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Editorial

Wer glaubt, dass Schweigen Probleme lst,

der halt sich auch die Augen zu, um unsichtbar zu sein.”

(Netzfund)

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

als wir uns im Redaktionsteam fir das Schwerpunktthema
»Schweigen® entschieden, waren wir uns sicher, dass wir hierbei
mit hoher Wahrscheinlichkeit eine starke Denkanregung fiir
die Bearbeitung von Konflikteskalationsprozessen geben kén-
nen. Denn die viele Facetten dieser zutiefst menschlichen Aus-
drucksform bestimmen jede auf ihre Weise unser Miteinander.
Vielleicht kommt Thnen spontan das berithmte Zitat von Ludwig
Wittgenstein zum Ende seines Tractatus logico-philosophicus in
den Sinn: ,Woriiber man nicht sprechen kann, dariiber muss man
schweigen.“Wittgenstein geht es im Kern um das mit der Sprache
klar Sagbare. Was man also nicht klar in Worte fassen kann, darii-
ber sollte man schweigen. Anders ausgedriickt: Um klare Aus-
sagen treffen zu konnen, bedarf es einer Analyse des Faktischen.

Eine weitere Facette des Schweigens zeigt sich in dessen Deu-
tung durch Personen oder Gruppen. So kann es signalisieren,
dass cin Klima der Angst herrscht, in dem Personen Nach-
teile befiirchten, wenn sie Missstinde ansprechen. Ein solches
Klima der Angst kann zum Beispiel entstehen, wenn Personen
im Team, es muss nicht zwingend die Fithrungskraft sein, die
Macht iibernommen haben und den Diskurs bestimmen.

Schweigen kann auch Ausdruck eines kalten Konfliktes sein.
Personen, Teams oder Gruppen haben sich davon verabschie-
det, fiir eine eskalierte Situation eine Losung zu suchen in der
Annahme, dass es cine solche nicht geben koénne. Ganz nach
dem Motto: Es kann nur noch schlimmer werden, als es jetzt
schon ist. Man kénnte hier von einer ,Mauer des Schweigens®
sprechen — die es in der Konfliktbearbeitung aufzubrechen gilt.
Dennoch sollte in einer ressourcenorientierten Betrachtungs-
weise Schweigen auch als eine fiir eine Konfliktpartei bestmogli-

»Wir brauchen einen Beziehungsaufbau, der es ermaglicht,
Probleme verbal zu definieren und zu bearbeiten.“

I Von der Beredtsamkeit des Schweigens

che Losung angenommen werden. Denn es bedarf zwingend des
Ausblicks auf eine Verbesserung der Situation, wenn etwas ,auf
den Tisch kommt®. Und damit bin ich in der Perspektive des
vermittelnden ,Dritten®. Mittels Fragen kann er diesen Aus-
blick erzeugen (z. B. ,Was miisste sichergestellt sein, wenn alle
Parteien an einem Tisch sitzen?®, ,Was befiirchten Sie, wenn
dieses Thema angesprochen wird?“).

Ein weiterer Aspekt dieser Thematik ist es, still zu sein und
Stille auszubalten. Schweigen kann daher auch eine Methode
des Mediators sein. Gezielt eingesetzt, gibt es dem Gegeniiber
die Mdoglichkeit, seine Gedanken reifen zu lassen und zu einer
notwendigen Klarheit zu finden.

Und manchmal ist diese verbale Inaktivitit vielleicht auch ein
Akt der Trauer und des Sich-Abfindens mit einer Situation, die
von den Beteiligten als die bestmdégliche gesehen wird.

Schweigen sollte folglich aus seiner oft negativen Bedeutung
gerissen werden. Es kann viele Krifte beinhalten. Sie zu erken-
nen, ist der erste Schritt, sie zu mobilisieren der zweite. Der
Schliissel zu all dem ist meines Erachtens das Vertrauen. Wir
brauchen einen Beziehungsaufbau, der es erméglicht, Probleme
verbal zu definieren und zu bearbeiten. Austausch und Verstin-

digung ebnen den Weg dazu.

Vielleicht konnte ich Thnen an dieser Stelle einige Anregungen

geben — mehr finden Sie bei der Lektiire des Heftes.

Herzlichst
Ihr

wa//@/%

Konfliktmanagement und Mediation
www.steinbeis-mediation.com
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Impulse

Raus auf’s Spielfeld: ,,Micro-Mediation*“
zur Starkung der interpersonellen Resilienz

Im Arbeitsumfeld beobachten wir seit Jahren eine Zunahme von Diversitat und Fachkraftemangel. Zugleich kommt
es zu einem fortschreitenden Abbau von Hierarchien, indem vermehrt eigenverantwortlich agierende Teams
geschaffen werden. Dadurch steigt nicht nur der Druck auf Mitarbeiter und Fiihrungskrafte - im gleichen Maf3e
wachst auch das Konfliktpotenzial. Personliche Resilienz spielt dementsprechend eine immer wichtigere Rolle.
Die Autoren greifen die Grundmechanismen der Mediation auf und entwickeln nachfolgend einen systematischen

Ansatz zur Bearbeitung korrosiver Interaktionen.

Karsten Engler und Daniel Veith

Konflikte, Mikroaggressionen* und ungeklirte Unstimmig-
keiten zwischen zwei Mitarbeitern konnen das Arbeitsumfeld
empfindlich stéren und die Produktivitit mindern — analog zu
unterschiedlichen Einschitzungen einer Spielsituation durch
Teamkameraden im Fuflballspiel. Organisationen haben dabei
weder Zeit noch oftmals die Bereitschaft, in jedem dieser Fille
einer gestorten Interaktion eine formelle Mediation durch-
zufiihren. Zu verhindern ist jedoch, dass aus der gestorten eine
korrosive Interaktion mit negativen Ausstrahlungseffekten
wird. Dabei ist es nur konsequent im Sinne der Befihigung
der einzelnen Mitarbeiter, die Verantwortung und Fahigkeiten
zur Auflosung von Probleminteraktionen bei jedem Einzelnen
(Micro-Mediation) zu verankern.

Vorab noch ein Hinweis: Konflikte bestchen niemals einseitig.
Hier soll fiir die Betrachtung die Sicht desjenigen gewihle wer-
den, der an der Situation etwas dndern mochte — sozusagen der

»Losungsinitiator®, dem der ,Reibungspartner” gegeniibersteht.

Vermittelndes Handeln als moderne Technik
des Miteinanders

Mediation als Technik beinhaltet nicht nur ein bestimmtes
Gesprichsvorgehen, sondern auch eine Vielzahl von Ansitzen,
die sich fiir die Arbeit mit gestorten Interaktionen zwischen
zwei Mitarbeitern nutzen lassen. Dazu zihlen insbesondere die
Arbeit mit Emotionen und Interessen sowie Reflexionen im
Rahmen von Einzelgesprichen.

Im Kern setzt Mediation auf drei Prinzipien als Interaktions-
schliissel: Empathie, Klarheit und Bestimmtheit. Es geht
zunichst darum, die Emotionen bei den Beteiligten zu erken-
nen und zu bearbeiten sowie die entsprechenden Wahrneh-
mungen sich bewusst zu machen, anzuerkennen und zu reflek-
tieren. Klirungsthemen sowie Interessen sind in der Folge
klar zu formulieren und — unterstiitzt durch den Mediator —
bestimmt zu vertreten, um auf dieser Grundlage eine Lsung
herbeizufiihren.

Wie lassen sich die oben genannten Mecha-

nismen nun konkret fir die tigliche Interak-

tion nutzen? Dazu schlagen wir insbesondere

vier Hebel vor, die in entsprechender Abfolge

eingesetzt werden sollten:

*  Nutzung der Kameraperspektive,

*  Anpassung der cigenen Aufstellung,

*  Neucinbettung der eigenen Rolle und

*  Neuaufsatz der Spielziige, gemeinsam
mit dem Reibungspartner.

Hinter den vier Hebeln stehen je vier Ansatz-
punkte und hinter jenen wiederum vier kon-
krete Handlungsoptionen. In Summe ergeben
sich 64 konkrete Schritte eines Handlungs-
pfades auf dem Weg, die unproduktive Situa-
tion zu verbessern.

Die Mediation Quartal IV/2024
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Impulse

- Das Forschungstelegramm

Unser Denken beeinflusst, wie wir sprechen - und umgekehrt? In der Regel reagieren wir positiv
auf Dankesbezeugungen. Gibt es auch Konstellationen, in denen dies nicht der Fall ist? Warum
scheuen so viele Menschen eine offene Auseinandersetzung? Und woran liegt es, dass die einen
meist gute Stimmung verbreiten, wahrend andere eher negativ wirken? Unser Forschungstele-
gramm gibt lhnen Antworten auf diese und andere Fragen und liefert einen Uberblick iiber aktu-
elle wissenschaftliche Erkenntnisse aus der psychologischen Forschung.

Sprechen verengt das Denken

Wie unterscheidet sich unser innerer Dialog von der Art und
Weise, wie wir mit anderen Menschen kommunizieren? Eine
aktuelle Studie ist dieser Frage nachgegangen und zeigt, dass
wir unsere Wortwahl stark einschrinken und unsere semanti-
schen Briicken verkiirzen, damit uns andere verstehen. Shelly
Tsang und ihr Forschungsteam von der University of Virgi-
nia haben diese interessante Dynamik untersucht und ihre
Ergebnisse im Journal of Experimental Psychology: General ver-
offentlicht (‘Tsang et al. 2024). In ihren drei Experimenten mit
tiber 500 Teilnehmern stellten Tsang und Kollegen fest, dass
Menschen ihre Wortwahl enger fassen, wenn sie mit anderen
sprechen — unabhingig davon, ob sie mit einem Freund oder
einem Fremden kommunizieren. Durch die Analyse von freien
Wortassoziationen fanden die Forscher heraus, dass Teilneh-
mer weniger breite und weniger kreative Assoziationen haben,
wenn sie in einem Dialog sind, als wenn sie allein, nur fir
sich, denken. Diese Einschrinkung hilft dabei, das Verstind-
nis zwischen den Gesprichspartnern zu férdern, da weniger
ungewdhnliche oder weit entfernte Konzepte eingebracht
werden, die méglicherweise nicht sofort nachvollzieh-

bar sind.

Diese Erkenntnisse haben bedeutende Implikatio-
nen fiir kreative Prozesse: Demnach sollten wir im
ersten Schritt Gedanken und Assoziationen fiir uns
selbst moglichst weit fassen und im Nach-
gang dann eine engere und konkre-
tisierte Formulierung im Dialog
mit anderen wihlen. Dariiber
hinaus sollten wir uns dessen
bewusst sein, dass wir ten-
denziell versuchen, Sprache
anzupassen, um Verstindi-
gung zu etleichtern — selbst
wenn dies bedeutet, weni-
ger kreativ oder originell
zu sein. Teams konnten

10 |

von diesem Wissen profitieren, indem sic bewusst Raum fiir
divergentes Denken fordern und erst im Anschluss in den
Dialog treten, um die gemeinschaftliche Innovationskraft zu
stirken.

