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Editorial

I Frei-Willigkeit

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

Freiheit ist ein grofles Wort. Nicht nur bei uns in Deutschland
hat es derzeit Hochkonjunktur. Der Grund liegt fiir mich auf
der Hand: Wird die Freiheit sehr hiufigim Munde gefiihre, ist

etwas mit ihr im Argen.

Das Prinzip der Frei-Willigkeit wird seit Langem in der Media-
tionsszene diskutiert. Die harten Vertreter sprechen davon, dass
dic Parteien ohne Zwang am Verfahren teilnchmen sollen. Min-
destens von einigen Vertretern der Hirnforschung wird der freie
Wille allerdings infrage gestellt oder auch als eine notwendige
Illusion des Gehirns betrachtet. Menschen sind wohl immer in
Zwinge cingebunden und unterliegen Einflissen. So kann die
(unausgesprochene) Angst oder auch die Drohung vor dem
Verlust des Arbeitsplatzes zur Teilnahme an den Verhandlungen
bewegen — oder auch die vor dem Mediator nicht ausgespro-
chene Drohung des Personalleiters, das Team bei Misslingen des
Verfahrens aufzulosen (wie ich es jiingst erlebte). Hier ein Bei-
spiel, wie es vielleicht gelingen kann, Betroffene einzubinden:

Mediator und Medianden haben sich nach Aufforderung
durch den Geschiftsfithrer in einem Raum versammelt.

Mediator (M): ,Wofiir sind Sie heute hier?

(Ich stelle die Frage gern mit ,Wofiir?“, um die Gedanken in
die Zukunft zu richten. Die Frage ,Warum?“ fihrt oft in die
Vergangenheit. Nach den Erwartungen zu fragen erscheint mir
recht unfokussiert.)

Ein Mediand (EM): ,Ich weif} nicht, was ich hier soll. Mein
Chef hat gesagt, ich soll hier heute teilnechmen*

M: ,Sie sind sicher in den Augen Thres Chefs cin guter Mitarbei-
ter. Machen Sie immer alles, was IThr Chef Thnen sagt?“(freund-
lich ironisches Licheln)

»Wenn die Parteien im Raum sitzen,

gilt dies als freiwillig!“

EM: ,Ja. Meistens:*

M: ,Was glauben Sie, weshalb Thr Chef Sie hierhergeschicke
hat?

EM: ,Er denke, dass hier was nicht gut lauft:

M: ,Sie meinen, er konnte denken, dass Sie etwas dazu beitra-
gen konnten, damit es besser lauft >

EM: ,,Konnte sein:

M: ,Was wire denn aus Ihrer Sicht wichtig fiir diesen Prozess?
Was miisste hier passieren, damit Sie die Erwartungen Ihres

Chefs erfiillen?“ (freundlich ironisch lichelnd)

Ein anderer Weg konnte auch sein, einen (potenziellen) Median-
den einfach dazu zu bewegen, still und abseits des Verfahrens zu
sitzen, ohne aufgefordert zu werden, am Gesprich teilzunchmen.
Damit ist die Hoffnung verbunden, dass er sich bei Betroffenheit
und/oder sich 6ffnenden Perspektiven von sich aus einbringt.

Wie auch immer: Meine Position (iiber die ich gern diskutiere)
ist: Wenn die Parteien im Raum sitzen, gilt dies als freiwillig!

Ubrigens: Es ist gerichtlich festgestellt, dass die Teilnahme an

einem Mediationsverfahren nicht angeordnet werden kann.

Mit mediativen Griiflen

Thr
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Impulse

- Das Forschungstelegramm

Verbrauchen wir ein Guthaben vorsichtiger, wenn es bald erschopft ist - oder eher schneller?
Woran liegt es, dass Menschen die Bedeutung von Eigentumsfragen teils grundsatzlich unter-
schiedlich bewerten? Zu liigen, mag fiir manch einen kurzfristig von Vorteil sein, doch ist dem
auch auf lange Sicht so? Beeinflusst das biologische Geschlecht unser soziales Miteinander?

Und worin liegen die Vorteile unberechenbaren Verhaltens? Unser Forschungstelegramm gibt
Ihnen Antworten auf diese und andere Fragen und liefert einen Uberblick iiber aktuelle wissen-
schaftliche Erkenntnisse aus der psychologischen Forschung.

Ein angebrochenes Sparschwein ist schneller leer

Beeinflusst der relative Kontostand unser Konsumverhalten?
Eine aktuelle Studie beantwortet diese Frage mit einem ein-
deutigen ,,Ja“. Wir sind cher bereit, Geld auszugeben, wenn es
aus einem bereits angebrochenen beziechungsweise genutzten
Guthaben (z. B. Gutschein oder Gehaltskonto) stammt. Die
Forscher Siyuan Yin und Marissa A. Sharif von der Wharton
School, University of Pennsylvania, USA, untersuchten in
ihrer Studie, wie das Verwenden eines Teils der Ressourcen von
einem Konto unsere Wahrnehmung und Ausgabebereitschaft
verandert. Thre Ergebnisse wurden im Journal of Experimental

Psychology: General veroffentlicht (Yin/Sharif 2024).

Die Studie umfasste insgesamt sicben Experimente mit tiber
8.500 Teilnchmern und zeigte durchgehend, dass Menschen
cher dazu neigen, Geld auszugeben, wenn das Konto, von dem
sic es abheben, bereits teilweise genutzt wurde — im Vergleich

zu einem ungenutzten Konto mit derselben Restmenge. Bei-

spielsweise sind Menschen eher geneigt, die letzten zehn Dol-
lar einer urspriinglich 100 Dollar umfassenden Geschenkkarte
auszugeben, als eine neue Geschenkkarte im Wert von 10 Dol-
lar anzubrechen. Der Grund liegt in der Art und Weise, wie
wir unsere Ressourcen bewerten. Wurde ein Konto bereits teil-
weise genutzt, erscheint der verbleibende Betrag weniger wert-
voll im Vergleich zu dem, was urspriinglich vorhanden war.
Diese abnehmende Wertschitzung der verbleibenden Mittel
fuhrt dazu, dass wir sie cher ausgeben. Die Forscher zeigten,
dass dieser Effekt nicht nur bei Geschenkkarten, sondern auch
bei Bankkonten, Kreditkartenbelohnungen und anderen For-
men von Guthaben auftritt.

Einzelpersonen sollten sich demzufolge bewusst sein, dass
sie moglicherweise schneller dazu neigen, Geld von bereits
genutzten Kontoguthaben auszugeben. Unternchmen und
Banken konnten diese Erkenntnis nutzen, um individuel-
les Ausgabeverhalten zu steuern — beispiclsweise indem sie
Konten so gestalten, dass sie als ,ungenutzt” wahrgenommen
werden — um so die Sparneigung zu fordern. Diese Einsicht
konnte auch in der Finanzplanung und bei der Forderung
von Wohltitigkeitsspenden hilfreich sein. Die Neigung, von
bereits genutzten Guthaben schneller Geld auszugeben, zeigt,
wie unsere Wahrnehmung von Ressourcen die Entscheidungs-
findung beeinflusst. Ein besseres Verstindnis dieses Verhaltens
kann uns dabei helfen, Ausgaben bewusster zu steuern und das
Sparverhalten zu fordern.

Haben oder nicht haben

Der Frage, wie Menschen Eigentum und dessen Ubertragung
intuitiv wahrnehmen, sind Xiuyuan Zhang und Kollegen von
der Yale University in den USA nachgegangen. In mehreren
Experimenten mit insgesamt 500 US-amerikanischen Erwach-
senen analysierten sie, wie Menschen Eigentumsverhaltnisse
in cinfachen Szenarien beurteilen. Die im Mai 2024 in Psy-
chological Science publizierten Ergebnisse ihrer Studie zeigen,
dass Menschen systematisch unterschiedliche Auffassungen
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Mit dem Kosakenzipfel in den Abgrund

I Mit dem Kosakenzipfel in den Abgrund

Bei dem Wort ,,Kosakenzipfel“ kommt einem unweigerlich der gleichnamige Sketch von Vicco von Biilow alias Loriot
aus dem Jahr 1978 in den Sinn. Ein unterhaltsamer und zeitloser Sketch iiber gute Umgangsformen und dariiber,
wie schnell sie wieder vergessen werden kénnen. Anhand dieses Sketches lasst sich das gut zwei Jahre spéter ent-
wickelte ,Phasenmodell der Eskalation von Friedrich Glasl (1980) in Form einer Kurzanalyse beispielhaft erklaren.

Manuel Gliicks

Das ,,Phasenmodell der Eskalation” wird in die drei Phasen ,win-
win®, ,win-lose” und ,lose-lose” unterteilt (Glasl 2021). Dabei
hat jede Phase drei Stufen. Das Modell ist wic cine abwirts
gerichtete, neunstufige Treppe aufgebaut. Mit jeder Stufe geht
es in Richtung , Abgrund* (Glasl 2003: 104 £.). Um die Phasen
des Modells und ihre jeweiligen Stufen lebendiger darzustellen,
werden sie nachfolgend anhand Loriots Kosakenzipfel reflektiert.

In dem Sketch geht es um die Ehepaare Hoppenstedt und
Prohl. Schauplatz ist ein edles Restaurant. Finf Jahre zuvor
haben sich die beiden Paare auf einem Campingplatz kennen-
gelernt und an eben diesem Abend feiern sie ihre funfjahrige
Bekanntschaft. Die Stimmung ist heiter. Herr Hoppenstedt
bietet dem befreundeten Ehepaar das ,Du” an. Die beiden Gat-
tinnen sprechen iiber ihre am Anfang stchenden Karrieren. So
hat Frau Hoppenstedt ihr Jodeldiplom erfolgreich abgeschlos-

sen und Frau Prohl reitet. Dies wird wechselseitig gelobt.

Da Herr Hoppenstedt die Siifspeise Kosakenzipfel fiir emp-
fehlenswert halt, bestellt er nach dem Hauptgang fiir sich und
Herrn Prohl jeweils eine Portion davon.

Als der Kellner nach kurzer Zeit wieder an den Tisch der bei-
den Paare zuriickkehrt, teilt er mit, dass nur noch ein Kosa-
kenzipfel vorritig sei. Dies stellt fir Herrn Hoppenstedt kein

Problem dar und er bietet Herrn Prohl an, den Nachtisch zu
teilen. Herr Prohl willige ein. Ein Konflike scheint zu diesem
Zeitpunkt in weiter Ferne.

Als der Kellner den Nachtisch bringt, einigen sich die Herren
darauf, dass Herr Prohl mit dem Verzehr des Desserts beginnt.
Herr Hoppenstedt beobachtet, dabei weiter teilnehmend an dem
Dialog der Damen, wie Herr Prohl den Nachtisch schlemmt.
An seiner Mimik ist zu erkennen, dass er in Bezug auf dic von
Herrn Prohl bereits verzehrte Menge mindestens irritiert zu sein
scheint. Der Konflikt beginnt.

Phase 1: win-win

Die Stufen 1 ,Verhirtung”, 2 ,Debatte, Polemik® und 3 ,Taten
statt Worte" gehoren zur Phase 1 ,win-win® In dieser Phase kon-
nen die Parteien in der Weise aus dem Konflike gelangen, dass es
keinen ,Verlierer® gibt. Der Ausgang des Konfliks ist offen.

Stufe 1 Verhirtung®: Als der Kellner eroffnet, dass nur ein
Kosakenzipfel vorhanden ist, wird zunichst dariiber diskutiert.
Herr Hoppenstedt empfiehlt Herrn Prohl, den einen Kosaken-
zipfel zu bestellen, um ihn in der Folge zu teilen.

