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Bernd Kessel (Foto: Bo Lahola, Hamburg)

Das Nicht-Verhandelbare verhandeln

Zur Begleitung von aussichtslosen Konflikten
in komplexen Organisationen

»I've played cops, I've played criminals

I've played priests, I've played sinners

And the magic of this, over a lifetime, is

I have so much in common with all these people
You start to see how connected we all are«

Ethan Hawke

»Ich glaube, dass es einen besseren Weg gibt. Es muss ihn geben«

Mit diesen Worten schlief3t Daniel Shapiro die Einleitung seines Buches »Ver-
handeln«. Das hoch gelobte, in Zusammenarbeit mit internationalen Expert:in-
nen entstandene Buch befasst sich — wie anhand des englischen Originaltitels,
»Negotiating the Nonnegotiable« (2016), bereits erahnbar - insbesondere mit
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vermeintlich nicht mehr verhandelbaren, festgefahrenen Verhandlungssituatio-
nen wie zum Beispiel im israelisch-palédstinensischen Konflikt. Seit Erscheinen
der Originalausgabe arbeite ich in meiner Beratung von Verhandlungen in
oberen Governance-Ebenen von Unternehmen, in kirchlichen Auseinander-
setzungen, Tarifkonflikten oder im politischen Raum auch mit Shapiros Ideen
und habe viele seiner Impulse in verschiedene Kontexte meiner Beratungspraxis
tibertragen konnen. Im November 2019 habe ich Ausziige meiner Arbeit mit
Shapiros Modell auf der DGTA-Lehrenden-Konferenz vorgestellt und bin ge-
beten worden, diesen Vortrag hier kurz nachzuzeichnen.

Auserzahlte Konflikte

2019 war ich als Beobachter einer Reihe internationaler politischer Gespriche ein-
geladen. In einem Fall ging es um hochstrangige Militdrvertrige, unter anderem zu
atomaren Abriistungen. Obgleich die Gespriche iiber weite Strecken konstruktiv
und in gegenseitiger Achtung verliefen, gab es ebenfalls Sequenzen von mitunter
gravierender gegenseitiger Abwertung: Einmal rief ein Politiker seinem Gegeniiber
zu, er solle nicht so grofispurig tun - alle Welt wisse doch, dass sein Land lingst

keine ausreichenden finanziellen Mittel mehr habe, um (...).

Sobald auf der Seins-Ebene, bewusst oder unbewusst, Beschimungen stattfan-
den, war in den bis dahin von inhaltlich zumeist nachvollziehbaren Argumenten
gepragten Gesprichen eine umgehende Entkopplung der involvierten Parteien
zu beobachten. Ein weiteres Beispiel iiber einen Fall, den ich beraten habe und
den ich in diesem Beitrag weiterverfolgen werde:

In einem moralisch sehr aufgeladenen Konflikt innerhalb eines internationalen
politischen Dialogformats, in dem es unter anderem um Menschenrechtsfragen
ging, kam es immer wieder zu mitunter entgrenzten gegenseitigen Vorwiirfen. Der
Dialog fand vor dem Hintergrund drohender wirtschaftlicher Sanktionen statt und
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versammelte Expert:innen sowie Vertreter:innen aus politischen Parteien beider
beteiligter Nationen. Es lag nahe, den Beteiligten egoistische, aggressive oder man-
gelnde dialogische Haltungen zu unterstellen. Bei genauerem Hinsehen war dies
aber sekunddir - zundchst ging es um etwas ganz anderes.

Es war die Zeit, in der ein amtierender Prdsident der USA Beschimungen
zunehmend zu einem Stilmittel einer Politik der politischen und gesellschaftlichen
Spaltung kultivierte. Am Rande einer Verhandlung mit der deutschen Regierung
zum Syrienkonflikt wurde einem engen Berater des russischen Auflenministers
sinngemdfS der Satz zugeschrieben: »Trdumen Sie weiter, meine lieben Humanis-
ten.« Im Zusammenhang mit den Pegida-Demonstrationen in den neuen Bundes-
lindern bezeichnete ein namhafter deutscher Politiker einen Teil der Demons-
trant:innen Offentlich als »Pack« (Berg 2016).

Auf solche Situationen reagieren wir vice versa schnell mit emotionalen und
moralischen Bewertungen und unterstellen gern willkiirliches Handeln. In
schweren Verhandlungen ist dies aber oft nicht der Fall. Samtliche genannten
Positionen zeugen von eingefrorenen Urteilen iiber die jeweils andere Seite. Die-
se Konflikte sind festgefahren und die Losungsversuche sind auserzihlt. Was
kann dann noch helfen?

Erster Schliissel: Identitat

Der Schliissel zu einem anderen Verstehen dieser Situationen liegt darin, was
Shapiro eine Frage der Identitdt nennt. Er unterscheidet den Homo oeconomi-
cus, den Homo emoticus und den Homo identicus.

