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Editorial

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

oft wurden in den vergangenen Jahren Klagen laut, dass
die auflergerichtliche Konfliktbearbeitung insbesondere in
Gestalt der Mediation in der Gesellschaft nicht angekommen
sei. Ich mochte Thnen hier eine optimistischere Sichtweise
aufzeigen.

Bei Betrachtung des Rechtssystems kann man in Osterreich
wie in Deutschland einen deutlichen Riickgang der Zivilver-
fahren verzeichnen (z. B. in Osterreich in den Jahren von 2010
bis 2019 um ein Viertel, in Deutschland dhnlich). Gleichzeitig
erobert sich im Rechtssystem Legal Technology schleichend
Anteile. Dies scheint in verschiedener Hinsicht efhizienter als
die althergebrachte Anwaltstitigkeit zu sein, wie eine Studie aus
dem Jahr 2018 zeigt (vgl. Schweizer, A.: Recht oder Effizienz:
Wie arbeitet der Anwalt in naher Zukunft, ZAP 22/2018). Es
bedarf dabei einer stirkeren Fihigkeit zur Interessensklirung
der Parteien. Parallel dazu wird innerhalb des Rechtssystems
fiur einen Wandel pladiert, der das bestchende System der Zivil-
prozessfithrung interdisziplinir tiberschreitet (Jérg Risse und
Nicolas Gremminger auf dem Deutschen Anwaltstag 2021)
oder auch den Anwalt zukiinftig als Konfliktmanager definiert
(z.B. Schmidt, E./Lapp, T./May, A.: Mediation in der Pra-
xis des Anwalts, 2022). Angehérige freier Berufe wie Media-
toren und Coaches diirfen wiederum Biirogemeinschaften mit
Anwilten eingehen!

Ich mochte diese Tendenzen dahingehend zusammenfassen,
dass in Zukunft immer weniger Menschen daran interessiert
sein konnten, Recht zu bekommen, als daran, Konflikte leis-
tungsorientiert und effizient zu bearbeiten. Das bedeutet auch,
dass der Bedarf an emotional und sozial kompetenten Dienst-
leistern auf diesem Feld steigt. Es geht vermehrt um bezie-

hungsschonende Méglichkeiten der Konfliktbeilegung.

»Die Zukunft gehort der Mediation!“

Und sie bewegt sich doch!
Die Zukunft der Mediation

Diese Tendenzen kommen auch in den Ergebnissen des jiings-

ten Roland Rechtsreports 2022 zum Ausdruck:

= 56 Prozent der Befragten sind tiberzeugt, dass sich ,mit der
aul8ergerichtlichen Streitbeilegung viele Konflikee [6sen las-
sen®, nur 31 Prozent sind skeptisch.

= 81 Prozent haben den Eindruck, dass viele Gerichtsverfah-
ren ,zu lange dauern®.

= Ein ,Groflteil duflert zudem Zweifel an der Gleichbe-
handlung vor Gericht® und ,kritisiert die Komplexitit der
Gesetzgebung in Deutschland®

= Die Grenze, ab der die Deutschen einen Streitwert in
Betracht ziehen, liegt bei circa 3.700 Euro.

Man kann daraus einerseits den Schluss ziehen, dass es einer Stir-
kung der Institutionen des Rechts, insbesondere der Gerichte
bedarf; andererseits wachsen auch die Mdglichkeiten und Anfor-
derungen fiir die stirkere Inanspruchnahme auflergerichtlicher
Konfliktbearbeitungen. Das bedeutet, der Bedarf an Experten
fur die Interessens- und Bediirfnisklirung steigt. Auf den Punke
gebracht lisst sich sagen: Die Zukunft gehort der Mediation!

Bleiben wir optimistisch

Thr
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Leipziger Impulsgesprach

»Intuition ist gefuihltes Wissen*

Warum intuitive Entscheidungen oft die besten sind

Daten, Fakten, Gefiihle - zahlreiche Faktoren konnen die Entscheidungsfindung beeinflussen. Der Psychologe Prof.
Dr. Gerd Gigerenzer pladiert dafiir, bei anstehenden Entscheidungen auf die eigene Intuition zu vertrauen. Auch fiir
Organisationen erdffnet eine solche Vorgehensweise zahlreiche Vorteile. Wie es gelingen kann, die Intuition ,,salon-
fahig“ zu machen, welche Rolle Politik und Wissenschaft dabei spielen und warum intuitive Entscheidungen mit
einem Plus an Verantwortungsiibernahme einhergehen, erklart Gigerenzer im Interview.

Herausgeber Prof. Dr. Gernot Barth im Gesprach mit Prof. Dr. Gerd Gigerenzer

In ungewissen Situationen braucht
man eine gute Intuition.

Gernot Barth: Guten Tag, Herr Gige-
renzer! Sie beschiftigen sich intensiv
mit Entscheidungstheorien. Was sind
die wesentlichen Evkenntnisse Ihrer For-
schung?

Gerd Gigerenzer: Die Kunst der Ent-
scheidung ist, zuerst zu differenzieren
zwischen Situationen, in denen wir die
Risiken berechnen koénnen, und sol-
chen, in denen das nicht méglich ist.
Kann man die Risiken berechnen, sind
statistisches Denken und Logik gefragt.
Die meisten Probleme sind aber durch
Ungewissheit  gekennzeichnet:  Wie
sollen Sie Thr Geld investieren? Wem
konnen Sie vertrauen? Wen sollen Sie
heiraten? Das sind sehr wichtige Entscheidungen — und typi-
scherweise kann man hier nicht vorhersagen, was passieren
wird. In solch ungewissen Situationen braucht man mehr als
Daten - eine gute Intuition nimlich, und Faustregeln, Heuris-
tiken. Interessanterweise ist es im Fall von Ungewissheit nicht
am besten, massiv Daten zu sammeln und Optionen zu eruie-
ren. Die Kunst liegt darin, die wirklich wichtigen Variablen zu
identifizieren und den Rest zu ignorieren.

Intuition ist gefiihltes Wissen, das auf Erfahrung beruht.

Das bedentet also, dass wir mebr auf unseren Bauch vertrauen
sollten. Es gibt eine Studie, in der die Probanden gebeten wurden,
innerhalb von zwei Stunden eine Entscheidung fiir ein ungewis-
ses Problem zu treffen. AnschliefSend gab man ihnen noch einmal
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Siinf" Tage Zeit fiir eine Analyse. Auch
diese fiihrte bei einem Grofsteil der Pro-
banden letztlich zum selben Ergebnis.

Wichtig dabei ist, dass die Person
bereits auf mit dem Thema verbundene
Erfahrungen zurtickgreifen kann. Intui-
tion ist gefithltes Wissen, das auf jahre-
langer Erfahrung beruht. Gerd Miiller,
der chemalige deutsche Fuflballwelt-
meister, hat einmal gesagt: ,Wenn Du
nachdenkst, bist Du verloren? Wenn
man Erfahrung hat, macht der Kérper
intuitiv das Richtige. Denkt man hin-
gegen nach, verliert man nicht nur
Zeit, sondern entscheidet sich oft am
Ende fiir die falsche Option. Auf Erfah-
rung beruhende Intuition gibt uns ein
Gefiihl dafiir, was man tun oder lassen
sollte. Studien zeigen, dass mehr Zeit
zum Nachdenken meist dazu fithrt, dass man eine schlechtere
Option wihlt als die, die einem als Erstes in den Sinn kommt.

Fiir Anfanger gilt: erst analysieren, dann agieren.

Die deutschen Politiker — solche, die dem Bild des ,alten weifSen
Mannes entsprechen, aber auch Franen — sind dafiir bekannt,
aus dem Bauch heraus zu handeln.

Die von der Politik gefillten Entscheidungen sind nicht not-
wendigerweise immer die besten fiir die Biirger. Eine politische
Karriere zu machen bedeutet manchmal auch, Entscheidungen
auf Kosten der Biirger zu treffen. Hier muss man zwingend dif-
ferenzieren. Dennoch gilt es, auf Erfahrungen zu vertrauen —
vor allem wenn sich die dufleren Umstinde nicht wesentlich
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Die Gruppe ist der Feind des Diskurses

I Die Gruppe ist der Feind des Diskurses

Der amerikanische Spielfilm Die zwélf Geschworenen (1957) gilt als Meilenstein der Filmgeschichte. Das Justiz-
drama von Sidney Lumet zeigt auf eindriickliche Weise, wie die Geschworenen eines Gerichtsprozesses in ihrer
Beratung darum ringen, gemeinsam zu einem Urteil zu gelangen. Die dargestellten Szenen sind unter filmischen
Aspekten grandios, doch sind sie auch realistisch? Welche Dynamiken wirken tatsachlich innerhalb von Gruppen,
und was bedeutet das letztlich fiir die Formate der Biirgerbeteiligung?

Jorg Sommer

Der Film Die zwolf Geschworenen aus dem
Jahr 1957 gilt als grofier Klassiker, ja er wird
sogar zu den einhundert besten Filmen der
Kinogeschichte gezihlt. Soziologen und
Psychologen nutzen diesen Film gern zur
Veranschaulichung von  Rollenverhalten,
Gruppenverhalten und  gruppendynami-
schen Prozessen. Doch genau dafiir ist er im
Grunde gar nicht geeignet.

Die Abstimmung in der Fiktion

Der Film, der ausschlieflich in einem
Besprechungszimmer der Jury eines typisch
US-amerikanischen Schwurgerichtsprozes-
ses spielt, ist vollig unrealistisch.

Gleich zu Beginn erfolgt cine typische, erste
Probeabstimmung zur Schuld des Ange-
klagten. Elf Jury-Mitglieder pladieren auf ,schuldig®, eines auf
»nicht schuldig®. Das ist problematisch — in der Realitit wie
auch im Film —, denn die Geschworenen miissen sich stets auf
ein einstimmiges Urteil einigen. Dementsprechend sind alle
genervt, nach sechs Prozesstagen will jeder nur noch zuriick in
sein eigenes Leben.

Also entspinnt sich ein brutaler Diskursmarathon und Nerven-
krieg von mehreren Stunden. Unglaubliche Emotionen werden
dabei zutage gefordert. Die Szenen bieten Schauspielkunst vom
Feinsten. Im Verlauf fallt ein Jury-Mitglied nach dem anderen
um, anfingliche Uberzeugung weicht grundlegenden Zwei-
feln. Der Angeklagte wird schliefflich freigesprochen und ent-
geht der Todesstrafe.

Was ist daran unrealistisch?

Das Ergebnis. Tatsichlich entscheidet sich in nahezu allen Fil-
len das Schicksal des Angeklagten bereits in den ersten Minu-
ten der Jury-Sitzung.
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So zeigte eine Untersuchung US-amerikanischer Schwur-
gerichtsurteile schon im Jahr 1966, dass in 215 von 225 Fillen
die erste Abstimmung vor der Beratung bereits eine Tendenz zu

»schuldig® oder ,nicht schuldig” aufwies und dass das (einstim-
mige) Urteil in 209 dieser 215 Fille letztlich genau so lautete.