Ebenso wird kurzzeitig dartiber gesprochen, wer zuerst in den
Genuss des Kosakenzipfels kommt. Herr Hoppenstedt lehnt
den Beginn des Essens ab und besteht gar darauf, dass Herr
Prohl beginnt.

Nach Niklas Luhmanns systemtheoretischer Erklirung sozia-
ler Konflikte kénnen Konflikte schnell entstehen (Messmer
2013). Ein ,Nein“ und demzufolge ein Widerspruch stellt
in diesem Sinne bereits einen Konflikt dar (Messmer 2013).
Auf den Sketch bezogen beginnt der Konflike bereits in dem
Moment, als Herr Hoppenstedt es ablehnt, mit dem Verzehr
des Kosakenzipfels zu beginnen. Fraglich ist, ob Herr Hoppen-
stedt aus Hoflichkeit oder aus Uberzeugung darum gebeten
hatte, dass eben Herr Prohl beginnen mége.

Herr Hoppenstedt fokussiert das Essverhalten des Herrn Prohl
und bemerkt, wie schnell der Kosakenzipfel an Grofie verliert.

Die Mediation Quartal 1l/2025
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Schwerpunkt: Freiheit - wertvoll und bedroht

I kt -
Freihei

Freiheit ist eine der grofiten Errungenschaften demo-
kratischer Staaten. Ob Politik, Religion, Sexualitat oder
scheinbar simple Faktoren wie Arbeit, Kleidung und
Erndhrung: Hierzulande hat jeder Mensch die Moglich-
keit, frei zwischen verschiedenen Optionen zu wahlen
und sein Leben selbstbestimmt zu gestalten. Damit ein-
her geht aber nicht nur Unabhangigkeit, sondern ebenso
Verantwortung. Denn die personliche Freiheit endet da,
wo die Freiheit anderer eingeschrankt wird.

schaft und auf gesamt- e
ndern auch in der Media- 7}

beruht auf Freiwilligkeit und erg g
vergleichsweise freie Vorgehensweise}«

Widerstande zu verteidigen.




Die Meinungsfreiheit - ein gefadhrdetes Grundrecht

Die Meinungsfreiheit -
ein gefahrdetes Grundrecht

,Die freie Mitteilung der Gedanken und Meinungen ist eines der kostbarsten Menschenrechte.” - So hief? es schon
in der Erklarung der Menschen- und Biirgerrechte Frankreichs aus dem Jahr 1789. Das Thema der Meinungsfreiheit
ist heutzutage besonders aktuell. Der Autor kommt zu dem Ergebnis, dass wir dieses Grundrecht nicht mehr wie
eine Kostbarkeit behandeln, sondern dass das Grundrecht auf freie Meinungsaufierung inzwischen in die Defensive
geraten ist. Gleichzeitig zeigt er auf, dass eine positive Kommunikation, wie sie auch in der Mediation bekannt ist,
ein Schliissel fiir die Starkung der Meinungsfreiheit sein kann.

Jan Ristau

Die Bedeutung der freien Meinungsaufierung

Nach ciner Entscheidung des Bundesverfassungs-
gerichts ist das Grundrecht auf freie Meinungsiu-
Berung fir eine freiheitlich-demokratische Staats-
ordnung ,schlechthin konstituierend, denn es
ermoglicht erst die stindige geistige Auseinander-
setzung, den Kampf der Meinungen, der ihr Lebens-
element ist. Es ist in gewissem Sinn die Grund-
lage jeder Freiheit iiberhaupt® (Urt. v. 15.01.1958;
BVerfGE 7, 198 fF.).

Die Meinungsfreiheit ist deshalb eine der wichtigsten
Voraussetzungen und von héchster Bedeutung fir
cine demokratische Gesellschaft. Ohne Meinungs-
freiheit ist unsere Demokratie nicht vorstellbar.

Gleichzeitig ist die freie Meinungsiduflerung ein Menschen-
recht, welches die Entfaltung der Personlichkeit des Einzelnen
schiitzt. ,Das Grundrecht auf freie Meinungsiuflerung ist als
unmittelbarster Ausdruck der menschlichen Personlichkeit
in der Gesellschaft eines der vornehmsten Menschenrechte
tiberhaupt” - so das Bundesverfassungsgericht. Die Meinungs-
freiheit hat also auch eine subjektive Dimension, um die Auto-
nomie, die Wiirde und die Personlichkeitsentwicklung des ein-
zelnen Biirgers zu schiitzen.

Damit sich jeder Biirger seine Meinung bilden kann, muss
gewihrleistet sein, geduflerte Meinungen zur Kenntnis zu neh-
men und sich frei informieren zu kénnen. Dies beinhaltet auch,
sich ungehindert aus méglichst vielen Quellen unterrichten
zu kénnen. Deshalb gibt es neben der Meinungsfreiheit auch
das Grundrecht der Informationsfreiheit, welche das Bundes-
verfassungsgericht ebenfalls als cine der wichtigsten Voraus-
setzungen der freiheitlichen Demokratie bezeichnet (Urt. v.

03.10.1969; BVerfGE 27,71 fF.).

15 |

Grenzen der Meinungsfreiheit

Akruell wird sehr viel tiber die Grenzen der Meinungsfreiheit
diskutiert. Was darf man noch sagen, was darf man nicht mehr
sagen? Sind ,Hass und Hetze“ verboten? Wie soll Desinforma-
tion bekdampft werden? Was ist mit ,Verschworungstheorien®?

Licht ins Dunkel bringt hier einmal mehr der Blick in das
Grundgesetz und die Rechtsprechung des Bundesverfassungs-
gerichts. Nach dem Grundgesetz kann die Meinungsfreiheit
zum Beispiel fiir Zwecke des Jugendschutzes oder des Ehr-
schutzes eingeschrinkt werden. Auch allgemeine Gesetze kon-
nen der Meinungsfreiheit Schranken setzen — allerdings muss
das jeweilige Gesetz wiederum stets im Lichte der Bedeutung
der Meinungsfreiheit ausgelegt werden. So kénnen ,Hass
und Hetze im konkreten Fall nicht von der Meinungsfrei-
heit gedecke sein, zum Beispiel weil ein Straftatbestand erfiille
ist. Gleichzeitig wird heutzutage vieles als ,Hass und Hetze®
bezeichnet, was eindeutig von der Meinungsfreiheit gedecke ist.
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Was heift hier eigentlich freiwillig?

Was heifdt hier eigentlich freiwillig?

Gedanken zur Freiwilligkeit in der Mediation

Freiwilligkeit ist essenziell fiir Mediation, nicht nur aus ethischen Griinden oder im Vergleich zur juristischen Aus-
einandersetzung, sondern auch aus Griinden der Nachhaltigkeit. Nicht umsonst wird sie in der Literatur so gut
wie immer als grundlegend fiir das Verfahren angesehen. Wie kann man diese Freiwilligkeit im Mediationsprozess
gewahrleisten? Und inwiefern steht sie mit der individuellen Freiheit in einem Zusammenhang?

Michael Cramer

Wenn ich meine Arbeitspraxis als Mediator betrachte, frage
ich mich mitunter, wie freiwillig meine Kundinnen und Kun-
den denn bei mir sind. Denn die Situationen, in denen sie sich
befinden, sind hochst unterschiedlich und die Tragweite ihres
Handelns hiufig schwer abzuschitzen. Zwei Beispicle mogen

dies illustrieren:

Beispiel 1: In einem Unternehmen gibt es Konflikte zwischen
Fihrungskriften einer Abteilung. Eine Mediation wird vor-
geschlagen. Der Abteilungsleiter und eine Sachgebietsleiterin
sind offen dafiir, zwei Sachgebietsleiter cher zuriickhaltend,
cine lehnt die Mediation ab. Trotz der Freiwilligkeit werden
Konsequenzen diskutiert, weil eine Sachgebietsleiterin nicht

teilnimmt.

Beispiel 2: Im Rahmen eines laufenden Scheidungsverfahrens
wird eine Mediation zur Regelung des Umgangs mit den Kin-
dern vorgeschlagen. Die Mutter befiirwortet diesen Ansatz, um
auf diesem Wege cine Einigung zu erzielen, wihrend der Vater
dem skeptisch gegentibersteht. Der Vater nimmt dennoch an
der Mediation teil, da er Sorge hat, dass seine fehlende Bereit-
schaft zur Teilnahme in einem spiteren Gerichtsverfahren als
mangelnder Einigungs- und Kooperationswille interpretiert
werden konnte.

In jedem Fall gilt: Ob ich mich fiir eine Mediation
entscheide, den Konflikt einfach weiterlaufen lasse,
ihn aussitze oder ihn gegebenenfalls rechtlich klaren
mochte, ist eine Frage der Abwigung der Alternati-
ven. Was kosten sie mich finanziell und emotional,
welche Konsequenzen hat welche Form der Klirung
fir mich und fir die anderen, welche Auswirkungen
hat das auf mein Umfeld? All das sind Fragen, die in
den wenigsten Fillen abschliefend geklirt werden
konnen. Aber allein schon, dass ich sie mir stellen
kann, eroffnet den Raum der Freiwilligkeit. Ich kann
mich ja freiwillig zu einer Mediation entscheiden, wie
ich mich auch freiwillig gegen eine entscheiden kann.
Konsequenzen hat beides — wie jedes Handeln.

19 |

Die oben erwihnte Sachgebietsleiterin hat fiir sich entschieden,
nicht an der Mediation teilzunehmen. Ihre Griinde kenne ich
nicht, aber als langjahrige Fithrungskraft wird sie die Konsequen-
zen ihres Verhaltens einschitzen kénnen und zu dem Schluss
gekommen sein, dass sie besser ohne eine Mediation fahrt als mit
einer solchen. Ganz anders als der Vater im zweiten Beispiel. Er
bewertet die Konsequenzen genau andersherum. Aber nur weil
es Zwinge und Abwigungen gibt, wiirde ich nicht sagen, dass
der Vater nicht freiwilligan der Mediation teilnimmt.

Um zum Kern der Problematik vorzudringen, erscheint es mir
hilfreich, zunichst den Begriff der Freiwilligkeit etwas differen-
zierter zu betrachten und darauf aufbauend zu schauen, welche
Formen von ,Ja“ und ,Nein® es gibt, um zum Schluss einen
Blick darauf zu werfen, an welchen Stellen im Mediationspro-
zess sich Freiwilligkeit konstituieren kann.

Freiwillig heifdt nicht freudig!

Parteien miissen sich nicht auf die Mediation freuen. Unlust
bedeutet nicht zwangsliufig, dass sie nicht freiwillig teilneh-
men. Die Einstellung kann sich wihrend des Prozesses andern.

Doris Morawe beschreibt das als ,unfreiwillig kommen, frei-
willig bleiben (Morawe 2021: 202).
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Schwerpunkt: Freiheit - wertvoll und bedroht

Die wissenschaftliche Kolumne

Verantwortung ist der Preis der
Freiheit - Eine Freiheitsformel

Wir alle haben eine mehr oder weniger konkrete Vorstellung davon, was Freiheit fiir uns bedeutet. Das individuelle
Freiheitsbediirfnis ist sehr unterschiedlich und hangt von vielen Faktoren ab. Doch in einem Punkt diirften sich alle
einig sein: Konflikte sind das Ergebnis einer empfundenen Freiheitsbeschrankung. Sie zu iiberwinden, ist ein tiefes
menschliches Bediirfnis. Der Weg aber, um Freiheit zur vollen Entfaltung zu bringen und den Konflikt zu l6sen, ist
steinig und der zu zahlende Preis hoch. Doch derimmense Aufwand lohnt sich - gerade in der Mediation.

