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Vertrauen braucht Infrastrukturprojekte Keine Klagen -
eine Basis, auf der im Energiesektor - ist der Zivilprozess
es wachsen kann ein vermintes Feld ein Auslaufmodell?
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Editorial

aktivvertrauen!

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

mit dem Schwerpunket dieser Ausgabe widmen wir uns zum
einen dem stindig wiederkehrenden Thema in Transformati-
onsprozessen des Systems Gesellschaft: der ,Vertrauenskrise®.
Zum anderen geht es in Prozessen der Konfliktklirung, in der
Mediation — sofern es sich nicht um einen reinen Verteilungs-
konflikt handelt — um die Wiederherstellung bzw. den Aufbau
von Vertrauen. Insofern griindet die erfolgreiche Gestaltung
der Zukunft im groffen wie im kleinen System (Gesellschaft wie
Mediation) auf der Gestaltung von Bezichungen. Zugespitzt
gesagt, kann man ohne Vertrauen kaum zusammenarbeiten,
sonst werden Systeme dysfunktional.

Vertrauen basiert im unmittelbaren menschlichen Zusammen-
leben und -arbeiten auf Erfahrung. Es ist also schwer per Ver-
einbarung herzustellen — stattdessen muss es, sofern es in die
Krise geraten ist, iiber neue soziale Erfahrungen, respekevolles
Verhalten und Einhaltung von Absprachen wieder aufgebaut
werden. Hohere Eskalationsstufen eines Konflikts gehen
immer mit starken Vertrauens- und Respekeverlusten einher.
Das bedeutet fiir die Eskalationsdynamik auch, dass schon ver-
gleichsweise kleine Verletzungen von Vereinbartem den erar-
beiteten Grundkonsens infrage stellen konnen.

Ein Aufbau von Vertrauen ist in diesem Sinne in einen Inter-
aktionsprozess eingebunden, in dem Personen versuchen,
einen gemeinsamen sozialen Raum mit Regeln und Normen
zu entwickeln. Dies verlangt eine lingere Zeit der Interaktion
und findet sich als stabiler Zustand erst in spiteren Stadien
der Bezichung. Ein Weg, um aus Situationen des Vertrauens-
verlustes herauszukommen, ist der Vertrauensvorschuss — also
ein reziproker Interaktionsprozess, der darauf baut, dass er
erwidert wird. Man muss dem Gegentiber aktiv vertrauen!

Lvertrauen muss, sofern es in die Krise geraten ist,
iiber neue soziale Erfahrungen [...] wieder aufgebaut werden.“

Man muss dem anderen

Dies kann man als Investitionsprozess im Sinne einer emotio-
nalen Offnung betrachten. Vertrautheit ist die Grundlage von
Vertrauen, um mit Luhmann zu sprechen. Damit Vertrauens-
aufbau maoglich ist, gilt es, sich etwas bzw. jemandem vertraut

zu machen.

Wenn ich in diesem Editorial in Vorwegnahme der Artikel im
Schwerpunkt etwas tiefer in die Thematik eingestiegen bin,
so hat das den Hintergrund, dass in meiner Wahrnehmung
Vertrauensverluste in den groflen wie in den kleinen sozialen
Systemen zuzunchmen scheinen. Soziale und gesellschaftliche
Transformation erzeugt auch einen Verlust an Vertrautheit mit
den jeweiligen Makro- und Mikrosystemen. Vertrauensverlust
ist damit eine begleitende Metapher. Dies enthebt die Akteure
dieses Prozesses jedoch nicht von ihrer Eigenverantwortung,
transparent und respekevoll zu agieren und miteinander
umzugehen.

Im Vertrauen driicke sich die Reduktion von Komplexitit von
uniiberschaubarer werdenden sozialen Systemen aus. Trans-
parenz, Respeke, Verstindnis sind damit unhintergehbare Vari-
ablen eines Interaktionsprozesses in der Transformation.

Ich hoffe, ich kann auch Sie dafiir gewinnen.

Mit mediativen Griiflen

Thr

ow//gﬂ/%/

Herausgeber Prof. Dr. habil. Gernot Barth
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Leipziger Impulsgesprach

Leipziger Impulsgesprach

Der beste Konflikt ist der,
der gar nicht erst entsteht

Mit der Clearingstelle EEG | KWKG tragen der Wissenschaftliche Leiter Dr. Martin Winkler und der Kaufmannische
Leiter Sonke Dibbern aktiv zur Beilegung von Streitigkeiten im Bereich der erneuerbaren Energien bei. Im Rahmen
seiner Tatigkeit greift das Team auch auf Methoden der Konfliktlésung und der Mediation zuriick. Welche Parteien
haufig an die Organisation herantreten, warum Informationsvermittlung einen wichtigen Stellenwert bei die Arbeit
der Clearingstelle EEG | KWKG einnimmt und weshalb sich ein Grof3teil der Konflikte um Photovoltaikanlagen dreht,

erklaren Winkler und Dibbern im Interview.

Herausgeber Prof. Dr. Gernot Barth im Gesprach mit Dr. iur. Martin Winkler und Dipl.-Wi.-Ing. Sonke Dibbern

Gernot Barth: Guten Tag, Herr Dr. Winkler, guten Tag, Herr
Dibbern. Sie sind beide bereits seit mebr als 1S Jabren bei der
Clearingstelle EEG |[KWKG titig. Dabei handelt es sich um
eine neutrale Einrichtung, die sich mit der Klirung von Streitig-
keiten und Anwendungsfragen des Ernenerbare-Energien-Geset-
zes (EEG) und des Krafi-Wirme-Kopplungsgesetzes (KWKG)
beschiftigt. Was macht ihre Arbeit dort aus?

Mehr als 15.000 Anfragen, 600 férmliche Klarungen, iiber
100 Mediationen - das ist die bisherige Bilanz der Clearing-
stelle EEG | KWKG.

Martin Winkler: Die Clearingstelle EEG|KWKG wurde im
Jahr 2007 vom Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz
und Reaktorsicherheit (BMU) ins Leben gerufen. Ziel war es,

insbesondere fir Anlagen- und Netzbetreiber auflergericht-

liche Streitvermeidungs- und -beilegungsangebote zu schaffen.

Wir beide haben die Stelle mit aufgebaut und vor drei Jahren
die Leitung iibernommen. Zu den Leistungen der Clearing-
stelle zdhlt die gesamte Bandbreite der auflergerichtlichen
Streitvermeidung und Streitbeilegung: von der Informations-
vermittlung tiber klassische schiedsrichterliche Verfahren nach
der Zivilprozessordnung und gerichtsihnliche Verfahren — bei
uns intern als Votumsverfahren bezeichnet — bis hin zu Eini-
gungsverfahren in Form von Mediation.

Diese Angebote werden sehr gut angenommen. In den tber
15 Jahren seit Bestechen der Clearingstelle sind mehr als 15.000
Anfragen bei uns eingegangen. Uber 600 formliche Klirungen
haben bisher stattgefunden — dazu zihlen auch rund 100 Eini-
gungsverfahren, sprich Mediationen.

Gernot Barth: Das heifst, alle anderen Verfahren betrafen vor-
rangig die Vermittlung von Information rund wm EEG und
KWKG - setzten also bereits vor dem eigentlichen Konflikt an?

Durch reine Informationsvermittiung gelingt es uns,
90 Prozent der Anfragen zu kldren.

Martin Winkler: Richtig. Wir sind der Meinung, der beste
Konflike ist der, der gar nicht erst entsteht. Wir sehen unsere
Aufgabe zentral darin, Konflikte zu vermeiden. Ein wichtiges
Instrument — wenn nicht sogar das Wichtigste — ist die Infor-
mationsvermittlung. Wir haben innerhalb der Clearingstelle die
Erfahrung gemacht, dass Konflikte hiufig dann auftreten, wenn
Informationen gar nicht vorhanden bezichungsweise unvoll-
stindig sind oder zwischen den Konflikeparteien ein asymme-
trischer Informationsstand besteht. Diese Liicken schlieflen wir,
indem wir Anfragen zunichst niederschwelligbeantworten und
passgenaue Informationen vermitteln. Wir haben eine online
einschbare Datenbank, in der inzwischen rund 6.000 Beitrige,
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Impulse

I Das Forschungstelegramm

Wirkte sich das Tragen von Masken wahrend der Corona-Pandemie nachteilig auf das Vertrauen
aus, das einander unbekannte Personen bei einer Begegnung empfanden? Woran liegt es, dass
Verschworungstheorien nicht bei allen gleichermafien auf fruchtbaren Boden fallen? Worauf griin-
det sich unsere Entscheidung, jemandem zu vertrauen, wenn wir ihm zum ersten Mal begegnen?

Und stimmt es, dass ein attraktives Aueres generell mit guten Eigenschaften assoziiert wird?
Unser Forschungstelegramm gibt Ihnen Antworten auf diese und andere Fragen und liefert einen
Uberblick iiber aktuelle wissenschaftliche Erkenntnisse aus der psychologischen Forschung.

Vertrauen hinter der Maske

Wahrend der Coronapandemie wurden intensive 6ffentliche
Diskussionen gefuihrt, die sich vorher nur in gesellschaftlichen
Nischen ereignet hitten. Eine dieser Debatten begann, als es
verpflichtend wurde, zum Schutz vor Ansteckung Gesichts-
masken zu tragen. Es kam dic Frage auf, wic sich FFP-2- bzw.
chirurgische Gesichtsmasken auf die sozialen Interaktionen
auswirken, da mit dem Tragen eine klare Beeintrichtigung der
Emotionserkennung einhergeht. Der italienische Psychologe
Adolfo Di Crosta von der Universitit Chieti-Pescara hat sich
in zwei Studien dieser Debatte gewidmet und untersucht, wie
die generelle Vertrauenswahrnehmung vor und nach der Pan-
demie war und wie sich das Tragen von Gesichtsmasken auf die
Wahrnehmung von Vertrauen ausgewirke hat (Di Crosta et al.
2023). Seine Studie ist kiirzlich im_journal Behavioral Sciences
erschienen.

Bei einem Online-Experiment wurde Versuchsteilnehmern
eine Reihe von neutralen Gesichtern auf einem Computerbild-
schirm entweder mit oder ohne Maske prisentiert.
Die Gesichter sollten sie auf einer Sieben-Punkte-
Skala beziiglich des wahrgenommenen Vertrauens
bewerten. Anschliefend wurden die Ergebnisse
mit Daten verglichen, die bereits vor der Pan-
demie erhoben worden waren. Zwei deutliche
Effekte zeichneten sich ab: 1. Die generell wahrge-
nommene Vertrauenswiirdigkeit war wihrend der
Pandemie geringer ausgepragt als zuvor. 2. Trug
das Gegeniiber jedoch eine Gesichtsmaske, wurde
die wahrgenommene Vertrauenswiirdigkeit hoher
bewertet als bei Personen ohne Maske.

Der Autor schlussfolgert, dass der erste Effekt auf
der allgemeinen Angst vor einer Ansteckung griin-
dete, wihrend das Tragen von Gesichtsmasken
wihrend der Pandemie mit der Wahrnehmung
von sozialer Verantwortung einherging und somit
die Vertrauenswahrnehmung positiv beeinflusste.

