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Resilienz

Stark in der Krise

Anwalte und Mediatoren - YA A1 Bienen in der

Stéarkt uns die Krise,
passt das zusammen? . Nachbarschaft
und wenn ja - warum?



Editorial

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

wenn wir tiber Resilienz sprechen, haben wir stets die
Zukunft von Individuen und Organisationen im Blick. Um
diese bewusst gestalten zu konnen, gilt es zunichst danach
zu schauen, welche Ressourcen vorhanden sind. Daraus kann
sich geradezu eine ,Entdeckungsreise” in die Vergangenheit
entwickeln.

Systemisch gedacht, verfigt jedes System tiber die Ressour-
cen, um seine Probleme 16sen zu konnen. Diese Bestinde und
Mittel sind herauszuarbeiten — oft bedarf es dabei der inten-
siven Arbeit mit auflenstehenden Beratern. Denn, so meinte
einst Friedrich Nietzsche, es beifit ,allem Zukiinftigen das
Vergangene in den Schwanz®. Das heifit, Klarheit iiber die
Vergangenheit zu haben erméglicht nicht nur die Bewusst-
werdung iiber die Ressourcen, sondern auch die Klirung von
Hindernissen.

Die nichste Frage kann dann sein, was das Individuum oder
die Organisation in der Zukunft braucht, um sich ,zukunfts-
fest” zu positionieren. Denn die Zukunft ist ein offener, unge-
wisser Raum. Schon der bedeutende Okonom John Maynard
Keynes verspottete jenes Konstruieren eines Raumes der
Gewissheit in der zeitlichen Ferne als ,hofliche Techniken,
die sich versuchen mit der Gegenwart zu beschiftigen unter
Vernachlassigung der Tatsache, dass wir tiber die Zukunft
wenig wissen®. Insofern ist die Formulierung des Vorstands-
vorsitzenden von enviaM, Dr. Stephan Lowis, ,Wir irren uns
nach vorn® eine sehr realistische und weise.

»Auf der sicheren Basis der eigenen Krafte den eigenen
Wandel in einer sich wandelnden Welt vollziehen.“

In Zeiten der besonderen Ungewissheit, also in Transforma-
tionsprozessen der Gesellschaft wie auch in Change-Prozes-
sen von Organisationen, scheint mir dies der richtige Weg zu
sein: Auf der sicheren Basis der cigenen Krifte den cigenen
Wandel in einer sich wandelnden Welt vollziehen.

In Abwandlung eines Zitats des Psychologen Viktor Frankl
kénnte man sagen: Wer um den Sinn seiner Unternchmung
weif, ,dem verhilft dieses Bewusstsein mehr als alles andere
dazu, duflere Schwierigkeiten und innere Beschwerden zu
iiberwinden®.

Insofern, liebe Leserinnen und Leser, besinnen Sie sich auf
Thre Krifte und Ressourcen und gehen Sie optimistisch in die
ungewisse Zukunft.

Ich wiinsche Thnen viele Krifte
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Impulse

Der Phonix-Effekt: Starkt uns die
Krise, und wenn ja - warum?

Jeder kennt die Kommentare, mit denen Kinder iiber schlimme Momente hinweggetragen werden. Bei aufgeplatz-
ten Knien ist klar, dass ,bis zur Hochzeit alles wieder gut* sein wird. Und egal wie grof die kindliche Krise ist - am
Tag danach ist alles nur noch halb so schlimm. ,Die Zeit heilt alle Wunden.“ Doch gilt das auch fiir uns Erwachsene?
Wie kdnnen wir Krisen als weniger bedrohlich wahrnehmen und widerstandsfahiger werden? Der folgende Beitrag
gibt Antworten und zieht Lehren aus der Corona-Pandemie.

Stephan Buchhester, David Riha und Timon Zimmer

Das Realisieren von neu erworbenen kognitiven, sozio-emo-
tionalen, selbstregulativen und handlungsbezogenen Kom-
petenzen nach dem Durchleben einer Ausnahme- bzw. Kri-
sensituation wird als Phonix-Effeke bezeichnet. Der Phonix
ist ein mythischer Vogel, der am Ende eines Lebenszyklus
verbrennt, um danach aus der eigenen Asche wieder neu zu
erstehen. Auf das reale Leben
tbertragen, kénnte man sagen:
Eine Person erwirbt in einer
krisenhaften Situation Kom-
petenzen, obwohl wihrend der
Erfahrung subjektiv ein enor-
mes Belastungserleben und
Ohnmacht dominierten. Die
Person geht am Ende gestirke
aus der Situation hervor.

Dieser Effekt kann in verschie-
densten Zusammenhingen
festgestellt werden. Eine Studie
des Zentrums fur Militirge-
schichte und Sozialwissenschaf-
ten der Bundeswehr (2020)
beispielsweise untersuchte
Afghanistan-Veteranen mit
Gefechtserfahrung in Form der
sozialwissenschaftlichen Lang-
zeitbegleitung des 22. Kontingents ISAF. Von den gefechtser-
fahrenen Soldaten waren knapp drei Jahre nach ihrer Riickkehr
aus Afghanistan nur 15 Prozent in irztlicher oder psycho-
logischer Behandlung. 65 Prozent meinten, dass sie durch die
Erfahrung selbstbewusster geworden seien, etwa die Hilfte
erlebe sich seither als psychisch belastbarer und gelassener. Die
Scheidungsquote ist niedriger als beim Bevélkerungsdurch-
schnitt. Zugleich wurde der Einsatz von den meisten Befragten
als pragendes Lebensereignis wahrgenommen.

6 |

Hier stellen sich folgende Fragen:

* Was braucht es, um am Ende eines Bedrohungszyklus
gestirke aus diesem hervorzugehen?

= Inwiefern ist das Potenzial einer Krise als Wachstums-
chance realistisch einschitzbar und sind die Kompetenzen
zur Bewiltigung und zum Wachstum trainierbar?

Was ist so anders in der Krise?

In Ausnahmesituationen treten
die individuellen Perspektiven von
Betroffenen aus Bediirftigkeit, Ent-
scheidungsstrukturen, Regularien
und Firsorgeverpflichtungen mit-
einander in neue und unbekannte
Wechselwirkungen. Die Gren-
zen zwischen den verschiedenen
sozialen Identititen (Mitarbeiter,
Partner, Elternteil, Kollege usw.)
werden diffuser und die Rollen ver-
schwimmen. Insbesondere wenn
sich wie zum Beispiel im Homeof-
fice die lokale Trennung zwischen
den Identititen auflost, wird der
Interaktionsmoment zum haufigen

Brennpunke fiir Konflikte.

Dabei scheint der Umgang mit solchen Momenten sehr unter-
schiedlich. Wihrend die einen das Gefiihl haben, sich fiir eine
Identitit entscheiden zu miissen, verkniipfen andere diese ver-
schiedenen Rollen konsistent miteinander. Doch was braucht
es, um das zu schaffen?

Besonders bedeutsam erscheint neben dem reflektierten Erle-

ben der eigenen Krise und den daraus resultierenden emotio-
nalen Bediirfnissen (z. B. nach Sicherheit, Vorhersagbarkeit,
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Leipziger Impulsgesprach

- Wir irren uns nach vorn“

Mehr machen, ausprobieren -

und notfalls neu anfangen

Wie reagieren die Mitarbeiter eines Unternehmens, wenn die gesamte Vorstandsetage ihnen das Du anbietet?
Warum lohnt es sich, manchmal einfach zu ,machen®, anstatt jedes Details vorab zu durchdenken? Weshalb sind

agile Organisationsstrukturen nicht immer die geeignete Wahl, um eine Organisation voranzubringen? Und was
kann sich die Energiebranche beim Online-Versandhdndler Amazon abschauen? Dr. Stephan Lowis berichtet iiber
seinen ganz personlichen Alltag als Vorstandsvorsitzender des Energiedienstleisters envia Mitteldeutsche Energie
AG (enviaM) und erklart, was fiir ihn ein erfolgreiches Fiihrungsverhalten ausmacht.

Herausgeber Prof. Gernot Barth im Gesprach mit Dr. Stephan Lowis

Es reicht nicht, zu diskutieren, was wir tun -
wir miissen auch dariiber sprechen, wie wir es tun.

Gernot Barth: Herr Dr. Lowis, Sie sind Vorstandsvorsitzender
des Energiedienstleisters enviaM. Die ganze Welt befinder sich
derzeit in einem Transformationsprozess — auch und gerade die
Energiewirtschaft. Was tun Sie dafiir, dass Ihr Unternehmen
zukunfisfahig und profitabel bleibr?

Dr. Stephan Lowis: Wir sind momentan sehr engagiert dabei,
einen Kulturwandel einzuleiten. Nachdem ich meinen Posten
bei enviaM antrat, sagte ich relativ schnell: Das Unternchmen
kann nicht langfristig erfolgreich sein, wenn wir nur diskutie-
ren, was wir tun. Wir miissen auch dariiber sprechen, wie wir es
tun. Denn neben konkreten messbaren Businesszielen spielen
auch unternehmensinterne Verhaltensweisen, die sogenannten
weichen Faktoren, eine wichtige Rolle.

Momentan bearbeiten wir vor allem drei Schwerpunkee. (1)
Wir mochten das flexible Arbeiten, das wihrend der Covid-19-
Pandemie entstanden ist, weiter beférdern. (2) Wir méchten
ein neues Fithrungsverhalten etablieren und stirken. (3) Noch
stirker als bisher wollen wir kundenzentriert und unternehme-
risch denken.

Ein Kulturwandel beginnt mit dem ,Ich“.

Bleiben wir einmal beim Thema Fihrung. Wo wollen Sie kon-
kret hin?

In einem gemeinsamen Gesprich mit dem gesamten Vorstands-

team haben wir festgestellt, dass ein Kulturwandel immer mit
dem ,Ich” beginnt — und nicht mit dem eher unbestimmten
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LWir“. Ich muss mich indern, ich muss mich hinterﬁ'agen, ich
bin gefordert, mein Handeln zu tiberpriifen.

Wer fithrt, muss sich dariiber im Klaren sein, dass das eigene
Verhalten stets an die individuelle Situation angepasst werden
muss. Manche Herausforderungen 16st man cher direktiv, bei
anderen sind Verstindnis und Offenheit gegeniiber den Mit-
arbeitern der geeignete Weg — denn so befihigt man sie, eigen-
verantwortlich zu handeln. Hier ist eine grofSe Bandbreite an
Denk- und Verhaltensweisen gefragt — und das ist auch genau
das, was ich von unseren Fihrungskriften verlange. Es geht mir
weniger um cin regelbasiertes System, das ausschlieflich nach
Schema F bedient wird. Immer nur ,Ansage — Liefern — Abha-
ken® wird auf die Dauer nicht funktionieren.

Kritik muss verstandlich und erlebbar sein -
ansonsten ist sie nur eine Wortblase.

Das ist natiirlich ein frommer Wunsch — aber wie wollen Sie das
erreichen? Wie kommt man von einem hierarchischen in ein eigen-
verantwortliches System mit angepasstem Fiihrungsverhalten?