Klaus Harnack

»Zwischen Reiz und Reaktion gibt es einen Raum.
In diesem Raum liegt unsere Macht,

unsere Reaktion zu wihlen.”

(Viktor Frankl,
Begriinder der Logotherapie)

Eines der meistzitierten, wertvollsten und zugleich vertrack-
testen Konzepte unserer Gesellschaft ist die Freiheit — und
Mediation kann ein Ausdruck von Freiheit zu sein. Der Frei-
heit, Konflikte selbstbestimmt zu erkennen, interessen- und
ressourcenorientiert zu besprechen und in einem erprobten
Verfahren, frei von Fremdbestimmung, gemeinsam zu lésen. In
der Mediation haben die Parteien die Freiheit, eigene
Losungen zu entwickeln, anstatt darauf zu warten,
dass jemand anderes ihnen vorgibt, was zu tun ist.
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Zwar kommt Freiheit in der Konflikdosung nicht immer zur
Entfaltung, dies liegt aber weniger an dem bestehenden recht-
lichen Rahmen, den die Vertragsfreiheit, die unser Zivilrecht
prigt, definiert. Der wahre Grund ist cher ein triigerisches
Freiheitsverstindnis, das die notwendige Ubernahme von Ver-
antwortung oft unterschligt und einen konstruktiven Umgang
mit Hindernissen nicht gentigend forciert. Freiheit in der
Mediation kann dementsprechend kein Zustand sein, den
wir passiv erhalten, sondern muss als dynamisches, lebendiges
und in besonderem Maf3e als kostspieliges und individuell auf-
wendiges Konstrukt verstanden werden. Sie ist kein Geschenk,
das uns in den Schof fillt, sondern das Ergebnis der Fahigkeit
zu handeln, der Bereitschaft, Verantwortung zu tibernehmen,
sowie der Befihigung, Hindernisse zu benennen und so gut
wie moglich zu tberwinden. All dies miissen zentrale Leit-
linien und Ziele des Mediators sein.

Die Freiheitsformel

In diesem Sinne soll eine provisorische Freiheitsformel der
Mediation postuliert werden, um die Freiheit in der Mediation
zur Entfaltung zu bringen und uns daran zu erinnern, dass Frei-
heit sich nicht durch eine Norm realisiert. Die Formel erklirt,
warum Freiheit fiir manche Menschen ein scheinbar leicht
erreichbares Ziel ist, wihrend andere in Zwingen und Barrieren
gefangen bleiben. Des Weiteren soll sie als Leitfaden dienen, um
Handlungsoptionen fiir dic Mediation ableiten zu konnen.

Die Formel lautet: Freiheit ist gleich Handlung multipliziert
mit Verantwortung, geteilt durch die Summe der inneren und
jufleren Hindernisse.

Freiheit (Handlung x Verantwortung)
reiheit =

(innere Hindernisse + duf8ere Hindernisse)
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Schwerpunkt: Freiheit - wertvoll und bedroht

Freiheit und Menschenwiirde sind untrennbar miteinander verbunden - zu jeder Zeit und in jedem Kontext. Aber

Kreative Entwicklung braucht
Freiheit und Verantwortung

Der Begriff der Freiheit im Blick auf Gesellschaft und Arbeitsleben

welchen Stellenwert hat ein freies Individuum im objekthaft-funktionalen Menschenbild einer neoliberalen Wirt-
schaft? In der Welt der Sozialkonzerne ist permanentes Controlling in Form digitaler Zeit- und Tatigkeitserfassungs-
systeme die Arbeitsrealitat. Was dabei vom Management leicht iibersehen wird, sind die Ebenen von Compliance

und Mitarbeitermotivation: die ideelle Verbundenheit, Motivation und Kreativitat von Einzelnen und Gruppen. Es ist

Zeit, dies zu andern.

Barbara Nigitz-Arch

JFreiheit und Verantwortung gehoren zusammen.

Nur wer frei ist und immer auch anders agieren konnte,
kann verantwortlich handeln.”

(Heinz von Forster,

Wabrheit ist die Erfindung eines Liigners.

Gespriiche fiir Skeptiker, 1999)

Wir alle kennen die Geschichte vom Frosch im Kochtopf, der
im sich langsam erhitzenden Wasser den Moment versiumt,
der Gefahr zu entkommen und in seine Freiheit zuriickzukeh-
ren. Das bemitleidenswerte Tier bemerkt nicht, dass die woh-
lige Warme des auf dem Herd stchenden Wassers kein Merk-
mal intakter und wachsender Lebensqualitit, sondern ganz
im Gegenteil eine zunehmend ernste Gefahr fiir seine vitalen
Lebensinteressen darstellt. Der Frosch erkennt die Gefahr
nicht, als sie langsam und diskret zunimmt, bis zum Point of no
Return, an dem ihm seine Not zwar schmerzhaft klar wird, er
aber nicht mehr in der Lage und bei Kriften ist, sich mit einem
Sprung aus dem Kochtopf zu retten.

Die Annahme, genannte Amphibien wiirden es sich gefallen
lassen, langsam bei lebendigem Leib gekocht zu werden, wurde
durch den Faktencheck der biologisch-experimentellen Beob-
achtung lingst widerlegt. Aber dic Ende der 1980cr-Jahre
von Charles B. Handy (in Age of Unreason, 1989) verbreitete
Erzahlung ist eine treffende Parabel tiber die menschliche
Eigenschaft, allmihliche Einschrinkungen von Freiheit(en) bis
zu einem kritischen — und damit je nach Perspektive gefihr-
lichen — Punket (zu) wenig Aufmerksamkeit zu schenken und
damit ihre cigene Sicherheit, bisweilen cigene Existenz zu
gefahrden, jedenfalls aber cigene Freiheits- und Handlungs-
riume zu riskieren. Die Geschichte erzihlt also von der Beob-
achtung, dass der Mensch vorhandene Freiheiten potenziell so
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lange nicht erkennt (oder wertschitze), bis sie akut in Gefahr
oder unwiederbringlich verloren sind.

Gibt es dafiir faktische Belege? Ein aktuelles Beispiel sind die
weltweiten 6kologischen Krisen. Bereits in den 1980er-Jahren
warnte eine vom Ol-Konzern Shell beauftragte, in den Ergeb-
nissen aber geheim gehaltene wissenschaftliche Studie vor dem
Klimawandel und den Auswirkungen des Treibhauseffekes
(einsehbar bei www.climatefiles.com). Die Informationen wur-
den nicht 6ffentlich gemacht, da sie den Interessen des Unter-
nehmens widersprachen. Heute erleben wir, wie Aktivisten von
Bewegungen wie ,Fridays for Future® oder ,Letzte Genera-
tion® scharf kritisiert oder juristisch verfolgt werden. Hier wird
bei Politik und Gesellschaft ein psychologisches Phinomen
namens ,kognitive Dissonanz” erkennbar: Menschen verdrin-
gen unangenchme Wahrheiten und rechtfertigen ihr Nicht-
Handeln durch Umdeutungen und Verzerrungen der Realitit,
aber auch in der Verwechslung von Verursachung und Alarmie-
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Schwerpunkt: Freiheit - wertvoll und bedroht

Vertrauen - die Brucke zur
digitalen Freiheit

Der Umgang mit digitalen Diensten birgt das Risiko, dass vom Kunden bereitgestellte Daten missbraucht werden.
Dazu gehort unter anderem der nicht genehmigte Verkauf von Daten, etwa fiir kriminelle Aktivitaten wie das Agieren
mit gestohlenen Identitaten. Eine solche Méglichkeit des Missbrauchs schrankt die Freiheit der Kunden ein, da sie
nicht immer zweifelsfrei wissen, welche Anbieter im digitalen Raum sorgsam mit den Kundendaten umgehen. Die
Frage nach der Vertrauenswiirdigkeit von Anbietern - also solchen, deren Nutzung keine Freiheitseinschrankung

nach sich zieht - ist Gegenstand dieses Beitrags.

Gunnar Hempel, Jiirgen Anke und Stephan Buchhester

sFreiheit heiflt, die freie Wahl zu haben® — dieser Gedanke
gewinnt in der digitalen Ara eine neue Dimension. Freiheit im
digitalen Raum beinhaltet nicht nur das Recht, jederzeit die
den anderen zur Verfiigung gestellten Daten zu kennen. Sie ver-
langt auch nach einem Gefiihl der Sicherheit, was diese damit
tun. Doch wie frei sind wir wirklich, wenn Unternehmen mit
personalisierten Angeboten und vermeintlichem Nutzen uns
die Einschrinkung unserer Freiheit schmackhaft machen?

Vorteilhafte Rabatte, personliche Empfehlungen und kosten-
freie Services beinhalten einen hohen Preis: unsere person-
lichen Daten. Wihrend sich die kurzfristigen Vorteile ver-
lockend prisentieren, bleibt der langfristige Verlust an Freiheit
oft unsichtbar — ebenso wie die Konsequenzen, die daraus
erwachsen. Ein nach ethischen Werten entworfenes digitales
System wiirde uns nicht nur den Nutzen von Services zeigen,
sondern auch auf die Schattenseiten scheinbar kostenfreier
Angebote hinweisen. Es wiirde Transparenz
schaffen dariiber, ob wir Freiheit verlieren,
wenn wir bereitwillig unsere Daten zur Ver-
fugung stellen. Freiheit in ciner digitalen
Welt ist nicht selbstverstindlich. Sie ist
eine Frage der Aufklirung, Befihigung, der
Reflexion und des bewussten Umgangs mit
den Verlockungen eines zunchmend daten-
getriebenen Lebens.

Vertrauen ist der Schliissel, der die Tiir zur
freiwilligen Aufgabe unserer Freiheit 6ffnet,
und daftir braucht es eine héchstmaégliche
Sicherheit hinsichtlich der korrekten Hand-
habung der cigenen Daten. In der digitalen
Welt verstehen Unternehmen, dass Freiheit
und Vertrauen untrennbar miteinander ver-
bunden sind. Je mehr wir glauben, dass ein
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Anbieter unsere Interessen wahrt, desto eher sind wir bereit,
unsere Daten preiszugeben — und damit ein Stiick unserer
Wahlfreiheit aufzugeben. Vertrauen als Sound der zwischen-
menschlichen Bezichungen, gesellschaftlicher Stabilitit und
funktionierender Systeme hat ein neues digitales Remake
bekommen. Mit der fortschreitenden Digitalisierung und dem
Einsatz von kiinstlicher Intelligenz (KI) verstirke sich zwangs-
laufig die Diskussion um Vertrauen im digitalen Raum.

