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Editorial

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

unser Schwerpunktthema beschiftigt mich schon seit Jahren,
sowohl praktisch als auch theoretisch. Seit etwa einer Dekade
begleite ich mit meinem Team Infrastrukturprojekte im Rah-
men der Energiewende und bilde in Kursen dazu fort. Zunichst
ging und geht es um Windenergieanlagen, neue Stromtrassen,
Solaranlagen und Wirmenetze. Dabei wird immer deutlicher,
in welch hohem Maf8 gesellschaftliche Verinderungen darauf
angewiesen sind, dass Biirgerinnen und Biirger Entscheidungen
nachvollzichen und mittragen kénnen. Die obrigkeitsstaatli-
che Tendenz, dass Biirger Entscheidungen einfach zu akzeptie-
ren haben, gerit an ihre Grenzen. In einem
demokratisch organisierten Gemeinwesen,
wie es in Deutschland besteht, bedarf es der
Einbezichung aller Biirger.

Akzeptanzkommunikation wird noch zu
hiufig als Einbahnstrafle verstanden: Ein
Vorhaben ist geplant, eine Entscheidung
getroffen — und anschliefend soll Kommu-
nikation dafiir sorgen, dass die Betroffenen
Verstindnis zeigen. Ein solcher Ansatz greift
zu kurz. Akzeptanz lisst sich nicht verordnen. Wer Akzeptanz
erwartet, muss selbst bereit sein, zuzuhéren, Riickmeldungen
aufzunehmen und eigene Annahmen zu hinterfragen. Men-
schen wollen wissen, warum Entscheidungen getroffen werden,
welche Spielriume bestehen und wo ihre Perspektive einen
Unterschied machen kann.

Ein weiterer tragender Begriff demokratischer Prozesse ist
Transparenz: Informationen miissen offengelegt und unter-
schiedliche Perspektiven in einen echten Dialog einbezogen
werden. Entscheidend sind dabei Glaubwiirdigkeit und Ver-

trauen in die Prozessfiihrer.

Akzeptanz bedeutet zudem nicht, dass am Ende alle einer Mei-
nung sein miissen. Auch eine kritisch gesehene Entscheidung
kann akzeptiert werden, wenn das Verfahren als transparent
und fair erlebt wurde. Genau hier liegt eine zentrale Aufgabe
professioneller Akzeptanzkommunikation. Sie beginnt des-
halb nicht mit der Frage: ;Wic iiberzeugen wir die Menschen?*,
sondern mit der Frage: ,Was brauchen die Beteiligten, um das
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»WerVeranderungen
tragfahig gestalten
mochte, muss Akzeptanz
als Beziehung verstehen.“

Akzeptanzkommunikation:
ein dialogischer Prozess mit
einem mediativen Kern

Vorhaben, die Interessen dahinter und die Handlungsspiel-
riume zu verstehen, bewerten und sich einbringen zu konnen?*

Damit verindert sich der gesamte Prozess: Aus Informations-
vermittlung wird Dialog, aus der Suche nach Zustimmung die
Gestaltung belastbarer Bezichungen.

Gerade in Zeiten tiefgreifender Veranderungen ist diese Hal-
tung wichtig. Transformation erzeugt Unsicherheit und Kon-
flikee. Politische Institutionen brauchen deshalb gute Argu-
mente ebenso wie die Fahigkeit, Kritik
aufzunchmen, statt Kritiker als Gegner zu
betrachten. Ziel muss es sein, Perspektiven
zusammenzufiihren, Vertrauen aufzubauen
und langfristig tragfihige Kompromisse zu
ermoglichen. Wer Verinderungen tragfi-
hig gestalten mochte, muss Akzeptanz als
Bezichungverstehen — und als gemeinsame
Aufgabe aller Beteiligten: als mediativen
Prozess des Interessenausgleichs.

Die Beitrige dieser Ausgabe unseres Magazins beleuchten diese
und weitere Facetten von Kommunikation in Verinderungs-
prozessen. Sie zeigen, wo Verstindigung gelingt, wo Konflikte
entstehen und welche Rolle professionelle Kommunikation
dabei spielen kann, unterschiedliche Perspektiven miteinander
ins Gesprich zu bringen. Denn wo Verinderung unvermeidlich
ist, bleibt die Frage, wie wir sie gestalten.

Mit mediativen GriifSen
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Impulse | Leipziger Impulsgesprach

Leipziger Impulsgesprach

Warum Feinfiihligkeit zur
Fuhrungsstarke in der Kl-Ara wird

Wahrend Unternehmen iiber Kl-Strategien, Automatisierung und neue Tools diskutieren, verandern sich hinter den
Kulissen private und berufliche Beziehungen: Menschen erzahlen Chatbots Dinge, die sie ihnrem Umfeld nicht anver-
trauen, und suchen Verstandnis und Resonanz bei Maschinen. Was bedeutet diese Entwicklung fiir Fiihrung, Kom-
munikation und Zusammenarbeit? Fiir Korinna Heintze liegt genau hier eine der entscheidenden Fragen unserer
Zeit. Die Executive Sparringspartnerin begleitet Unternehmer und Fiihrungspersonlichkeiten im KI-Umbruch. Sie
beobachtet, wie sich Fiihrung und Zusammenarbeit verandern. Im Gesprach erklart sie, warum Feinfiihligkeit aus
ihrer Sicht in einer zunehmend technologisierten Arbeitswelt zur Fiihrungsstérke werden kann.

Herausgeber Prof. Dr. Gernot Barth im Gesprach mit Korinna Heintze

Menschen scheinen sich ein neues digitales Zuhause zu bauen.

Gernot Barth: Wibrend KI unsere Unternehmen umbkrempelt
und vermeintlich fiir Arbeitserleichterung sorgt, riickst du ein
Thema in den Mittelpunks, das fiir dich der Erfolgsfaktor von
Fiihrung in den néichsten Jahren sein wird: Gespiir oder, wie du
es nennst, Feinfiibligkeir. Verrate mir bitte, warum du dich gerade
damit beschiftigst.

Korinna Heintze: Weil Menschen anfangen, Bezichungen
mit Maschinen einzugehen. Vor ein paar Monaten hitte ich
diesen Satz noch nicht tiber die Lippen gebracht. So schr war
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ich davon tiberzeugt, dass KI nur technologisches Hilfsmittel
ist. Aber: Mittlerweile vertrauen Menschen ChatGPT Dinge
an, die sie weder ihrer Familie noch Kollegen und auch nicht
ihren Freunden erzihlen. Der Chatbot bekommt ein Profil,
ein Gesicht und einen Namen. In Japan hat eine Frau ihren
KI-Chatbot Klaus sogar geheiratet. Menschen scheinen sich
ein neues digitales Zuhause zu bauen: eine Art Traumwelt mit
Wunschbezichung, dem neuen besten Freund, der perfekten
Mitarbeiterin. Sie holen sich 24/7 Rat, sprechen mit Gemini
iiber Angste, iiberlassen Avataren Aufgaben. KI gibt ihnen
offenbar etwas, das sic in echten Verbindungen nicht finden:
Aufmerksamkeit, Verstindnis, Harmonie.

Generative Kl wird zum Ersatz fiir echte
Beziehungen - mit negativen Folgen.

Woran machst du das konkret fest?

Mich hat die Auswertung von Marc
Zao-Sanders [CEO von filtered.com, ein
Unternehmen fiir Lerntechnologie, Anm.
d. Redaktion] in der Harvard Business
Review wachgeriittelt. Die zeigt, wie Men-
schen 2026 kiinstliche Intelligenz nutzen.
Der hiufigste Grund, weshalb Menschen
heute zu generativer KI greifen, ist gerade
nicht die Arbeit. Es ist der Finsatz fiir
Therapie und Beziechungen. Versteh mich
bitte nicht falsch: Ich bin selbst fasziniert
von den Moglichkeiten, die KI uns bie-
tet — als Unterstiitzung. Aber nicht als
Ersatz fiir echte Bezichungen.
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Das Forschungstelegramm

I Das Forschungstelegramm

Ist der sprachliche Akzent dafiir maf3gebend, ob ein Sprecher Aufmerksamkeit erzeugt? Warum
ist es nichtimmer von Vorteil, einem Verhandlungsgegner mit allzu groRem Vertrauen zu begeg-
nen? Heif} diskutiert wird nach wie vor die Frage, ob das Geschlecht in Verhandlungen eine
Rolle spielt. Die Antwort ist diffiziler, als gedacht. Woran entziinden sich interkulturelle Kon-
flikte tatsachlich - und worauf kommt es bei ihrer Losung an? Unser Forschungstelegramm
gibt lhnen Antworten auf diese und andere Fragen und liefert einen Uberblick iiber aktuelle
wissenschaftliche Erkenntnisse aus der psychologischen Forschung.

Sprachliche Akzente kosten Aufmerksamkeit

Wieso gelingt es manchen Menschen, Argumente und neue
Ideen iiberzeugender zu vermitteln als anderen? Eine span-
nende US-amerikanische Studie zeigt, dass selbst hochkom-
petente Sprecher im 6ffentlichen Diskurs systematisch benach-
teiligt werden konnen — allein aufgrund ihres Akzents (Zewail
et al. 2025). Um zu diesem Befund zu gelangen, analysierten
die Forscher tiber 5.300 TED-Talks mithilfe von Sprach-, Text-
und Bildanalyseverfahren. Das Ergebnis ist eindeutig: Sprecher
mit nicht-muttersprachlichem englischem Akzent erhalten sig-
nifikant weniger Aufrufe und Likes als Muttersprachler. Der
Effekt bleibt selbst dann bestehen, wenn man Themen, Rede-
qualitit, Emotion, Redezeit, Bekanntheit, Geschlecht und
ethnische Zuschreibungen statistisch kontrolliert. Ein stirker
wahrnehmbarer Akzent geht mit einem messbaren Rick-
gang von Sichtbarkeit einher. Erginzende Laborexperimente
bestitigen den Befund kausal: Identische Inhalte erzeugen
weniger Interesse, wenn sie mit einem nicht-standardisierten
Akzent prisentiert werden. Zwei

Mechanismen erkliren diesen
Effeke: geringere Verarbeitungs-
geschmeidigkeit — der Vortrag
wirke anstrengender — und subtile
Stereotype. Besonders relevant ist
dabei, dass Sprecher mit Akzent
als weniger herzlich wahrgenom-
men werden; Kompetenzurteile
spiclen cine geringere Rolle.

