in Verhandlung und Mediation

von Anita von Hertel

»Was dem einen Nektar ist, ist dem andern Gift."

Kennen Sie das Phiinomen, dass es
manchmal die scheinbar ganz klei-
nen Dinge sein kénnen, die eine
Lawine von Missverstindnissen
und Konflikten auslosen? Es gibt
Mediationssitzungen, in denen die
Mediationsparteien in einen Teil
dieser Welt der kleinen Dinge, zu
der auch Meta-Programme oder
Filter gehoren, Einblick nehmen.
Wer Einblick nimmt, beginnt bes-
ser zu verstehen. Und Verstindnis

bringt Verinderung.

Aus der Mediationspraxis

Flying Discs: In einer Softwarefirma
bereitet Sachbearbeiter S fur seinen
unmittelbar Vorgesetzten V Berichte
vor. Bereits nach der zweiten Nach-
frage finden die Beteiligten regel-
maBig keine gemeinsame Kommuni-
kationsebene mehr und werden
sprachlos oder brallen. Einmal haben
sie sogar mit Disketten geworfen.

Welche Losungsmoglichkeiten gibt es,
wenn nicht unterschiedliche Ziele, son-
dern ,Kleinigkeiten am Rande“ das
Haupt-Konfliktpotenzial ausmachen?

Losungen in der Praxis:

Wenn es nicht gelingt, Kommunika-
tionsstorungen zu beheben, beginnt
eine Dynamik, die typischerweise fol-
gende Struktur hat:
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(D.H. Lawrence, Lady Chatterley’s Lover)

1. Trennungswunsch der (Geschiifts-)
Partner

2. Rechtliche Beratung und Trennungs-
vertrag oder

3. Klageeinreichung

4. Gerichtsverfahren durch eine oder
mehrere Instanzen

5. Beendigung durch Urteil oder Ver-
gleich

Welche Alternativen gibt es?

Fiir Menschen, die allein wirtschaften
oder leben, mag es geniigen, wie der
kleine Prinz von Antoine de St. Exupéry
tiglich iiber den Planeten des Lebens
und Wirtschaftens zu gehen und entste-
hende potenzielle Schidlinge oder Ge-
wichse vorausschauend unverziiglich
zu entfernen.

Menschen, die im Zusammenwirken
nachhaltig Gewinne ernten wollen,
haben zusitzliche Herausforderungen
zu meistern. Wer heute Erfolg haben
will, muss entstehende Gefahren frii-
hestmoglich bei den Wurzeln packen,
Niitzliches séden und fordern und sich
dabei gegenseitig unterstiitzen, statt
sich gegenseitig zu behindern. Viele
Kooperationspartner halten - trotz ge-
meinsamer Ziele ~ die frische Saat der
Partner filr Unkraut und den Diinger
des anderen fiir schiidlich ... und han-
deln entsprechend. Das liegt hiufiger,
als den Beteiligten bekannt ist, an per-

sonlichen Filtern, Strukturen oder
Mustern.

Daher ist es in der Mediationspraxis
fiir die Parteien oft so iiberraschend,
wenn sie merken, dass es nicht die
Inhalte, sondern vor allem die unter-
schiedlichen Kommunikationsstruk-
turen sind, die fiir Konflikte maiigeb-
lich waren oder eine wichtige Rolle
spielten.

Ein professioneller Mediator erfiillt die

Aufgabe, die relevanten Strukturen

1. zu kennen,

2. zu erkennen und

3. in ihrer zerstorerischen Wirkung zu
entschirfen.

Dieser Beitrag beleuchtet einen klei-
nen Ausschnitt der in Mediationen be-
sonders relevanten komplexen person-
lichen Filter.

Filter, Meta-Programme,
Wahmehmungsmuster

Wer einmal in der roten Dunkelkam-
mer eines Fotografen war, hat viel-
leicht die Erfahrung gemacht, dass ein
tiefrot leuchtendes Papier nach einiger
Zeit als weifR empfunden wird', Wir
nehmen durch die Filter unserer Erfah-
rungen wahr. Gedankenprozesse, die
andere Gedankenprozesse® (zum Bei-
spiel Submodalititenfolgen) lenken
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und leiten, werden als Filter oder Meta-
Programme’ bezeichnet', Wiederkeh-
rende Gedankenmuster, die Menschen
zur Wahrnehmung und Kommunika-
tion mit der AuBlenwelt nutzen, sind
ebenso niitzlich wie auch Ausléser von

Schwierigkeiten: Filter gehoren erfah-
rungsgemal zu klassischen Konflikt-
forderern bei Menschen, die miteinan-
der leben, arbeiten und kommunizie-
ren.

Wie kommt es dazu, dass Men-
schen unterschiedlich filtern?