Wenn ein ,Danke” nicht gut ankommt

Im Alltag geraten wir stindig in Situationen, in denen wir uns
fur Hilfe oder Unterstiitzung bedanken kénnten. Aber es gibt
interessante kulturelle Unterschiede, die bestimmen, wann und
wie oft wir unsere Dankbarkeit ausdriicken und wie dies von der
Gegenscite aufgenommen wird. Ein Beispiel dafiir sind empi-
rische Untersuchungen von Jiagi Yu und Shereen J. Chaudhry
von der Booth School of Business, University of Chicago, USA
(Yu/Chaudhry 2023). Sie untersuchten, wie Dankesbezeu-
gungen in verschiedenen Kulturen wahrgenommen werden.
In ihren Studien verglichen sie das Verhalten von Menschen in
den USA und in China. Die Ergebnisse zeigen, dass Amerika-
ner hiufiger dazu neigen, sich bei engen Freunden und Fami-
lienmitgliedern fir alltigliche Gefilligkeiten
zu bedanken, als es Chinesen im All-

gemeinen tun. Im Gegensatz dazu ist es

in China weniger tublich, engen Bezugs-
personen fur Hilfe zu danken.

Diese Unterschiede konnen auf die unter-
schiedlichen kulturellen Erwartungen
zurtickgefiihrt werden: In individualisti-

schen Kulturen wie den USA wird Hilfe

oft als etwas Zusitzliches betrachtet,
fir das Dankbarkeit angemessen
ist. In kollektivistischen Kulturen
wie China hingegen wird Hilfe
von engen Bezugspersonen oft
als Teil ihrer Pflicht geschen,
sodass ein ,Danke” hier sogar

als Zeichen von Distanz inter-
pretiert werden konnte. Diese

kulturellen Nuancen sind nicht

Die Mediation Quartal IV/2024
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Schwerpunkt: Die Macht des Schweigens

Schweigen - es bedeutet, still zu sein und nichts zu sagen, zumindest auf rein verbaler Ebene. Doch
aufdert sich derjenige, der schweigt, wirklich nicht? Oder steckt auch im Schweigen eine Art des Aus-
drucks, ganz im Sinne von Paul Watzlawicks ,,Man kann nicht nicht kommunizieren“? Manch einer
wertet die Lautlosigkeit vielleicht als stille Zustimmung, in anderen Situationen kann sie aber auch
Ablehnung ausdriicken und sogar wie eine Beleidigung wirken. Und: Warum schweigen Menschen
ilberhaupt - gegeniiber ihrem Partner, gegeniiber der Familie, gegeniiber dem Chef und den Arbeits-
kollegen? Ist die wortwortliche Gerauschlosigkeit womoglich symptomatisch fiir Konfliktsituationen?

In dieser Ausgabe der Mediation blicken wir aus verschiedenen Richtungen auf das ,,Schweigen“ -
ein Schwerpunktthema, das auch und gerade fiir die Mediation und andere Verfahren der aufierge-
richtlichen Streitbeilegung von zentraler Bedeutung ist. Wie es Ihnen gelingt, ein Schweigen richtig
einzuordnen und es im Zweifelsfall auch zu brechen, erfahren Sie auf den nachsten Seiten.

Bildquelle: stock.adobe.com/Fokasu Art
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Die wissenschaftliche Kolumne | Die stille Macht der Ausgrenzung

Die wissenschaftliche Kolumne

Die stille Macht der Ausgrenzung

Todliche Schwerter schneiden leise

Schweigen kann viele Formen annehmen - positive, die einem gemeinsamen Grundverstandnis entspringen, aber
auch negative. Besonders problematisch ist toxisches Schweigen - der Auszugrenzende wird demonstrativ igno-
riert, das Ziel ist Bestrafung, Demiitigung und Diskriminierung. Betroffene empfinden diese Art sozialer Isolation
in aller Regel als besonders schmerzhaft, mitunter sogar als existenzbedrohend. Was bewegt Menschen zu derart
unsozialem Verhalten? Warum bringen sie ihr Missempfinden nicht verbal zum Ausdruck? Die Griinde sind viel-
schichtig, die Konsequenzen verheerend. Doch es geht auch anders.

Klaus Harnack

Was kommt Ihnen bei dem Wort Folterkammer in den Sinn?
Vielleicht diistere, feuchte, schlecht beleuchtete Riume tief
unter der Erde, in mittelalterlichen Burgen, die mit gruseligen
Werkzeugen — einer Streckbank, der eisernen Jungfrau und
Daumenschrauben — ausgestattet sind? Wahrscheinlich eher
nicht ein gut ausgeleuchteter und modern anmutender Raum,
der einem Tonstudio gleicht, ein sogenannter schalltoter Raum.
Diese Riume werden in der technischen Entwicklung genutzt,
um die akustischen Eigenschaften von Produkten zu testen, und
zeichnen sich dadurch aus, dass der Storschallpegel im negativen
Bereich liegt — in diesen Raumen ist es absolut still.

Der lirmstressgeplagte Mensch mag sich nach einem solchen
Ort der vollkommenen Ruhe sehnen, aber Vorsicht, solche
Riume sind in Wahrheit die reinsten Folterkammern. Personen,
die sich darin aufgehalten haben, berichten, dass schon nach
wenigen Minuten ein sehr unangenchmes Gefiithl aufkommt
und dass die Schmerzgrenze bei etwa 30 Minuten liegt, bevor
Anzeichen des Wahnsinns auftreten. In diesen Riumen mutiert
der Mensch zu seiner eigenen Gerduschkulisse. Man hért nur
noch den eigenen Herzschlag, das Rauschen des eigenen Blutes,
und der eigene Metabolismus wird zum akustischen Bithnen-
bild. Diese verzerrte Wahrnehmung isoliert das Individuum,
das zwanghaft anfingt, die nicht vorhandenen Gerdusche des
Raumes zu interpretieren. Der notwendige Resonanzraum fehle
und wir sind in grof8en Teilen der Aufenwelt beraubr, die fiir
das Denken grundlegend ist. Wahre Stille bedeutet fiir Men-
schen eben nicht die Abwesenheit von Geriuschen, sondern lei-
ses Rauschen und Rascheln um die 20 Dezibel, sodass der Raum
um uns herum gerade noch gehért werden kann.

Ostracism: die stille Waffe

Was fiir die rein akustische Ebene gilt, gilt umso mehr fur
den sozialen Raum. Soziale Isolation ist fiir das soziale Wesen
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Mensch einer der schlimmsten Zustinde. Diese Art der Stille
kommt hiufig durch soziale Ausgrenzung oder Achtung
zustande. In der Fachliteratur findet sich dieses Phinomen
unter dem englischen Terminus mit griechischen Wurzeln:
Ostracism (Williams 2004). Wie anfillig wir hierfiir sind und
wie einfach soziale Ausgrenzung selbst im Labor bzw. am Com-
puter nachgeahmt werden kann, zeigt das in der Sozialfor-
schung gerne verwandte Cyberball Paradigma. Es ihnelt dem
im Utlaub beliebten und belanglosen Zuwerfen cines Balles
innerhalb einer kleinen Gruppe am Strand. In der Computer-
variante spielt der Proband dieses Experiments Ballzuwerfen
zusammen mit den vermeintlichen anderen Spielern, die in
Witklichkeit allerdings vom Computer simuliert werden.
Nach einer gewissen Zeit wird der Proband von den anderen
Mitspielern ausgeschlossen, indem ihm keine Bélle mehr zuge-
worfen werden. Trotz des so trivial anmutenden Rahmens
fihlen sich die an einem solchen Experiment Teilnehmenden
schnell ausgeschlossen, und die mit sozialer Achtung assoziier-
ten negativen Gefithle beginnen sich auszubreiten.

Allein im Zug

Fiir ein Experiment auflerhalb des Labors vergegenwirtigen Sie
sich zwei Szenarien: Sie steigen in einen vollen Zug — drei Threr
Arbeitskollegen sitzen auf einem Vierersitz, ein Platz ist noch frei
und Sie setzen sich mit dazu. Im ersten Szenario verstummen IThre
Kollegen und nehmen von Thnen gezielt keine Notiz, Sie werden
ignoriert und spiiren deutlich, dass Sie nicht Teil dieser Gruppe
sein sollen. Im zweiten Szenario werden Sie von Ihren Mitarbei-
tern nicht ignoriert, sondern stattdessen verbal und lautstark mit
Vorwiirfen iiber Thre Arbeitsweise konfrontiert. Klar, beide Sze-
narien sind unangenechm, aber welches wiirden Sie bevorzugen?

Die Studie zeigt ein eindeutiges Ergebnis, denn die soziale Aus-
grenzung wird als die schmerzhaftere Form des sozialen Konflikes

Die Mediation Quartal IV/2024



Schwerpunkt: Die Macht des Schweigens

Mut braucht eine Stimme

Wie wir das Schweigen iiberwinden

Auf den Straf3en und in der geschiitzten Anonymitét von Social Media tobt zwar ein hemmungslos lauter Meinungs-
streit. Doch im persénlichen Dialog oder im Besprechungsraum vor der Gruppe hat das Gemocht-werden-wollen-
Virus den offenen Klartext im Wiirgegriff. Eine Gefahr fiir das selbstbestimmte Leben, aber auch fiir Maf’ und Mitte
unserer Gesellschaft. Es wird Zeit, den Mund aufzumachen.

Peter Holzer

Wir leben im Zeitalter der Mutlosigkeit. Wegweisende Ent-
scheidungen gibt es immer weniger. In zermiirbenden Abstim-
mungsrunden versuchen wir stattdessen, es allen recht zu
machen. Und wenn es dann zu einem Ergebnis kommt, probie-
ren wir bestenfalls halbherzig etwas aus, wagen aber nicht den

grofSen Wurf. Die Devise heif§t: Blof keinen Fehler machen!

Innerlich kochen viele von uns wegen dieses zihen Breis. Aber
sie ballen nur die Faust in der Tasche, schweigen und lassen
ihrem Unmut nur innerhalb der sicheren Mauern des eigenen
Zuhauses freien Lauf — oder eben auf Social Media.

