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Editorial

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

Scheitern und Erfolg ist der Titel dieser Ausgabe unseres Maga-
zins. Bewusst haben wir diese Dichotomie gewihlt — sie ist
Ausdruck des Denkens in der heutigen Gesellschaft. Als gibe es
nur dieses Entweder/Oder. Vielleicht ist es Thnen bewusst, dass
»das Leben“ sehr anders ist. Wann lisst sich schon etwas nur
halbwegs trennscharf als gelungen oder verfehlt bezeichnen?

Sicher kann man plakativ formulieren, dass das Scheitern mit
positiven Effekten verbunden ist/sein kann. Ich mochte den
Bogen gern etwas weiter spannen und erklire beide Begriffe —
»Scheitern® und ,Erfolg” — fiir verfehlt.

Was bedeutet das fiir Mediations- oder Konfliktregulierungs-
prozesse? Eine Einschitzung dieser Prozesse bedarf ebenfalls
verschiedener Perspektiven und kann jeweils anders bewertet
werden. So ist es mdglich, dass ein guz gefiibrtes kriteriengeleite-
tes Verfabren im Ergebnis von den Streitparteien als gescheitert
betrachtet wird. Dies konnten sie dem Mediator zugeschrei-
ben, aber auch dem eskalierten Konflike, der zu spit angegan-
gen wurde. Der Mediator wiederum konnte unzufrieden sein,
dass er dem Auftrag nicht gerecht werden konnte.

Die Medianden kénnten dennoch zuriickmelden, dass sie nun,
nach der Mediation, Klarheit haben, sich selbst, andere und das
System besser verstehen und Entscheidungen fiir sich spater fil-
len werden. Dies konnte zum Beispiel — im Extremfall — auch
dazu fiihren, dass die Beteiligten ciner betrieblichen Mediation
alle kiindigen (eigenes Erlebnis). Dariiber wiederum kénnte
die Geschiftsfithrung entsetzt oder auch erfreut sein. Vielleicht
gab es eine entsprechende Hidden Agenda?

Worauf ich mit diesen Betrachtungen hinaus will? Die Bewer-
tung cines Verfahrens ist objektiv kaum méglich. Sie ist schr

»Eine sinnvolle Bewertung von Mediationen ergibt
sich aus einer notwendigen Supervision der Prozesse.“

I Bedingungen des Gelingens

subjektiv. Oft erschliefit sich der Sinn auch erst spiter fir die
verschiedenen Stakeholder. In meiner Praxis als Mediator habe
ich ein fir mich klassisches Beispiel erlebt: Nach Abschluss des
Verfahrens stand auf einem Uberweisungsbeleg ,rausgeworfe-
nes Geld®. Ein Jahr spiter bekam ich von genau dieser Insti-
tution mit Verweis auf das Verfahren und auf Empfehlung der
daran Beteiligten weitere Auftrige.

Eine sinnvolle Bewertung von Mediationen ergibt sich mei-
nes Erachtens aus einer notwendigen Supervision der Pro-
zesse — wie sie der Gesetzgeber fur die Mediatoren vorschreibt.
Dariiber hinaus missten aber auch der Auftraggeber und die
Medianden einbezogen werden, um den Gesamtprozess im
Auge zu haben.

Seien Sie also nicht zu schnell in Thren eigenen Bewertungen.
Erfolg und Scheitern sind sehr extreme Parameter.

In diesem Sinne wiinsche ich Thnen, ob Mediatoren oder
Fihrungskrifte, tiefgreifende, systemische und systematische
Reflexionen!

Herzlich

Thr

ma//%/%

Konfliktmanagement und Mediation
www.steinbeis-mediation.com

Herausgeber Prof. Dr. habil. Gernot Barth
Konfliktmanagement und Mediation
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Impulse

- Das Forschungstelegramm

Wie konnen wir das Vertrauen anderer Menschen gewinnen? Welche Motivation verbirgt sich
hinter der Neigung, jemanden fiir sein Fehlverhalten zu bestrafen? Woher riihrt die aktuell
zunehmende Popularitat autoritarer Fiihrungspersonlichkeiten? Und was passiert, wenn Men-
schen das Gefiihl haben, ihr Land verliere an globalem Einfluss? Unser Forschungstelegramm

gibt Ihnen Antworten auf diese und andere Fragen und liefert einen Uberblick iiber aktuelle wis-
senschaftliche Erkenntnisse aus der psychologischen Forschung.

Vertrauen gewinnt, wer sich traut,
personliche Geschichten zu teilen

Sie haben folgendes Phinomen bestimmt selbst schon einmal
erlebt: Man diskutiert mit jemandem, der vollig gegensitzliche
Ansichten vertritt, und empfindet sofort Misstrauen. Zahlen,
Fakten, Statistiken — alles prallt ab. Aber dann erzihlt die Per-
son eine sehr private Geschichte, vielleicht iiber eine schwierige
Erfahrung, einen Schlisselmoment im Leben — und plétzlich
indert sich etwas, man dringt zueinander durch. Genau dieses
Phinomen haben David Hagmann von der Hong Kong Uni-
versity of Science and Technology sowie seine Mitautorinnen
Julia Minson und Catherine Tinsley untersucht. Thre Studie
erschien Ende 2024 im Journal of Applied Psychology (Hag-
mann/Minson/Tinsley 2024).

Die Forscher wollten besser verstehen, wie Vertrauen zwischen
zwei Personen entstchen kann, auch wenn ihre Meinungen
und Uberzeugungen Welten voneinander entfernt sind. In
funf Studien mit insgesamt 4.400 Teilnchmern testeten sie, wie
Menschen auf kontroverse Argumente reagieren. Dabei stellte
sich heraus: Personliche, selbstenthiillende Geschichten - soge-
nannte Self-Revealing Personal Narratives — lassen ideologische
Gegner vertrauenswiirdiger erscheinen als blofe Zahlen oder
allgemeine Erzahlungen tiber Dritte. Warum ist
das so? Wkil solche Geschichten Verletzlichkeit
und Personlichkeit zeigen. Offen tiber Zweifel,
Fehler oder personliche Wendepunkte zu spre-
chen signalisiert Ehrlichkeit und Transparenz
und dies schafft Vertrauen.

Wer andere tiberzeugen oder Vertrauen aufbauen
will, sollte also nicht nur mit Fakten jonglieren,
sondern auch etwas von sich preisgeben. Verletz-
lichkeit ist keine Schwiche, sondern ein starkes
Signal: ,Ich bin chrlich zu dir!“ - Wie wire es
mit einem Gedankenexperiment fiir die nichste
hitzige Diskussion? Beginnen Sie statt mit ,Laut
Statistik ... doch einfach einmal mit ,Ich habe
etwas Ahnliches erlebt, das gut illustriert ..

6|

Warum bestrafen wir? - Ein Blick auf Gott,
Gerechtigkeit und menschliches Verhalten

Das Konzept der Bestrafung ist ein fester Bestandteil unserer
Gesellschaft. Wer sich nicht an Regeln hilt, wird zur Rechen-
schaft gezogen — sei es durch Gesetze, soziale Sanktionen oder
moralische Verurteilung. Doch warum bestrafen wir eigent-
lich? Ist es cin Bediirfnis nach Gerechtigkeit oder geht es cher
darum, andere abzuschrecken? Eine Studie der Psychologin
Young-ecun Lee und ihrer Kollegen von der Columbia Uni-
versity in New York stellt diese Frage in einen iiberraschen-
den Kontext: Warum bestrafen Menschen — und warum tun
es Gotter? Verfigen diese tiber keine fortschrittlichen Mittel?
(Lee/Dunlea/Heiphetz 2024)

Die Forscher analysierten, wie religiose und nicht religiose
Menschen iiber Bestrafung denken. Dabei fanden sie heraus,
dass sich gortliche und menschliche Strafmotive grundsitzlich
unterscheiden. Menschen bestrafen oft aus einem Vergeltungs-
gedanken heraus, also weil sie finden, dass cine Strafe verdient
sei. Eine gottliche Strafe wird in religiosen Vorstellungen eher
als ,funktionale Bestrafung” wahrgenommen. Das bedeutet:
Menschen glauben, dass Gott vor allem straft, um das Verhalten

in der Zukunft zu beeinflussen, nicht weil er ,Rache” tiben will.
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es zu meistern gilt. Doch egal, wie sehr man sich auch anstrengt - nicht jedes Vorhaben ist von Erfolg gekront.
Das Gefiihl zu scheitern ist wahrlich nicht angenehm. Man schamt sich, vor sich selbst, aber auch vor anderen.

Wichtig ist es, sich eines stets vor Augen zu halten: In den meisten Fallen kann man einem Misserfolg auch
etwas Positives abgewinnen. Denn im Nachhinein ist man oft nicht nur gescheitert, man ist auch gescheiter.
Zudem kann eine Niederlage motivierend wirken und der Ausgangspunkt eines neuen, anderen, vielleicht sogar
besseren Kapitels sein. Also nur Mut: Wagen Sie es und werden Sie aktiv - ganz gleich, in welcher Angelegen-
heit. Und sollte doch einmal etwas schiefgehen: Wissenswerte Fakten und praxisnahe Impulse rund um unser
Schwerpunktthema ,,Zwischen Scheitern und Erfolg” erhalten Sie auf den niachsten Seiten.
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Die wissenschaftliche Kolumne | Kybernetische Mediation

Die wissenschaftliche Kolumne

Kybernetische Mediation

Kybernetische Mediation ist mehr als ein neues Schlagwort. Der Begriff beschreibt einen Perspektivwechsel: Es

geht nicht um Neutralitat, sondern um Selbstbeobachtung. Nicht um Kontrolle, sondern um Prozesssteuerung im
System. In einer Welt komplexer Konflikte zeigt dieser Ansatz, warum klassische Mediation an Grenzen stofit - und

was jenseits dieser Grenzen méglich ist.

Klaus Harnack

Scheitern beginnt dort, wo die Vorstellung vom
Ergebnis die Arbeit am Prozess iiberschattet.
(Brudo de Bear)

Zwischen Erfolg und Scheitern

Den ukrainischen Kybernetiker Viktor Glusch-
kow kennen Sie hochstwahrscheinlich (noch)
nicht, denn seine Vision scheiterte — Geschichte
wird bekanntlich von hinten erzihlt. Stattdes-
sen kennen Sie natiirlich John Neumann, Alan
Turing und Bill Gates, ihre Projekte waren erfolg-
reich. Als Kapazitit und Visionir stand Glusch-
kow diesen ,Erfolgsmenschen® in nichts nach,
aber seine Ideen kamen zu frith und konnten sich
im starren System der chemaligen UdSSR nicht
durchsetzen. Er ist ein Paradebeispiel fiir das, was
in komplexen Systemen immer gilt: Erfolg und
Scheitern liegen oft nahe beicinander.