Verantwortlich fiir die Filter ist nach
der Erkenntnis Noam Chomskys, dass
Menschen in ihrer Wahrnehmung

nicht alles vollstindig bewusst
wahrnehmen kénnen und daher: til-
gen,

eine Wahrnehmungsauswahl treffen
miissen und so: verzerren und
diese Auswahl zu einem vollstiindi-
gen Bild erginzen: verallgemei-
nern.

Verantwortlich filr die Unterschiedlich-

k

eit von Filtern ist die Tatsache, dass

sich diese drei Aspekte mit unter-
schiedlichen Einfliissen unterschied-

li

ch entwickeln. Diese Filterunter-

schiede spielen in Mediationen hiufig

e

ine Rolle.

Es gibt Tilgungen, Verzerrungen und

“v

erallgemeinerungen, die sich in jun-

gen Jahren ausprigen und eher stabil

b
d

leiben und andere, die durch Veriin-
erungen der Lebensumstinde wech-

seln. Es gibt Oberflachenfilter und
Tiefenstrukturen.

Beispiel:

Seit A an einer Mediation beteiligt
ist, nimmt er plétzlich in jeder
Woche in Fernsehen, Radio, Print-
medien oder im Internet Infor-
mationen uber Mediation wahr.
Durch die Mediation hat sich sein
Aufmerksamkeitsfilter geffnet.

In der Mediation werden
L. fir die Eskalation maRgebliche ge-

genseitige Filter, ihre Ausloser,
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Strukturen und Muster erkannt und

gegebenenfalls tibersetzt,

|8

Mit Hilfe der Filter werden die Parteien
noch besser darin unterstiitzt, individu-
elle Besonderheiten und Qualitiiten
aneinander zu schiitzen. Sie finden Vor-
teile ihrer Kooperation (wieder) oder
erkennen sinnvolle Wege zur Trennung
oder Organisationsverinderung.

Der Attraktor in der Mediation

In der Kommunikation spielen Riick-
koppelungen dynamischer Beziehungs-
systeme eine bedeutende Rolle. In der
Physik werden sie als Attraktoren be-
zeichnet. Bei frisch Verliebten und
frisch-startenden Unternehmern sind
diese Attraktoren positiv. Im eskalieren-
den Konflikt wird der Attraktor negativ.

Was kann Mediation bewirken? Im
Rahmen des Parteiauftrages ist zu
kldren, inwieweit die Riickkoppelung
verandert, der negative Attraktor auf-
gelost und/oder eine gegenseitige Att-
raktivitit als Attraktor (wieder)ent-
deckt werden kann oder soll.

Flying discs

Der negative Attraktor zwischen
Vorgesetztem V und Sachbearbeiter
S funktionierte. Kaum hatte S mit
seinem Bericht begonnen, brachten
die Fragen des V beide zur Ver-
zweiflung. RegelmaBig. Zuverlassig.

Die Hintergriinde: V hatte einen
technischen Beruf erlernt und war 4
Jahre lang damit beauftragt gewe-
sen, Fehler im Detail zu finden. Man
hatte ihm Fiahrungsverantwortung
Ubertragen. Er war seit einigen Mo-
naten der Vorgesetzte von S. V
wiunschte, dass jedes Detail - auch
bei Projektberichten und Planung -
mit Prazision dargestellt werden soll-
te, Sachbearbeiter S war es bislang
gewohnt, zundchst nur den Gesamt-
rahmen abzustecken. Wann immer S
mit den ersten Satzen eines Projekt-

. die Beteiligten individuell - je nach
Mediationsaufirag — aus der Eskala-
tionsspirale zu einer Lisung begleitet.

__Praxis

berichts begann, wurde V unruhig.
Dann begann V prézise Fragen zu
stellen. S meinte, dazu komme er in
seinem Bericht etwas spater. V frag-
te weiter konkret und spezifisch. S
bemdhte sich, die Fragen zu beant-
worten - dies gelang bisher weder
zur Zufriedenheit des V noch des S.

In der Mediation wurde deutlich,
dass der Schwerpunkt der Missver-
standnisse auf einem Unterschied im
Filter beruhte. Wahrend fir V die
Prazision im Detail gréBte Bedeu-
tung hatte, war fdr S der generelle
Uberblick besonders wichtig. Die
Mediatorin dbersetzte die Sitze aus
der spezifischen in eine generelle
Sprache und umgekehrt. Erstaunt
schauten sich die Parteien an. Mit hu-
morvollem Verstdndnisgewinn fir
die jeweils andere Sichtweise begann
eine mediativ strukturierte Ver-

handlung nach dem BETA-Modell:

B Bestandsaufnahme (Beschimp-
fungen/Beschuldigungen wer-
den zusammengestellt)

E  Elizitieren der dahinterliegen-
den Wiansche und Notwendig-
keiten aller Beteiligten

T  Transfer

A Agreement & Action

Im Agreement beschlossen S und V
folgende Vorgehensweise:

1. V wird S einen Bericht als Vorlage
geben, der genau so detailliert
strukturiert ist, wie V dies fur die
vorzulegenden Berichte wiinscht.