Die Ergebnisse machen deutlich,
dass Anschlussfahigkeit nicht allein
tiber Argumente oder Expertise
entsteht. Wer sprachlich ,anders*
klingt, muss oft zuerst eine Hiirde
der sozialen Wahrnehmung tiber-
winden, bevor Inhalte tiberhaupt
wirken kénnen.
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Zu viel Vertrauen kann Verhandlungen schaden

Vertrauen gilt in Verhandlungen gemeinhin als Vorteil. Doch
eine Studie aus dem vergangenen Jahr, durchgefithrt von dem
Forschungsduo Ruchi Sinha und Hillary Elfenbein, stellt diese
Annahme infrage und zeigt, dass nicht hohes Vertrauen per se,
sondern die Passung der Vertrauensneigung beider Verhand-
lungspartner iiber den gemeinsamen Erfolg entscheidet (Sinha
et al. 2025). In einer Verhandlungssimulation mit 80 Dyaden
verhandelten Personen iiber ein komplexes Jobangebot — von
Gehalt bis Utlaub. Das zentrale Ergebnis ist tiberraschend:
Paare, bei denen beide Verhandler eine geringe Vertrauensnei-
gung hatten, erzielten die hochsten gemeinsamen Gewinne —
insbesondere bei Tausch- und Kompatibilititsfragen, also
genau dort, wo Wert geschaffen werden kann. Dyaden mit
beidseitig hoher Vertrauensneigung schnitten hingegen
schlechter ab. Der Grund: Geteilte Skepsis fithrte zu sorgfil-

tigerem Nachfragen, intensiverem Priifen von Interessen und

weniger vorschnellen Einigungen. Wo beide vorsichtig waren,
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Akzeptanz-
kommunikation

Wir leben in einer Zeit, in der Kommunikation allgegenwartig ist - und Verstandigung den-
noch keineswegs selbstverstandlich. Unterschiedliche Uberzeugungen, Erfahrungen und
Interessen treffen aufeinander, in sozialen Medien ebenso wie in Unternehmen, Politik und
Gesellschaft. Wo Positionen verharten, wird aus dem Austausch schnell ein Gegeneinander:
Wir héren, um zu widersprechen, bewerten, bevor wir verstehen, und nehmen Unterschiede
zunehmend als Bedrohung wahr.

Akzeptanzkommunikation setzt hier einen anderen Akzent. Sie bedeutet nicht, jede Mei-
nung gutzuheifien oder Konflikte zu vermeiden. Vielmehr geht es darum, das Gegeniiber in
seiner Andersartigkeit wahrzunehmen, Unterschiede auszuhalten und auch bei schwieri-
ger Verstandigung im Gesprach zu bleiben. Dafiir braucht es die Bereitschaft, die eigene
Perspektive zu hinterfragen und den anderen verstehen zu wollen. Akzeptanz wird so zur
kommunikativen Praxis - und schafft die Voraussetzung dafiir, dass Verschiedenheit nicht
zwangslaufig in Spaltung miindet und Kommunikation tatsachlich Verstandigung ermég-
licht. Wie sie im Alltag wirksam werden kann, zeigen lhnen die folgenden Seiten.

Bildquelle: stock.adobe.com/Yoona
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Akzeptanzkommunikation - Was sie ist und wofir wir sie brauchen

Akzeptanzkommunikation -
Was sie ist und wofiir wir sie brauchen

Wo Veranderungen, Entscheidungen oder unterschiedliche Interessen auf Erwartungen und Widerstande treffen,
gewinnt die Frage nach gelingender Kommunikation an Bedeutung. Genau hier setzt Akzeptanzkommunikation
an: Der Beitrag klart den Begriff und ordnet ihn als strategischen Kommunikationsansatz ein. Er beleuchtet seine
Bedeutung und Perspektiven und zeigt auf, in welchen Handlungsfeldern Akzeptanzkommunikation dazu beitragen
kann, Verstandnis zu fordern, Dialog zu erméglichen und Akzeptanz fiir Veranderungsprozesse zu schaffen.

Tobias Nolting und Gernot Barth

Warum wir iiber Akzeptanzkommunikation sprechen miissen

Transformationen gehéren zu den priagenden Herausforderun-
gen unserer Zeit. Energiewende, demografischer Wandel oder
der Einsatz digitaler Technologien verindern Wirtschaft, Ver-
waltung und Gesellschaft grundlegend. Die technische und
organisatorische Komplexitit wichst ebenso wie die kommu-
nikative Vielschichtigkeit.

Dennoch wird die kommunikative Dimension der Transfor-
mation immer noch unterschitzt. Projekte werden technisch
geplant, wirtschaftlich kalkuliert und rechtlich abgesichert.
Die Kommunikation setzt dagegen oft erst dann ein, wenn
die Weichen bereits unwiderruflich gestelle wurden. Gerade
dann entstchen hiufig Konflikte. Infrastrukturvorhaben ver-
zégern sich, Verinderungsprozesse in Unternchmen stof8en
auf Widerstand und politische Reformen verlieren an Unter-
stiitzung.

Hintergrund ist das sogenannte Akzeptanzparadox. Wihrend
viele Vorhaben auf abstrakter Ebene breite Zustimmung erfah-
ren, stoft ihre konkrete Umsetzung hiufig auf Ablehnung. So
bedeutet beispielsweise die allgemeine Zustimmung zur Ener-
giewende nicht automatisch die Duldung eines Windparks
oder einer Stromtrasse vor der eigenen Haustiir. Akzeptanz
[dsst sich auch weder verordnen noch durch Informationen
allein erzeugen. Fakten konnen Orientierung geben, sie erset-
zen jedoch weder Vertrauen noch Dialog.

Vor diesem Hintergrund hat sich in Wissenschaft und Praxis
zunchmend der Begriff der Akzeptanzkommunikation eta-
bliert. Er findet sich bei Infrastrukeurprojekten ebenso wie in
der Nachhaltigkeitskommunikation, auf kommunaler Ebene
genauso wie in der Unternchmensstrategie. Trotz seiner wach-
senden Verbreitung fehlt bislang jedoch cine klare Abgrenzung
bzw. Einordnung. In vielen Fillen wird Akzeptanzkommuni-
kation noch immer eindimensional als blofSe Bekanntmachung
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oder als vorgebliche Mitwirkung ohne echte Mitgestaltungs-
moglichkeit missverstanden. Eine solche ,Alibi-Beteiligung®
fuhrt berechtigterweise zu Frust bei den Beteiligten und endet
nicht selten in der Eskalation bereits schwelender Konflikte.

Im vorliegenden Beitrag wird Akzeptanzkommunikation als
ein eigenstindiges kommunikatives Handlungsfeld verstanden.
Sie verkiindet nicht nur Ergebnisse, sondern macht Entschei-
dungswege, Abwigungen und Zielkonflikte transparent und
nachvollziehbar. Sie umfasst alle kommunikativen Prozesse, die
zur Entstehung, Entwicklung und Stabilisierung von Akzep-
tanz beitragen — ohne Zustimmung erzwingen zu wollen.

Auf den Punkt: Kommunikation beginnt nicht dort, wo Wider-
stand entstebt. Sie beginnt dort, wo Verinderung gestalter wird.

Was verstehen wir unter Akzeptanz?

Wer iiber Akzeptanzkommunikation spricht, muss zunichst
klaren, was unter Akzeptanz zu verstehen ist. Im alltiglichen
Sprachgebrauch wird der Begriff hiufig mit Zustimmung oder
Unterstiitzung gleichgesetze. Die Akzeptanzforschung zeich-
net jedoch ein differenzierteres Bild (vgl. Renn/Zwick 1997).
Akzeptanz entsteht zumeist im Zusammenspiel von Problem-
|6sung, Verfahrensgerechtigkeit, individuellen Interessen sowie
Vertrauen in handelnde Akteure und Institutionen. Gerade bei
umstrittenen Vorhaben ist vollstindige Zustimmung in der
Regel nicht realistisch. Denn niche alle Bedenken lassen sich
ausrdumen, nicht jede Belastung kann vermieden werden.

Veranderungen erzeugen Unsicherheit. Menschen méchten zu
Recht verstehen, warum bestimmte Entscheidungen notigsind,
welche Ziele verfolgt werden, welche Alternativen bestehen
und wer letztlich die Verantwortung iibernimmt. In der Praxis
werden Einwinde hiufig vorschnell als ,Not In My Backyard®
(NIMBY)-Verhalten abgetan. Eine solche Zuschreibung redu-

ziert Protest auf vermeintliche Eigeninteressen und verstellt

Die Mediation Quartal IV /2026



Schwerpunkt: Akzeptanzkommunikation

Die wissenschaftliche Kolumne

Akzeptanz kann man nicht kommunizieren

Es gibt Worter, die auf den ersten Blick wunderbar passen und erst beim zweiten Hinsehen anfangen, ein wenig zu
wackeln. , Akzeptanzkommunikation® ist eines davon. Der Begriff suggeriert einerseits, dass Akzeptanz etwas sei,
das sich kommunizieren lieRe, und postuliert andererseits bereits das Ergebnis eines Prozesses, der seinem Wesen
nach ergebnisoffen sein miisste. Das schmerzt das mediative Auge.

Klaus Harnack

~Demokratie zeigt sich nicht darin,

dass am Ende alle zustimmen, sondern darin,
wie wir damit umgehen, wenn sie es nicht tun.”
(Verfasser unbekannt)

Beginnen wir mit einer Anckdote: Als Katharina IL, genannt
die Grofe, im Jahr 1787 den Dnjepr hinab in Richtung Krim
reiste, um sich ein Bild von den neu gewonnenen Gebieten
des Russischen Reiches zu machen, soll Feldmarschall Grigori
Potemkin, der mafigeblich fiir deren Erschliefung und Ver-
waltung verantwortlich war, dafiir gesorgt haben, dass sich der
Zarin ein maglichst eindrucksvolles Bild ihrer Provinzen bot.
Der Legende nach lief er prichtige Fassaden errichten, um
Armut und Rickstindigkeit zu verdecken und den Eindruck
blithender Landschaften zu erwecken. So entstanden jene
sprichwortlichen Potemkinschen Dérfer.