»Fir diese dritte Dimension des menschlichen Verhaltens steht ein Modell, das ich als
Homo identicus bezeichnen wiirde, und das darauf basiert, dass wir Menschen Sinn in
unserer Existenz suchen. Ein emotional aufgeladener Konflikt ist deshalb >aufgeladens,

weil er elementare Aspekte unserer Identitit angeht: Wer sind wir? Was ist uns wichtig?
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Was ist der Sinn unseres Lebens? Mit anderen Worten bedroht uns dieser Konflikt in

unserem Daseinsgrund.« (Shapiro 2018, S. 27)

Mit diesem Konzept geht Shapiro einen Schritt {iber die Arbeiten von Kahne-
man (2018) zu den emotional-limbischen Entscheidungssystemen des mensch-
lichen Gehirns hinaus. Er zeigt, wie unsere Identitatsbildung die Wirklichkeits-
konstruktionen unseres Seins beeinflusst. Dies hat meine Sichtweise auf die
eingangs geschilderten politischen Situationen und auch auf andere Kontexte
meiner Beratertitigkeit zum Teil radikal verandert. Ich denke, dass wir uns als
Gesellschaft insgesamt zu wenig fragen, was beispielsweise junge Menschen in
die Hinde faschistoider Echordume treibt. Was steht wirklich hinter den Werte-
systemen politischer Akteure? Was veranlasst Mitarbeiter:innen in organisatio-
nalen Transformationsprozessen wirklich Widerstdnde gegen Veridnderungen
zu zeigen? Welche Identitaten bilden die Folie fiir unsere und die Handlungen
anderer? Was bringt etwa einen namhaften Politiker dazu, Demonstrierende als
Pack zu bezeichnen - und damit die Situation zu verschéirfen sowie Beziehungs-
abbriiche zu riskieren?

Voreingenommenheit in der eigenen Identitit verstellt den Blick auf
die »Hinterbiihnen« von Konflikten. Das Verstehen der jeweiligen Identitaten
ist dabei nicht gleichbedeutend mit Zustimmung. Selbstverstindlich kénnen,
etwa wirtschaftliche, Sanktionen mitunter notwendig sein. Selbstverstandlich
miissen Kriegsverbrecher:innen vor den UN-Gerichtshof in Den Haag gebracht
werden. Aber: In einer Welt zunehmender Hyperdifferenzierung und Radikali-
sierung von Menschen in ihren Echordumen (Roehl 2019), einer zunehmenden
Skandalisierungskultur in 6ffentlichen Medien (Eddy 2019) und angesichts der
groflen Herausforderungen, vor denen wir heute gesamtgesellschaftlich stehen,
miissen wir miteinander im Kontakt bleiben, anstatt Beziehungsabbriiche zu
provozieren.
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Zweiter Schliissel: Relatedness

Shapiros » Verhandeln« ist ein Beitrag zu einem Paradigmenwechsel, den wir seit
einigen Jahren in der Psychologie, der Soziologie und den Neurowissenschaften
sehen. Wir begreifen das Werden und die Auflerungen von Menschen zuneh-
mend als dynamischen Prozess in der Resonanz mit anderen Menschen und
der Welt (Gergen & Walter 1989; Rosa 2016). Auf der psychologischen Ebene
beschreibt dieser relational turn einen Wechsel vom interaktionalen Paradigma
(Austausch eines unabhingigen Selbst mit anderen) hin zu einem Paradigma der
Verbundenheit (relatedness, emergentes Entstehen) (Maturana & Varela 2009;
Gergen 2009). Verbundenheit ist nicht gleichzusetzen mit Beziehung, nicht mit
Empathie, und auch nicht mit Humanismus. Sie gebiert aber Mitgefiihl und eine
humane Haltung (zur Unterscheidung von Empathie und Mitgefiihl sieche Singer
2015). Der Transaktionsanalytiker Michael Korpiun hat diese Zusammenhénge
jiingst in seinem Artikel »Relational Organizational Development« im »Trans-
actional Analysis Journal« beschrieben (Korpiun 2020).

Diese Art von Konzepten hat eine lange geisteswissenschaftliche Tra-
dition. Neu sind die zunehmende Perzeption durch die empirischen Wissen-
schaften und ein fokussierter, transdisziplindrer Austausch zwischen einzelnen
wissenschaftlichen Disziplinen. Haufig fehlt es allerdings noch an zeitgeméfien
Transfers in die Praxis. Das Konzept von Shapiro setzt hier neue Mafistabe.
Den Irrglauben, Identitit sei nicht veranderbar, bezeichnet er als »Mythos der
Identitat«. Sein Modell ruht auf drei Fundamenten: Wie wir (1) Identitdt und
(2) Beziehungsidentitdt bilden und aufrechterhalten und wie (3) Stufenmodelle
der menschlichen Entwicklung ein Schliissel zu heilsamen Perspektivwechseln

in aussichtslos erscheinenden Verhandlungssituationen sein konnen.

In Bezug auf meine eigene Verhandlungspraxis mochte ich der Frage
nachgehen, wie kollektive Haltungen (Beziehungsidentitaten) (1) iiber integrie-
rende, sinnstiftende Erzdhlungen und (2) iiber personale Wirkungen von Leit-
bildern (zu denen ich auch Verantwortungs-Eliten zihle) initiiert werden. Zur
Veranschaulichung werfe ich einen kurzen ethnologischen Blick auf relationale

Kulturen, die zu dieser Frage iiber einen reichhaltigen Wissensschatz verfiigen.
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Navajo Nation Peacemaking