Gefihrlich, denn die Sprengstoffthemen in unserer Gesellschaft
nehmen gefiihle tiglich zu: unkontrollierte Migration und der
Import von Gewalt; Uberalterung der Gesellschaft und der
Zerfall der Sozialsysteme; Biirgergeld zwischen berechtigter
Hilfe und sozialer Hingematte; Energiewende zwischen CO,-
Neutralitit und explodierenden Strompreisen; Fachkrifteman-
gel; Biirokratie-Dschungel; Politiker, die die Verbindung zum
Alltag der Biirger verloren haben; Kinder, denen von Kuschel-

padagogen das Leistungsprinzip aberzogen wird ...

Um dieser Probleme Herr zu werden, reicht es nicht mehr,
wenn wir verzagt die Nachkommastellen optimieren. Sondern
wir brauchen den Mut, Lésungen voranzutreiben, die wirken.
Stattdessen sind wir dngstlich und entmutigt.

Das grofRe Schweigen

Dieses Schauspiel vollzieht sich nicht nur auf den groflen Bith-
nen unserer Gesellschaft, es setzt sich vielmehr im Kleinen in
den Unternehmen fort. Hier erlebe ich verschiedene Griinde
fiir fehlenden Klartext. Zum einen ist das Gefiihl des Individu-
ums zum alles entscheidenden Kriterium fiir unser Verhalten
geworden. Dass sich alle gut und sicher fithlen, scheint wichti-
ger zu sein, als um die beste Losung zu ringen.

Das Leistungsprinzip scheint nicht mehr zu gelten: Bewerbun-
gen ohne Anschreiben? Kein Problem, ist sowieso zu anstren-
gend. Beim Einstellungstest Anforderungen an die Bewerber
stellen? Lieber nicht. Stattdessen verbaler Weichspiiler und
Fiihl-dich-wohl-Atmosphire, damit wir sie nicht verschrecken.
Stellung bezichen, wenn die Arbeitsqualitit eines Mitarbeiters
nicht den Anspriichen gentigt? Von wegen. Kritik
wird von mancher Fithrungskraft in so viel posi-
tives Sandwich-Gesabbel gepackt, dass der Mit-
arbeiter aus dem Gesprich kommt und meint, er

wiirde bald befordert.

Das Verriickee ist, dass diese Vorsicht, andere blof3
nicht zu verschrecken oder zu verletzen, leider
tatsichlich berechtigt ist. Denn mir begegnen
immer mehr Menschen, die schr diinnhautig sind.
Thr Selbstbewusstsein ist im Keller. Formulieren
Sie beispielsweise nur: ,Wir haben ein Problem!”,
dann zuckt die Hilfte der Anwesenden bereits
zusammen, weil das Wort ,Problem® zu hart, zu
negativ fur sie ist. In den Augen vieler wire die
Formulierung besser: ,Wir stchen vor einer gro-
Ben Herausforderung: Oder noch besser: ,Uns
bieten sich zahlreiche Chancen:* Ehrlich?
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Mut braucht eine Stimme

Dieses Weichspiilen halte ich
fiir absurd. Wenn das Gefiihl
des Einzelnen wichtiger ist
als das Ergebnis furs grofie
Ganze, wenn das Wort Pro-
blem schon zum Problem
geworden ist: Dann haben
wir wirklich ein Problem in
diesem Land.

Klartext reden? Gefahrlich!

Ich weif}, die meisten Men-
schen denken: ,Ja, sagen, was
Sache ist — das wire schon.
Ist ja eigentlich auch ganz
einfach. Aber sie machen es
nicht! Und warum zdgern
sie? Weil sic Angst haben!
Aber wovor? Geht es denn
um Leib und Leben? Nein, es
sind die sozialen Gefahren, die lauern. In unserem Kopf kata-
strophisieren wir: Was denken die anderen, wenn ich das jetzt
sage oder mache? Die empfinden mich bestimme als unbequem.
Ich kénnte einen Konflike vom Zaun brechen. Die Bezichung
riskieren. Vielleicht Kontra oder gar verbale Priigel beziehen.
Bis hin zum Schlimmsten: aus der Gruppe ausgeschlossen zu
werden; an ein glisernes Dach auf der Karriereleiter zu sto-
Ben; den Job gekiindigt zu bekommen. Unser Drang, nicht im
Abseits zu stehen, ist so grof, dass wir uns lieber verbiegen und
sogar Dinge tun, die wir eigentlich gar nicht tun wollen — blof§
um dazuzugehdren.

Wenn wir im Fernsehen James Bond zuschauen, wie er eine dicke
Lippe riskiert, liegen wir entspannt auf dem Sofa. Denn wir wis-
sen: Der Superheld iiberlebt sowieso. Doch wir sind nur normale
Menschen. Keine Superhelden. Ob wir unseren Mut iiberleben,
wenn wir heikle Botschaften aussprechen, ist ungewiss.

Das DFB-Sportgericht verurteilte den Verein Bayer 04 Lever-
kusen zu einer Geldstrafe von 18.000 Euro wegen eines Spruch-
bandes, das Fans bei einem Auswirtsspiel in Bremen gezeigt
hatten und auf dem zu lesen war: ,Es gibt viele Musikrichtun-
gen, aber nur 2 Geschlechter”. Und der Verfassungsschutz hat
eine neue Extremismus-Kategorie erfunden, die ,verfassungs-
schutzrelevante Delegitimierung des Staates®, gegen die er mit
geheimdienstlichen Mitteln vorgehen will. Wo fingt so eine
Delegitimierung an?

Selbst Prominente werden vom sozialen Mob geichtet: Der

Fernsehmoderator Thomas Gottschalk erntete einen Shit-
storm, als er sich in einer WDR-Sendung tiber das Gendern
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lustig machte und dartiber, dass man nicht mehr ,Zigeuner-

schnitzel“ sagen diirfe. Thilo Sarrazin schied aufgrund seiner
streitbaren Thesen erst aus dem Bundesbankvorstand aus und
wurde dann aus der SPD ausgeschlossen. Boris Palmer vertrat
Positionen, die seiner Partei nicht gefielen; was schliefSlich zum
Antrag auf Parteiausschluss fithrte.

Darf man also in Deutschland nicht mehr offen seine Meinung
sagen, ohne Angst haben zu miissen, dafiir bestraft zu werden?
Interessant ist, dass da anscheinend mit zweierlei Mafl gemes-
sen wird. Die Journalistin Ferda Ataman bezeichnete im Jahr
2020 Deutsche ohne Migrationshintergrund als ,Kartoffeln®.
Und wunderte sich hinterher, dass viele das als beleidigende
Diskriminierung verstiinden. Viele Biirger wiirden ,mitunter
zu diinnhiutigen Emodeutschen” mutieren. Die Konsequenz:
2022 wurde sie vom Bundestag zur Bundesbeauftragten fiir
Antidiskriminierung gewihlt. Echt jetze?

Heikle Botschaften

Eigentlich ist die Sache klar: Wir leben in einer Demokratie. Es
gilt das Recht auf freic Meinungsiuerung. Zumindest formal.
Doch wenn man sich Umfragen anschaut, sagt das Gefiihl der
Deutschen etwas anderes. Ein wachsender Anteil ist der Mei-
nung, man miisse aufpassen, was man sage.

Soweit das gesellschaftliche Pflaster. Und wie sicht es in den
Unternchmen aus? Wird dort zum Beispiel gefrage, ,Wer
kommt heute mit in die Kantine essen?®, zogern wir wahr-
scheinlich nicht, denn die Botschaft ist harmlos. Doch bevor
wir im Meeting mal auf den Tisch hauen und feststellen,
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Schwerpunkt: Die Macht des Schweigens

»Dass das so nicht machbar ist, haben wir doch schon vor zwei
Wochen gewusst. Warum wurde keine Alternative ausgearbei-
tet?®, bleiben uns solche Worte schon eher im Halse stecken;
unser Puls geht hoch; wir haben Schiss. Aber warum? Was
macht eigentlich eine Botschaft heikel?

Starken Einfluss auf den Mut der Menschen hat die Frage, ob
es eine Hierarchie im Raum gibt. Die Hierarchie-Leiter nach
oben zu pinkeln ist fiir viele aus Erfahrung nicht empfehlens-
wert. Denn wer tiber Beférderung, Bonus und Entlassung ent-
scheiden kann, hat Macht. Deswegen ist die Maxime verbrei-
tet: ,Wihle mit Bedacht, mit wem du dich anlegst

Uber die Hierarchie hinaus sind es vor allem drei Dinge, die
eine Botschaft heikel machen: Eine Meinungsverschiedenheit
liegt vor; das Thema ist emotional aufgeladen; fur die Betroffe-
nen steht viel auf dem Spiel. Gerade der letzte Punkt macht das
Fis besonders diinn.

Streiten lernen

Wir tun uns schwer mit Klartext, aber was wollen wir auch von
uns erwarten? Wo und wann lernen wir denn zu streiten? In
der Schule? In der Ausbildung? Im Studium? Eigentlich miisste
es dafiir ein Schulfach geben: Streitkultur. Auch bei diesem
Wort zuckt die Hilfte von uns schon wieder zusammen, da
viele Menschen mit Streit etwas Negatives verbinden und sich
gar nicht streiten wollen. Doch Streit ist nichts Schlimmes: Es
ist das Austragen einer Meinungsverschiedenheit. Stattdessen
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wiirden jedoch viele lieber von Debatte, Diskussion oder Aus-
tausch sprechen.

Horen Sie auf mit diesem Weichspiilen! Sprechen Sie lieber
von Streitkultur. Der Zusatz ,Kultur® betont, dass der Streit
nach zivilisierten Regeln abliuft. Sie miissen ja nicht ausfallend
werden, wenn Sie sich streiten. Im Gegenteil: Teilen Sie sach-
lich und ruhig Ihre Gedanken. Wir lassen nicht nur ausreden,
sondern horen auch zu, wollen wirklich verstehen. Das lernt
man nicht iiber Nacht. Deswegen miissen wir bereits unseren
Kindern beibringen, wie man sich eine Meinung bildet, Thesen
kritisch hinterfragt und sich sachlich streitet.

Dazu gehort auch, dass es vollig okay ist, cine Meinung zu
indern, wenn die andere Seite uns durch iiberzeugende Argu-
mente oder neue Perspektiven eine andere Sicht der Dinge ver-
mittelt. Aus Uberzeugung seine Meinung zu indern ist kein
Zcichen von Schwiche, sondern zeugt von Charakeerstirke.
Auflerdem ist es vollig in Ordnung, wenn zwei Seiten auch mal
nicht zu einer gemeinsamen Sicht kommen. Dass wir einver-
standen damit sind, nicht einverstanden zu sein — ohne dass wir
gleich den Kontakt abbrechen, jemanden fir seine ,falsche®
Meinung hassen oder gar gewalttitig werden.