Indem man es einfach macht. Das Thema wurde bei enviaM
bereits angegangen, als ich noch gar nicht im Unternchmen
war — es liegt also schon cin gewisser Weg hinter uns. Darauf
konnten wir jetzt aufbauen. Einiges funktionierte schon sehr
gut, etwa die kaskadenbasierte Informationsweitergabe rund
um unternehmensinterne Geschehnisse.

Geht es aber darum, Chancen zu erkennen und die Mitarbeiter
darin zu bestirken, eigenverantwortlich zu handeln, schlum-
mert da noch ein gewisses Potenzial. Wir legen Wert darauf,
verstandliche und erlebbare Riickmeldungen zu geben, und

Die Mediation Quartal IV/ 2021
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»Wir irren uns nach vorn“
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Abb. 2: Monteur des enviaM-Netzbetreibers MITNETZ STROM (Quelle: Fotoatelier Goethe).

Vollkommen richtig! Das Schaffen von Netzwerken ist auch
fir Unternehmen wichtig. Aber dennoch braucht es eine
gewisse Hierarchie, eine Art Gewaltenteilung — sonst besteht
die Gefahr, dass keine Entscheidungen getroffen werden und
man nicht vorankommt. Die Organisation irrt dann vor sich
hin — und kommt nicht ans Ziel.

Wer eine Hochspannungsleitung baut,
kann nicht herumprobieren.

Ich habe vor Kurzem einen Bericht iiber einen Schweizer Kon-
zern gelesen, in dem es hiefS, die Mitarbeiter wiissten nicht mebr,
mit wem sie sich gutstellen miissen, um ihre Karriere gezielt
voranzutreiben. Das ist ein Phinomen, das nur in agilen Struk-
turen auftreten kann.

Stimmt! Genau das macht agile Organisationen ja auch so
spannend. Dennoch gilt es festzuhalten, dass sich einige Pro-
blemstellungen nicht mit agilen Strukturen allein [6sen lassen.
Manchmal muss man als Fihrungsperson direktiv vorgehen —
und das wird auch in ferner Zukunft noch so sein. Wer eine
Hochspannungsleitung baut, kann nicht herumprobieren,
sondern muss einem klaren vorgegebenen Weg folgen. Das-
selbe gilt, wenn man cinen Geschiftsbericht schreibt — allein
schon wegen der Deadline. Natiirlich kann man innerhalb
dieser Prozesse Dinge ausprobieren, weglassen oder anders
machen - solange man am Ende zu einem zufriedenstellenden
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Ergebnis kommt. Man muss beides kénnen: agil und direktiv

handeln und fiihren.

Gut zusammengefasst! Herr Dr. Lowis, vielen Dank fiir das inte-
ressante Gespriich!

enviaM-Gruppe

Die enviaM-Gruppe ist der fiihrende regionale Energiedienstleister
in Ostdeutschland. Der Unternehmensverbund versorgt knapp 1,3
Millionen Kunden mit Strom, Gas, Warme und Energie-Dienstleistun-
gen. Zur Unternehmensgruppe mit rund 3.300 Beschaftigten geho-
ren die envia Mitteldeutsche Energie AG (enviaM), Chemnitz, sowie
weitere Gesellschaften, an denen enviaM mehrheitlich beteiligt ist.
Anteilseigner der enviaM sind die E.ON SE und rund 650 ostdeutsche
Kommunen.

Seit August 2018 Vorstandsvorsitzender der envia Mittel-
deutsche Energie AG (enviaM). Der in Erkelenz in Nordrhein-
Westfalen geborene Bankkaufmann und promovierte Volkswirt
verfiigt iiber langjahrige Fiihrungserfahrung in verschiedenen
Positionen der Energiewirtschaft. Lowis (52) lebt in Leipzig, ist
verheiratet und hat eine Tochter.

Die Mediation Quartal IV /2021
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Agiles Fuhren und Arbeiten -
ein neues Arbeitsfeld fur
Mediatoren und Coaches?

Seit einigen Jahren versucht man in Deutschland, die in Kalifornien in Hightech-Unternehmen duferst erfolgreiche
Methode des agilen Arbeitens einzufiihren. Besonders die Scrum-Strategie wird hier favorisiert. Leider scheitert die
grofle Mehrzahl dieser Versuche. Nun sucht man nach den Ursachen und fragt, was man hier und jetzt tun kann, um
die New Work-Projekte auf den Erfolgsweg zu fiihren. Unser Autor hat dazu konkrete Vorschlage.

Adrian Schweizer

Der Begriff ,agiles Arbeiten” ist in Deutschland inzwischen weit
verbreitet und wird in immer mehr Unternehmensbereichen
angewendet. Vor allem die Scrum-Strategie (Sutherland 2015)
erfreut sich grofier Beliebtheit, obwohl die Methode keinesfalls
die erwiinschten Effekte erzielt. Im Gegenteil: Leider bleiben
circa 80 Prozent dieser Versuche — zum Teil weit — hinter den
Erwartungen (Harvard Business Review 2020) zuriick. Dieser
fatalen Situation muss und kann entgegengewirkt werden.

Was heifdt agiles Arbeiten?

Agiles Arbeiten geht auf die Snowbird-Konferenz von 2001
in Utah zuriick, wo fithrende Software-Entwickler festgestellt
haben, dass die Anforderungen des Marktes sich permanent
schneller andern, als die in Werkvertrigen vercinbarte Software
fiir den Kunden erstellt werden kann. Was noch ein Jahr zuvor

als ,State of the Art“ zu programmieren vereinbart wurde, ist
nach 18 Monaten (Mooresches Gesetz) bereits veraltet. Die Ent-
wickler schlugen deshalb in ihrem Agile Manifesto (Highsmith

18 |

2001) vor, dass man in Zukunft in engster Zusammenarbeit mit
dem Kunden (im Auftragsverhiltnis anstatt mit einem Werks-
vertrag) arbeiten und alle cin bis zwei Wochen ein Zwischen-
produkt (Irnkrement) abliefern solle, das vom Kunden begutach-
tet und mit Feedback versehen wird. Die Inputs werden sofort
aufgenommen und im nichsten Schritt (Sprinz) berticksichtigt.

Um derart vorgehen zu kénnen, muss in der Firmenstrukeur
die hierarchische Fithrungskultur aufgebrochen werden, denn
nicht mehr die Chefs sollen von oben direktiv fithren, sondern
die Fithrung soll von den agilen Teams selbst ausgehen. Dies
bedeutet, dass nicht mehr wie bis anhin top-down, fremdver-
antwortlich, inhaltsorientiert und delegiert gefilhrt werden
kann, sondern dass sich dic agilen Teams in enger Zusammen-
arbeit mit den Kunden, auf gleicher Augenhéhe prozessori-
entiert und eigenverantwortlich selbst fithren miissen.

Wie erfolgreich sind agile Strategien?

Die Idee wurde diskutiert und schlieflich eingefiihrt — zuerst
nur bei der Softwarcentwicklung und dann auch in anderen
Unternehmensbereichen. Besonders in Kalifornien verbreite-
ten sich die agile und andere Formen des New Work (Scrum,
Kanban, Holocracy etc.) rasant. Es scheint, dass dies dort beson-
ders gut funktioniert, da die Mitarbeiter einen guten Teil ihres
Lohnes in Aktienoptionen erhalten und so in einer Mischform
aus Angestelltem und selbststindig Erwerbendem arbeiten.
Zudem hat ecine rigorose Hire-and-Fire-Politik dazu beige-
tragen, dass alle, die nicht in der Lage sind, agil zu arbeiten,
sehr rasch durch Mitarbeiter ersetzt werden kénnen, die bereits
tber die dafiir notwendigen Handlungslogiken verfiigen. Man
spricht hier von mindsets und meint die Fahigkeit — der person-
lichen, individuellen Sinnstiftung (purpose) folgend —, prozess-
orientiert und vor allem selbstverantwortlich fiithlen, denken
und handeln zu kénnen.
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Wissenschaftliche Studie

Wie wirksam sind Mediationen
am Arbeitsplatz?

Am Arbeitsplatz treffen unterschiedliche Mentalitaten, Positionen, Einstellungen und Erfahrungen aufeinander.
Konflikte sind hier unausweichlich. Fraglich ist nur, wie sie gelost werden. Mediationen haben sich hier als erfolgver-
sprechend erwiesen. lhre kurzfristigen Effekte sind deutlich feststellbar. Doch wie sieht es mit der Langzeitwirkung
von Mediationen bei Konflikten am Arbeitsplatz aus? Gibt es Unterschiede in der Wahrnehmung der Medianden
und inwieweit werden diese durch ihre hierarchische Position bedingt? Diesen Fragen sind Meriem Kalter, Katalien
Bollen und Martin Euwema nachgegangen. Die Ergebnisse ihrer Studie stellen sie hier vor.

Katalien Bollen

Langfristige Wirksamkeit von Mediation
bei Arbeitsplatzkonflikten

Sowohl die Mediationsforschung als auch die Praxis weisen
darauf hin, dass die Arbeitsplatzmediation ein wirksames
Instrument ist, um Konflikte konstruktiv zu ldsen. Neben
angemessenen Einigungsquoten, die zwischen 60 und 80 Pro-
zent schwanken, zeigen Forschungsergebnisse, dass die an der
Mediation beteiligten Parteien mit dem Mediationsverfahren,
seinen Ergebnissen sowie dem Mediator kurz nach dem Ver-
fahren (hoch) zufrieden sind, was hiufig zu einem groflen Ver-
trauen in die Vereinbarung fithre (Bollen et al. 2012; 2014).

Forschung zu den langfristigen Effckten von Arbeitsplatz-
mediation ist bisher allerdings sehr begrenzt. Nur im Rahmen
einer einzigen qualitativen Studie, die die Auswirkungen von
Mediation nach 18 Monaten untersuchte, wurde eine erhdhte
Bestirkung, Handlungsfihigkeit und Verinderung in der

Bezichung in Fillen mit einer Hierarchie von Vorgesetzten
und Untergebenen beobachtet (Anderson/Bingham 1997).
Studien im Kontext von Gemeinde-, Familien- und gerichts-
naher Mediation zeigen bereits einen positiven Zusammen-
hang zwischen kurzfristigen und langfristigen Ergebnissen

(Kaiser / Gabler 2014).

Langfristige Wirksamkeit der Mediation
bei Hierarchiekonflikten

Esistklar, dass Hierarchie und Macht die Gefiihle, Kognitionen
und Verhaltensweisen von Konfliktparteien im Arbeitskontext
tiefgreifend beeinflussen. Im Vergleich zu Fihrungspersonen
erleben Untergebene Konflikte als personlicher, fithlen sich
weniger unterstiitzt oder verstanden und sind schwerer zufrie-
denzustellen als Vorgesetzte. Dies fiihrt zu einem verminderten
Wohlbefinden und mehr negativen Emotionen, wie eine Stu-
die von Kalter, Bollen und Euwema (2021) belegt.