1983 habe ich ein Jahr lang in den USA mit Native Americans gelebt und mich
mit deren bikulturellen Erziehungssystemen und dem Thema Leadership in den
indigenen Communities auseinandergesetzt. Die indigenen Kulturen dieser Region
gelten als relational. Das Idiom der Diné (Navajo) etwa besteht iiberwiegend aus
Verben und enthdlt kaum Substantive. Das In-der- Welt-Sein der Diné ist dadurch
stark iiber Verbundenheit und ein Miteinander-Entstehen geprdgt (Frishberg 1972;
McNeley 2009). In dieser Zeit habe ich mehrfach als Gast an Initiations-Ritua-
len teilgenommen. Dies sind strukturierte Ritualisierungen der Transformation
(Vision-Quests) von Identititen (Gennep 2005). Meine damaligen Erfahrungen
prigen bis heute die Art und Weise, wie ich Beratungen oder festgefahrene Ver-
handlungen begleite: auf welche Werte ich mich beziehe, wie ich mich Identitiits-
dynamiken zuwende und Raum fiir andersartige Erzihlungen ermogliche und wie
ich dieses »Werden« strukturiere und unterstiitze.

Wiihrend meines Aufenthalts bei den Diné habe ich deren horizontales
Gerichtswesen kennengelernt. Anders als in unseren vertikalen Systemen, in denen
Fremde (die Richter:innen) tiber Fremde urteilen, findet in horizontalen Systemen
ein Aushandlungsprozess unter Gleichen (im Stamm oder im Clan) statt. Dieser
Vorgang ist unserem Kulturkreis zundchst sehr fremd. Das Ziel der Aushandlungen
ist nicht, zu richten, sondern die Beteiligten (Schidigende und Geschddigte) in die
Verbundenheit der Gemeinschaft zuriickzugeleiten. Meine besondere Aufmerk-
samkeit lag damals darauf, wie die Aushandlungsprozesse von »Medizinleutenc,
den sogenannten Peacemakern, mediiert wurden. Medizinleute waren anerkannte
Frauen oder Mdnner; ihre Anerkennung beruhte auf ihrer Weisheit (im Sinne von
Verbundenheit), ihrer Uberzeugungskraft und dem Respekt, der ihnen entgegen-
gebracht wurde (Zion 2005). Sie leiteten die Mediationen und - besonders interes-
sant — strukturierten die Verhandlung iiber Unterbrechungen, in denen alle Betei-
ligten durch Rituale an eine hohere Ordnung (relatedness), einen héheren Zweck
und ein hoheres Selbst erinnert wurden. Die Unterbrechungen sind Primings auf
die Verbundenheitsethik der Diné (Zion 2005). Der Begriff »Medizin« steht in in-
digenen Gesellschaften meist fiir theologisch-geistliche (>spirituellec) Kompetenzen

(siehe hierzu auch Hiither 2013). Bei den Ritualen handelt es sich um rites de pas-
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sage, also Ubergangsrituale, die einer festen Struktur folgen: Aufbruch/Scheitern;
Loslosung; Zwischenphase; Integration. In dem von ihnen herausgegebenen Buch
»Navajo Nation, Peacemaking« (2005) berichten Marianne O. Nielsen und James
W. Zion von einem global aufgesetzten Projekt, in dem erforscht wird, wie sich
horizontale Gerichtssysteme auf den heutigen Umgang mit Jugendkriminalitit
anwenden lassen. Der Ethno-Anthropologe James Clifford geht in seinem Buch
»Returns: Becoming Indigenous in the Twenty-First Century« (2013) der Spur nach,
wie sich entgegen aller Erwartungen indigene Kulturelemente in der heutigen Welt
erhalten und Beitrdge fiir ein anderes Verstandnis von Nachhaltigkeit und Umwelt
liefern konnen. Endlich beginnen wir, den Wert phidnomenologischer Erkenntnis-
systeme anderer Kulturen auf Augenhdohe mit unseren empirischen Wissenschaften
anzuerkennen. Ein Diné sagte mir zum Umgang seines Volkes mit Kriminalitdt:
»Das hdtten wir Euch gern schon vor zweihundert Jahren erzdhlt.«

Beziehungsidentitat und Zugehorigkeit

Wie aber entstehen Identitdt und Beziehungsidentitit, wie verfestigen sie sich,
und wie kann ihre Weiterentwicklung gelingen?

Fiinf Saulen sind laut Shapiro fiir die Bildung unserer Kernidentitat
konstitutiv: Uberzeugungen, Rituale, Bindungen, Werte, emotional bedeutsame
Erfahrungen. Unsere Kernidentitdt sucht den Sinn unserer Existenz. Unsere
Beziehungsidentitit, iiber Verbundenheit und Autonomie, sucht den Sinn der
Koexistenz (Shapiro 2018, S. 37ff.).

Finf Sogkrifte des Stammesdenkens zementieren Identitdt und halten
sie aufrecht: Vernebelung der Gedanken, Wiederholungszwang, Tabus, Heilig-
tiimer (absolut nicht Verhandelbares) und Identitétspolitik (Narrative oder, im
grofleren Stil, Kampagnen zur Aufrechterhaltung von Identitéten).

Die Bedingungen einer integrierenden Dynamik, {iber die Identitt

weiterentwickelt werden kann, sind: den Mythos der Identitit verstehen, emo-
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tionalen Schmerz verarbeiten, Querverbindungen herstellen, Beziehungen neu
gestalten (S. 163 ff.).