Scharfer Wandel

Auch wenn das Argument ,Wir haben nie gelernt, richtig zu
streiten” valide ist: Wir diirfen nicht davor zuriickscheuen,
trotzdem heute bereits unsere Stimme zu erheben. Denn es
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Mut braucht eine Stimme

-
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geht darum, dass sich die besten Ideen und Argumente durch-
setzen — und nicht die dominantesten Egos und lautesten
Stimmen. Das gilt fir die grofSen Themen unserer Gesellschaft
genauso wie fir die Probleme und Fragestellungen in den
Unternechmen. Und erst recht wenn es darum geht, den Zusam-
menhalt in unseren Familien auch in Krisenzeiten zu sichern.

Der Wandel, den wir heute erleben, ist scharf und schnell wie
nie zuvor. Kiinstliche Intelligenz, Robotik, Nanobiologie, Kli-
mawandel, Energiewende, Bevolkerungswachstum, geopoliti-
sche Konflikte — die Liste lisst sich endlos fortsetzen. Radikal,
gleichzeitig und mit massiven Auswirkungen auf den Alltag der
Menschen vollzicht sich die Transformation. Was hat in diesen
Zeiten noch Bestand? Woher nehmen wir Orientierung, wenn
alles in Bewegung ist?

Verinderungen gab es schon immer und wird es immer geben.
Dabei gilt: Veranderungen fithren erst einmal nicht zu Chan-
cen, sondern zu Problemen! Nicht immer unmittelbar, manch-
mal zeit- und ortsversetzt.

Beispiel Elektroautos: Sie sind heute unser Hoffnungsschim-
mer fiir eine umweltfreundliche Individualmobilitit. Anderes
Beispiel: Windrader. Sie sind heute unsere Hoffnung fiir eine
CO,-neutrale, eigenstindige Stromversorgung. Doch welche
Auswirkungen hat die Batterieproduktion auf die Umwelt —
nicht in Deutschland, sondern in den Lindern, in denen die
Rohstoffe gewonnen werden? Welche Auswirkungen hat es,
wenn Sie mit Threm E-Auto in die italienische Provinz fahren,
um Utlaub zu machen, und die Sicherungen bei 16 Ampere
rausfliegen und Sie Ihr Auto nicht mehr laden kénnen? Welche
Auswirkungen auf das Klima hat es, wenn Tausende von Wind-
ridern dem Wind die Kraft nehmen?
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Wir wissen es nicht und kénnen
nur Schritt fiir Schritt vorwirts-
gehen. Akzeptieren, dass Verinde-
rungen zu Problemen fithren. Mit
der Gewissheit, dass die Chancen
und Moglichkeiten immer in den
guten Losungen liegen, sofern
wir sie finden und auch in die Tat
umsetzen.

Es braucht Politiker, die nicht nur
auf anderen Parteien rumhacken,
Brandmauern zichen oder iiber die
,dummen” Wahler schimpfen, die
die falschen Parteien wihlen. Es
braucht mutige Parteien, die einen
verlockenden Horizont fiir unser
Land aufzeigen, der Zuversiche,
Neugier und Tatendrang in den
Menschen wecke. Eine Richtung, die Wohlstand, Sicherheit

und cine lebenswerte Zukunft verspricht.
Und es braucht nicht zuletzt uns Biirger, die beherzte Entschei-

dungen treffen, mutig ihre Stimme erheben und selbstverant-
wortlich in die Umsetzung gehen.

Buchtipp

Bildquelle: stock.adobe.com/Goran
Bildquelle Cover: GABAL Verlag GmbH

Peter Holzer

= Mut braucht eine Stimme. Wie Sie lhrem Leben
Wirkung geben
GABAL Verlag GmbH, Offenbach 2017.
ISBN: 978-3-86936-797-2

= Mut zur Lebensfiihrung. Wie Sie in einer unsicheren
Welt selbsthestimmt leben - oder es endlich werden
GABAL Verlag GmbH, Offenbach 2021.
ISBN: 978-3-96739-065-0

= Fiihrung stirbt nicht. Was starke Fiihrungskrafte
auszeichnet
GABAL Verlag GmbH, Offenbach 2020.
ISBN: 978-3-34797-948-2

Wic Sle lhrem LEBEN
WIRKUNG geben

Peter_Holzer

Sparringspartner fiir Unternehmer und Top-Fiihrungkrafte mit
Nr. 1-Anspruch. Im Fokus seiner Arbeit stehen die Themen
Fiihrung, Generationswechsel und schwierige Veranderungs-
vorhaben.Kontakt: www.peterholzer.com
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Schwerpunkt: Die Macht des Schweigens

Stille Diskriminierung - eine biografisch-
psychologische Betrachtung

Stille wird von uns sehr unterschiedlich wahrgenommen. Manchmal empfinden wir sie als angenehm und wohl-
tuend, mitunter hingegen als anstrengend oder gar quélend. Sie hat konkrete Auswirkungen auf uns und unser
Sozialverhalten und kann sogar eine Gesellschaft als ganze beeinflussen. Besonders trifft dies im Fall der Diskrimi-
nierung zu, denn sie kann eine zerstorerische Eigendynamik entfalten. Umso wichtiger ist es, sich die ihr zugrunde
liegenden Wirkmechanismen bewusst zu machen und ihnen gezielt entgegenzuwirken. Denn nur im Miteinan-
der lassen sich die grof3en Potenziale bergen, die einer vielfaltigen Gesellschaft innewohnen. - Unsere Autoren
ergriinden das Phanomen der Diskriminierung in subtiler Gestalt aus je unterschiedlicher Perspektive - biografisch
und psychologisch.

Seeda Ahmad-Kreuzer und Stephan Buchhester

Die Macht der Stille: Zwischen Ruhe und Unbehagen

Stille — ein Zustand, der ambivalente Gefiihle hervorruft.
Manchmal jene der Ruhe und des Friedens, als Gelegenheit,
um innezuhalten und die Gedanken zu ordnen. Doch Stille
kann auch bedrohlich wirken, als unheimliches Vakuum, das
Angste und Unsicherheiten verstirke. In der Stille liegt eine
emotionale Tiefe, die {iber die blofle Abwesenheit von Geriu-
schen hinausgeht. Doch was passiert, wenn diese Stille als
Zwang oder Unterdriickung empfunden wird?

Die stille Diskriminierung ist ein Phinomen, das oft im Ver-
borgenen bleibt, aber verheerende Auswirkungen haben kann.
In meinen Augen ist stille Diskriminierung wie ein unsichtba-
res Netz, das mich umgibt und mich daran hindert, mich voll-
standig in dieser Welt zu entfalten.

Als Mensch mit thailindisch-brasilianischen Wurzeln, der aus
cinem Dorf stammt und als Strafenkind aufgewachsen ist,
trage ich eine Migrationsgeschichte in mir, die nicht immer
offen sichtbar ist, aber dennoch tiefgreifende Auswirkungen
auf mein Leben hat. Als ich nach Deutschland kam, sehnte
sich meine Mutter nach einem besseren Leben fiir mich. Sie
suchte nach Hoffnung und Moglichkeiten, die ich in meinem
Geburtsland nicht finden konnte. Doch auch hier, in diesem
fremden Land mit neuen Chancen und Herausforderungen,
spiire ich manchmal die unsichtbaren Barrieren.

Stille Diskriminierung zeigt sich in kleinen Gesten, ignorieren-
den Blicken und unterschwelligen Vorurteilen. Sie ist verstecke
in der Art und Weise, wie manche Menschen mich behandeln,
oder in den Erwartungen, die an mich gestellt werden, basie-
rend auf meiner Herkunft und Hautfarbe.
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Stille - eine Definition

Psychologisch betrachtet ist Stille eines der am wenigsten
erforschten und zugleich ambivalentesten psychologischen
Phinomene. Pro Sekunde prallen circa 11 Millionen Reize
auf das menschliche Gehirn ein. 11 Millionen! Davon kon-
nen nur circa 60 bewusst von uns verarbeitet werden. Das
heifit, unser Leben findet in einem Zustand der sensorischen
Uberﬂutung statt. Aus dieser Diskrepanz zwischen der Menge
an Informationen und der beschrinkten menschlichen Ver-
arbeitungskapazitit resultieren (nicht monokausal) viele der
bekannten Zivilisationsbelastungen wie Stress, das Uber-
lastungssyndrom oder Burn-out. Und doch hat im gleichen
Mafe die Abwesenheit (Deprivation) von Reizen gezeigt,
welche elementaren Entwicklungsstérungen daraus resultie-
ren. Damit ist Stille ein Ambivalenzphinomen, dessen untere
Grenze nur individuell im richtigen Maf zu finden ist.

Doch gibt es eine Form von Stille, die aus sozialpsychologi-
scher Sicht besonders bedeutsam ist. Nimlich immer dann,
wenn sie einen Prozess der sozialen Etikettierung (labelling
approach) besonders unterstiitzt. Oder um den Bogen noch
weiter zu spannen: Im Strafrecht gibt es die Perspektive,
Unterlassen dem Handeln gleichzustellen. Ein Ubermaf8 an
Stille kann in diesem Verstindnis genauso als Beeintrichti-
gung wahrgenommen werden wie ein Ubermaf an Lautheit.

Stille Diskriminierung wird damit aus psychologischer und
gesellschaftlicher Sicht zu einer vollig neuen Form der Aus-
grenzung. Nicht cine Ausgrenzung durch aktives Handeln,
sondern durch die Hinnahme und damit Teilhabe an Dis-
kriminierung. Wenn tiber 80 Prozent unserer Kommuni-
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Im Meeting schweigen die Falschen

Wie Sie das systemisch auf einfachste Weise andern

Teamsitzungen geraten oftmals zur Qual fiir alle Teilnehmer - einige reden viel und sagen wenig, die Mehrheit halt
sich zuriick. Das Ergebnis ist entsprechend diirftig. Die Chance, alle Potenziale eines Teams einzubeziehen, sie zu
entfalten und zu nutzen, wird vertan. Doch es gibt ein einfaches und schnell wirksames Werkzeug, mit dem genau
das gelingt: ,Schreiben & Zuhdren®. Es sorgt dafiir, dass alle Teammitglieder den nétigen Denkraum bekommen,
eine eigene Antwort formulieren und allen gleich lange zugehort wird. Das aktive Zuhdren und bewusstes Schwei-

gen bringen Flow und Vielfalt in die gemeinsame Arbeit.

Nadja Schnetzler und Laurent Burst

Wer kennt es nicht: In einem Meeting spricht eine Person, die
anderen schweigen und werden ,zugetextet“. Die Perspektiven,
Ideen und Erfahrungen der Mchrheit des Teams werden so
nicht genutzt (siche Abb. 1).