Viktor Gluschkov - wenn die Widerstande zu grof sind

In den 1960cr-Jahren entwarf Gluschkow das Projekt OGAS
(aus dem Russischen fiir National Automated System for Com-
putation and Information Processing) — ecin Netzwerk, das
die sowjetische Planwirtschaft in Echtzeit steuern sollte. Die
Theorie war ausgereift, die Modelle vielversprechend. Hatte
es funktioniert, wire die UdSSR vielleicht das erste Land mit
einer kybernetisch geregelten Volkswirtschaft geworden, inklu-
sive digitalem Geld — ecin echter Vorreiter. Doch OGAS schei-
terte, wie vieles in der Sowjetunion. Die Widerstinde waren
politisch und strukturell einfach zu grof. Die gesellschaftliche
Riickendeckung fehlte, ebenso wie korrekte Daten, Offenheit
fur Riickkopplung und die Bereitschaft, auf Verdnderungen
zu reagieren. Wihrend Gluschkow versuchte, die sowjetische
Planwirtschaft mit OGAS kybernetisch zu steuern, entstand im
Westen ein anderes visionires Projekt: ARPANET (Advanced
Research Projects Agency Network). Beide Systeme begannen
als technische Netzwerke. Doch wihrend OGAS scheiterte,

15 |

entwickelte sich ARPANET dezentral, adaptiv, ohne festes
Endziel - und wurde zum Grundstein des Internets. Erfolgund

Scheitern hangen nicht allein von der Vision oder der Tech-
nik ab, sondern von der Offenheit des Prozesses. Ein System,
das Riickmeldungen zuldsst und sich anpassen kann, bleibt
steuerbar. Eines, das Kontrolle erzwingen will, verliert oft den
Kontake zur Realitit. Wer tiefer in Gluschkows Biografie und
diesen Teil der Geschichte einsteigen méchte, dem sei das Buch
How not to Network a Nation (Peters 2017) empfohlen.

Kybernetik - Was war das noch einmal?

Die Erklarung ist eigentlich ganz einfach: Kybernetik ist die
Kunst, dynamische, oft unvorhersehbare Prozesse zu steuern.
TIhr Thermostat oder das Fahrerassistenzsystem im Pkw sind
Beispiele fiir kybernetische Systeme. Beide steuern, beide ver-
gleichen Soll- und Istwerte und regeln Systeme. Halt man sich
die Etymologie des Wortes vor Augen — es stammt aus dem Alt-
griechischen: kybernétés fiir ,Steuermann® —, dann wird aus

Die Mediation Quartal 1ll/2025
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Schwerpunkt: Zwischen Scheitern und Erfolg

Misslingende Mediation?

Pladoyer fiir Gelassenheit im Umgang mit dem Scheitern einer Mediation

Mediationen sind so vielfaltig wie die Menschen selbst und ihre Beziehungen zu anderen - und in ihrer Entwicklung
genauso unvorhersehbar. Ein gliickliches Gelingen ist ebenso denkbar wie ein weniger gliickliches. Doch genau
hier liegt schon der erste Denkfehler: Was bedeutet es eigentlich, wenn ein Konflikt sich letztlich nicht auflésen
lasst? Ein Scheitern an sich selbst, an zu hohen Anspriichen oder Fehlern, ob selbst verursacht oder nicht? Oder ist
dies vielleicht der Ausgangspunkt fiir eine neue Qualitat des Miteinanders - wie auch immer diese aussehen mag.
Einfache Antworten gibt es nicht. Umso wichtiger ist es, der Mdglichkeit eines Misslingens gelassen zu begegnen

und dem Erfolg gegebenenfalls mehr Zeit zu geben.

Frank Dobler

Prolog

Fir den Begriff ,Scheitern” gibt es eine Unmenge von Syno-
nymen: nicht durchkommen, Schiffbruch erleiden, schlecht
abschneiden, versagen, abschmieren, etwas an die Wand fahren,
auf die Nase fallen, baden gehen, eine Bauchlandung hinlegen,
sich eine blutige Nase holen, floppen, auf die Fresse fallen usw.
Gemeinsam ist diesen Redewendungen und Begriffen, dass sie
stets negativ konnotiert sind, dass sic oft auch personliches Ver-
sagen implizieren. Ist ,Scheitern® aber tatsichlich immer nur
negativ? Vor allem jedoch: Warum gelingt nicht alles? Das
sind Fragen, die wir uns auch im Kontext der Mediation stellen
konnen.

Mediationen sind vielfaltig und unberechenbar

Halten wir zunichst einmal fest: Mediationsversuche kénnen
misslingen. Und das ist leider gar nicht so selten. Sind sie des-
halb gescheitert? Sind damit auch die Mediatoren gescheitert,
sind sie vielleicht verantwortlich fiir dieses Misslingen. Wer ist
schuld am Misslingen? Zum Einstieg drei Beispiele aus der Pra-
xis des Autors:

Beispiel 1

Ein Nachbarschaftskonflike zwischen einem jiingeren Paar
Mitte/Ende 20 und einem Ehepaar in den 40er-Jahren. Nach
cinigem Zogern erklirt die Nachbarin ihre Bereitschaft, an der
Mediation teilzunehmen. Vordergriindiger Streitpunke ist die
beanstandete Hasenzucht auf dem Balkon des jiingeren Paares.!

Zu Beginn der Mediation werden beide Parteien aufgefordert,
ihre Wiinsche fiir die Mediation zu formulieren. ,Ich erwarte
heute hier, dass wir mit dem Ergebnis schliefen, dass dic Hasen
wegkommen®, so die Nachbarin. ,Wir kénnen tiber alles reden®,
so die Erwiderung, ,die Hasen aber bleiben:* Mit den Worten:

18 |

Von der Gefahr, Scheitern als Chance zu begreifen

Auf Regen folgt Sonnenschein und nach einem Scheitern lasst
der nachste Erfolg nicht lange auf sich warten, so eine weit ver-
breitete Annahme. Doch die Realitét sieht anders aus, wie eine
Studie aus den USA beweist. Im Rahmen der Untersuchung baten
Forscher mehr als 1.800 Teilnehmer zu schatzen, wie viel Prozent
der angehenden Anwalte, Lehrer und Krankenschwestern ihre
Zulassungspriifung nach einem gescheiterten Examen im Zweit-
versuch letztlich bestanden. In allen drei Berufsgruppen lag der
angenommene Wert deutlich iiber dem tatsachlichen. Zwar ist
es durchaus maéglich, aus Fehlern zu lernen, viel haufiger wirken
Fehler aber nicht korrigierend, sondern demotivierend und ego-
bedrohend. Die landlaufige Meinung, dass nach dem Misserfolg
ein Erfolg kommt, ist dabei nicht nur falsch, sondern - so warnen
die Wissenschaftler - auch gefahrlich: Infolge der Vorstellung,
dass Menschen, die in Schwierigkeiten stecken, von allein wieder
ihren Weg finden, sinkt die Bereitschaft, zeitliche und finanzielle
Mittel zu investieren. So wére es im Falle von Straftaten beispiels-
weise sinnvoller, Steuergelder fiir Rehabilitation und Reformen zu
verwenden, anstatt fiir die Bestrafung.

Quelle: Eskreis-Winkler, Lauren et al. (2024): The Exaggerated
Benefits of Failure. Journal of Experimental Psychology: General
153 (7), S. 1920-1937. DOI: 10.1037/xge000161.

»Dann breche ich diese Mediation ab“ erhebt sich die Nach-

barin und verlisst den Raum.

Beispiel 2

Ein Konflike zwischen dem Vorstand und der Geschiftsleitung
cines Vereins in der Arbeit mit Menschen mit Behinderung,
personifiziert in der zweiten Vorstandsvorsitzenden und der
Geschiftsfithrerin. Konkret geht es um den Entzug von Kom-
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Schwerpunkt: Zwischen Scheitern und Erfolg

Scheitern als Chance -
Wie Supervision dabei helfen kann

Das Wort ,Scheitern“ wird weitgehend negativ assoziiert. Nach der aligemeinen Definition bedeutet der Begriff,
dass ein gestecktes Ziel nicht erreicht wurde oder der erwartete Erfolg nicht eingetreten ist. Daher wird Scheitern
vielfach mit ,,dem Ende“ gleichgesetzt. Scheitert eine Unternehmensidee oder ein Projekt, kann dies einerseits fiir
das Unternehmen aufierst belastend sein. Andererseits steckt in einem Scheitern auch die Chance fiir einen Neu-
start und die Umsetzung neuer Ideen. In beiden Fallen kann Supervision begleitend eingesetzt werden und eine

wichtige Unterstiitzung bieten.

Sosan Azad und Christine Susanne Rabe

Scheitern verursacht negative Gefiihle

Werden Ziele nicht erreicht oder tritt der erwar-

tete Erfolg nicht ein, verursacht dies nicht selten
bei den betroffenen Personen, seien es Mitarbeiter
oder Fithrungskrifte, ein Gefithl des Versagens. Die
Scham, es nicht geschafft zu haben, fihrt oft zu einer inne-
ren Blockade, die in der Folge in eine Handlungsunfahigkeit
miinden kann. Ein Beispiel mag dies verdeutlichen: In einem
Architekturbiiro arbeitet das gesamte Team Tag und Nache,
um sich erfolgreich an einer Ausschreibung zu beteiligen. Mit
grof8er Motivation und unter hohem Einsatz personlicher Res-
sourcen widmen sich alle der Herausforderung. Natiirlich ist
allen bewusst, dass es keine Garantie gibt, die Ausschreibung
zu gewinnen. Gleichwohl sind alle gemeinschaftlich vom
Erfolg des Projekts iiberzeugt und arbeiten hochmotiviert.
Dann tritt das Mogliche, gleichzeitig aber auch Unerwartete
ein: Das Architekturbiiro erhilt den Zuschlag nicht. Die Mit-
arbeiter verfallen in eine ,Schockstarre®. Sie sind fassungslos,
weil sie nicht nachvollzichen kénnen, dass ihre gemeinschaftli-
che Arbeit nicht die erhoffte Anerkennung gefunden hat. Wie

kann es jetzt im Architekeurbiiro weitergehen?

Supervision als Tool zur Aufarbeitung

Wichtig ist es, schnellstmdglich den eingetretenen Schockzu-
stand zu iiberwinden und die Mitarbeiter und Fihrungskrifte
wieder in ihre Handlungsfihigkeit zu bringen. Die Idee ist
dabei, die einzelnen Personen in dieser Situation nicht allein zu
lassen, sondern die schwierige Phase gemeinschaftlich zu meis-
tern. Das bedeutet konkret, die Kommunikation innerhalb des
Teams aufrechtzuerhalten und den Misserfolg gemeinsam auf-
zuarbeiten. Supervision erméglicht es, neue Sichtweisen auf
die Situation zu entwickeln, insbesondere aber auch mogliche
Schuldzuweisungen zu vermeiden. Mithilfe von Situationsana-

lysen und Hypothesenbildung wird es moglich, das Geschehene
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unabhingig
von den einzelnen
Personen zu betrachten. Vielmehr wird das
Erlebte gemeinsam aufgearbeitet, wodurch
letztlich das Team sogar gestirke aus der Situa-
tion hervorgehen kann.