In einer Konfliktverhandlung zwischen dem CEO eines Konzerns, seiner Finanz-
steuerung und regionalen Niederlassungsleitungen ging es um die Ziel- und Kos-
tensteuerung der Niederlassungen. Die Beteiligten hatten sich Werte der Zusam-
menarbeit und fiir die Steuerungstreffen auch dialogische Regeln gegeben. Zum
Auftakt der Verhandlung waren beste Absichten aller Beteiligten sichtbar, und den-
noch schrien sich — wie offenbar immer - nach kiirzester Zeit alle Beteiligten an
(Vernebelung, Wiederholungszwang, und die Frage, in welchen Rollenidentititen
die Einzelnen hier eigentlich anwesend waren). Am Folgetag kam der CEO sicht-

lich gehetzt und genervt in ein erstes Vier-Augen-Video-Auswertungsgesprich:
Er (nur am Telefon): »Welche Themen hast Du?«
Ich: »Ich habe den Eindruck, dass unser Treffen listig fiir Dich ist.«

Er: »Ich arbeite hier zwolf Stunden am Tag, und alle quatschen stindig auf mich

ein.«

Ich: »Ich pitche hier nicht auf einen Auftrag. Wir reden miteinander, weil das fiir
Dich wichtig ist.«

Er (schaltet sein Video ein): »Ich weifs.«

Ich: »Redest Du mit Deinen Leuten auch so, wenn Du doch jeden Tag zwolf Stun-
den unter Strom bist?«

Er: yHmmm. «

Ich: »Ich mdchte gern verstehen, was Du denkst, was Deine Rolle hier im Unter-

nehmen ist.« (Mythos der Rollenidentitit verstehen, emotionalen Schmerz der
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Uberlastung verarbeiten, neue Querverbindungen in neuen Rollenidentititen der

Beteiligten herstellen).

Dramatische Beispiele fiir die Macht der Beziehungsidentitit sehen wir in den
meist sehr intelligent konstruierten Rekrutierungskonzepten von Terrororgani-
sationen. Im Zuge der Recherche fiir einen Artikel hatte ein enger Kollege Kon-
takt zu einem Rekrutierer des Islamischen Staates hier in Deutschland. Dieser
gab an, in jedes x-beliebige deutsche Kaufhaus gehen zu konnen; dort sdhe er
sofort, welche verlorenen Seelen er ansprechen konne. Das sinngemif3 zitierte
Angebot, das er unterbreite: »Wir geben ihnen Zugehorigkeit, wir kiimmern uns
um sie und geben ihnen die Aussicht auf Anerkennung als Helden im Kampf fiir
eine moralische Sache« (siehe hierzu auch ein Interview des Kollegen mit dem

Islamismus-Experten Haras Rafiq 2017).

Die Leiter des Seins und Sinnfindung

Shapiros Verhandlungsmodell zielt darauf ab, emotional und moralisch stark
aufgeladene Konflikte von einer »hoheren Warte« aus verhandelbar zu machen.
»Die weiteste Form des Beziehungsbewusstseins ist die Erkenntnis, dass unsere
Weltbilder durch unsere Menschlichkeit zusammengehalten werden« (Shapiro
2018, S. 287). Die Art und Weise, wie ihm dieses »Einnehmen einer hoheren
Warte« gelingt, ist, neben einigen Methoden, die er vorstellt, vor allem zwischen

den Zeilen seines Konzepts herauszulesen.

Das dritte Fundament (Stufenmodelle, sieche oben), auf das Shapiro
sein Verhandlungsmodell stiitzt, halte ich fiir den wegweisendsten Beitrag
seines Gesamtkonzeptes: Dass er ein Modell der lebenslangen Reifungsstufen
des Menschen als zentrales Element integriert, konnen wir nicht hoch genug
werten. Shapiros Konzept der Leiter des Seins ist der Link zum erwahnten rela-

tional turn. Es unterscheidet fiinf Reifungsstufen: vom »Reinen Sein« {iber ein
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»In-Beziehung-Sein«, »In-Beziehungen-Sein« und »In-der-Welt-Sein« zum
»Universellen Sein«. Die einzelnen Stufen sind meiner Meinung nach nicht rein
rational zu verstehen, sondern nur als jeweils unterschiedliche ganzheitliche,
mental-emotionale Wahrnehmungen von Welt (siehe hierzu auch: Varela, 2017).
Hartmut Rosa hat mit seiner »Soziologie der Weltbeziehung« zu diesem Sach-

verhalt inzwischen bahnbrechende Forschungen vorgelegt (2016).

Auch diese Konzepte haben eine lange Tradition (Graves 2005; Loevinger
1997; Kegan 1983). Nelson Mandela hat die Architektur seiner Integrationspolitik
Stidafrikas entlang des stidafrikanischen Weisheitsmodells Ubuntu entworfen.
Das Lebensleitmotiv von Mandela war »Ich bin, weil Du bist« (Roehl 2008). Das
Konzept der Wahrheitskommissionen (Truth and Reconciliation Commission)

beruhte auf einem radikalen Bekenntnis zu Vers6hnung und Vergebung.