Fine andere Szene: Marion und Shawn fiithren in einer Sit-
zung, an der insgesamt zehn Personen teilnechmen, eine Dis-
kussion. Diese wird immer hitziger, und beide versuchen sich
gegenseitig zu tiberzeugen. Die anderen acht Personen kénnen
dem Schauspiel nur zuschauen, sich aber nicht einbringen. Die
Diskussion driftet immer mehr vom eigentlichen Thema ab.
Simone denkt: ,Welch kolossale Zeitverschwendung!“

Auch Hierarchien fithren oft dazu, dass die Vielfalt der Ideen im
Keim erstickt wird: In einem Meeting erzihlt Teamleiter Sven,
dass fiir ein Kunden-Mailing gute Ideen gefragt sind und dass er

Abb. 1: Eine hdufige Szene in Teamsitzungen (Quelle: Veronika Kaiping).
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das heute mit dem Team entwickeln méchte. Die meisten haben
sofort eine Idee im Kopf. Sven fihrt direke fort und erzahle begeis-
tert von seiner Idee. Ohne weitere Vorschlige zu héren frage er
das Team, was es davon hilt. Weil das Team so konditioniert ist,
pflichten alle Mitglieder bei, dass Svens Idee super sei. Thre eige-
nen Ideen bleiben unausgesprochen und hatten nie eine Chance,
das Licht der Welt zu erblicken. Der Teamleiter ist gliicklich, dass
er sein Team erfolgreich abgeholt hat (siche Abb. 2).

Gamechanger fiir die Teamsitzung

Das Gegengift fiir solch frustrierende Erlebnisse, Muster und
Gewohnheiten ist das simple Werkzeug ,Schreiben & Zuho-
ren”. Dabei erhilt jede Person in der Sitzung zuerst zwei Minu-
ten Denkraum, um einen eigenstindigen Beitrag zu einer Frage
zu entwickeln. Anschliefend liest jeder scinen Beitrag vor,

Abb. 2: Das Ubersteuern von unausgesprochenen Ideen (Quelle: Veronika Kaiping).
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Endlich Klartext reden -
wie wir Killerphrasen zu Leibe rucken

Veranderungskompetenz und Innovationsgeist sind auf dem Weg in die Zukunft ein Muss. Doch Killerphrasen ver-
hindernviel zu oft, dass sich neue Ideen durchsetzen kénnen. Mitihren Floskeln lassen Bedenkentrager und Sicher-
heitsfanatiker kreativen und spannenden Denkangeboten kaum eine Chance. Doch es gibt zum Gliick sehr gute
Methoden, wie man Killerphrasen wirksam begegnen kann.

Anne M. Schiiller

Neulich bei einem Workshop. Eine Idee wird prasentiert. Halle-
luja, denke ich, was fiir ein cooler Vorschlag. Da meldet sich der
Personalleiter zu Wort: ,Oh, oh®, unkt er bange, ,,das wird nicht
funktionieren, da kriegen wir wahrscheinlich Arger mit dem
Arbeitsrecht: Eisiges Schweigen. Wer wagt es schon, dem Chef
zu widersprechen, oder legt sich gern mit dem Arbeitsrecht an?
Und wer kennt sich da tiberhaupt aus? Nicht einer fragt nach,
was das Arbeitsrecht denn konkret dazu sagt. Die Idee war vom
Tisch. So ist das oft. Der Boss sagt, es geht nicht, und alles steht
still. Doch nicht nur an den Machthebeln sitzen Ideenvernichter.

Klar gibt es cine Vielzahl von Griinden, weshalb innovative
Ideen es nicht in die Umsetzung schaffen. Manchmal sind sie
einfach nicht gut genug. Bisweilen werden sie schlecht oder zum
falschen Zeitpunke prisentiert. Oft scheitern sie an vorgespiel-
tem Interesse, dem dann Untitigkeit folgt. ,Verbale Aufgeschlos-
senheit bei anhaltender Verhaltensstarre“ nenne ich das. Man
kann cine Sache ja immer auch lassen. Doch die meisten Ideen
scheitern, weil sie gefiirchtet werden. Denn Eta-
blierte und gut Situierte sehen dabei primir das,
was sie verlieren kénnten.

Dabei sind Ideen zunichst nur Denkangebote,
um gemeinsam kliiger und bestenfalls erfolgrei-
cher zu werden. Doch selbst brillante Vorstof3e
geraten durch Bedenkentriger, Sicherheits-
fanatiker und Bequemlinge unter Beschuss. Ich
nenne sie Vorgesternbewahrer. Sie bremsen alles
aus und sorgen dafuir, dass ihre Unternchmen
zu Innovationsnachziiglern werden. Gute Ideen
sind nimlich vor allem am Anfang schr zer-
brechlich und leicht zu eliminieren. Killerphra-
sen eignen sich dafiir bestens.

Killerphrasen gibt es wie Sand am Meer

Abwehr macht manche schr kreativ. Die grof3-
ten Innovationsblocker sind die eigene Bequem-
lichkeit (,Dafiir haben wir jetzt keine Zeit!“),
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die Angst vor Neuem (,,Das haben wir noch nie so gemacht!*),
Reviergechabe und das Niche-hier-erfunden-Syndrom (,,Sie
haben doch iberhaupt keine Ahnung, wie das hier bei uns
lauft!“). Oft wird es persénlich: ,Seien Sie doch nicht so naiv!*
Oder hohnisch: ,Sie wollen was indern? Die Phase hat am
Anfang hier jeder. Das geht vorbei* Oder recht bissig: ,Was
mischen Sie sich hier ein?!“ Oder ganz unverbindlich: ,Lass
mal, das schafft zu viel Unruhe jetzt, warten wir lieber noch
ab? Gern wird auch ein bisschen gedroht: ,Sei vorsichtig, du
bist noch in der Probezeit* Auf manche Phrasen fillt man auch
schnell mal herein. ,Das machen wir doch schon!®, ist eine
solche. Da muss nachgefragt werden: ,Wie denn genau? Wie
frither? Wie immer? Wie alle?* Wer das Neue am Neuen nicht

einmal erkennt, ist besonders gefahrdet.

Oft wird das Neue am Neuen auch iiberhort, weil unser Gehirn
das Vertraute so liebt. Akzeptieren Sie also kein kategorisches

Nein, fragen Sie zumindest testweise so: ,Was geht denn schon
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Das Schweigen der Liebenden

Ist Schweigen in der Partnerschaft gut oder schlecht? Jeder weif’ sofort: Kommt drauf an! Es gibt das eisige, hilf-
lose, verlegene, beruhigende, verdéachtige, kraftlose, erzwungene, erbetene, vielsagende, beruhigende, entsetzte
Schweigen und noch unzahlige andere Arten, nichts zu sagen. Sehen wir uns einige von ihnen genauer an - ihre
Hintergriinde und die Konsequenzen, mit denen sie verbunden sein konnen.

Kurt Starke
Sprachlos in der Realitat

Eine 20-Jahrige schrieb mir vor einem Jahr: ,Nach cinigen
Online-Chats mit einem Mann habe ich ihn zu einem Date
live eingeladen, und zwar in die Prager Strafle in Dresden
auf eine Sitzbank in der Fulgingerzone. Ich bin mit meiner
Freundin hin. Sie hat etwas abseits auf mich aufgepasst. Der
Mann sah besser aus als auf dem Bildschirm. Aber es fiel ihm
schwer zu sprechen. Mir auch. Wir sind dann aufgestanden
und cinfach auscinandergegangen: Vor dem Hintergrund die-
ser Erfahrung fragte sie mich, ob es tiberhaupt sinnvoll sei, tiber
Dating-Portale einen potenziellen Partner kennenzulernen.

Meine Antwort: Der Sprung vom Handy auf eine reale Holz-
bank ist ein erhebliches Abenteuer und fithrt mitunter zu
einem Schockmoment. Das Virtuelle wird zum Leiblichen.
Aus dem Flachen wird das Plastische. Aus dem Atemlosen das
Atmen. Wihrend die Internetkommunikation tiberwiegend
aus Satzfetzen bestand, sind nun ganze Sitze in Folge gefordert.
Wenn beiden das nicht gelingt und Schweigen sie auch nicht
weiterbringt, kann der ganze Aufwand vergebens gewesen sein,
vor allem wenn sich nichts Magisches andeutet.

Nach wie vor lernen junge Leute ihren festen Partner in ihrem
Primirmilieu kennen, also in der Schule, in der Lehre, beim
Studium, oder auch in der Freizeit bei Sport und Spiel. Die
Traum-Dates, die Partnerbdrsen versprechen, sind haufig reine
Traumerei. Dennoch sollten Sie nicht verzagen und einen
neuen Versuch starten: Treffen Sie sich in Dresden nicht wie-
der auf einer Parkbank, sondern vor der Kreuzkirche, und besu-
chen sie gemeinsam ein Konzert des Kreuzchores. Da miissen
Sie nicht reden, sondern schweigen, wie es sich gehort. Danach
spazieren Sie mit ihm die Elbe entlang, und reden niche, jeden-
falls nicht zwanghaft. Steigt am Ende irgendwie ein erhebendes
Gefiihl in Thnen auf, dann verabschieden Sie sich von ihm mit
einem spontanen, sanften Kuss auf die Wange.

So lautete mein Rat. Vor vier Monaten bekam ich — was nach
so langer Zeit ungewohnlich ist — eine Antwort. Die junge Frau
schrieb mir, sie hitte meinen Rat zunichst als ziemlich unver-
schimt und zugleich skurril empfunden, wire ihm dann aber
doch gefolgt. Sie wire nun mit diesem Mann, ibrigens einem
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Flotisten, fest zusammen, und sie wiirden seither mindestens
cinmal im Monat in die Kreuzkirche gehen.

Schweigen entfallt

Der Brief dieser jungen Frau ist noch aus einem anderen Grund
durchaus bemerkenswert: weil sie unbedingt einen festen Part-
ner haben wollte, und zwar sofort. Das ist heute keineswegs
selbstverstindlich. Die cinstige Normalitit — unhinterfragt
und selbstverstandlich —, frith eine Partnerbeziehung zu haben
und eine Familie zu griinden, ist weitgehend verschwunden.
Meist lassen sich Ausbildung, Studium, Berufstitigkeit und
Familie nicht vereinbaren, und nicht selten wird eine feste Part-
nerbindung als eine Form von Unfreiheit und speziell hinder-
lich bei der Arbeitsplatzsuche betrachtet. In Deutschland leben
mehr und mehr Menschen allein, und da wird dann auch das
Schweigen in der Partnerbezichung gegenstandlos.