Egal welche Argumente dieser ersten Abstimmung folgen, am
Ende setzt sich die urspriingliche Mehrheit durch. Und das
nicht per Abstimmung, sondern tatsichlich in einem konsens-
fixierten Verfahren. Fachleute kennen das Phinomen als Grup-
penpolarisation.

Eine Erklirung dafiir ist das sogenannte Modell der s#ber-
zeugenden Argumente. Danach gelangen die meisten Betei-
ligten anfangs zwar zu dem gleichen Ergebnis, haben dafiir
aber unterschiedliche Argumente. Kommen diese dann in der
anschlieflenden Debatte alle auf den Tisch, horen die meisten
Beteiligten weitere, unterstiitzende Argumente fiir ihre Posi-
tion. Sie werden bestirke, in ihrer Meinung immer entschiede-
ner und weniger offen fiir andere Positionen.

Die Mediation Quartal IV /2022

Bildquelle: stock.adobe.com/ everettovrk



Schwerpunkt: (In) Zukunft Mediation

- Schwerpunkt -

(In) Zukunft
Mediation

Die Mediation hat sich im deutschsprachigen Raum als Verfahren zur
aufBergerichtlichen Konfliktlosung fest etabliert. Viele Unternehmen,
Behorden und Privatpersonen haben ihren Wert erkannt - eine Entwick-
lung, auf der es aufzubauen gilt. Denn trotz aller Erfolge hat die Media-
tion noch nicht den Stellenwert erreicht, den sie verdient. Grund dafiir ist
zum einen die ausbaufahige Bekanntheit des Verfahrens, zum anderen
die noch immer vorliegende Skepsis aufseiten von Einzelpersonen und
Organisationen.

Dabei ist die Mediation aufgrund ihrer nachhaltigen Ergebnisse bestens
geeignet, um Konflikte innerhalb einer pluralistischen Gesellschaft zu
klaren. Egal ob in Unternehmen, in der Familie beziehungsweise Part-
nerschaft oder im Kontext von Organisationen: Die Basis der Kommuni-
kation bilden stets individuelle Interessen und Bediirfnisse. Sind diese
erfiillt, bietet das die besten Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Kon-
fliktbeilegung. Das ist nicht nur heute von Bedeutung, sondern vor allem
auch in der Zukunft - denn in einerimmer komplexer werdenden Gesell-
schaft lassen auch dementsprechende Konflikte nicht lange auf sich
warten. Auf den folgenden Seiten widmen wir uns deshalb ausfiihrlich
dem Schwerpunktthema ,,(In) Zukunft Mediation®.
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»Kollabieren oder kollaborieren?“ - neue Wege zu einem konstruktiven Miteinander

»Kollabieren oder kollaborieren?“ -
neue Wege zu einem konstruktiven

Miteinander

Wir leben in einer Zeit der K-Worter: Krisen, Konflikte und Komplexitat bestimmen unsere Existenz. Eine seltsame
Choreografie aus Gleichzeitigkeit, Geschwindigkeitszunahme und Wechselwirkungen, die wiederum weitere Pha-
nomene hervorbringen, die wir nicht einordnen kdnnen, geschweige denn zu managen vermagen. Ein Gefiihl der
Uberforderung stellt sich ein, wenn wir die Vielzahl an Entwicklungen nicht mehr liberblicken kénnen und daher
auch nicht wissen, wo wir ansetzen sollen. Der folgende Beitrag zeigt auf, wie sich solche Konfliktsituationen in

Organisationen losen lassen.

Christoph Zill und Mirja Krénung

»Der Mensch bleibt in kritischen Situatio-
nen selten auf'seinem gewobnten Nivean.

Er hebt sich dariiber oder sinkt darunter

(Alexis de Tocqueville)

Komplexititsexplosion ist der Albtraum
cines jeden menschlichen Gehirns, das
von seiner Funktionsweise seit jeher
auf Orientierung, Sicherheit und Vor-
hersagbarkeit angelegt ist. Krisen haben
die Eigenschaft, komplex zu sein. Sie
zwingen uns zu Entscheidungen, deren
Auswirkungen wir scheinbar nur schwer
beeinflussen konnen. In diesem Zusam-
menhang lassen sich zwei Muster beob-
achten, auf die wir hier niher eingehen
wollen. So unterschiedlich sie auch sein
mogen, gemeinsam ist beiden, dass sie
in einer aus den Fugen geratenen Welt
wieder Orientierung und Sicherheit her-
stellen mochten.

Verhaltensmuster zur Krisenbewaltigung

In der Chaostheorie kennt man den
Begriff ,Bifurkationspunkt® (oder auch
Kipppunkt genannt). Werden in einem
System bestimmte Parameter iiber-
oder unterschritten, kommt das System
an einen kritischen Punkt, an dem es
prinzipiell zwei gleich wahrscheinliche,
aber kontrire Ubergangsmoglichkeiten
hat, um sich neu auszubalancieren: Die
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»Flucht in ecine hohere oder niedrigere
Ordnung. Wobei hoher versus niedriger
sich auf den Grad an Komplexitit und
deren Verarbeitung im jeweiligen System

bezicht.

Wenn wir so auf soziokulturelle Prozesse
und psychosoziale Interaktionen in Kri-
sen schauen, lassen sich die beiden Mus-
ter wie folgt beschreiben:

Muster A: Schwarz-Weif3-Denken

Das erste Muster begegnet Komplexitit,
indem es sie ignoriert und oder diese
in Form von einfachen dichotomen
Bewertungen verarbeitet. Wihrend in
normaleren Zeiten durchaus noch dif-
ferenziert wird und Grautone geschen
werden, herrscht im Krisenmodus vor
allem das Schwarz-WeifS-Denken vor.
Dass dieses in seiner Ausschliellichkeit
nicht ausreicht, um die aktuellen Pro-
bleme zu 16sen, wird zwar an allen Ecken
und Enden deutlich, fiihrt aber nicht zur
Weiterentwicklung, geschweige denn
zur Uberwindung dieses Denkens. Im
Gegenteil: Nach dem Motto ,Mehr
vom Gleichen® wird mittels einer zwei-
wertigen Richtig-Falsch-Logik versuche,
auf einfache und schnelle Weise Ori-
entierung und Sicherheit zu erzeugen —
und letzten Endes auch Zugehorigkeit
und Gemeinschaft zu sichern. Recht zu

Die Mediation Quartal IV /2022
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Schwerpunkt: (In) Zukunft Mediation

Die wissenschaftliche Kolumne

Die Zukunft vorhersagen

Woher riihrt das menschliche Bediirfnis, Prognosen iiber die Zukunft zu treffen? Vielleicht weil wir es uns nicht
gestatten, achtsam im Hier und Jetzt zu Ieben, einfach den Augenblick zu geniefien - ohne bereits auf das Morgen
zu schauen? Wo auch immer die Griinde im Einzelnen liegen magen, eines ist sicher: Die Fahigkeit der Menschen,
verlassliche Vorhersagen zu treffen, ist sehr begrenzt. Doch es gibt Strategien, wie wir unsere prakognitiven Fahig-

keiten verbessern kdnnen.

Klaus Harnack

Die Zukunft war frither auch besser.
(Karl Valentin)

Es fallt schwer, an dieser Stelle nicht gleich ein Feuerwerk an
Zitaten abzubrennen, denn es gibt wohl keinen bekannten
Geistesmenschen, der nicht wenigstens eine Handvoll Apho-
rismen zum Thema Zukunft verfasst hat. Zukunft ist ein ech-
ter Dauerbrenner, und auch wenn im Folgenden keine Zeile
explizit der Mediation gewidmet sein wird, positioniert sie sich
wunderbar in diesem Kontext, denn nur wenige Verfahren sind
derart auf die Zukunft fokussiert wie die Mediation. Dement-
sprechend profitieren auch nur wenige Verfahren so schr von
der Erwigung der Zukunft wie die Mediation, denn Einigun-
gen sind Zukunftserkldrungen.

Spezifisch tippen Sie schlechter

Beginnen wir praktisch und einfach, denn in unserer unmittel-
baren Zukunft kommt, egal ob geliebt, gehasst oder einfach
ignoriert, die Fuflball-WM auf uns zu und auch diesmal wer-
den sich die Flure und Biiros, die E-Mails und Chatgruppen

sowie Kneipen und Kantinen wieder in temporire Wettbiiros

24 |

verwandeln und wir werden uns eifrig aneinander messen, wie
gut wir die klimatisierten fuf8ballerischen Hitzeschlachten in
der Wiistensonne Katars vorhersagen konnen.

Stark vereinfacht gibt es zwei Arten von Wetten, wice Sie auf
den Ausgang cines Fuflballspiels setzen konnen: Entweder Sie
sagen das allgemeine Ergebnis voraus, das heift ob das Spiel
gewonnen, verloren oder unentschieden ausgehen wird, oder
Sie prognostizieren das konkrete Ergebnis, also zum Beispiel
2:1 fir Deutschland. Wiirde nun der Wettgewinn von beiden
Arten des Wettens nur davon bestimmt werden, ob das all-
gemeine Ergebnis (gewonnen, verloren oder unentschieden)
richtig vorhergesagt wurde, liegen Sie mit der Prognose einer
allgemeinen Wette tendenziell besser als mit einer spezifischen
Wette, von der das allgemeine Ergebnis abgeleitet wird (also
aus ,2:1 fiir Deutschland“ wird ,Deutschland gewinnt®). Zahl-
reiche Studien konnten zeigen, dass ein zu angestrengter und
spezifischer Blick in die Zukunft unsere Vorhersagekraft ver-
schlechtert (Yoon etal. 2013). Dieses Phiinomen beschreibt der
Vorhersage-Spezifitits-Effekt und es konnte anhand der Analyse
von zig Milliarden Wetten eines kommerziellen Sportwetten-
anbieters belegt und mit Laborstudien nachgewiesen werden.
Ahnliches wurde auch schon frither gezeigt: So erzielten Teil-
nechmer ciner Tipprunde, die gebeten wurden, Griinde fiir ihre
Vorhersagen anzugeben, schlechtere Ergebnisse als Teilneh-
mer, die ihre Vorhersagen nicht begriinden mussten (Halber-

stadt/Levine 1999).

In Summe: Um den Kollegen in den kommenden Tipprunden
eine Nasenléinge voraus zu sein, tippen Sie am besten nur das
allgemeine Ergebnis und gehen Sie nicht zu tief in die Analyse.

Wie schauen wir in die Zukunft?

Auch mit kleinen Tipps im Gepick sind wir unterm Strich
cher schlecht darin, die Zukunft vorherzusagen, denn unser
kognitiver Apparat ist evolutionir nicht darauf ausgelegt, weit
in die kommende Zeit zu schauen, sondern eher unmittelbare
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So viel Ldrm um eine Orange - Konfliktmanagement und Konfliktkultur

So viel Larm um eine Orange -
Konfliktmanagement und Konfliktkultur

Im Job kommt es ebenso wie privat immer mal wieder zu Meinungsverschiedenheiten oder Reibereien, die durch
unterschiedliche Sichtweisen, Interessenlagen oder Ziele ausgelost werden. Wir empfinden das als normal und
es gehort zum menschlichen Miteinander dazu. In vielen Féllen kann man sich schnell einigen und eine fiir beide
Seiten akzeptable Losung finden. Dazu gilt es lediglich einige Verhaltensweisen zu verinnerlichen.