Supervision als Motivationstool

Dic Aufarbeitung des Geschehenen ist aber nur der erste
Schritt. Nachdem der Schock iiberwunden ist, bedarf es neuer
Motivation, um sich erfolgreich anderen Auftrigen und Pro-
jekten zu widmen. Idealerweise sollte dies ohne die Angst vor
einem erneuten Riickschlag oder Scheitern maéglich sein. Zu
scheitern fiihrt leicht dazu, dass Menschen verunsichert wer-
den und nicht mehr vollstindig auf ihre vorhandenen Res-
sourcen zuriickgreifen konnen. Hilfreich kénnen in diesem
Moment ritualisierte Methoden im Sinne eines Abschieds sein.
Die Idee dahinter ist, den beteiligten Personen zu erméglichen,
die Situation aktiv loszulassen, anstatt sie einfach ,nur zu ver-
dringen. Dieses Ritual konkret zu gestalten ist dabei Aufgabe
der Supervisanden und kann individuell sehr unterschiedlich
sein. Zudem sollte es zur jeweiligen Unternehmenskultur pas-
sen. Das bedeutet, dass auch die Entwicklung dieses Rituals ein
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Schwerpunkt: Zwischen Scheitern und Erfolg

~wenn zu perfekt,

lieber Gott bose”

HypnoSystemisches zur Balance-Flow-Transformation innerer Perfektionisten

Die Nachfrage nach Psychotherapie, Beratung und Coaching hat in den vergangenen Jahren stark zugenommen -
allein in der Therapie um 40 Prozent seit der Corona-Pandemie. Ein Ende dieses fragwiirdigen Booms ist nicht
abzusehen. Kein Wunder, denn der Druck in unserer modernen Leistungsgesellschaft steigt weiterhin. Forderun-
gen nach Optimierung, Effizienz, Rentabilitat und Schnelligkeit sind allgegenwartig. Um den hohen Anspriichen
zu geniigen, neigen viele zu standiger Selbstoptimierung. Man selbst ist sein grofdter Kritiker. Fehlbarkeit wird als
Ausdruck von Schwéche gesehen, Scheitern als blamable Niederlage, die es um jeden Preis zu verhindern gilt. Auch
die menschlichen Ressourcen sind endlich. Das sollten wir uns wieder bewusst machen und gegensteuern.

Peter Stimpfle

Mary Shelley erzihlt in ithrem Roman Frankenstein oder Der
moderne Promethens (1818), wie der junge Schweizer Arzt
Viktor Frankenstein, der an der damals berithmten Universitit
Ingolstadt studierte, einen kiinstlichen Menschen erschafit. Sie
beschreibt darin den Prototyp des modernen Menschen, der
sein Leben buchstiblich in die Hand nimmt: Das eigene Gliick
kann nach eigenem Plan selbst erschaffen werden. Im Roman
entsteht dabei ein Monster: Die Sache erweist sich komplizier-
ter als gedacht, der Homunkulus als nicht beherrschbar.

DerTanz ums goldene Kalb - Leistung um jeden Preis

In Leistungsgesellschaften werden perfektionistische Gewohn-
heiten beizeiten antrainiert. Der Fokus der Aufmerksamkeit
liegt dabei darauf, Fehler zu finden und diese zu korrigieren.
Das Wort Perfektionismus (perfectio) stammt aus dem Lateini-
schen und meint Vollkommenheit. Das Selbstbild vieler Men-
schen gleicht einer Maschine, die es stetig effizienter zu machen

gilt. Das Resultat ist cine einseitige Lebensweise: Besessen
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davon, sich zu perfektionieren, werden immer mehr Bereiche
in den Blick genommen: Bezichungen, Familie, Korper, Sexua-
litat, Freizeit ... So sinnvoll es ist, im Leben etwas zu leisten, so
problematisch wird diese getriebene Haltung, denn Betroffene
merken nicht mehr, dass sie stindig unter Strom stehen.

Der mentale Zustand solcher Gesellschaften kann mit einer
Psychose verglichen werden: einander widersprechende An-
spriiche, die darauf abziclen, sofort Losungen zu erreichen.
Zugleich ist es tabuisiert, diesen Zustand aus einer Metaposi-
tion zu betrachten. Innerlich wird er durch Glaubenssysteme
aufrechterhalten, die man mit dem Antreibertest erfragen
kann. Dieses Konzept aus der Transaktionsanalyse kennt ins-
gesamt funf innere Antreiber:

1. Seiperfekt!

2. Sei gefallig! — Mach es allen recht!
3. Suengdichan!

4, Seistark!

5.  Beeil dich!
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Schwerpunkt: Zwischen Scheitern und Erfolg

Deutschland auf Irrfahrt

Warum wir jetzt fiir Freiheit, Wohlstand und Frieden kdmpfen miissen

Deutschland ist miide geworden. Miide vom Erfolg, miide vom Wandel, miide durch Dauerkrisen. Wirleben in einem
Land, das jahrzehntelang Maf3stabe gesetzt hat - wirtschaftlich, technologisch, sozial. Mit dem Slogan ,Made in
Germany* eilte uns ein exzellenter Ruf in alle Welt voraus. Doch wahrend wir uns selbst auf die Schulter klopfen,
zieht die Welt an uns vorbei. Die Alarmglocken lauten seit Jahren und werden immer lauter; doch wir wollen sie nicht

héren. Es wird Zeit, dass wir wach werden.
Peter Holzer

Fine Auswahl an Fakten: In den Schulen
fehlen iiber 30.000 Lehrkrifte, unsere Uni-
versititen verlieren im globalen Wettbe-
werb an Strahlkraft. Die Pisa-Studie 2023
bescheinigte Deutschland den schlech-
testen Wert seit Beginn der Erhebungen.
Unternechmen kimpfen nicht nur mit
globalen Krisen, sondern auch mit einem
Biirokratiemonster: Uber 1.700 gesetzli-
che Auflagen allein fir mittelstindische
Betriebe blockieren die Innovationskraft.
Energiepreise zwingen Mittelstindler zur
Standortverlagerung — 2023 meldete der
Verband Deutscher Maschinen- und Anla-
genbau (VDMA), dass bereits 18 Prozent
der Industriebetriebe eine Verlagerung ins Ausland erwigen.
Die Buddenbrook-Spirale lisst griiffen: Die erste Generation
baut auf, die zweite verwaltet, die dritte fihrt den Karren an

die Wand.

Die Ursachen: Zwischen Bequemlichkeit und Uberheblichkeit

Mentale Viren kontaminieren unsere innere Haltung. Wir
haben vergessen, was uns stark gemacht hat. Das Leistungs-
prinzip wird in politischen Debatten zunechmend durch eine
Umverteilungsideologie ersetzt. Wer viel leistet, gilt schnell
als verdichtig. Gleichzeitig wichst die Anspruchshaltung:
maximale Sicherheit, maximale Versorgung, maximale Frei-
zeit. Der Staat wird zur Vollkaskoversicherung — dabei war er
cinst Erméglicher, nicht Betreuer. Ein Beispiel fiir die Irrungen
unserer Zeit:

Ich komme zu einem Ebemaligen-Treffen von verschiedenen Pri-
vat-Unis in Dentschland — und nebhme gegeniiber einer Juristin
am Esstisch Platz.

~Was machst du beruflich?*, will ich wissen. ,Ich berate die Verein-
ten Nationen in juristischen Fragen zum Thema Umweltschutz.
»Das klingt spannend. Fiir welche Kanzlei machst du das?“ ,Fiir
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gar keine', entgegnet sie. Verdutzt schaue ich sie an. ,Ich arbeite
pro bono', schiebt sie als Erklirung hinterber.

Wie verdienst du denn deinen Lebensunterbalt?, frage ich nach.
JIch beziehe Biirgergeld. ,Was ist das denn fiir ein Scheif§?"; platzt

es aus mir heraus.

Llch sebe schon, wir kommen an der Stelle wabrscheinlich nicht
zusammen. Mein Studium war sehr hart und danach habe ich
im Referendariar viel fiir den Staat gearbeitet und wenig Geld
bekommen. Jetzt habe ich mir mal eine Pause auf seine Rechnung
verdient.”

wDas kann nicht wabr sein. Wir sind der Staat! Hast du kein
schlechtes Gewissen, dass wir dich durchfiittern?“,Du lebst in einer

anderen Bubble als ich. Das machen viele meiner Freunde so.

Spiter erfuhr ich, dass die junge Frau zu den Besten ihres Jahr-
gangs gehorte. Sie ist definitiv nicht arbeitsunfihig, sondern
nutzt die sozialen Sicherungssysteme, um sich pro bono ihrem
Hobby zu widmen. Solch einem Missbrauch miissen wir ent-
gegenwirken. Anstelle von Tagtriumern brauchen wir mehr
Macher. Doch die Fakten zeigen derzeit leider das Gegenteil.
Dic Zahl der Firmenneugriindungen befindet sich auf einem
historischen Tiefstand, wihrend der Sozialetat 2024 erstmals
tiber 1 Billion Euro lag.
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Die Angst vor dem Scheitern iiberwinden - und kollektives (Ver-)Lernen stimulieren

Die Angst vor dem Scheitern uberwinden -
und kollektives (Ver-)Lernen stimulieren

Ist das angestammte Geschaftsmodell plétzlich nicht mehr erfolgreich, herrscht im Unternehmen grofie Unsicher-
heit - bei Fiihrungskraften und Mitarbeitern gleichermafien. Um unter den veranderten Bedingungen (wieder) zu
bestehen, muss sich das Unternehmen neu im Markt positionieren und seine Organisation umstrukturieren. Auch
fiir die Mitarbeiter heif3t es umzudenken und teils neue Denk- und Verhaltensroutinen zu entwickeln. Hierbei bedarf
es aktiver Unterstiitzung, damit wieder die erforderliche Verhaltenssicherheit entsteht. Sogenanntes Kata Coa-

ching kann dabei eine grof3e Hilfe sein.

Georg Kraus

Unternchmen benétigen viele Kompetenzen, um auf Dauer

erfolgreich zu sein. Mit deren Auf- und Ausbau sind zahlreiche

Lernprozesse verbunden — auf individueller und organisationa-

ler Ebene gleichermaflen. Damit gehen stets auch Prozesse des

individuellen und organisationalen Verlernens einher — etwa

weil gewisse Aufgaben nicht mehr, seltener oder anders als bis-

her erledigt werden. Zum Beispiel,

= weil das Unternchmen sich neu im Marke positionieren
und deshalb auch neu strukturieren muss oder

= weil aufgrund des technischen Fortschritts neue Formen
der Leistungserbringung méglich sind und die Kunden-
erwartungen sich gedndert haben.