Ton aus

Ganz anders ist der folgende Fall gelagert. Ein junger Mann
rief mich an und sagte, dass er sich im Internet in eine reizvolle
Influencerin verliebt habe, er schaue sich geradezu gierigalle ihre
Sendungen an, sie rede wie wild, aber er mache immer den Ton

aus. Er fragte nun, ob das pervers sei. Ich sagte ihm Folgendes:
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Schwerpunkt: Die Macht des Schweigens

Eine Grenzerfahrung

Die Stille, die alles verandert

In unserer hektischen und lauten Welt scheint die Vorstellung, fiir zehn Tage in volliger Stille zu verweilen, wie aus
einer anderen Zeit zu stammen. Auch ich war standig in Bewegung, immer erreichbar und von einer Flut an Infor-
mationen und Ablenkungen umgeben. Doch was passiert, wenn wir all das fiir eine Weile hinter uns lassen? Was
erleben wir, wenn wir uns selbst und der Stille begegnen? Diese Fragen haben mich zur Vipassana-Meditation
gefiihrt, einer jahrtausendealten Praxis, die Menschen dazu einladt, tief in sich selbst hineinzuhorchen und die

Stille zu ertragen - und letztlich zu geniefRen.

Wieland Stolzenburg

Zchn Tage Vipassana-Meditation in den Hiigeln Sri Lankas.
Kein Sprechen, keine Ablenkungen, nur Stille und ich. Es war
eine Herausforderung, sowohl korperlich als auch geistig. Mein
Verstand rebellierte, mein Korper schmerzte. Doch ich konnte
nicht mehr zurtick. Ich hatte mir selbst mein Wort gegeben,
diese zehn Tage durchzuhalten, egal was passieren wiirde. Und
daswar anders, als gedacht. Was ich wihrend dieser Zeit erlebre,
war eine Reise zu mir selbst — intensiv und schmerzhaft, aber
auch voller Momente der Klarheit und des inneren Friedens.
Eine Reise, die mir zeigte, dass Schweigen tatsichlich Gold sein
kann. Was ich daraus gelernt habe und warum Schweigen so
wertvoll ist, lesen Sie in diesem Beitrag.

Ein Ort der Stille

Ich war am Ende meiner Krifte und konnte nicht mehr. Mir
tat alles unfassbar weh. Wo war ich hier gelandet? Vor allem
korperlich war es fir mich eine Herausforderung. Doch auch
mein Verstand hatte mit dem Hier und Jetzt zu kimpfen und
wollte am liebsten aufgeben. Raus, einfach nur weg hier. Mit-
unter fragte ich mich, wie blod ich eigentlich sein konnte, mir
diese Vipassana-Erfahrung freiwillig anzutun. Doch ecinfach
gehen, das war jetzt nicht mehr moglich. Ich hatte meine Wert-
sachen, mein Handy und mein einziges Buch abgeben miissen,
das ich mithatte. Denn die Vereinbarung mit der Dhamma

Organisation war: Wir fithren dich die zehn Tagen durch und

Vipassana-Regeln

Nicht sprechen
Niemandem in die Augen schauen
Keine Kommunikation iiber Korpersprache

Immer den Blick auf den Boden richten
Beim Essen blicken alle in eine Richtung
Nicht lesen, schreiben, Musik horen etc.
Anwesenheitspflicht bei allen Meditationen

du versprichst im Gegenzug, dass du bleiben wirst. Ohne Wenn
und Aber. Auch, wenn du am Ende bist und denkst, dass du
nicht mehr kannst. Daher hatten wir, etwa dreiffig Menschen
aller Altersstufen aus der ganzen Welt, unseren Ausweis abge-
geben, damit wir nicht ohne Riicksprache das Seminar vor-
zeitig abbrechen. Und dann ging es nach einer kurzen Einfith-

rungsveranstaltung los. Mit harten Regeln.
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Methodik | Verhandeln als professionelles Handwerk

Verhandeln als professionelles Handwerk

Der Glaubenskrieg um die BATNA

Die ,BATNA” ist eines der bekanntesten Verhandlungskonzepte der Welt. Eine Google-Suche ergibt hierzu iiber
14 Millionen Treffer. Gleichzeitig iiben einzelne Bestsellerautoren heftige Kritik daran und warnen massiv davor,
in der Vorbereitung einer Verhandlung eine BATNA-Analyse durchzufiihren. Die Harvard-Experten David Lax und
James Sebenius vermeiden den Begriff, ,,to avoid these distressingly common misconceptions and misuses of this

valuable concept”. Es ist Zeit fiir Aufklarung.

Teil 1: Warum es ohne BATNA-Analyse keine professionelle Verhandlung gibt

Andreas Winheller

Der Begriff ,BATNA® ist ¢in Akronym fiir ,Best Alternative
To a Negotiated Agreement®. Er wurde 1981 im Buch Ger-
ting to Yes von Fisher/Ury/Patton geprigt. Das Buch wurde
auf Deutsch unter dem Titel Das Harvard Konzept veroffent-
licht, weshalb die BATNA (weiblich, weil ,die Alternative®)
heute oft als eines der funf Prinzipien des Harvard-Konzepts
bezeichnet wird. Interessant ist, dass die Autoren im Buch von
vier ,Prinzipien des sachbezogenen Verhandelns® sprechen
(vgl. Fisher/Ury/Patton 2018: 36 f.). Das BATNA-
Konzept war nur in einem Unterkapitel enthalten und
wurde von den Autoren gar nicht zu einem derart wich-
tigen Konzept erklirt, dass es auch nur in einer Kapiteliiber-
schrift vorkdme. In der praktischen Arbeit hat es sich allerdings
als so bedeutend erwiesen, dass es oft als ,,5. Harvard-Prinzip®
benannt wird.

Wihrend der Begriff ,BATNA® von Fisher/Ury/Patton
geprigt wurde, iibernahmen die Autoren das Konzept selbst
von Howard Raiffa, dem genialen Mathematiker der Verhand-
lungswissenschaft, einem engen Freund und Mitstreiter im
Harvard Negotiation Project (,disagreement points“ aus der
Spieltheorie). Er beschiftigte sich mit der Frage, wann Ver-
handler aus rationaler Sicht einer Einigung zustimmen und
wann sie ablehnen sollten.

Die BATNA als , Irrationalitatsversicherung”

Schon in den Anfingen der Verhandlungswissenschaft in den
1970er-Jahren zeigte sich, dass gerade in der letzten Sekunde
einer Verhandlung (also bei der finalen Entscheidung tiber die
Zustimmung zur herausgearbeiteten Einigung) besonders viele
teure Fehler gemacht werden. Menschen sagen ,,Ja“, obwohl sie
ohne cine Einigung ihre Bediirfnisse auf anderem Wege besser
befriedigen konnten — und sie sagen ,Nein®, obwohl ohne die
Einigung, die ihnen nicht gefallt, die Situation fiir sie noch
schlechter wird.
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~ PLANB
PLANA e

Der Grund dafiir sind emotionale Dynamiken — gerade auch
Konfliktdynamiken — und Personlichkeitsthemen (,,nicht Nein
sagen kénnen®). Heute ist sehr gut erforscht, dass menschliche
Entscheidungen ganz wesentlich emotional beeinflusst werden
und ein rein ,rationales Entscheiden” nicht méglich ist.

Mit der BATNA-Analyse soll daher eine Art ,Irrationalitits-

versicherung® fir die Letztentscheidung abgeschlossen wer-

den. Die Prinzipien daftir lauten:

= Schliefe nur ein Abkommen, das besser ist als Deine
BATNA.

Lassc kein Abkommen platzen, das besser ist als Deine

BATNA.

BATNA ist keine Zahl, sondern ein ,Plan B*

Doch was ist jetzt Thre ,BATNA®? Es ist keine Zahl, sondern
eine alternative Handlungsoption, die Sie ohne Ihren Verhand-
lungspartner umsetzen kdnnten. Sie finden Thre BATNA durch

die Antwort auf die Frage: ,Was kann ich tun, um meine Inte-
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Methodik

Wahrnehmungsverzerrungen
in der Mediation

Wie konnen wir ihnen begegnen?

Unsere Wahrnehmung bildet die Wirklichkeit nicht eins zu eins ab, sondern filtert das Gesehene, das Geschehene,
das Erlebte. Wahrnehmung ist somit ein Interpretationsprozess. Fiir Mediatoren ist das nicht wirklich etwas Neues,
zumal die Theorie des Konstruktivismus Bestandteil einer fundierten Ausbildung sein sollte. Dennoch tappen selbst
erfahrene Mediatoren gegeniiber Parteien in Fallen von verzerrter Wahrnehmung, von Irrtiimern oder Tauschung.
Um ihnen ausweichen zu kénnen, gilt es, sich hierfiir zu sensibilisieren.

Teil 1: Der Ursprung von Konflikten: Unser Blick auf die Wirklichkeit ist individuell

Ansgar Marx

In diesem zweitciligen Beitrag beleuchten wir typische Wahr-
nehmungsverzerrungen, die in der Mediation wirksam werden
konnen. Jeder Mensch formt seine eigene ,Wahrheit®. Sie wird
dadurch bestimmt, wie er vor dem individuellen Horizont seiner
Werte, Erfahrungen, Vorlieben und vielen anderen Einflussfak-
toren die Welt betrachtet. Der Blick eines jeden Menschen kann
daher nur ausschnitthaft sein und unterscheidet sich zwangsliu-
fig von demjenigen anderer Menschen. Um hierdurch bedingte
Fehlinterpretationen im personlichen Kontakt mit anderen zu
vermeiden, gilt es das Bewusstsein fur die Diskrepanz zu schirfen.

Lassen Sie mich mit einer Legende beginnen:

Es war einmal ein Mann, der in allem, was er tat, sehr erfolg-
reich war. Er hatte eine gute Fran, eine liebe Familie und war
fir seine Klugheit geachtet. Trotzdem jedoch fehlte ibm etwas zu
seinem Gliick.

HAch will die Wabrbeit kennenlernen’, sagte er zu seiner Frau.
wDann solltest du sie suchen’, riet sie ibm.

Und so iibergab der Mann sein Haus und alle seine weltlichen
Giiter in die Hinde seiner Frau und ging hinaus auf die StrafSe,
als Bettler auf der Suche nach der Wabrheit.

Er suchte auf den Bergen und in den Tilern nach ibr. Er ging in
kleine Dérfer und grofSe Stidte, in die Wilder und entlang der
Kiiste des grofSen, weiten Meeres. Er lief durch dunkle, unheimliche
Wiisten und iiber saftige Wiesen, die mit Blumen tibersit waren.
Er suchte Tage, Wochen und Monate. Und dann, eines Tages, anf
der Spitze eines grofen Berges fand er sie in einer kleinen Hoble.
Die Wahrbeit war eine schrumpelige, alte Frau mit nur noch einem
Zahn in ihvem Mund. Thr Haar hing ibr in langen Stribnen iiber
die Schultern. Ihre Haut im Gesicht war so braun und trocken wie
altes Pergament, das iiber bervorstehende Knochen gezogen war.
Doch als sie ibm mit ibrer alternden Hand ein Zeichen gab und
zu ihm sprach, war ihre Stimme so tief und gefiiblvoll und rein, da
wusste der Mann, er hatte die Wabrbeit gefunden.
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Er blieb ein Jabr und einen Tag bei ibr und er lernte alles, was
sie thn lebren konnte. Als ein_Jabr und ein Tag vergangen waren,
stand er am Eingang der Hoble, bereit, sich zu verabschieden und
zuriick nach Hause zu kebren.