Christian Zink

Prallen unterschiedliche Sichtweisen aufeinander, kommt es
mitunter, insbesondere wenn eine oder beide Parteien beharr-
lich am eigenen Standpunke festhalten, zu einer Verhirtung
der Fronten. Dies geschieht hiaufig dann, wenn Emotionen
im Spiel sind — wie zum Beispiel die Beftirchtung, durch ein
Entgegenkommen die eigene Position zu schwichen. Manch-
mal fehlt auch schlicht und cinfach der notige Abstand, um
zu erkennen, dass man sich eigentlich um ,nichts” streitet und
eine giitliche Einigung zum beiderseitigen Vorteil wire. Das
kann ein riumlicher Abstand sein oder ein zeitlicher. Wir ken-
nen alle dieses Phanomen, dass wir uns schon einen Tag nach
dem Streit bei Weitem nicht mehr so emotional verhalten wie
zu Beginn. Vor Ort und in dem Moment des Konflikes sind
wir nervlich angespannt und verbrauchen enorm viele Res-
sourcen. Ein rationales Abwigen ist in einer solchen Situation
schlicht nicht méglich. Eine unbedachte Reaktion hilft aller-
dings weder uns selbst, noch ist sie der Bezichung zu dem ver-
meintlichen Konflikegegner zutriglich.

Bewusst anders herangehen

Dem lasst sich entgegenwirken, wenn bewusst eine konstruk-
tive Herangehensweise gewihlt wird, zum Beispiel nach dem
»Harvard-Konzept®. Diese Methode des sachbezogenen Ver-
handelns verfolgt das Ziel, ein Win-Win-Ergebnis zu errei-
chen. Anhand des bekannten ,Orangen-Beispiels® soll dieser

attraktive Losungsansatz erldutert werden:
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~Zwei Schwestern streiten sich um eine Orange. Beide wollen die
Orange fiir sich haben. Die Mutter kommt hinzu und konnte
nun einer Schwester die Orange geben (Win-Lose-Liosung) oder
die Orange teilen (Kompromiss). Stattdessen fragt sie die beiden
Schwestern, warum sie die Orange haben wollen, was genau
ihnen davan wichtig ist. Davauf schildert eine Schwester, dass
sie die Orange pressen. mochte, um Orangensaft zu trinken. Die
andere Schwester mochte Kuchen backen und benotigt die Schale
fiir das Aroma. Durch die Trennung von Schale und Saft gibt
es eine Losung, die den Interessen beider Schwestern vollstindig

gerecht wird (Win-Win-Lasung ).“ (Fisher/ Ury/Patton 2018)

Hier wird also zwischen Position (,Ich will das haben!*) und
Interesse (,,Fiir meine Zwecke benotige ich konkret ..*) unter-
schieden. In dem Beispiel ist die Position, die Orange zu erhal-
ten, um sie fir sich nutzen zu konnen. Das dahinterliegende
Interesse besteht darin, den Saft der Orange bezichungsweise
die Schale zu bekommen. In diesem Beispiel sind die Interessen
also gut miteinander vereinbar. Man muss sich nur die Mithe
machen, hinter die Positionen zu schauen und die wahren
Motive herauszuarbeiten.

Das zugrunde liegende Interesse klaren

Hiufig konzentriert man sich in einem Konflikt ausschlieflich

auf die eigene Position. Dies fithrt oft zu der oben beschriebe-

nen Verhirtung und endet meist in einer ,Win-Lose-Losung®

(eine Partei bekommt, was sie will, und die andere nicht)

oder in einem ,faulen® Kompromiss. Wirft man
jedoch ecinen Blick hinter die Positionen, ergibt
sich ein viel differenzierteres Bild der Situation.
Denn dann entdeckt man die eigentlichen Bediirt-
nisse und Beweggriinde der Beteiligten.

Konzentriert man sich in einer Konfliktsituation auf
die jeweiligen Interessen, hat man eine deutlich
héhere Chance, eine ,Win-Win-Losung® zu errei-
chen, also eine Einigung zu erzielen, bei der alle
Beteiligten das bekommen, was sie wirklich wollen.

Die Mediation Quartal IV /2022

Bildquelle: stock.adobe.com/ domnitsky



Schwerpunkt: (In) Zukunft Mediation

Traumen erlaubt: Eine fiktive Friedens-
mediation im Ukrainekonflikt

Um dem Aggressor Russland entgegenzutreten, unterstiitzen die westlichen Lander die Ukraine sowohl militarisch
als auch finanziell. Doch egal wie sich die Situation entwickelt: Frieden kann nur am Verhandlungstisch erreicht
werden. Der vorliegende Artikel wagt die Beschreibung einer rein fiktiven Mediation unter Beteiligung der Pra-
sidenten Russlands, der Ukraine sowie des Europaischen Rates: Wladimir Putin, Wolodymyr Selenskyj und Charles
Michel. Dabei sollen zunéchst die wichtigsten Fakten zum Konflikt gesammelt und denkbare Interessen heraus-
gearbeitet werden. Vor allem geht es jedoch darum, auch solche Lésungsansatze zu skizzieren, die iiber den eigent-

lichen Konflikt hinausgehen - ohne dabei das schreckliche Leid der Menschen in der Ukraine zu relativieren.

Marcus Pohl

Wir schreiben den 3. Oktober 2022. Ein kalter Tagin St. Peters-
burg. Am Mittag fahren drei gepanzerte Limousinen vor dem
Four Seasons Hotel Lion Palace vor. Personenschiitzer 6ffnen
die schweren Tiiren, verdecken die Schritte von Wladimir,
Wolodymyr und Charles hinein ins siulenumrahmte Portal.
Zwei der Beteiligten wiirdigen sich keines Blickes.

Tag 1: Die erste von drei Sitzungen

»Meine Herren Prisidenten, warum sind Sie heute hier?®,
frage ich und nicke Charles Michel zu, der zwischen den bei-
den anderen Platz genommen hat. Mit ruhiger Stimme unter-
streicht er die Bedeutung von Frieden in Europa. Die weltweite
Ernihrungslage habe sich dramatisch verschlechtert, explo-
dierende Energiepreise trifen vor allem die Armsten. Ich fasse
das Gesagte in der Sprache des Mediators zusammen und bitte
Wladimir Putin um seine Sichtweise. Er fordert die Kapitula-
tion der Ukraine und das Ende westlicher Sanktionen. Ich gebe
die Aussage sinngemif wieder und bitte Wolodymyr Selenskyj

um scine Sicht der Dinge. Er fordert mit tiefer Stimme einen

Stopp des Blutvergiefens, den Riickzug russischer Truppen
und cinen Ausgleich fiir Tod und Zerstérung.

»Meine Herren, wir starten mit einer Sammlung der Fakten.
Historisch, personlich, staatsbezogen. Sind Sie damit einver-
standen? Zwei Stunden spéter zeigt die mithsam errungene

Faktensammlung das folgende Bild:

Historische Fakten

= 9.Jahrhundert: Es erfolgt die Griindung der Kiewer Rus als
Ursprung Russlands, der Ukraine und von Belarus.

* 1917: Lenin fihrt einen Birgerkrieg gegen die Ukraine
und integriert sic in das bolschewistische Sowjetrussland.

= 1924 ff.: Unter Stalin sterben Millionen ukrainische Men-
schen in einer Hungersnot.

= 1941 ff.: Hitlerdeutschland tberfille die Sowjetunion;
Ukrainer begriifien die Nazis als Befreier.

Wolodymyr unterstreicht, dass eine Minderheit Hoffnung auf

Erlésung von Stalin schopfte: ,Ukrainer sind keine Nazis'"

= 1945 fI.: Nach dem Ende des Zweiten Weltkrieges etabliert
sich die Sowjetunion als Hegemonialmacht in Osteuropa
und wird zur Atommacht.

= 1954: Der neue Erste Sekretir der KPdSU, der Ukrainer
Nikita Chruschtschow, teilt die ehemals russische Krim der
Ukraine zu.

= 1985-1991: Michail Gorbatschow wird neuer General-
sekretir der KPdSU. Im Rahmen des INF-Vertrags ver-
pflichten sich die UdSSR und die USA zum Abbau aller
Mittelstreckenraketen in Europa. Die deutsche Wiederver-
einigung wird mit Unterstiitzung Russlands realisiert. Laut
Aufenminister und Vertrauensperson Hans-Dietrich Gen-
scher (FDP) besteht das Verstindnis, dass sich die NATO
nicht nach Osten ausdehnt — schriftlich fixiert wird dies
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Schwerpunkt: (In) Zukunft Mediation

Teambuilding

Blick zuriick nach vorn -
nach Corona ist vor Corona

Die Covid-19-Pandemie hat unsere Arbeitswelt vielerorts verandert - alte Gewissheiten wurden aufgebrochen,
neue Arbeitsformen und Techniken haben sich etabliert und auch der Umgang untereinander hat einen tiefen Wan-
del erfahren. Homeoffice, physische Distanz und lange Phasen der Ungewissheit haben ihre Spuren hinterlassen.
Eine Wiederannaherung ist inzwischen méglich und auch notwendig. Dabei zeigen sich neue Herausforderungen.

Bettina Janssen

Uber zwei Jahre hinweg hat die
Leben
bestimmt. Kein Tag, an dem das

Thema nicht die Medien, den All-

tag und uns dominierte. Von jetzt

Corona—Pandemie unser

auf gleich wurde fir viele Men-
schen ein Leben und Arbeiten
auf Distanz zur Realitit (Remote-
Fihrung, Homeoflice und Online-
kommunikation). Selbstorganisa-
tion und Selbstmotivation waren
gefordert. Fithrungskrifte mussten
eine hohe Kommunikationskom-
petenz an den Tag legen. Obwohl
sie selbst personlich belastet waren,
hatten sie neben dem normalen
Geschiaft Hygienckonzepte, Home-
office-Regelungen und vieles mehr
in Fihrungskreisen sowie mit den
Mitarbeitern zu diskutieren und
durchzusetzen. Diese ,Krisenkommunikation® scheint jetzt
vorbei. Die Distanz hat sich inzwischen aufgel6st. Die Teams
finden nach der Zeit im Homeoffice oder in der Kurzarbeit
wieder in Prisenz zusammen.

Endlich wieder Prasenz

Nach der langen Zeit der Distanzwahrung miissen sich alle erst
einmal wieder zurechtfinden und einander annihern — Mit-
arbeiter und Fithrungskrifte. Einige haben sich noch nie in
Prisenz getroffen. Es fehlten auch die zufilligen Begegnungen
und Gespriche auf dem Flur, im Lift, in der Kantine, an der
Kaffeemaschine (,Wie geht es dir?“, ,Was machst du gerade?®,
~Was meinst du dazu?“, ,Wie findest du das?“).