Kompetenzen entstehen - und verschwinden auch wieder

Beim Verlernen gilt es zwischen erwiinschten und unerwiinsch-
ten Verlern-Prozessen zu unterscheiden. Wie rasch ein Verler-
nen erfolgt, weif$ jeder, der schon mal an einer PC-Schulung
teilgenommen hat. Versucht man dann wenige Tage spiter
nochmals dieselben Aufgaben zu 16sen, die man gegen Ende
der Schulung scheinbar im Schlaf beherrschte, st6ft man dabei
oft erschreckt an seine Grenzen.

Ahnlich verhilt es sich bei Aufgaben, die tatsichlich beherrsche,
fur eine lange Zeit aber nicht mehr ausgetibt wurden. Méchte
oder muss man sie dann mal wieder erledigen, stellt man eben-
falls oft fest, dass die Kompetenz nicht mehr vorhanden ist oder
die Erledigung der Aufgabe mehr Zeit in Anspruch nimmt als

frither.

Ahnliche Prozesse finden auf der organisationalen Ebene von
Unternchmen statt. Auch hier verschwinden ungewollt immer
wieder Kompetenzen, die chemals ,exzellent und deshalb zum
Beispiel fir Kunden attraktiv waren — sei es in den Bereichen
Projekt- oder Innovationsmanagement, Fithrung oder Vertrieb,
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Kundenorientierung oder Service oder allgemein bei der Pro-
bleml6sung und Strategicumsetzung.

Fine zentrale Ursache hierfiir ist, dass viele Unternehmens-
lenker die Ausgaben in den Bereichen Aus- und Weiterbildung
sowie Personal- und Kompetenzentwicklung als Investitionen
betrachten. Betriebswirtschaftlich gesehen sind sie das auch,
jedoch haben sic einen anderen Charakter als Sachinvestitionen.

Kompetenz ist kein Haben-Posten in der Bilanz

Kauft ein Unternchmen zum Beispiel benotigte Maschinen
oder Gebiude, dann kann es diese auf der Haben-Seite ver-
buchen. Zudem kann es in der To-do-Liste einen Haken hinter
Aufgaben wie , Anschaffung von Maschinen® oder ,, Anmie-
tung von Biirofliche® setzen, weil der Bedarf zumindest vor-

laufig gedecke ist.
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Schwerpunkt: Zwischen Scheitern und Erfolg

Beziehungskrise!

Wenn aus Zweisamkeit Einsamkeit wird und
wie Paare sich trotzdem nicht (ganz) verlieren

Beziehungskrisen kommen und gehen. Manche sind kleiner, manche grofer, viele lassen sich klaren. Manche aber
zerriitten das Miteinander in schmerzvollen Schritten. Je langer sie bestehen, desto mehr verlieren wir die Verbun-
denheit und Nahe zu unserem Partner. Und je mehr Verbindung verloren geht, umso weniger Nahe lassen wir zu und
ziehen uns zuriick. Dieser Riickzug fiihrt auf lange Sicht zu Einsamkeit innerhalb einer Beziehung - und das meist
auf beiden Seiten. Wir fiihlen uns allein gelassen, nicht gesehen und irgendwann nicht mehr einander zugehorig.
Ein Teufelskreis, wenn es darum geht, eine Krise gemeinsam zu iiberwinden. Wie kann es Paaren dennoch gelingen,
gut und vor allem gemeinsam durch eine schwierige Zeit zu kommen?

Johanna Jochum

Der Ursprung einer jeden Krise: unerfiillte Bediirfnisse

In jeder Beziechung kommt es zu Konflikten und schwierigen
Phasen. Das ist vollig normal und gehért dazu. In Partnerschaf-
ten werden sie meist als stark emotional belastend empfunden
und hiufig von negativen Gefithlen wie Ohnmacht, Enttiu-
schung oder Einsamkeit begleitet. Es ist nun einmal so, dass die
Menschen, die wir am meisten lieben, auch diejenigen sind, die
uns am tiefsten verletzen konnen.

Bleiben Konflikte iiber einen lingeren Zeitraum ungeldst,
kann sich daraus eine Bezichungskrise entwickeln. Unter-
schiedliche Wiinsche und Bediirfnisse treffen hier aufeinan-
der, die nicht miteinander in Einklang gebracht werden
kénnen. Dadurch entsteht das Gefiihl, nicht gesehen, nicht
wertgeschitzt oder nicht (genug) geliebt zu werden. Erst ein-
mal aufgekommen, verstirke sich diese Wahrnehmung und
beeinflusst die Bezichungsdynamik. Mit der Zeit entwickelt
sich Distanz zu der Person, die als Ausloser dieser Gefiihle
gesechen wird. Aus dieser Distanz heraus beginnen wir uns
anders zu verhalten. Das liegt entweder daran, dass wir uns
nicht mehr so sicher fithlen wie zuvor und emotional agie-
ren, oder einfach daran, dass wir irgendwann einmal gelernt
haben, auf diese Art zu reagieren, wenn wir abgewiesen oder
nicht ernst genommen werden — cin tief in uns verankertes
Beziehungsmuster.

Die Folgen von Distanz und nachlassender Nahe

Distanz fithrt schnell zu einer Verinderung des Verbunden-
heitsgefithls. Es nimmt ab. Und selbst wenn nur eine Seite
diese Distanz empfindet, so spiirt dies die andere Person intui-
tiv und beginnt negative Gefiihle auch bei sich selbst wahr-

zunehmen.
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Schwerpunkt: Zwischen Scheitern und Erfolg

Die Seinshohe des Menschen

Wie wir unsere Konflikte und konkrete Lebensfragen selbst losen

Scheitern und Erfolg, zwei kontrare Daseinserfahrungen, sind wesentliche Facetten einer Mediation, in der ein
Wandel des Scheiterns hin zum Erfolg geschehen kann -auf persénlicher Ebene wie auch im Miteinander. Damit
stellt sich zwangslaufig die Frage nach unseren Maglichkeiten und Fahigkeiten, nach unserer individuellen Seins-
hohe. Ist uns bewusst, was wir hoffen diirfen? Wagen wir, was wir von Natur aus leisten kdnnen? Wissen wir iiber
uns selbst genug? Wir selbst sind die Experten fiir die Losung unserer Konflikte und konkreten Lebensfragen.

Gattus Hosl

Teil 1: Warum sind wir Experten?

Experte ist, wer auf einem bestimmten Gebiet besonders gut
Bescheid weifs. In einem abendlindischen, also im Westen ent-
standenen Verstindnis ermoglichen und frdern folgende Bau-
steine dieses Experte-Sein.

Das Person-Sein
Was uns als Person ausmacht, wird von drei ineinandergreifen-
den Elementen bestimmt:

Individualitit: Jeder Mensch existiert korperlich, geistig und
seelisch als Individuum, also unteilbar. Er hat eine Identitit,
eine als ,Selbst“ erlebte innere Einheit. Er bestimmt — trotz
mancher Konditionierung und Beeinflussung — seinen Lebens-
kurs immer auch frei und eigenverantwortlich.

Selbstentfaltung und Selbstverwirklichung: Jeder Mensch entfal-

tet und verwirklicht sich unter anderem selbst, wenn er seine

Talente (auf-)spiirt und sie lebt. Die Fihigkeit hierzu ist die
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Basis dafiir, dass wir Ermutigung, Bekriftigung (engl. empower-
ment) zu mehr Selbstkraft und Selbstausdruck erfahren kénnen.

Hinwendung zu anderen Menschen: Wir konnen uns anderen
und Andersdenkenden 6ffnen und deren Sicht auf das Leben
nachvollzichen, achten und respektieren. Diese Hinwendung
ist die Basis dafiir, dass wir Mitmenschen Anerkennung (engl.
recognition) zeigen, sie gelten lassen kénnen. Wir sind fihig,
uns sozial zu verhalten.

Die Sozialitat

Als einzelne Person leben wir unter anderem in hoch differen-
zierten politischen, kulturellen, rechtlichen, wirtschaftlichen,
okologischen Systemen und Gesellschaftsformen, auch im Rah-
men der Sozialprinzipien der Solidaritit und der Subsidiaritit.

Solidaritit: Sobald wir einem Menschen begegnen, gilt Soli-
daritit als ein Gefithl der Zusammengehérigkeit, zum Beispiel
bei und nach Katastrophen aller Art. Gelebte Solidaritit hilfe

dabei, manchen Konflikt gar nicht erst entstehen zu lassen, und
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Erfolgreich am Markt | Best Practice

Marketing fir Berater

Als Coach neu durchstarten

Wie Coaches, Therapeuten und Berater ihren Erfolg sichern

Digitale Coaching-Angebote werden immer beliebter. Vor allem seit der Corona-Pandemie hat ihre Akzeptanz
weithin zugenommen, ebenso ihre Nutzung. Die Zahl der Anbieter derartiger Formate ist dementsprechend grof3.
Fiir viele Coaches und Angehorige ahnlicher beratender Berufe, die ihre Leistung im Face-to-Face-Kontakt mit
ihren Kunden erbringen, stellt dies inzwischen eine existenzielle Bedrohung dar. Wer sich im Markt behaupten will,

braucht eine neue Agenda.

Bernhard Kuntz

Viele Coaches und Angehoérige dhnlicher beratender Berufe
wie Psychotherapeuten werden sich in naher Zukunft neu posi-
tionieren miissen. Sonst werden sie vom Marke verschwinden.
Zudem miissen sie ihre Digitalkompetenz massiv ausbauen, um
sich der stetig wachsenden Konkurrenz — nicht nur im Inter-
net — zu erwehren.

Coaching-Selbstzahler sind preissensibler
als Business-Kunden

In besonderem Maf3e gilt dies fiir sogenannte Life Coaches und

dhnliche Berater, deren Zielkunden primir Selbst- bzw. Privat-

zahler sind. Denn sie haben bereits heute oft Schwierigkeiten,

ausreichend Kunden zu finden, um ihren Lebensunterhalt zu

bestreiten, etwa weil

= die Zahl ihrer Mitbewerber, mit denen siec um die Auftrige
konkurrieren, nahezu uniiberschaubar ist (auch auf lokaler
oder regionaler Ebene) und

= ihre Leistungen aus der Sicht ihrer Zielkunden, also der
Selbstzahler, stets kostspielig sind.

Entsprechend preissensibel sind diese und daher offen fiir alter-
native, kostengiinstigere Probleml6sungen.