Mehrere Studien von Bollen und Kollegen
zeigen, dass Mediation zwar sowohl von
Vorgesetzten als auch von Untergebenen
als effektiv angesehen wird, Vorgesetzte die
Mediation jedoch typischerweise als effekti-
ver einschitzen als Untergebene. Gleichzei-
tig konnen aber das Erleben von Verfahrens-
gerechtigkeit, reduzierte Unsicherheit und
die Anerkennung ihres Argers durch den
Mediator bei Untergebenen die Wahrneh-
mung der Effektivitit der Mediation erh-
hen. In der hier vorgestellten Studie unter-
suchten wir, ob diese Unterschiede zwischen
Vorgesetzten und Untergebenen auch lin-

gerfristig bestehen bleiben.
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Resilienz verstehen

Resilienz verstehen

Téaglich steht der Mensch vor zahlreichen Herausforderungen - in der Familie, im Job, im Alltag. Wie er darauf rea-
giert, ist individuell sehr verschieden. Manche verstehen Konflikte und Krisen als Chance zur Veranderung, andere
zerbrechen an ihnen. Wo liegt der Schliissel zur personlichen Widerstandskraft? Und lasst sie sich entwickeln?
Diesen Fragen geht der Beitrag nach, beleuchtet das Konzept der Resilienz und gibt praktische Hinweise, wie man
die eigene Widerstandsfahigkeit testen und ausbauen kann.

Denis Mourlane

Es wird viel dariiber diskutiert, was Resilienz denn nun eigent-
lich ist. In den sozialen Medien, wo auch sonst, haufig in einer
sehr kontroversen, teils aggressiven Art und Weise. Ist es Stress-
resistenz, Ambiguitits- und Frustrationstoleranz oder Wider-
standsfahigkeit? Bedeutet resilient zu sein, sich wie der Bam-
bus im Sturm zu verbiegen, um nicht zu zerbrechen? Oder sind
resiliente Menschen wie Felsen in der Brandung, so stark, dass
auch der schwerste Sturm ihnen nichts anhaben kann?

Begriffsklarung

Die aus meiner Sicht beste und hilfreichste Definition des
Begriffs stammt nicht von facebook, LinkedIn, Instagram und
Co., sondern von einer der weltweit renommiertesten Resi-
lienzforscherinnen, der US-Amerikanerin Prof. Dr. Ann Mas-
ten von der University of Minnesota. Sie sagt, dass Resilienz

Jdas Vermaigen eines dynamischen Systems ist, sich erfolgreich an
Storungen anzupassen, die seine Funktion, Lebensfahigkeit oder

Entwicklung bedroben.” (Masten 2014: 27)

Der Hauptgrund, warum diese Definition so hilfreich ist, liegt

darin, dass sic es uns ermdoglicht, den Begriff Resilienz auf ein

jegliches System zu tibertragen. Denn wihrend dieser Begriff
in den vergangenen zehn Jahren in Deutschland vor allem in
Bezug auf den Menschen enorm an Bekanntheit gewonnen
hat, kann er so auch in anderen Bereichen verwendet werden.
Und schon verlangt der IT-Leiter eines groffen Konzerns, die
IT-Systeme des Unternchmens resilienter zu machen, ohne
dass seine Mitarbeiter tiberhaupt wissen, was er damit meint.
Er selbst weif$ es vielleicht auch nicht.

Ein cinzelnes Individuum kann als System betrachtet werden.
Ebenso eine Familie, ein Dorf, eine Grofstadt, die Bundesre-
publik Deutschland, ein Wald, ein Stromnetz und vieles mehr.
All dies sind Systeme, die im Laufe ihrer Existenz mit dem, was
Ann Masten als ,Storung” definiert, konfrontiert werden. Ist
das System in der Lage, erfolgreich mit diesen Storungen umzu-
gehen, kann es als resilient bezeichnet werden. Mal ist es erfor-
derlich, sich wie der Bambus anzupassen, so wic es die gesamte
Menschheit gerade in der Corona-Pandemie macht, indem sie
sich mithilfe cines Impfstoffes gegen das Virus zu schiitzen ver-
sucht. Mal heif$t es, wie der Fels in der Brandung Widerstand
zu leisten, sich nicht zu bewegen, so wie es die Alliierten beim
Sturz des Naziregimes getan haben. Und mal heif3t es, aus der
Situation zu flichen, wenn zum Beispiel mein Haus brennt und
ich mein Uberleben sichern muss.
Mal ist die Storung ein Virus, mal
ein Diktator und mal eine Natur-
gewalt. Und jeweils sind unter-
schiedliche Problemlésestrategien
gefragt. Love it, change it or leave
it. Resilienz hat also im Kern vor
allem mit einem Begriff Zu tun,
der eher selten in diesem Zusam-
menhang verwendet wird: der

Problemlosefibigkeit.

In Bezug auf die psychologischen
Herausforderungen des Menschen,
um die es hier zentral gehen soll,
wird Resilienz auch als psychische
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Resilienz oder vom Nutzen eines Regenschirms

Die wissenschaftliche Kolumne

Resilienz oder vom Nutzen
eines Regenschirms

Was macht Menschen mental widerstandsfahig gegeniiber den Argemissen des Lebens? Ist es eine bestimmte
genetische Veranlagung oder bedarf es dazu spezieller Fahigkeiten, die man eventuell sogar erlernen kann? Diesen
Fragen geht die Forschung seit der Mitte des 20. Jahrhunderts nach und besonders in Krisenzeiten erwacht das
Interesse an den Ergebnissen immer wieder neu - so auch in unserer unmittelbaren Gegenwart.

Klaus Harnack

»Der beste Schutz gegen Haarausfall ist eine Glatze.”
(Telly Savalas alias Kojak)

In den 1950er-Jahren beginnt mit der Aufarbeitung der Schre-
ckensjahre des Holocausts und des zweiten Weltkriegs auch die
Forschungiiber die Mechanismen der psychologischen Gesund-
heit und der psychologischen
Widerstandsfahigkeit.  Ver-
mehrt stellt sich die Wis-
senschaft die Frage, warum
einige Menschen diese Schre-
ckenszeit ohne grofie psy-
chische Narben iiberstanden
haben, wihrend andere sich
von dieser Last nie befreien
konnten. Welche Personlich-
keitsmerkmale und welche
Verhaltensmuster sind dafiir
verantwortlich, dass etwa ein
Drittel aller Menschen nach
Katastrophen eine posttrau-
matische Storung aufweisen,
wihrend dies bei den tibrigen
zwei Drittel eher nicht der
Fall ist?

Einen Meilenstein bei der Beantwortung dieser Frage hat die
US-amerikanische Psychologin Emmy Werner gesetzt, die mit
ihrer grof§ angelegten Lingsschnittstudie Kinder und deren
psychologische Widerstandsfihigkeit = systematisch unter-
suchte (Smith 1982) und so die Grundlage der Resilienzfor-
schung geschaffen hat.

Gegenwirtig erlebt das Konstruke der Resilienz eine Renais-
sance. Schaut man sich bei Google Trends das Suchinteresse
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zum Schliisselwort Resilienz an, siecht man iiber die letzten
Jahre einen stetigen Anstieg, der Anfang des Jahres, nicht
zuletzt wegen der psychologischen Belastungen der Corona-
Pandemie, einen Hohepunke erreichte. Die Suche nach psy-
chologischen Schutzmechanismen scheint in Zeiten der Krise
gefragter denn je, aber eines vorab: Resilienz ist kein fixes
oder strikt definiertes Kon-
struke, ihnlich wie ,,schones

]

Wetter®, sondern sollte eher
als Metamodell verstanden
werden, das viele Faktoren
und Wirkmechanismen in
einem tibergeordneten Kon-
strukt zusammenfasst. Des-
wegen kann  Resilienz
sowohl sehr komplex analy-
siert, aber eben auch in ein-
fachen Ziigen handhabbar
gemacht werden. Dieser
Beitrag wird sich der simp-
len Auslegung widmen und
sich dazu des Bildes eines
Regenschirms bedienen. —
Aber was ist eigentlich ein

Regenschirm?

Der Regenschirm

Es handelt sich dabei um einen Gebrauchsgegenstand, der vor
Wettereinfliissen schiitzen soll. Er besteht meistens aus Nylon,
das auf Kiele gespannt ist, und wird an einem langen auf-
gesetzten Stiel in die Hohe gehalten. Zum Festhalten besitzt
der Regenschirm cinen Griff, der die Form cines gekriimmeen
Spazierstocks hat. Der Regenschirm schiitzt vor Niederschla-
gen, birgt bei stirkerem Wind aber stets die Gefahr des Uber-
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Schwerpunkt: Resilienz

An Krisen wachsen -
Innovation und Emergenz als
erweiterte Formen der Resilienz

Unter Resilienz versteht man zunéchst die Fahigkeit, Probleme, Krisen und Katastrophen zu iiberwinden. Doch es
geht dabei um weitaus mehr: Man kann auch lernen, an diesen Schwierigkeiten zu wachsen oder sogar iber sich
hinauszuwachsen. Jede Krise kann eine Chance sein und die Selbstwirksamkeit starken. Neue Sinngebungen und
Strukturen kdnnen entstehen, plétzlich auftauchen (emergieren), und es kann zu qualitativen Spriingen in der Ent-
wicklung und im sozialen Miteinander kommen, mit denen niemand gerechnet hat.

Wolfgang Jaede

Vom Umgang mit Wundern - Ovid lasst griifden

Das sogenannte Wunder der Unverwundbarkeit stand
am Anfang der Resilienzforschung. Wie kann es sein, dass
bestimmte Menschen schwierigste Lebenslagen und Krisen
bewiltigen konnen, sogar gestirkt aus diesen hervorgehen,
wihrend andere daran zerbrechen?

Man koénnte hier die Weisheit der Antike zurate ziehen, etwa
die Metamorphosenvon Ovid (*43 v. Chr.), die mit der Weltent-
stehung aus dem Chaos beginnen und in 250 Verwandlungsge-
schichten (Metamorphosen) menschliche Krisen und Schick-
sale beschreiben. In ihnen konnten zu Zeiten von Bedrohung,
Hass, Grausamkeit, Liebeskummer oder Einsamkeit Menschen
mithilfe der Gotter in Blumen, Biume, Tiere, Steine, sogar in
eine Quelle oder eine Insel verwandelt und damit gerettet oder
auch belohnt werden. Dies ist heute leider nicht mehr méglich.
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Stattdessen greifen wir auf die Entwicklung von Modellen, auf
Langzeitstudien und empirische Ergebnisse zuriick, um das
~Wunder der Resilienz® entschliisseln zu konnen und Protektiv-
Faktoren fiir eine effektive Krisen- und Lebensbewiltigung zu
gewinnen. Mit Erfolg. Schrieb doch Ann S. Masten (2016) in
ihrem Standardwerk Resilienz: Modelle, Fakten & Neurobiologie,
in den Untertitel: ,Das ganz normale Wunder entschlisselt*.