Dic cinen waren gerne im Homeoffice: Thnen gefiel die Ruhe,
die Selbstbestimmtheit, die freie Einteilung der Arbeitszeit, die
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neu gewonnene Work-Life-Balance. Aber lingst nicht jedem

Mitarbeiter ging es so: Homeschooling, die parallele Arbeit
mit dem Partner zu Hause, der Arbeitsplatz am Kiichentisch —
aber auch die Isolation machten zu schaffen. Fiir sie bedeutet
die Riickkehr an den Arbeitsplatz ein Grund zum Feiern! Die
Freude, die zuriickliegende Zeit bewiltigt zu haben und nun
die Kollegen alle wiederzuschen und um sich zu haben, tber-
wiegt. Nihe, Austausch und Gemeinsamkeit — endlich ist dies
wieder méglich.

Unternchmen, Fihrungskrifte und Mitarbeiter lassen sich fiir
den ,Neustart” einiges einfallen: Sommerfeste finden statt,
Jubilden und Geburtstage werden nachgeholt. Die Netzwerke
sind voll von freudigen Aulerungen dazu: ,Das war ein richtig
toller Abend! Manche Kollegen habe ich das erste Mal person-
lich und auf8erhalb von Teams und Zoom getroffen’ — ,Zum
ersten Mal seit der Pandemie hatten wir die Moglichkeit, die
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Schwerpunkt: (In) Zukunft Mediation

Ab morgen ist Schluss mit nur Kuscheln

Wie der Ubergang zu einer wertschatzenden Feedbackkultur gelingt

Alle modernen Unternehmen wollen eine wertschatzende Feedbackkultur, die die individuelle Entwicklung der Mit-
arbeiter fordert. Die Praxis zeigt jedoch: Die meisten Unternehmen sind sehr weit davon entfernt und mit ein paar
Schulungen ist es nicht getan. Stattdessen gibt es deutlichen Handlungsbedarf. Eine Diagnose und Anleitung.

Karsten Engler und Rainer Wawrzik

Es ist ein Grundprinzip der menschlichen Entwicklung, dass
Lernen und persénliche Entwicklung vor allem auf Erfahrung
basieren. Fiir eine wirksame Erfahrung bedarf es allerdings
einer Riickmeldung der Umwelt — also Feedback. Im Fall des
Kleinkindes konnen es schmerzliche Erfahrungen wie etwa mit
der heiffen Herdplatte oder Riickmeldungen der Eltern sein.
Als Erwachsener ist man in der Regel auf Riickmeldungen von
anderen angewiesen. Die Wirksamkeit von Feedback hingt
dabei von der Prizision der Riickmeldung sowie der geeigneten
Wahrnehmung und Akzeptanz des Empfangers ab: Erst wenn
das Feedback ,ankommt“ und fuir das eigene Verhalten beriick-
sichtigt wird, ist es wirksam.

Feedback-Prozesse haufig zu eng betrachtet

Innerhalb des Unternehmens bewegt sich jeder Mitarbeiter
im Zusammenspiel mit Kollegen auf der gleichen Hierarchie-
stufe sowie haufig mit einem fachlichen, disziplinarischen oder
methodischen Vorgesetzten. Abbildung 1 zeigt wichtige denk-
bare Feedbackkonstellationen auf. Ausgehend von einer cher
hierarchischen Organisation steigt die Herausforderung bei
der Einfithrung von Feedback von Top-down-Riickmeldungen
(also von Fiihrungskraft an den Mitarbeiter) hin zu Bottom-
up-Feedback des Mitarbeiters zur Fihrungskraft.

In den meisten Fillen steht bei unternehmenswei-
ten Mafinahmen zur Stirkung von Feedback ,nur”
die Qualifizierung der Fithrungskraft im Geben von
kritischem Feedback im Rahmen des Mitarbeiter-

gesprachs im Vordergrund. Gegenstand solcher geben
Qualifizierungsmafnahmen sind hiufig Kommu-
nikationsprinzipien, Selbst- und Fremdwahrneh-

. .. . . Feedback-
mung, aktives Zuhoren, Umgang mit Emotion und Rollen
die Wahl geeigneter Formulierungen.
Damit wird jedoch nur ein Bruchteil des magli- empfangen

chen Feedback- und damit Entwicklungspoten-
zials der Organisation ausgeschépft (vgl. erneut
Abb. 1). Unabhingig davon, dass grundsitzlich
auch der Feedback-Empfinger in die Lage versetzt
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werden muss, mit Feedback umzugehen, zeigt die Praxis, dass
in nur wenigen traditionellen Unternechmen ein angestrebter
offen-konstruktiver Feedback-Prozess tatsichlich mit Leben

gefuille wird.

Woran liegt das? Um diesem Phinomen auf den Grund zu
gehen, bedarf es ciner breiteren Perspektive auf das mensch-

liche Verhalten.

Feedback als ,Uberzeugungstat*

Abbildung 2 zeigt die Einordnung des Verhaltens — also auch
des Feedback-Gebens und -Nehmens — in cinen grofleren
Zusammenhang von Verhaltensdeterminanten.

Von sehr hoher Bedeutung ist die Erkenntnis, dass Verhalten,
also auch das Geben und Annehmen von Feedback, stets in
einem Kontext stattfindet und gleichzeitig sowohl durch
Fihigkeiten, aber auch durch dariberliegende, unsichtbare
personliche Werte bzw. Uberzeugungen (,Beliefs“) bestimmt
wird. Diese wiederum sind eng verbunden mit unbewusst wir-
kenden Fragen der Identitit und Zugehérigkeit.

Diese Perspektive liefert einen zentralen Erklirungsansatz,
warum die Verinderung von Fihigkeiten, zum Beispiel durch

A

Feedback-

Inhalte

>
>

Peer
Feedback-Ebenen

Top-down Bottom-up

Abb. 1: Feedback-Typen und haufiger Fokus (Quelle: Karsten Engler).
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Overcommitment als Kostenfaktor

Warum Nein sagen Arbeitsstrukturen verbessert

In unserer Arbeits- und Leistungsgesellschaft gilt eine hohe Aufgabenlast als Ausweis von Kompetenz und berufli-
cher Bedeutung. Animiert von fordernden Fiihrungskraften und scheinbar gezwungen von mangelhaften Strukturen
im Arbeitsumfeld neigen viele dazu, die eigenen Grenzen des Leistungsvermogens zu ignorieren. Ist eine iiber-
steigerte Verausgabungsbereitschaft ein Zeichen fiir ehrenhaftes Engagement oder eine Form kontraproduktiver
Co-Abhangigkeit? Wer keine Grenzen setzt, um vermeintlich das Gute zu tun, macht sich zum Komplizen eines

kurzsichtigen Risikomanagements.

Felicia Guarini

Auf das Minimum reduzierte, chronisch iiberbeanspruchte
Belegschaften sind ein Merkmal nicht vorausschauender Orga-
nisationen. Als Optimierung getarnte Kosteneinsparungsmafg—
nahmen dienen bestenfalls mittelfristig der Profitmaximierung,
bieten aber keinen ausreichenden Puffer in Krisensituationen.
Und an Krisensituationen scheint es nicht zu mangeln.

Gleichzeitig ist es oft so, dass in Strukturen, die von chroni-
scher Uberlastung geprigt sind, viele Beschiftigte dem Grup-
penzwang unterliegen und sich nicht trauen, Grenzen zu setzen
und Nein zu sagen.

Sinnerfiillung als Waffe

Gerade in Organisationen, die intrinsisch motivierte Men-
schen anzichen, behaupten Mitarbeiter oft, man miisse doch
»der Sache wegen® grofere Lasten auf sich nehmen.
Overcommitment  hat  seinen
Ursprung in der trigerischen
Annahme, dass Arbeit uns per-
manente Erfullung bringe und
einen tieferen Lebenssinn verleihe.
So werden als gegeben geglaubte
Verhiltnisse gar nicht erst infrage
gestellt.

Natiirlich ist es erstrebenswert,
einer Titigkeit nachzugehen, in der
man das eigene Potenzial entfalten
kann, aber in erster Linie bleibt
Arbeit eine Geschiftsbezichung
mit gegenseitigen Absprachen.

Strukturen, die eine systemisch
bedingte Mehrauslastung vorse-
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hen, diirfen zu Recht hinterfragt werden, denn das angestrebte
vermeintlich héhere Wohl dient oft als Tarnung, um toxische
Zustinde zu legitimieren.

Viele Menschen verfallen der Verfithrung, sich fiir ein héheres
Wohl zu verausgaben, auch wenn die geforderte Mehrbelas-
tung nicht zu einem klar abgesteckten Ziel fithrt (zum Beispiel
im Fall eines realen temporiren Engpasses).

Heldenhaft oder kontraproduktiv?

In Wirklichkeit schadet Overcommitment mehr, als es kurz-
fristig niitzt: Eine tibersteigerte Verausgabungsbereitschaft stelle
nicht nur ein erhebliches Gesundheitsrisiko fiir die Betroffenen
dar, sondern verdecke strukturelle Probleme. Wer keine Gren-
zen setzt, um vermeintlich das Gute zu tun, macht sich dem-

nach zum Komplizen eines kurzsichtigen Risikomanagements.
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Konflikte online bearbeiten

] Konflikte online bearbeiten

In den zuriickliegenden Jahren haben viele Berater und Organisationen die Erfahrung gemacht: Konflikte kénnen
auch online bearbeitet werden. Insbesondere bei virtuellen und hybriden Teams ist dies oft nétig, da physische
Zusammenkiinfte nur mit groRem Aufwand méglich sind oder sogar undenkbar - wie etwa bei international agie-
renden Organisationen. Die technischen Voraussetzungen fiir Online-Beratungen sind gegeben, woran es oftmals

allerdings mangelt, sind die entsprechenden Skills.

Sabine Prohaska

,Konflikte klirt man im personlichen Gesprich Gilt diese
Aussage noch im digitalen Zeitalter? Die Antwort lautet: Jein!
Viele Berufstitige arbeiten inzwischen in virtuellen oder hybri-
den Teams, deren Mitglieder sich nie oder nur sporadisch per-
sonlich treffen. Tritt dann in der Zusammenarbeit ein Konflikt
auf, muss dieser oft online bearbeitet werden. Denn je linger ein
Konflike schwelt, umso grofer ist die Gefahr einer Eskalation.

Die Vorbehalte gegen das Online-Beraten schwinden

Manche Konfliktberater hegen noch Vorbehalte gegeniiber
digitalen Formaten. Begriindet werden diese meist damit, dass
effektive (Konflikt-)Gespriche eine von Vertrauen geprigte
Bezichung zwischen den Beteiligten
erfordern — unter anderem damit

diese offen iiber ihre Erlebnisse und
Empfindungen, Probleme und Angste,
Wiinsche und Bediirfnisse sprechen. Um
eine solche Bezichungaufbauen zu konnen,
sei eine ganzheitliche Wahrnehmung des
Gegeniibers erforderlich, und
diese sei bei einem Online-
Gesprich oder Video-

Talk nicht méglich.

Faktisch wurden jedoch
spitestens  seit dem
Ausbruch der Corona-
Pandemie 2020 zahllose
Konfliktberatungen und oo
-gespriche erfolgreich online

gefithrt. Deshalb setzt sich in der
(Konflikt-)Beraterszene zunehmend die
Erkenntnis durch: Das Online-Coachen '@
und -Beraten erweitert und bereichert
unseren Werkzeugkoffer — auch auf-
grund der positiven Resonanz der Kun-
den. Diese melden oft zuriick, Online-
Beratungen seien leichter in ihren Alltag
zu integrieren und hitten eine ebenso
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hohe Wirkung wie Prisenz- bcziehungsweise Face-to-face-
Beratungen.

