittel sind
mannigfaltig: Mediatoren mégen beispielsweise drohen,
die eine Partei in der Offentlichkeit fiir die Schwierigkei-
ten der Verhandlungen verantwortlich zu machen. Ein wei-
teres Mittel ist die Drohung, die Verhandlung von Seiten
des Mediators abzubrechen, was die Anspruchsniveaus der
Parteien vor allem dann vermindert, wenn sie erst gerade
erfahren haben, dass gemeinsamer Gewinn moglich ist.
Die Angabe einer fixen Zeitlimite ist ebenfalls eine Mog-
lichkeit, Druck auszuiiben. Mediatoren mégen durch Argu-
mente Druck austiben; die Position von Partei A wird der
Partei B etwa als legitim, stark oder annehmbar dargestellt
und B direkt aufgefordert, Konzessionen zu machen. Die
Position der anderen Partei kann auch als zuvorkommend

6 Ebd.
64 Vgl. Neale/Bazerman 1991, S. 19.
%5 Carnevale 19864, S. 44.
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beschrieben werden — eine Position, die im Interesse aller
stehe und deshalb akzeptiert werden sollte u.a.m.®

Vorteil dieser Strategie ist die Effizienz und Einfachheit
ihrer Durchfithrung. Der Erfolg der Strategie kann mit we-
nig Kosten auf beiden Seiten verbunden sein. Negativ ist
jedoch zu attribuieren, dass «Pressing» die Parteien einan-
der und dem Mediator «entfremden> kann. Die Stabilitat
der Erfolge ist ebenfalls nicht im besten Licht zu sehen.®’

ad c) Kompensation
«Mediators compensate when they give something desir-
able to one or both parties»®. Kompensation zielt auf eine
Vergrosserung des «common ground> bzw. der Einigung-
szone ab, die aus der Tasche des Mediators bzw. der Me-
diatorin bezahlt werden muss: «The compensation strat-
egy resembles the integration strategy in that both involve
a search for joint benefits, but there is a critical difference:
compensation involves mediators giving something to dis-
putants that they want or need and did not already have,
in exchange for compromise or agreement».” Wie bei der
Strategie des «Pressing> muss der Mediator wissen, was
den Parteien wichtig ist und was nicht, soll die Strategie
erfolgreich sein. Wie es keinen Sinn hat, mit der Offentlich-
keit zu drohen, wenn der Partei die Meinung der Offent-
lichkeit relativ gleichgiiltig ist, so ist es kaum sinnvoll, Kon-
zessionsentschidigungen in Aussicht zu stellen, an denen
die Partei nicht interessiert ist.

Die Moglichkeiten der Kompensation sind vielfach:
Kostenreduktion ist ein Kompensationsmittel (so wurde
Israel in den 1977er Camp David-Verhandlungen von den

 Ebd., S. 45.
7 Ebd.,, S. 50.
8 Ebd.
% Ebd.
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USA versprochen, es erhielte einen neuen Flugstiitzpunkt
in Negev, wenn es denjenigen an der Grenze zu Sinai auf-
geben wiirde). Ein anderes Mittel, zu kompensieren ist die
Abgabe von Garantien. Da die Parteien moglicherweise
ein grosses Risiko mit ihren (einseitigen) Konzessionen
eingehen miissen, kann der Einigungsprozess mit Garanti-
en von Seiten des Mediators erleichtert werden. Wenn der
Konflikt aufgrund eines Ressourcenmangels entstanden ist,
kann der Mediator méglicherweise die Ressourcen erwei-
tern und so eine Einigung ermdglichen. Versicherungen
sind eine weitere Moglichkeit der Kompensation; so kann
eine Partei der Hilfe versichert sein, auf die sie von Seiten
des Mediators Anspruch hat, wenn sich die Rahmenbe-
dingungen etwa durch Ausseneinfliisse verindern. Als
psychologische Kompensation sind vor allem «gesichtsret-
tende Massnahmen> zu bezeichnen (vgl. den Fall des Ge-
werkschafters, dem fiir seine Kooperation in der Lohnver-
handlung das Gesicht gerettet wird, indem er in der [Halb-]
Offentlichkeit als ein extrem hartnickiger Verhandler be-
schrieben wird...). Schliesslich sind Direktzahlungen Mit-
tel der Kompensation.”” «For example, a parent might offer
one child an ice cream cone if that child lets the other watch
the television».”!