~Meine Offenbarung der Wahrbeit', sagte er, ,du hast mich so vie-
les gelebrt, und bevor ich dich verlasse, mochte ich etwas fiir dich
tun. Gibt es etwas, das du dir wiinschst?“

Die Wabrheit legte ibren Kopf zur Seite und dachte nach. Dann
hob sie ihren uralten Finger in die Hobe.

Wenn du von mir sprichst’, sprach sie, erzibl ibnen, ich sei jung
und schin.”

(Marx 2012: 75)

Schon die alten Weisen haben es erkannt: Wir konnen uns der
Wahrheit nur annihern. Unsere subjektive Wahrnehmung gibt
nur einen kleinen Ausschnitt der Wirklichkeit wieder. Den-
noch halten wir sie fiir wahr, wir nehmen sie als Wahrheit. Und
schon beginnt der Streit um die reine, echte, einzige Wahrheit.

Ausgangslage: Wie wir andere wahrnehmen

Mit zahlreichen Experimenten versucht die psychologische
Forschung zu ergriinden, wie wir andere Menschen wahrneh-
men. Schon Asch hat 1946 mit seinen Forschungsarbeiten
herausgefunden, dass wir uns erstaunlich schnell einen Ein-
druck von einer anderen Person bilden, obwohl eine Vielzahl
von Informationen zu integrieren ist. Man nennt diesen Pro-
zess, wie wir Informationen iiber die individuellen Merkmale
einer Person sammeln und interpretieren, soziale Wahrneh-

mung (social perception) (Ullrich et al. 2023: 75).
Von der Wahrnehmungspsychologie wird Aufmerksamkeit als

Prozess definiert, wobei ,bestimmte sensorische Informationen
selektiv gegeniiber anderen Informationen verarbeitet werden”
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Wirtschaft

Konflikte im Unternehmen wirksam losen

Vom Einzelfall zur Organisationsentwicklung

Kommt es in Unternehmen zum Konflikt, wird dieser meist isoliert betrachtet. Die Streithahne riicken in den Fokus
halbherziger Bemiihungen, das Problem zu kldren. Der Ursprung fiir die Auseinandersetzung wird bei den Betrof-
fenen verortet, einhegen ist die Devise. Doch wie zielfiihrend ist diese Strategie? Meist lohnt es sich, den Blick zu

weiten und die gesamte Organisation einzubeziehen.
Sosan Azad und Christine Susanne Rabe

Oft machen wir die Erfahrung, dass wir wegen cines konkreten
Konflikts konsultiert und dafiir um klirende Unterstiitzung
gebeten werden. In der Praxis zeigen sich dann aber schr schnell
wiederkehrende Konflikedynamiken und ebenso wiederkeh-
rende Losungsfindungsprozesse, die jedoch zu keiner wirk-
samen Losung fithren.

Der Einzelfall als Ausgangspunkt

Praxisbeispiel aus einer Klinik: Es wird eine Mediation ange-
Jragt, weil ein Konflikt zwischen zwei Mitarbeiterinnen einer
Station des Krankenhauses geklirt werden soll. Bei beiden Strei-
tenden kime es zu klassischen Kommunikationsstorungen und
gleichermafSen wiirden sie feblende wechselseitige Unterstiitzung
beklagen. In einem Gespriich mit der Stationsleitung wird deut-
lich, dass auch diese als Vorgesetzte mit einer der beiden Personen
ein Problem hat. Die betroffene Mitarbeiterin wiederum verweist
darauf; dass nicht nur sie selbst ein Problem mit der Fiibrungs-
kraft habe, sondern bereits mebrere Kolleginnen Kontakt mit
dem zustindigen Betriebsrat aufgenommen hiitten.

Im Ergebnis spiegelt der Konflike, der Ausgangspunkt der
Mediation ist, oft nur die bestechende Konfliktdynamik in der
Organisation insgesamt. Kommunikationsstorungen und feh-
lende wechselseitige Unterstiitzung werden nicht nur im Ver-
haltnis der beiden Mitarbeiterinnen beklagt, sondern tiber das
gesamte Team und die héheren Hierarchieebenen hinweg in
nahezu der gesamten Organisation. Die Konfliktlinien verlau-
fen also vertikal und horizontal.

Ahnliches wird erkennbar, wenn wir nach bisherigen Lésungs-
ansitzen fragen: Es wird miteinander gesprochen. Dabei werden
immer weitere Personen bzw. Gremien einbczogen, seien es die
Fihrungskrifte oder der Betriebsrat, die Gleichstellungsbeauf-
tragte etc. Fragen wir die betroffenen Personen nach ihren jewei-
ligen Interessen und Wiinschen, sind es erwartbar immer wieder
die gleichen: wertschitzende Kommunikation, unterstiitzendes
und kollegiales Miteinander etc. Die Art der Losungssuche im
Kleinen spiegelt die Art der Losungssuche im Grof$en.
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Problem der Arbeit am Einzelfall

Lassen wir uns als Mediatoren auf diesen Auftrag ein und bear-
beiten nur den konkreten Einzelfall - im Ausgangsbeispiel den
Konflikt zwischen den zwei Mitarbeiterinnen im Team —, 16st
dies im Ergebnis nicht das bestchende Problem. Zwar mag der
Disput zwischen den beiden Frauen besprochen werden, aber
eine Losung wird es faktisch nicht geben, da die Intervention
der Mediation im Ausgangsfall zu kurz greift.

e
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Erfolgreich am Markt | Best Practice

Marketing fiir Berater

Der Coachingmarkt wird digital

Die Akzeptanz von Online-Coachings hat in den letzten Jahren stark zugenommen - dank der technischen Entwick-
lung, aber auch aufgrund praktischer Notwendigkeiten. Doch das ist nur ein Anfang. Denn durch das wachsende
Angebot Kl-gestiitzter Coaching-Apps wird sich der Markt weiter gravierend verandern. Worauf miissen sich Coa-

ches einstellen?

Marketing- und PR-Experte Bernhard Kuntz im Interview fiir Die Mediation, gefiihrt von Janne Siemens

Herr Kuntz, Sie sprechen davon, der Coachingmarkt habe sich seit

dem Ausbruch der Corona-Pandemie fundamental verindert.

Bernhard Kuntz: Ja. Durch die gestiegene Akzeptanz des
Digitalcoachings hat sich das Coaching-Business, das zuvor
primir cin lokales bzw. regionales war, unter anderem inter-

nationalisiert.
Inwiefern?

Da beim Online- und Telefoncoaching die beim Prisenzcoa-
ching erforderlichen An- und Abreisezeiten entfallen, ist es hier-
bei eigentlich egal, wo der Coach wohnt. Man kann sich auch
von Coaches, die in den USA oder sonst wo leben, coachen las-
sen, ohne dass die Kosten steigen. Die Digitaltechnik erméglicht
heute zudem Coachings, die zuvor aus betriebswirtschaftlichen
oder organisatorischen Griinden nicht realisierbar waren.

Nennen Sie hierfiir ein Beispiel?
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Zum Beispiel Coachings von Teams, deren Mitglieder an ver-
schiedenen Orten oder gar in verschiedenen Landern arbeiten.

Also Coachings von sogenannten virtuellen oder hybriden
Teams, die durch das vermehrte Arbeiten im Homeoffice sowie in
bereichs-, standort- oder gar unternehmensiibergreifenden Teams
an Bedentung gewonnen haben?

Ja, doch nicht nur deshalb bin ich davon tiberzeugt: Der Pro-
zentuale Anteil des Digitalcoachings mit heute etwa 40 Pro-
zent des Umsatzes am Coachingmarke, wird noch stark steigen.

Welche Griinde sprechen aus Threr Sicht dafiir?

Wkil den Coaches mit den sogenannten Coaching-Apps
gerade eine sehr michtige Konkurrenz erwichst — speziell den
im B2C-Bereich titigen Coaches bzw. Life-Coaches.

Wieso gerade den Life-Coaches?

Weil es aus Sicht der meisten Selbstzahler sehr teuer
ist, fiir eine Coachingsitzung 100, 150 oder gar mehr
Euro aus eigener Tasche zu bezahlen. Diesen Luxus
wollen oder kénnen sich viele nur selten leisten —
zumindest dann, wenn es zugleich Coaching-Apps
gibt, die ihnen versprechen: ,Wir helfen Dir fur 20
oder 30 Euro im Monat, dein Problem zu lésen:
Dann versuchen insbesondere die jiingeren poten-
ziellen Kunden ihr Gliick zunichst mal dort, denn
sie sind es bereits gewohnt, sich zum Beispiel beim
Sporttreiben, Abnehmen oder Meditieren von einer
App coachen zu lassen. Wohin die Reise geht, zeigt
sich im Gesundheits- und Wellness-Bereich. Heute
iibernehmen bereits viele Krankenkassen die Kosten
fiir die Nutzung von Apps zu solchen Themen wie
Stress- und Gesundheitsmanagement, was manchen
Anruf bei einem Coach erspart.
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hocherfreut

Ein Institut wie es sein sollte

Sehr freundliche und kompetente Trainer, '

' abelhaft
gute Unterlagen und ein super angenehmes ( f f
Lehrgangs-Klima mit netten Kollegen an
einem passenden Veranstaltungsort.

Biirgerbeteiligungsverfahren
»klimaneutrales Schorndorf 2035“

Dipl.-Ing. Bernhard Keim Ich war beeindruckt von der positiven Stim-
H _ - mung und der Ernsthaftigkeit der Diskus-
2 [ sionen - die Anwesenden wollten wirklich
etwas voran bringen.

Prof. Dr. Barbara Lenz; Huboldt Universitdt Berlin

Systemisches Change Management

Ich habe das Gefuhl, dass ich jetzt nochmal
mit einem anderen Blick auf die
Welt schaue.