Shapiros Modell und auch andere Konzepte, etwa das der Entwick-
lungsstufen bezogener Autonomie des Transaktionsanalytikers Vincent Lenhardt
(1992), stehen heute in einem ethisch und wissenschaftlich gesicherten Frame-
work. Ich verstehe Stufenmodelle als Schichtenkonzepte: Jede Stufe wohnt als
Potenzial jedem Menschen inne, ist aber eventuell noch nicht freigelegt. In Jah-
ren der Begleitung schwieriger Verhandlungen habe ich die Erfahrung gemacht,
dass Menschen immer mit Menschlichkeit in Resonanz gehen - auch wenn
dies allein fiir einen Verhandlungserfolg manchmal nicht ausreicht. Dass Sha-
piro aber in »Verhandeln« in Zusammenarbeit mit einer international renom-
mierten Fachcommunity Stufenkonzepte auf eine theoretisch fundierte Bithne
stellt — und diese damit auch aus esoterischen Kontexten herauslost —, ist fir die

zukiinftige Verhandlungsforschung von unschitzbarem Wert.

Drei Dynamiken, die Shapiro mitunter nur implizit erwéhnt, bilden
die Grundlage dieses dritten Fundaments seines Konzepts und auch des Peace-
making der Diné: (1) Menschen sind »Sinnsuchende« (Frankl 2015); (2) im
Streben nach Sinn durchschreiten wir Entwicklungsstufen jeweils ganz eigener
Werte- und Erfahrungsuniversen der Welt, von einem egozentrischen Befinden
hin zu einer universellen, alterozentrierten Menschlichkeit (Kegan 1983); (3) un-

sere »Spiegelung« von Leitbildern beziehungsweise unsere Resonanz mit Men-
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schen, die eine Wirkung auf uns haben, beschwingt unsere Reifungsprozesse

(Rizzolatti 2001; Hiither 2015).

Wie aber wirken diese Resonanz- beziehungsweise Leitbildphdnomene?
Hierzu ist ein naherer Blick auf die Haltungen und personalen Kompetenzen der

Peacemaker (Mediator:innen) interessant.

Peacemaking

Die Haltung der Diné-Peacemaker habe ich als radikales Halten der Verbun-
denheit und des Mitgefiihls (nicht Beziehung, nicht Empathie, nicht Zustim-
mung) mit allen Beteiligten und als sehr autonomieorientiert erlebt. Ich sehe
hier eine Nahe zum Okay-Corral von Franklin Ernst (1973), in dem er als reife,
erwachsene Haltung die Einnahme einer »Ich bin okay — Du bist okay«-Position
beziiglich der Seins-Ebene von Menschen beschreibt. In moralisch aufgelade-
nen Situationen wird diese Position, wenn sie noch nicht wirklich integriert ist,
leicht aus einer tiberlegenen Position heraus eingenommen. Zur Kontrastierung
hat Fanita English aus diesem Grund spéter die »Ich bin okay - Du bist okay-
realistisch-Position« beschrieben (1994). English hat iibrigens mit Nachdruck
darauf verwiesen, dass in vielen alten Kulturen das »Gute« und das »B&se« nicht
getrennt, sondern in einer Person verkdrpert waren, etwa in der hinduistischen
Gottin Kali.

Fir meine Verhandlungspraxis habe ich Max Webers (1919) Unter-
scheidung zwischen Gesinnungsethik und Verantwortungsethik adaptiert und
weiterentwickelt. Auf der horizontalen Achse sehe ich auf der Seins-Ebene den
Respekt vor unterschiedlichen Werte- und Identitétsbildungen aller Verhand-
lungsparteien (so schwer das manchmal auch sein mag), auf der vertikalen Ach-
se (von oben nach unten, als Tiefenqualitit) die Leiter des Seins von Shapiro
(2018, S. 249ff.). Als Nordstern fiir meine eigene Haltung in Verhandlungen
dient mir auf der vertikalen Achse die Stufe der universellen Menschlichkeit

untereinander. Ein Beispiel aus der Praxis:
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Auf Anfrage eines Vorstandsvorsitzenden hatte ich ein Coaching-Erstgesprich mit
einem sehr erfolgreichen, offensichtlich antisozial gestorten Manager (Spitzname
im Unternehmen: Das Monster). Im Gesprich verdeutlichte er zum einen, dass er
stolz auf seinen Spitznamen und sehr erfolgreich sei und zum anderen keinen An-
lass fiir ein Coaching sehe. Dass ich dies zugewandt zur Kenntnis nahm, irritierte
ihn. Ich fragte ihn, ob er Kinder hitte und wie es zu Hause mit ihnen lief. Ab da

sind wir einen lingeren Weg miteinander gegangen.

Ein konsequenter Fokus auf die Ressourcen meiner Mandanten sehe ich als
Bestandteil einer Verantwortungsethik. Dies gilt auch fiir den Umgang mit
Tabus. Im Teambuilding und der Organisationsentwicklung hat sich vor allem
im deutschsprachigen Raum ein Stil des direkten und offenen Umgangs hier-
mit etabliert. In anderen Kulturen (etwa in den USA) ist dies oft ein No-Go.
Ein gekonntes Thematisieren relevanter Tabus dient in wirtschaftlichen Kon-
texten und im mittleren Management von Unternehmen immer der Steigerung
des Erfolges. Fiir die Beratung oberer Governance-Ebenen von Unternehmen
gilt dies nicht, denn diese sind semi-politische Rdume - zumindest in grofien
Unternehmen mit politischen Umfeldern. In pluralistischen politischen Kontex-
ten ist Gestaltungsmacht nicht per se gegeben, sondern wird tiber die Bildung
von Allianzen erworben. Hier dient die Wahrung von Tabus, im positiven Sinne,
unter Umstdnden dem Schutz von Gestaltungsoptionen, strategischen Mano-

vern und oft Loyalitaten.