Der Mediator kann durch sein Kompensationsverhal-
ten leicht in eine undurchschaubare Situation geraten, in
denen er die wirklichen Motive der Parteien nicht mehr
beurteilen kann. Werden der einen oder beiden Parteien
nimlich Kompensationen in Aussicht gestellt (bzw. wer-
den diese von den Parteien erwartet), so lohnt es sich fiir
die Parteien u.U. nicht, iiberhaupt selbst eine Einigung
aktiv zu erzielen. Schlimmer noch, sie konnen die Unei-
nigkeitsdramaturgie derart auf die Spitze treiben, dass

70 Vgl. ebd., S. 45-47.
"' Ebd.,, S. 47.
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kompensatorische Mediation wahrscheinlich wird und die
hinter das Licht gefiithrte Partei diejenige des Mediators
ist. In der Tat scheinen die «umjubelten> Erfolge der 78er
Camp David - Verhandlungen in einem etwas veridnderten
Licht: Was sind das fiir «Verhandlungserfolge>, in denen
die «unfreiwillige Grossziigigkeit der Steuerzahler> die
Einigung iiberhaupt erst ermdglicht? Die Versprechungen
Jimmy Carters (Camp David-Abkommen 1978), an beide
Seiten (Israel und Agypten) massive dkonomische Hilfe
zu leisten, sind jener Teil der Wahrheit, die den an sich be-
merkenswerten «Verhandlungsratschlag>, man solle die
Interessen, nicht die Positionen fokussieren,’? auf ironische
Weise illustrieren.

Die Kompensation mag die einzige Moglichkeit sein,
die Parteien zu einer Einigung zu bringen und die Zufrie-
denheit auf allen Seiten zugleich hochzuhalten. Die Nach-
teile sind schon erwihnt worden. Mit der Manipulierbar-
keit des Mediators beim Kompensieren wird ein Muster
skizziert, das die Erwartungen der Parteien fiir die Zukunft
mitbestimmt.

ad d) Inaktivitit
Inaktivitdt ist eine Strategie, die einfach darin besteht, dass
der Mediator den Verhandlungsparteien quasi unterstellt,
sie konnten allein zu einer Lésung finden. Inaktivitit bein-
haltet jedoch wichtige Aktivititen: «Included in the set of
activities that enhance inaction are pretending not to no-
tice that a dispute exists, or offering reasons for staying out
when the parties expect or want intervention».”

Wenn es die Situation erlaubt, so scheint es — wie bei der
Inaktivitat — vorteilhaft, dass die Parteien selbst zu einer Ei-
nigung kommen. Ein solches Resultat stirkt die Beziehung

72 Fisher/Ury 1981.
73 Carnevale 1986a, S. 47
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und die Zuversicht in folgenden Verhandlungen. Inaktivitat
kann gerade aus diesem (erzieherischen) Grund gewihlt
werden: «A parent (...) may choose not to intervene in a
dispute between the children because he or she believes
that they should learn to work things out by themselves>.™
Inaktivitat kann auch ganz andere strategische Griinde ha-
ben. Je linger Parteien versucht haben, zu verhandeln und
weiterzukommen und dies nicht geschafft haben, desto mo-
tivierter sind sie beziiglich einer Drittparteienintervention
und desto grosser ist der Einfluss der Person des Mediators.
Diesen Sachverhalt kennend, kann er inaktiv sein, um seine
Einflussméglichkeiten zu erhohen. «Thus, the mediators
may have the greatest impact if they delay their activities
until the later stages of negotiations, when the parties have
made concessions and negotiations have stalled»". Inak-
tivitait kann Abwarten bedeuten: «Over time, many dis-
putes simply fade away — conditions change, values change,
the major actors change — and waiting for these changes
may be the best strategy, or it may be the only strategy».”®

Ein Nachteil der Inaktivitat ist, dass sie auch im Falle
gewihlt werden kann, der ohne (aktive) Mediation nicht
losbar ist. Ein weiterer Nachteil betrifft die Interessen des
Mediators am Ergebnis, die wihrend seiner inaktiven Zeit
unkontrollierbar sind. Dies trifft natiirlich nur dann zu,
wenn der Mediator iiber das Interesse, dass es zu einer Ei-
nigung kommt, noch weitere Interessen hat, die den Eini-
gungsinhalt betreffen.