Wie gut es gelingt, unsere Freiheit auch umzusetzen, zeigt sich
an der Nutzungs- und Nutzervarianz von Plattformen, Apps
und digitalen Diensten. Diese inszenieren sich als vertrauens-
wiirdige Begleiter: durch transparente Richtlinien, freund-
lich formulierte Nutzungsbedingungen und das Versprechen,
unsere Daten zu schiitzen. Doch Vertrauen entsteht nicht allein
durch Worte, sondern durch die Illusion von Kontrolle und

Sicherheit. Wenn wir uns sicher fithlen, sinkt die Bereitschaft,
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Schwerpunkt: Freiheit - wertvoll und bedroht

Selbstbestimmt und gewaltfrei

Die Schule als Ort freiheitlicher Aushandlungsprozesse

Streit- und Konfliktsituationen im schulischen Umfeld sind kein Phdnomen unserer Gegenwart - es hat sie schon
immer gegeben und fiir die Entwicklung von Kindern und Jugendlichen sind sie im Grunde auch notwendig. Doch
streiten will gelernt sein, damit am Ende ein Ausgleich gefunden wird, der keine Verlierer kennt. Die Schule bietet
dafiir den passenden Rahmen - dank emphatischer Paddagogen, die den Heranwachsenden vertrauensvoll Raum
fiir freie Entfaltung und Entwicklung lassen, zugleich Halt und Orientierung bieten, aber auch Grenzen aufzeigen,

wenn es notwendig ist.

Christa D. Schéafer

Auf dem Flur vor der achten Klasse eskaliert ein Streit: Zwei
Schiilerinnen diskutieren hitzig, wibrend eine Gruppe von Mit-
schiilerinnen und Mitschiilern zuschaut und sich sporadisch durch
laute und aggressive Zwischenrufe einbringt. Worum es geht? Um
ein Problem, die angespannte Klassensituation der 8a betreffend.
Eine Lebrerin geht vorbei und bemerkt die anfgeheizte Situation.
Sie schreitet ein und gibt den beiden Hauptakteurinnen fiir kurze
Zeit den Raum, ihre Perspektiven darzustellen. Sie merkt, dass
ein komplexer Konflikt hinter der Pausendiskussion steckt, und
lidt die beiden Schitlerinnen mitsamt der gesamten Klasse ein,
das Problem gemeinsam zu losen. Im néchsten Klassenrat wird
die Klassensituation das zu besprechende Thema, und die Schiile-
rinnen und Schiller entwickeln gemeinsam eine Losung, die fiir
alle gut passt.

Diese Szene zeigt, wie Freiheit und Grenzen im schulischen
Alltag ausbalanciert werden kénnen. Die Jugendlichen tiber-
nehmen Verantwortung, wihrend die Lehrerin den Rahmen
setzt. Doch wie oft bieten Schulen solche Gelegenheiten?
Dieser Artikel beleuchtet, wie Schulen Orte freiheitlicher Aus-
handlungsprozesse werden konnen, die Selbstbestimmung und

Konfliktfahigkeit fordern.

Angst iiberwinden und Freiheit ermoglichen -
ein Pladoyer fiir mutige Kinder und Jugendliche

Angst und Stress sind beherrschende Themen in unserer Gesell-
schaft und finden auch im Schulalltag ihren Ausdruck. Kinder
und Jugendliche wachsen heute in einem Umfeld auf, das durch
Unsicherheiten gepragt ist: Klimawandel, Pandemie, soziale
Ungleichheit und ein allgegenwirtiger Leistungsdruck verstir-
ken die Vorsicht und das Streben nach Sicherheit. Die Folgen
dieses Kontextes spiegeln sich in ihrem Verhalten wider. Viele
Kinder und Jugendliche scheuen sich, Risiken einzugehen, ihre
Grenzen auszutesten oder Verantwortung zu tibernchmen.
Stattdessen beobachten wir hiufig eine Anpassungsbereitschaft,
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die auf den ersten Blick als funktional erscheinen mag, langfris-
tig jedoch eine selbstbestimmte Entwicklung hemmc.

Gerade in ciner demokratischen Gesellschaft ist jedoch die
Fihigkeit, Freiheit zu nutzen und Verantwortung zu tragen,
von zentraler Bedeutung. Selbstbestimmung ist nicht nur ein
individuelles Ziel, sondern die Grundlage fiir gesellschaftliches
Engagement und kritisches Denken. Doch diese Kompeten-
zen entwickeln sich nicht von allein. Kinder und Jugendliche
miissen ihre Grenzen erkunden, ihre eigene Stimme finden und
sich in Aushandlungsprozesse einbringen — auch wenn dies mit
Fehlern, Konflikten und Herausforderungen verbunden ist.

Warum Freiheit lernen?

Das Testen von Grenzen und das Erfahren von Freiheit sind
essenziell, um zu miindigen Biirgerinnen und Biirgern heran-
zuwachsen. Kinder und Jugendliche, die ein Umfeld erleben,
das ihnen keinen Raum fiir eigene Entscheidungen lasst, ent-
wickeln nur schwer die Fahigkeit, sich selbst zu reflektieren,
eine cigene Meinung zu bilden wie auch selbstbewusst zu ver-
treten und konstruktiv mit anderen in Kontake zu treten. Diese
Fihigkeiten sind jedoch entscheidend, um in einer pluralisti-
schen Gesellschaft verantwortungsvoll zu agieren.

Die Schule ist ein zentraler Ort, an dem diese Prozesse erlernt
und geiibt werden kénnen. Dadurch, dass Schule als ein Raum
der Freiheit gestaltet wird, in dem Kinder und Jugendliche
auch scheitern diirfen, trigt sie dazu bei, ihnen Mut und Selbst-
vertrauen zu vermitteln. Konflikte sind dabei keine St6rungen,
sondern wertvolle Lernmomente. Sie ermdglichen es, Mei-
nungsverschiedenheiten auszutragen, Kompromisse zu finden
und Empathie zu entwickeln.

Angst als Hindernis und Herausforderung

Eine der grofiten Herausforderungen ist die Uberwindung
der Angst — sowohl aufseiten der Heranwachsenden als auch
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Schwerpunkt: Freiheit - wertvoll und bedroht

Die Kunst des Multiplizierens

Humor und Provokation in der Psychotherapie?

Mitunter sieht man sich als Berater, Coach oder Therapeut einem Menschen gegeniiber, der sich scheinbar gar nicht
helfen lassen will - obwohl er doch freiwillig gekommen ist. Keine der sonst probaten Methoden findet Anklang,
alles wird von vornherein abgelehnt oder sogar sabotiert, bewusst oder unbewusst. Nichts will gelingen und ein
Durchbruch oder gar Erfolg scheint in immer weitere Ferne zu riicken. Ist es legitim, in einer solchen Situation dem
Patienten humorvoll oder gar provokativ zu begegnen? - Mitunter ist genau dies sogar notig!

Peter Stimpfle

Wie wunderbar wire es, wenn man in der Psychotherapie ein-
fach nur Rezepte zu befolgen briuchte, so wie beim Kuchen-
backen. Im therapeutischen Alltag kommt es hin und wieder
vor, dass wir das, was schon einmal sehr gut funktioniert hat,
wiederholen méchten. Wenn wir es aber dann tatsichlich tun,
fihrt die scheinbar passende Intervention iiberraschender-
weise zu einem ganz anderen Ergebnis als erhoft.

Das Dilemma des Therapeuten

Kann es angesichts der Komplexitit von psychosozialen
Situationen tiberhaupt so etwas wie gleiche Ergebnisse geben?
Denn jede Beratungs- oder Therapiestunde verlauft letztend-
lich immer anders. Oft sind es winzige Abweichungen, die
einen Unterschied machen und sich der Kontrolle entziehen.
Heraklit war es, der darauf hingewiesen hat, dass man nicht
zweimal in den gleichen Fluss steigen konne. Subtile Verinde-
rungen konnen wir mit unserem bewussten Verstand hiufig
nicht wahrnehmen. Auch die Rahmenbedingungen spielen
eine grofe Rolle und sind keinesfalls stabil, sondern einem
standigen Wandel unterworfen, genauso wie Wind, Wolken
oder Sonnenlicht.

Trotzdem bedarf es cines gewissen Mafles an Kontrolle und
Berechenbarkeit. Es bleibt ein dynamisches Spannungsfeld,
in dem wir uns als Berater und Therapeuten bewegen: Einer-
seits benotigen wir einen orientierenden Rahmen, in Form
von Leitlinien, Manualen, Strukeuren etc. Andererseits gile es
gleichzeitig, den individuellen Besonderheiten von Personen,
Familien, Institutionen, Gruppen, Systemen und deren kom-
plexen (psychosozialen, wirtschaftlichen, soziokulturellen,
dkologischen, politischen ...) Rahmenbedingungen gerecht zu
werden. Hierzu zihlen zum Beispiel Kompetenzen, Loyaliti-
ten, Wertvorstellungen oder Glaubenssysteme. Ein unauflos-
liches Dilemma, das sich durch den gesamten Beratungs- und
Therapieprozess zieht. Dies kann mitunter anstrengend sein
und zuweilen auch spannend oder sogar iiberraschend. Dazu
ein Beispiel aus meiner Praxis.
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Das Gold liegt manchmal auf der Strafle

Die folgende Episode beschreibt einen kleinen Ausschnitt aus
einem therapeutischen Prozess. Auch wenn ich angesichts der
Komplexitat nicht sicher sagen kann, was nun genau gewirke
hat, bleibt intuitiv der Eindruck eines besonderen Moments,
den man auch ,Goldmoment“ nennen konnte. Vielleicht war
dies einer jener Momente, in denen der Fluss seine gewohnte

Richtung dndert.

In dieser Therapie behandelte ich einen Patienten, der im
Bankwesen titig war, unter Burnout und hartnickigen schwe-
ren depressiven Beschwerden wie Stimmungsschwankungen,
Antricbslosigkeit, Erschopfung, Schlafstérungen etc. litt, die er
hartnickig bekimpfte und deren Ursachen er erforschte. Seine
Therapiemotivation hitte man wohl als ,weg von® beschreiben
konnen: Die Symptome sollten (verstindlicherweise) verschwin-
den. Allerdings hatte er noch keine Vorstellung davon, wohin
die Reise gehen sollte, was ein erwiinschter Zustand sein kénnte.
Auf die Frage nach cinem wiinschenswerten guten Ergebnis der
Therapie antwortete er meist leicht argerlich mit vagen Formu-
lierungen wie ,normal® oder ,wie frither” oder ,gut".
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Freie Liebeleien

Freie Liebeleien

Die feste Partnerbeziehung kann das Himmelreich bedeuten, aber auch die wahre Hélle sein - manchmal beides
zusammen. Eine feste Bindung setzt Grenzen. Die Uberschreitung kann zu schweren, nicht selten auch zu unlés-
baren Konflikten fiihren. Das bezieht sich im Besonderen auf Liebe und Sexualitat. Klassisches Ideal ist, dass die
Liebe zueinander die einzige, am besten die grofie Liebe ist und dass sich die Partner sexuell treu sind. In unserer
Zeit wird in Medien aller Art liber Freiheiten aller Art geplaudert. Aber was ist an derlei Gedankenspielen dran? Und
hat sich in den letzten Jahrzehnten diesbeziiglich etwas geandert?

Kurt Starke

In unseren Partnerstudien (Starke/Weller 1999; Starke 2020;
Starke 2023) haben wir in umfangreichen empirischen Unter-
suchungen die Einstellung zu Parallelbeziehungen und zu sexu-
ellen Aulenkontakten erforscht. Dabei stellten wir unter ande-
rem die Frage: ,Wiirden Sie sich die Freiheit nehmen, auflerhalb
Threr Bezichung Intimkontakte einzugehen? In einem vierstu-
figen Antwortmodell bejahten dies im Jahr 1990 14 Prozent
der befragten Jugendlichen (ja, bestimme: 2 %; ja, wahrschein-
lich: 12%). 86 Prozent verncinten diese Frage (wahrscheinlich
nicht: 32 %; nein, keinesfalls: 54 %). 2013 bejahten sie 9 Pro-
zent (ja, bestimmt: 3 %; ja, wahrscheinlich: 6%). 91 Prozent
verneinten sie (wahrscheinlich nicht: 20 %; nein, keinesfalls:
71%). 2021 bejahten die Frage 12 Prozent (ja, bestimmt: 4 %;
ja, wahrscheinlich: 8%). 88 Prozent verneinten sic (wahr-

scheinlich nicht: 19 %; nein, keinesfalls: 69 %).