Verena Kdmpgen, Interne Komm., Universitdtsklinikum Leipzig

Illll perfekt

Biirgerbeteiligungsprojekt zu
Hochspannungsleitungen

Hatten wir keine Mediation waren wir im-
mer noch am Anfang [...] der Diskussion.

y/ of Andreas FranRe, Stidsachsen, MITNETZ STROM
.

hervorragend

Ausbildung Systemischer Berater

Ich zehre noch immer von dem reich-
haltigen und tiefgrindigen Input. e e

Christian Obermeit

peis-mediation.com
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Literatur | Die cineastische Konfliktanalyse

Oppenheimer

Die cineastische Konfliktanalyse

Im vergangenen Jahr eroberte der US-amerikanische Film Oppenheimer die Kinos. Von Beginn an zog er weltweit
die Zuschauer in den Bann und sorgte fiir ausverkaufte Vorstellungen, und auch die Kritiker sparten nicht mit Lob.
Schlieflich wurde der grofie Erfolg des Films mit sieben Oscars gewiirdigt. Worin besteht also die Faszination die-
ses biografischen Historienfilms? Und welche Lehren kdnnen wir daraus ableiten - insbesondere mit Blick auf die

Verhandlungsfiihrung?

Thomas Lapp

Erzahlt wird die Geschichte des Physikers J. Robert Oppenhei-
mer (gespielt von Cillian Murphy), der im zweiten Weltkrieg
das Manhattan-Projeke zur Entwicklung der Atombombe gelei-
tetet hat. Der Film (Produktion, Drehbuch und Regie: Chris-
topher Nolan) gibt beeindruckende Einblicke in das Leben
dieses herausragenden Physikers und berichtet episodisch riick-
blickend in achronologischer Form. Den Hintergrund bilden
zwei juristische Verfahren: die Bestitigung der Sicherheitsfrei-
gabe (Q-Clearance) fiir Oppenheimer sowie die spitere Anho-
rung zur Bestitigung von Admiral Lewis Strauss (Robert Dow-
ney Jr.) als Handelsminister. Hatte Strauss urspriinglich noch
im Hintergrund gegen Oppenheimer gewirke, geriet er spiter
selbst in eine ahnliche Situation. Eitelkeit und verletzter Stolz
spielen in beiden Verfahren eine wichtige Rolle.

Anfange der Quantenphysik in den USA

In seiner Aussage vor Gericht berichtet Oppenheimer von
seinen Anfingen in den USA, mit zunichst einem Studenten
im ,Einzelunterricht®. Diesem Studenten, Rossi Lomanitz,
erklart er, dass Licht nach der Quantenmechanik sowohl aus
Teilchen als auch aus Wellen besteht. Auf die Frage des Leh-
renden, wie das sein konne, antwortet Lomanitz, es kdnne
nicht sein. Oppenheimer stimmt ihm zu und erginzt: ,Es ist
paradox, dennoch ist es so!“ Die Szene erinnert an die Erzih-
lung vom Mediator, der zuerst der cinen Partei und dann der
anderen Partei Recht gibt und schliefllich auf den Vorwurf
eines Zuschauers, so kénne man nicht vorgehen, auch diesem
zustimmt. Quantenmechanik hat offenbar mehr mit Media-
tion gemeinsam als gedacht.
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Familie

Wie konnen WIR glucklich sein?

(Paar-)Beziehungen gemeinsam erfolgreich gestalten

Esist das klassische Wunschkonzept: eine rundum gliickliche Beziehung auf Augenhdhe, gepragt durch gemeinsam
gelebte Werte. Eine Beziehung, in der Herausforderungen zusammen gemeistert werden, in der sich die Beteiligten
gegenseitig den Riicken starken. In der zwei Menschen fiireinander Gesprachspartner, beste Freunde und Geliebte
gleichzeitig sind. All das ist nicht nur eine grofe Kunst, sondern eine der arbeitsintensivsten Aufgaben iiberhaupt,
fiir die wir uns entscheiden konnen. Johanna Jochum zeigt, wie es gelingen kann, dies in die Tat umzusetzen.

Johanna Jochum
Das Bediirfnis nach Empathie und das offene Herz

Gemif der aus der Entwicklungspsychologie stammenden Bin-
dungshypothese ist jedem Menschen das Bediirfnis nach engen,
emotional tief gehenden Bezichungen angeboren. Als héchst
empathicbediirftiges Wesen braucht der Mensch personliche
Nihe und Liebe. Ein erheblicher Teil unserer psychischen
Gesundheit hingt von der Zuneigung, Geborgenheit und
Wertschitzung ab, die wir infolge menschlicher Bindung erfah-
ren. Ohne diese wird uns kalt ums Herz, im wahrsten Sinne des
Wortes. Werden diese Urbediirfnisse nicht erfiillt, entstehen
Finsamkeit, Selbstzweifel, Angste und wir neigen dazu, uns
zu verschlieflen. Das wiederum strahlen wir aus — unmittelbar
auf unsere Mitmenschen und unser Umfeld. Wenn der Weg zu
unserem Herzen blockiert ist, verhalten wir uns kiihl, reagieren
distanziert und tun uns schwer damit, auf andere einzugehen,
Verstindnis zu zeigen oder uns zu 6ffnen. Und gerade das ist fiir
tiefe personliche Bezichungen entscheidend.

Fir die erfolgreiche und gemeinsame Gestaltung einer guten
Bezichung ist es von Bedeutung, dass das Herz geoffnet ist —
fur den anderen und besonders fir mich selbst. Das klingt
eigentlich nicht sonderlich komplex, und doch gelingt genau
das hiufig nicht. Worin bestcht also das ,Geheimnis® erfiillter
Bezichungen und Partnerschaften?

Liebe allein macht noch lange keine gliickliche Bezichung
aus. Vielmehr hingen Glick und Erfolg einer Partnerschaft
stark von der Intensitit, Offenheit und Tiefe der gemein-
samen Gespriche und des Miteinanders ab. Ebenso aber auch
von meiner Beziehung zu mir selbst und meiner Eigenverant-
wortung. Denn: Fir die Erfillung meiner Bediirfnisse bin ich
selbst zustindig, und nicht mein Partner.

Ohne Ich kein Wir

Es scheint naheliegend, dass der groffte Teil der Beziehungs-

arbeit von beiden Partnern geleistet werden muss. Doch dem
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ist nicht so. Der wichtigste Fakrtor einer gelingenden Partner-

schaft ist die Beziehung zu mir selbst. Mein Blick auf mich, wie
ich fir mich und meine Bediirfnisse sorge, wie einfithlsam und
nachsichtig ich mit mir bin und in welchem Umfang ich meine
eigene Verantwortung erkenne, bilden das Fundament all mei-
ner Bezichungen, die ich zu anderen Menschen aufbaue.

Besonders entscheidend hierbei sind das Selbstmitgefiihl
und die Ubernahme der Verantwortung fiir das eigene Wohl-
befinden. Ein freundlicher und achtsamer Umgang mit mir
selbst — insbesondere auch im Hinblick auf die eigenen Unzu-
langlichkeiten oder den eigenen Anteil an Missverstindnissen
oder Frustrationen - ist Grundvoraussetzung dafiir, in gleicher
Weise auch anderen Menschen, insbesondere meinem Partner,
begegnen zu konnen.
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Mediation interkulturell | In fremden Kulturen unterwegs

Frankreich

In fremden Kulturen unterwegs

Die globalisierte Welt ist gepragt von einerimmer engeren Vernetzung - nicht nurim digitalen Bereich. Zusammen-
kiinfte mit Menschen aus anderen Landern und Kulturkreisen machen einen Grof3teil der sozialen Beziehungen
aus, sowohl geschaftlich als auch privat. Dies eroffnet eine Vielzahl von interessanten und bereichernden Erleb-
nissen. Damit diese méglichst konfliktarm verlaufen, gilt es, landes- und kulturtypische Gesetzmafigkeiten und
Konventionen zu beachten. Unsere Reihe ,In fremden Kulturen unterwegs” will Sie dabei unterstiitzen, sich in ver-
schiedenen Landern und Kulturen zurechtzufinden. In dieser Ausgabe: Frankreich.

Michael Gorges

Frankreich ist der grofite Staat in Westeuropa mit Grenzen zu
Spanien, Andorra (SW), Belgien, Luxemburg, Deutschland (NO),
die Schweiz, Monaco und Italien (SO) sowie dem Atlantik (W),
Armelkanal, der Nordsee (N) und dem Mittelmeer (S).

Die Gesamtflache mit den Uberseegebieten (France d’outre
mer) betragt 643.733 km?; die Bevolkerungszahl liegt bei
68,3 Mio. Einwohnern.

Staatsform ist eine parlamentarische Prasidialdemokratie,
Staatsprasident seit 2017 ist Emmanuel Macron.

Hauptstadt und grofite Stadt ist Paris (2,13 Mio. Ew.).
Das Klima ist kontinentaleuropaisch.

Frankreich besitzt weltweit das drittgrofite Atomwaffenpotenzial.
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Gesellschaft

Franzosen sind ethnisch mehrheitlich keltischen Ursprungs
(Gallier, Bretonen) mit romanischen (rémischen), germani-
schen (Franken, Alemannen) und skandinavischen Einfliissen.
Frankreich ist heute ein multikulturelles und multiethnisches
Gemeinwesen. Etwa 30 Prozent der Franzosen gehdren eth-
nischen Minderheiten an (Tendenz steigend). Die grofite
nichtwestliche Gruppe bilden Nordafrikaner aus den Magh-
reb-Staaten (Algerien, Tunesien, Marokko), grofite asiatische
Ethnie sind Vietnamesen. Minderheiten europaischer Her-
kunft sind Portugiesen, Italiener, Spanier, Ruminen, Belgier
und Deutsche. Die hochste Konzentration von Einwanderern
findet sich im GrofSraum Paris und in der Region Marseille im
Siidosten. Die franzésische Volksidentitit entwickelte sich im
16. Jahrhundert im Zeitalter des Absolutismus. Als eine Folge
des sozialen Wandels wird die Zugehérigkeit heute stirker tiber
kulturelle und linguistische Kriterien definiert.

Franzosisch ist seit dem frithen Mittelalter offizielle Amts- und
Unterrichtssprache. Gleichwohl wird in vielen Teilen Frank-
reichs cine Vielzahl regional schr unterschiedlicher Sprachen
(Flimisch, Wallonisch, Normannisch, Elsissisch, Baskisch,
Katalanisch und Korsisch) gesprochen (in den Uberseegebieten
zahlreiche Kreolsprachen). Franzosische Regierungen verfolgen
eine aktive Sprachpolitik, die auf die Einheit des Staates ach-
tet und Franzésisch auf nationaler und internationaler Ebene
(Frankophonie) fordert. — Die Mehrheit der Franzosen ist
katholisch (63 %), dennoch bezeichnet sich nur eine Minder-
heit (37 %) als religios; etwa fiinf Millionen sind Muslime (8 %)
und 0,5 Prozent Juden. Die nichtkatholischen Franzosen waren
im Zuge der Hugenottenkriege (1598) vertrieben worden.

Geschichte kurz zusammengefasst

Die jungere Geschichte Frankreichs beginnt 58 v. Chr. mit der
Eroberung des Siedlungsgebiets der Kelten (Gallier) durch die
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