Doch was hat das mit Akzeptanzkommunikation zu tun? Und
warum cin so negatives Bild fiir eine zunichst ausgesprochen

positive Idee? Wer wiirde sich nicht wiinschen, dass Verinde-

20 |

rungen auf Akzeptanz stofien? Was sollte gegen Kommunika-
tion sprechen? Reden ist schlieflich immer gut und beides mit-
einander zu verbinden, scheint daher beinahe zwingend: Man
kommuniziert, um Akzeptanz zu schaffen. Das klingt richtig
und gut. Nur trigt die schéne Fassade der Akzeptanzkommu-
nikation nicht, und zwar gleich in mehrfacher Hinsiche.

Die Problemzonen der Akzeptanzkommunikation

Sowohl der Begriff der Akzeptanz als auch jener der Kommu-
nikation ist problematisch. Im Kompositum , Akzeptanzkom-
munikation® verschirft sich das Problem noch, denn der Begriff
legt bereits das Ergebnis des Prozesses fest. Akzeptanz ist jedoch
keineswegs die einzig denkbare Reaktion auf eine geforderte
Verinderung. Die méglichen Haltungen lassen sich vielmehr
als Kontinuum auffassen, an dessen negativem Pol die aktive
Ablehnung steht. Daran schlieen sich weniger ausgeprigte
Formen der Zuriickweisung an, bevor die Haltung tiber Resig-
nation und Duldung schlieflich in Akzeptanz, Einverstindnis
und Zustimmung tibergehen kann. Am positiven Pol des Kon-
tinuums steht die aktive Zustimmung,
Eine ernst gemeinte Kommunikation
und erst recht ein Partizipationsprozess
muss offenlassen, wo in diesem Spek-
trum jemand letztendlich steht. Dazu
gehort ausdriicklich auch die Moglich-
keit, dass eine Person am Schluss eine
Entscheidung weiterhin ablehnt.

Nur eine Frage der Kommunikation?

Im zweiten Teil des Begriffs steckt eine
ausgeprigte Metonymie. Denn auch
,Kommunikation“ bezeichnet nur
einen Ausschnitt dessen, was darii-
ber entscheidet, ob Menschen etwas
akzeptieren. Der Kommunikations-
akkord Informieren, FErkliren und

Zuhoéren gehort zweifellos dazu, doch
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Akzeptanz in der Mediation - ein Begriff mit vielen Facetten

Akzeptanz in der Mediation -
ein Begriff mit vielen Facetten

Mediation ist keine eigenstandige Wissenschaft. Sie greift vielmehr auf Modelle und Ansatze aus verschiedenen
Disziplinen zuriick, etwa aus der Psychologie, der Soziologie, den Kommunikationswissenschaften oder auch den
Rechtswissenschaften, um nur einige zu nennen. Jede Disziplin betrachtet Fragen des Lebens aus ihrem eigenen
Blickwinkel und mit jeweils anderem Schwerpunkt. Daher ist es nur folgerichtig, dass auch der Begriff der Akzep-
tanz iiber die verschiedenen Disziplinen hinweg in unterschiedlichen Nuancen verwendet und definiert wird. Damit
isterin der Mediation vielschichtig und nicht in einem Satz zu beschreiben. Durch diese Vielfalt ist Akzeptanzin der
Mediation auch nicht nur durch eine Methode oder einen Ansatz zu erreichen. Vielmehr muss situationsbezogen

entschieden werden, auf welche Art und Weise Akzeptanz erreicht werden kann.

Sosan Azad und Christine Susanne Rabe

Was unter ,,Akzeptanz” verstanden wird -
ein Blick in die unterschiedlichen Disziplinen

In der Psychologie wird Akzeptanz unter Verweis auf den lateini-
schen Ursprung accipere als Annahme beschrieben (Wirtz 2021:
131). Im Bereich des systemischen Arbeitens setzt man Akzep-
tanz mit Anerkennung gleich und definiert sic unter Verweis
auf den person- bzw. client-centered approach (PCA) von Carl
Rogersals einen Aspekt des Bezichungsangebotes von Therapeu-
ten an ihre Klienten, wobei Akzeptanz/Anerkennung die zen-
trale Grundlage wirksamen therapeutischen Handelns sei (Kriz
2023: 29). Aus der Perspektive der Soziologic wird Akzeptanz
in Abgrenzung zur Sozialvertriglichkeit als die Eigenschaft ciner
Innovation angesehen, bei ihrer Einfihrung positive Reaktionen
der davon Betroffenen zu erreichen (Endruweit/ Trommsdorff/
Burzan: 15). In den Rechtswissenschaften ist Akzeptanz als
juristischer Fachbegriff nicht etabliert, sondern nur in der abge-
wandelten Form des Akzepts, insbesondere im Wechselrecht,
was ebenfalls allgemein fiir Annahme steht (Weber 2014: 35).

Perspektive in der Mediation

In der Mediationsliteratur kniipft die Diskussion an den
Grundsatz der Allparteilichkeit des Mediators an. So wird
unter dem Stichwort , Akzeptanz® beispielsweise ausgefiihre,
dass der Mediator das Handeln der Beteiligten nicht verurteilt,
»selbst wenn es aus der Sichtweise der jeweiligen Konfliktpar-
teien unangemessen war oder diesen sogar geschadigt hat. [...]
Ohne Anerkennung und Akzeptanz wire die Haltung der All-
parteilichkeit nicht méglich (Koster 2024: 47).

Mihler und Mihler akzentuieren Akzeptanz in Bezug auf die
Unterschiedlichkeit der Konfliktparteien (Mihler/Mihler 2016:
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§ 31, Rn. 32 ff.). Unterschiedliche Sichtweisen der Konflike-
parteien werden als deren subjektive Wirklichkeit durch den
Mediator wahrgenommen. Aufgabe des Mediators sei es, diese
Dissonanzen auszuhalten (keine Lésungen anbieten!) und so
dyadisch mit beiden Konfliktparteien in Kontakt zu treten,
dass es ihm gelingt, die Medianden wirklich zu verstehen. Dabei
miisse den Konfliktparteien auch vermittelt werden, dass das
Verstehen des Mediators nicht mit dessen Zustimmung oder
einer Annahme der Sichtweisen gleichzusetzen ist. So kénne
die gegeneinander gerichtete Spannung der Konflikepartner an
Kraft verlieren (ebd.). Diese Perspektive kniipft an die Definiti-
onsansitze aus der Psychologie sowie der systemischen Arbeit
an und betrifft das inhaltliche Vorgehen des Mediators.

Perspektive des Mediators

In der vorstehend beschriebenen Akzeptanz von unterschied-
lichen subjektiven Sichtweisen der Medianden liegt sicherlich
cine der grofiten Herausforderungen fiir den Mediator inner-
halb der Mediation. Zugleich spielt fiir den Mediator aber
auch Akzeptanz im rechtswissenschaftlichen Sinn eine nicht
zu unterschitzende Rolle: Mediation ist nicht nur in ihren
Grundprinzipien, sondern auch hinsichtlich vieler einzelner
Randaspekte rechtlich normiert und stellt Anforderungen an
Mediator und Medianden gleichermafen.

Der Mediator muss diesen juristischen Rahmen zum einen fiir
sich selbst akzeptieren, da er sonst moglicherweise haftungs-
rechtlich relevante Pflichtverletzungen begehen kénnte. Zum
anderen ist er darauf angewiesen, dass auch die Medianden die
rechtlich gesetzten Verfahrensgrenzen annchmen. So ist es bei-
spielsweise notwendig, dass sie akzeptieren, dass der Media-
tor — auch wenn er als Rechtsanwalt zugelassen ist — keine
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Schwerpunkt: Akzeptanzkommunikation

Ambiguitatstoleranz - Schlussel zur
Akzeptanzkommunikation in Zeiten

des Zwiespalts

Was tun, wenn alle Zeichen auf Polarisierung stehen?

Egal, ob man den Fernseher einschaltet, die Zeitung aufschlagt oder in sozialen Medien unterwegs ist - aller-
orten hitzige Debatten mit unterschiedlichsten politischen Haltungen. Fiir die Akzeptanzkommunikation ist dies
eine besondere Herausforderung: Zuhoren ist kaum vorgesehen, und das Verstehen anderer Positionen bleibt oft
aus. Ob Klima, soziale Ungleichheit, Identitdtsdebatten oder Zuwanderung: Emotionale Trigger werden sowohl in
der medialen Welt als auch im politischen Diskurs genutzt, um der Komplexitat unserer Gesellschaft mit simplen
Gegenentwiirfen zu begegnen. Es geht nur noch um Gut und Bose, Richtig und Falsch. Doch was macht das mit
uns? Und vor allem: Was kénnte einen Weg aus dieser Polarisierung bieten?

Nina Warneke

Zunichst ist es wichtig zu beto-
nen: Die Politik der Polarisierung
ist nicht neu. Im Riickblick auf die
letzten 40 Jahre der Innenpolitik
Deutschlands findet sie sich zu
identischen Themenschwerpunkten
(Sahebi 2025). Auflerdem zeigen
Studien, wie die 2022 von der Mer-
cator Stiftung veroffentlichte Pola-
risierungsstudie (Mercator Stiftung
2022) oder neuere Untersuchungen
von Steffen Mau, dass Menschen
in Deutschland niche stirker pola-
risiert sind als in anderen EU-Lin-
dern (Mau/Lux/Westheuser 2023).

Was ist Ambiguitatstoleranz?