In allen drei Untersuchungen neigten minnliche Befragte
erwartungsgemifl cher als weibliche zum Fremdgehen, aber der
Unterschied ist — nicht erwartungsgemifl — gering und 2021
fast nicht mehr vorhanden. Bereits im Rahmen unserer ersten
Partnerstudie 1972 stimmten nur 1 Prozent der befragten Stu-
denten und 6 Prozent der jungen Nichtstudenten der Aussage
zu: ,Frauen sollten treu sein, bei Minnern ist das etwas ande-

res.’ (Datensatz PARTNER 1 1972; Starke 1980: 83)

Insgesamt hat sich in den vergangenen Jahrzehnten an den
Zahlen nicht viel gedndert, jedenfalls nicht bei jungen Lieben-
den. Der Anteil der Jugendlichen, die sich in ihrer Grundhal-
tung unbedingt die Freiheit zum Fremdgehen nehmen wiirden,
liegt nicht hoher als bei 4 Prozent.

Ist aber damit subjektiv ausgeschlossen, dass man mehr als
einen Menschen gernhaben und begehren kann? Nein, wenigs-
tens nicht fir einige der Befragten. Das zeigen die folgenden
Befunde. Wir haben Jugendlichen die Aussage ,Man kann sei-
nen Partner schr lieben und zugleich einen anderen gernhaben
(einschlieBlich Geschlechtsverkehr)“ vorgelegt. 1980 stimmten
40 Prozent (teils mit Einschrinkungen) dieser Aussage zu, 1990:
27 Prozent, 2013: 37 Prozent und 2021: 32 Prozent (Starke
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2017: 177; Tabellenband PARTNER 5 2021: 160; Tabellen-
band Jugendsexualitit 2013: 115; Weller 2023: 66). Die frei-
sinnige Toleranz gegeniiber gefithlsgetragenen Sexkontakten
neben der Hauptbezichung war also 1980 hoher als 2021!

Freiheiten im Partneralltag

Statistik ist das eine, der plastische Einzelfall das andere. Eine
30-Jahrige schrieb mir: ,Ich liebe meinen Mann und schlafe
gern mit ihm. Aber wenn es zum Orgasmus kommt, denke ich
immer an meine Jugendliebe. Ist das Verrat?“ Meine Antwort:
Keineswegs. Weder an Threm Mann, noch an Threr Jugendliebe.
Thre Jugendliebe gehort zu Threm Leben. An sie zu denken, ist
kein Verbrechen, in keiner Lebenslage. Wiirden Sie krampthaft
nicht daran denken wollen, hitten Sie nichts davon — und Ihr
argloser Mann auch nicht. Und was Ihr schlechtes Gewissen
betrifft: Erzihlen Sie IThrem Mann bei passender Gelegenheit
doch cinfach von Ihrer Jugendliebe. Das wird ihn interessieren
oder auch langweilen. Gram wird er Thnen nicht sein: SIE sind
jetzt die Seine, und er weif}, dass ER jetzt der Ihre ist.
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Schwerpunkt: Freiheit - wertvoll und bedroht

Freiraum fiir gute Ideen!

Wie Sie den Nahrboden fiir Innovationen bereiten

Innovationen sind der Garant fiir den Umsatz der Zukunft. Ein Unternehmen muss friihzeitig beginnen, sie zu ent-
wickeln, um sie startklar in der Pipeline zu haben, wenn die alten Lésungen es nicht mehr bringen. Basis dafiir ist
eine Kultur, die den Mitarbeitern Freirdume gibt, ihre Ideen willkommen heifdt und das Vorwartsdenken fiir alle
Beschaftigten zu einer Selbstverstandlichkeit werden lasst.

Anne M. Schiiller

Ein Vogel kann nur zeigen, wie hoch und wie weit er fliegt,
wenn man ihn aus seinem Kifig entlisst. Ahnliches gilt auch
fur die Beschiftigten im Unternechmen. Untersuchungen zei-
gen immer wieder, dass die Performance steigt, wenn man seine
Mitarbeiter nicht gangelt.

So haben Anne Cummings und Greg Oldham von der Uni-
versity of Illinois at Urbana-Champaign in einer Studie Pro-
duktionsbetriebe, die kontrollierende Vorgesetzte hatten,
mit solchen verglichen, bei denen das nicht der Fall war. Die
Forscher fanden heraus, dass vor allem Mitarbeiter mit kom-
plexen Stellenanforderungen erheblich mehr neue und niitz-
liche Vorschlage unterbreiteten, wenn sie Vorgesetzte hatten,
deren Fithrungsstil #icht kontrollierend war. Die Innovations-
kraft stieg auch dann, wenn die Mitarbeiter ohne ausdriickliche
Ermichtigung handeln konnten, wenn sie #icht stindig ,nach
oben” reporten mussten und wenn sie sich tiber die Meinung
ihrer Chefs hinwegsetzen durften.

Die vielleicht wichtigste Aufgabe eines Unternehmens, das den
Sprung in die Zukunft schaffen will, ist demnach die, vielver-

sprechende Flugversuche ihrer begabten Talente, ihrer mutigen
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Innovatoren und eifrigen Ubermorgengestalter nicht zu ver-
hindern. Neuerungen kénnen nur dort entstehen, wo es den
passenden Nihrboden gibt:

= die Erlaubnis zum Widerspruch,

= cin freiziigiges Teilen guter Ideen,

= cine ergebnisoffene Lernkultur und

= Freiriume zum Experimentieren.

Jeder Mitarbeitende, ganz gleich auf welcher Ebene und in
welchem Bereich, kann auf diese Weise Ideen einbringen, die
den entscheidenden Unterschied machen. Das gilt ganz beson-
ders fiir talentierte Neuankémmlinge, weil diese noch niche

betriebsblind sind.

Den unverstellten Blick der ,,Neulinge“ nutzen

Leider sind gar nicht so selten gerade die hoch engagierten
Talente oft bereits nach den ersten Arbeitstagen derart frus-
triert von dem, was sic anfangs erleben, dass sie das Unternch-
men am liebsten sofort wieder verlassen. Solche Frithfluktua-
tion muss unbedingt eingeddimmt werden, da sie erhebliche
Kosten verursacht.

Doch die Oberen bekommen die wahren
Griinde fir das frithe Ausscheiden der
»Neuen“ meist gar nicht mit. Fiir sie ist es
vollig normal, diese zunichst ,einzunor-
den®, indem man sie vor allem mit den im
Unternchmen tblichen ,richtigen® Ver-
haltensweisen vertraut macht, statt ihre
anfangs noch unverstellten Sichtweisen
zu nutzen. Daraus ergibt sich am Ende der
Probezeit dann folgende typische Frage:

»INa, baben Sie sich gut bei uns eingelebt?“

Wie wire es stattdessen mit folgender
Frage:

Was konnten Sie bei uns denn bereits zum
Besseren verindern?“

Die Mediation Quartal 1l/2025
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Erfolgreich am Markt | Best Practice

Marketing fiir Berater

Den USP, das Alleinstellungsmerkmal,
gibt es meist nicht!

Warum sollten unsere Zielkunden gerade bei uns kaufen - und nicht bei einem Mitbewerber? Vor dieser Frage ste-
hen Unternehmen haufig beim Entwickeln ihrer Marketing- und Vertriebsstrategie. Die Antwort hierauf fallt ihnen
oft schwer, denn einen USP bzw. ein Alleinstellungsmerkmal ihrer Organisation oder ihres Produkts gibt es zumeist
nicht. Es gilt also andere Argumente zu formulieren, die unsere Kunden ansprechen.

Bernhard Kuntz

Die Marketing- und Vertriebsverantwortlichen in den Unter-

nehmen stehen bei ihrer Arbeit regelmifig vor den Fragen:

* Wie tiberzeugen wir unsere potenziellen Kunden davon,
dass sie gerade unser Unternchmen kontaktieren sollten?
Und:

*  Warum sollten diese gerade unser ,Produkt” kaufen — und
nicht das eines unserer Mitbewerber?

Die Mitbewerber sind meist auch nicht schlecht!

Ganz gleich in welcher Branche Ihr Unternehmen aktiv ist: Es
hat stets Mitbewerber, die ebenfalls um lukrative Auftrige buh-
len — Mitbewerber zudem, die hiufig sogar etablierter, giins-
tiger oder innovativer sind. Also brauchen die Marketing- und
Vertriebsverantwortlichen iiberzeugende Argumente, warum
die Zielkunden gerade ihr Unternchmen um cin Angebot
bitten oder ihm cinen Auftrag erteilen sollten. Sonst kénnen
sie weder Werbebriefe oder Broschiiren konzipieren, noch
Webseiten-Texte und Social-Media-Posts verfassen, die die
gewlinschte Wirkung erzielen. Und auch in den Verkaufs-
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gesprachen kommt man ohne tiberzeugende Kaufargumente
nicht weit.

Das Formulieren solcher Kaufargumente fillt den Marketing-
und Vertricbsverantwortlichen oft schwer. Denn je linger sie
hiertiber nachdenken, umso bewusster wird ihnen in der Regel:
Unsere Mitbewerber sind auch nicht schlecht. Thre Produkte

Geschaftsklimaindex 2025: Der Beratungsmarkt bleibt
schwierig - mit Ausnahmen

Der Geschaftsklimaindex der Consultingbranche, den der Bun-
desverband Deutscher Unternehmensberatungen (BDU) quar-
talsweise herausgibt, setzt im letzten Quartal 2024 seinen Ab-
wartstrend fort, wenngleich etwas milder als zuletzt: um 1,5 Pro-
zent auf 87,0 (Q3/2024: 88,5 %), und auch nicht branchenweit.
Am positivsten beurteilen die Sanierungsberater ihre Geschafts-
lage (87 %), gefolgt von der Organisations- und Prozessheratung
(69%). HR- und IT-Beratungen sehen das Geschéaftsklima
hingegen am negativsten. Die Stimmung bei den HR-Beratun-
gen hat sich im Vergleich zum Vorquartal um 3,8 Prozent ver-
bessert, wahrend sie bei den IT-Beratungen um 7,4 Prozent
gesunken ist. Eine Analyse nach Unternehmensgrofien zeigt,
dass insbesondere Beratungshoutiquen (mit einem Umsatz von
unter 250.000 Euro) und Beratungen mit einem Umsatz von
10 bis 50 Mio. Euro am pessimistischsten in die Zukunft bli-
cken (- 4,7 %). Die grofRen Akteure mit einem Umsatz von iiber
50 Mio. Euro zeigen sich bei einem Riickgang von 1,8 Prozent
weniger skeptisch, wahrend Beratungen mit einem Umsatz zwi-
schen 250.000 und einer Mio. Euro sogar mit einer positiven
Entwicklung in den nachsten sechs Monaten rechnen (+ 4,4 %).

Quelle: Bundesverband Deutscher Unternehmensberatungen
BDU e. V. (2025): Keine Aufhellung im Consultingmarkt in Sicht.
Pressemitteilung vom 14. Januar 2025. Online abrufbar unter:
https://www.consulting.de/artikel/markt-der-beratung-kaum-
licht-am-ende-des-tunnels/.