Carnevale sieht fiir die Mediationsperson folgende Tak-
tiken, die sie mit Ausnahmen der Zeiten der Inaktivitit ein-
setzen kann.”” Eine Taktik besteht (wie oben erwihnt) dar-

" Ebd,, S. 51
7S Ebd.
76 Ebd.
77Ebd. S. 47f
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in, die Parteien getrennt zu behandeln, um die Spannungen
und Feindseligkeiten zwischen den Parteien zu reduzie-
ren. Diese Taktik erleichtert es der Mediatonsperson u.U.
auch, Druck auszuiiben oder Kompensationsvorschlige zu
aussern, weil die andere Partei nicht anwesend ist. Druck
ausiiben kann im gemeinsamen Setting leichter als (nicht
akzeptierbare) Allianz zwischen dem Mediator und der
einen Partei interpretiert werden. Eine andere Taktik ist
die Manipulation der Agenda. Mediatoren mégen z.B. der
Ansicht sein, dass leichte Probleme (Verhandlungspunkte
mit kleinen Differenzen) zu Beginn verhandelt werden sol-
len. Mediatoren konnen die Kommunikation kontrollieren,
was gerade bei Konzession ohne Gesichtsverlust wichtig
ist. So konnen die Parteien die «Schuld> fir ihr Konzes-
sionsverhalten auch auf den Mediator abschieben. Weitere
Taktiken sind etwa der Gebrauch von Zeitlimiten oder der
Versuch, das Klima zwischen den Parteien aufzulockern
(«make them laugh»"®).

2.4 Intravention

Murnighan diskutiert die vier Mediationsstrategien von
Carnevale und definiert sie gewissermassen um, indem
er sagt, dass Mediation zwar eine Form der Intervention
sei, aber nicht alle vier Strategien Formen der Mediation
seien, sondern lediglich Integration und Druck ausiiben
(pressing)”. Sein Konzept der Intravention beinhalte
jedoch alle vier Strategien: «..while mediators can use
integration and pressing to push an agreement, intrave-
nors can use these two strategies as well as inaction and

78 Ebd., S.48
79 Murnighan 1986 Ebd., S. 352
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compensation>.* Murnighan kommt zum Intraventions-
Konzept, weil er «starke Interventionsparteien» von
«schwachen» unterscheidet: Starke Interventionspartei-
en kommen auch ungerufen und haben Sanktionsmacht —
iiber diese Attribute verfiigen Mediationsparteien (wenigs-
tens definitionsmissig) nicht. «Thus, within intervention,
two distinct types of action occur: One we know as media-
tion. The other, more powerful intervention, needs a name.
Because third parties are most frequently members of the
same system as the disputants, and in this case have con-
siderably more power, I use the neologism intravention».*
Es ist sinnvoll, zwischen Mediation und Intravention
zu unterscheiden (eine Ansicht, die Carnevale nicht teilt®?),
weil es nicht unbedeutend ist, iiber welche Kontroll- und
Sanktionspotentiale eine Person strukturell verfigt, die
zwischen Konfliktparteien schlichten soll. Im Gegensatz
zu Carnevale sieht Murnighan die Interventionsart der
Drittpartei in Funktion der verfiigbaren Kontrolle iiber
den Prozess (Prozesskontrolle) und das Ergebnis (Ergeb-
niskontrolle), die die Interventionspartei gegeniiber den
Streitparteien hat bzw. von welcher sie Gebrauch machen
will. Interventionsparteien mit hoher Ergebniskontrolle
konnen autokratische Verfahren vorziehen, wenn sie auch
hohe Prozesskontrolle besitzen. Sie konnen Schiedsrichter-
funktionen einnehmen, wenn sie zwar hohe Ergebniskont-
rolle, aber iiber wenig Prozesskontrolle verfiigen. Schliess-
lich kénnen sie Verhandlungspartei selbst werden, wenn
sie weder iiber Ergebnis- noch Prozesskontrolle verfiigen.
In diesem Fall kénnte sich die Drittpartei auch zuriickzie-

hen.®

%9Ebd., S. 356

' Ebd,, S.352

82 Carnevale 1986b

83 Murnighan 1986, S. 352
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Wihrend der Mediator typischerweise eingeladen ist und
weder Prozess- noch Ergebniskontrolle besitzt, braucht
ein Intravenient typischerweise keine Einladung und ver-
fiigt sowohl iiber Prozess- als auch Ergebniskontrolle. Ein
Berufsbeispiel sieht Murnighan im Manager: «For in-
stance, a manager who acts as the third party in the dispute
of two subordinates typically is intravening: The manager
is often self-invited, and can control many aspects of the
disputants’ interactions, including the dispute resolution
process and its outcome>.* Ein anderes typisches Beispiel
ist die Lehrperson.