10 |

Es kam folglich nicht zu der viel gemutmafiten Reduktion von
Vertrauen durch das Tragen einer Maske, sondern im Gegen-
teil zu einer Erhéhung der Vertrauenswahrnehmung durch die
angenommene Ubernahme von sozialer Verantwortung.

Vertraue niemandem

Das Wesensmerkmal einer Verschworungstheorie sind die
Uberlegung, Vermutung und Konstruktion beziiglich eines
Sachverhalts, wonach Einzelpersonen oder Gruppen eine
Verschworung im Geheimen planen oder bereits ausfithren
konnten. Gingige, cinfache und allgemeine Erklirungen fiir
den Sachverhalt werden dagegen abgelehnt. Ein guter Ver-
schworungstheoretiker hat folglich eine grundsitzlich andere
Vertrauenswahrnehmung als Menschen, die keinen Verschwé-
rungstheorien anhingen.

Die Mainzer Sozial- und Rechtspsychologen Marius Frenken
und Roland Imhoff haben im Fachblatt Applied Cognitive Psy-
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Infrastrukturprojekte im Energiesektor - ein vermintes Feld

Wissenschaftliche Studie

Infrastrukturprojekte im
Energiesektor - ein vermintes Feld

Der Erfolg von Infrastrukturprojekten hangt mafigeblich von der Zustimmung der Bevélkerung vor Ort ab. Daher gilt
es, die Interessen von Biirgern und Vorhabentragern miteinander in Einklang zu bringen. Verfahren der Biirgerbetei-
ligung haben sich hierbei bewahrt. Wie beurteilen die Biirger ihre Mdglichkeiten, sich bei Planung und Umsetzung
von technischen Infrastrukturprojekten einzubringen? Um dies in Erfahrung zu bringen, hat IKOME | Steinbeis
Mediation die erste Langzeitstudie in Deutschland aufgelegt, die sich mit dieser Frage befasst. Die Ergebnisse sind
aufschlussreich und zeigen bisherige Defizite bei der Einbindung der Bevilkerung auf.

Stefan Buscher

Investitionen in technische Infrastrukturprojekte sind fiir den
Erhalt und die Entwicklung unseres Gemeinwesens elementar.
Ohne Aufwendungen in den Sektoren Energie, Verkehr und
Telekommunikation sowie in anderen Bereichen der offent-
lichen Daseinsvorsorge kann unsere Gesellschaft nicht funk-
tionieren.

Derartige Grof3projekte bergen hiufig cin hohes Konfliktpo-
tenzial. Dies insbesondere dann, wenn sie im direkten Wohn-
umfeld der Biirger stattfinden. Proteste der Bevolkerung gegen
entsprechende Vorhaben sind an der Tagesordnung. Sie kén-
nen die Durchfithrung verzégern, verteuern und verhindern.
Ein wesentlicher Ausloser fir den Widerstand der Biirger ist,
dass sic sich nicht frithzeitig und umfassend in Infrastrukeur-
projekte einbezogen fithlen.

Akzeptanz wird zur Schliisselfrage

Die Akzeptanz der Biirger ist damit kein Aspeket unter ferner
liefen, sondern zur Schliisselfrage fiir den Erfolg von Infra-
strukturprojekten geworden. Ohne die Zustimmung der
Bevoélkerung lisst sich heute kein Grofprojekt mehr umsetzen.
Vor diesem Hintergrund kommt der Biirgerbeteiligung eine
enorm wichtige Rolle zu.

Steinbeis BiirgerbeteiligungsReport

»Der Steinbeis BiirgerbeteiligungsReport versteht sich als Impuls-
geber fiir eine biirgernahe Planung, Genehmigung und Fertigstellung
von technischen Infrastrukturprojekten in Deutschland. Er will die

Bediirfnisse der Bevélkerung sichtbar machen. Adressaten sind Ge-
setzgeber, Genehmigungsbehdrden und Vorhabentrager.“

(Prof. Dr. Gernot Barth, Leiter IKOME | Steinbeis Mediation)

15 |

IKOME | Steinbeis Mediation hat deshalb beschlossen, die
erste langfristig angelegte Studienreihe in Deutschland auf-

zulegen, die sich mit den Einstellungen der Bevélkerung zur
Buirgerbeteiligung bei technischen Infrastrukeurprojekten
befasst. Fiir den Steinbeis BiirgerbeteiligungsReport 2023 wur-
den in einer vom Institut fir angewandte Marketing- und
Kommunikationsforschung (IMK), Erfurt, durchgefithrten
reprisentativen Online-Befragung bundesweit 2.000 Haus-
halte um ihre Meinung gebeten.

Im Mittelpunke stehen dabei

* die Wahrnehmung von Infrastrukturprojekeen durch die
Biirger,

= dic aus ihrer Sicht bestchenden Konfliktpotenziale,

= ihre Erwartungen an eine zeitgemife Biirgerbeteiligung und

= ihre Erfahrungen in der Praxis.

Die Mediation Quartal lll / 2023
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Ohne gegenseitiges Vertrauen wiirde unsere Gesellschaft auseinanderbrechen. Im Privatleben
und im Job - iiberall verlassen wir uns darauf, dass andere Menschen die Wahrheit sagen und
uns nicht willentlich in Gefahr bringen. Doch gerade Konfliktsituationen konnen dazu fiihren, dass
dieses Vertrauen sinkt oder sogar vollkommen erlischt. Fiir Mediatoren, Coaches und Berater eine

schwierige Situation. Denn fﬂi echte Problemlésungen braucht es vor allem eines: eine vertrauens-
volle Beziehung - zu anderen, aber auch zu sich selbst.

Auf den nachsten Seiten widmen wir uns ausfiihrlich der Frage, wie es gelingt, Vertrauen aufzubauen.
Freuen Sie sich auf eine facettenreiche Herangehensweise an die Thematik und erfahren Sie, mit welchen
Verhaltensweisen Sie Ihrem Gegeniiber Optimismus, Zuversicht und Authentizitat signalisieren. So finden
Sie den Weg fiir ein positives Miteinander und sorgen dafiir, dass Misstrauen wieder in Urvertrauen iibergeht.



Antinomie des Vertrauens

Die wissenschaftliche Kolumne

Antinomie des Vertrauens

Vertrauen ist der Kitt, der unsere Gesellschaft zusammenhalt. Es ist die Basis unseres Miteinanders - bei unseren
privaten Beziehungen, aber auch im Berufs- und Geschéftsalltag. Doch wie entsteht Vertrauen? Worauf griindet es
sich? Und kénnen wir selbst etwas dafiir tun, um zu einem konstruktiven, vertrauensvollen Miteinander zu finden?

Klaus Harnack

Nobody cares how much you know,
until they know how much you care.

(James Joyes)

i o

Die Antinomie des Vertrauens ist ein Konzept,
das sich mit der paradoxen Genese dieses Gefiihls
befasst. Der Beitrag wird dementsprechend Fakto-
ren, Mechanismen und Voraussetzungen darstel-
len, die fiir die Entstehung von Vertrauen notwen-
dig sind; doch zuvor eine kurze Begriffsklirung:
Eine Antinomie ist ein Widerspruch zweier Aus-
sagen, die beide gleichermaflen begriindet sind,
sich gegenseitig aber ausschlieen. Zur Illustration
eine kleine Logelei zum Mitmachen:

In einem kleinen Dorf lebt Peter und wir fragen uns, ob Peter
sich selbst vertraut. Es gilt die Aussage: Peter vertraut nur den-
jenigen im Dorf nicht, die sich selbst vertrauen. Lasst sich nun
mit dieser Auskunft kliren, ob Peter sich selbst vertraut? Spie-
len wir die Sache mal durch: 1. Peter vertraut sich selbst. Geht
nicht, weil Peter nur Menschen im Dorf vertraut, die sich selbst
nicht vertrauen. 2. Peter vertraut nicht auf sich selbst. Geht
auch nicht, denn er miisste sich vertrauen, da Peter ja allen
vertraut, die sich selbst nicht vertrauen. Aus beiden Méglich-
keiten ergeben sich Widerspriiche (Dupré 2010). Die Aussage
ist daher eine Antinomie und so muss Peter wohl das Dorf ver-
lassen, um erstens zu existieren und sich zweitens anschlieflend
der Frage widmen zu kénnen, ob er sich nun selbst vertraut oder
nicht — aber das muss Peter selbst wissen. Falls Thnen das nun
spanisch vorkommt, schauen Sie doch mal unter dem Stich-
wort ,Barbier-Paradoxon nach, das sich auf die Russell'sche
Antinomie stiitzt. Verwirrt oder nicht, halten wir fest, dass eine
Antinomie eine Aussage ist, die sich selbst widerspricht. Folg-
lich ist eine Aussage wie ,Peter vertraut nur denjenigen niche,
die sich selbst vertrauen® nicht plausibel.

Vertrauenswiirdige Berufe

Um die Grundzutaten fiir Vertrauen zu identifizieren, schauen
wir uns im ersten Schritt die weltweite Rangliste von Berufen

21 |

an, denen grofles Vertrauen entgegengebracht wird. Angefithrt

wird diese Liste seit vielen Jahren und tiber Lindergrenzen hin-
weg von Feuerwehrleuten (NIM 2016). Sie sind die Nummer
eins unter den Berufsstinden, wenn es um Vertrauen geht. Uber
80 Prozent aller Menschen weltweit haben ein hohes bis sehr
hohes Vertrauen in diese Helfer in der Not. Weitere Berufe,
die ebenfalls hohes Vertrauen geniefien, teilen ein wesentliches
Merkmal mit Feuerwehrleuten, nimlich die Prisenz der eige-
nen Verletzlichkeit und eine situative Not.