Was wissen wir heute? - Eine Shortlist protektiver Faktoren

In zahlreichen Langzeituntersuchungen (Masten 2016), ins-
besondere bei Kindern und Familien in kritischen Lebens-
lagen, haben sich immer wieder dhnliche Faktoren und adap-
tive Fahigkeiten herauskristallisiert, die Menschen geholfen
haben, zu iiberleben und sich trotz aller Widrigkeiten positiv
zu entwickeln. Hierzu zihlen in erster Linie sichere und ver-
lassliche Beziehungs- und Bindungserfahrungen, Eltern und
Angehorige, die sich um einen kiimmern und Schutz
geben, unterstiitzende Partner, Freundschaften und
soziale Netzwerke. Denkfihigkeit, Einfallsreichtum
und Probleml6sefihigkeit stehen an zweiter Stelle.
Wie erfasse ich, was gerade geschicht, was ansteht,
was zu tun ist, wiec man Hilfe bekommt, gerade in
Notlagen? Ein dritter wesentlicher Bereich umfasst
die Selbstregulation und die Selbstbeherrschung. Wie
kann ich meine Aufmerksamkeit, meine Erregung,
meine Impulse und meine Emotionen steuern und
Verantwortung fiir meine Handlungen tibernehmen?
Schliefllich brauche ich eigene Kontrolliberzeu-
gung und Selbstwirksamkeitserwartung, um schwie-
rige Situationen bewiltigen zu kénnen. Ein letzter
Bereich, gerade in ausweglosen Situationen, umfasst
das Vertrauen, die Hoffnung auf Hilfe und Erleichte-

rung und den Glauben an den Sinn des Lebens.
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Schwerpunkt: Resilienz

Dale-Carnegie-Studie offenbart, wodurch Widerstandskraft wachst

So starken Chefs die Resilienz
ihrer Mitarbeiter

Wer agil, VUKA-fit und zukunftsfest sein will, bendtigt Resilienz - als Unternehmer, Manager, aber auch als Mit-
glied eines Teams. Nur mit dieser Kompetenz kdnnen Fiihrungsriegen inklusive Mannschaft schnell und effektiv auf
Storungen reagieren - und dabei mental gesund bleiben. Doch wie werden Menschen widerstandsfahig? Welche
Rahmenbedingungen brauchen Mitarbeiter, um Hoffnung, Mut und Stérke zu behalten, durchzustarten und das
Business auch in schwierigen Zeiten nach vorne zu bringen? Eine Studie von Dale Carnegie gibt Einblicke.

Uwe Gothert

Tempo und Ausdauer entschei-
den heute mehr denn je tiber die

Zukunftsfahigkeit von Unter-

Welche der folgenden Ereignisse beschreiben die Situation an Ihrem

. Arbeitsplatz im letzten Jahr? (alle zutreffenden auswéhlen)
nehmen. In einer zunechmend

komplexen und sich schnell ver- Hohe Arbeitsbelastung

indernden Welt miissen Systeme
R . . R Umstrukturierung/veranderte Aufgabe im Job
wendig, Fihrungskrifte mutig

und Mitarbeiter flexibel und resi- Schwierige Beziehung(en) zu Kollegen

Unsicherer Job

lient sein. Nur wer sich schnell
auf neue Bedingungen einstellt,
externe Storungen verkraftet, sich
von Rickschligen, Irrtimern
und Fehlplanungen nicht entmu-
tigen, sondern vielmehr immer
wieder neu motivieren lisst, wird
langfristig erfolgreich sein.

Infolge der Covid-19-Pandemie ist Resilienz fiir Organisatio-
nen auf der ganzen Welt zu einem grofien Thema geworden.
Als die Krise ausbrach, erlebten viele Fihrungskrifte, dass
Mitarbeiter extrem unterschiedlich reagieren. Einige begeg-
neten den Herausforderungen mit Energie und Entschlossen-
heit, andere brachen unter dem Druck fast zusammen. Spates-
tens jetzt offenbarte sich, wie wertvoll starke Mitarbeiter sind,
die mit Widrigkeiten klug umgehen, sich davon erholen und
daran wachsen.

Gesundheit im Business

Resilienz bezeichnet den Prozess, in dem Personen auf Schwie-
rigkeiten reagieren, indem sie ihr Verhalten indern. In der
Psychologie nimmt das Thema grofSen Raum ein: Die Wissen-
schaft untersucht, wie Menschen sich von Traumata wie Natur-
katastrophen, Unfillen, Trauerfillen oder Kriegseinsitzen
erholen und im Leben wieder Halt finden. Die Resilienzfor-
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Konflikt Unternehmens- vs. eigene Werte
Traumatisches Ereignis

Entlassungen aufgrund von Automatisierung

Abb. 1: Veranderungen im Arbeitsumfeld, die wahrend der Corona-Pandemie als belastend empfunden wurden
(Marone/ Dale Carnegie 2020).

schung in der Geschiftswelt hingt noch ein wenig hinterher -
obwohl Menschen hier ebenfalls unter Krisen oder traumati-
schen Ereignisse leiden konnen. Auch weniger intensive, dafiir
aber hochfrequente oder linger andauernde stressige Umstinde
wie permanente Unsicherheit, sich wiederholende Misserfolge,
Konflikte mit Kollegen oder Vorgesetzten, Fusionen, aber auch
positive Verinderungen wie Fortschritte, Beférderungen oder
erhohte Verantwortung kénnen Mitarbeiter in ihrer Leistungs-
fihigkeit und mentalen Gesundheit stark beeintrichtigen.

Das wirke sich auf die Innovationskraft der Betriebe aus: Die
Resilienz des Einzelnen beeinflusst mafigeblich das gesamte
System. Je stirker die Mannschaft, desto widerstandsfihiger die
Organisation. Und das ist erfolgsentscheidend. Denn in Kri-
senzeiten haben Betroffene nur zwei Moglichkeiten — daran
zerbrechen oder sich neu erfinden. Unternehmerische Resi-
lienz bezeichnet somit die Eigenschaft eines Betriebes, externe
Schocks oder extreme Anderungen der sozialen, wirtschaft-
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Schwerpunkt: Resilienz

Personlichkeit und Lebenshilfe

Resilienz in funf Schritten erlernen

Beim Thema Resilienz geht es langst nicht mehr nur um das widerstandsfahige Individuum, sondern auch um
robuste Unternehmen, Stadte und Gesellschaften. Doch wie so oft beginnt die Reise bei uns selbst und fiihrt uns
zunachst zum Paradigmenwechsel von der Pathogenese hin zur Salutogenese - einem Wandel, der die Pravention
in den Fokus stellt und sich nur langsam in den Képfen der Menschen vollzieht. Denn statt Krankheiten zu heilen,
geht es bei der salutogenetischen Herangehensweise in erster Linie um die Aufrechterhaltung der Gesundheit, in

unserem Fall der psychischen Widerstandskraft.

Monika A. Pohl

Faktoren, die die personliche Resilienz beeinflussen

Bei der Resilienz handelt es sich um eine Personlichkeitseigen-
schaft, die teils vererbt und teils erlernt wird. Demnach hat
jede und jeder die Moglichkeit in diese personliche Stirke zu
investieren, um die eigene Fihigkeit zur Anpassung an Stress-
faktoren langfristig zu erhohen und zu halten.

Wissenschaftler gehen scit Jahrzehnten in Studien der Frage
nach, warum manche Menschen resilienter sind als andere
und welche Faktoren dabei eine Rolle spielen. Inzwischen
weifl man, dass neben der Genetik auch die Demografie ent-
scheidend ist, ebenso wie die Kognition und das ecigene Welt-
bild sowie soziale Unterstiitzung. Eine bessere Bildung und
ein hoherer soziookonomischer Status konnen demnach als
Schutzfaktoren bezeichnet werden und die Entwicklung einer

resilienten Personlichkeit unterstiitzen. Des Weiteren scheinen
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Selbstwirksamkeit und Optimismus sowie mentale Flexibilitat
und Sinnerleben dazuzugehéren. Letzteres beispielsweise hilft,
mogliche Sinnkrisen im Leben zu iiberwinden und gestirke
aus ihnen hervorzugehen. Auch familidrer Zusammenhalt und
ein gut funktionierendes soziales Netzwerk, auf das wir uns bei
Bedarf verlassen konnen, tragen entscheidend dazu bei, dass
wir uns als resiliente Menschen erfahren.

Neuroplastizitat und Epigenetik

Da die oben genannten Faktoren einem dynamischen Prozess
untetliegen und zum grof8en Teil willentlich von uns beeinflusst
werden konnen, wird mehr als deutlich, dass wir in der Lage
sind, unser Verhalten gezielt zu steuern und bewusst zu gestal-
ten. Dass diese Entwicklung iiberhaupt moglich ist, basiert auf
zwei grundlegenden Erkenntnissen: zum einen der Neuroplas-
tizitit unseres Gehirns, die neue neuronale Verbindungen und
Verschaltungen  erst  mog-
lich macht und dadurch fiir
kognitive Umstrukturierung
sorgt. Zum anderen wissen
wir heute, dass unser Genom
bei der Geburt kein fest-
geschriebenes Drehbuch fiir
die Zukunft ist. Zwar wer-
den wir schon vorgeburtlich
geprigt und in der Kindheit
und Jugend sozialisiert, doch
unsere Gene passen sich auf
der Basis der Epigenetik
unserer Umwelt und unserem
Lebensstil flexibel an. Anders
ausgedriickt: Die Merkmale
unserer Personlichkeit, und
dazu gehort neben vielem
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Familie

Den Ring zuruckgeben?

Wie verhalten sich zwei junge Menschen, wenn ihre Liebe entschwindet und die Beziehung zerbricht? Sind sie
bei aller Trauer grofziigig, bewahren sie sich das Positive ihrer gemeinsamen Zeit, denken sie immer auch an die
Gefiihle das anderen, wiinschen sie der eben noch geliebten Person alles Gute? Oder geht es nur um die eigenen
Bediirfnisse, dominiert ein konsumorientierter egoistischer Blick auf ihre Beziehung, tritt die Eitelkeit in den Vor-
dergrund, ist nur das eigene Ich wichtig und das andere Ich nichts und nichtig?

Kurt Starke

Das Verhiltnis zwischen den Geschlechtern ist in unserer Zeit
sehr sensibel, manchmal iibersensibel geworden. Als wiirden
sich Frauen und Minner iiberhaupt nicht mehr verstehen und
einander nur Béses antun oder unterstellen. Hier ein Beispiel
aus dem realen Leben. Es geht um zwei junge Menschen, die
eine Zeit lang zusammen waren und nun mit dem Bezichungs-
ende cin grofles und ein scheinbar kleines Problem haben.