Verdnderte Rahmenbedingungen erfordern
anderes Vorgehen

Bei ciner digitalen Zusammenarbeit existieren jedoch drei
Rahmenbedingungen, die auch bei Konflikten ein teils anderes
Vorgehen erfordern.

1. Spontane, informelle Treffen fehlen

Bei der klassischen Zusammenarbeit treffen sich die Kollegen

im Biiroflur, in der Kaffeekiiche oder Kantine mehr oder min-

der oft zufillig. Bei diesen Treffen

erfolgt auch eine informelle Kom-
munikation 4 la

= ,Hast du schon gehért, dass ... oder

= Wie findest du, dass ...*

Dabei werden fiir den Zusammenhalt
wichtige Informationen geteilt; zudem wird
so mancher potenzielle
Konflikt schon im Vor-
feld geklirt. Bei einer

digitalen ~ Zusammen-
arbeit fehlt dieser spon-
tane informelle Aus-
tausch. Hierfiir kann mit
der Digital-Technik zwar
partiell ein kiinstlicher
Ersatz geschaffen wer-
den, die Online-Kom-

munikation bleibt aber zielorientier-

ter und selektiver.

2. Vertrauen wachst online schwerer

Die zentrale Voraussetzung fiir eine
erfolgreiche und weitgechend kon-
fliktfreie Zusammenarbeit ist Ver-

trauen. Vertrauen hat jedoch auch
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Verhandeln als professionelles Handwerk

Uber Fakten muss man nicht streiten

In Verhandlungen spielen Fakten eine grof3e Rolle. Sie sind entscheidend fiir das Ergebnis und die faire Verteilung
von Ressourcen. Aufgrund dieser enormen Bedeutung finden oft intensive Auseinandersetzungen statt, um den
anderen von der eigenen Auffassung zu iiberzeugen. Mit ,Joint Fact Finding“ bietet sich die Chance, diese destruk-

tive Eskalation zu vermeiden und stattdessen eine fiir alle Beteiligten akzeptable Losung zu erzielen.

Oliver Paulick und Andreas Winheller

Die Methode des Joint Fact Finding (JFF) wurde in den USA
zunichst im Bereich der Stadtplanung entwickelt, vom ,Kon-
sens-Guru” Lawrence S. Susskind, der am Massachusetts Insti-
tute of Technology (MIT) lehrte. Als erste Veroffentlichung
zum JFF gilt ein Buch von Connie Ozawa aus dem Jahr 1990.
Urspriinglich ging es dabei um Fragen wice diese: Wie schafft
man eine Verhandlungsgrundlage zum Beispiel iiber den mog-
lichen Bau eines Einkaufszentrums, wenn o&kologische
Aspekte, Verkehrsstrome und wirtschaftliche Aus-
wirkungen streitig sind? Inzwischen wird dieses

Werkzeug aber auch in vielen anderen Berei-

chen erfolgreich eingesetzt.

Das ungleiche Erbe

Stellen Sie sich Folgendes

vor: Sie erben gemeinsam

mit Threm Bruder, mit dem Sie T
im Zwist sind, Thr Elternhaus, ' \

in dem es neben einer kleineren
Wohnung im Erdgeschoss auch

eine luxuriose grofle Wohnung

im ersten Stock gibt. Sie beide

wohnen momentan zur Miete und

wollen gerne in das Haus einzie-

hen. Doch wie sollen Sie die beiden
ungleichen Wohnungen unter sich aufteilen?

Der erste Impuls in solchen Fillen: Sie holen bei einem erfah-
renen Makler ein Wertgutachten ein und beginnen dann, mit-
cinander tber cine angemessene Ausgleichzahlung fir die
kleinere Wohnung zu verhandeln. Thr Bruder zweifelt die Schit-
zung an, sucht sich einen eigenen Gutachter, der ihm einen fur
ihn glinstigeren Wert bescheinigt. Und dann? Geht die grofie
Diskussion los, welches Gutachten stichhaltiger ist. Auf dieser
Grundlage kann man sich lange und ergebnislos streiten.

Wenn es ganz dumm lduft, gehen solche Fille dann an Rechts-
anwilte und enden nicht selten vor Gericht. Eine solche Ent-

52 |

wicklung ist fir alle eine Loose-Loose-Losung: Ein Verfah-
ren dauert lange, ist mit hohen Zusatzkosten verbunden und
belastet meist auch die Bezichung. Und da Sie und Ihr Bruder
anschliefend im gleichen Haus wohnen wollen, haben Sie
beide noch sehr viel Zeit, Ihre gestorte Bezichung mit weiteren
Folgekonflikten zu belasten. Es sei denn, Sie finden rechtzeitig
cinen fihigen Mediator.

Fiir beide Seiten wire es besser, wenn Sie zu einem
gemeinsamen Verstindnis von Bewertungsfak-
toren fiir die Inmobilie kimen und auf die-

ser Basis eine Losung anstreben, die Sie
beide akzepticren kénnen. Es gibe
mehr zu verteilen, weil keine
unnétigen Kosten entste-

hen, und niemand miisste

! sich als Verlierer fiithlen.

Gemeinsam Fakten ermitteln

Genau an dieser Stelle konnte JFF
zum FEinsatz kommen: ein Prozess
mit dem Ziel, eine von allen Betei-

ligren akzeptierte Faktengrundlage
zu erarbeiten. Der Prozess setzt
zunichst auf der Metaebene an,
dort wo die Parteien (oder ein Mediator) erkennen, dass ein
Konflike nicht ,nur” beziiglich der Interpretation von Fakten
existiert, sondern die Fakten selbst im Disput stehen.

Im obigen Beispicl wire das also der Markewert der beiden
Wohnungen. Wer in welche der Wohnungen einziehen will,
spielt noch keine Rolle, denn das ist eine Bewertungs- und Ver-
handlungsfrage. Diese wird aber ohne ein gemeinsames Ver-
standnis der genannten Daten ungleich schwieriger zu losen
sein. Daher wird bei JFF empfohlen, die Verhandlung hierii-
ber auszusetzen und stattdessen zunichst zu besprechen (bzw.
auch zu verhandeln), wie denn cin solches gemeinsames Ver-
standnis geschaffen werden konnte.
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Wirtschaft

Wer die Wahl hat, hat die Qual?

Was hybride Arbeitsmodelle erfolgreich macht

Die Arbeitswelt ist einem permanenten Wandel unterworfen. Will sich ein Unternehmen am Markt behaupten,
muss es sich flexibel an verdnderte Marktbedingungen anpassen konnen. Kein Unternehmensbereich bleibt von
solchen Entwicklungen unberiihrt. Und auch die Wiinsche der Mitarbeiter an das Arbeiten verandern sich mit deren
Lebensrealitat. Hybride Arbeitsformen konnen in vielerlei Hinsicht zurzeit das Modell der Wahl sein. Damit sie auch
tatsachlich die gewiinschten Effekte erzielen, gilt es einiges zu beachten.

Eva-Maria Kraus

Es ist kaum zu glauben, wie viele grofle Verinderungen unsere
Gesellschaft seit Mirz 2020 im Eiltempo erfahren hat. Die Pan-
demie machte vor niemandem halt. Jeder und jede war von ihr
betroffen. Weil es im Lockdown fiir viele Unternehmen keine
andere Maglichkeit gab, ihr Business weiterzufithren wie bis-
her, gingen nach und nach Teams auf der ganzen Welt online.
Das Verriickte dabei ist: Ohne diesen Druck wire den meisten
Entscheidern niemals in den Sinn gekommen, den Beschiftig-
ten das Arbeiten im Homeoffice zu erlauben. Besonders ver-
wundert werden viele von ihnen dariiber gewesen sein, dass
dies mehrheitlich nicht zu einem Leistungseinbruch gefithre
hat. Im Gegenteil: In manchen Branchen arbeiteten die Men-
schen von zu Hause aus sogar effekeiver als im Biiro.

Doch nicht alles funktionierte im Homeoffice reibungslos.
Beispiclsweise hatten Kreativmeetings fir viele in Prisenz
besser funktioniert. Und je linger die Arbeit in den hei-
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mischen vier Wanden notwendig war, desto miider wurden
einige davon, sich nur noch online zu sechen. Jetzt, da die
Riickkehr ins Biiro mehrheitlich wieder maéglich ist, erweist
es sich als schwierig, die Rolle rickwirts dem eigenen Team
plausibel zu erkliren. ,Ich méchte sehen, ob du wirklich
arbeitest®, ist ein Grund, der selten laut ausgesprochen wird.
Dass bei vielen Fithrungskriften das Kontrollbediirfnis hoch
ist, ist kein Geheimnis. Ein wirklich sinnvoller Grund ist das
jedoch nicht. Viele Mitarbeiter haben die Arbeit im Homeof-
fice genossen, denn sie war mit einigen Vorziigen verbunden:
kein Arbeitsweg, dadurch mehr Freizeit, Arbeiten nach dem
cigenen Biorhythmus, dic nétige Ruhe fiir konzentrations-
erfordernde Arbeiten etc. Sie jetzt alle wieder gnadenlos ins
Biiro zu zitieren, vermiest die Stimmung und hat viele negative

Effekte zur Folge.

Veranderte Anforderungen an die Arbeitswelt

Die Pandemie hat einen kollektiven Kultur-
schock ausgelost. Was vorher galt, ist auf ein-
mal nichtig. Fiir viele neue Herausforderungen
brauchtes nochimmer neue Losungen — die bis-
lang nicht alle gefunden sind. Wir befinden uns
in einer Phase, in der wir lernen, mit Covid-19
zu leben. Das kann immer wieder bedeuten,
flexibel reagieren zu miissen. Sich jetzt die Zeit
zu nehmen, unterschiedliche Arbeitssettings
auszuprobieren und zu schauen, was fiir das
Team passt, ist dementsprechend hdchst sinn-
voll und kann als Vorbereitung fiir die nichste
Verinderung betrachtet werden.

In mehreren Studien wurde aufgezeigt, dass
Arbeitnehmer sich recht gleichmifig auf die
drei existierenden Arbeitsmodelle aufteilen:
Ein Drittel will nach der Pandemie am liebsten
nur noch im Homeoffice bleiben, ein Drittel
wieder jeden Tag im Biiro erscheinen und ein
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Wirtschaft

Wann es Zeit ist, sein
Geschaft neu zu erfinden

Oft halten Unternehmen zu lange an iiberholten Geschaftsmodellen fest. Sie versuchen diese immer

weiter zu optimieren, statt den nétigen Kurswechsel zu vollziehen. Mittelfristig fiihrt dies dazu, dass sie vom
Markt verschwinden. Am Beispiel des Reiseunternehmens Thomas Cook Deutschland zeigt unser Autor auf,
wie man gegensteuern kann und worauf es besonders zu achten gilt.

Jens-Uwe Meyer

Praktiker Baumirkee, Air Berlin und Schlecker — was haben
diese Unternehmen gemeinsam? Sie alle verschwanden in den
zurtickliegenden Jahren vom Markt. Und vom Arcandor-Kon-
zern, bestehend aus der Warenhauskette Karstadt, dem Ver-
sandhaus Quelle und dem Reiseveranstalter Thomas Cook,
sind heute nur noch Bruchstiicke iibrig.