So wird beispiclsweise Sanititern in Grofbritannien, Japan
und der Schweiz das hochste Level an Vertrauen entgegen-
gebracht. In anderen Lindern sind es Arzte oder Kranken-
schwestern (ebd.). Allen diesen Berufsgruppen ist gemein, dass
die Menschen, die den jeweiligen Beruf ausiiben, unmittelbar
und allgegenwirtig gewillt sind zu helfen und dies mit Sachver-
stand, Fachwissen und der richtigen Ausstattung auch unmit-
telbar konnen. Die Basis des entgegengebrachten Vertrauens
liegt bei diesen Personen folglich in der Annahme einer Art
~professioneller” menschlicher Wirme, kombiniert mit der
nétigen Kompetenz in der Handlungsausfihrung. Vertrauen
kann somit als psychologischer Zustand verstanden werden,
der dic cigene Verwundbarkeit in Kauf nimmt, um von der
wohlwollenden Absicht und Handlung anderer zu profiticren
(Brodie/Harnack 2018).
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Schwerpunkt: Vertrauen

Nachhaltige Friedensmediation
erfordert disruptives Vertrauen

Mit Waffengewalt ausgetragene Konflikte nehmen weltweit zu. lhre Neben- und Langzeitwirkungen sind gravie-
rend - in 6kologischer, 6konomischer wie auch in sozialer Hinsicht. Um nachhaltige Losungen zu finden, bedarf es
neuer Anséatze. An diesem Punkt setzt disruptives Vertrauen an, das von der Zukunft her gedacht wird. Es schafft
Gewissheiten fiir die Sinnhaftigkeit von gemeinsam erarbeiteten Losungen, die gleichermafien tragfahig und nach-
haltig sind. Disruptives Vertrauen zerreifit und unterbricht die maligne Konflikteskalation sowie deren konfliktfo-

kussierte und kriegsaffine Kommunikation.
Raimund Schwendner

Globale Konflikte erfordern ein hohes Niveau von Losungs-
strategien. Das berithre  konzeptionelle wie methodische
Ansitze. Manche von ihnen, wie die Doppelstrategie, sind
bereits erprobt. Andere hingegen, wic cinige bislang tibliche
vertrauensbildende MafSnahmen, erweisen sich als iiber-
holt und sind neu zu denken. Dem Konstrukt des Vertrauens
kommt dabei ein besonderes Momentum zu. Kommunikati-
onspsychologisch betrachtet ist der Blick hierbei stirker nach
innen denn nach auflen zu richten. Denn eine kriegs- und
konfliktzentrierte Kommunikation schwicht das Vertrauen
in die cigenen Fahigkeiten, zu tragfihigen Losungen zu kom-
men. Ein disruptivcs, préi.ventionsstarkcs Vertrauen in eigene
Losungskompetenzen wirke hingegen der Spirale der Konflikt-

eskalation entgegen.
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Vertrauen im Futur I

Anders formuliert geht diese Form des Vertrauens vom Futur IT
aus. Dieses Vertrauen besteht in der Gewissheit, dass es gelin-
gen wird, aus einer kiinftigen Sicht herausragend intelligente
Losungen auch fiir schwierigste Konflikte erreicht zu haben.
Dies gelingt nicht auf der Basis blofien Hoffens auf eine gliick-
liche Fugung, vielmehr erfordert es die gezielte Investition in
eine Architektur des Vertrauens und allem voran in den Auf-
bau der Vertrauenskompetenz (siche Infobox). Die Zeitform
Futur II geht, in Anlehnung an die Definition von Lingolia
(2023), von der Annahme und Gewissheit aus, dass eine Hand-
lung vollendet oder ,abgeschlossen sein wird®.

Als Prozess lenkt das disruptive Vertrauen den Blick aus der
Zukunft auf das ,Jetzt“. Dies ist aus dieser Sicht die ,gedachte
Vergangenheit®. Im Mittelpunkt dieser Betrachtung steht das
Verstindnis von friedensstirkenden Ressourcen. Diese wer-
den aus ciner imaginativen Riickschau erkannt,
obgleich sie in der Praxis erst noch zu entwickeln
sind. Methodisch verweist diese Haltung auf ein
Szenario-Management, das gleichsam einen
ubergeordneten Glauben in die Entfaltung,
Kompetenz und Wirkung des Vertrauens wider-
spiegelt. Dessen Anliegen sowie die Gewissheit des Gelingens
bestehen darin, die Uberlebensfihigkeit und Lebenswiirdig-
keit von kiinftigen Generationen sicherzustellen und zu for-
dern. Dies zu erreichen ist das essenzielle Motiv einer nachhal-
tigen Friedensmediation (Schwendner 2023). Unter anderem
wird es in den Sustainable Development Goals der Vereinten
Nationen (2023) sowic im United Nations Global Compact
(2023) formuliert.

Diese Form der Vertrauensbildung orientiert sich an der Denk-
weise der disruptiven Innovation. Diese projiziert nicht die
gegenwirtige Situation in dic Zukunft und bezeichnet dies
auch noch als ,innovativ®, sondern geht von einer erstrebens-
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Schwerpunkt: Vertrauen

Vertrauen aufbauen -
mit 13 Verhaltensweisen

Vertrauen ist der Klebstoff des Lebens. Es hélt unsere Beziehungen zusammen. Doch wie kénnen wir Vertrauen auf-
bauen, verstarken oder wiederherstellen? Der Schliissel dazu ist unser Verhalten, denn es wirkt wesentlich starker
auf unser Gegeniiber als Worte. Wir konnen behaupten, dass der Kunde fiir unser Unternehmen Koénig ist oder dass
die Familie fiir uns an erster Stelle steht. Doch wenn wir uns nicht entsprechend verhalten, werden wir kein Ver-
trauen aufbauen. Im Gegenteil: Lassen wir unseren Worten keine Taten folgen, werden wir Vertrauen zerstoren. Aber
Sie konnen etwas dagegen tun. Worauf es konkret zu achten gilt, zeigt der nachfolgende Beitrag.

Stephen M. R. Covey

Eine vertrauensvolle Bezichung ist ein hohes Gut und kann
mafigeblich zu unserem Wohlbefinden beitragen. Doch wer-
den wir nachlissig oder unachtsam, leidet das Vertrauen und die
Bezichung gerit schnell in Gefahr. Die gute Nachricht: Es gibt
konkrete Verhaltensweisen, mit denen Sie Vertrauen schaffen
konnen. Hochstwahrscheinlich setzen Sie einige davon bereits
im Alltag um. Sicher gibt es aber auch die eine oder andere Ver-
haltensweise, die Sie noch nicht verinnerlicht haben. Auf diese
sollten Sie in Zukunft einen besonderen Schwerpunke legen.
Denn so generieren Sie zusitzlich echte Vertrauensreserven!

1. Ehrlich sein

Die meisten Menschen liigen nicht direke. Stattdessen halten

sie mitunter Informationen zuriick, verzerren Fakten oder

sprechen mit gespaltener Zunge. Zwangsliufig verringern sie

damit das ihnen entgegengebrachte Vertrauen oder lassen es

gar nicht erst entstehen. Denn wer Vertrauen aufbauen will,

muss ehrlich sein:

=  Machen Sie sich bewusst, wie Sie Gespriche
fithren: Halten Sie immer wieder kurz inne.
Uberlegen Sie: Bin ich gerade ehrlich oder
taktiere ich? Fragen Sie sich: Was hilt mich
davon ab, offen meine Meinung zu sagen? Die
Furcht vor den Konsequenzen? Die Angst,
die Gefithle anderer zu verletzen? Oder der
Waunsch, bei allen beliebt zu sein?

= Lernen Sie, in Gesprichen schnell zur Sache zu
kommen. Driicken Sie sich klar aus. Vermei-
den Sie Missverstindnisse und lassen Sie den
anderen wissen, wo Sie stehen.

2. Respekt zeigen

Hierbei geht es darum, anderen nicht nur Respekt,
sondern auch Mitgefiihl und Fiirsorge entgegen-
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zubringen. Dazu gehért auch, ihnen zu zeigen, wie wichtig sie

uns sind und wie sehr wir sie schitzen:

* Bemiihen Sie sich, jeden Tag cin Licheln auf das Gesicht
eines anderen Menschen zu zaubern. Schicken Sie eine
nette E-Mail oder Textnachricht. Bedanken Sie sich schrift-
lich und sparen Sie nicht mit Lob und Anerkennung,

= Betrachten Sie Bezichungen nie als selbstverstindlich.
Das gilt besonders fur die Bezichungen zu den Menschen,
die Sie lieben. Machen Sie sich klar: In bereits bestehende
Beziehungen zu investieren, ist mindestens genauso wich-
tig, wie neue aufzubauen!

3. Transparenz schaffen

Das Gegenteil von ,Transparenz schaffen® ist, ctwas zu verber-
gen oder zu verschleiern. Dazu gehoren das Vorenthalten von
Informationen, aber auch Geheimniskrimerei oder versteckte

Agenden und Ziele. Doch Sie kénnen gegensteuern:
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Schwerpunkt: Vertrauen

Kraft- und Energiequelle
»,Positive Emotionen*

Positive Emotionen sind der Motor fiir unsere personliche Entwicklung - beruflich und privat. Sie starken Wider-
standskraft und Selbstvertrauen und kénnen dadurch weitere positive Empfindungen in uns erzeugen. Also sollten
wir in unserem Alltag méglichst viele Momente schaffen, in denen wir uns iiber unser Leben und Tun freuen - und
seien sie auch noch so unspektakular. Schon kleine Erfahrungen von Selbstwirksamkeit konnen grof3e Veranderun-

gen bewirken.
Sabine Prohaska

»Lachen ist gesund:* ,Lachen ist die beste Medizin: ,Humor
ist, wenn man trotzdem lacht! Solche Sinnspriiche kennt jeder.
In ihnen spiegelt sich die Erfahrung wider, dass Menschen,
die cine positive Einstellung zu sich und ihrem Leben haben,
Herausforderungen leichter meistern — beruflich und privat.
Sie sind zudem gesiinder und haben eine héhere Widerstands-
kraft. Das haben auch die Medizin und Psychologie erkannt
und versuchen, diese Erkenntnis wissenschaftlich zu objekti-
vieren und gezielt zu nutzen. Auch in die betriebliche Gesund-
heitsprivention fliefSt sie zunchmend ein.

Ein Vorreiter dieser Entwicklung war die US-amerikanische
Psychologin Barbara Fredrickson. Sie stellte 1998 die Broa-
den-and-Build-Theorie vor. Diese geht davon aus, dass positive
Emotionen wie Freude, Interesse, Zufriedenheit und Zunei-
gung unser Denk- und Verhaltensrepertoire erweitern (,,Broa-
den®). Sie foérdern zudem

= unsere geistige Flexibilitit und Kreativitit,

= unsere Lust, Neues zu lernen und zu entdecken, sowie

= unsere Fahigkeit und Bereitschaft, soziale Bezichungen

einzugehen und aktiv zu pflegen.
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Durch dieses Offensein sammeln wir wiederum neue, positive
Erfahrungen — beispielsweise in Form kleiner Erfolgserlebnisse
und erfreulicher Begegnungen. Und diese erzeugen wiederum
positive Emotionen, sodass wir mit der Zeit, so Fredrickson,
cine Art Vorrat positiver Emotionen und Erwartungen auf-
bauen, der es uns erleichtert, auch unangenehme Situationen
zu ertragen und Herausforderungen zu meistern.

Positive Emotionen starken unsere Widerstandskraft

Positive Emotionen bilden fiir Fredrickson sozusagen den Nihr-
stoff fiir personliches Wachstum. Und wenn wir einen entspre-
chenden Lebensstil pflegen? Dann gelangen wir der Broaden-
and-Build-Theorie zufolge in eine Aufwirtsspirale, die zu einem
immer groferen Selbstvertrauen und Wohlbefinden fihre.

Doch nicht nur dies. Inzwischen konnten schon viele Forscher
nachweisen, dass positive Gefiihle auch eine gesundheitsfor-
dernde Wirkung haben:

=  Das Herz-Kreislauf-System wird gestirke,

= die Antikérperproduktion wird forciert und

* Entziindungsreaktionen verringern sich.

Positive Emotionen steigern also aufer unserer psychischen auch
unsere physische Widerstandskraft. Sie wirken wie kleine Kraft-
maschinen, die unsere kérperliche und geistige Gesundheit und
somit unser Leistungsvermdgen stirken. Also sollten wir unser
Leben so gestalten, dass es méglichst viele Mikro-Momente vol-
ler positiver Emotionen enthilt, die wir bewusst wahrnehmen.
Und Unternehmen? Sie sollten die Arbeit und das Arbeitsum-
feld ihrer Mitarbeiter so gestalten, dass solche Mikro-Momente
des Gliicks und der Zufriedenheit moglich sind.