Der Begriff' , Ambiguititstoleranz®,
abgeleitet vom lateinischen ambi-
guus (zweideutig, uneindeutig), be-
zeichnet die Fahigkeit, Nichtwissen, Unbekanntes oder Wider-
spriichliches auszuhalten und konstruktiv zu bewiltigen. Sie
wird als resilienzfrdernd und psychosozial konturiert und ist
ein zentraler Baustein der Akzeptanzkommunikation, da sie
es ermoglicht, unterschiedliche Standpunkte anzuerkennen,
ohne diese sofort bewerten oder ablehnen zu miissen.

Vor iiber 70 Jahren prigte die Psychologin Else Frenkel-Bruns-
wik diesen Begriff im Kontext ihrer psychologischen Forschun-
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gen zu Personlichkeitsmerkmalen. Thr Ansatz erweist sich
heute als hoch aktuell, da er hilft, das gesellschaftliche Zusam-

menleben besser zu verstehen und zu gestalten.

Ambiguititstoleranz ermoglicht es, eine produktive innere
Spannung aufrechtzuerhalten, durch die neue Erfahrungen
entstchen — genau die Fahigkeit, die in der Akzeptanzkommu-
nikation gefordert ist, um Dialoge in polarisierten Kontexten
zu ermoglichen und echte Verstindigung zu erreichen.
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Schwerpunkt: Akzeptanzkommunikation

Die Tuicken der Kommunikation

Die offentliche Debattenkultur ist rauer, polarisierter und konfliktanfalliger geworden - mit spiirbaren Folgen fiir
das gesellschaftliche Miteinander. Umso lohnender ist ein Blick auf grundlegende Erkenntnisse der Kommunikati-
onsforschung, die heute aktueller denn je erscheinen. Der Beitrag erinnert an zentrale Einsichten Paul Watzlawicks
und zeigt, welche Tiicken die alltdgliche Kommunikation bieten kann. Zugleich Iadt er dazu ein, die eigenen Kom-
munikationsmuster zu hinterfragen und den Dialog bewusster zu gestalten.

Peter Stimpfle

~Die Sprache ist die Quelle aller Missverstindnisse.

(Antoine de Saint-Exupéry, Der kleine Prinz)

Wer kennt solche Situationen nicht, in denen Menschen anei-
nander vorbeireden und das Ganze miindet nicht selten in
cinen eskalierten Streit mit gegenseitigen Verletzungen und
Abwertungen. Solche Episoden kann man im tiglichen Leben
beobachten, besonders jedoch bei politischen Diskussionen
im TV oder in den ,sozialen“ Medien, wo ohne dass zugehort
und verstanden wurde anderen Diskutanten die Gegenargu-
mente férmlich um die Ohren gehauen werden. In einer Leis-
tungs- und Konkurrenzgesellschaft gibt man sich besser keine
Bl6fe. Die Auswirkungen kénnen wir in Form von Besserwis-
serei, gegenseitigen Blockaden, Bullying und Riipelhaftigkeiten
beobachten, frei nach dem Motto ,Frechheit siegt® und der
Stirkere setzt sich am Ende durch. Dass jeder vermeintliche
Sieg seinen Preis hat, wird dabei ausgeblendet. Die Folgen solch
rider Bezichungsgestaltungen sind  vielfiltig: Misstrauen,

Angste, Wut, Distanz, Riickzug, Neid und Vereinzelung.

Respekevoller Umgang miteinander sieht anders aus, ist aber
scheinbar aus der Mode gekommen. Angesichts des aktuellen
Zustands des gesellschaftlichen Miteinanders, das auf vielen

Ebenen teils von starker Polarisierung geprige ist, scheint es
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sinnvoll, sich der Grundlagen der Kommunikationsforschung,
die insbesondere von Paul Watzlawick (* 25. Juli 1921 in Vil-
lach, Kirnten; + 31. Mirz 2007 in Palo Alto) entwickelt wur-
den, in Erinnerung zu rufen.

Kommunikation folgt ihren eigenen Regeln

Mit seinen pragmatischen Axiomen (Grundsitzen) der Kommu-
nikation (siche Infobox) haben Watzlawick und seine Mitstrei-
ter, inspiriert tibrigens von Milton Erickson, Grundlagen fur die
moderne systemische Therapie und Kommunikationsforschung
geschaffen. Diese sind in seinem berithmten Buch Menschliche
Kommunikation (1969) festgehalten. Darin wird unterschieden
zwischen dem Informationsaustausch in technischen (toten) und
in lebendigen (biologischen) Systemen. In technischen Systemen
ist eine klare Zuordnung von Sender und Empfinger moglich.
Die Botschaft wird iiber ein Medium iibermittelt und sofern die-
ses funktioniert, entspricht der Output genau dem Input. Wird
also zum Beispiel iiber ein Morsegerit das Signal ,SOS! gesen-
det und von einem Empfanger aufgenommen, so kommt bei die-
sem genau die gleiche Botschaft an, nimlich ,SOS® In diesem
Fall ist die Bedeutung der Botschaft auch klar bestimmt: Ein
Schiff sinkt. Stdrungen sind moglich, wenn Fehler bei der Uber-
tragung vorliegen oder die Leitung defeke ist, sodass die empfan-
gene Botschaft nur unvollstindig empfangen werden kann. Dies
entspricht einem Reiz-Reaktions-Modell: Auf einen bestimmten
Reiz folgt eine genau definierte Reaktion.

Anders verhilt es sich jedoch bei lebendigen Systemen, wo es
nicht so cinfach ist, Sender und Empfinger exake zu bestim-
men, da blitzschnell verbale und nonverbale Informationen
hin- und her- sowie interferieren. Daher laufen solche Kommu-
nikationsprozesse cher kybernetisch kreisformig ab, weshalb
es zu symmetrischen Eskalationen (Hochschaukeln) kommen
kann. Zusitzlich spielt der Kontext, in dem der wechselsei-
tige Informationsaustausch stattfindet, eine erhebliche Rolle.
Dazu gehoren unter anderem kulturelle Bedeutungsgebungen,
sodass bestimmte Zeichen nur unter Einbezug des konkreten
soziokulturellen Zusammenhangs verstanden werden konnen.
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Schwerpunkt: Akzeptanzkommunikation

Der Konfliktmanager als Bindeglied
im Konfliktmanagementsystem

Konflikte gehéren zum Arbeitsalltag und sind seit jeher Ausdruck unterschiedlicher Perspektiven, Bediirfnisse und
Interessen. Gleichzeitig scheint sich der gesellschaftliche Umgang mit Meinungsverschiedenheiten spiirbar ver-
andert zu haben. Diskussionen werden schneller polarisiert gefiihrt, die Bereitschaft, Ambiguitaten auszuhalten,
nimmt ab, und nicht selten werden Positionen mit einer Selbstverstandlichkeit vertreten, die wenig Raum fiir
gegenseitiges Verstehen lasst. Diese Entwicklung macht auch vor Unternehmen und Organisationen nicht halt.
Umso wichtiger werden Strukturen und Rollen, die Konflikte friihzeitig aufgreifen und Eskalationen vorbeugen. Vor
diesem Hintergrund gewinnt auch die Akzeptanzkommunikation an Bedeutung. Sie beschreibt einen Kommunika-
tionsansatz, der nicht auf Zustimmung, sondern auf das Verstehen unterschiedlicher Sichtweisen abzielt. Eine zen-
trale Rolle innerhalb eines professionellen Konfliktmanagementsystems iibernimmt dabei der Konfliktmanager,
der Problemlagen friihzeitig erkennt, strukturiert einordnet und den passenden Bearbeitungsprozess initiiert.

Michelle Wunner und Gernot Barth

Im vorherigen Beitrag (Die Media-
tion, Quartal 11/2026, S. 6-9) wurde
erliutert, welche Bausteine fiir die
Einfithrung eines systematischen Kon-
fliktmanagementsystems erforderlich
sind und weshalb Organisationen von
einer strukturierten Konfliktbearbei-
tung profitieren. Ein Konflikemanage-
mentsystem besteht jedoch nicht aus-
schlieflich aus Prozessen, Richtlinien
oder definierten Verfahren. Seine
Wirksamkeit hingt mafigeblich davon
ab, dass die einzelnen Elemente im
Organisationsalltag miteinander ver-
zahnt werden. Der Konfliktmanager
stellt dabei ein zentrales Puzzleteil dar.
Er verbindet Konfliktbetroffene mit den geeigneten Verfahren
der Konfliktbearbeitung und sorgt dafiir, dass Konflikte weder
unbeachtet bleiben noch vorschnell eskalieren.

Bereits heute existieren in vielen Unternehmen und Einrich-
tungen zahlreiche Funktionsstellen, die sich mittelbar oder
unmittelbar mit Konflikten befassen. Fithrungskrifte mode-
rieren Spannungen innerhalb ihrer Teams; Personalabteilun-
gen begleiten schwierige Personalgespriche; Betriebsrite ver-
treten die Interessen der Beschiftigten; Gleichstellungs- oder
Vertrauenspersonen beraten Betroffene; bei komplexeren Aus-
einandersetzungen werden externe Mediatoren oder juristische
Instanzen hinzugezogen. Dennoch fehlt in der Praxis haufig
eine klar definierte interne Rolle, die Konflikte organisations-
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weit aufnimmt, strukturiert in ihrer Eskalation einordnet und

den weiteren Bearbeitungsprozess koordiniert.

Genau an dieser Stelle setzt ein Konflikemanager an. Er fun-
giert als erste Ansprechperson fiir Mitarbeiter und Fithrungs-
krifte, die Unterstiitzung im Umgang mit cinem Konflike
suchen. Seine Aufgabe besteht darin, Konflikte zunichst zu
verstehen, ihre Dynamik zu analysieren und gemeinsam mit
den Beteiligten zu priifen, welches Verfahren der jeweiligen
Situation angemessen ist. Der Konfliktmanager tibernimmt
damit eine steuernde und koordinierende Funktion innerhalb
des Konfliktmanagementsystems. Er schafft Orienticrung und
Transparenz, ohne selbst Teil des Konflikts oder dessen inhalt-
licher Lésung zu werden.
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Schwerpunkt: Akzeptanzkommunikation

Fur ein gutes Miteinander: Fiihrungskrafte
sollten auch Gefiihlsmanager sein

Akzeptanz entsteht dort, wo Menschen sich respektiert, ernst genommen und fair behandelt fiihlen. Fiihrungskrafte
pragen diese Wahrnehmung maRgeblich - auch durch ihren Umgang mit den eigenen Emotionen. Wer Arger, Frust
oder Unsicherheit reflektiert und steuert, schafft Vertrauen, wirkt authentisch und bleibt berechenbar. So entsteht
ein Arbeitsklima, das Identifikation fordert, Motivation starkt und die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen

nachhaltig festigt.