Die Mediation Quartal 11/2025

Bildquelle: stock.adobe.com/Daniel Coulmann



Supervision im Unternehmen

Supervision im Unternehmen

Viele Ressourcen liegen noch brach

Den Begriff Supervision haben viele schon gehort. Was damit gemeint ist, wissen eher wenige. Wer jedoch schon
einmal an diesem Beratungsformat teilgenommen hat, wird es nicht mehr missen wollen. Denn es bietet die Mog-
lichkeit, im Austausch mit anderen eigenes Handeln in einem konkreten Kontext zu reflektieren. So konnen Ursa-
chen fiir Konflikte identifiziert und Inspirationen fiir kiinftiges Vorgehen in dem betreffenden oder einem dhnlich

gelagerten Kontext gewonnen werden.

Sosan Azad und Christine Susanne Rabe

Beratungsformate haben sich in Unternehmen in vielfaltiger
Weise etabliert. Noch recht neu ist insbesondere in Wirt-
schaftsunternehmen der Einsatz von Supervision. Hinter-
grund dafiir magsein, dass Supervision dem Ursprung nach ein
Beratungsformat aus dem Bereich der sozialen Arbeit ist, das in
den USA entwickelt wurde und von dort aus seinen Weg nach
Europa und Deutschland gefunden hat (vgl. dazu den Uber-
blick bei Rabe/Wode 2020: 250 f.). Ausgehend von diesen
Urspringen zeigt die Praxis den Mehrwert von Supervision
auch in vielen anderen Bereichen. Sie dient einzelnen Personen
ebenso wie Gruppen und Teams sowie bei tibergreifenden The-
men wie Change Prozessen, Krisen oder auch im Konflikt- und
Gesundheitsmanagement als Moglichkeit der Reflexion. So
soll das Blickfeld fiir das eigene Denken erweitert und die Ent-
wicklung des persénlichen, beruflichen oder sonstigen profes-
sionellen Handelns durch Supervision begleitet werden.

Ziele und Einsatzmaglichkeiten fiir Supervision
im Unternehmen

Aus diesem zunichst schr allgemein formulierten Ansatz von
Supervision lassen sich konkrete Ziele fiir den Finsatz im
Unternehmen entwickeln. Supervision bietet einen geschiitz-
ten Raum, in dem sich der Fokus weg von der eigenen Person
hin auf die zu erfiilllenden Aufgaben, die eigene(n)
Rolle(n), Auftrige sowie die interne Unternehmens-
kommunikation, -strukturen und -kultur bewegt.
Rappe-Giesecke bringt es wunderbar auf den Punke:
»Die Stirke der Supervision liegt darin,
dass sie die latenten Steuerungspro-
gramme der Person, der Profession,
der Klientel und der Organisation
erforscht und den Pro-
fessionals zur Verfiigung
stellt. Wenn ich weif3,
was mein Handeln lei-

tet, habe ich die Chance,
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die Angemessenheit dieses Programms fiir diese jeweilige
Situation zu iiberpriifen und Alternativen zu suchen. Super-
vision hilft, adiquate Selbstbeschreibungen zu finden und trige
so in hohem Mafle zur Entwicklung der professionellen Iden-

titit beil (Rappe-Giesecke 2009: 3 und 5)

Dariiber hinaus kann Supervision auch ein Instrument der
Teamentwicklung sein, dass die Teammitglieder dabei unter-
stiitzt, durch gemeinsame Reflexion eine gemeinsame Iden-
titit als Team zu entwickeln, um die iibertragenen Aufgaben
bestmoglich bewiltigen zu konnen. Gleichzeitig kann sie ein
Instrument der Konfliktprivention scin, das die Teams befi-
higt, Konfliktpotenziale frithzeitig zu erkennen und gemein-
same Losungsstrategien zu entwickeln. Stirken die Team-
mitglieder in der Supervision zudem ihre Kompetenz, sich
gegentiber Kolleginnen und Kollegen ebenso wie gegentiber
Vorgesetzten oder Dritten abzugrenzen, erweist sich Supervi-
sion zudem als Element des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments, indem sie die Resilienz der Teilnehmer stirkt und einen
Stressabbau fordert.

Supervision fiir Personen in Leitungs-
und Fiihrungspositionen

Fihrungskrifte finden sich oftmals in
einer sogenannten Sandwichposition
wieder. Einerseits erhalten sie Vorga-
ben aus der Unternchmensleitung, die
zwingend einzuhalten sind, oder haben
Erwartungen von Kunden, Koope-
rationspartnern oder sonstigen Stake-
holdern zu erfiillen. Andererseits sehen
sie sich mit Forderungen und Erwar-
tungen von nachgeordneten Mitarbei-
tern konfrontiert. Dariiber hinaus sind
sie fiir den Erhalt einer konstruktiven

Kommunikation und Arbeitskultur,
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Methodik | Verhandeln als professionelles Handwerk

Verhandeln als professionelles Handwerk

Vom Meister, der nicht vom Himmel fiel

Stellen Sie sich vor, Sie betreten eine Werkstatt, in der ein erfahrener Schreiner an einem filigranen Mobelstiick
arbeitet. Mit ruhiger Hand und prazisem Werkzeug formt er das Holz, bis es perfekt passt. Jeder Schnitt, jede Bewe-
gung zeugt von solider Ausbildung, jahrelanger Ubung und Wiederholung, aber auch von Fehlern und den daraus
gelernten Lektionen. Genau wie dieses Handwerk ist auch Verhandlungsperformance das Ergebnis eines Prozes-
ses, der Wissen mit Praxis, und Erfahrung mit Reflexion verbindet.

Teil 1: Von Scheinriesen und Umsetzungszwergen
Andreas Winheller und Oliver Paulick

Verhandlungen kénnen besser oder schlechter
verlaufen. Befragt man erfahrene Verhand-
ler, so zeigt sich, dass die meisten Fach- und
Fithrungskrifte ihre Verhandlungskompetenz
als tberdurchschnittlich gut einschitzen.
Gleichzeitig zeigen Studien, dass sie dabei
ihre tatsichliche Performance deutlich falsch
bewerten. Mancher unterschitze, wie gut er
wirklich verhandelt. Die grofie Mehrheit tiber-
schitzt jedoch die eigene Kompetenz. Und so
entstehen ein ,Uberoptimismus® in Bezug auf
die eigenen Verhandlungsfahigkeiten und ein
mangelndes Problembewusstsein (,Self-Rein-
forcing Incompetency” nach Thompson 2012:
27). Das wird einem Schreiner — auch einem
Anfinger — cher nicht passieren, weil er direkt
sieht, wenn seine Werke krumm und schief sind. Fehler beim
Verhandeln sind hingegen nicht so leicht zu erkennen.

Verhandlungslaien bewerten ihre Ergebnisse namlich tblicher-
weise vor allem anhand von zwei Kriterien: dass sie iiberhaupt
eine Einigung erreicht haben (agreement bias) und wie sehr
die Einigung ihren Erwartungen entspricht. Beides sind keine
ausreichenden Kriterien fiir die Qualitit eines Verhandlungs-
ergebnisses.

Wie Sie Verhandlungsperformance objektiv
bewerten kénnen

Der einzige sinnvolle Mafistab fir die Qualitit der Verhand-
lungsfithrung ist die Verbandlungsperformance. Verhandlungs-
performance ist die Summe aus Effektivitit (Grad der Bediirf-
nisbefriedigung) und Effizienz ( Transaktionskosten), wobei im
Rahmen der Bediirfnisbefriedigung alle tatsichlichen Bediirf-
nisse vollumfassend betrachtet werden miissen (Rosner/Win-

heller 2019: 188 £.).
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Es ist dabei sehr wichtig, auch mittel- und langfristige Bediirf-

nisse im Zielsystem zu beriicksichtigen, denn wer fiir kleine
kurzfristige Ausbeutungsgewinne langfristige Chancen zer-
stort, hat kein gutes Ergebnis erzielt. Um es in eciner drasti-
schen, aber deshalb sehr gut merkbaren Metapher auf den
Punkt zu bringen: ,Nur die grofiten Deppen pinkeln heute in
einen Brunnen, aus dem sie morgen trinken wollen: Deshalb
miissen neben den 6konomischen Sachinteressen auch die psy-
chosozialen Bezichungsinteressen im Zielsystem als Maf$stab
fur die Verhandlungsperformance berticksichtigt werden.

Bei den Bezichungsinteressen handelt es sich ndmlich niche
um vage ,weiche Faktoren®, sondern man kann ganz konkret
aufzeigen, welche psychosozialen Prozessvariablen tatsichlich
dkonomisch relevant sind. Das fithrende Modell ,Subjective
Value Inventory (SVI)*, um diese Effekte konkret zu beschrei-
ben, stammt von MIT-Professor Jared Curhan (Curhan/Elfen-
bein/Xu 2006). Mit dem entsprechenden Befragungstool kon-
nen Variablen sogar im Rahmen von Trainings und Assessments
konkret gemessen werden (Anleitung bei Curhan/Elfenbein
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Recht

Sind Mediationsvereinbarungen
gebuhrenpflichtig?

Wird am Ende einer Mediation eine Vereinbarung erzielt und werden die Ergebnisse schriftlich festgehalten, kann
unter gewissen Voraussetzungen ein gebiihrenpflichtiger Vergleich vorliegen. Der folgende Beitrag soll aufzeigen,
unter welchen Voraussetzungen sowohl Parteien als auch eingetragene Mediatoren in Osterreich nach dem Zivil-
rechts-Mediations-Gesetz (ZivMediatG) zur Entrichtung von Gebiihren verpflichtet sind.

Mathias Schuster und Christian Themel

Gebiihrenrechtliche Grundlagen

Abschnitt III des Gebiihrengesetzes 1957 (GebG) regelt die
Gebithren fiirr Rechtsgeschifte. Die Gebiuthrenpfliche setze
zum cinen das Vorliegen cines in der taxativen Aufzihlung des
§ 33 GebG enthaltenen Rechtsgeschiftes und zum anderen die
Errichtung einer Urkunde tiber dieses Rechtsgeschift voraus.
Als Urkunde ist jede Schrift zu verstehen, in der — wenn auch
formlos — das Zustandekommen eines Rechtsgeschiftes fest-
gehalten ist. Sie ist durch ihren Inhalt geeignet, tiber cin giiltig
zustande gekommenes Rechtsgeschift als Beweis zu dienen.
Eine Schrift ohne Unterfertigung stellt keine Urkunde dar
(GebR 2025 Rz 1025)

Zur Frage, worauf die Schrift gesetzt werden muss bzw. woraus
die Urkunde bestchen soll, gibt der Begriff des ,Papiers” (§ 5
GebG) Auskunft. Papier ist demnach jeder ,Stoff, der eine
»Schrift” zu tragen geeignet ist. Vereinbarungen, die sowohl
auf einem Whiteboard als auch auf einem Stiick Papier, das auf

einer Flipchart angebracht ist, festgehalten werden, sind vom
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Urkundenbegriff umfasst. Als Stoff kann jedenfalls ein Bild-
schirm dienen, auf dem eine E-Mail (Schrift, Urkunde) les-
bar gemacht werden kann (Wukovits in Themel/Ofner 2023:
§ 15 Rz 43 m. Hinw. auf VwGH 16.12.2010, 2009/16/0271).
Wird die Urkunde vernichtet, indem die Vercinbarung auf dem
Whiteboard geloscht oder das Stiick Papier in einem Akten-
vernichter (Schredder) zerkleinert wird, hebt dies die entstan-
dene Gebiihrenschuld nicht auf.! Dies gilt unabhingig davon,
ob vor Vernichtung die Vereinbarung zu Beweiszwecken foto-
grafiert wurde. Auch die Authebung des Rechtsgeschiftes oder
das Unterbleiben seiner Ausfithrung heben die entstandene

Gebiihrenschuld nicht auf (vgl. § 17 Abs. 5 GebG).