Wachsende Zahl an Konkurrenten

Entsprechend bedrohlich ist die Lage fiir Life Coaches und
Co., dic von den Ertrigen ihrer Auftrige leben miissen und
zum Beispiel keinen finanzkriftigen Lebenspartner haben.
Denn ihre Zielkunden stoflen, wenn sie im Internet nach einem
Unterstiitzer suchen, immer hiufiger auf zahlreiche selbst-
ernannte Coaches, die
= zum Beispiel auf den Malediven oder in Dubai wohnen und
= von dort aus Personen im deutschsprachigen Raum Telefon-
und Online-Coachings oder dhnliche Beratungsleistungen
offerieren.
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Kein Bedarf, kein Geld, kein Konzept:
Woran Start-ups haufig scheitern

Start-ups werden haufig mit groen Hoffnungen und modernen
Innovationen assoziiert - nicht selten scheitern die Unterneh-
mungen aber bereits innerhalb der ersten Jahre. Woran das liegt,
zeigt eine Studie des Marktforschungsunternehmens CB In-
sights, fiir die mehr als 100 Start-ups ,post mortem* untersucht
wurden. Bei fast der Halfte (42 %) war der Misserfolg darauf
zuriickzufiihren, dass die jungen Firmen zwar eine einfallsreiche
Losung anboten, fiir die allerdings kein reales Problem bestand.
Heift konkret: Ein Bedarf war von vornherein nicht vorhanden, es
fehlte also schlichtweg die Kundschaft. Ebenfalls problematisch
sind das Fehlen finanzieller Mittel (29 %) sowie die falsche Zu-
sammensetzung des Teams (23 %). Bei rund einem Fiinftel der
Start-ups (19 %) war der Misserfolg der starken Konkurrenz ge-
schuldet, weitere 17 Prozent scheiterten daran, dass ein klares
Geschaftsmodell mit langfristiger Strategie fehlte.

Quelle: CB Insights (2021): The Top 12 Reasons Startups Fail.
Online abrufbar unter: https://www.cbinsights.com/research/
report/startup-failure-reasons-top/.

Diese Mitbewerber mogen zwar oft vom Coachen selbst wenig
Ahnung haben, sie sind aber zumeist im Bereich Online-Mar-
keting deutlich fitter (bzw. aktiver) als das Gros der Life Coa-
ches. Deshalb sind sie auch im Internet und in den sozialen
Medien prisenter und werden besser gefunden.

Coaching-Apps greifen immer mehr Kunden ab

Eine noch grofiere, existenzielle Bedrohung fiir viele Life
Coaches stellt jedoch die wachsende Zahl von Coaching-
Apps dar, die
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»Aktivitat ist das, was gutes Marketing von schlechtem unterscheidet”

Leipziger Impulsgesprach

»Aktivitat ist das, was gutes Marketing
von schlechtem unterscheidet®

Ohne Marketing kein wirtschaftlicher Erfolg. Doch gerade Berater tun sich haufig schwer damit, ihre Losungen
werbewirksam darzustellen. Dabei ist das eigentlich gar nicht so schwer - vorausgesetzt, man geht planvoll und
zielgerichtet vor. Im Gesprach mit Herausgeber Gernot Barth zeigt die Marketing-Expertin Viola M6bius auf, welche
drei Punkte ein sinnvolles Marketing ausmachen, und gibt anhand von Beispielen und Anekdoten wertvolle Impulse

fiir die Praxis.

Herausgeber Prof. Dr. Gernot Barth im Gesprach mit Viola Mébius

Gernot Barth: Guten Tag, Viola! Die Leserschaft
unserer Zeitschrift setzt sich vor allem aus Mediato-
ren, Supervisoren und Coaches zusammen — Berufs-
gruppen, die sich nicht nur fachlich bebaupten, son-
dern auch im Marketing fit sein miissen. Zumindest
in der Theorie. In der Realitit hat die Beraterbran-
che hier allerdings einige Defizite — ganz im Gegen-
satz zu dir. Wer bist du und was macht dich und
deine Arbeit aus?

Viola Mobius: Ich komme aus der Medienbranche,
da habe ich vor 30 Jahren meine Karriere begon-
nen. Heute bin ich Expertin fur Sichtbarkeit und
Expertenstatus. Dariiber hinaus bin ich Bestseller-
Autorin und Keynote-Speakerin. Im Laufe meiner
Karriere war ich im Grunde immer damit beschif-
tigt, mich selbst ,zu Markte zu tragen®, und habe im Zuge des-
sen gemerke, dass auch andere Menschen von meinen Tipps und
Ideen profitieren konnen. Viele betrachten die eigene Person als
das am schwersten zu vermarktende Produke iiberhaupt — dabei
gilt es hiufig einfach nur, auf den Market zu héren. Ich jedenfalls
brenne dafiir, tolles Marketing zu machen. Das ist fiir mich eine
echte Herzensangelegenheit.

Was sind aus deiner Sicht die grofSten Herausforderungen in
Sachen Marketing fiir die Beraterbranche?

Im deutschsprachigen Raum wird Marketing oft mit Auf-
schwatzen und Klinkenputzen assoziiert. Hier braucht es eine
Anderung des Mindsets. Denn nur wenn ich selbst von mir
oder meinem Produke iiberzeugt bin, kann ich auch andere
davon tiberzeugen. Die Bescheidenheit, die uns oft schon im
Kindesalter mit Sitzen wie ,Nimm Dich nicht so wichtig”
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anerzogen wird, ist dabei fehl am Platz. Am Markt muss man

etwas Besonderes sein, um sich zu behaupten.

Auch Sichtbarkeit ist ein wichtiges Thema. Viele Menschen
haben ein grofles Wissen, bemerkenswerte Fihigkeiten und
zahlreiche Ideen, mit denen sie anderen weiterhelfen konnten.
Gleichzeitig ist auch der Bedarf an Beratung immens — nur
die Berater sind unsichtbar. Ebenfalls von hoher Bedeutung:
der Marketingplan — denn dieser fehle hiufig. Wenn ich frage:
~Was sind deine drei Marketingmafinahmen fuir diese Woche?“,
schaue ich meist in lange Gesichter. Zudem ist es sinnvoll, nicht
einen Bauchladen an Produkten und Dienstleistungen anzu-
bieten, sondern beim Marketing einen Fokus zu setzen: Welche
eine Sache muss der Markt unbedingt tiber mich wissen?

Die Mediation Quartal 1lI/2025
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Verhandeln als professionelles Handwerk

Vom Meister, der nicht vom Himmel fiel

In der vorhergehenden Ausgabe der Mediation haben Sie erfahren, dass die Mehrheit der Verhandler ihre eigene
Performance deutlich iiberschatzt. Dadurch gehtviel Geld verloren und Beziehungen werden unnétig belastet. Auch
wenn professionelles Verhandeln bei Verhandlungsmeistern leicht und spielerisch aussieht, wird dieser Zustand
weder durch Geburt noch Gliick noch allein durch Erfahrung erreicht. Verhandeln ist ein Handwerk, das griindlich

gelernt werden muss. Auf die Praxis kommt es an!

Teil 2: Gutes Handwerk hat goldenen Boden oder wie Sie Verhandlungsmeister werden

Andreas Winheller und Oliver Paulick

Wir kennen niemanden, der sich fiir einen geborenen Schrei-
ner hilt, ohne dieses Handwerk jemals erlernt und in der Praxis
geiibt zu haben. Wir kennen aber durchaus Fach- und Fih-
rungskrifte, die beziiglich ihrer Verhandlungskompetenz ganz
anderer Ansicht sind. Thr Fehlglaube beruht darauf, dass beim
Verhandeln — im Gegensatz zum Schreinern — nicht sofort zu
schen ist, wenn Fehler begangen werden. Was viele ignorieren:
Auch beim Verhandeln muss man das Handwerk erst einmal
gelernt haben, um Fehler iiberhaupt erkennen zu kénnen — ein
klassisches Beispiel fiir den Dunning-Kruger-Effekt (Thomp-
son 2015: 27).

Die gute Nachricht: Da Verhandeln ein Handwerk ist und niche
etwa cine Kunst oder ein gottgegebenes Talent, lasst sich sehr
gut beschreiben, was man dafiir lernen muss und wie dies auf
effektive Weise geschicht. So kann wirklich jeder ein Verhand-

lungsmeister werden, der sich auf diesen Weg machen mochte.

Professor Remi Smolinski von der Handels-
hochschule in Leipzig hat 2020 ein detailliertes
Kompetenzmodell als Voraussetzung fiir Ver-
handlungserfolg vorgestellt (Smolinski/Xiong
2020: 1 f£.). In diesem Modell werden 15 Schliis-
selkompetenzen und ihre jeweiligen Verhaltens-
auspragungen in verschiedenen Niveaus kon-
kret beschrieben. Die Kompetenzen werden vier
Dimensionen zugeordnet: ,Moral WisdomS,
»Relationship Building®, ,Negotiation Intelli-
gence” und ,Language & Emotionality“. Auch
wenn dieses Modell die kooperativen Aspekte
deutlich stirker betont als Kompetenzen fir
die kompetitive Verhandlungsdimension, bietet
es cine sehr gute systematische Grundlage fiir
die Diagnose, in welchen Kompetenzbereichen
performancerelevante Defizite vorliegen, die
konkret bearbeitet werden konnen.
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Theorie vs. Praxis: Warum Wissen allein nicht ausreicht

Verhandeln ist eine Fihigkeit, dic man nicht allein durch
das Lesen eines Buches, das Anschauen von Videos oder den
Besuch einer Vorlesung erlangt. In Verhandlungen geht es
nicht nur darum, Argumente tiberzeugend vorzutragen oder
die richtigen Worte zu finden, sondern insbesondere auch
darum, komplexe Situationen zu analysieren, Emotionen (vor
allem die eigenen) und Aufmerksamkeitsfokus zu steuern, um
am Ende messbare Ergebnisse zu erzielen. Und wie bei jedem
Handwerk erfordert dies iiber die theoretischen Grundlagen
hinaus die Fihigkeit, das Gelernte durch Ubung in den Alltag
zu integrieren und durch bewusste Reflexion stindigzu verbes-
sern. Sie werden ja auch kein Schreinermeister, indem Sie nur
ein Lehrbuch auswendig lernen oder ein YouTube-Video ,Wie
baue ich einen Stuhl anschauen. Wahre Meister iiben nicht

erst dann, wenn sie performen miissen, sie trainieren vorher.