Mikro-Momente von Gliick schaffen und erleben

Ein Manko hierbei ist: Positive Emotionen sind meist weniger
intensiv als negative. Wenn uns zum Beispiel der Chef vor ver-
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Vertrauen braucht eine Basis, auf der es wachsen kann

Vertrauen braucht eine Basis,
auf der es wachsen kann

Es jemandem ,zu schenken®, ist eine der gangigsten Metaphern zum Thema Vertrauen. Doch so weitverbreitet
sie auch ist, so wenig trifft sie zu. Denn ein Geschenk wird seinem Namen nur dann gerecht, wenn es nicht mit der
Erwartung einer Gegenleistung verbunden wird. Beim Vertrauen ist dies nicht der Fall. Wie klare Vereinbarungen
eine Vertrauensbasis im Unternehmen begriinden, schildert der nachfolgende Beitrag.

Matthias Kolbusa

Vertrauen ist deshalb kein echtes Geschenk, weil es eine
Erwartung impliziert, die gerechtfertigt werden will: entweder
generell, mit dauerhafter Verlisslichkeit, oder situativ, wenn
eine konkrete Vorstellung erfiillt werden soll. Treffender, als
von ,Vertrauen schenken® zu sprechen, ist demnach etwa die
Formulierung: ,Vertrauen entgegenbringen® — dafiir, dass der
andere ,Verantwortung iibernimmt“ und im Gegenzug sogar
SVertrauenswiirdigkeit® geniefft, man selbst also ,zurtick-
zahlen” kann. Dementsprechend ist nachfolgend im gleichen
Zusammenhang von einer Art ,Deal” die Rede.

Auch wenn weitere Begriffe wie ,Vertrauensvorschuss® oder
»Bonus“ dazu verleiten mdgen, sich in sprachphilosophi-
schen Erorterungen zu verlieren, soll es im Folgenden um das
Thema Fihrungspraxis gehen. Und hier weist der Reichtum
der Begrifflichkeiten darauf hin, wie bedeutend Vertrauen als
soziales Bindemittel in der menschlichen Gemeinschaft ist.
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~Wir haben eine solide Vertrauensbasis® ist insofern ein Passus,
tiber dessen Wahrheitsgehalt man zwar praktisch irren kann. Er
adressiert aber richtig, dass Vertrauen nichts Freischwebendes
ist, das nur aus guten Vorsitzen und in einem reinen Herzen
besteht. Es bendtigt ein geteiltes Fundament gemeinsamer
Wertvorstellungen und praktischer Mafligaben.

Vertrauen ist etwas sehr Praktisches

Gerade das Praxisbezogene der Vertrauensbasis, die im Idealfall
eine Vertrauenskultur ist, lisst viele Menschen stutzen. Warum
exakte Vorgaben machen, wenn man doch vertraut? Um diese
Frage soll es im Folgenden gehen. Oder konkreter: Was kon-
nen Verantwortliche tun, um es ihrem Gegeniiber so leicht
wie moglich zu machen, das ihm entgegengebrachte Vertrauen
zu rechtfertigen? Denn dass selbst die Motiviertesten und am
stirksten Pflichtbewussten auch nur fehlbare Menschen sind,
diirfre klar sein.

Um das ,Prinzip Vertrauen® besser verstehen zu konnen, sollte
es mit dem ,,Prinzip Kontrolle® abgeglichen werden. In einer
iiblichen Kultur von Command & Control sind strenge Uber-
wachungsverfahren und akribisches Mikromanagement nicht
nur Werkzeuge der Dominanz, die der Gingelung von Men-
schen dienen, statt ihnen Raum zur Entfaltung zu geben. Sie
sind auch ein Ausdruck von Furcht der Fithrung davor, nicht
das zu bekommen, was sie erwartet. Insofern impliziert Ver-
trauen immer auch Mut zum Risiko. Auf einen Kernsatz

gebrache, heiflt das:

Vertrauen ist das bewusste Eingehen des Risikos,
enttduscht zu werden!

Mit diesem Mut zum Risiko ist keineswegs eine Einladung
zu Naivitit oder Gleichgiltigkeit verbunden. Angemessene
Kontrollmafinahmen sind unerlisslich, weil Fihrungskrifte
fir die erzielten Ergebnisse geradestchen miissen. Kontrolle
sollte jedoch nie dazu dienen, Menschen zu beherrschen. Der
Grundsatz lautet daher:

Die Mediation Quartal 11l / 2023

Bildquelle: stock.adobe.com/AungMyo



Schwerpunkt: Vertrauen

Bildung eines Betroffenenrates im kirchlichen Kontext

Sexuelle Gewalt -

wie die Partizipation

Betroffener in der Aufarbeitung gelingt

Sexuelle Gewalt stellt in jedem Fall einen schweren Eingriff in die personliche Integritat der davon Betroffenen dar.
Traumatisierungen sind haufig die Folgen, die ein Leben lang nachwirken kénnen. Die Aufarbeitung der Gewalttaten
gelingt, wenn iiberhaupt, oftmals erst nach Jahren, insbesondere wenn sie im institutionellen Rahmen stattfanden.
Widerstande und Vorbehalte der Betroffenen gegen die Institution sind grof3. Um ihr Vertrauen zu gewinnen, bedarf
es eines besonders sensiblen Vorgehens und eines politischen Gremiums, das die notwendige Unabhéangigkeit
gewahrleistet. Wie die Griindung eines solchen Gremiums gelingt, zeigt das Beispiel des Betroffenenrates fiir das

Bistum Aachen.

Bettina Janssen, llka Katrin Kraugmann, Karl Haucke und Helmut Keymer

Am 22. Juni 2020 unterzeichnete die Deutsche Bischofskon-
ferenz (DBK) eine ,Gemeinsame Erklirung tiber verbindliche
Kriterien fiir eine unabhingige Aufarbeitung sexuellen Miss-
brauchs in der katholischen Kirche in Deutschland“ mit dem
damaligen Unabhingigen Beauftragten fiir Fragen des sexuel-
len Kindesmissbrauchs der Bundesregierung (UBSKM). Unter
Beriicksichtigung der zentralen Eckpunkte Unabhingigkeit,
Transparenz und Beteiligung von Betroffenen sicht diese Erkli-
rung neben der Einrichtung diozesaner Aufarbeitungskommis-
sionen auch die Schaffung sogenannter Betroffenenbeirite vor.
Inzwischen haben viele Bistiimer neben Aufarbeitungskom-
missionen auch Betroffenenbeirite etabliert.

Die DBK unterzeichnete zwar als erste Institution in Deutsch-
land eine solche ,Gemeinsame Erklirung” mit dem UBSKM.
Die Umsetzung aber ist mit erheblichen Anlaufschwierigkeiten
verbunden: Zum einen ist es schwer, ausreichend Interessierte
fiir eine Mitarbeit zu gewinnen. Zum anderen sind die Griin-
dungsprozesse und Arbeitssituationen von Konflikten beglei-
tet, die hohes Eskalationspotenzial bergen. Dies mag daran lie-
gen, dass das Arbeitsfeld ,Sexueller Missbrauch® hoch komplex
und emotionsgeladen ist. Eine Rolle spielt aber auch, dass es fuir
die Griindung und Etablicrung dieses politischen Gremiums
wenig Erfahrungswissen gibt. Auch unterlag der Aspeke der
betroffenensensiblen Gestaltung eines solchen Prozesses bisher
keiner systematischen Beobachtung und Beschreibung.

Die Autoren dieses Beitrags waren von September 2021 bis
November 2022 als externe Steuerungsgruppe mit der Griin-
dung cines autonomen Betroffenenbeirates im Bistum Aachen
befasst. Thr Beitrag gibt Einblick in einen hochdynamischen
Griindungsprozess.
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Erméglichung der Partizipation

Die Partizipation von Betroffenen ist ein Qualititsmerkmal
von Aufarbeitung und Privention. Die vielfdltige Expertise von
Betroffenen kann fir den institutionellen Aufarbeitungspro-
zess wichtige Beitrige liefern. Sie ist ein Schliissel, um Macht-
strukturen, Systeme und Risikofaktoren zu identifizieren, die
sexuelle Gewalt moglich machen. Allerdings 15st sie haufig
Widerstinde in der Institution aus — ein sicheres Zeichen
dafiir, dass der notwendige Verinderungsprozess stattfindet
bzw. stattfinden muss. Mit der ,Gemeinsamen Erklarung® liegt
die Verantwortung fiir die Erméglichung einer strukeurierten
Partizipation von Betroffenen bei der Institution. Zur Uber-
nahme dieser Verantwortung gehort die Notwendigkeit, das
politische Gremium angemessen zu finanzieren und erforder-
liche Ressourcen bereitzustellen.

Der Aachener Prozess war von der Absicht geleitet, cine grofit-
mogliche Autonomie des Gremiums zu realisieren. Um dies
zu gewihrleisten, sollte eine vom Bistum unabhingige Steue-

e iiber Partizipation
Selbstorganisation TGS

Einbeziehung

Vorstufen der
Partizipation

Anhdrung
Information
Anweisung

Nicht-Partizipation
Instrumentalisierung

Abb. 1: Stufen der Partizipation (Quelle: Wright/Block/Unger 2010).
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Geistesgegenwartig fiihren - mit Vertrauen

Geistesgegenwartig fihren -
mit Vertrauen

Unternehmenslenker und Fiihrungskrafte mit starkem Dominanzverhalten und Kontrollbediirfnis pflegen héufig
eine Unkultur des gegenseitigen Misstrauens. Damit hemmen sie die Entfaltung von Wachstum und Innovation
und gefahrden den Erfolg des Unternehmens, mitunter sogar seine Existenz. Dem gilt es entgegenzuwirken und
eine ganzlich andersartige Fiihrungskultur zu etablieren. Nur wer zugleich riickblickend wie auch vorausschauend
agiert, kann geistesgegenwartig filhren - mit Mut zum Loslassen und im Vertrauen auf sich selbst wie auch auf

Mitarbeiter, Kollegen und Partner.

Jochen Waibel

H1ch kann meinen Sobn gut loslassen, versuche ibn

lediglich an der langen Leine zu fiibren. [...] Doch vielleicht

ziehe ich die Leine mitunter zu frish an!? Ich weif§ natiirlich,
dass ich nur eingreifen darf, wenn es wirklich notwendig ist.

Sicherlich machte ich gerne lieber Gott sein!“

(ein Unternchmer tiber seinen eigenstindig
unternchmerisch titigen 25-jihrigen Sohn)

Es ist wie mit den Hunden: Entweder trainiere ich meinen
Vierbeiner, sodass jede Leine iiberfliissig wird, oder ich kaufe
eine Rollleine und behalte immer die Kontrolle, kann aber
auch nie wirklich loslassen und das Vertrauen in meinen Hund
genieflen. Im menschlichen Miteinander sollten wir

weliter sein. -

Dimensionen des Traue(r)ns

Der Begriff Vertrauen beinhaltet sowohl das
(Sich-)Trauen als auch das ihnliche Wort des
Trauerns — sofern man sich erlaubt, ein ,,r*
einzufiigen. Vertrauen verlangt sowohl,
(sich) zu trauen als auch zu trauern (ob
eines erlittenen Verlusts).
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Das Sich-Trauen ist in die Zukunft gerichtet, vorausschau-
end. Das Trauern wiederum ist riickblickend und in die Ver-
gangenheit gerichtet. Dies macht die Tabelle anschaulich. Wer
Fithrungsverantwortung hat, reflektiert seine Handlungsweise
riickblickend und ist gefordert, die damit so gut wie immer
entstechenden Verletzungen, die traurigen inneren Seiten nicht
zu bekimpfen, sondern zuzulassen, sie auszuhalten und zu
bewiltigen.