All diese Firmen schafften es nicht, Zukunftsstrategien zu ent-
wickeln und diese umzusetzen. Stattdessen optimierten sie das
Bestechende immer weiter — mit zum Teil beachtlichem Erfolg.
Eine Kehrseite der Optimierungserfolge war jedoch: Unbe-
wusst wurde mit ihnen nur das Bestehende konserviert.

Eines dieser Unternchmen begleitete ich im Rahmen eines
Cook Deutschland. Das
Projekt war erfolgreich, doch letztlich waren alle Inno-
Mafinahmen.  Statt-
dessen hiitte es eines Resets, also Neustarts bedurft —

Innovationsprojekts:  Thomas

vationen nur lebensverlingernde

ausgchend von folgenden Fragen:

1. Lassen sich iiber den Vertriebskanal stationires Reisebiiro
im digitalen Zeitalter langfristig tiberhaupt noch die noti-
gen Umsitze und Gewinne erzielen? Und:

2. Welche mittel- und langfristige Perspektive haben (giins-
tige) Pauschalreisen, wenn zeitgleich digitale Anbieter
online individuell zugeschnittene Reiseangebote prisentie-
ren und die Kundenbediirfnisse sich wandeln?

Back to the 90s ...?

Rufen Sie sich einmal Thren letzten Pauschalurlaub in Erinne-
rung. Sie hatten diesen iiber einen Reiseveranstalter gebucht
und wurden nach der Landung des Ferienfliegers in ein Touris-
tenhotel gebracht. Was dachten Sie, als Sie dort die Einladung
zum ,Willkommensempfang durch die Reiseleitung® erhielten:
=, Welch’ freudige Uberraschung Oder:
= ,Schon wieder so eine Werbeveranstaltung fiir einen Ausflug
in eine Lederfabrik oder zu einem ,einsamen Traumstrand’,
an dem bereits Dutzende von Touristengruppen lagern:*
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Vermutlich Letzteres! Jetze berlegen Sie: Wann war die-

ser Urlaub? Vermutlich vor cin, zwei Jahren! Pauschalreisen

sind also immer noch das, was man liebevoll als ,Back to the

90s“ bezeichnen kann — ein lebendes Museum fiir Reisen,

wie sie frither einmal waren:

= Schlangestehen am Check-in-Schalter des kostenoptimier-
ten Billigfliegers,

= cine mehrstiindige, Transfer genannte Busfahrt von Hotel
zu Hotel, um die Urlauber an ihrem Domizil abzuserzen,

= der gewohnte Empfang durch die Reiseleitung mit Stan-
darddrink,

* Animationsprogramme mit einheimischer Folklore am
Abend,

= das tbliche Warten auf die Riickflugbestitigung per Aus-
hang und

= cine noch lingere Schlange beim Rickflug-Check-in am
Flughafen der Urlaubsdestination.

Dicse Art Pauschalurlaub sicherte jahrelang das Geschift der
klassischen Reiseveranstalter. Dabei verinderten sich die Kun-
denbediirfnisse im Gefolge
der Digitalisierung radikal.
So ist zum Beispiel Airbnb
nicht nur ein Buchungspor-
tal fiir Unterkiinfte, es ist das
Reiseprodukt des digitalen
Lifestyles.

Thomas Cook machte vieles
richtig - und scheiterte

Schon vor 20 Jahren ent-
wickelte ich unter anderem
mit dem damaligen CEO
von Thomas Cook Deutsch-
land,

Zukunftsstrategien fir das

Peter  Fankhauser,

Unternehmen, denn bereits
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Bleibegesprache mit wechselwilligen Mitarbeitern fiihren

Bleibegesprache mit wechselwilligen
Mitarbeitern fithren

Zuweilen erfahren oder spiiren Fiihrungskrafte, dass ein Leistungstrager erwagt, das Unternehmen zu verlassen.
Gute Fach- und Fiihrungskrafte sind jedoch rar - heute ganz besonders und inzwischen auch in allen Branchen.
Um die tatsachlichen Absichten des Mitarbeiters in Erfahrung zu bringen und ihn gegebenenfalls umzustimmen,

sollten Sie mit ihm ein Bleibegesprach fiihren.

Klaus Doll und Nikola Doll

Deuten Warnsignale darauf hin, dass ein wichtiger Mitarbeiter

kiindigen méchte, sollte sein Chef oder Vorgesetzter ein Bleibe-

gesprich mit ihm fithren. Ein solches Gesprich hat drei Ziele:

= erkunden, ob die Vermutung richtig ist. Wenn ja,

= herausfinden, wie weit der Mitarbeiter sich mental schon
vom Unternchmen entfernt hat und ob er noch ,umge-
stimmt® werden kann. Ist dies ebenso der Fall,

= jhn zum Bleiben motivieren.

Zu einem Bleibegesprach einladen

Sprechen Sie die Einladung zu einem Bleibegesprich nie bei-
laufig aus. Bitten Sie den Mitarbeiter moglichst wenn er allein
ist um ein personliches Gesprich. Nennen Sie, wenn er danach
fragt, den konkreten Anlass noch nicht. Sagen Sie stattdessen
beispielsweise: ,Nichts Schlimmes, doch ich wiirde dariiber
mit Thnen gern in Ruhe unter vier Augen sprechen:’ Vereinba-
ren Sie hierfiir einen Termin — auch damit Sie sich vorbereiten
konnen. Fragen Sie sich vor dem Gesprach zum Beispiel:

= Was konnten eventuelle Griinde fiir eine Wechselabsicht

des Mitarbeiters sein? Und:
= Was habe ich als Fithrungskraft

eventuell hierzu beigetragen?

Denn wenn Sie zum Beispiel durch
Thr Verhalten die Wechselabsicht
(unbewusst) geférdert haben, beein-
flusst dies die Atmosphire in dem
anstchenden Gesprich.

Fihren Sie das Bleibegesprich an
einem Ort, der Ruhe und Vertrau-
lichkeit garantiert. Nehmen Sie sich
dafir auch geniigend Zeit, denn
solche Gespriche nehmen oft einen
unerwarteten Verlauf. Zum Beispiel
wenn der Mitarbeiter Thnen Dinge
erzihlt, die Sie zuvor nicht wussten.
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Mit Ich-Botschaften ins Gesprach einsteigen

Teilen Sie zu Beginn des Gesprichs dem Mitarbeiter IThre

Gedanken und Befiirchtungen kurz mit. Denn er kennt den

Gesprichsanlass ja noch nicht. Vermeiden Sie lange Vorreden,

kommen Sie gleich zum Thema. Steigen Sie mit einer Ich-Aus-

sage in das Gesprich ein; zum Beispiel:
»Ich hatte in jiingster Zeit den Eindruck, dass Sie sich
zuriickziehen. Deshalb befiirchte ich, dass Sie sich mental
von uns verabschieden:” Oder:

= Unser Unternehmen ist zurzeit in einem Umbruch. Des-
halb befiirchte ich, dass Sie den Eindruck haben kénnten,
Thr Arbeitsplatz sei unsicher, und sich nach einer Job-Alter-
native umschauen’

AuBern Sie danach Thr Bedauern, falls Thre Befiirchtungen
zutreffen: ,Ich finde es sehr schade, wenn Sie unser Unterneh-
men verliefen. Als Mensch und Mitarbeiter schitze ich Sie sehr
und méchte Sie deshalb gerne halten! Warten Sie anschlie8end,
bis der Mitarbeiter antwortet. Horen Sie geduldig zu, was er

Thnen zu sagen hat. Stellen Sie allenfalls Verstindnisfragen.
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Recht

Mediation - eine Chance fiir
die Medienbranche?

Seit inzwischen einem Jahr steht das Verfahren der Mediation an zwei prominenten Stellen im Urheberrechts-
gesetz, §§ 32f und 35a UrhG. Damit wurde explizit die Chance fiir die Medien-, Digital- und Kreativbranche eroff-
net, Rechtsstreitigkeiten alternativ zu klaren. Weshalb Mediation fiir diese Branche besonders geeignet ist, soll in

diesem Beitrag beleuchtet werden.
Olivia Alig

In der Medien-, Digital- und Kreativbranche (nachfolgend
Medienbranche) wird Mediation als Verfahren bislang kaum
eingesetzt. Und dies, obwohl es dort eine Vielzahl von unter-
schiedlichen Konflikten gibt, die sich auf8ergerichtlich gut

16sen lassen, zum Beispiel in folgenden Konstellationen:

Ein Singer-Songwriter mochte seinen Vertrag nicht weiter
erfillen. Er ist der Meinung, dass aufgrund seines letzten Hits
die Lizenzeinnahmen zu niedrig dotiert sind. — Das grofle IT-
Projekt droht zu scheitern, da die Software-Entwickler vor
Fertigstellung wegen vermeintlichen Mehraufwands weitere
Vergiitung fordern. — Ein Gesellschafter-Geschiftsfithrer einer
Werbeagentur beabsichtigt auszusteigen, weil er der Meinung
ist, dass sein kreativer ,Input (Marke und Logo) nicht ausrei-
chend honoriert wird.

Das ist nur eine Auswahl an moglichen Fillen aus der Medi-
enbranche, bei denen das Verfahren der Mediation gut zur
Anwendung kommen kann.

Besondere Eignung der Mediation

Im Urheberrecht geht es um individuelle, geistige Schopfun-
gen (§ 2 UrhG), die mit der Person und Persénlichkeit der
Kiinstler, Medienschaffenden, Komponisten, Texter, Desig-
ner, Programmierer, Musiker, Singer, Fotografen, Produzen-
ten, Werber, Schauspieler, Regisseure, Schriftsteller etc. eng
verbunden sind. Hierbei stehen besonders die Interessen und
Bediirfnisse der Akteure im Mittelpunke. Dies gilt von der
Idee iiber die Vertragsgestaltung bis hin zur Projektumset-
zung, Fertigstellung und Lizenzierung des Werkes. Konflikte
im Medienbereich haben zumeist neben der Verglitung und
Lizenz das ,Geschenwerden®, die Anerkennung und Wert-
schitzung (auch des in der Vergangenheit Geleisteten) zum
Gegenstand. Der Konfliktklirung in der Medienbranche ste-
hen diese nicht erfiillten Interessen, Bediirfnisse und damit
verbundenen Emotionen hiufig ,im Weg®. Im Rahmen ciner
Mediation kénnten sie hingegen geklirt werden (vgl. Haupt
2020: 104). Dann wire die weitere Vertragserfiillung, die
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Projektbeendigung und cine fiir die Klienten befriedigende
Lésung des Rechtsstreits moglich.

Bei einer Mediation muss sich niemand wie bei einem Rechts-
streit jahrelang mit der Vergangenheit und Streitgeschichte
beschiftigen. Denn damit gehen weitere negative Emotionen,
Frustrationen und Desillusionierungen einher. Dies hat fiir die
Beteiligten, besonders in der Medienbranche, einen Negativ-
effekt auf Motivation, Kreativitit und Produktivitit. Eine
Mediation kann dies mit Blick auf die Zukunft vermeiden.