Die Mediation Quartal 1ll/2025

Bildquelle: stock.adobe.com/JustLife




Methodik

fiir Praxis und Ausbildung

Responsible Al in der Mediation

Ethische Anforderungen und rechtliche Rahmenbedingungen

Der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz (KI) wirft grundlegende Fragen auf, insbesondere im Umfeld der Mediation.
Eine verantwortungsvolle Nutzung von Kl erfordert eine kritische Auseinandersetzung mit dem ,,0b“ und dem ,Wie*.
Dieser Beitrag machte hierzu Impulse geben. Zudem werden die Rahmenbedingungen nach deutschem und EU-

Recht dargelegt.
Olivia Alig

~Lechnology is the answer, but what was the question?“

(Cedric Price)

Technologieeinsatz ohne Zielklarheit? — Die Aussage von Cedric
Price ist provokativ formuliert und zielt auf den oft unkritischen
Einsatz von Technologie. Eine Problematik, die sich auch im

aktuellen Diskurs tiber KI widerspiegelt.

Einleitung

KI halt Einzug in die Beratungs- und Bildungslandschaft — auch
im Bereich der Mediation und deren Ausbildung.* Die Nutzung
von KI stellt im Hinblick auf ethische und rechtliche Rahmen-
bedingungen eine anspruchsvolle Herausforderung dar. Hinzu
kommt, dass KIlangst kein Zukunftsthema mehrist und in vielen
alleiglichen Apps, Programmen und (Sozialen) Medien bereits
~verbaut® ist, ohne dass wir dies immer bemerken. Sie begegnet
uns tiglich — in Suchmaschinen, Textverarbeitungen, Uberset-
zungen oder beim Benutzen des Smartphones. Vieles davon lauft
im Hintergrund, ist unsichtbar, aber dennoch wirksam.

Die Auseinandersetzung mit KI im Kontext von Mediation
erfordert — wie in der Supervision — eine Betrachtung ,zwei-
ter Ordnung®. Sie richtet den Blick auf Denkrahmen, Werte
und Wirkmechanismen und macht so Zusammenhinge und

»blinde Flecken® sichtbar.

Insbesondere beim Prompting (Handlungsanweisung an die
K1), muss sich der Mediator dariiber klarwerden: ,Was mache
ich, was will ich, was ist der Auftrag, wie mache ich es, was sind
die Grundlagen, Methoden, Ziele etc.? Wie auch sonst bei
der Vorbereitung, Durchfiihrung, Dokumentation und Nach-
bereitung der Mediation sollte sich der Mediator beim Einsatz
von KI ebenso mit den beruflichen Anforderungen, gesetzli-
chen Regelungen und dem Datenschutz auscinandersetzen.
Dabei sind insbesondere das Mediationsgesetz (MediationsG)
sowie die EU-Gesetze, die Datenschutz-Grundverordnung

(DSGVO) und die KI-Verordnung (AI-Act) zu beachten.
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Mediation, Ausbildung und KI - Um was geht es?

KI-Systeme sind im Kern Programme, die auf Basis grofSer
Datenmengen ecigenstindig Muster erkennen, Daten auswer-
ten, Texte, Bilder und Videos erzeugen, Sprache analysieren,
swahrscheinliche® Antworten geben und vermeintlich Emo-
tionen interpretieren kénnen. Solche Systeme arbeiten niche
wie Algorithmen rein regelbasiert, sondern ,lernen selbst auf
der Basis von Trainingsdaten und Anwendungen, aufgrund
dessen sie plausibel klingende Antworten geben.

Genau hier entsteht eine sensible Schnittstelle zur Mediation:
Diese basiert auf Werten, menschlicher Begegnung und Bezie-
hungsarbeit. Ob das mithilfe von KI (besser) gelingen kann, ist
kritisch zu hinterfragen.

Einsatzméglichkeiten - Kl in Ausbildung und Praxis
der Mediation

KI-Tools bieten in der Mediationsausbildung vielfiltige Unter-
stittzungsmoglichkeiten: Gesprichstechniken wie Reframing,

MEDIATIONS-
GESETZ

GRUNDGESETZ
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Recht

Verpflichtende Streitbeilegung durch
Mediation bei Bagatellstreitigkeiten?

Ein Rechtsvergleich mit dem Modell der Small Claims Courts in den USA

Obligatorische Mediationsverfahren fiir Bagatellstreitigkeiten sind seit Jahren fest im US-amerikanischen Rechts-
system verankert. Sie haben sich als effiziente, kostengiinstige und konsensorientierte Alternative zu traditionellen
Gerichtsverfahren etabliert. Sie gewahrleisten den Parteien Kontrolle iiber den Lésungsprozess, ohne den Grund-
satz der Freiwilligkeit zu gefahrden. Obwohl in Deutschland Mediation bereits in Bereichen wie Familien-, Wirt-
schafts- und Mietrecht Anwendung findet, existiert hierzulande bislang kein Modell fiir verpflichtende Mediationen.
Dabei zeigen die US-amerikanischen Erfahrungen der Small Claims Courts, dass auch obligatorische Mediationen
erfolgreich die einvernehmliche Konfliktlosung fordern und eine positive Justizerfahrung vermitteln konnen.

Teil 1: Die verpflichtende Streitbeilegung nach US-amerikanischem Recht

Susanne Lenz

Hintergrund und Zielsetzung

Mediation ist in Deutschland seit den 1980er-
Jahren als Verfahren zur konsensualen Kon-
fliktbeilegung etabliert. Mit der Schaffung des
Mediationsgesetzes' im Jahr 2012 verfolgte
der Gesetzgeber das Ziel, die Mediation zu
fordern, den Zugang zu ihr zu erleichtern
und damit sowohl die Gerichte zu entlasten
als auch eine schnellere und kostengtinstigere
Losung von Streitigkeiten zu ermdglichen.
Gleichwohl bleibt die Mediation bislang als
alternative ~ Streitbeilegungsmethode  hin-
ter den mit ihr verbundenen Erwartungen
zuriick. So ergab der Evaluationsbericht zum
Mediationsgesetz  des  Bundesministeriums
der Justiz und fiir Verbraucherschutz (BMJV)
aus dem Jahr 2017, dass die Zahl der durch-
gefiithrten Mediationsverfahren weiterhin auf einem konstant
niedrigen Niveau verbleibt (BMJV 2017: 2). Das Potenzial der
Methode wird demnach noch nicht in vollem Umfang genutzt
(ebd.: 2 £.). Konkrete Zahlen zur tatsichlichen Durchfithrung
von Mediationsverfahren fehlen bislang; Schitzungen zufolge
bewegt sich die Anzahl im niedrigen einstelligen Prozent-
bereich oder sogar im Promillebereich (Masser et al. 2018: 5).

Anders gestaltet sich die Situation in Lindern, in denen Media-
tion — zumindest teilweise — Verpﬂichtend Vorgeschrieben ist.
In diesem Kontext bezicht sich die ,Verpflichtung* ausschlief3-
lich auf die Teilnahme am Mediationsverfahren, nicht jedoch
auf die eigentliche Streitbeilegung. Der Abschluss einer Media-
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tionsvereinbarung erfolgt stets auf freiwilliger Basis. Verpflich-

tende Mediationsverfahren sind unter anderem in Lindern
wie Australien, Frankreich, Italien, Kanada, Singapur und den

USA etabliert (Alexander 2019: 160 fF.).

Vor diesem Hintergrund soll erneut die Diskussion angeregt
werden, ob eine verpflichtende Teilnahme von Konflikepar-
teien an einem Mediationsverfahren vor Einleitung eines
Gerichtsverfahrens auch im deutschen Recht sinnvoll und
umsetzbar wire. Der Fokus liegt dabei auf Bagatellstreitigkei-
ten. Zur Untermauerung dieses Ansatzes wird ein Blick auf das
US-amerikanische Recht geworfen, konkret auf die Rolle der
Mediation im Rahmen der Verfahren an Small Claims Courts.

Die Mediation Quartal 1ll/2025
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Recht

Der zertifizierte Mediator

Die Zertifizierung des zertifizierten Mediators nach neuem Recht,
die Rolle der Ausbildungseinrichtungen und die Unabhangigkeit des Zertifizierungsverfahrens

Die Mediation als Verfahren der auf3ergerichtlichen Konfliktbeilegung ist in Deutschland inzwischen mehrheit-
lich bekannt, wird in der Praxis allerdings vergleichsweise zogerlich genutzt. Nach wie vor dominiert mit grofiem
Abstand der vor Gericht ausgetragene Rechtsstreit. Die Griinde hierfiir sind vielfaltig, einer davon ist mangelndes
Vertrauen in die Methode. Eine Zertifizierung von Mediatoren nach bundesweit einheitlichen Qualitatsstandards
konnte Abhilfe schaffen. Doch noch immer fehlt es hieran, trotz mehrfacher Versuche seitens des Gesetzgebers,
eine angemessene Regelung zu schaffen. Unsere Autoren blicken auf die aktuelle Situation.

Roland Fritz und Thomas Lapp

Seit gut einem Jahr ist sie in Kraft — die 2. Anderung der Ver-
ordnung iber die Aus- und Fortbildung von zertifizierten
Mediatoren (m, w, d) (Zertifizierte-Mediatoren-Ausbildungs-
verordnung — ZMediatAusbV). Nach umfangreichen Vor-
arbeiten einschliefllich eines von Juni 2020 bis November
2021 online gefiihrten Austausches zwischen den Verantwort-
lichen im Bundesministerium der Justiz (BMJ) und in der inte-
ressierten  Mediatoren-Offentlichkeit (Praktiker, Verbinde,
Wissenschaftler) wurden cinige der bis dahin geltenden Rege-
lungen prizisiert, andere verindert (Wulfmeyer 2024). Und
doch liegt noch immer kein eindeutiges Regelwerk vor, das
die Grundidee des Gesetzgebers bei der Schaffung des Media-
tionsgesetzes vollstindig aufgenommen hitte: durch entspre-
chende Regelungen cine Qualititskontrolle im Hinblick auf
die Anforderungen an Aus- und Fortbildung von zertifizierten
Mediatoren sicherzustellen und damit zugleich dem Schutz der
Verbraucher gerecht zu werden. Diese sollen darauf vertrauen
diirfen, dass ein zertifizierter Mediator iiber die theoretischen
und praktischen Kenntnisse und Fertigkeiten verfugt, um den
ihm angetragenen Konflikt angemessen, qualifiziert und unter
Beachtung der rechtlichen und fachspezifischen Implikationen
bearbeiten zu konnen (Fritz 2024: Rdn. 15).