Anlisse fur Trauer kann es im Alltag in abgeschwichter Form
geben, aber ebenso in grofer Heftigkeit. So traute sich der
Vater eciner spiteren Nachfolgerin, der geschiftsfithrende
Gesellschafter eines in vierter Generation gefithrten Grandho-
tels, nicht, seine mitten im Leben stehenden und in der Ferne
lebenden Téchter direke zu fragen, ob sie das Hotel in Ita-
lien bereit wiren zu fithren. Stattdessen iiberlegte er mit den
anderen Gesellschaftern der Altgeneration, das Hotel zu ver-
kaufen. Entsprechend trauerte er um das Hotel. Im allerletz-
ten Moment gelang die Ubergabe an die Téchter, dank deren
beherzter Bereitschaft. Ausldser war seine halbherzige Mittei-
lung, dass die Altgeneration das Hotel wohl verkaufen wiirde.

Der Typus des Patriarchen, der erwartet, dass alle nach sei-
ner Pfeife tanzen, ist dagegen anders geprigt. Er wird seltener
damit konfrontiert, trauern zu miissen, spiirt gewohnheits-
gemill zu wenig nach innen und erhilt nie Feedback. Eine der-
artige Fithrungspersonlichkeit trifft es aber vielleicht umso hir-
ter, wenn plotzlich — und gegen
die Gewohnheit - Widerspruch
gegen die eigene Handlungsweise aufkommt. Es mag
ausreichen, wenn einem Mitglied der Management-
runde in einem Krisenmoment die Hutschnur
platzt und dieses freundlich, aber bestimmt seine
Loyalitit aufkiindigt — vor dem Hintergrund einer
Entscheidung, die im Management als fiir das Unter-
nehmen gefihrlich eingeordnet wird. Manchmal sind auch
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Methodik

Hochsensibilitat - Chancen und
Herausforderungen in der Mediation

In einer Mediation treffen haufig héchst unterschiedliche Menschen aufeinander. Unabhéngig von Sozialisation
und Profession divergieren auch die individuellen Personlichkeitsmerkmale. Eines hiervon ist die Hochsensibili-
tat. Sind Personen mit hochsensibler Veranlagung unter den Konfliktparteien, sehen sich Mediatoren in der Regel
besonderen Chancen und Herausforderungen gegeniiber. Worauf gilt es zu achten und welche Mafnahmen tragen

zum Erfolg eines solchen Verfahrens bei?

Katrin Trimmel

Hochsensibilitit ist eine genetische Veranlagung, welche sich
in einer erhohten Empfindlichkeit sowie erhohter Wahrneh-
mungsfihigkeit gegeniiber dufferen und inneren Reizen aus-
driickt. Auflere Reize kénnen beispielsweise Lirm, Geriusche,
Licht, Gertiche, Hitze, grelle Farben, soziale Interaktionen und
Konfliktsituationen sein. Zu den inneren Reizen gehoren etwa
Gedanken, Emotionen, Gefiihlsregungen, Hunger, Sorgen und
Angste. Hinzu kommt, dass hochsensible Personen ihre Umge-
bung intensiver wahrnehmen sowie Informationen griindlicher
und tiefer verarbeiten als Menschen ohne diese Veranlagung,.

Eine hochsensible Veranlagung kann auch in Konfliktsituation
eine wesentliche Rolle spielen, zum Beispiel im Konfliktverhal-
ten, in der Belastbarkeitsgrenze, im Losungsfindungsprozess
einer Mediation.

Verbreitung des Phdanomens

Schitzungen zufolge sind etwa 15 bis 20 Prozent der Bevolke-
rung hochsensibel veranlagt. Wichtig ist in diesem Kontext zu

betonen, dass es sich bei Hochsensibilitit um keine Krankheit,
Erkrankung und auch keinen therapiebediirftigen Zustand han-
delt. Sie gilt als Personlichkeitsmerkmal, welches bei den Betrof-
fenen in unterschiedlichen Nuancen ausgeprigt sein kann.

Will man dem Phianomen der Hochsensibilitit terminologisch
auf den Grund gehen, st6fft man im deutschsprachigen Raum
auf eine grofle Vielfalt. Es gibt keine einheitliche Definition
und die einzelnen Fachdisziplinen (z. B. Medizin, Psychologie,
Pidagogik) verwenden den Terminus auf schr unterschiedliche
Weise. So werden auch die Begriffe Hochsensitivitit, Hypersen-
sitivitit, Hypersensibilitit, Sensomotorik, Uberempfindlichkeit,
Empfindsamkeit, Reizoffenheit, Feinfihligkeit oder sensorische
Ubererregbarkeit zur Beschreibung einer erhdhten Empfind-
samkeit und gesteigerten Wahrnehmungsfihigkeit genuezt.

Merkmale einer hochsensiblen Veranlagung

Hochsensible Personen weisen gewisse Eigenschaften auf, die
sie mafSgeblich prigen. Um welche es sich jeweils konkret

Orchidee, Tulpe oder Lowenzahn: Sensibilitat innerhalb der Gesellschaft

Die Sensibilitat gegeniiber Umweltreizen ist eine Eigenschaft, die alle Menschen vereint - individuell ist jedoch das Ausmaf3. Bezogen auf
die Gesamtgesellschaft stellten italienische Forscher hier statistisch eine sogenannte ,Gaufische Normalverteilung” fest - ebenso wie etwa
bei der Korpergrofe. Heift: Der Hauptteil der Menschen hat eine mittlere Sensibilitat (bzw. Grof3e). Je weiter man sich an den Rand - also hin
zu den Extremen - bewegt, desto seltener ist die Auspragung zu finden (hochsensibel/ gar nicht sensibel bzw. sehr grof3/klein). Die Wissen-
schaftler der Universitat Chieti-Pescara leiteten daraus drei verschiedene Grade der Sensibilitat ab: die hochsensiblen ,,Orchideen” (31 %), die
»Tulpen® mit durchschnittlicher Empfindlichkeit (40 %) und den robusten ,Léwenzahn“ (29 %). Dass ausgerechnet die Orchidee als Metapher
fiir ,Highly Sensitive Persons” (kurz: HSP) gewahlt wurde, ist dabei kein Zufall: Hochsensible Menschen sind emotional instabiler und reagieren
infolgedessen oft sehr gefiihishestimmt. Dariiber hinaus zeigen sie haufig eine nach aufen gewandte Haltung - ebenso wie die auffalligen

Bliiten der anspruchsvollen Orchideen.

Quelle: Lionetti, Francesca et al. (2018): Dandelions, Tulips and Orchids: Evidence for the Existence of Low-Sensitive, Medium-Sensitive and High-Sensitive
Individuals. Translational Psychiatry 8 (1), S. 24. DOI: https://doi.org/10.1038/s41398-017-0090-6.
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Verhandeln als professionelles Handwerk
Vertrauen ist die Grundlage,
Bonding ist das Werkzeug dazu

In Verhandlungen ist es entscheidend, das Vertrauen des Gegeniibers zu gewinnen. Jede Einigung setzt voraus,
dass ein gegenseitiges Grundvertrauen existiert. Doch Vertrauen ist keine Selbstverstandlichkeit. Es muss - stets
von Neuem - hart erarbeitet werden. Eine wesentliche Voraussetzung hierfiir ist der Aufbau einer authentischen,
respektvollen, wertschatzenden Beziehung. Wie dies gelingen kann, beschreibt dieser Beitrag.

Denis Kittl und Andreas Winheller

Letztlich geht es in Verhandlungen doch genau darum: Sie wol-
len das ,Ja“ Thres Gegentibers. Dieses ,,Ja“ ist ein Geschenk des
anderen, das Sie sich erarbeiten miissen. Denn nur wenn der
andere grundsitzlich bereit ist, sich offen auf Sie und Ihre Vor-
schlige einzulassen, wird er Thnen ein ,,Ja“ schenken.

Sie kennen doch sicherlich auch Situationen wie diese:

1. Jemand erldutert Thnen seinen Vorschlag. Es klingt alles
sehr gut. Genauer gesagt: Es klingt viel zu gut. Sie wissen
auch nicht, was Sie konkret darauf erwidern sollen. Aber
Ihr Bauchgefiihl sagt Thnen: Da ist etwas faul, Finger weg!
Und Sie finden Vorwinde, um sich der Situation zu ent-
ziehen.

2. Eine hitzige Verhandlung eskaliert. Sie fithlen sich res-
pektlos behandelt und von Threm Gegeniiber angegriffen.
Natiirlich gehen Sie ohne Einigung auscinander, denn mit
,s0 jemandem kann man sich cinfach nicht cinigen®. Im
Nachhinein fillt Thnen auf, dass das Angebot des anderen
bei Lichte besehen so schlecht gar nicht war.

Die Bedeutung von Vertrauen in Verhandlungen

Zwei typische Situationen, die zeigen, woran Verhandlungen
allzu oft scheitern: Mitunter sind die Angebote nicht schlecht
oder die Argumente nicht falsch, aber es mangelt an Vertrauen
zwischen den Verhandlern.

Es mag scltene Verhandlungssituationen geben, in denen Ihr
Gegeniiber mit dem Riicken an der Wand steht, auf die Ver-
handlungslésung unbedingt angewiesen ist und daher auch zu
einem krass unfairen Vorschlag noch zihneknirschend mit der
Faust in der Tasche ,Ja“ sagen muss, weil er keine akzeptablen
Alternativen hat und sonst beispielsweise die Insolvenz droht.
Doch erstens sind solche Situationen selten und zweitens sind
sic auch fiir Sie gefihrlich. Denn wenn es unter diesen Bedin-
gungen zu einem Abschluss kommt, drohen seitens des Unter-
legenen Schlechtleistung, mangelhafte oder nicht nachhaltige
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Umsetzung sowie Revanche fiir den unfairen Abschluss. All
das ist nicht in Threm Interesse.

Streben Sie immer ecin freiwilliges und nachhaltiges ,Ja“ an.
Schlieflen Sie nur Deals, bei denen der andere sein Gesicht wah-
ren kann. Doch um eine solche Zustimmung zu erhalten, bend-
tigen Sie zumindest das Grundvertrauen Thres Gegeniibers.

Deshalb lautet cine der wichtigsten Regeln fiir Verhandlungs-
profis: Wenn Du bislang nicht ausreichend iiberzeugend warst,
lege keine Argumente nach, sondern arbeite erst einmal an der
kommunikativen Vertrauensbeziehung, also am Rapport bezie-
hungsweise Bonding.

Das Vertrauen des anderen ist keine Selbstverstindlichkeit und
auch kein Zufall. Daher ist es fiir jeden Verhandler eine zentrale
Aufgabe, das Grundvertrauen des Gegeniibers zu gewinnen —
oder besser: es herzustellen. Denn Vertrauen zu gewinnen ist
ein Handwerk.