Sabine Machwiirth

Unternehmen sind soziale Systeme. Das heif3t, in ihnen arbeiten
Menschen, die iiber zahlreiche Kommunikations- und Arbeits-
bezichungen miteinander verbunden sind. Deshalb spielen im
Arbeitsaﬂtag Emotionen eine Wichtige Rolle. Sie becinflussen
das Arbeitsklima und die Motivation der Mitarbeiter und
somit auch die Qualitit und Effektivitit der Zusammenarbeit.
Das belegen zahlreiche Studien (u. a. Ashkanasy/Dorris 2017;
Gooty et al. 2010).

Doch ist es im Arbeitsalltag tiberhaupt erlaubt, Gefithle zu zei-
gen? Oder erwarten Unternehmen speziell von ihren Schliis-
selpersonen wie Fihrungskriften und Projektleitern niche
vielmehr, dass diese ein dickes Fell haben, unbegrenzt belastbar
sind und stets gute Laune und Zuversicht ausstrahlen?

Emotionen spielen im menschlichen
Miteinander stets eine Rolle

Zweifellos ist es wichtig, dass im
tiglichen Miteinander eine posi-
tive Grundstimmung herrscht
und der Umgang miteinander
von Wertschitzung und wech-
selseitigem Respekt geprigt ist.
Denn nur dann identifizieren
sich die Mitarbeiter dauerhaft
mit ihrer Arbeit und ihrem Ar-
beitgeber, bleiben motiviert und
treten auch nach auflen — zum
Beispiel im Kundenkontake -
tiberzeugend auf.

Doch wovon hingt eine ,gute
Stimmung® bzw. Arbeitsatmo-
sphire ab? Selbstverstindlich
auch von den dufleren Rahmen-
bedingungen; etwa davon, ob es
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einem Unternehmen wirtschaftlich gut geht oder dieses unter
einem massiven Verinderungsdruck steht. Entscheidender
ist aber das Verhalten der Fithrungskrifte. Denn sie prigen
durch ihre Entscheidungen und ihr Verhalten weitgehend den
Arbeitsalltag ihrer Mitarbeiter. Deshalb sollten Fithrungs-
krifte ihren Gefithlshaushalt steuern kénnen — und zwar so,
dass sie dennoch auf ihr Gegeniiber authentisch wirken. Denn
ein maskenhaftes Licheln wird schnell als unecht entlarvt.
Es erzeugt cher Misstrauen als Nihe und bewirke hiufig das
Gegenteil dessen, was beabsichtigt war.

Kaum zu glauben: Auch Fiihrungskréafte haben Emotionen

Eine zentrale Voraussetzung fir das Steuern des eigenen
Gefithlshaushalts ist, dass Fihrungskrifte zunichst akzeptie-

ren: Auch wir sind Wesen aus Fleisch und Blut mit Wiinschen,

Bediirfnissen, Angsten, Vorlieben und Abneigungen.
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Methodik | Mediation in Kriegs- und Nachkriegskontexten

Mediation in Kriegs- und Nachkriegskontexten

After War Mediation (AWM)

In der Friedens- und Konfliktforschung gibt es seit Langem Anséatze wie Peacebuilding, Transitional Justice, Ver-
sohnungsarbeit und kommunale Konfliktbearbeitung nach Gewaltkonflikten. Auch die Mediation kann in diesem
anspruchsvollen Bereich einen wertvollen Beitrag leisten. Ein aktuelles Projekt hierzu ist die ,,After War Mediation
(AWM)“ - entstanden aus der Zusammenarbeit deutscher Mediationsverbadnde mit ukrainischen Mediatorinnen
und Mediatoren. Der Start des Projekts erfolgte im April dieses Jahres.

Hans-Dieter Will

Zum Hintergrund von AVM

Ausgangspunke des Projekes , After War Mediation (AWM)“
waren praktische Erfahrungen seit Beginn des russischen
Angriffskrieges gegen die Ukraine. Dabei zeigte sich, dass
sich unzihlige Konflikte unterhalb der politischen Ebene ent-
wickeln, wo etablierte Verfahren der Konfliktbearbeitung in
Gewaltkonflikten nicht greifen. AWM versucht daher, die Per-
spektiven konsequent mit den Methoden der Mediation zu ver-
binden und daraus ein eigenstindiges mediatives Handlungsfeld
zu entwickeln. Damit besetzt das Projeke eine Liicke zwischen
klassischer Friedensdiplomatie und der konkreten Konfliktbe-
arbeitung im Alltag nach einem Krieg. Der Anspruch ist inno-
vativ: Mediation soll bereits in der Zeit bewaffneter Konflikte in
der Zivilgesellschaft als eigenstiandiges Instrument in der Kon-
flikebearbeitung so entwickelt werden, dass kriegsbedingte Rah-
menbedingungen systematisch einbezogen werden — das gilt
aber auch dann, wenn klassische Friedensverhandlungen bereits

abgeschlossen sind oder nicht mehr im Mittelpunke stehen.

44 |

Frieden, der halt

Eine Mediation kann einen Konflikt beenden - doch hélt der
Frieden auch danach? Dieser Frage gingen Constantin Ruhe
und Iris Volg in einer quantitativen Studie nach. Sie untersuch-
ten, wie unterschiedliche Formen der Mediation die Stabilitat
nach internationalen Konflikten beeinflussen. Das Ergebnis ist
bemerkenswert: Drei Jahre nach einer Konfliktbeilegung waren
90 Prozent der Falle, in denen eine starker eingreifende Form
der Mediation eingesetzt worden war, weiterhin stabil. Bei
nicht eingreifender Mediation und bei Konflikten ohne Media-
tion waren es dagegen jeweils nur 74 Prozent. Der Unterschied
zeigt: Mediation kann nicht nur dazu beitragen, eine akute Aus-
einandersetzung zu beenden, sondern unter bestimmten Bedin-
gungen auch die anschlieBende Friedensphase stabilisieren.
Zugleich nimmt der Effekt im weiteren Zeitverlauf ab. Fiir die Zeit
nach dem Krieg bedeutet das: Frieden zu schliefRen ist ein erster
Schritt - ihn dauerhaft zu sichern, eine eigene Aufgabe.

Quelle: Ruhe, Constantin / Volg, Iris (2021): Sticks and Carrots for Peace: The
Effect of Manipulative Mediation Strategies on Post-Conflict Stability. Conflict
Management and Peace Science 38 (6), S. 662-683.

DOI: 10.1177/20531680211018368.

Offizieller Start

Mit einer internationalen Fachkonferenz am 24. April 2026 in
Berlin wurde das Projekt AWM ofhziell gestartet. Die Veranstal-
tung von Integrierte Mediation e. V., der League of Mediation
of Ukraine (LiMU) und den Férderern der Familienmediation
i.S.d. BAFM e. V. beinhaltete einen intensiven Fachdiskurs
tiber Mediation in Kriegs- und Nachkriegskontexten.

Im Fokus standen die Auswirkungen von Krieg auf private

und familiire Konflikte sowie die Frage, wie Mediation unter
extremen Belastungen wirksam eingesetzt werden kann. Bei-
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Methodik | Verhandeln als professionelles Handwerk

Verhandeln als professionelles Handwerk

Zwischen Skylla und Charybdis:
Das Verhandlungsdilemma

Wertschdopfende Verhandlungen brauchen Offenheit, Informationsaustausch und Kooperation. Distributive Ver-
handlungen verlangen Schutz, taktische Zuriickhaltung und Sanktionsfahigkeit. Beides ist richtig - und genau
darin liegt das Dilemma. Professionelle Verhandler I6sen diesen Widerspruch nicht auf. Sie lernen, um ihn herum

zu navigieren. Erfahren Sie in diesem Beitrag, wie es geht.

Oliver Paulick und Andreas Winheller

Odysseus hatte ein anspruchsvolles Navi-
gationsproblem. Auf der cinen Seite lau-
erte Skylla, cin sechskopfiges Seeunge-
heuer, auf der anderen Charybdis, ein
alles verschlingender Strudel. Wenn er der
einen Gefahr auswich, geriet er leicht in
die andere. Die Kunst bestand also nicht
darin, die Gefahr verschwinden zu lassen.
Die Kunst bestand vielmehr darin, den
Kurs so zu wihlen, dass das Schiff irgend-
wie sicher hindurch kam.

Verhandler kennen dieses Problem. Auch
wenn es selten so dramatisch beschrieben
wird. Auf der einen Seite lauert die Skylla
der Naivitit: Wer zu offen verhandel, gibt
seine Interessen, Zwinge, Schmerzpunkte
und Alternativen preis — und wundert sich spiter, warum die
Gegenseite so treffsicher Druck ausiibt. Auf der anderen Seite
steht die Charybdis des Misstrauens: Wer jede Information
zuriickhil, jedes Wort als Tauschungsversuch behandelt und
jede Offenheit als Schwiche missversteht, verhindert genau
jene Wertschopfung, die eine Verhandlung wirtschaftlich inte-
ressant machen konnte.

Diese zwei Gefahren fithren zu einem Verhandlungsdilemma,
das 1986 im Buch The Manager as Negotiator von David Lax
und James Sebenius beschrieben wurde. Der Umgang mit die-
sem Dilemma ist das entscheidende Kriterium fiir effektive Ver-
handlungsstrategien, die nicht nur in der Theorie, sondern auch
in der Praxis funktionieren. Denn Verhandlungen sind nie rein
kooperativ und selten rein kompetitiv. Meistens sind sie beides
zugleich. Die Parteien konnen gemeinsam Werte schaffen und
miissen sich dennoch einig werden, wer welchen Anteil daran
erhilt. Sie konnen Informationen austauschen und miissen sich
zugleich vor einseitiger Ausbeutung schiitzen. Sie konnen Ver-

46 |

trauen aufbauen und diirfen trotzdem nicht vergessen, dass

Vertrauen missbraucht werden kann.