Egoistische Machtspiele

Frage einer 19-Jihrigen: Ich habe mich von Florian getrennt. Er
bat mich erschreckt und beleidigt, ich kann mit ibm nicht mebr
zusammen sein. Florian akzeptiert die Trennung nicht und ver-
Jfolgt mich. Jetzt attackiert er mich mit der Forderung, ibm den
Ring zuriickzugeben, den er mir geschenkt hat. Soll ich das tun?
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Meine Antwort: Falls Florian Sie liebt, ist es aller Ehren wert
und ganz verstandlich, dass er um Sie kimpft. Aber wenn er
Sie wirklich liebte, dann wiirde er Sie nicht belastigen. Liebe
heiffie Achtung und Akzeptanz, selbst wenn man grofien
Kummer hat. Florian scheint es gar nicht um Sie und um
Licbe, sondern um sich selber zu gehen, darum, dass er das
Sagen hat, dass er die Trennungals Niederlage erlebt und nun
Sie zum Verlierer machen will.

Das Naheliegendste wire, den Ring einfach zuriickzugeben.
Wenn Sie das tun — vollig in Ordnung. Aber auf den zweiten
Blick finde ich, dass es auch zu akzeptieren wire, wenn Sie das
nicht titen. Florian will bestimmen, und Sie sollen folgen. Ex
bringt Sie in eine Situation, die Sie demiitigt — und eigentlich
auch ihn entwiirdigt. Daran mager sich dann vielleicht weiden
und Thnen die Schuld geben. Positives, Hilfreiches, Grofziigi-
ges ist da nicht zu erkennen. Es ist eine vergiftete Aus-Situa-
tion, die als Negativum fiirs Leben bleibe.

Es geht auch mit Wiirde

In einem ihnlichen Fall hat mir eine Abiturientin
einen Brief gezeigt, den sie ihrem ehemaligen
Freund geschrieben hat. Mit ihrer Erlaubnis und
auch mit Erlaubnis des Empfingers gebe ich

Ihnen diesen Brief anonymisiert zur Kenntnis:

Lieber X, Du willst den Ring zuriick. Das finde
ich echt bescheuert. Bist Du ein Kleinbiirger oder
Kleingeist oder was? Denkst Du, dass Du noch
in alten Zeiten lebst, als man Briefe und Ring
zuriickgab, wenn die Verlobung gelost wurde? Das
ist langst vorbei, und wir waren ja auch nicht ver-
lobt. Was willst Du eigentlich? Willst du wirklich
blof§ den Ring oder mich nur demiitigen (und letzt-
lich auch Dich)? Hor auf, Dich zu verletzen. Ich werde
Dir keine Hilfestellung dabei leisten. Das ist mir ein-
fach zu blod. Hor auf, mit Deinem Gram und Kram zu
spielen, der wie ein Geier Dir am Leben frisst. Du bist
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Erfolgreich am Markt | Best Practice

Marketing flr Berater

Beratung verkaufen:
mit strukturierter Kommunikation

Dem Kauf von Beratungsleistungen geht stets ein langerer Kaufentscheidungsprozess seitens der Kunden voraus.
Berater sollten sich darauf einstellen und die Beziehung zu ihren Zielkunden kontinuierlich aufbauen. Entschei-
dend dabei: Sie sollten gute Kommunikatoren und Beziehungsmanager sein und die Kommunikation mit ihren

Zielkunden mit System gestalten.

Bernhard Kuntz

Was ist Beratung, Training oder Coaching? Letztlich
handelt es sich hierbei stets um strukturierte Kommu-
nikationsprozesse — zum Beispiel mit dem Ziel, dass
Unternehmen kiinftig mehr verkaufen. Oder, dass
Mitarbeiter neue Herausforderungen selbstbewusster
angehen. Deshalb achten die potenziellen Kunden
von Beratern, gleich welcher Couleur, bei ihrer Ent-
scheidung, ,Wem erteile ich einen Auftrag?®, stark auf
deren Kommunikationsverhalten.

Hinzu kommt: Niemand kauft Beratung spontan,
etwa weil er gerade Lust darauf verspiirt. Dafiir ist die
personliche Dienstleistung ,Beratung® aus Kunden-
sicht zu teuer. Auflerdem ist sie mit zu vielen Kauf-
risiken behaftet (siche Grafik). Deshalb geht ihrem
Kauf stets ein lingerer Entscheidungsprozess voraus,
in dem Kunden allmihlich zur Uberzeugung gelangen: , Dieser
Berater bietet mir den erstrebten Nutzen:” Daher sollten alle
Berater professionelle Kommunikatoren sein — unabhingig
davon, ob auf ihrer Visitenkarte Finanz- oder Steuerberater,
Wirtschaftspriifer oder Managementconsultant, Coach oder
Mediator steht.

Leider sind sie das oft nicht — zumindest gewinnen ihre poten-

ziellen Kunden hiufig diesen Eindruck. Auch aus Griinden, die

ihre Wurzeln in der Arbeitssituation von Beratern haben:

= Die meisten Berater sind viel auf Achse (oder waren dies
zumindest bis zum Ausbruch der Corona-Pandemie.) Des-
halb kénnen sie in ihre Alltagsarbeit oftmals keine systema-
tische Kommunikation mit ihren Kunden integrieren. Tele-
foniert und kommuniziert wird, wenn gerade Zeit dafiir ist.

= Viele Berater sind Einzelkimpfer. Deshalb bekommen sie
selten ein ehrliches Feedback iiber ihr Kommunikations-
verhalten. Die einzige Riickmeldung, die sie erhalten, ist
meist: Der Kunde erteilt einen Auftrag oder nicht.
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Berater schludern oft bei der Kommunikation

Doch entscheidender ist: Vielen Beratern ist nicht ausreichend
bewusst, dass fiir ihre (Noch-nicht-)Kunden das Kommuni-
kationsverhalten ein wichtiger Indikator fiir ihre Kompetenz
ist. Deshalb schludern sie bei der Kommunikation mit ihren
Zielkunden. Das heifSt: Sie gestalten diese nicht professionell.
Hierfiir drei Beispiele:
= Beispiel 1: Oft rufen Berater Kunden an, wihrend sie mit
ihrer Limousine iiber die Autobahn rasen — von einem
Funkloch ins nichste. Entsprechend ist die Kommunika-
tion: fiir die Ohren und Nerven der Zielkunden ein Graus.
= Beispiel 2: Hiufig speisen Berater wichtige Zielkunden
mit einer Fast-Food-Kommunikation in Form von Twit-
ter-Meldungen oder LinkedIn-Posts und elektronischen
Massenmails ab, obwohl sie von ihnen ,fette Auftrige"
bekommen méchten. Ausdruck einer individuellen Wert-
schitzung ist eine solche Billig- und Fast-Food-Kommuni-
kation nicht.
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Das Forschungstelegramm

I Das Forschungstelegramm

Bildquelle: stock.adobe.com/lamnee
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Lasst sich Leid wirklich teilen und Freude verdoppeln? Warum fallt es uns schwer, personli-
che Fragen zu stellen? Konnen wir akustisch unterscheiden, ob jemand aus Freude oder aus
Schmerz schreit, und was passiert dabei in unserem Gehirn? Und warum unterlassen es Teams
haufig bewusst, wichtige Informationen untereinander zu teilen? Unser Forschungstelegramm
gibt Ihnen Antworten auf diese Fragen und liefert einen Uberblick iiber aktuelle wissenschaftli-

che Erkenntnisse aus der psychologischen Forschung.

Geteiltes Leid macht hilfsbereit

Bereits im Jahr 2006 haben die Entscheidungs- und Verhaltens-
forscher Rajagopal Raghunathan und Kim Corfman dem alt-
bekannten Aphorismus ,Geseiltes Leid ist halbes Leid, geteilte
Freude ist doppelte Freude* auf den Zahn gefihlt und ihn auf
seinen Wahrheitsgehalt untersucht (Raghunathan/Corfman
2006). Dabei sind sic zu dem Ergebnis gekommen, dass sowohl
unser Leid als auch unsere Freude umso vertriglicher und ausge-
fillter werden, je eher wir in unserem Bekanntenkreis eine Riick-
meldung bekommen, die unserem eigenen Empfinden dhnelt.

Dem ersten Teil des bekannten Sprichworts — dem Teilen von
Schmerz und Leid — sind nun das walisisch-australische For-
schertrio Brock Bastian, Jolanda Jetten und Laura Ferris weiter
nachgegangen. Sie haben sich mit den sozialen Auswirkungen

von wortwortlich geteiltem Schmerz beschiftige. In einer

57 |

Serie von drei Experimenten wurde Mitgliedern einer Gruppe
gezielt Schmerz zugefiigt und anschlieffend ihre soziale Inter-
aktion unter verschiedenen Gesichtspunkten beobachtet.
Die Formen des induzierten Schmerzes variierten dabei von
»Hinde im Eiswasser” bis hin zum Verzehr von scharfen Chi-
lischoten. Unabhingig von der Art des Schmerzes zeigte sich,
dass durch eine wortwortlich gemeinsame Schmerzerfahrung
(im Vergleich zu Gruppen, die keine gemeinsame Schmerz-
erfahrung hatten), sowohl die Vertrauensebene der Mitglie-
der gestirke wurde als auch die Kooperationsbereitschaft der
Gruppenmitglieder untereinander erhoht war (Brock/Jet-
ten / Ferris 2014).

Die Ergebnisse der Untersuchung, die bereits im Jahr 2014
im Fachmagazin Psychological Science erschienen sind, haben
somit das Zeug zu einem neuen Sprichwort: ,Geteiltes Leid

macht bilfsbereit.

Personliche Fragen sind
gar nicht so heikel

Wer, was — Wieso, weshalb,
warum? Wer nicht fragt bleibt dumm.“—
Wihrend der Song aus der Sesamstrafse

genauso wie viele Lehrer mit der Aus-

wie,

sage ,Es gibt keine dummen Fragen®
zum hemmungslosen Fragen aufmun-
tert, limitiert die Etikette im Reich der
Erwachsenen die Macht der Fragen
erheblich. Viele Fragen gehéren sich
cinfach nicht: Man spricht nicht tiber
Geld, Gehalt, Bezichungen, Politik etc.
Wie kommt es zu diesem Verhalten?
Wihrend der Konversation wigen wir
zwischen dem Motiv, Informationen
zu gewinnen, und dem Motiv, cinen
positiven Eindruck zu erzeugen, ab
und entscheiden uns in den meisten
Fillen fiir den positiven Eindruck und
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Methodik

I Bienen und Nachbarschaft

Konflikte unter Nachbarn gehéren zum Alltag, ob in der Stadt auf engem Raum oder in landlicher Idylle. Ein haufiger
Grund fiir Auseinandersetzungen sind die unterschiedlichen Auffassungen iiber das Halten von Haus- oder Nutz-
tieren. Bekannt sind der standig klaffende Hund, die Katze, die im Nachbarsgarten Vogel fangt, oder der Hahn, der
zu nachtschlafender Zeit kraht. Eher ungewdhnlich sind Konflikte um das Halten von Bienen. Dass auch dabei die
Mediation streitschlichtend und befriedend wirken kann, wird im folgenden Artikel beschrieben.