Wie ich mir das Vertrauen meiner
Verhandlungspartner erarbeiten kann

Natiirlich werden Sie Verhandlungspartnern, mit denen Sie
selten oder gar das erste Mal zu tun haben, nicht in gleichem
Mafle vertrauen wie engen Geschiftspartnern oder gar Freun-
den. Das in Verhandlungen notwendige Grundvertrauen
impliziert, dass Sie als respekevolle, authentische Person ange-
sehen werden und vor allem als jemand, dessen Vorschlige

glaubwiirdig sind.

Mittel- und langfristig ist Glaubwiirdigkeit Ihre zentrale Wih-
rung als Verhandler. Sei es durch direkte Erfahrung oder auf-
grund cines Rufes, der Thnen vorauseilt. Fir Verhandlungspro-
fis gilt: Man muss nicht alles sagen, was man meint, aber man
muss alles meinen, was man sagt! Ein Wort ist ein Wort, auch
und gerade wenn es einmal teure Konsequenzen hat. Denn
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Fur Gesprachspartner
die richtigen Worte finden

Taglich kommunizieren wir - mit den Kollegen, unserem Partner, der Kassiererin im Supermarkt oder beim Treff
mit Freunden. So unterschiedlich die Situationen sind, so unterschiedlich ist auch der zwischenmenschliche Aus-
tausch - und die Personen selbst. Menschen haben verschiedene Wertesysteme sowie Denk- und Kommunikati-
onsstile. Wer diese kennt, kann sein Gesprachsverhalten dem Gegeniiber anpassen und kommt leichter zum Ziel.

Joachim Simon

Im Gesprich stellen wir oft fest: Unsere Botschaften kom-
men — sei es im beruflichen oder privaten Kontext — bei unse-
ren Gesprichspartnern anders an, als wir sie meinen, obwohl
wir dieselbe Sprache benutzen. Dies kann verschiedene Ursa-
chen haben. Zum Beispiel, dass wir unterschiedlich sozialisiert
sind oder verschiedene Interessen haben. Oft klappt die Kom-
munikation aber auch deshalb nicht, weil unsere Partner anders
sticken® als wir. Denn die Wertesysteme von uns Menschen
sind verschieden. Wihrend zum Beispiel fiir den einen mate-
rieller Erfolg sehr wichtig ist, hat fiir den anderen soziale Aner-
kennung héchste Prioritat. Und wieder ein anderer mochte vor
allem viel Neues, Aufregendes etleben.

Die Denk- und Kommunikationsstile divergieren

Diese Werte prigen unseren Denkstil und der wiederum unse-
ren Kommunikationsstil. So haben zum Beispiel Menschen,
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die alles primir unter dem Gesichtspunkt ,Rechnet sich das
fir mich (oder uns)?“ bewerten, meist einen cher logischen
Denkstil. Dem entspricht ihre Kommunikation. Sie bevorzu-
gen kurze und prignante Aussagen. Sie lieben Zahlen, Daten
und Fakten. Anders ist dies bei Menschen, die primir den
Reiz des Neuen suchen. Zahlenkolonnen inspirieren sie iiber-
haupt nicht, im Gegenteil: Sie ermiiden sie. Ahnlich reagieren
Menschen, denen menschliche Beziehungen sehr wichtig sind.
Denn ,nackee, kalte Zahlen® spiegeln in ihren Augen nicht das
echte Leben wider.

Wias passiert, wenn nun zum Beispiel cine Fihrungskraft mit
cinem cher logischen Denk- und Kommunikationsstil auf einen
cher bezichungsorientierten Mitarbeiter trifft? Die Fihrungs-
kraft iiberschiittet den Mitarbeiter, sofern ihr der Unterschied
nicht bewusst ist, mit Zahlen, Daten und Fakten. Denn sie
nimmt an: Diese tiberzeugen mein Gegeniiber ebenso wie mich.
Anders erlebt der Mitarbeiter die Situa-
tion. Er denkt: ,Der Chef fragt mich
nicht mal, wie es mir geht. Stattdessen
haut er mir Zahlen um die Ohren und
fordert, dass ich mehr arbeite — gerade
so, als hitte ich bisher auf der faulen
Haut gelegen’* Das, was die Fihrungs-
kraft ihrem Mitarbeiter eigentlich sagen
mochte, kommt bei diesem gar nicht
an. Nicht weil der Mitarbeiter unmoti-
viert oder gar renitent wire — nein, die
Ursache ist eine andere.

Unser Gehirn bewertet das Gehorte

Wenn eine Person etwas zu uns sagt,
bewertet das limbische System in unse-
rem Gehirn zunichst einmal diese Aus-
sage. Aufgrund unseres Wertesystems
entscheidet es, ob die Aussage zum
Beispiel eher wichtig oder unwichtig,
gut oder schlecht, spannend oder lang-
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Die Videoberatung von Arbeitsuchenden -
ein Bereich mit grofiem Potenzial

Digitale Formate sind aus der Beratung nicht mehr wegzudenken - spatestens seit der Corona-Pandemie. Was in
der freien Wirtschaft inzwischen schon zum allgemeinen Repertoire gehort, kommt nun allmahlich auch in staat-
lichen Institutionen an. So fiihrte der Arbeitsmarktservice Burgenland zusammen mit einem Consultingunterneh-
men die Beratung von Arbeitsuchenden per Videokonferenz als Standardangebot ein. Dieses Projekt wurde mit
dem eLearning AWARD 2023 in der Kategorie ,Change Management” ausgezeichnet.

Lukas Leist

Das Burgenland ist ein lindlich geprigtes Bundesland mit wei-
ten Lauf- und Fahrwegen. Das gilt auch fiir die An- und Abreise
zu den Regionalstellen des Arbeitsmarkeservice (AMS) Burgen-
land. Nach dem Ausbruch der Corona-Pandemie Anfang 2020
waren in Osterreich sozusagen iiber Nacht sowohl die Arbeit-
suchenden als auch die Mitarbeiter des AMS mit der Situation
konfrontiert, dass keine Prisenztermine fiir Beratungsgespriche
mehr méglich waren. Zwar fanden vereinzelt noch telefonische
Beratungen statt, doch Prisenztermine waren aufgrund der
geltenden Kontaktbeschrinkungen ab Marz 2020 kaum noch
mdglich. Dies fithrte zu cinem Notstand bei der Beratung. Des-
halb gelangten die Verantwortlichen zu dem Entschluss: Wir
miissen die Arbeitsprozesse in unserer Organisation tiberden-
ken. Also kontaktierten sie das Beratungsunternehmen Seminar
Consult Prohaska, Wien, um mit ihm einen Weg zu suchen, wie
man den Arbeitsuchenden auch in Pandemie-Zeiten eine quali-
tativ hochwertige Beratung bieten kann — und zwar mithilfe
online durchgefithrter Videokonferenzen.

Projektziel: Die Videoberatung
dauerhaft flichendeckend anbieten

In der Folgezeit trafen sich die Verantwortlichen mehrfach
online mit Sabine Prohaska, um gemeinsam auszuloten, wie
dies moglich sei. Die bereits vorhandene Software Webex Mee-
tings eignete sich dafiir, Online-Beratungen per Videokon-
ferenzen in der gewiinschten Form anzubieten. Parallel dazu
wuchs der Wunsch, die hierfiir geschaffene Infrastrukeur nicht
nur wihrend der Covid-Krise zu nutzen, sondern das Bera-
tungsangebot des AMS grundsitzlich um die neue Dienstleis-
tung Online- bzw. Videoberatung zu erweitern.

Herausforderung: Die Berater als Mitstreiter gewinnen

Beim Planen des Projekts war der Projekegruppe klar:
= Videoberatungen lassen sich nur schwer mit dem Credo
vieler AMS-Berater vereinbaren, dass eine qualifizierte
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Beratung ein personliches Treffen des Beraters mit seinem
Klienten voraussetzt. Und:

= Dieses Credo lisst sich vermutlich oft nur schwer auflésen,
weil sich hierin nicht selten auch die teils jahrzehntelange
Berufserfahrung der Berater widerspiegelt, bei der die Bera-
tungen fast ausschlieSlich Face to Face, also bei personli-

chen Treffen erfolgten.

Diese Einschitzung wurde dadurch gestiitzt, dass von den

71 Beratern des AMS Burgenland nur einzelne tiber Vor-

erfahrung mit ciner videobasierten Beratung verfiigten; auch

entsprechende praktische Vorerfahrungen in anderen AMS-

Landesorganisationen fehlten. Deshalb bestanden erhebliche

Zweifel, inwieweit alle Berater dazu bereit sein wiirden,

* sich auf eine so weitreichende Verdnderung ihrer gewohn-
ten Arbeitsweise einzulassen und

= im Beratungsbereich sozusagen absolutes Neuland zu
betreten.

Deshalb integrierte der stellvertretende Leiter der Abteilung
Service fur Arbeitskrifte beim AMS Burgenland Giinther Hack
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Wissenschaftliche Studie

Keine Klagen -
ein Auslaufmodell?

Ist der Zivilprozess

Seit liber 20 Jahren ist ein standiger Riickgang der Verfahren in der Ziviljustiz zu vermerken. Eine wissenschaftlich
fundierte Erklarung fiir diese Abwartsentwicklung fehlte bis vor Kurzem. Im April 2023 wurde ein Forschungsbericht
vorgelegt, in dem die Griinde fiir den Abwartstrend analysiert werden. Die Ergebnisse sind erhellend - nicht nur fiir
die Zivilgerichtsbarkeit, sondern auch fiir alle diejenigen, die in der aufRergerichtlichen Konfliktlésung tatig sind.

Teil 1: Forschungsergebnisse zum Riickgang der eingereichten Klageschriften

Reiner Ponschab

Im Jahr 2020 gab das Bundesjustizministerium (BM]J) ein
umfangreiches Forschungsprojekt zu den Ursachen des Riick-
gangs der vor den Zivilgerichten eingereichten Klageschriften
in Auftrag. Im Rahmen des Forschungsvorhabens sollten die
statistischen Grundlagen fiir den Riickgang festgestellt und
die Ursachen hierfiir ermittelt werden. Damit sollte eine
Datenbeasis geschaffen werden, anhand derer Primissen fiir die
kiinftige Ausgestaltung des Zivilprozesses und den etwaigen
Handlungsbedarf fiir zivilprozessuale Anderungen abgeleitet

werden konnen.

Um die verschiedenen Aspekee griindlich zu beleuchten, wurde
die Untersuchung breit angelegt und nicht nur Statistiken
und Gerichtsakten ausgewertet, sondern neben Anwaltschaft,
Gerichten, Wirtschaftsunternehmen, Verbraucherzentralen und
Interessensverbinden vor allem die Bevolkerung reprisentativ

befragt.

Im nachfolgenden Beitrag sollen die wesentlichen Feststellun-
gen des insgesamt tiber 400 Seiten starken Berichts wiedergege-
ben werden. In ciner spiteren Veroffentlichung wird es darum
gehen, festzustellen, welche Folgerungen aus diesem Bericht
fiir die Justiz, die Anwaltschaft, vor allem aber fiir die Personen
zu zichen sind, deren Arbeitsgebiet die auflergerichtliche Kon-
flikelosung ist, also vor allem Schlichter und Mediatoren.