Das Verfahren lisst sich in der Medienbranche ganz klassisch in
Konfliktfillen oder sogar priventiv cinsetzen, zum Beispiel schon
bei der Vertragsgestaltung. Gegeniiber der tiblichen Vorgehens-

weise in der Branche hat dies den Vorteil einer Deeskalation.

Eskalation und Medienbranche

Ein Streit ist geprigt von verschiedenen Eskalationsstufen.
Nach Friedrich Glasl ist der Ubergang der jeweiligen Phase
von Win-Win zu Win-Loose bzw. Loose-Loose bestimmt
von ,Taten statt Worten“ und ,Drobstrategien” (Glasl 2020:
S. 243 f£.). Im Urheberrecht ,lebt” der Rechtsstreit genau von
diesen eskalierenden Vorgehensweisen, de facto von eciner
strategischen ,Kriegsfithrung“ und einem ,Freund-Feind-
Denken®. Dies gilt von der Abmahnung tiber die Einstweilige
Verfugung bis zur Klageeinreichung, nebst Fristsetzungen und
Ahnlichem. Ein Weg zuriick auf der Eskalationstreppe ist in der
Regel danach kaum méglich, insbesondere bei bereits erfolg-
tem ,Gesichtsverlust oder ,Vernichtungsschligen” (Glasl, ebd.).
Deshalb befriedet dann auch der anwaltliche oder gerichtliche
Vergleich in Form eines Kompromisses haufig nicht mehr den
medien- bzw. urheberrechtlichen Streit. Eine weitere Zusam-
menarbeit der Parteien ist vielfach unméglich.

Vergleich und Medienbranche

Bei Vergleichsverhandlungen, auch in der Medienbranche,
stehen selten die Interessen und Bediirfnisse der Akteure im
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Erfolgreich am Markt | Best Practice

Erfolgreiches Businesscoaching
in Zeiten des Umbruchs

Marketingexperten wissen Bescheid: Umgestaltungen im Marktumfeld sind normal. Dennoch werden aktuell zahl-
reiche Firmen, ja ganze Branchen, von den raschen und radikalen Veranderungen iiberrascht, die aufgrund politi-
scher Entwicklungen, des technologischen Fortschritts oder der 6kologischen Wende notwendig sind. Die betroffe-
nen Unternehmen stehen vor der Herausforderung, eine neue Vertriebsstrategie zu entwickeln. Das erfordert auch,
bisherige Denk- und Handlungsroutinen iiber Bord zu werfen. Ein Vertriebscoach kann dabei helfen.

Peter Schreiber

Nicht nur fiir Vertriebsmitarbeiter, sondern auch fiir Fiih-
rungskrifte im Vertrieb gilt: Sie entwickeln im Verlauf ihrer
beruflichen Biografie gewisse Denk- und Verhaltensroutinen —
zum Beispiel bei der Marktbearbeitung oder bei der Mitarbei-
terfithrung oder zum Steigern des Umsatzes und der Rendite.

Routinen blockieren zuweilen neue Losungen

Diese Routinen sind im normalen Arbeitsalltag meist niitzlich,
weil sie ein schnelles Entscheiden und Handeln erméglichen.
Anders sieht es jedoch aus, wenn sich die Rahmenbedingungen
im Markt oder Unternehmen fundamental wandeln — beispiels-
weise aufgrund der fortschreitenden Digitalisierung oder auf-
grund solcher Ereignisse wie der Corona-Pandemic oder dem
Ukraine-Krieg und der daraus resultierenden Folgeprobleme wie
= dem Zusammenbrechen der Lieferketten,
= dem sprunghaften
Anstieg der Rohstoff-,
Energie- und Transport-
preise und
= dem fundamentalen
Wandel der Kunden-

bediirfnisse.

Dann werden die Denk- und

Handlungsgewohnheiten,

dic in der Vergangenheit

nicht selten den Erfolg garan-

tierten, hiufig zu cinem

Hemmschuh, der die Ent-

scheider daran hindert,

= die verinderte Ist-Situa-
tion in ihrer Tiefe zu ana-
lysieren und

* hierauf aufbauend neue
Handlungsstrategien zu
entwerfen.
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Ist-Situation und Routinen reflektieren

In ciner solchen Marktsituation empfiehlt es sich, mit einer
neutralen Person aufSer der verinderten Ist-Situation auch die
cigenen Denk- und Verhaltensroutinen zu reflektieren, um

= die gewohnten Reiz-Reaktions- bzw. Handlungsmuster zu

durchbrechen und

= zu neuen Probleml6sungen zu gelangen.

Diese Person sollte in der Regel nicht derselben Organisation
wie etwa der Vertriebsleiter angehéren, denn nicht nur Perso-
nen, sondern auch Organisationen entwickeln Denkroutinen,
die unter anderem zu einer bestimmten Art des Analysierens,
Bewertens und Losens von Problemen fiihren. Hinzu kommt,
dass gerade in Krisen- und Marktumbruchzeiten Fihrungs-
krifte neben einer Entscheider- auch eine Leaderfunktion

innehaben. Das heift, sie miissen ihren verunsicherten Mit-
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Marketing fiir Berater | Mit Print- und Online-PR punkten

Marketing fiir Berater

Mit Print- und Online-PR punkten

Das Internet ist heute das zentrale Informationsmedium fiir die potenziellen Kunden von Unternehmen. Deshalb
wird es fiir Freiberufler und Selbststdndige immer wichtiger, méglichst viele Spuren im World Wide Web zu hin-
terlassen. Online-Pressearbeit kann einen Beitrag hierzu leisten. Worin die Vorteile gegeniiber herkommlichen
Formaten liegen und worauf Sie besonders achten sollten, zeigt Ihnen dieser Beitrag.

Bernhard Kuntz

Was machen Sie, wenn Sie einen Dienstleister
mit bestimmten Fihigkeiten oder Kenntnissen
brauchen und keinen kennen? Zum Beispiel
einen IT- oder Steuer-Berater, der sich in der
Gastronomie auskennt? Oder einen Architek-
ten, der Erfahrung mit dem Sanieren von Alt-
bauten hat? Oder einen Rechtsanwalt, der ...
Vermutlich fragen Sie zunichst Thre Bekannten
und Verwandten: ,Kennt Ihr jemanden, der ...2>*

Angenommen, diese kennen keinen passenden
Spezialisten. Was machen Sie dann? Vermutlich
geben Sie bei Google & Co die entsprechenden
Suchbegriffe ein, um eventuelle Unterstiitzer zu
finden. So verfahren inzwischen fast alle Kun-
den im B2C- und B2B-Bereich. Deshalb ist es
heute fir Unternchmen - egal ob groff oder
klein — wichtig, im World Wide Web moglichst viele Spuren
zu hinterlassen und dafiir zu sorgen, dass ihre potenziellen
Kunden sie dort leicht finden.

Hierfiir gibt es viele Wege. Sie konnen zum Beispiel Thre Web-
seite auf die fur Thre Zielkunden relevanten Suchbegriffe opti-
mieren. Oder sogenannte Adwords-Anzeigen schalten, die von
den Suchmaschinen neben den Treffern angezeigt werden,
wenn man die betreffenden Suchbegriffe eingibt. Beides tun
zahlreiche Unternehmen bereits. Noch nicht entdeckt haben
viele aber die Méglichkeiten, die ihnen die Pressearbeit bietet —
sei es zum Steigern ihrer Webprisenz oder um potenziellen
Kunden, die im Internet darauf stofSen, das Gefiihl zu vermit-
teln: ,Das scheint ein echter Spezialist fiir ... zu sein. Also sollte
ich ihn kontaktieren:

Online-PR wirkt meist langer

Beim Stichwort Pressearbeit denken die meisten noch weitge-
hend an die klassischen Printmedien. Und sie freuen sich deut-
lich mehr, wenn ein Artikel von ihnen oder iiber sie in einer
Zeitung oder Zeitschrift erscheint, als wenn derselbe Artikel
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von ecinem redaktionellen Online-Portal publiziert wird. Zu

Recht? Dariiber kann man unterschiedlicher Meinung sein.
Denn von Online-Veréffentlichungen geht lingerfristig oft
eine grofere Werbewirksamkeit aus als von Veréffentlichungen
in Printmedien. Aus folgendem Grund: Angenommen, ein
Artikel von Thnen erscheint in einer Zeitschrift. Das ist gut fiir
Ihr Renommee, doch die Werbewirksamkeit des Artikels ten-
diert oftmals gegen Null, sobald die nichste Ausgabe der Zeit-

schrift erscheint.

Anders ist dies bei einem Artikel, der in einem redaktionellen
Online-Portal publiziert wurde. Er steht sozusagen dauerhaft
im Netz. Also konnen potenzielle Kunden noch Jahre spiter
aufihn stofSen.

Manch Leser mag nun denken: Aber die Zeitungen stellen die
in ihnen erschienenen Artikel doch oft auch ins Netz bezie-
hungsweise auf ihre Webseite. Stimmt! Doch Veroffentlichun-
gen dort haben zwei Nachteile:

1. Viele Zeitungs- und Zeitschriftenverlage befiirchten,
Google & Co konnten ihnen ihr Anzeigengeschift ,ver-
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Familie | Sexualitatin den Wechseljahren

Keine Angst vor dem Verlangen
nach dem Verlangen

Sind Liebe und Sexualitét ein Privileg derJugend? Die Annahme, dass zunehmendes Alter mit dem Verlust der Libido
verbunden sei - bei Mannern, vor allem aber bei Frauen -, ist (noch) weit verbreitet. Befragt man die Betroffenen
jenseits der magischen Grenze von 50 Jahren, zeichnet sich jedoch ein vollkommen anderes Bild, das scheinbare
Gewissheiten auf den Kopf stellt. Es ist Zeit, alte Denkmuster aufzubrechen und die ebenfalls verbreitete Furcht vor
dem Alter zu iiberwinden. Um die kdrperliche Liebe miissen wir uns jedenfalls nicht sorgen.

Kurt Starke

Frauen jenseits der letzten Regelblutung wird gern nachgesagt,
sie verloren schnell die Lust am Sexuellen. ,Der Augen Feuer
weichet, die Brunst wird Eif§¢ So heifdt es in einem Gedicht,
das Martin Opitz vor 380 Jahren schrieb (Opitz 2022). Diese
Frauen, so wird angenommen, sihen sich selbst nicht mehr als
Sexualwesen. Sie wiren keine sinnlichen, liebesfahigen Frauen
mehr und, von Leiden aller Art geplagt, untauglich fiirs Kiissen
und Kosen.

Dem ist keineswegs so, wie ich schon in einer deutschland-
reprisentativen Studie unter 1.060 Frauen zwischen 50 und
60 Jahren herausgefunden habe (Starke 2008; Starke/Ahrend
2009). Fiir die meisten Frauen liegt der letzte ,richtige” Kuss
nicht linger als eine Woche zuriick. Das ist freilich nur bei
Frauen in fester Bezichung so. Fiir 70 Prozent der Singles (der
Verwitweten, Geschiedenen, Ledigen) liegt der letzte ,richtige
Kuss® iiber ein Jahr zuriick (bei den Partnergebundenen sind es
13 Prozent). Das Kiissen — es ist fiir Frauen dieser Altersgruppe
eine habitualisierte Zirtlichkeitsform, und sie haben das Kiis-
sen weder in der Ehe oder in einer anderen Beziehung noch mic
zunchmendem Alter aufgegeben oder verlernt. Genauso ist es
mit dem Geschlechtsverkehr. 51 Prozent der Partnergebunde-
nen (6 % der Singles) hatten in der letzten Woche Geschlechts-
verkehr und weitere 26 Prozent in den letzten vier Wochen.