Christoph C. Paul

Sobald ein Gast auf ciner Party erwihnt, dass er Bienen hailt,
zieht er sofort die Aufmerksamkeit der anderen Giste auf
sich: Imkern ist hip, und zwar zunehmend auch im urbanen
Raum. Immer mehr Menschen begeistern sich fiir die Bienen-
haltung und wollen aktiv zum Schutz und Erhalt der Insek-
ten beitragen. Jedes Kind lernt in der Schule, welche enorme
Bestdubungsleistung von Honigbienen erbracht wird. Bienen
sind von unschitzbarem
Wert fiir den Menschen und
fir das gesamte Okosystem.
Wer ein  Produkt erfolg-
reich vermarkten will, bringt
irgendwo eine Biene unter,
sei es als politische Partei, als
Produzent von Lebensmit-
teln oder als Dienstleistungs-
anbieter: Sobald eine Biene
sichtbar wird, scheint alles
gut zu sein und die Herzen

schlagen hoher.

Rechtlicher Hintergrund des Imkerns

Trotz der enormen Bedeutung und unabhingig von den
Sympathien ist die Imkerei kaum geregelt und durch wenige
Gesetze bestimmt. Jeder kann sich ein Bienenvolk kaufen und
in den Garten stellen. Im Internet findet sich eine Fiille von
Angeboten zum Start als Imker, so als ob man sich einfach ein
Bienenvolk (per Post!) zuschicken lassen kann — und schon
geht’s los mit der Imkerei. Der Hobbyimker benétigt keinerlei
Genehmigung, um Bienenstocke auf seinem Grund aufzustel-
len, egal ob im Garten, auf der Garage, auf dem Dach eines
Hochhauses oder auf dem Balkon. Er muss die Imkerei nur bei
der Veterinirbehorde anmelden.

Bienenstocke diirfen tiberall stehen, wo Kleintierhaltung laut

Bebauungsplan nicht ausdriicklich verboten ist. Auch fir
einen Schutzabstand zum Nachbarn gibt es keine gesetzli-
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chen Regelungen. Der Umgang mit den Bienen wird hiufig
aus mehr oder weniger zuverlassigen Internetquellen abgelei-
tet. Dabei kommt es nicht selten vor, dass manche Halter sich
tuber nattirliche Entwicklungen und Verhaltensweisen wun-
dern, Ernihrungsnotsituationen sowie Krankheiten niche
erkennen und im Folgenden keine oder fehlerhafte Mafinah-
men ergreifen. Da ist es nicht verwunderlich, dass zunehmend
die Einfithrung eines Ausbil-
dungsnachweises oder eines
Imkerscheins fiir Neu-Imker
gefordert wird.

Ein Fall aus der Praxis als
Obmann fiir Rechtsfragen

Die Anfrage erreichte mich
iber den Vorsitzenden eines
der Berliner Imkervereine. Fin
Vereinsmitglied  berichtete,
dass sie mit ihrem Ehemann
seit vielen Jahren Bienen in
einer Kleingartenkolonie in Berlin-Mariendorf halte. Nun gibe
es Streit mit den Nachbarn, die Situation sei vollig verfahren.

In einem Telefonat mit der Imkerin erfuhr ich dann die Einzel-
heiten des Konfliktes. In ihrem Nachbargarten hatte es einen
Pichterwechsel gegeben. Das relativ junge Paar, das den Garten
von den Eltern iibernommen hatte, storte sich an den imkerli-
chen Aktivititen. Jedes Mal, wenn die Bienen behandelt und
dabei Rauch zu deren Beruhigung gegeben wurde, erschienen
die Nachbarn am Zaun und forderten ein Ende der ,Umwelt-
verschmutzung”, wie sie es nannten.

Der Vereinsvorstand, der in der Vergangenheit gegeniiber
der Imkerei positiv eingestellt war, hatte kiirzlich in einem
Gesprich angekiindigt, dass die Erlaubnis zur Bienenhaltung
innerhalb des Vorstandes kritisch diskutiert werde und dass
man auf der nichsten Mitgliederversammlung sehen miisse, ob
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Methodik | Verhandlungstechniken

Verhandlungstechniken

»Die Professionalisierung der
Verhandlung ist eine Chance
fur die Mediation”

Mediation ist untrennbar mit dem Thema Verhandeln verbunden. Doch die Ansichten dariiber sind gespalten: Die
einen wiinschen sich Kompromisse und Harmonie, die anderen bevorzugen einen offenen Fight. Warum weder das
eine noch das andere zu einer zufriedenstellenden Losung fiihrt, erklart der Mediator und Verhandlungsexperte
Andreas Winheller. Ein Gesprach iiber das Harvard-Konzept, die Chancen und Risiken von Kooperation sowie sinn-

stiftendes Mediationsmarketing.

Herausgeber Gernot Barth im Gesprach mit Andreas Winheller

Der Harvard-Verhandlungsansatz geht weit iiber
die im Buch beschriebenen Inhalte hinaus.

Gernot Barth: Herr Winbeller, Sie tragen ein T-Shirt mit der
Aufschrift ,Harvard“ - eine Anspielung auf das sogenannte Har-
vard-Konzept, welches vom Rechtswissenschaftler Roger Fisher
und dem Verbandlungsexperten William Ury entwickelt und
1981 als Buch veriffentlicht wurde? In unserem letzten gemein-
samen Podcast hatten Sie darauf verwiesen, dass dieser Titel nach
Threr Ansicht eine Feblorientierung fiir das Verhandlungskonzept
darstellt — warum?

Andreas Winheller: In der
Mediationsszene ist das Ver-
handeln nach dem Harvard-
Konzept cin Schlagwort, bei
dem jeder sagt: ,Das kann
ich!“ Das Verfahren ist aus-
gesprochen populir, es gibt
hier eine sehr hohe Zustim-
mungsrate. Allerdings halte
ich den deutschen Titel fiir
nicht gut gewihlt. Im Eng-
lischen trigt das Buch den
Namen Getting to Yes: Nego-
tating an Agreement without
Giving in (deutsch: ,Zum Ja
kommen: eine Vercinbarung
aushandeln, ohne nachzuge-
ben®). Aus Marketinggriin-
den wihlte der Verlag fiir die
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deutsche Ubersetzung damals jedoch den alternativen Titel
Das Harvard-Konzept — bei meiner Kritik handelt es sich also
um cin Phinomen, das auf den deutschen Sprachraum begrenzt
ist. Die beteiligten Autoren selbst definieren sich namlich gar
nicht als ,Harvard-Konzeptler®.

Es besteht das Missverstindnis, dieses Buch sei der Weisheit
letzter Schluss. In entsprechenden Seminaren werden heute
fast ausschlieflich jene finf im Buch dargestellten Prinzipien
gelehre. Ich selbst habe im Jahr 2001 an einer Ausbildung zum
Verhandlungstrainer im Rahmen des Harvard-Verhandlungs-

programms  teilgenommen
und kann Thnen aus eigener
Erfahrung sagen: Seit der
Veroffentlichung 1981 wurde
das Konzept vielfach aus-
gebaut, tiberarbeitet und wei-
terentwickelt. Der Verhand-
lungsansatz, wie er heute in
Harvard trainiert wird, ist
aus meiner Sicht das umfas-
sendste, michtigste und best-
begriindete
konzept der Welt und geht
weit iiber das hinaus, was im
Buch zu finden ist.

Verhandlungs-

Das Buch hat eine sebr interes-
sante Geschichte: Entwickelt
wurde es im Kontext politi-
scher Verhandlungen - etwa
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Recht

Anwalte und Mediatoren -
passt das zusammen?

Immer wieder wird die Frage diskutiert, ob ein Anwalt iiberhaupt als Mediator tatig sein kann. Meist entziindet sich
die Debatte an einem der wichtigsten Grundprinzipien der Mediation: der Neutralitat, schlieflich steht sie dem
Selbstverstandnis des Anwalts kontrar gegeniiber. Und so empfinden viele Anwaltsmediatoren dieses Dilemma
auch zum Teil als erdriickend. Um endlich Klarheit zu schaffen, ist es an der Zeit, einige grundsatzliche Aspekte zu

betrachten.

Reiner Ponschab

Im Jahr 2007 brachten CDU und FDP den Entwurf eines Nie-
dersichsischen Mediationsgesetzes in den dortigen Landtag
ein. Als Mindestzeit fiir die Ausbildung von Mediatoren waren
darin 150 Zeitstunden vorgeschen, auf die Volljuristen cine
»Gutschrift* von 40 Zeitstunden erhalten sollten, ,da die fiir
die Mediation relevanten rechtlichen Kenntnisse auch dann zu
berticksichtigen sind, wenn sie im Rahmen einer (voll-)juristi-
schen Ausbildung erworben wurden! (Gesetzesbegriindung,

Niedersichsischer Landtag Drucksache 15/3708).

Diese Festlegung erweckte meinen Widerspruchsgeist, weil sie
die Bedeutung des Rechts fiir die Mediation ebenso verkannte
wie die fehlende Ausbildung des Juristen fiirr den Gedanken
der interessenbasierten auf8ergerichtlichen Konfliktlosung. Ich
schlug daher in einer Stellungnahme zu diesem Entwurf vor,
dass die Juristen statt ciner Gutschrift cine 40-stiindige Zusatz-
ausbildung briuchten, weil sie durch ihr Studium im Hinblick
auf die Mediatorentitigkeit falsch ausgebildet seien und daher
eine besondere , Ent-lehrung” (oder auch Entleerung) briuch-
ten. Die Kommentare auf meinen Vorschlag schwankten zwi-

schen Unverstindnis und Mitleid.

Dennoch glaube ich, dass meine Meinung nach wie vor ins
Schwarze trifft. Das méchte ich nachfolgend begriinden
(Niheres dazu bei Ponschab 2021).

Die anwaltliche Tatigkeit

Nach § 3 Abs. 1 und 2 Bundesrechtsanwaltsordnung (BRAO)

ist die Titigkeit durch das klassische Bild des Anwalts als par-

teilicher, auf die Durchsetzung der Interessen seines Mandan-

ten fokussierter, unabhingiger Berater und Vertreter in allen

Rechtsangelegenheiten geprigt. Dies fithrt unter anderem zu

folgenden Verpflichtungen:

= umfassende Belehrung des Mandanten tiber die Rechts-
lage,

* Aufklarung tiber die rechtlichen Folgen des Verhaltens des
Mandanten,

= Empfehlung von Schritten, die zu dem vom Mandanten an
den cigenen Interessen orientierten Ziel fithren,

= Aufklirung iber mogliche Risiken.