Auf das Wesentliche konzentrieren: die Interessen

Einer der wichtigsten Fortschritte professioneller Verhand-
lungsfithrung bestand in der Vergangenheit zunichst darin,
Verhandlungen nicht nur als Machtkampf, Basar oder argu-
mentatives Wettriisten zu begreifen. Fisher und Ury haben
1981 mit dem Buch Gerting to Yes (Fisher/Ury 2018) einen
Perspektivwechsel popularisiert, der bis heute prigend ist: Kon-
zentrieren Sie sich auf Interessen, nicht auf Positionen — und
finden Sie kreative wertschopfende Losungen. Genau hierin
liegt die enorme Kraft wertschépfenden Verhandelns. Wer nur
Positionen vergleicht, sicht Verteilungskonflikte. Wer jedoch
Interessen verstcht, entdecke Gestaltungsspielraume. Unter-
schiedliche Priferenzen, unterschiedliche Risikoeinschitzun-
gen, unterschiedliche Zeitbediirfnisse, unterschiedliche steuer-
liche, personliche oder organisatorische Rahmenbedingungen:
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Wirtschaft

Was tun, wenn das Gesprach ins Leere
lauft? - Techniken fur Fuhrungskrafte

Stellen Sie sich vor, Sie sitzen mit Ihrem Mitarbeiter im Fiihrungsgesprach und lhr Gegeniiber weicht jeder Frage
aus und antwortet nichtssagend? Aussagen wie ,,Ich weif3 nicht“ oder ,Ich bin mir nicht sicher” fiihren in die Sack-
gasse und verhindern jeglichen konstruktiven Austausch. Was konnen Fiihrungskrafte tun, um ein stockendes Mit-
arbeitergesprach wieder in Gang zu bringen? Unsere Autorin stellt lhnen Gesprachstechniken vor, die Ihnen dabei
helfen, ein inhaltsleeres Gesprach in offene Kommunikation zu verwandeln.

Sabine Prohaska

Vermutlich kennen Sie als Fithrungskraft folgende Situation:
Sie stellen einem Mitarbeiter in einem Gesprich beispiels-
weise die Frage: ,Was brauchen Sie, um Ihre Arbeit noch besser
machen zu kénnen?“ Seine Antwort: ,Ich weify nicht: Oder
Sie fragen ihn: ,Welche Ideen, Vorschlige haben Sie, um das

Problem zu losen?” Seine Antwort: ,Keine Ahnung’*

Fast alle Fithrungskrifte kennen solche Verhaltensweisen aus
Mitarbeitergesprichen, Teammeetings und Brainstormings.
Sie stellen eine Frage, mochten ihre Mitarbeiter zum Nachden-
ken anregen und erhalten als Antwort nur ein kurzes ,Ich weifs
nicht®. Das irritiert. Und schnell entsteht der Eindruck, der
Mitarbeiter mochte nicht mitdenken, ist unvorbereitet oder
will keine Verantwortung iibernehmen. Doch solche Interpre-
tationen greifen meist zu kurz.

Was steckt hinter einem ,,Ich weif’ nicht“?

Die Antwort ,,Ich weifd nicht“ kann sehr viel Unterschiedliches

bedeuten. Zum Beispiel:
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* Die Frage kommt fiir den Mitarbeiter iberraschend oder
ist fir ihn zu komplex oder abstrake, um sie spontan beant-
worten zu kénnen.

= Er denkt noch nach und braucht schlicht mehr Zeit.

* Die Frage beriihrt etwas Personliches bei ihm, und es fehle
ihm (noch) das nétige Vertrauen zum Gesprichspartner,
um darauf zu antworten.

* Der Mitarbeiter beftirchtet negative Konsequenzen, wenn
er seine Gedanken, Wiinsche, Bedenken usw. duflert, denn
wenn er etwas sagt, macht er sich angreifbar.

Gelegentlich signalisiert die Antwort ,Ich weiff nicht® auch
echte Demotivation. Dann ist eine andere Art der Gesprichs-
fuhrung nétig. Zuweilen spielen auch kulturelle Prigungen
eine Rolle: In manchen Kulturen gilt die Aussage ,Ich weifs
es nicht* als cine chrliche Kompetenzaussage. Das Ziel einer
guten Gesprichsfithrung ist es, zunichst herauszufinden, was
sich hinter der Aussage ,Ich weiff es nicht verbirgt, denn nur
dann kann man darauf angemessen reagieren.

Gesprachstechniken und warum sie wirken

Ein kleiner Tipp vorab: Von den folgenden
Techniken sind die erste Technik ,Stille zulas-
sen” und die dritte ,Mit Vermutungen arbeiten®
am effektivsten, um ein stockendes Gesprich
wieder in Gang zu bringen, weil sie den
Gesprichsdruck unmittelbar senken.

1. Stille zulassen - nicht sofort nachlegen

Viele Fithrungskrifte verspiiren bei stockenden
Gespriachen den Impuls, das Schweigen maog-
lichst schnell zu beenden. Sie formulieren die
Frage um, liefern Zusatzinformationen oder —
im schlechtesten Fall — beantworten sie die
gestellte Frage selbst. Dabei ist Schweigen hiufig

ein Zeichen aktiven Nachdenkens.

Die Mediation Quartal IV/ 2026

Bildquelle: stock.adobe.com/ajr_images



Die Zukunft ist ungewiss? Gewiss!

Strategieentwicklung

Die Zukunft ist ungewiss? Gewiss!

Weltweit stehen Unternehmen unter Druck, auch européaische und ganz besonders deutsche. Jahrelang waren sie
Erfolg gewdhnt, die Globalisierung hatte zahlreiche neue Markte eréffnet und den freien Warenaustausch ermog-

licht. Doch angesichts multipler Krisen weht der Wind rauer. Niemand weif3, was die Zukunft bringen wird. In dieser

Situation fragen sich viele: Wie koénnen wir den Erfolg unseres Unternehmens sichern? Eine Antwort darauf fallt
immer schwerer, die Unwagbarkeiten werden grofier. Das erschwert die Strategieentwicklung - unmaéglich ist sie

jedoch nicht.

Georg Kraus

Spitestens seit dem Ausbruch der Corona-Pande-
mie vor bereits sechs Jahren befinden sich die Top-
Manager der Unternchmen ecigentlich kontinuier-
lich in folgendem Dilemma: Einerseits miissen sic
kurzfristig auf die Folgen solcher nur bedingt vor-
hersehbaren Ereignisse wie einer weltweiten Pande-
mie, Kriege wic in der Ukraine oder aktuell im Iran
sowie die erratische Zollpolitik der Trump-Regie-
rung reagieren, etwa wenn Lieferengpisse entstchen
oder Kosten rasant steigen. Andererseits miissen sie
die Weichen in ihrer Organisation so stellen, dass
diese trotz der sich fundamental verindernden Rah-
menbedingungen des wirtschaftlichen Handelns -
zum Beispiel aufgrund des ,KI-Siegeszugs” und des
Entstchens einer neuen Weltordnung — auch mittel-
und langfristig erfolgreich ist.

Diese komplexe und herausfordernde Aufgabe fithrt nicht
wenige Manager an ihre Belastungsgrenzen — auch, weil sie
aufgrund der vielen Fragezeichen am Horizont oft selbst nicht
wissen, was es zu tun gilt, um die Existenz bzw. den Erfolg ihres
Unternchmens mittel- und langfristig zu sichern.

Die Unternehmensstrategien stehen auf dem Priifstand

Recht einfach lasst sich diese Frage bezogen auf die vielen
Kleinunternehmen beantworten, die primir der Nahversor-
gung zum Beispiel der Biirger einer Stadt dienen: Sie kénnen
meist nur wenig tun!

Bei ihnen lautet die Kernfrage: Haben sie die nétigen finan-
ziellen Ressourcen, um zum Beispiel die hoheren Energiepreise
zu bezahlen und die Folgen einer (voriibergehend) gesunkenen
Kauflaune ihrer Kunden zu iiberstehen? Wenn nicht, sind sie
irgendwann pleite; wenn doch, geht ihr Business (speziell,
wenn sie die Mchrkosten an ihre Kunden weitergeben kénnen)
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meist ,as usual® weiter — sicht man von Umsatz- und Ertrags-

schwankungen ab.

Anders verhilt sich dies bei Unternehmen, deren Marke ein
multinationaler oder gar globaler ist. In ihnen stehen sogar
erfahrene Entscheider beim Versuch die Frage ,Wie geht es
weiter?“ zu beantworten, vor ungekannten Schwierigkeiten.
Sie kdénnen nur schwer abschitzen, welche politischen und
wirtschaftlichen Verwerfungen der Ukraine- und Iran-Krieg
noch bewirken und mit welchen ,,schwarzen Schwinen®, also
unvorhersehbaren Ereignissen, ihre Unternehmen noch kon-
frontiert werden.

Klar ist nur: Im Gefolge der sich wandelnden Wele-(wirt-
schafts-)Ordnung, aber auch der immer stirker spiirbaren Fol-
gen des Klimawandels haben sich die Rahmenbedingungen des
wirtschaftlichen Handelns dieser Unternehmen so stark ver-
indert, dass viele ihre bisherigen Strategien grundsatzlich tiber-
denken miissen.
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Recht

Warum Anwalte mehr Mediatoren
als Juristen sein sollten

Gadamer, Popper und Luhmann haben unterschiedliche Antworten auf die Frage gegeben, wie Menschen zu
Erkenntnis gelangen und wie Gesellschaft funktioniert. Ihre Einsichten zusammengedacht, verandern die Perspek-
tive fiir Juristinnen und Juristen fundamental - und sie erméglichen eine neue Perspektive auf die Rolle der Media-

tion im Anwaltsberuf.