Tarifkonflikte etwa finden an der Abbruchkante zwischen politischen,
unternehmerischen und Belegschaftsinteressen statt. Die Verhandelnden stehen
in der Regel unter dem hohen Druck 6ffentlicher Interessenlagen. Die Verhand-
lungen miissen zu einem gesamtgesellschaftlichen Wohl nach den Spielregeln
»nichtendlicher Spiele« gespielt werden (- im Spiel bleiben, Nachhaltigkeit, Ge-
sichtswahrung aller Beteiligten). Sie sind keine Gewinner-Verlierer-Spiele (Sinek
2019). Solche Verhandlungen bendtigen hochvertrauliche, geschiitzte Raume, in
denen jenseits vom Interessen- und Loyalitdtsdruck auch Tabus angesprochen
werden konnen. Bei Rollenanmafungen (ein Verhandlungspartner verhilt sich

gegeniiber dem anderen desavouierend) kann es wichtig sein, unter vier Augen
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eine Grenze zu ziehen und die Rollen wieder zurechtzuriicken. Zum Schutz der
Verhandelnden miissen die Vorstandsvorsitzenden der Unternehmen (da es hier
auch um betriebswirtschaftliche Einschitzungen geht) ein ehrliches, integrie-
rendes und sinnstiftendes Narrativ liefern: Was droht bei zu hohen Abschliissen?
Welche Zukiinfte miissen wir im Blick haben - welche Zukunft wollen wir ein-
laden? Wie zeigen wir uns verantwortlich gegeniiber aller Beteiligter Interessen?
Was werden wir alle (auch ethisch) gewinnen, wenn wir einen solidarischen Ab-
schluss erreichen? (Zur gestiegenen politisch-gesellschaftlichen Verantwortung

von Unternehmen siehe auch Bohnen 2020.)

Shapiros personale Wirkung - wie bei den Diné-Peacemakern — hat
nicht zuletzt mit seiner Personlichkeit und Reputation zu tun; Shapiro ist ein
international anerkannter Mediator schwierigster Verhandlungen, vornehmlich
im Nahen Osten. Dieses Phdnomen sehen wir ebenfalls bei Nelson Mandela;
Leitbild-Wirkungen sind personal gebunden (Mandela 2010; Keltner 2016).

Das Transaktionsanalytische Konzept der drei Ps — Power, Potency, Pro-
tection — von Pat Crossmann (1966) als konstituierendes Merkmal der Praxis
wirksamer Berater:innen halte ich in diesem Zusammenhang fiir tiberaus wert-
voll. Meiner Meinung nach beinhaltet das Konzept eigentlich ein viertes P: fiir
Perspektive, als Metadimension iiber den anderen Ps. Ich verstehe die drei Ps
als Personlichkeits-Reifungsmerkmale. Auf dem Weg zur Hervorbringung die-
ser Merkmale entwickeln psychologisch geschulte Berater:innen meiner Auf-
fassung nach entlang der Leiter des Seins eine personliche Tiefe und verkorpern
damit ganz natiirlich die Perspektive hin zu einer universellen Menschlichkeit.
Die neurobiologischen Forschungen von Gerhard Roth zu seinem Modell der
therapeutischen Allianz scheinen diese Zusammenhénge zu belegen (2016). Die
grofite Starke der Transaktionsanalyse war fiir mich immer ihre hochentwickel-
te Lernkultur - getragen durch die Leitbilder der Lehrenden. In diesem Sinne
werden die Ubergangsrituale von der Begegnungsqualitit der Beteiligten, von
Leitbildspiegelungen und Resonanzphidnomenen getragen, die auch als positive

Parallelprozesse verstanden werden kénnen.

Beltz Juventa | ZTA 1 38.Jg. 11/2021



© Dies ist urheberrechtlich geschitztes Material. Bereitgestellt von: DGTA Konstanz Mi, Jul 14th 2021, 13:01

54

FOCUS 4 Bernd Kessel: Das Nicht-Verhandelbare verhandeln

Praxis des Ubergangsrituals

In vielen der eingangs erwidhnten politischen Situationen war auffillig, wie
unklar die zugrunde liegenden Kontrakt- und die davon abhéngigen Rollen-
Logiken waren (- handelt es sich hier um einen Diskurs, einen Disput, einen
Dialog oder um eine mit Kompetenzen ausgestattete Verhandlung, und welcher
Rolle habe ich hier demzufolge zu entsprechen?). Es ist dysfunktional, wenn
beispielsweise ein als Dialog etikettiertes Format alles andere als dialogisch
ablauft. Die DNA eines Dialogs besteht aus spezifischen Bestandteilen bezie-
hungsweise Maximen: »Der eigenen Stimme Ausdruck verleihen«, »Tiefes Zu-
horen«, »Ansichten in der Schwebe halten konnen«, »Respekt« und als Folge
die »Entstehung des kollektiv Sinnvollen« (Bojer 2008). Die hierzu notwendige
Haltung der Beteiligten ist alterozentriert (im Gegensatz zur Egozentrierung),
eine »Grundeinstellung, die es einem Menschen erlaubt, von sich selbst und
seinen Interessen, Bediirfnissen und Erwartungen abzusehen und sich auf das
Ziel, das er verfolgt und die Menschen, die dabei eine Rolle spielen, moglichst
umfassend einzustellen ...« (Lay 2001, S. 19). Dies ist gleichzeitig die Grundlage
einer pluralistischen Dialogkultur.