Integration ist das Ziel, das wohl die meisten Mediato-
ren oder Intravenienten erzielen wollen. Es entspricht der
«schonen Losung>» der Verhandlungspsychologie bzw. vor
allem der «How-to»-Biicher im Verhandlungsbereich. Es
wire freilich naiv anzunehmen, integrative Losungen sei-
en immer moglich. Dennoch wird die andere Hilfte der
Wahrheit gerne unterschlagen, wenn etwa von «niederla-
genlosen Methoden> die Rede ist*. Genau gleich mag eine
Lehrperson einen befriedigenden Ausgleich zwischen den
Interessen der Streitparteien erzielen und einen solchen fin-
den, wenn es die Situation erlaubt. Die Situationspotentia-
le (gemeinsame zugrundeliegende, bisher nicht explizierte
Interessen) mdgen durch adiquate Prozeduren optimal
ausgenutzt werden — aber mehr als in einer Situation drin
steckt, kann nicht aus ihr herausgeholt werden.

Vielleicht sollte man sich vermehrt fragen, ob es nicht
analog zu diesen Situationen, die ihrer Komplexitit wegen
die rationalen Kompetenzen der Problemlésenden tiber-
steigen, Situationen gibt, die die Menschen, die darin zu
entscheiden haben, moralisch einfach iiberfordern. So sind
in Interventionen von Drittparteien sehr wahrscheinlich

8 Ebd., S.353
85 Vgl. etwa Gordon 1989
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Situationskonstellationen méglich, in denen die Streitpar-
teien von der Idee der («Non-power-») Mediation iiberfor-
dert sind und die Interventionspartei deshalb eine starker
kontrollierende Funktion ausiiben muss, soll es zu einer
Entscheidung kommen.

Mediatoren (im engen Sinne) haben es moralischerseits
leichter als Intravenienten. Die ersteren streben an, was alle
anstreben und fiir verniinftig und moralisch richtig halten:
die Integration der Interessen und Bediirfnisse. Auch wenn
sie im anderen Fall Druck ausiiben, mag das noch legitim
und aufgeklirt erscheinen: ist doch die Inflexibilitit der
Parteien und ihren Positionen und der «common ground>
nicht den Mediatoren zuzuschreiben — wenn sich die Par-
teien wirklich einigen wollen, dann miissen sie (endlich)
etwas dafiir tun. Intravenienten auf der anderen Seite seh-
en sich vermehrt Schwierigkeiten der Fairness gegeniiber.
Sie haben Interessen, die sie nicht gefihrdet sehen wollen
und sie haben die (gréssere) Macht, diese durchzusetzen.
Sie haben sich als Drittparteien mit Eigeninteressen aufge-
driangt — von verschiedenen Ergebnissen «profitieren> sie
in unterschiedlichem Masse (in diesem Sinne sind sie mit
Agenten zu vergleichen®®).

Andererseits berichten etwa Lewicki und Sheppard,
dass sich Manager oft in Situationen verwickelt sehen, in
denen sie als Mediatoren handeln miissen®”. Dies bedeutet,
dass trotz grosserer Kontrolle eine andere als die durch die-
ses Potential angezeigte Rolle eingenommen werden kann
bzw. angestrebt wird. Auch Neale und Bazerman berichten
von Managern als eigentlich mediationswilligen Personen,
die spater, weil es zu keiner Einigung gekommen ist, die Lo-
sung per grosserer Macht aufdringen bzw. durchsetzen®.