Stefan R. Riese und Ulrich G. Wiinsch

Wer sich im deutschen Rechtssystem bewegt, begegnet einem
bestimmten Menschentypus mit beeindruckender Regel-
mifiigkeit: dem Anwalt als Kimpfer. Brillant im Formulieren,
unerbittlich im Durchsetzen, souverin im Kontradiktorischen.
Das Recht, so die Vorstellung, ist ein Turnier der Argumente —
und wer die besseren hat, gewinnt. Diese Vorstellung ist nicht
falsch. Sie ist nur unvollstindig. Drei der einflussreichsten
europdischen Denker des 20. Jahrhunderts — Hans-Georg
Gadamer, Karl Popper und Niklas Luhmann - liefern zusam-
men eine auflerordentlich prizise Diagnose dessen, was dabei
verloren geht, und warum die Zukunft des Rechts dem Media-
tor und nicht dem Gladiator gehort.

Gadamer: Der eigentliche Streit ist ein Streit um Bedeutung

Wer Rechtsanwalt wird, beginnt seine berufliche Sozialisation
nicht in der Welt der Naturwissenschaften, der Welt des Seins,
sondern in der Welt der Bedeutung, der Welt des Sollens. Das
Recht ist keine Wissenschaft des Messens, sondern des Verste-
hens. Gesetze, Vertrige, Urteile und Zeugenaussagen sprechen
nicht fiir sich selbst. Sie miissen ausgelegt werden. Der Jurist
arbeitet deshalb seit jeher in einer Disziplin, die philosophisch
als Hermeneutik bezeichnet wird: der Kunst und Theorie des
Verstehens.

Hans-Georg Gadamer war Philosoph und Begriinder der
modernen philosophischen Hermeneutik. Sein Hauptwerk
Wabrheit und Methode — enthilt bereits im Titel eine Provoka-
tion: Wahrheit, so Gadamer, entsteht nicht durch Methode. Sie
entsteht durch Verstehen.

Gadamer bestreitet nicht, dass es Wahrheit gibt. Er bestreitet,
dass sie durch neutrale Messung erreichbar ist. Verstehen ist
immer ein geschichtlicher Vorgang, geprigt von Tradition,
Vorverstindnis und Sprache. Was wir als selbstverstindlich
erachten — und Gadamer nennt das Vorurteil, ohne negativen
Beiklang -, ist die Vorstruktur, mit der wir jedem Text, jedem
Gesprich, jedem Konflike begegnen.
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SVerstehen als Horizontverschmelzung® ist ein Schliissel-
begriff von Gadamer. Horizont ist der gesamte Bedeutungs-
und Erfahrungshintergrund, den ein Mensch mitbringt: seine
Sprache, Kultur, Ausbildung, Vorurteile, Werte, Erwartungen
und historischen Erfahrungen. Es treffen nie zwei neutrale
Positionen aufeinander. Es begegnen sich immer der Hori-
zont des Interpreten und der Horizont des Gegeniibers. Ver-
stehen bedeutet nicht, dass man dem anderen seine Sichtweise
aufdringt, oder seinen eigenen Horizont aufgibt und die des
anderen iibernimmt. Die Horizonte treten in einen Dialog und
bilden zumindest fiir cine Teilmenge einen gemeinsamen Hori-
zont. Das ist kein Kompromiss, es ist ein neues Verstindnis.

Fur die Rechtspraxis ist dieser Gedanke transformativ. Ein
pragnantes Beispiel liefern Nachfolgekonflikte in Familien-
unternchmen — hiufige Streitfille in der anwaltlichen Praxis,
emotional, teuer und manchmal sogar ruinds. Firmengriinder
und Nachfolger streiten um die Unternchmensfithrung. For-
mal geht es um Stimmrechte, Gesellschaftervertrige, Abfin-
dungsklauseln. Tatsichlich geht es um die unterschiedliche
Interpretation von Tradition und Werten, um Loyalitit und
Verantwortung. Die Parteien benutzen dieselben Worte, mei-
nen aber etwas grundlegend anderes.
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Erfolgreich am Markt | Best Practice

Marketing fiir Berater

Die guten Zeiten sind vorbei -
Deutschland ist nicht mehr spitze

Die deutsche Nationalmannschaft ist bei der Fuf3ball-Weltmeisterschaft unriihmlich schon im Viertelfinale aus-
geschieden. Uberraschend? Jein, denn offensichtlich zihlt die Mannschaft nicht mehr zur Weltspitze. Der Glanz
glorreicher Zeiten ist langst verblichen. Zu lange wéhnte sich der viermalige Weltmeister in der Erfolgsspur, wurde
selbstgefallig und trage. Doch die Beharrungskréfte sind grofs. Man kommt nicht umhin, Parallelen zur deutschen

Industrie zu sehen ...

Bernhard Kuntz

Die deutsche Nationalmannschaft ist

im Spiel gegen Paraguay frithzeitig bei

der Fuflball WM ausgeschieden. Und

alle Fuflball-Interessierten in Deutsch-

land fragten sich entsetzt: Wie konnte

das gegen die Nationalmannschaft eines

Landes geschehen, das

= weniger Einwohner als Hessen hat
(nur sieben Millionen) und

= nach allgemeiner Einschitzung eher
zu den ,Fuflballzwergen® zahle?

Allgemein wurde dies als Schmach emp-
funden. Eine Niederlage gegen Frank-
reich im Achtelfinale — das wére noch
Okay gewesen. Aber gegen Paraguay,
das in der Weltrangliste der Fuf$ball-
Nationalmannschaften sehr weit hinten
steht? Auf keinen Fall!

Doch war das Ausscheiden der deutschen Fufiball-National-
mannschaft wirklich so iiberraschend? Wenn ich mir die Zu-
sammensetzung der Teams der deutschen Bundesliga-Mann-
schaften anschaue, dann sage ich — als Fuflballbeobachter, nicht
-experte: ,Nein®.

Schwachstelle Scouting und Talententwicklung!?

Denn inzwischen sind fast zwei Drittel der Bundesliga-Spie-
ler nichtdeutscher Herkunft. Und die Schlissselspieler in den
Mannschaften? Sie sind fast ausnahmslos Auslinder! Und nur
noch vereinzelt gelingt einem Spieler aus dem Nachwuchs-
bereich eines Bundesligisten der Sprung in die erste Mann-
schaft und sich dort als Schlisselspieler zu etablieren. Und dies,
obwohl alle Vereine grofie Nachwuchsforderzentren betreiben.
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Stattdessen werden — so mein Eindruck als Beobachter - Jahr

fir Jahr immer mehr ,Legiondre” aus dem Ausland eingekauft.
Teils schon im Alter von 15, 16 Jahren. Warum? Weil das nétige
»Rohmaterial“ - also der Nachwuchs mit Entwicklungspoten-
zial — in Deutschland fehlt oder ...? Ich weif$ es nicht! Doch
woher sollen dann plétzlich all die tiberragenden Spitzenkicker
kommen, die die deutsche Fuflball-Nationalmannschaft zur
Weltmeisterschaft fithren?

Meine Meinung ist: Die Fuf$ball-Fangemeinde in Deutschland
hegte lange Zeit noch die Illusion ,Wir geh6ren zumindest zur
erweiterten Weltspitze“ — aufgrund der Erfolge in der Vergan-
genheit und weil die Fuflball-Bundesligamannschaften in den
zuriickliegenden Jahren international noch einigermaflen kon-
kurrenzfihig waren. Sie tibersahen dabei aber, dass die Bundes-
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Spur der Steine

Die cineastische Konfliktanalyse

Spur der Steine

Der Roman Spur der Steine von Erik Neutsch erschien 1964 und wurde ein Bestseller der DDR-Literatur. Der gleich-
namige Film von Frank Beyer (1966) mit Manfred Krug in der Hauptrolle wurde trotz anfanglicher Erfolge beim
Publikum schnell als partei- und staatsfeindlich eingestuft und verboten. Er durfte erst wieder nach der Friedli-
chen Revolution ab dem 23. November 1989 in den DDR-Kinos aufgefiihrt werden. Der Film spiegelt nicht nur den
gesellschaftspolitischen Systemkonflikt der DDR wider, sondern zeigt auch zeitlose interpersonelle Dynamiken,
innerpsychische Zerreifproben und das klassische Scheitern von institutionalisiertem Konfliktmanagement.

Thomas Lapp

Brigade Balla, die Nonkonformisten

In Anspielung auf Die Glorreichen Sieben marschiert die Bri-
gade Balla gleich zu Beginn selbstbewusst tiber eine Baustelle.
Brigadier Hannes Balla fiihrt die beste Arbeitsbrigade der
GrofSbaustelle Schkona. Die Brigade lebt nach ihren eigenen
Regeln, verschafft sich fehlendes Material notfalls auch mit
Gewalt, was aber aufgrund ihrer Arbeitsleistungen von der
Bauleitung zunichst geduldet wird. Der Zimmermann Hannes
Balla verkorpert den Typus des charismatischen, aber zutiefst
nonkonformistischen Anfiihrers. Sein Konflikt mit der Bau-
leitung ist auf der Sachebene cin Streit um Materialengpisse,
Fehlplanung und Biirokratie. Auf der Bezichungsebene geht
es ihm um Autonomic und Anerkennung. Er geniefit seinen
schlechten Ruf, den er sich nicht verderben lassen will. Im Kon-
flike sucht er stets die offene Konfrontation, wissend, dass seine
Leistungen gebraucht werden.

Abb. 1: Die Brigade Balla mit ihrem charismatischen Anfihrer in der Mitte (Quelle: DEFA-Stiftung/
Klaus Dieter Schwarz).
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Werner Horrath, der moderne Konfliktmanager

Der neue Parteisckretir Horrath betritt die Bithne und gerit
sofort in Konfrontation mit Balla. Schon sein erster Annihe-
rungsversuch bei einem Feierabendbier scheitert. Er setzt sich
Balla auf einer schmalen Holzbank direke gegeniiber. Es wird
getrunken, geklatscht und gesungen, die Spannung steigert sich
von Moment zu Moment. Horrath glaubt, das Spiel mitspielen
zu miissen, um Anerkennung zu gewinnen, und lisst sich auf
Ballas Terrain ziehen. Zwar ahnt er, dass die Situation eskalie-
ren kann, durchschaut jedoch nicht Ballas Trick, ihn zunichst
abzulenken und dann von der Bank zu stof3en.