Berufsbild des Mediators

Bekanntlich hat sich der Gesetzgeber in §§ 5, 6 MediationsG

fiir ein zweistufiges Modell entschieden:

Einfacher Mediator

Obgleich auch derjenige, der als (einfacher, nicht zertifizierter)
Mediator i. S. d. § 1 Abs. 2 MediationsG titig werden will, den
ihm durch das Gesetz in §§ 2 bis 6 MediationsG auferlegten
Aufgaben und Pflichten geniigen muss!, gibt es kein gesetzlich
geregeltes Berufsbild fiir (cinfache) Mediatoren und dement-
sprechend auch keine Zulassungsvoraussetzungen fiir die Aus-

72 |

tibung dieser Titigkeit. Der Mediator stellt ,in eigener Verant-
wortung sicher®, dass er iiber die notwendigen Kenntnisse und
Fihigkeiten verfiigt (vgl. § 5 Abs. 1 Satz 1 MedationsG). Kon-
sequenz hieraus ist, dass die Bezeichnung ,Mediator® gesetz-
lich nicht geschiitzt ist, sich mithin jeder — unabhingig von
Dauer und Art der Ausbildung — als Mediator bezeichnen und
titig werden darf.

Zertifizierter Mediator

Anders hingegen stellt sich die Situation fur diejenigen dar, die

die Bezeichnung ,,Zertifizierter Mediator® fithren méchten:

Die Voraussetzungen hierfiir sind in § 5 Abs. 2, 3, § 6 Mediati-

onsG i. V. m. ZMediatAusbV niedergelegt, die Berufsbezeich-

nung ist gesetzlich geschiitzt. Die Voraussetzungen fir das

Fithren des Giitesiegels ,Zertifizierter Mediator” sind aktuell

folgende:

= Eine abgeschlossene Ausbildung zum zertifizierten
Mediator und

= cine hieriiber ausgestellte (konstitutive) Bescheinigung.

Eine ,abgeschlossene® Ausbildung setzt sich zusammen aus
einem 130 Prisenzzeitstunden umfassenden Ausbildungslehr-
gang, der die in der Anlage der ZMediatAusbV aufgefithrten
Inhalte im Umfang der dort aufgefiihrten Zeitstunden umfas-
sen muss, ferner praktische Ubungen und Rollenspiele. Zudem
sind funf supervidierte Mediationen erforderlich, die der Aus-
bildungsteilnehmer jeweils als Mediator oder Co-Mediator
spatestens drei Jahre nach Beendigung des Ausbildungslehr-
gangs durchgefiihrt hat (§ 2 Abs. 1 bis 5 ZMediatAusbV).

Die ,ausgestellte Bescheinigung“ muss den in der ZMediat-
AusbV aufgefithrten Inhalten entsprechen, als da sind Namen
und Geburtsdatum des Absolventen, Bezeichnung der Ausbil-
dungseinrichtung, Datum und Ort der Ausbildung, vermittelte
Ausbildungsinhalte und verwendete Zeitstunden, Datum und
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Souverédn im Gesprach - Erste Hilfe fiir heikle Unterredungen

Souveran im Gesprach -
Erste Hilfe fiir heikle Unterredungen

Nicht nur Fiihrungskrafte, auch Projektleiter und Verkaufer miissen oft Gesprache fiihren, bei denen sie vorab wis-
sen: Es kann heikel werden oder gar aus dem Ruder laufen. Um fiir eine solche Situation gewappnet zu sein, ist es
hilfreich, konkrete Formulierungen parat zu haben, die Sie je nach Bedarf ad hoc einsetzen kénnen. So kdnnen Sie
Konflikte souveran auflosen und das Gesprach aus der Sackgasse fiihren.

Sabine Prohaska

Schwierige Gespriche miissen Fithrungskrifte, aber auch Pro-
jektleiter und Verkiufer in ihrem Arbeitsalltag haufiger fiihren.
So zum Beispiel wenn es darum geht, einer Person eine kriti-
sche Riickmeldung zu geben. Oder wenn es einen Konflike im
Team zu losen gilt oder eine heikle Verhandlung mit einem
anspruchsvollen Kunden zu fithren ist.

Solche Situationen stellen fiir die Betroffenen eine emotionale
Herausforderung dar, denn bei ihnen schaltet das Gehirn oft
in den ,Kampf-“ oder ,Flucht-Modus®. Wir neigen also wie
in einer Bedrohungssituation dazu, entweder zu flichen oder
anzugreifen. Das heift wiederum: Rationale Gedanken und
Uberlegungen riicken in den Hintergrund. Auch sind wir auf-
grund unserer emotionalen Anspannung nicht mehr so flexibel
wie gewohnt im Formulieren guter, der Situation angemessener
Fragen und Antworten.
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In heiklen Gesprachssituationen nicht den Kopf verlieren

Wie gelingt es uns in solchen Stresssituationen, in die wir — mal
vorschbar, mal unerwartet — geraten, die innere Ruhe zu bewah-
ren und die Dynamik weiterhin positiv zu beeinflussen? Unter
anderem indem wir im Gesprich der Situation angemessene,
zielfiihrende Formulierungen verwenden. Daher sollten wir fiir
solche Situationen passende Sitze parat bzw. verinnerlicht haben.

Als Coach und Trainerin werde ich oft gefragt: ,Gibt es ein
Rezept fur schwierige Gespriche?” Zumindest ein Patent-
rezept gibt es nicht, denn sowohl die an solchen Gesprichen
beteiligten Personen als auch die jeweiligen Situationen und
Konstellationen sind sehr verschieden. Dessen ungeachtet
wiinschen sich jedoch viele Menschen erprobte Ansitze, die
ihnen im Bedarfsfall Sicherheit geben und weiterhelfen.
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Wirtschaft

Entscheiden Sie strategisch richtig!

Strategische Entscheidungen treffen Manager, Unternehmer und Fiihrungskrafte oftmals nicht so rational wie sie
denken. Ohne sich dessen bewusst zu sein, vertrauen sie stattdessen eher auf ihre Intuition. Damit gefahrden sie
den beruflichen Erfolg und setzen im Extremfall sogar die Existenz des Unternehmens aufs Spiel. Unsere Autoren
beschreiben, wie Sie sich im Vorfeld wichtiger Entscheidungen Klarheit verschaffen und Vorhaben strategisch

umsetzen.

Klaus Doll und Nikola Doll

Menschen entscheiden und handeln oft nicht rational, sondern
primir emotional. Diese wissenschaftliche Erkenntnis wird heute
schon vielfach genutzt, zum Beispiel um das Kaufverhalten von
Kunden oder das Wahlverhalten von Menschen zu beeinflussen.

Generell gilt: Irrationales Verhalten ist weiter verbreitet als oft
angenommen, denn einen Grofteil unserer tiglichen Entschei-
dungen treffen wir reflexartig unter Riickgriff auf unsere Erfah-
rungen in der Vergangenheit. Unbewusst haben wir hierzu
emotionale Bilder gespeichert, und diese nutzt unser Gehirn in
aller Stille und mit hoher Schnelligkeit beim Treffen von Ent-
scheidungen.

Dass wir so funktionieren, liegt in unserer Evolution begriindet.
Um iiberleben zu kénnen, mussten unsere Vorfahren schnell
entscheiden und (re-)agieren konnen, denn jene, bei denen
der Informationsverarbeitungs- und Entscheidungsprozess zu
lange dauerte, wurden nicht selten von Fressfeinden tiberwil-
tigt und getotet. Deshalb hat die Evolution unser Gehirn auf
Geschwindigkeit getrimmt, und unser Handeln wird im Alltag
in einem hohen Maf§ von Gefiihlen und Impulsen geleitet.
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Bauchentscheidungen erleichtern vieles im Leben

Die damit verbundene Fahigkeit, schnelle und oft unbewusste
Entscheidungen zu treffen, ist fiir uns ein Segen — zugleich aber
auch ein Fluch. Ohne sie kénnten wir unseren Lebensalltag
nicht meistern, denn sonst wiirden wir stundenlang tiber pro-
fane Fragen nachdenken wie etwa ,Nehme ich heute das Auto
oder das Fahrrad, um zur Arbeit zu fahren?“ oder ,Trinke ich
zum Friihstiick Kaffee oder Tee?*.

Dasselbe gilt fir das Wirtschaftsleben. Auch hier sind die
berithmten Bauchentscheidungen oft niche die schlechtesten,
denn sie basieren auf cigenen Erfahrungen, die ihrerseits etwa
zu cinem Gespiir fur diec Entwicklung des Marktes fithren.
Zuweilen aber tiuscht uns das Bauchgefiihl - vor allem wenn
sich in unserem Umfeld Paradigmenwechsel vollziehen und
uns gewisse Entscheidungen widerstreben. In einem solchen
Fall sind wir oft selbst dann noch tiberzeugt, mit unserer Intui-
tion richtig zu liegen, wenn objektive Beobachter schon lingst
kognitive Verzerrungen erkannt haben, denen wir aufgrund
unserer Emotionen unterliegen.

Auch wenn wir scheinbar logisch den-
ken, bedienen wir uns oft sogenannter
Heuristiken, also gedanklicher Verein-
fachungen, um mit komplexen Frage-
stellungen besser zurechtzukommen.
Entsprechend wichtig ist es zum Bei-
spiel, bei der Strategicentwicklung da-
rauf zu achten, dass wir nicht der Ver-
suchung etliegen, schwierige Fragen
durch cinfache, emotional zuging-
lichere zu ersetzen.

Doch wie kénnen wir uns vor einem
solch falschen bzw. die Komplexitit
negicrenden Denken schiitzen? Nach-
folgend einige Tipps fiir eine zielfih-
rendere strategische Entscheidungs-

findung.
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Familie ade?

Familie ade?

Weltweit sinken seit mehreren Jahren die Geburtenraten. In Europa, in Nordamerika, und selbst in China, dem einst
bevolkerungsreichsten Land der Erde. Prognosen sagen voraus, dass die Weltbevolkerung spatestens ab dem Jahr
2084 schrumpfen wird. In Europa haben wir bereits eine der niedrigsten Fruchtbarkeitsraten der Welt. Mit dieser
Entwicklung gehen tiefgreifende gesellschaftliche und wirtschaftliche Veranderungen einher. Doch welche Griinde
filhren dazu, dass Menschen ganz bewusst auf eine Familie verzichten? Unser Autor wagt vor dem Hintergrund
seiner qualitativen Befragungen von Menschen verschiedenen Alters, die ohne Partner leben und keine eigenen

Kinder haben, einen Erklarungsversuch.

Kurt Starke

Wahrend das Wesen von quantitativen Befragungen Statistiken
und grofle Zahlen sind, wendet sich die qualitative Befragung
dem Einzelfall zu. In jedem Fall bleiben die Befragten anonym,
und die im Folgenden ausgewihlten Antworten wurden zusitz-
lich anonymisiert. Dabei bin ich mir sicher, dass die Leser diese
oder jene oder eine dhnliche Lebenssituation kennen.