Statistische Fakten

Dic Eingangszahlen bei den Zivilgerichten (Amts- und Land-
gerichte) sind von 2005 bis 2019 von 1.879.496 auf 1.267.995
gesunken und damit um 32,5 Prozent zuriickgegangen.

Bei den Amtsgerichten ist die Zahl der Verfahren zwischen

2005 und 2019 von 1.449.260 auf 926.514 gesunken, also ins-
gesamt um 522.746 Verfahren bzw. 36,1 Prozent. Dies ergibt
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einen jihrlichen Rickgang um durchschnittlich 2,6 Pro-
zent. In den Jahren 2020 und 2021 setzte sich der Riickgang
der Verfahrenszahlen fort, zudem war er in diesen beiden
Jahren besonders stark. So sank die Zahl der Verfahren von
2019 auf 2020 um 7,6 Prozent und von 2020 auf 2021 um
6,7 Prozent.

Bei den Landgerichten fiel der Riickgang weniger deutlich aus
als bei den Amtsgerichten. Hier sank die Zahl der Verfahren
zwischen 2005 und 2019 von 430.236 auf 341.481, also um
88.755 Verfahren bzw. 20,6 Prozent. Dies entspricht einem
jahrlichen Riickgang um durchschnittlich 1,5 Prozent. Zuvor
war die Zahl der Verfahren von 2018 auf 2019 noch deutlich
(um 12,3 %) angestiegen. Diese Entwicklung setzte sich in den
Jahren 2020 und 2021 jedoch nicht fort, hier blieb die Zahl
der erledigten Verfahren bei den Landgerichten auf einem ahn-
lichen Niveau wie 2019.

Die Mediation Quartal 11l / 2023

Bildquelle: stock.adobe.com/Demianastur




Cooperative Praxis | Unterstiitzt von der AG Mediation

Cooperative Praxis

Rechtliche Aspekte im Zusammenhang mit dem Konsensverfahren

Das Verfahren der Cooperativen Praxis ist in Deutschland seit 2007 fester Bestandteil der auf3ergerichtlichen
Streitbeilegung. Es verbindet Elemente aus verschiedenen Verfahrensarten. So sind Inhalte der Mediation ein
wesentlicher Bestandteil, ohne dass jedoch die parteiliche Vertretung durch Anwélte aufgegeben wird. Diesen
Besonderheiten ist bei der Ausgestaltung des Verfahrens Rechnung zu tragen.

Melanie Daube

Bei der Cooperativen Praxis (engl. collaborative law oder col-
laborative practice; CP) handelt es sich um cin Verfahren der
auflergerichtlichen Streitbeilegung, das seinen Ursprung 1990
in den USA fand. Entwickelt wurde die Idee eines Verfahrens,
in dem Anwilte ihre Mandanten konstruktiv und 16sungsori-
entiert beraten und begleiten kénnen, von einem in Minnesota
tatigen Anwalt, Stuart G. Web. Angewandt wird CP seitdem in
vielen Lindern, insbesondere im familienrechtlichen Kontext.
Dariiber hinaus bietet sich CP jedoch immer dann als Verfah-
ren an, wenn es den Beteiligten um mehr als nur ,Recht haben
bzw. bekommen® geht, namlich um den zukinftigen Erhalt von
personlichen oder geschiftlichen Bezichungen.

Die Rolle der Anwalte

Zunichst soll die Funktion der Anwilte in der CP niher
betrachtet werden. Ist die CP mit dem Berufsbild des Anwalts
vereinbar, oder verst6£t ein solches Mandat etwa gegen Berufs-
recht? Kritische Stimmen fithren hier das Argument ,Partei-
verrat” an und begriinden dies mit einem Verstof§ gegen berufs-
rechtliche Vorgaben.

Anwilte sind tblicherweise Kiampfer fiir ihre
Partei, sie verteidigen die Positionen ihrer Man-
danten und setzen diese idealerweise vollstin-
dig durch - so zumindest wird es in der breiten
Offentlichkeit wahrgenommen. Die Sprache ist
machtvoll und sowohl in Schriftsitzen als auch
vor Gericht wird den Argumenten der Gegen-
scite regelmifig jegliche Berechtigung abgespro-
chen. Natiirlich gibt es Mandanten, die dies auch
so einfordern. Hier wird es schwierig sein, CP als
Alternative zum Gerichtsverfahren anzubieten.
Wenn eine Seite nicht von der eigenen Position
abweichen will, dann bedarf es eines Dritten, der
mit der entsprechenden Macht ausgestattet ist,
cine Entscheidung zu treffen. Darum geht es bei
CP jedoch genau nicht. Anstatt die Gegenseite
moglichst zu desavouieren und die eigene Posi-
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tion bis aufs Letzte zu verteidigen, geht es vielmehr darum, die
Gegenseite zu héren, zu verstehen und eine fiir alle Beteiligten
gute und sinnvolle Einigung zu erzielen.

Die Haltung des Anwalts ist in diesem Verfahren also eine
andere. Dies hat jedoch nichts mit Parteiverrat zu tun. Der
Anwalt bleibt auch in der CP ausschlielich Berater seiner cige-
nen Partei. Allerdings fithren die Anwilte auf beiden Seiten das
Verfahren mit einer konsensorientierten Haltung — der Fokus
liegt auf der Einigung. Jeder Anwalt klart seine Partei tiber die
Rechtslage, also Anspriiche und deren Durchsetzbarkeit auf,
nimmt aber auch jeweils die Argumente und Interessen der
Gegenseite wahr und wird auf diese eingehen. Der Anwalt ist
gemifl Berufsrecht Interessenvertreter. Dies bedeutet jedoch
nicht, dass er die Position seines Mandanten zu einhundert Pro-
zent durchsetzen muss. Die Interessen des Mandanten kénnen
vielfaltig sein und sie sind hiufig besser zu befriedigen, wenn
eine einvernchmliche, interessengerechte und damit nachhal-
tige Losung gefunden wird. Es geht daher um die Aufgabe, das

bestmégliche Ergebnis herauszuholen und das ist oftmals nicht

gleichzusetzen mit der urspriinglichen Position.
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Erfolgreich am Markt | Best Practice

Marketing fiir Berater

Maulwurf oder Habicht, Lowe oder Fuchs?

Selbststandige Berater, gleich welcher Couleur, offerieren ihren Kunden nicht nur unterschiedliche Leistungen, sie
haben auch verschiedene Fahigkeiten, Erfahrungen und Ziele. Deshalb braucht jeder seine eigene Jagd-, sprich
Marketing- und Vertriebsstrategie. Eine solche zu entwerfen ist alles andere trivial und erfordert zahlreiche Uber-

legungen. Erfahren Sie, worauf es dabei ankommt.

Bernhard Kuntz

Tierzeit im Fernsehen. Ein Gepard schleicht durch
die Savanne. Lautlos pirscht er sich an eine Herde
Antilopen heran. Dann spurtet er los. Im Nu
beschleunigt er von 0 auf 100 Stundenkilometer,
um seine Beute zu erhaschen. Doch ehe er es sich
versicht, stiebt die Herde auseinander. Nur noch ein,
zwei Antilopen tinzeln vor seiner Nase. Dann schla-
gen auch sie zwei, drei flinke Haken und der Angriff
des Geparden lauft ins Leere. Das Einzige, was die
Raubkatze erreicht hat, ist: Sie hat viel Energie ver-
braucht. Folgen auf den Misserfolg weitere Fehlver-
suche, schwindet die Kraft des Geparden allmahlich.
Seine Chance, cine Antilope zu erlegen, verringert
sich zusehends, sodass er irgendwann verhungert —
sofern er nicht ein Stiick Aas im Gras aufspiirt.

Viele potenzielle Kunden, doch wenige Auftrage -

Ahnlich wie dem Geparden ergeht es zahlreichen Beratern. Sie
bewegen sich in einem Marktumfeld, in dem permanent ,fette
Beute” vor ihrer Nase baumelt — sei es in Form von Unterneh-
men, die Qualifizierungsprogramme fiir ihre Mitarbeiter beno-
tigen, oder von Privatpersonen, die einer Beratung bediirfen.
Entsprechend grof ist bei Newcomern oft die Euphorie: Wenn
ich richtig loslege, bekomme ich schnell cinige fette Braten,
sprich Auftrige, zu fassen. Doch dann starten sie ihre ersten
Marketingaktivititen — und plotzlich scheint sich der Marke
in Luft aufzulésen. Thre Aktionen verpuffen wirkungslos. Das
Einzige, was geschicht: Sie haben immer weniger Geld in der
Tasche und an die Stelle ihrer anfinglichen Euphorie treten
Frust und Ratlosigkeit. Denn kaum haben sie sich von ihren
Anstrengungen erholt, sehen sie erneut: Der Marke existiert!
Er befindet sich weiterhin vor ihrer Nase. Doch leider bekom-
men sie kein ,Wild“ zu fassen.

Erfolg braucht Planung

Um bei der Auftragsakquise erfolgreich zu sein und die Poten-
ziale des Marktes auszuschdpfen, miissen Sie als Berater strate-
gisch vorgehen.
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Tatsache ist: Viele Berater haben kein Beuteschema. Eine

Kreuzspinne weif}, dass es fiir sie ein aussichtsloses Unterfan-

gen wire, ein Kaninchen zu erlegen. Eine Katze weifs intuitiv,

dass es besser fiir sie ist, Mause statt Hirsche zu jagen. Und ein

Lowe weifd: Von Miusen allein werde ich nicht satt. Alle Raub-

tiere haben ihr spezifisches Beuteschema. Doch Berater? Sie

verpulvern ihre Energien oft sinnlos. Zum Beispiel, indem sie

= als Einzelkimpfer Jagd auf Konzerne machen und ver-
suchen, Management-Entwicklungsprogramme an jene zu
verkaufen — obwohl diese Beute zu grof fiir sie ist;

* nach allem jagen, was sich im Markt bewegt — private
Selbstzahler, Klein- und GrofSunternehmen, Profit- und
Non-Profit-Organisationen —, statt ihre Energie auf aus-
gewihlte Zielgruppen zu fokussieren;

= permanent Kleinstauftrigen wie einzelnen Coaching- oder
Beratungssessions hinterher rennen, mit denen allein sie
ihren Lebensunterhalt nicht sichern kénnen.

Kurz, viele Berater haben kein Beuteschema, das ihnen ,sagt®:

Auf diese Objekte lohnt es sich, meine Energien zu fokussieren.
Andere hingegen lasse ich bewusst links liegen, weil mir zum
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Familie

Wie viel Nacktheit ist erlaubt?

Die meisten Menschen sind im Umgang mit eigener und fremder Nacktheit verhaltenssicher. Sie wissen, was sich
schickt und was nicht. Sie machen kein Aufhebens darum. Manchmal kann es jedoch zu Irritationen kommen. Vor
allem dann, wenn im eigenen Umfeld die Ansichten voneinander abweichen oder wenn in den Medien Dinge gezeigt
oder gesagt werden, die fragwiirdig erscheinen. Da kommt dann doch die Frage auf, was es mit Nacktheit in dieser

Welt auf sich hat.