Gemif § 33 TP 20 GebG unterliegen auflergerichtliche Ver-
gleiche einer Gebiihr in Hohe von 2 Prozent® der vom Gesamt-
wert der von jeder Partei ibernommenen Leistungen. Da
das GebG keine Definition des Begriffes ,Vergleich® kennt,
ist der den Gegenstand des § 33 TP 20 GebG bildende Ver-
gleich nach § 1380 ABGB zu beurteilen (Themel in Themel/
Ofner 2023: § 33 TP 20 Rz2 m. Hinw. auf insbes. VwGH
vom 11.03.1982, 81/15/0070 und
30.06.1983, 82/15/0081).

Nach § 1380 ABGB heifdt ein Neue-
rungsvertrag, durch welchen streitige
oder zweifelhafte Rechte dergestalt
bestimmt werden, dass jede Partei sich
wechselseitigetwaszu geben, zu tun oder
zu unterlassen verpflichtet, Vergleich.
Ein Vergleich ist nach stindiger Recht-
sprechung des Verwaltungsgerichtsho-
fes die unter beiderseitigem Nachgeben
einverstindliche neue Festlegung strit-
tiger oder zweifelhafter Rechte (The-
mel in Themel/Ofner 2023: § 33 TP
20 Rz4 m. Hinw. auf insbes. VwGH
11.09.1987, 86/15/0121, 19.06.1989,
88/15/0167). Streitig ist dabei ein
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Recht

Die Freiheit hat viele Gesichter

Wie Sie mit Mediation Handlungs- und Entscheidungsfreiheit zuriickgewinnen

Konflikte gehoren zu unserem Alltag und sind nicht per se negativ zu bewerten. Mit zunehmender Eskalation bean-
spruchen sie allerdings immer mehr Aufmerksamkeit. Gleichzeitig verengen sie unseren Blick und reduzieren
unsere Optionen. Ziel einer Mediation ist es, das Karussell der Empérung zu verlassen, zu deeskalieren und so Ent-
scheidungs- und Handlungsfreiheit zuriickzugewinnen. Die Betroffenen konnen dadurch frei und selbstbestimmt

ihre Beziehungen regeln.

Alice Canet und Thomas Lapp

Konflikt und Eskalation

Wir sind wechselseitig fiireinander nicht durchschaubar. Zwar
konnen wir horen, was andere Menschen sagen. Aber verstchen
wir sie? Wir konnen nicht sicher sein, was sie denken und fiih-
len und wonach sie streben. Daher erkennen wir oft nicht, was
andere von uns erwarten, oder empfinden fremde Erwartungen
als Einschrankung unserer Freiheit.

Es herrscht oft ein Gefiihl der Ohnmacht: Man fiihlt sich von
der Situation bzw. von der anderen Person gedringt. Das, was
man - logischerweise! — so gerne machen wiirde, glaubt man
aufgrund der Ablehnung der anderen Person (so denkt man)
nicht durchfiihren zu kénnen. Und man fragt sich immer wie-
der: ,Wie kann es denn sein, dass die andere Person so ... ist
und mich nicht machen lisst?! Und wie komme ich raus aus
diesem Teufelskreis?!“ In dieser Situation sind Macht, Frei-
heit und sogar Gedanken sehr begrenzt. Mediation dndert das
alles zusammen, denn hier behalten bzw. gewinnen die Men-
schen tiber die gesamte Dauer hinweg Kontrolle und Freiheit
zuriick.

Einleitung einer Mediation

In Konfliktsituationen verfiigen wir tber eine
grofie Freiheit: Wir kénnen uns frei fiir oder gegen
eine Mediation entscheiden. Natiirlich gehen die
Menschen auch in Konflikten oft nicht gern in die
Mediation. Viel lieber wire es ihnen, keinen Kon-
flikt zu haben, oder diesen selbst regeln zu kénnen.
Doch es ist wie mit dem Zahnarzt: Man geht zwar
ungern hin, doch die Entscheidung dariiber steht
uns frei. Selbst die Honorare kénnen frei ausgehan-
delt werden. Hier gilt: In der Mediation kann nichts
passieren, ohne dass alle damit einverstanden sind.
Und diese Freiheit und Notwendigkeit der Freiwil-
ligkeit sind der Erfolgsschliissel der Mediation.
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Allerdings bedarf es dazu einer klaren Stellungnahme: Alle
miissen wirklich bereit sein, eine fiir alle zufriedenstellende
Losung zu suchen. Sobald klar ist, dass es diesen Friedenswillen
gibt, kann der Weg dazu Phase fiir Phase beschritten werden.

Identifikation der Themen

In dieser Phase konnen die Medianden iiber alle Themen
sprechen und Losungen finden, unter der Voraussetzung, dass
beide Parteien dem zustimmen. Dies geht viel weiter als bei
Fragen, die ein Richter beantworten kénnte. Als Mediatorin
ist es mir zum Beispiel schon passiert, dass ein deutsch-fran-
zosisches Paar iiber das Stillen der Tochter, die Sexualitit des
Paars und die Kommunikation untereinander zusitzlich zu der
eigentlichen Klirung der Finanzen sprechen wollte — in einem
Rechtsverfahren undenkbar.

Klarung der Interessen, Gefiihle und Bediirfnisse

In dieser Phase kénnen Dinge geschehen, die vor Gericht oder
in einer Verhandlung nach dem Harvard-Konzept nicht mog-
lich sind: etwa die gegenseitige Anerkennung der jeweiligen

N
\
Einleitung
der Mediation

Abb. 1: Mediation: ein Weg der und zur Freiheit (Quelle: Alice Canet).
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Wirtschaft

Alles im Umbruch - Wenn die
Teamarbeit neu definiert wird

Viele Unternehmen und deren Teams stehen aktuell vor grofRen Herausforderungen, da sich die Rahmenbedingun-
gen sowohl auf nationaler als auch internationaler Ebene mit rasender Geschwindigkeit andern. Das Marktumfeld
wird immer volatiler. Vor diesem Hintergrund gilt es fiir die Akteure, sich selbst und ihre Zusammenarbeit neu zu
definieren, um ihre Leistungsfahigkeit zu bewahren oder gar zu steigern. Eine Befragung von Personalverantwort-

lichen liefert dafiir klare Belege.

Georg Kraus und Andreas Schwarzenhoélzer

Teamarbeit gehort in den meisten Unternehmen seit vielen Jah-
ren zur gingigen Praxis. Fiir das Gros von ihnen gilt: Zumindest
die Kernleistungen ihrer Organisation werden heute weitgehend
in nicht selten bereichs- oder zuweilen sogar unternehmensiiber-
greifender Teamarbeit erbracht. Deshalb erachten nicht wenige
Unternehmen das Verbessern der Teamarbeit als einen zentralen
Schliissel, um die Performance ihrer Organisation zu erthhen.

Dies war fiir die Unternehmungsberatung Kraus & Partner der

Anlass, in ciner Befragung von Personalverantwortlichen zu

erkunden,

1. wie zufrieden die Unternehmen aktuell mit der Teamarbeit
in ihrer Organisation sind,

2. welche Faktoren aus ihrer Warte zu einer Dysfunktionalitit
von Teams fithren und

3. wie stark sich die Faktoren Fihrung und Kultur aus Sicht
der Personalleitungen auf die Teamperformance auswirken,
um hieraus Schliisse fir die kiinftige Arbeit im Bereich
Teamentwicklung zu ziehen.

An der Online-Befragung, die der Untersuchung zugrunde
liegt, nahmen 71 Personalverantwortliche von Konzernen und
grofieren mittelstindischen Unternehmen teil. Zudem wurden
mit 34 Befragungsteilnehmern vertiefende narrative Interviews
durchgefiihrt, um die statistischen Daten der Online-Befragung
mit Leben zu fiillen und Einblicke in den Betriebs- bzw. Fiih-
rungsalltag zu gewinnen.

Bei der Teamperformance besteht noch Luft nach oben

Im Rahmen der Online-Befragung wurden die Personalverant-
wortlichen unter anderem gebeten, auf einer Skala von 1 bis
10 die aktuelle Performance ihrer Teams zu bewerten — ,unter
Beriicksichtigung solcher Aspekte wie Effizienz, Zusammen-
arbeit, Problem- und Konfliktlésung®. Das Ergebnis war: Die
Teamperformance wird von den Befragten gemittelt mit etwa
zwei Dritteln des Maximalwerts (6,58 von 10) bewertet. Auf-
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Teamarbeit an deutschen Schulen: So schneiden die
deutschen Lehrkrafte im internationalen Vergleich ab

Dass ein kooperatives Verhalten die Ergebnisse von Teams ver-
bessert, ist weithin bekannt. An der Umsetzung hapert es aller-
dings haufig - nicht nur in klassischen Unternehmen, sondern
auch an den Schulen, wie das aktuelle Deutsche Schulbaro-
meter zeigt. Demnach finden zwar 76 Prozent der Lehrkrafte in
ihrer Organisation eine gemeinschaftliche, von Unterstiitzung
gepragte Kultur vor, allerdings setzt in der Realitat nur jedes
zweite Kollegium (52 %) vorab festgelegte Regeln zum Schiiler-
verhalten konsequent und einheitlich durch. Zum Vergleich:
International sind es 75 Prozent. Auch in Sachen Didaktik und
Psychologie herrscht an deutschen Schulen wenig Einigkeit in-
nerhalb der Teams. So teilen hierzulande lediglich 40 Prozent
der Lehrkrafte einer Schule eine gemeinsame Auffassung in
Bezug auf das Unterrichten und Lernen - im internationalen Ver-
gleich liegt der Wert mit 79 Prozent fast doppelt so hoch.

Quelle: Robert Bosch Stiftung (2024): Deutsches Schulbarometer -
Befragung Lehrkréafte. Online abrufbar unter: https://www.bosch-
stiftung.de/de/publikation/deutsches-schulbarometer-befragung-
lehrkraefte-2024.

fallend dabei war, dass jeweils nur zwei Befragungsteilnehmer
ihren Teams die Topbewertung von 10 gaben bzw. diese mit
nur 2 oder niedriger einstuften.

Dies lasst die Schlussfolgerung zu: Die meisten Unternchmen
haben bereits eine recht gute Routine in der Teamarbeit ent-
wickelt; bei der Performance ihrer Teams besteht aus Sicht der
Personalverantwortlichen aber noch Luft nach oben.

Oft fehlen Tools zum Bewerten der Performance

Das Gros der Befragungsteilnehmer ist zudem der Auffas-
sung, dass die Teammitglieder ihre individuelle und kollek-
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Kein Weg in Sicht?

Wie Sie in mehrdeutigen Situationen handlungsfahig bleiben

In der modernen (Arbeits-)Welt stehen Fiihrungskrafte immer wieder vor Fragen, auf die es noch keine klaren Ant-
worten gibt, und vor Herausforderungen, fiir die noch keine eindeutigen Losungen gefunden wurden. In solchen
Situationen sollten sie nicht panisch reagieren, sondern méglichst gelassen bleiben. Das kann man lernen und
anderen auch vermitteln, um schnell wieder in den Handlungsmodus zu kommen.