Die Tatigkeit des Mediators

Diese unterscheidet sich grundsitzlich von den vorstehenden
Zielen anwaltlicher Beratung. Im Mediationsverfahren kann
das Recht Orientierungspunke als Nichteinigungsalternative
sein, niemals aber selbst Gegenstand der Mediation. Recht-
liche Beratung gehort nicht zu den Aufgaben des Mediators,
selbst wenn er als Rechtsanwalt zur Erteilung von Rechtsrat
befugt ware. Die Hauptleistungspflicht des Mediators, inso-
weit also auch des Anwaltsmediators, besteht darin, im Kon-
flikt als neutraler Dritter zu vermitteln und dabei die Parteien
durch die Mediation zu fithren. Seine Aufgabe ist die Ver-
fahrenssteuerung, Gesprichsleitung und Unterstiitzung der
Partcien bei der Konfliktbeilegung. Insbesondere soll er die
Parteien ohne eigene Entscheidungsbefugnis auch dabeiunter-
stiitzen, ihre eigenen Interessen herauszuarbeiten, gemeinsam
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Recht

Mediation ist eine Profession

In jiingster Zeit entwickelte sich in Osterreich, Deutschland und der Schweiz eine Diskussion iiber Mediation als
Beruf. Fragen nach einer eigenen Mediationskammer und nach staatlich bzw. eidgendssisch gepriiften Mediatoren
stehen im Vordergrund. Damit geht die Uberlegung iiber staatliche Regulierung von Zugang und Ausiibung dieses
Berufes einher. Die Darstellung von Mediation als Profession spricht sich weder fiir noch gegen solche Vorhaben
aus, sie soll lediglich beitragen, diese Diskussionen fruchtbar zu fiihren.

Karl Kreuser

In dem aktuellen Forschungsprojekt ,Mediationskompetenz
im Wandel® befassen wir uns mit Mediation als professionelle
Dienstleistung im deutschsprachigen Kulturraum (D-A-CH).
Es geht darum, Mediation im Kanon anderer, etablierter Pro-
fessionen wie Arzt oder Rechtsanwalt zu verorten. Damit wol-
len wir tibergeordnete Werte, dic alle teilen kénnen, konkreti-
sieren. Das sind
= zum einen die Steigerung
innerer Qualititen von
Mediation, mediativer Hal-
tung und Kompetenzen, ( A
die durch Aus- und Fortbil- S
dung sowie Erfahrung und 7
Reflexion entfaltet werden, e
= zum anderen die iufleren
Qualititen einer Dienst-
lcistung wie Transparenz,
Verbraucherschutz und die
Feststellung, ob die Klien-
ten letztlich etwas erhal-
ten haben, was ihnen im
Umgang mit ihrem Kon-
flikt wirklich weiterhilft,
= schliefllich auch Aspekte

der tiberzeugenden Darstellung von Mediation als hoch-

wertiger Beitrag fiir die Gesellschaft bis hin zum gesell-
schaftlichen Rahmen wie dem Schutz der Berufsbezeich-
nung oder die eindeutige gewerberechtliche Einordnung.

Die Soziologie bietet hilfreiche Theoriekonstrukte an, Media-
tion als Profession zu betrachten und damit anderen berufli-
chen Professionen gleichzustellen. Dabei gibt es zwei hervor-
stechende Ansitze:

Das Artributenmodell, das Professionen als Berufsgruppen
beobachtet, die staatlich geregelten Zugang und ein exklu-
sives Betitigungsfeld besitzen. Sie haben ecigene, gesetzlich
verbriefte Standesorganisationen, die mit autonomen Ent-
scheidungsspielriumen versehen sind, und folgen berufs-
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ethischen Standards vor allem in Bereichen, die gesetzlich
nie vollstindig erfassbar sein werden. Das ist ein deskriptiver,
beschreibender, Ansatz. Hier ist Mediation (noch) nicht ver-
treten. Wenn wir diesen Ansatz konsequent verfolgen woll-
ten, dann misste zwingend auf eine Mediationskammer und
den staatlich gepriiften Mediator hingearbeitet werden. Das
kann nicht die Sozialwissen-
schaft entscheiden, sondern
allein die Legislative. Ferner
ist es kein hilfreicher Ansatz,
das Potenzial von Mediation
darzustellen.

Den strukturellen Ansatz, den
vor allem Ulrich Oevermann
(1997) und Kai-Olaf Maiwald
(2008) beschreiben und den
wir (2018) fiir Mediation wei-
tergedacht haben. Hierbei geht
es darum, Professionen iiber
ihre besondere gesellschaftli-
che Funktion und ihre grund-
sitzliche Vorgehensweise zu
erschliefen. Wir haben einige
Kriterien herausgestellt, die Profession beschreiben. Diese
kann man auf unterschiedliche Titigkeiten, wie jene des Arz-
tes, Rechtsanwalts oder Mediators gleichermaflen anwenden
und sie so ebenbiirtig einander gegeniiberstellen.

Profession ist ein berufliches oder
ehrenamtliches Tatigkeitsfeld

Damit trennen wir professionelles Handeln von der reinen
Zugehoérigkeit zu einem Berufsstand und vom Gelderwerb
zum Bestreiten des Lebensunterhalts ab. Ohne diese Tren-
nung wire chrenamtliches Handeln in Organisationen wie
Aprzte obne Grenzen nicht als Profession denkbar. Wir brau-
chen also andere Kriterien als die Beruflichkeit, um Profession
zu erfassen.
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Recht

Der Anwalt in der Mediation -
Rolle und Bedeutung

Das Verhaltnis von Mediation und Recht wird in Mediationskreisen vielfach diskutiert. Mediatoren ohne juristische
Aushildung haben ein ambivalentes Verhaltnis zum Recht in der Mediation und besonders zu Rechtsanwélten in
Mediationsverfahren. Selbst in beiden Bereichen tatige Fachleute sehen die Rolle des Rechts in der Mediation
unterschiedlich. Eine differenzierte Betrachtungsweise lohnt sich.

Thomas Lapp

Mediation und Recht sollten nicht als Gegensatz angeschen
werden und dogmatische Losungen sind selten geeignet, Kon-
fliktlosungen voranzubringen. Die genauere Betrachtung zeigt,
welche Rolle das Recht in der Mediation spielen kann und muss
und wie man in Mediationen zu interessengerechten Losungen
unter angemessener Einbeziehung des Rechts kommt.

Das Recht

Recht im objektiven Sinne bezeichnet die Gesamtheit aller
Rechtsvorschriften, die das Zusammenleben der Menschen
und die Staatsorganisation prigen. Es gibt geschriebenes Recht
(Gesetze, Verordnungen ectc.), Gewohnheitsrecht und deren
gerichtliche Auslegung. Eine Aufgabe des Rechts ist die friedli-
che Beilegung von Auseinandersetzungen. Rechtliche Rahmen-
bedingungen gelten aber unabhingig von einer Auseinanderset-
zung und strukeurieren tiber Prozessrecht und Mediationsgesetz
auch gerichtliche und auf8ergerichtliche Auseinandersetzungen.

Die Mediation

Mediation ist eine Méglichkeit der aufiergerichtlichen Streit-
beilegung und geht dabei cinen anderen Weg als das Reche.
Recht hat die Aufgabe, fiir cine Vielzahl von moglichen Situa-
tionen Regelungen zu schaffen, die als gerecht und angemes-
sen angeschen werden. Mediation hat das Ziel, die Parteien zu

Anwalt
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individuellen interessengerechten Losungen zu fithren. Des-
halb kann man vor Gericht nur erreichen, worauf man einen
rechtlichen Anspruch hat - hiufig werden Kompromisse
geschlossen. Will man seine Interessen und Ziele erreichen, ist
Mediation das passende Verfahren.

Das Recht der Mediation

Mediation selbst ist rechtlich geprigt. Das Mediationsgesetz
enthilt Vorgaben zu Ausbildung und Qualifikation der Media-
toren, zu eventuellen Tatigkeitsverboten, zu Verschwiegenheits-
pflichten etc. Diese rechtlichen Rahmenbedingungen miissen
Mediatoren kennen und sie miissen sich nach § 2 Abs. 2 Media-
tionsG vergewissern, dass die Parteien die Grundsitze und den
Ablauf des Mediationsverfahrens einschlieflich der genannten
rechtlichen Rahmenbedingungen verstanden haben.

Das Recht in der Mediation

Manche Mediatoren wiirden gern die ,Rechtswelt” aus der
»Mediationswelt®, in der es nur um die Verstindigung auf Basis
der gegenseitigen Interessen und nicht um Rechtsfragen gehe,
heraushalten. In der Praxis ist das schwierig, da alle Lebensbe-
reiche von Recht durchdrungen sind und die Menschen diese
strenge Trennung auch kaum nachvollziehen kénnen. Anderer-
seits bezieht die Mediation ihre Stirke daraus, dass sie nicht der
juristischen Lésung folgt, sondern diese nur als Teilaspekt auf
der Suche nach einer interessengerechten Losung ansicht.

Aus dem Mediationsgesetz oder anderen rechtlichen Vor-
schriften ergibt sich kein Verbot, in der Mediation rechtliche
Fragestellungen zu erortern. Fir Mediatoren gibt es ein sol-
ches generelles Verbot ebenfalls nicht. § 2 Abs. 3 Satz 1 Media-
tionsG regelt, dass der Mediator allen Parteien gleichermaflen
verpflichtet ist. Dies ist auch ein Gebot der Rollenklarheit.
Mediatoren, die parallel anwaltlich titig sind, miissen klar
zwischen der einseitigen Rechtsberatung und Vertretung einer
Partei und ihrer Tatigkeit als Mediator trennen. Dabei darf
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Wirtschaft

Stabil bleiben in

herausfordernden Zeiten

Fiihrungskrafte in schnell wachsenden Unternehmen sind wie sprintende Marathonlaufer: Sie miissen auf dem
Weg zum Erfolg lange, kraftezehrende Phasen iiberstehen. Wie kénnen sie auf der Langstrecke das Tempo hoch
halten, ohne zu viel Energie zu verlieren oder gar auszubrennen? Dieser Beitrag zeigt auf, wo Optimierungspoten-
ziale liegen und mit welchen Techniken sie sich heben lassen.

Daniel Beutler

Wir alle haben Smartphones und beobachten deren Akkustand
stindig, um nicht im ungiinstigsten Moment ohne Energie
dazustehen. Wir versuchen, Strom zu sparen, wenn das Level
dem Ende zugeht, und laden auf, sobald wir an ein Power-Plug-
in kommen. Genau das sollten Fithrungskrifte auch mit ihrem
personlichen Energieniveau tun.

Gerade auf oberster Fithrungsebene werden Entscheider immer
wieder besonders beanspruchende Zeiten erleben, die sie an
ihre Grenzen bringen. Ein Start-up durch ein schnelles Wachs-
tum bis zum gegliickten Exit zu fithren, gehért definitiv zu die-
sen Phasen. Sie sind ohne viel Arbeit, komplexe Entscheidun-
gen sowie korperliche und mentale Ausdauer nicht zu schaffen.
Gerade der letzte Punke — die personliche Stabilitit — ist unver-
zichtbar. Denn das Durchleben eines solchen Scale-ups ist
sowohl ein Sprint als auch ein Marathon: Man liuft so schnell
wie bei einem 100-Meter-Rennen und muss dieses Tempo iiber
eine sehr lange Strecke durchhalten, jeden Tag, tiber eine lin-
gere Zeit. Ich selbst habe den Prozess innerhalb von wenigen
Jahren gleich zweimal durchlaufen - eine herausfordernde Zeit,

die ich ohne gute Strategien kaum heil iiberstanden hitte.
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In den fiinf Jahren, in denen ich zwei Unternehmen zum erfolg-
reichen Exit fithrte, habe ich — teils aus eigenem Erleben heraus,
teils inspiriert von Coachings (sowohl auf der gebenden als
auch auf der empfangenden Seite) — die folgenden ,Uber-
lebenstechniken® entwickelt, um auch in tiberwiltigend-stres-
sigen Phasen leistungsfihig zu bleiben, den Fokus zu bewahren
und mich selbst nicht zu verlieren.