In meinen Mandaten hore ich lange zu und arbeite aus der Stille und ei-
ner Verlangsamung der Zeit heraus (Kessel 2012). Meine Interventionen gestalte
ich als Narrative, die die personlich bedeutsamen Themen meiner Mandanten
aufnehmen. Identitat wird immer dialogisch und in gegenseitiger Anerkennung
der Seins-Ebene initiiert.

In festgefahrenen politischen Dialogen oder Verhandlungen wende ich eine Me-
thodik an, die mein Team und ich hdufig als Unternehmensanalyse zu Beginn der
Begleitung groflerer Transformationsprozesse einsetzen (hierzu siehe auch Drevs
2017). In vertraulichen, bilateralen Interviews mit Schliisselpersonen werden per-
sonliche Einschitzungen und Wertungen der Interviewten zu relevanten Frage-
stellungen erhoben. Die Fragen werden im Vorfeld gemeinsam entworfen. Die
Ergebnisse werden in einer »Landkarte« zusammengefasst. Diese wird in einem

Auswertungsworkshop mit allen Beteiligten als »Galerie« prisentiert. Abwertun-
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gen, Beschdamungen oder auch Tabuthemen aus den Interviews nehme ich nicht in
die Riickmeldungen auf. Diese verhandle ich in geschiitzten Riumen an anderer
Stelle. Nach dem Framing einer offenen Lernatmosphdre wird eine circa 20-minii-
tige stille Begehung der Galerie durchgefiihrt. Diese Stille erzeugt bei den meisten
Beteiligten unmittelbar einen Perspektivwechsel von einer Haltung im System zu
einer am System und zu einem iibergeordneten Narrativ. Fiir das »Halten« der ge-
samten Sequenz ist entscheidend, dass die Mediator:innen eine Verbundenheit mit
allen Beteiligten hervorbringen kénnen.

Im eingangs erwdhnten Fall, in dem es um Menschenrechtsfragen ging,
wurde in einer dhnlichen Galeriebegehung eine ungeklirte Kontraktkonstellation
sichtbar, die die unterschiedlichen Identitditsdynamiken zusdtzlich eskalierte. Un-
terschiedliche Positionen waren ja willkommen — wo also lag die Grenze des Sich-
Einbringens in ein Dialogformat, in dem es darum gehen sollte, Kontakt aufrecht-
zuerhalten und zu pflegen?

Es stellte sich heraus, dass es von den Regierungs-Administrationen bei-
der beteiligter Nationen unabhdngig voneinander verdeckte Auftrige an Teil-
nehmer:innen des Formats gab, die in den Dialog hineindiffundierten. Dahinter
standen politische Interessen. Mit anderen Worten saf$ ich schlichtweg nicht im
relevanten Klienten-System, und es existierte real kein Vertrag fiir einen Dialog.
Auch in so einem Fall miissen bestimmte Dynamiken als Tabus respektiert wer-
den, um die Betroffenen nicht in eventuell schwere Loyalititskonflikte zu bringen:
Wenn es durch eine sinnstiftende Wirkung der Verhandlung zu Identititstrans-
formationen kime, konnte dies aus den politischen Communities der Betroffenen
heraus schnell als »Verrat« oder Schwiche gedeutet werden. In solchen Momenten
wird die »Topografie« der Verhandlungen schlagartig komplex, und die unter-

schiedlichen Interessengruppen miissen mit in Betracht gezogen werden.

Der weitere Umgang mit der Situation hingt sehr von den Machtpositio-
nen der Betroffenen ab. Als Regel kann gelten: Je geringer der Machtstatus der Be-
teiligten, desto wichtiger das Respektieren von Tabus. Die Offenheit im vorliegen-
den Format war begrenzt. Meine Erzihlung in die Runde verlief sinngemdfs so:
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»Sie wissen, dass ich weifs, dass Sie hier nicht alles sagen. [Zustimmung]
Ich glaube, das hat eine groffe Bedeutung, und ich mdéchte dies respektieren, auch
zu Ihrer aller Schutz. [Erleichterung] Ich mdochte nur sicherstellen, dass wir alle
wissen, dass wir dies wissen. [Pause] Diesen Ball iibernehme ich, davon mochte ich
Sie entlasten. Ich kann Ihnen nichts versprechen, werde mich aber bemiihen, mit
meinen Auftraggebern zusammen die Verhandlung auch auf einer anderen Ebene
zu fithren. Das entldsst Sie nicht aus Ihrer eigenen Verantwortung Ihren Auftrag-
gebern gegeniiber. [Betroffenheit] Und bitte bemiihen Sie sich ab jetzt, achtsamer
mit wechselseitigen Krinkungen umzugehen — das haben Sie nicht notig, und das
haben Sie auch nicht verdient. [Stille]«

Ahnliche Situationen sehe ich in politischen Kontexten héufig. In solchen Fillen
fithrt die Schirfung des Auftrags mit den beauftragenden politischen Gremien
(beispielsweise: »Ja, es soll sich um einen pluralistisch-partnerschaftlichen
Dialog handeln - aber die Zuspitzung bestimmter politischer Dissense soll auf
anderen [staatlichen] Bithnen ausgetragen werden«) zu einer sofortigen Ent-
lastung von falschen Erwartungen. Damit 6ffnet sich ein Raum fiir die Neuver-
handlung eines verbindenden, sinnstiftenden Narrativs. Eine Arbeit allein an
Beziehungsqualitaten wire hier eine falsche Attribuierung.