Barbara Liebermeister

In der modernen Wirtschaftswelt veriandert sich aufgrund der
fortschreitenden Digitalisierung und des rasanten technischen
Fortschritts sowie politischer und gesellschaftlicher Ereignisse
gefiihle stindig etwas, und zwar nicht selten fundamental. Des-
halb sind Fuhrungskrifte immer hiufiger mit Situationen kon-
frontiert, die nicht eindeutig, sondern mehrdeutig sind, was
ihnen das Entscheiden und Planen erschwert, etwa weil noch
nicht absehbar ist,
= wie sich der (Arbeits-, Finanz-)Market entwickelt,
= welche technischen Problemlosungen
es in naher Zukunft geben wird,
= welche strategischen Grundsatzentscheidungen der Vor-
stand aufgrund der verinderten Rahmenbedingungen
treffen wird oder
= welche Ressourcen dem Bereich kiinftig zur Verfugung
stehen.

In einer solchen Situation, in der man als Fihrungskraft scine
Entscheidungen oft nur auf mehr oder weniger begriindete
Annahmen stiitzen kann, wird die sogenannte Ambiguititstole-
ranz — also die Fihigkeit, mit Unsicherheiten, Widerspriichen

il T
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und Unklarheiten umzugehen - zu einer erfolgsentscheidenden
Kompetenz.

Eigenschaften der Ambiguitatstoleranz

Der Begriff Ambiguititstoleranz bezeichnet die Fahigkeit
einer Person, Mehrdeutigkeiten und Unsicherheiten zu akzep-
tieren und mit ihnen umzugehen, obwohl es noch keine ein-
deutigen Antworten und glasklaren bzw. gesicherten Losungen
gibt. Diese Kompetenz ermdglicht es Menschen, in komplexen,
dynamischen und widerspriichlichen Situationen ruhig und
gelassen zu bleiben und trotz aller Unwigbarkeiten zu ent-
scheiden und ins Handeln zu kommen.

Menschen mit einer hohen Ambiguititstoleranz reagieren

in solchen Situationen seltener oder weniger schnell nervos,

gestresst und tiberfordert als Personen, bei denen diese Kom-

petenz weniger stark ausgepragt ist. Der Grund hierfir ist ihre

Fihigkeit,

= die Ist-Situation aus verschiedenen Perspektiven bzw.
Blickwinkeln zu betrachten,
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Die literarische Konfliktanalyse

Ein Quantum Physik in der Mediation

Eine neue Erklarung des Universums und vielleicht auch der Fragen, die in einer Mediation auftreten kénnen

Naturwissenschaften im modernen Sinne werden oft so verstanden, dass die Welt durch ihre , Gesetze” exakt
beschrieben wird. Die Quantenphysik hat uns vor Augen gefiihrt, dass dies nicht unbedingt richtig ist. Daraus kon-
nen wir fiir Mediationen einige Erkenntnisse gewinnen. Einen méglichen Zugang bieten die popularwissenschaftli-
chen Werke Stephen Hawkings, in denen er die Erkenntnisse der Quantenphysik anschaulich erklart.

Thomas Lapp

2025 - das Jahr der Quantenphysik

1925 musste Werner Heisenberg einen Erholungsurlaub auf
Helgoland verbringen, um einen schlimmen Heuschnupfen zu
kurieren. In seinen Erinnerungen schildert er einen besonderen
Momentim Juni 1925, als ihm um 3:00 Uhrin der Nacht derent-
scheidende Durchbruch zum Verstindnis der Quantenmecha-
nik gelang. Heute ist es Standarderzihlung unter vielen Physi-
kern, dass der damals 23 Jahre alte Heisenberg auf Helgoland die
Grundlagen der Quantenphysik legte. Deshalb hat die Deutsche
Physikalische Gesellschaft am 14. Januar 2025 das ,Quantenjahr
2025 eroffnet, und die UNESCO wird am 4. Februar 2025 in
Paris das ,International Year of Quantum Science and Techno-
logy“ einleiten. Weltweit wird es Tagungen geben, eine auch
auf Helgoland. Es ist eine schone Vorstellung, dass die entschei-
denden Schritte zu einer neuen Physik dem verschnupften Hei-
senberg im Erholungsurlaub auf Helgoland mitten in der Nacht
gelangen. Einziger Schonheitsfehler der Erzahlung ist, dass sie
nachweislich nicht stimmt.

Erinnerungen sind triigerisch

Aus Verdffentlichungen und Briefen Heisenbergs lasst sich klar
ableiten, dass entscheidende Schritte bereits vor der Reise nach
Helgoland erfolgten und erst weitere Arbeiten im September
und November 1925 den Durchbruch und die Formulierung
der neuen Theorie brachten. Wir wissen nicht, was wirklich
in jener Juninacht im Jahr 1925 um 3:00 Uhr auf Helgoland
geschah. Aber wir wissen, dass selbst der wichtigste und ein-
zige Zeitzeuge Werner Heisenberg als niichterner Physiker die
Geschichte in seinen Erinnerungen nicht ganz richtig darstellt.
Heisenberg hat keinen Grund, die wahre Geschichte zu verber-
gen. Auch wenn man den dokumentierten Geschehensablauf
zugrunde legt, bleibt Heisenberg einer der grofiten Physiker
und der Schépfer der Quantenmechanik.

Uns zeigt die Anekdote allerdings, wie schwierig es mit der
menschlichen Erinnerung und der Darstellung von Geschehens-
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abldufen durch Zeugen ist. Das menschliche Gehirn ist weder
Videokamera noch Festplatte, unsere Erinnerung keine liicken-
lose und objektive Dokumentation der Geschehensablaufe.
Wenn Menschen Geschehensabliufe darstellen, handelt es sich
stets um ihre personliche Erinnerung, die durch spatere Erleb-
nisse und Gedanken durchaus entscheidend geforme sein kann.

Jede Geschichte ist denkbar

Richard Phillips Feynman war ein bedeutender Physiker, der
fir seine Forschung zur Quantentheorie 1965 mit dem Nobel-
preis ausgezeichnet wurde. Er ist berithmet fiir seine ebenso
genialen wie originellen Ideen und seine legendiren Vorlesun-
gen, die heute noch online, teilweise als Filmaufzeichnung,
zuginglich sind. Neben seiner wissenschaftlichen Titigkeit hat
er noch in einem nahe seinem Institut gelegenen Striplokal als
Bongo-Spieler retissiert. Eine seiner berithmten und anschau-
lichen Aussagen lautet: ,Wer glaubt, die Quantentheorie ver-
standen zu haben, hat sie nicht verstanden! Feynman hat unter
anderem das Doppelspaltexperiment untersucht. In der klassi-
schen Physik richtet man einen Strahl aus Licht auf eine Wand
mit einem Doppelspalt und erhile dahinter ein typisches Inter-
ferenzmuster, das man berechnen kann und mit dem der Wel-
lencharakter von Licht bewiesen wird. Auf der Quantenebene
wird die Angelegenheit deutlich komplizierter, die einzelnen
Lichtteilchen oder Elektronen kénnen sich durch einen oder
durch beide Spalten bewegen und nur in der Summe ergibt
sich letztlich das Interferenzmuster. Weder die Beschreibung
als Welle noch die Beschreibung als Teilchen kann dieses Ver-
halten vollstindig erkliren, beide Beschreibungen sind nur
Anniherungen. Im Beitrag zum Film Oppenbeimer hatten wir
die Unterhaltung zwischen Oppenheimer und seinem ersten
Studenten behandelt, in der Oppenheimer zunichst erklirt,
dass Licht einerseits eine Welle und andererseits ein Teilchen
ist, was zwar nicht moglich, aber die Realitit sei (Lapp 2024).
Feynman kam durch dieses Paradox zu der Feststellung, dass
ein System nicht nur eine Geschichte, sondern jede irgend

mogliche Geschichte hat.
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Rumaénien

In fremden Kulturen unterwegs

Rumanien

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: Rumanien.

Michael Gorges

Rumanien - Basisdaten
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lic

Rumanien (Romania)ist ein Staat in Siidosteuropa mit Grenzen
zu Serbien und Ungarn (W), Ukraine (N und 0), Moldau, Schwar-
zes Meer (0) und Bulgarien (S).

Die Gesamtflache betragt 238.397 km?; die Bevdlkerungszahl
liegt bei 19 Mio. Einwohnern (2024).

Staatsform ist eine semiprasidentielle Demokratie, Staatsober-
haupt ist Klaus Johannis, Premierminister ist Marcel Ciolacu.

Hauptstadt und grofite Stadt des Landes ist Bukarest
(1,7 Mio. Ew.).

Das Klima im Westen ist teils mediterran, im Landesinneren
kontinental mit oft sehr kalten Wintern.

Unter dem Bihor-Gebirge befindet sich mit dem Scarisoara
Gletscher Europas zweitgrofiter unterirdischer Gletscher.
Er hat ein Volumen von 75.000 m® und ist iiber 3.500 Jahre alt.

Der rumanische Parlamentspalast in Bukarest ist das zweit-

grofte Verwaltungszentrum der Welt; grofier ist nur das
Pentagon in den USA.

Gesellschaft

Die tberwiegende Mehrheit der Bevolkerung ist ethnisch
ruminischen (romanischen) Ursprungs. Ruminen bilden auch
die grofice Volksgruppe (77,7 %). Neben Ruminen leben wei-
tere 19 verschiedene Ethnien im Land, 18 davon sind staatlich
anerkannte Minderheiten und stellen regional teilweise die
Mehrheit der lokalen Bevélkerung. Grofite ethnische Minder-
heiten sind Ungarn (ca. 1 Mio.) und Roma (ca. 500.000). Das
Verhiltnis zu den Ungarn war lange historisch belastet (wegen
Gebietsanspriichen) und gilt seit der Revolution von 1989
jedoch als entspannt. Der Anteil (0,2 %) der deutschsprachigen
Bevolkerung (Siebenbiirger Sachsen, Donauschwaben) ist sehr
gering. In den Jahren 1969 bis 1989 wurden mehr als 200.000
deutschsprachige Ruminen von den damaligen Bundesregie-
rungen freigekauft und in der Bundesrepublik angesiedel.

Ruminien hat keine offizielle Staatsreligion. Dennoch beken-
nen sich 86,7 Prozent zur ruminisch-orthodoxen Kirche, zweit-
grofite Glaubensgemeinschaft sind die Protestanten (6,7 %),
davon etwa die Halfte Anhinger der reformierten Kirche. Es
gibt zahlreiche kleine Glaubensgemeinschaften (Pfingstler,
Baptisten, Sicbenter-Tag-Adventisten, Unitarier, Lutheraner);
Muslime und Juden bilden schr kleine Minderheiten. Ungarn
und Deutsche in Siebenbiirgen gehoren den traditionellen pro-
testantischen Kirchen an. Die ethnische und sprachliche Tei-
lung des Landes setzt sich in den Religionen fort.

Ruminisch ist die offizielle Amtssprache. Die regionale Vertei-
lung der einzelnen Minderheitensprachen, unter denen Unga-
risch (6,7 %) den grof8ten Anteil hat, entspricht den einzelnen
Ethnien.

Geschichte kurz zusammengefasst

Ruminien hat eine lange und komplexe Geschichte, die
von verschiedenen Kulturen, Eroberungen und politischen
Umwilzungen geprigt ist. Die ersten menschlichen Siedlun-
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