Verschiedene Lebenssituationen, die gleiche Entscheidung

Situation 1. Fachirztin fir Chirurgie. ,Ich bin in Deutschland
geboren, meine Eltern stammen aus Syrien. Ich leugne meine
Herkunft nicht, fihle mich aber zugleich als Deutsche — das
wollen meine Mitmenschen manchmal nicht wahrhaben. Nach
Syrien will ich nicht auswandern. Mein Beruf fille mich voll
aus. An einen Freund und an Kinder will ich momentan nicht
denken. Ich spiire aber kein Defizit. Ich bin gliicklich, wenn
eine OP gelingt und ich in die dankbaren Augen meiner Patien-
ten blicke:

Situation 2. ,Ich bin 25 Jahre alt und Pflegerin in einem Alten-
heim. Liebend gern wiirde ich einen Mann finden. Aber wann,
wo und wie? Ich wohne auf dem Land und bin nicht nur in
meinem Beruf, sondern auch in meiner Gegend von alten
Leuten umgeben. Junge Manner gibt es hier kaum. Meine
Eltern wiirden zu gern Grof8eltern werden. Das wire ihr wirk-
liches Lebensgliick. Aber wie soll ich das hinbekommen?*

Situation 3. ,Ich studiere und triume von vie-
lem, vor allem von Forschungen in vielen Lin-
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dern der Welt. Da ist kein Platz fiir eine altmodische Familie
mit Kindern:*

Situation 4. ,Ich bin in einer beruflichen Ausbildung, die mich
voll ausfiille. Dazu treibe ich zur Erholung aktiv Sport und
nehme an Wettkimpfen (Leichtathletik) teil. Mein Zuhause
ist die Grofstadt. Man miisste denken, dass es da gentigend
frei herumlaufende junge Minner gibt. Aber dem ist nicht so.
Nie ist man einsamer als unter vielen Menschen. Ich hatte mit
16/17 schon mal einen Freund. Aber dann kam Corona, und
wir wurden getrennt. Er konnte — und wollte wohl auch — nicht
die Kontaktverbote umgehen. Dann habe ich es mit dem Inter-
net versucht. Es kam tatsichlich zu Treffen. Aber sie waren alle-
samt nur eins: enttduschend. Nach Coronabin ich gleich wieder
Tanzen gegangen. Aber das ist aufwendig und auch gefahrlich.
Vielleicht wird einem irgendetwas ins Trinkglas geschiittet, und
mich von einem fremden Jungen nach Hause bringen zu lassen,

das geht gar nicht. Da musste dann nachts halb drei

mein Vater ran. Das ist mir jetzt alles zu aufwen-

dig. Jetzt lebe ich frei und ohne Zwang:

Situation 5. ,Meine Groffmutter hat mir ge-
sagt, frither hitten die Menschen Angst vor
dem Alter gehabt, nicht nur wegen Alters-
schwiche und Erkrankungen, sondern weil

sie, wenn sie kein Geld mehr verdienten,
nicht gewusst hitten, wovon sie leben sollen.

Sie seien auf ihre Kinder angewiesen gewesen.

Das ist zum Gliick heute nicht mehr so, ganz
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Literatur | Die cineastische Konfliktanalyse

Die cineastische Konfliktanalyse

Es ist ein Konklave - keine Mediation

Bei der 97. Verleihung der diesjahrigen Oscars - den ,Academy Awards“ - am 2. Marz 2025 in Los Angeles war
die Verfilmung des Vatikan-Thrillers Konklave von Robert Harris fiir acht Oscars nominiert und ist mit einem davon
ausgezeichnet worden. Die Wahl des neuen Papstes hinter den verschlossenen Tiiren der Sixtinischen Kapelle wird
von Regisseur Edward Berger als Krieg zwischen den rivalisierenden Kandidaten und den von ihnen reprasentierten
Richtungen im Kardinalskollegium inszeniert. Der Dekan leitet das Konklave unabhéangig, aber nicht als Mediator.

Thomas Lapp

Die Amtszeit eines Papstes endet meist mit sei-
nem Tod. Frithestens am 15. und spitestens am
20. Tag nach Eintritt der sogenannten Sedis-
vakanz beginnt mit einer Heiligen Messe im
Petersdom und dem Einzug der wahlberech-
tigten Kardinile in die Sixtinische Kapelle das
Konklave zur Wahl des neuen Papstes. Fiir die
Wahlginge werden die wahlberechtigten Kar-
dinile in der Sixtinischen Kapelle eingeschlos-
sen, alle iibrigen nicht zum Konklave Geho-
renden mit dem Kommando ,Extra omnes®
(»alle hinaus“) weggeschickt. Zwischen den
Wahlgingen leben die Kardinile im Gistehaus
Domus Sanctae Marthae, bleiben aber von der
Auflenwelt komplett abgeschnitten. Jeglicher
Kontakt nach draufien wird unterbunden.

Erste Irritationen

Im Film ist Thomas Lawrence der von den Kardinilen gewihlte
und vom Papst bestitigte Dekan. Nach dem Papst ist er der
zweite Mann im Vatikan und Primus inter Pares unter den Kar-
dinilen. Erst mit der Sedisvakanz kommen dem Dekan bedeu-
tende Funktionen zu, insbesondere die Leitung des Konklave.
Als Lawrence an das Totenbett des Papstes tritt, eréffnet ihm
Kardinal Tremblay, dass er ihn bewusst verzogert vom Tod des
Pontifex unterrichtete, um zuvor noch einige Angelegenheiten
zu kliren. Nicht zuletzt am irritierten Blick von Lawrence ist
abzulesen, dass Tremblay seine Befugnisse iiberschritten hat.
Schon sein gesamter Auftritt zeigt, dass er etwas zu verbergen
hat. Kurze Zeit spiter wird Lawrence den Grund erfahren und
erleben, dass Tremblay stets jeden Fehler bestreitet und immer
neue Ausreden parat hat. Wie es so hiufig in der Realitdt
geschieht, hort Lawrence nicht auf sein ungutes Bauchgefiihl
und verpasst dic Chance, den glatten Regelverstof8 sofort anzu-
sprechen. In der ohnchin auf8ergewdhnlichen Situation am
Totenbett obsiegt der Wunsch nach Harmonie und Lawrence
verdringt alles, was Verwirrung und Streit auslosen kdnnte.
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Tremblay leugnet

Von Erzbischof Wozniak erfihrt er kurz darauf, dass Trem-
blay bei der letzten Audienz des Papstes wegen gravierender
Verfehlungen aller seiner Amter enthoben wurde. Als neu-
traler Leiter ist Lawrence fir einen ordnungsgemiflen Ablauf
verantwortlich und konfrontiert den in Ungnade Gefallenen
mit dem abgeschwichten Vorwurf, der Papst habe um seinen
Riicktritt gebeten. Abgebritht und im Stil des getibten Liigners
weist Tremblay dies emport als absurd von sich und versuche,
die Glaubwiirdigkeit und das Urteilsvermégen des Erzbischo-
fes Wozniak durch Verweis auf dessen ,Irinkerei“ in Zweifel
zu ziehen. Lawrence unternimmt einen weiteren Versuch und
fragt nach dem Inhalt des letzten Gesprichs zwischen Trem-
blay und dem Heiligen Vater, den dieser nun routiniert unter
Verweis auf die Vertraulichkeit abwehrt.

Wider die Gewissheit

Als Dekan ist Lawrence Leiter des Konklave. Nach einleiten-
den Worten zur Eroffnung beschwort er die Kardinile, ,aus
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Tiirkei

In fremden Kulturen unterwegs

Turkei

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: die Tiirkei.

Michael Gorges
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Turkei - Basisdaten

Die Tiirkei (Tiirkiye Cumhuriyet) erstreckt sich geografisch iiber
zwei Kontinente: Siidosteuropa und Vorderasien.

Sie grenzt an acht Nachbarlander: Griechenland, Bulgarien
(NW); Georgien, Armenien, Aserbaidschan (NO); Iran (0); Irak
und Syrien (S).

Auf einer Gesamtflache von 783.562 km? leben 85 Mio.
Menschen (2024).

Staatsform ist eine semiprasidentielle Republik, Staatsober-
haupt ist Recep Tayyip Erdogan (seit 2014).

Hauptstadt und zweitgrofite Stadt ist Ankara (5,8 Mio. Ew.).
Sieben verschiedene Klimazonen prégen das Klima in der Tiirkei.

Der hiochste Berg der Tiirkei, Mount Ararat, ist 5.137 m hoch
und befindet sich im Osten des Landes.

Der Grof3e Basar von Istanbul (Kapali Carsi) aus dem 14. Jh.
ist das grofdte Einkaufszentrum der Welt; er erstreckt sich iiber
61 Straf3en mit mehr als 3.000 Geschaften.

Gesellschaft

Die heutige Tiirkei an der Schnittstelle zwischen Europa und
Asien war iiber Jahrhunderte ein multiethnisches Zentrum mit
einer Vielzahl unterschiedlicher Kulturen. Die tiberwiegende
Mehrheit der Bevolkerung ist ethnisch tiirkischer Herkunft.
Tiirken bilden auch die grofite Volksgruppe (70-77 %), gefolgt
von Kurden (19 %), Zazas (4 %), Tscherkessen (3 %) und Bos-
niaken (2%). Weitere ethnische Minderheiten sind Araber,
Georgier, Lasen, Armenier, Tschetschenen, Bulgaren, Grie-
chen, Assyrer, Aramier, Juden und syrische Flichtlinge. Seit
dem Biirgerkrieg im benachbarten Syrien stieg deren Zahl auf
2-3 Millionen. Die Tiirkei ist gleichermaflen ein Ein- als auch
ein Auswanderungsland. Millionen tiirkische Arbeitsmigran-
ten (Gastarbeiter) zogen in den 1960er-Jahren nach West- und
Nordeuropa. Die Tiirkei zihlt zu den Lindern mit einer rasch
wachsenden Bevolkerung.

Die iiberwiegende Mehrheit (offiziell 99 %) der Tiirken bilden
Muslime (ca. 82 % Sunniten, 16 % Aleviten, 1-2% Alawiten).
Die Religionszugehorigkeit wird niche offiziell erfasst. Kleinere
Religionsgemeinschaften bilden Armenier, Christen, Juden
und Jesiden mit wenigen Tausend Angehorigen. Seit der Staats-
griindung 1923 ist die Tiirkei ein laizistischer Staat (Trennung
von Staat und Religion), dennoch findet mit dem Aufstieg der
AKP unter Erdogan eine verstirkte Re-Islamisierung statt.

Turkisch ist die offizielle Amtssprache, die von iiber 80 Pro-
zent der Bevolkerung als Muttersprache und von weiteren
10-15 Prozent als Zweitsprache gesprochen wird. Es existieren
weitere 20 Sprachen, die fiinf verschiedenen Sprachfamilien
zugehorig sind. Die regionale Verteilung der Minderheiten-
sprachen entspricht den einzelnen Ethnien.

Geschichte kurz zusammengefasst

Die Tirkei blicke auf eine lange und bewegte Geschichte

zuriick, deren Anfinge bis in die Altsteinzeit zuriickreichen.
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