86 Vgl. Arrow 1985, Ross 1973
87 Lewicki/Sheppard 1985
88 Neale/Bazerman, S. 146
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Kolb und Sheppard zeigen, dass Managerinnen und Mana-
ger nie reine Formen der Intervention (Mediation, Schieds-
spruch oder dergleichen) iibernehmen wiirden®. Obwohl
an der Bedeutung von Managern und Managerinnen in
innerorganisatorischen Konfliktloseprozeduren nicht zu
zweifeln ist,”® wurde deren diesbeziigliche Rolle empirisch
relativ wenig untersucht”. Es gibt jedoch auch theoretische
Arbeiten, in denen - dhnlich wie bei Murnighan®*— Taxo-
nomien der Interventionen von Managern vorgeschlagen
und diskutiert werden®. Die Faktoren, die in der Literatur
beziiglich dieser Interventionen hervorgehoben werden,
sind die folgenden:

a) Die Ziele spielen natiirlich eine wichtige Rolle, d.h.
je nach Gewichtung der Variablen Effizienz, Effektivitit,
Fairness und Zufriedenheit bei den Streitparteien®* stre-
ben Manager die Kontrolle iiber Prozess und Ergebnis in
unterschiedlichem Masse an. Wem es etwa in der Situation
an der Effizienz liegt, der maximiert die Ergebniskontrol-
le, wem die Zufriedenheit das wichtigste ist, der maximiert
die Prozesskontrolle. Lissak und Sheppard meinen jedoch,
dass Manager weniger an Fairness als an Effizienz interes-
siert seien”.

b) Weiter ist — ebenfalls leicht einzusehen — das Ausmass
des Konfliktes eine wichtige Determinante der Interventi-
onsstrategie. Wenn der Konflikt gering scheintbzw. nahe an
einer Losung, so mag der Manager nur gering — wenn iiber-
haupt - intervenieren. Umgekehrt wird in der Intervention

%9 Kolb/Sheppard 1985

%0 Thomas 1976

! Neale/Bazerman 1991

2 Murnighan 1986

%3 Etwa Sheppard 1984; Karambayya/Brett 1989
94 Sheppard 1983

95 Lissak/Sheppard 1983
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die Kontrolle um so mehr angestrebt, als er befiirchtet, sei-
ne Legitimitit als letzte Autoritit in der Schlussphase des
Konfliktes zu verlieren.”® Weiter scheinen Manager oder
Managerinnen vor allem dann kontrollierende Strategien
anzuwenden, wenn die Streitparteien in der Zukunft wahr-
scheinlich nicht mehr zusammen arbeiten werden.’” Die
gleichen beiden letztgenannten Autorenpaare zeigen, dass
unter Zeitdruck Ergebniskontrolle angestrebt wird.

Die Bedeutung der Verhandlungsinhalte fir die Orga-
nisation ist eine weitere Variable, die die Interventionsstra-
tegie mitbestimmt. Je mehr ein Verhandlungsinhalt das
Funktionieren der Organisation tangiert, desto eher wer-
den Interventionsstrategien mit grosser Ergebniskontrolle
angestrebt — bei peripher erscheinenden Verhandlungsin-
halten mag die Prozesskontrolle in der Bedeutung mit der
Ergebniskontrolle in etwa zusammenfallen, wobei beide
niedrig sein konnen.

Der Status der Streitparteien relativ zum Status der Ma-
nagerin oder des Managers beeinflusst die Strategiewahl
ebenso. Intervenienten streben mehr Kontrollstrategien an,
wenn die Disputanten Untergeordnete sind als wenn sie
sich auf gleicher hierarchischer Stufe befinden — je grosser
diese Differenz, desto grésser die Kontrolle.”® Ein interes-
santes Resultat stammt von Valley, das anzeigt, dass hier-
archisch héher eingestufte Organisationsmitglieder weni-
ger an formalen Interventionen interessiert wiren als tiefer
eingestufte’. Ein mogliche Erklirung liege darin, dass die
letzteren verstirkt um faire, unparteiische Prozeduren be-
sorgt seien.

96 Vgl. Carnevale/Conlon 1987; Kressel/Pruitt 1985
°7 Lewicki/ Sheppard 1985

%8 Karambayya/Brett 1989; Kipnis/Schmidt 1983; Sheppard et al.
1986; Heller 1971/1981

%9 Valley 1990
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Mit diesen Erlduterungen sollte auf die Vielfalt der Rollen
und Moglichkeiten sowie Grenzen der Verhandlungs- und
Vermittlungsbemithungen im Bereich der Konfliktlésung
hingewiesen werden. Das prozedurale Wissen und die dif-
ferenzierte Betrachtung méglicher Verstindnisse des Eini-
gungsprozesses scheinen mehr Aufmerksambkeit zu verdie-
nen, als dies im gingigen, vielleicht allzu politisch korrek-
ten Diskurs um soziale Konfliktlosung m.E. der Fall ist.
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