Beim zweiten Konflike handelt Horrath geschickter. Unter
den Primienvorschligen zur Jahrestagung steht die Brigade
Balla an der Spitze, wird aber von Horrath gestrichen und geht
daher leer aus. Balla ist wiitend, dass ihm die sicher geglaubte
Auszeichnung  wegen Disziplinlosig-
keit verweigert wird. Jetzt trict Horrath
ihm entgegen und erklare, dass er selbst
diese Entscheidung getroffen habe, und
stellt klar: ,Keine Ordnung, keine Pri-
mien, Balla!* Auf dessen Drohung erwi-
dert er: ,Der Bau ist kein Boxring, und
die Politik mache ich hier!“ Balla kon-
tert: ,Politik machst du, aber den Bau
machen wir!“ Erst Kathi Klee entschirft
die Situation, indem sie Balla zum Tanz
auffordert. Anders als beim ersten Aufei-
nandertreffen bleibt Horrath diesmal in
seiner Rolle als Parteisekretir. Er weicht
dem Konflikt nicht aus und gewinnt

dadurch Ballas Respeke.

Bereits zuvor hatte Horrath noch dis-
ziplinarische Mafinahmen gegen Ballas
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Familie

Aus Fremdheit wird Nahe -
was Liebe vermag

Die alten und die neuen Bundeslénder sind oder scheinen sich in Vielem noch immer ziemlich fremd zu sein. Das
zeigt sich unter anderem in gesellschaftspolitischen Fragen, im kulturellen Selbstverstandnis und auf jeden Fall im
unterschiedlichen historischen Erfahrungshorizont von deutsch-deutscher Teilung und der Jahre danach. Doch es
gibt auch Verbundenheit personlicher Art, die wesentlicher ist als manches andere. Unser Autor geht dem am Bei-

spiel von Partnerbeziehungen nach.

Kurt Starke

Niemand weifi, wie viele Ost-West-Partnerschaften es derzeit
in Deutschland gibt, und véllig unklar ist auch, was darunter
cigentlich zu verstehen ist. Jetzt und unmittelbar nach der deut-
schen Einheit. Nehmen wir an, 1990 freite ein Beamter aus den
alten Bundeslindern eine gebiirtige Leipzigerin und heiratete
sie. Das wire dann ein klassischer und eindeutiger Fall einer
Ost-West-Partnerschaft. Nehmen wir weiter an, dass dieses Paar
in Leipzig lebt und eine Tochter bekommen hat. Was ist diese
dann? Auf jeden Fall eine Leipzigerin. Nehmen wir weiter an,
diese Tochter bekommt ebenfalls eine Tochter. Wird diese sich
wegen ihres Westopas als irgendwie westlich schen? Auf jeden
Fall als Leipzigerin und Biirgerin aus dem Bundesland Sachsen.

Die Annaherung vollzieht sich unter der Oberflache -
ein Blick auf die EheschlieBungen

Aber wie man es auch sieht, es gibt heute noch klassische Ost-
West-Partnerschaften. In sichsischen Standesimtern wurden
im vergangenen Jahr wenig mehr als 5 Prozent Ehen geschlos-
sen, bei denen der Ehepartner nicht aus Sachsen,
sondern aus einem anderen Bundesland stammte,
und das waren selten West-Bundeslinder. Die Aller-
meisten — das ist generell so und hat mit Ost oder
West nichts zu tun — wihlen ihre Braut oder ihren
Briutigam aus ihrem unmittelbaren Wohnumfeld,
also aus dem eigenen Bundesland. Und je weiter das
andere Bundesland entfernt ist, um so seltener findet
man zusammen. Und dennoch gibt es sie, die klassi-
schen Ost-West-Paare, bei denen der eine Partner im
Westen aufgewachsen ist und der andere im Osten
und die sich nach 1990 gefunden haben, also typi-
scher Wessi und typischer Ossi im gesamtdeutschen
Jetzt. Kurz nach der Wende waren es mehr West-
minner als Westfrauen, die einen Partner aus dem
Osten suchten, mehr Ostfrauen, die sich nach einem
Westmann umsahen, und weniger Westfrauen, die

68 |

von einem Ostmann traumten. Inzwischen hat sich das ausge-
glichen, auch weil viele Studentinnen an den ostdeutschen Uni-
versititen aus dem Westen stammen. Moglicherweise erkennen
die Westfrauen inzwischen die Vorziige der Manner aus den dst-
lichen Bundeslindern, und diese scheinen ihre Scheu vor den
Frauen aus dem Westen der Bundesrepublik zu verlieren.

Genaues weifd man nicht

Diese Ost-West-Paare sind wenig erforscht. Auch in meinen
empirischen Untersuchungen gerieten sie kaum ins Blickfeld.
Nicht nur weil selbst bei einer groflen Zahl von Befragten sich
mit dieser Untergruppe ob ihrer Kleinheit statistisch nicht viel
anfangen lisst, sondern auch, weil man, befragt man eine ein-
zelne Person, erst cinmal nach Merkmalen des Partners fragen
muss. Und da ist die eigene Herkunft und die des Partners so
vielfaltig, dass man die reinen, die klassischen Ost-West-Paare
gar nicht dingfest machen kann. Umgekehrt konnte man — aber
wie? — alle Ost-West-Paare ausfindig machen und dann eine

: .'-

Die Mediation Quartal IV/ 2026

Bildquelle: stock.adobe.com/bluedesign




Schweiz

In fremden Kulturen unterwegs

Schweiz

Die globalisierte Welt ist gepragt von einerimmer engeren Vernetzung - nicht nurim digitalen Bereich. Zusammen-
kiinfte mit Menschen aus anderen Landern und Kulturkreisen bereichern unsere sozialen Beziehungen, sowohl
geschéftlich als auch privat. Dies erméglicht eine Vielzahl von interessanten und anregenden Erlebnissen. Damit
diese moglichst konfliktarm verlaufen, gilt es, landes- und kulturtypische Gesetzméafiigkeiten und Konventionen
zu beachten. Unsere Reihe ,In fremden Kulturen unterwegs® will Sie dabei unterstiitzen, sich in verschiedenen
Landern und Kulturen zurechtzufinden. In dieser Ausgabe: die Schweiz.

Michael Gorges
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Schweiz - Basisdate

Die Schweiz (amtlich Schweizerische Eidgenossenschaft) ist
ein Binnenstaat in Mitteleuropa mit Grenzen zu Deutschland
(N), Frankreich (W), ltalien (S) sowie Osterreich und Liechten-
stein (0).

Die Staats- und Regierungsform ist eine foderale Republik
mit einem Direktorialsystem, Staatsoberhaupt ist der aus
sieben Mitgliedern bestehende Bundesrat.

Der Staat hat eine Gesamtflache von 41.300 km? bei einer
Bevolkerung von 9,1 Mio. Menschen. Die Hauptstadt ist Bern
mit 137.995 Einwohnern (2024).

Topografisch besteht die Schweiz vorwiegend aus dem Alpen-
und Voralpenland mit dem Mittelland als dicht besiedelter
Wirtschaftsraum. Das Klima reicht von einem alpinen Hoch-
gebirgsklima bis zu milden, fast mediterranen Bedingungen
am Genfersee und im Tessin.

Trotz ihrer gebirgigen Topografie weist die Schweiz mit rund
217 Einwohnem pro Quadratkilometer eine ahnlich hohe
Bevolkerungsdichte wie Deutschland (234 Ew./km?) auf.

Gesellschaft

Die schweizerische Gesellschaft ist demografisch, sprachlich
und kulturell sehr vielfiltig. Von den rund 9,1 Millionen Ein-
wohnern (Quelle: Ame fiir Statistik 2026) besitzen gut zwei
Drittel (ca. 6,5 Mio. Ew.) das Schweizer Biirgerrecht. Seit 1900
hat sich die Einwohnerzahl mehr als verdoppelt. Das Schweizer
Biirgerrecht wird im internationalen Vergleich relativ restriktiv
vergeben. Entsprechend lebt ein hoher Anteil auslindischer
Staatsangehoriger im Land (2024), insbesondere aus Italien
(13,8 %), Deutschland (13,3 %), Portugal (1,4%), Frankreich
(6,9 %), dem Kosovo (4,7 %) und Spanien (4,0 %).

Die Schweiz ist ein mehrsprachiger Staat mit vier Landesspra-
chen: Deutsch, Franzésisch, Italienisch und Ritoromanisch.
Deutsch — tiberwiegend in Form des Schweizerdeutschen — ist
mit Abstand die meistgesprochene Sprache (61,5%). Gleich-
zeitig wichst die sprachliche Vielfalt durch Migration. Eng-
lisch, Portugiesisch und Albanisch gehéren zu den wichtigs-
ten Nichtlandessprachen. Mehrsprachigkeit gehort fur viele
Schweizerinnen und Schweizer zum Alltag.

Dic Religionsfreiheit ist verfassungsrechtlich garantiert. Die
romisch-katholische Kirche stellt die grofite Religionsgemein-
schaft (30,7%), gefolgt von der evangelisch-reformierten
Kirche (19,5%). Rund sechs Prozent der Bevolkerung sind
Muslime; die judische Gemeinde zihlt gut 20.000 Mitglieder.
Seit mehreren Jahrzehnten wichst vor allem der Anteil der
Menschen ohne Religionszugehérigkeit, er umfasst inzwischen
mehr als ein Drittel der Bevolkerung.

Geschichte kurz zusammengefasst

Die Geschichte der Schweiz beginnt im Paldolithikum; archio-
logische Funde belegen eine frithe und kontinuierliche Besied-
lung. In der Eisenzeit lebten keltische Stimme auf dem Gebiet

Die Mediation Quartal IV /2026

Bildquelle: stock.adobe.com/Michael Simon