Begehren und begehrt werden

Fast keine Frau in den Wechseljahren hile Sexualitit fur die
Bezichung fiir unwichtig. Dabei bedeutet Sexuelles fiir nur
ganz wenige Frauen Pflicht und Stress, fur die allermeisten
aber Lebensfreude, Lust, korperliches Vergniigen und vor
allem Zirtlichkeit und Nihe. In dem sexuellen Mit-
einander schen sie ihre Weiblichkeit bestitigt und
fihlen sie sich begehrt. Korperlich angenommen
zu werden — darin driickt sich nicht nur ein Ich-
Bezug und ecin Selbstwertanspruch aus, sondern
auch eine kommunikative, interaktive Haltung,
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eine Auflengerichtetheit. Begehrt zu werden bedeutet ja
immer, dass man von anderen Menschen oder einem bestimm-
ten Menschen begehrt wird.

Das Verlangen nach sexuellem Austausch und die Haufigkeit
von Geschlechtsverkehr sind je nach Temperament und Laune
und den aktuellen Befindlichkeiten von vielen Bedingungen
abhingig. Frauen, die ihren Partner sehr lieben — und das sind
die meisten — haben im Durchschnitt 6,2-mal Geschlechtsver-
kehr im Monat, die weniger lieben, aber nur 2,5-mal. Eine gute
Bezichung zu haben und sich in ihr wohlzufiihlen ist die wich-
tigste Bedingung fiir sexuelle Aktivitit, und sie bleibt es auch in
den meist langen Beziehungen in diesem Alter. Die Lust geht
selbst nach 20 oder 40 Ehejahren nicht verloren, im Gegenteil:
Altere Frauen in Langzeitbeziechungen kommen hiufiger zum
Orgasmus als jiingere in kiirzeren Bezichungen. Sie haben zwar
nach und nach etwas seltener Verkehr, aber immer noch weit
hiufiger als Frauen ohne festen Partner.

Die meisten Singles — tibri-
gens auch in jingerem
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weiblichen, sondern 4
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Literatur | Die literarische Konfliktanalyse

Die literarische Konfliktanalyse

Mit E. T. A. Hoffmanns Kunst
die menschliche Psyche verstehen

Treten Konflikte aus scheinbar heiterem Himmel auf, ist die Verwirrung bei den Beteiligten meist grof3. Man versteht
die Welt nicht mehr, und den anderen gleich gar nicht. Alles schien doch so schén zu sein oder zumindest zu funk-
tionieren. Was nun? In jedem Fall gilt es, alte Gewissheiten zu hinterfragen, das eigene Verhalten und die dahinter
verborgenen Bediirfnisse zu reflektieren - und dem anderen zuzuhdren. Die menschliche Psyche gibt uns zwar
immer wieder Rétsel auf, unldsbar sind diese jedoch nicht. Grof3e Literatur wie die von E. T. A. Hoffmann kann uns
dabei unterstiitzen, die verborgenen Mechanismen menschlichen Handelns zu entschliisseln.

Thomas Lapp

Vor 200 Jahren, am 25. Juni 1822, starb in Berlin der bedeu-
tendste Schriftsteller der deutschen Romantik — der auch als
Jurist, Komponist, Kapellmeister, Musikkritiker, Zeichner und
Karikaturist titige E. T. A. Hoffmann. Am 24. Januar 1776
in Konigsberg geboren und eigentlich auf den Namen Ernst
Theodor Wilhelm getauft, anderte Hoffmann aus Verchrung
fiur Wolfgang Amadeus Mozart ab 1804 die dritte Initiale sei-
nes Vornamens in ,A” fiir Amadeus.

Aktives Zuhoren scharft den Blick

Ab 1792 studierte Hoffmann in Konigsberg Rechtswissen-
schaft und folgte damit der Familientradition. Schon bei sei-
ner ersten Anstellung als Gerichtsassessor in Posen sorgte er
fir Aufsechen. Anfang 1802 wurden bei der grofSen Redoute
anlisslich des Karnevals Karikaturen von hochrangigen Gene-
rilen, Offizieren und Adligen verteilt. Die Personen waren gut
zu identifizieren und in licherlichen Posen dargestellt. Die
Zcichnungen fanden grofen Zuspruch — bis die Anwesenden
realisierten, dass jeder von ihnen dargestellt worden war. Es ist
ein bekanntes Phinomen, dass Beleidigungen nur dann wirk-
lich verstanden werden, wenn man selbst betroffen ist oder sich
zumindest in die Situation der Betroffenen versetzen kann. Die
anfingliche Begeisterung tiber die gelungenen Bildnisse wich
der Verirgerung, als man sich selbst karikiert sah. Schnell kam
man darauf, dass E. T. A. Hoffmann der Zeichner sein miisse.
Dessen Strafversetzung in das kleinstidtische Plock im heuti-
gen Polen war die Folge dieses gelungenen Streichs.

Ein wesentliches Element der Gespriche in der Mediation
bestecht darin, durch aktives Zuhéren den jeweils anderen
Beteiligten die Sichtweise der Parteien zu vermitteln und so
das Selbstbild um das Fremdbild zu erginzen. Ginzlich unab-

hingig von einer Mediation wurde im Fall der Zeichnungen
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E. T. A. Hoffmanns den Personen cin Spiegel vorgehalten —
aufgrund der Offentlichkeit und der karikierenden Uberspit-

zung allerdings keine positiven Reaktionen hervorgerufen.

Einzelteile ergeben ein Ganzes

Fin satirischer Roman E.T.A. Hoffmanns mit dem Titel
Lebens-Ansichten des Katers Murr nebst fragmentarischer Bio-
graphie des Kapellmeisters Johannes Kreisler in zufilligen
Makulaturblittern (1819/1821) fihre uns auf exemplarische
Weise ebenfalls ein verbreitetes Phinomen vor. Wie im Titel
angekiindigt, vereint er die ,Biografien des Katers Murr und
des Kapellmeisters Kreisler. Murr spricht und denkt wie ein
Mensch, ist sehr gebildet und durchaus von sich eingenommen,
wie er uns im Vorwort wissen lisst: ,Mit der Sicherheit und
Ruhe, die dem wahren Genie angeboren, ibergebe ich der Welt
meine Biographie, damit sie lerne, wie man sich zum grofien
Kater bilde:

Als Murr seine Memoiren niederschreibr, ist die Biografic des
Kapellmeisters Johannes Kreisler bereits erschienen und das
gedruckte Werk wird von Murr zerfleddert, um die Seiten als
Unterlage oder Loschpapier zu nutzen. Schlieflich werden
diese Blatter von Murr wahllos in sein Manuskript eingestreut
und dort belassen, wo sic vom fiktiven Herausgeber nicht ent-
fernt, sondern zusammen mit Murrs Biografie abgedrucke
werden. So wechselt der Text stindig zwischen Murrs Lebens-
ansichten und der Biografie Kreislers hin und her.

Diese chaotische Entstehungsgeschichte erinnert an die aktu-
elle Situation an deutschen Gerichten, die seit Januar 2022
alle professionellen Einreicher (Anwaltschaft etc.) zur elektro-
nischen Einreichung von Klagen und Schriftsitzen verpflich-
ten, aber mangels elektronischer Aktenfiithrung alle Einginge
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Mediation interkulturell | In fremden Kulturen unterwegs

Beziehungen pflegen und Gesicht wahren

Kommunikation mit Geschaftspartnern aus dem Reich der Mitte

Deutschland und die Volksrepublik China pflegen intensive bilaterale Wirtschaftsbeziehungen. Das Reich der Mitte
ist einer der wichtigsten Handelspartner Deutschlands. Neben der wirtschaftlichen Zusammenarbeit und grund-
satzlichen politischen Meinungsunterschieden beinhaltet diese Partnerschaft vielfaltige kulturelle Herausforde-
rungen. Wie ist mit diesen umzugehen und welche Erkenntnisse liefert hierzu die interkulturelle Forschung?

Marco Vollmer

Der wichtigste Handelspartner Deutschlands

Viele Unternchmen agieren in Regionen auf8erhalb des ihnen
vertrauten europaischen Kulturkreises. Dies bietet grofSes wirt-
schaftliches Potenzial, bringt allerdings auch ecinige Heraus-
forderungen mit sich. Neben dem Fachwissen ist die inter-
kulturelle Kompetenz der Manager und Mitarbeiter ein
entscheidendes Element, denn die zukiinftigen Gewinne im
internationalen Handel stehen damit in direktem Zusammen-
hang. Aus deutscher Sicht nimmt diesbeziiglich die Volkrepu-
blik China eine wichtige Stellung ein, da das Land seit 2015
der bedeutendste Importeur fiir Waren nach Deutschland ist.
Gemessen am AufSenhandelsumsatz, das heiflt dem Umsatz
aller Exporte und Importe, ist China seit 2016 sogar der wich-
tigste Handelspartner (Statistisches Bundesamt 2022). Folg-
lich verbinden China und Deutschland viele gemeinsame wirt-
schaftliche Interessen. Fiir eine gelungene Zusammenarbeit ist
es erforderlich, erfolgreich miteinander zu interagieren und
zu kommunizieren. Erkennt-
nisse aus der interkulturellen
Forschung erleichtern uns
dabei den Umgang mit den
vergleichsweise grofien kul-
turellen Unterschieden.

Kulturelle Unterschiede
klassifizieren

Der bekannte niederlin-
dische Kulturwissenschaftler
Geert Hofstede untersuchte,
wie Wertvorstellungen am
Arbeitsplatz von der Kultur
beeinflusst werden. Dabei
wies er nach, dass die natio-
nale Kultur einen wesentli-
chen Einfluss auf das Verhal-
ten der Menschen hat. Zur

Beschreibung der jeweiligen
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Kulturen analysierte er die empirisch ermittelten Daten und
entwickelte in Zusammenarbeit mit weiteren Forschern die
folgenden sechs quantifizierbaren Kulturdimensionen (Hof-
stede Insights 2022b):

= Machtdistanz

= Individualismus und Kollektivismus

=  Maskulinitit und Femininitit

= Vermeidung von Unsicherheit

= Lang- und Kurzzeitorientierung

*  Genuss gegeniiber Zuriickhaltung

Auf Basis der Erkenntnisse konnte er jeder untersuchten Lan-
deskultur einen Indexwert zwischen 0 und 100 innerhalb der
sechs Dimensionen zuordnen. Daraus lassen sich Aussagen
iiber ein wahrscheinliches Verhalten der Mehrheit der Men-
schen eines bestimmten Landes ableiten. In der Kulturwissen-
schaft gibt es kaum eine griffigere und einfachere Darstellung

von Kulturen einzelner Linder.
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