Mit der eigenen Energie haushalten

Zunichst ist die Erkenntnis wichtig, dass selbst der energie-
geladenste CEO nur iiber begrenzte personliche Ressourcen
verfiigt. Sich diesbeziiglich etwas vorzumachen hilft nieman-
dem weiter. Wenn wir also in die Scale-up-Phase eintreten,
missen wir uns aufmerksamer denn je um uns kitmmern. In
sich selbst zu investieren hat nichts mit Schwiche oder Miss-
erfolg zu tun. Im Gegenteil: Das Bewusstsein dafiir, dass der
Mensch der entscheidende Faktor fiir den Erfolg eines Unter-
nehmens ist, ist in den letzten Jahren gewachsen — und das
bezieht auch die Entscheider selbst mit ein. Nur wenn wir
bei Kriften bleiben und unsere Reserven nicht aufbrauchen,
koénnen wir unser volles Potenzial abrufen. Es heifit also, die
cigene Lebensfithrung auf den Priifstand zu stellen und bei
Bedarf entsprechend zu optimieren. Was fiir mich funktio-

niert hat:
= 7,5 Stunden Schlaf — der Schlaf vor Mitternacht ist dabei
entscheidend.

* Jeden Tag wenigstens eine warme Mahlzeit genieflen.
* Zweimal pro Woche 30 Minuten Bewegung. Bei mir halfen
Tennis oder Schwimmen.

Das ist nur die Grundlage. Was ebenso wichtig ist und vielen
schwerfillt: regelmifige Pausen. Ohne sie kénnen wir unse-
ren Geist nicht vollstindig ,resetten®. Am Feierabend und die
Wochenenden durchzuarbeiten, um das Pensum zu schaffen,
fihrt zu schlechtem Schlaf und verminderter Leistungskraft.
Und: Je tiefer unsere Energiekurve ins Bodenlose sinkt, desto
schwieriger wird es, wieder nach oben zu klettern.
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Die literarische Konfliktanalyse

Literaturnobelpreistrager Bob Dylan

Am 24. Mai dieses Jahres feierte Bob Dylan, einer der einflussreichsten Musiker des 20. Jahrhunderts, seinen
80. Geburtstag. Aus diesem Anlass lohnt es sich noch einmal besonders, einige Texte dieses bedeutenden Lyrikers
und Songwriters genauer zu betrachten und vor dem Hintergrund der darin angesprochenen Konflikte zu analysieren.

Thomas Lapp

Bob Dylan hat sich in seinen Texten mit den unterschiedlichs-
ten Themen beschiftigt, viele verschiedene Traditionslinien
aufgegriffen und sehr eigenstindige Gedanken eingebracht.
Einige Songzeilen bleiben wohl fir immer ritselhaft, womit
dem Publikum viel Raum fiir eigene Uberlegungen und Inter-
pretationen bleibt. Auch fir Konfliktlssungen lassen sich
Anregungen gewinnen.

Like a Rolling Stone

Like a Rolling Stone ist ciner der
erfolgreichsten Rock-Songs -
2004 wurde er vom Rolling
Stone Magazin vor I Can’t
Get No Satisfaction von
den Rolling Stones und
Imagine von John Len-
non zum besten Song
aller Zeiten gewihlt.
Bob Dylan hat den Song
mehrfach aufgenommen,
aber auch andere, wie die
Rolling  Stones, Johnny
Winter, Wolfgang Nie-
decken haben ihn eingespielt.
Die Rolling Stones spielen den
Song regelmifig bei ihren Konzer-
ten, auch wenn sich der Name der Band
nicht darauf, sondern auf cinen Song von

Muddy Waters aus dem Jahr 1950 (Rollin’ Stone), mogli-
cherweise aber auch auf den Song Mannish Boy mit der Zeile
»I'm a rolling stone® bezieht. Der Titel ist eine Anspielung auf
das englische Sprichwort ,, A rolling stone gathers no moss®
(Ein rollender Stein setzt kein Moos an).

Die Sentenz wird dem romischen Dichter Publilius Syrus
aus dem 1. Jahrhundert vor Christus zugeschrieben und
findet erste schriftliche Erwidhnung bei Egbert von Littich
etwa 1023. In griechischer und lateinischer Form kommt sie
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in einer Sammlung lateinischer Spriiche von Erasmus von
Rotterdam aus dem Jahr 1500 vor. Man kann das Sprichwort
positiv etwa im Sinne des deutschen ,wer rastet, der rostet®
interpretieren. Das Moos ist in diesem Sinne ein Zeichen
von Stagnation, Beharren auf Bestehendem. Demgegentiber
ist die Bewegung cin Zeichen von Freiheit von Bindungen,
Innovation und Kreativitit.

Die negative Interpretation bezieht sich
darauf, dass die Bewegung des Steins jegli-
ches Wachstum verhindert. Damit ist
die Vorstellung verbunden, dass cin
Mensch, der nicht an einem Ort
verweilt, sich nicht niederlisst,
sondern stindig in Bewegung
ist, keine Bindungen ent-
wickelt, nicht erfolgreich und
nirgendwo verwurzelt ist.

Der Song erzihlt von einer
Frau, die ehemals reich, stets
gut gekleidet, erfolgreich und
hoch angeschen war, dann aber
tief gefallen ist und auf der Strafle
lebt, als Landstreicherin. Sie hat die
besten Schulen besucht, hat sich iiber
weniger erfolgreiche Leute, die rumhin-
gen, tber Landstreicher lustig gemacht. Im
Lied wird nicht erklire, was geschehen ist, und es

bleibt auch unklar, iiber wen Dylan singt. Geriichte besagen,
dass der Song von Edie Sedgwick handelt, die Bob Dylan auch
zu den Songs Just Like a Woman und Leopard-Skin Pill-Box
Hat inspiriert haben soll. Sedgwick war fiir kurze Zeit ein Star
der New Yorker High Society, arbeitete fiir die amerikanische
Vogue. Sie war Muse und Begleiterin von Andy Warhol und
Darstellerin in seinen Filmen. Sedgwick war ein frithes ,It-Girl“
Auch mit Bob Dylan hatte sie engeren Kontakt, wollte einen
Film mit ihm drehen und soll an einem Motorradunfall beteiligt

gewesen sein, den Dylan 1966 erlitt. Drogenabhingigkeit und
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Ungarn

In fremden Kulturen unterwegs

Ungarn

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. Auch wenn die Entwicklung derzeit von der Pandemie gebremst wird,
eroffnet dies eine Vielzahl von interessanten und bereichernden Erlebnissen. Damit diese maglichst konfliktarm
verlaufen, gilt es, landes- und kulturtypische Gesetzméafigkeiten und Konventionen zu beachten. Unsere Reihe
»In fremden Kulturen unterwegs” will Sie dabei unterstiitzen, sich in verschiedenen Landern und Kulturen zurecht-
zufinden. In dieser Ausgabe: Ungarn.

Michael Gorges

Ungarn - Basisd'aten
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Ungarn (Magyar Koztarsasag) ist ein Binnenstaat im
Siidosten von Mitteleuropa und grenzt an sieben Nachbar-
lander: Osterreich, Slowakei, Ukraine, Ruménien, Serbien,
Kroatien und Slowenien.

Ungarn ist eine parlamentarische Republik mit 9,78 Mio.
Einwohnern (2020). Amtierender Regierungschef seit
Mai 2010 ist Viktor Orban.

Die Flache Ungarns (93.036 km2) entspricht etwa 26 Prozent
der Grof3e Deutschlands.

Hauptstadt und grofite Stadt ist Budapest (1,7 Mio. Ew.).

Ungam ist ein sehr flaches Land (@ Hohe 143 m iiber NN).
Hochste Erhebung ist der Kékes (1.014 m).

Die ungarische Puszta (grofite Steppe Mitteleuropas)
wurde 1999 in das UNESCO-Weltkulturerbe aufgenommen.

Das Klima ist trocken kontinental mit kalten Wintern
und warmen Sommern.

Gesellschaft

Die Mehrheit der Bevolkerung stellt die Volksgruppe der
Magyaren mit 92,3 Prozent (2001). In Ungarn leben 13 ethni-
sche Minderheiten, darunter Roma (Zigeuner; 4-6 %; grofite
Gruppe), Armenier, Bulgaren, Deutsche (2,6%; ,Donau-
schwaben®, zweitgroéfte Gruppe), Griechen, Kroaten, Polen,
Roma, Ruminen (2 %), Ruthenen (0,9 %), Serben (1%), Slo-
waken (1 %), Slowenen und Ukrainer (2011). Alle Minderhei-
ten haben gesetzlich garantierte Rechte und verfiigen seit 2014
tiber jeweils einen Sprecher im ungarischen Parlament, aller-
dings ohne Stimmrecht.

Offizielle Amtssprache ist Ungarisch (magyar nyelv), das zu
den finno-ugrischen Sprachen innerhalb der ugrischen Sprach-
familie gehort und von 98 Prozent aller Einwohner gesprochen
wird. Ungarisch hat keinerlei Gemeinsamkeiten mit anderen
europiischen Sprachen. Das Bewusstsein, einer linguistischen
Minderheit anzugehoren, forderte die kulturelle und nationale
Identitit der Ungarn. Die ungarische Sprache unterscheidet
zum Beispiel nicht zwischen Maskulinum und Femininum,

und sie enthilt auch kein Wort fiir das Verb ,haben®.

Die iberwiegende Mechrheit der ungarischen Bevélkerung
(54,5 %) bekennt sich zur Rémisch-Katholischen Kirche oder
gehére anderen christlichen Glaubensgemeinschaften (Cal-
vinisten, Lutheranern) an. Vor dem 2. Weltkrieg lebten in
Ungarn 800.000 Juden. Infolge der Pogrome ist deren Gemein-
schaft auf nur noch 11.000 Menschen geschrumpft. Es gibt sehr
wenige Muslime in Ungarn. Etwa 14,5 Prozent aller Ungarn
gaben beim letzten Zensus (2011) an, sich keinem Glauben
zugehérig zu fihlen. Unter der kommunistischen Herrschaft
wurden die religiosen Glaubensgemeinschaften durch eine
staatliche Behorde kontrolliert. Seit 1990 herrscht offiziell
Religionsfreiheit.
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