Die systemische Transaktionsanalyse verfiigt in solchen Kontexten bei-
spielsweise mit der Vertragsarbeit, dem Rollenmodell, der Trennung von Person

und Rolle und der Rollentreue iiber ein reichhaltiges Inventar.

Dies alles sind fiir mich zeitgemifle Elemente des Ubergangsrituals.

Ausklang

Mit Sicht auf die gewonnenen Erkenntnisse miissen wir uns heute konsequenter
fragen, welche die sinnstiftenden Erzdhlungen sind, die unsere psychischen, so-

zialen oder geistigen Bediirfnisse berithren. Gerade in Zeiten grofler Verunsi-

Beltz Juventa | ZTA | 38.Jg. 11/2021



© Dies ist urheberrechtlich geschitztes Material. Bereitgestellt von: DGTA Konstanz Mi, Jul 14th 2021, 13:01

FOCUS @ Bernd Kessel: Das Nicht-Verhandelbare verhandeln

57

cherung benotigen Menschen und Gesellschaften diese Narrative. Fehlen diese,
bilden Echordume ihre eigenen — und diese kdnnen nicht nur mitunter schreck-
lich sein, sie stehen obendrein hiufig alternativen Erzdahlungen dogmatisch ab-

lehnend gegeniiber.

Warum tun sich unsere Verantwortungs-Eliten so schwer, diese Erzdh-
lungen zu liefern? Und dies zumal in einer Zeit, in der unsere Kirchen zuneh-
mend die Glaubwiirdigkeit ihrer Geschichten verlieren? Jacinda Ardern, die
Premierministerin von Neuseeland, bildet hier eine grofle Ausnahme. Ihre inte-
grierenden Ansprachen an die Neuseeldnder:innen anlésslich des Attentats von
Christchurch sind Meilensteine politischer Erzdhlkunst.

Ich teile die Einschdtzung der neueren Politikberatung, dass auch in-
nerhalb der Governance-Ebenen von Unternehmen die Verantwortung fiir die
Starkung unserer Demokratie stirker in den Fokus riicken muss (Bohnen 2020).
Ist es nicht grotesk, dass Weiterentwicklungen in Unternehmen immer aus 6ko-
nomischer Perspektive legitimiert werden miissen? Das gilt auch fiir das Thema
Diversity. Wollen wir uns nicht einfach mal erzéhlen, dass etwa Frauen allein
schon aus rein reprasentativen Griinden ins Topmanagement von Unternehmen
gehoren? Was ist die Erzahlung eines geeinten Europas? Was ist die Erzahlung
einer solidarischen Bewiltigung der Umwelt- oder COVID-Herausforderun-
gen? Was ist die Erzdhlung eines geeinten Deutschlands, in dem Menschen
nicht zuriickgelassen werden? Und was wire die Erzahlung einer gelingenden

Aufnahme von Fliichtlingen aus Syrien gewesen?

Ich glaube, dass es einen besseren Weg gibt. Es muss ihn geben.
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Zusammenfassung: Der Artikel ist ein kurzer Abriss eines Vortrags, den der
Autor im November 2019 auf einer DGTA-Lehrenden-Konferenz gehalten hat.
Anhand von Beispielen aus der eigenen Praxis politischer Verhandlungen wird
das neue Verhandlungskonzept von Daniel Shapiro vorgestellt. Im Fokus steht,
wie in emotional und moralisch aufgeladenen Konflikten {iber das Verstidndnis
der Entstehung von Identititen und Beziehungsidentititen neue Perspektiven
generiert werden konnen. Fir schwere, kaum noch verhandelbare Konflikte
wird die Wirkweise integrierender, sinnstiftender Narrative vorgestellt. Aus den
Konzepten der Leiter des Seins von Shapiro und der drei Ps von Pat Crossman
werden Riickschliisse auf die personale Wirkung von Mediator:innen und auf
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Resonanzphdnomene innerhalb von Verhandlungen abgeleitet. Diese Zusam-
menhénge werden am Beispiel des Peacemakings der Diné (Navajo) veranschau-
licht.

Schliisselwérter: nichtverhandelbar, Homo identicus, Verantwortungsethik,

Relatedness, Leiter des Seins, Peacemaking

Abstract: The article is a short outline of a lecture the author gave at a DGTA
faculty conference in November 2019. Daniel Shapiro’s new negotiation concept
is presented using examples from the author’s own practice of political negoti-
ations. The focus is on how new perspectives can be generated in emotionally
and morally charged conflicts by understanding the emergence of identities

and relationship identities. For severe, hardly negotiable conflicts, the impact of
integrating, meaningful narratives is presented. Using the concept of Shapiro’s
ladder of being and Pat Crossman’s three Ps, conclusions are drawn about the
personal impact of mediators and resonance phenomena within negotiations.
These connections are illustrated using the example of Peacemaking of the Diné

(Navajos).

Keywords: nonnegotiable, Homo identicus, ethics of responsibility, relatedness,

ladder of being, peacemaking
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