Kurt Starke

Nacktheit scheint auf den ersten Blick ein banales Thema zu
sein. Der Mensch wird nackt geboren und ist dann sein ganzes
Leben lang meistens bekleidet. Auch nachts. Aber da setzen
schon die ersten kleinen Fragen ein. Schlafen die Menschen
eigentlich cher nackt oder bekleidet? Keines von beidem. In
einer Befragung von 2.259 deutschen Frauen im Alter von 17
bis 72 Jahren ist dies erstmals erkundet worden (Starke 2003).
Danach schlafen 40 Prozent normalerweise im Schlafanzug,
36 Prozent im Nachthemd und 24 Prozent nackt. Dabei zeigt
sich ein gravierender Unterschied nach Alter: Uber 50-Jihrige
gehen am haufigsten im Nachthemd zu Bett und unter 50-Jih-
rige am hiufigsten im Schlafanzug (siche Abb. 1). Unter den
Nackeschliferinnen finden sich hiufiger jingere, frisch Ver-
liebte, aber auch Geschiedene. Im Norden und Osten Deutsch-
lands wird haufiger nackt geschlafen als im Stiden.

Schon dieses kleine Beispiel offenbart: Nacktheit wird sehr ver-
schieden gelebt — und auch verschieden interpretiert.

Splitterfasernackt

Nacktheit muss nicht total sein. Es gibt verschiedene Grade der
Nacktheit. Sie kann als Entblofung einzelner Kérperflichen
und Korperteile auch partiell sein: barfuff laufen, barhauptig
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im Regen spazieren gehen, mit blofen Hinden Geschirr rei-
nigen, ,oben ohne“ baden. Fast nie sind Menschen vollig
bedeckt, hochstens Feuerwehrleute im Einsatz, Stahlgiefler
vor dem Hochofen oder Arzte wihrend einer Operation. Das
bedeutet: Bekleidung hat einen ganz praktischen, sachlichen
und auch hygienischen Wert, ohne jede Ideologie: Schutz vor
Kailte (oder Hitze), vor Verletzungen, vor allerlei Unbill.

Was vollstindig bekleidet bedeutet, ist eindeutig: keine nackte
Haut zu schen. Aber was ist eigentlich ,ganz“ nacke? Heben
Tatowierung, Korperbemalung, Schminke, Schmuck den
Zustand der Nacktheit auf? Nein, in unseren Breiten nicht.
Fin titowierter Mann am FKK-Strand wird als nackter Mann
wahrgenommen und ein toll geschminktes Gesicht nicht als
Maske oder Verschleierung. Und das Haarkleid? Auch das
Haar wird nicht als Bekleidung betrachtet. Enthaarungen aus
modischen, kulturellen, ideologischen oder anderen Griinden
sind eine temporire Qualitit der Nacktheit, insbesondere bei
Freilegung der dufleren Genitalien.

Soziale Komponenten

Unbekleidetsein ist zunichst immer leiblich individuell, eine
personliche Situation, ein Zustand, der latent immer vorhan-

60% T
40% -+
20% -+
17%
0% 1 1 1
Schlafanzug Nachthemd nackt
unter 50 =@ iiber 50

Abb. 1: Bevorzugte Schlafbekleidung der Frauen in Deutschland
(Quelle: Starke 2003).
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Von der Macht des Vertrauens - Schillers Biirgschaft

Die literarische Konfliktanalyse
Von der Macht des Vertrauens -
Schillers Biirgschaft

Im Sommer 1798, vor 225 Jahren, schrieb Friedrich Schiller in Weimar seine Ballade Die Biirgschaft, die im fol-
genden Jahr im Musenalmanach erstmals veréffentlicht wurde. Im Zentrum der Ballade steht das Ideal freund-
schaftlicher Treue und Liebe. Das Thema hatte Schiller einem Buch entnommen, das ihm zuvor sein Freund Goethe
geliehen hatte. Eine tiefe Verbindung, die in Gestalt der Biirgschaftzu einer Ode an die Freundschaft und das Ver-

trauen fiihrte.

Thomas Lapp
Vertrauen und Solidaritat

Vorbild der Biirgschaft ist die Erzahlung Damon und Phintias
aus dem 4. Jahrhundert v. Chr. Beide lebten in Syrakus unter
der Herrschaft von Dionysos II. und gehérten der Gemein-
schaft der Pythagoreer an, die der Freundschaft eine beson-
dere Bedeutung beimaflen. Unter Freundschaft verstanden
die Pythagoreer unbedingtes gegenseitiges Vertrauen und vor-
behaltlose Solidaritit in Notlagen. Einige Anckdoten beschrie-
ben dieses Verhalten der Pythagoreer, die Erzihlung Damon
und Phintias war die bekannteste davon. Es kursierten mehrere
Fassungen der Erzihlung, und etliche Dichter, nicht zuletzt
Cicero, haben den Stoff aufgegriffen und bearbeitet.

Der versuchte Tyrannenmord

Als Tyrannis bezeichnete man im antiken Griechenland eine
ab dem 7. Jahrhundert v. Chr. aufkommende Herrschaftsform,
die durch absolute, uneingeschrinkte Alleinherrschaft eines
Machthabers gekennzeichnet war. In der Anfangszeit, der ,,lte-
ren Tyrannis®, war die Bezeichnung des Herrschers als Tyrann
noch wertneutral und beschrieb nur seine umfassende Macht.
In spiterer Zeit war insbesondere Dionysios I. von Syrakus auf
Sizilien ein Musterbeispiel fiir brutale Gewaltherrschaft. Sein
Sohn, Dionysios II., war der Gegenspieler von Damon und
Phintias und auch der Bése in Schillers Ballade.

In der urspriinglichen Fassung soll die sprichwortliche Freund-
schaft der Pythagoreer auf die Probe gestellt werden. Phintias
wird zu Unrecht eines Komplotts bezichtigt und zum Tode
verurteilt. Thm wird allerdings unter der Bedingung, dass sein
Freund Damon mit seinem eigenen Leben fur die Riickkehr
biirgt, eine gewisse Zeit zur Regelung seiner personlichen Ange-
legenheiten eingeraumt. In spiteren Versionen soll der Tyrann
tatsichlich getStet werden, bei Schiller wechseln die Rollen
und Damon versucht den Tyrannenmord. In einer Demo-
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kratie und einem Rechtsstaat wird man sich andere, weniger

gewalttitige Wege zur Beseitigung des unliebsamen Herrschers
wiinschen. Selten gelingt aber ein friedlicher Ubergang von
Gewaltherrschaft zu Freiheit und Demokratie. Das historische
Vorbild Dionysios II. wurde tatsichlich zweimal gestiirzt, ohne
getotet zu werden. In beiden Fillen wurde allerdings Gewalt
angewendet. Offenbar sah Damon fiir sich keine andere Mog-
lichkeit, die Gewaltherrschaft zu bescitigen, als den Tyrannen
zu toten. Mit dem Versuch des Tyrannenmordes beginnt die
Ballade: ,,Zu Dionys, dem Tyrannen, schlich Damon, den Dolch
im Gewande®. Wir werden spiter darauf zuriickkommen, ob es
moglicherweise einen anderen Weg gegeben hitte.

Das Urteil

Schon zu Zeiten des Vaters, Dionysios I. von Syrakus, war es Besu-
chern niche gestattet, sich dem Herrscher mit Waffen zu nihern.
So wird auch Damon tiberwiltigt und vor Dionysios II. gefiihrt.

~Was wolltest du mit dem Dolche? sprich!“

Entgegnet ihm finster der Wiiterich.

»Die Stadt vom Tyrannen befreien!”

wDas sollst du am Kreuze bereuen.”
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Mediation interkulturell | In fremden Kulturen unterwegs

Danemark

In fremden Kulturen unterwegs

Die globalisierte Welt ist gepragt von einerimmer engeren Vernetzung - nicht nurim digitalen Bereich. Zusammen-
kiinfte mit Menschen aus anderen Landern und Kulturkreisen machen einen Grofiteil der sozialen Beziehungen
aus, sowohl geschaftlich als auch privat. Dies eroffnet eine Vielzahl von interessanten und bereichernden Erleb-
nissen. Damit diese moglichst 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: Danemark.

Michael Gorges

Dénemérk - Basisdaten

Danemark (dan. Danmark) liegt in Nordeuropa zwischen
Nordsee (W) und Ostsee (0).

Mit den Inseln Gronland und den Faréern bildet es das Konig-
reich Ddnemark. Einzige Landgrenze im Siiden ist diejenige zu
Deutschland.

Die Landflache (ohne Gronland und die Faroer) umfasst eine
Gesamtflache von 43.094 km?, die Gesamtbevolkerung betragt
5,8 Millionen Einwohner.

Danemark ist eine parlamentarische Monarchie. Staatsober-
haupt ist Konigin Margarethe Il., amtierende Regierungschefin
ist Mette Frederiksen (seit Juni 2019).

Hauptstadt und grofite Stadt ist Kopenhagen (644.431 Ew.).

Das Klima ist maritim und vom Golfstrom beeinflusst mit
windigen, nicht sehr kalten Wintern.
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Gesellschaft

Die dinische Gesellschaft ist ethnisch sehr homogen, mehr
als 86 Prozent der Finwohner haben dinische Wurzeln, etwa
13,9 Prozent einen Migrationshintergrund. Gréfere ethnische
Minderheiten bilden Tiirken (64.172), Polen (48.473), Syrer
(42.496), Deutsche (34.468) und Ruminen (33.591). Im Siiden
Dinemarks (Jiitland) besteht mit der deutschen Minderheit
zugleich eine nationale Minderheit. Umgekehrt lebt eine dini-
sche Minderheit mit einem Sonderstatus in Schleswig-Holstein.

Offizielle Amtssprache ist Dinisch, das mit Islindisch, Norwe-
gisch, Firdisch und Schwedisch zum nordgermanischen Zweig
der indogermanischen Sprachen gehért. Wichtigste Fremd-
sprachen sind Englisch, Deutsch und Franzésisch. Zumindest
in der Schule lernen heute viele Kinder auch Deutsch.

Die dinische Gesellschaft ist sehr stark sikularisiert, dennoch
gehoren circa 74 Prozent der Dinen der evangelisch-lutheri-
schen Dinischen Volkskirche an, die im Zeitalter der Reforma-
tion im 16. Jahrhundert entstand. Die Dinische Volkskirche
ist eng mit dem dinischen Staat verkniipft, die gemeinsame
Leitung obliegt der Konigin und dem Parlament. Alle Dinen
entrichten eine Kirchensteuer. Kleinere religiose Gemein-
schaften sind die Rémisch-Katholische Kirche (0,6 %) sowie
Muslime (5,3%), Juden (0,1%) und die Zeugen Jehovas (0,3%).
Seit 2018 besteht in Dinemark ein Verhiillungsverbot (Burka,
Niqab), Masken und kiinstliche Birte sind zudem verboten.

Geschichte kurz zusammengefasst

Die Vorfahren der heutigen Dinen wanderten im sechsten
Jahrhundert aus Siidschweden (Schonen) nach Jiitland und
auf die westlichen Ostseeinseln ein. Um 936 n. Chr. (bis 958)
beginnt die dinische Jelling-Dynastie mit Gorm den Gamle
(,dem Alten®). Unter seinem Sohn Harald Blitand (958-987)
wurde das Land geeinigt und das Christentum eingeftihrt. Dem
Enkel Knud den Store (,der Grof8e®) gelang die Eroberung von
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