2. S wird seine folgenden Berichte
zundchst wie bisher generell-struk-
turiert vorbereiten. Er wird danach
alle relevanten Details gemeinsam
mit der zustandigen Abteilung zu-
sammenstellen. Er wird erst dann V
vortragen, wenn der Prazisionsgrad
erreicht ist, den V vorgegeben hat.
3. V rdumt S dafur jeweils 3 Tage
mehr Zeit ein als bisher.

4. Fur Ideen, die noch nicht detail-
genau durchdacht sind, finden V
und S einen neuen Kommunika-
tionsmodus, der beiden gefallt.
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Praxis

Welche Filter waren hier besonders
bedeutsam? Der Fokus des S lag im
Uberblick, der des V sehr ausgeprigt
im Detail. Langfristig erfolgreich sind
oftmals diejenigen Kooperationen, in
denen alle relevanten Filter angemes-
sen repriasentiert werden. Durch die
Kombination der Fihigkeit des S, den
Uberblick zu haben, und der des V, auf
das Detail zu fokussieren, war eine vor-
ziigliche Erginzung maglich,

Welche sind die relevanten
Filter, und wie lassen sie sich
fiir Verhandlung und Mediation
sortieren?

Aufbauend auf Untersuchungen von
Noam Chomsky entwickelte Leslie
Cameron-Bandler in Kooperation mit
David Gordon, Robert Dilts und Mari-
beth Meyers-Anderson in den 70er Jah-
ren eine Zusammenstellung von Filtern,
die sie als Meta-Programme bezeichne-
ten. Sie wurden von Rodger Bailey und
anderen weiterentwickelt. Weitere Sor-
tierungen werden unter Sorting-styles,
Typen-Indikatoren, personenspezifische
Wahmehmungs-Filter, Muster etc. be-
schrieben, diskutiert und kritisiert.
Cameron-Bandler unterscheidet mehr
als 60 Meta-Programme, Bailey 5 Moti-
vations- und 7 Arbeitsfaktoren. Dilts
entscheidet sich fiir 7 Schliissel-Meta-
Programm-Muster, Stahl unterscheidet
14 Meta-Programme. Myers-Briggs un-
terscheidet 4 bipolare Faktoren. Nau-
tilus sortiert nach Intensitiat der Aus-
prigung. IMDE differenziert sehr de-
tailliert nach exzellenten Vorbildern ...
Dabei sind die jeweiligen Gruppie-
rungen ihrerseits Kennzeichen fiir die
kontextabhingigen, beruflichen, kultu-
rellen, aber auch individuell gepriigten
Sortierstile der Autoren.

In Verhandlung und Mediation wird
die im Folgenden dargestellte FILTER-
Struktur verwendet. Sie beruht auf der
Kombination erfolgreicher Tests, hat
sich in der Mediations-Praxis bewiihrt
und ist iiberschaubar. Durch die be-
liecbig verfeinerungsfihigen Unter-
gruppen ist zugleich so viel Detailge-
nauigkeit moglich, wie der Fall es
erfordert.
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Sortierungen reduzieren — unabhingig
vom Inhalt — die unitbersichtliche Kom-
plexitat der menschlichen Einzigartig-
keit und geben Orientierung. Das ist ihr
Vorteil. Sortierungen reduzieren den
menschlichen Faktor der komplexen
Individualitiit. Das ist ihr Nachteil.

Die Erkennung von Filtern wird in der
Mediation nicht dazu genutzt, die Par-
teien abzustempeln oder zu schabloni-
sieren. Sie wird als Hilfsmittel zur bes-
seren Verstiindigung eingesetzt. Zur
Werthaltung der Mediation gehort,
dass Mediatoren, die die relevanten Fil-
ter in der Mediation beriicksichtigen,
dies mit Respekt vor den beteiligten
Menschen und in dem Wissen tun,
1. dass das Erkennen der Filter in der
Mediation Aufgabe des Mediators ist,

w

o
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. dass diese Erkenntnis dazu dient,

die Parteien zu unterstiitzen, ihre
Filter zu erkennen,

3. dass erkannte Filter Verstiindigung

und Kooperation verbessern,

. dass die Erkenntnis iiber die Niitz-

lichkeit des Andersseins Synergie-
Effekte moglich macht,

. dass eine Veranderung andere Ver-

danderungen systemisch nach sich
zieht,

i. dass die Aufgabe des Mediators

darin besteht, Verinderungen mit
grofer Wirkung anzuregen,

. dass souverine Filter-Differenzie-

rung und die Fihigkeit, jede Aus-
sage jeweils in andere Filter iiber-
sefzen zu konnen, damit zum erle-
sensten Handwerkszeug professio-
neller Mediation gehort.

Die FILTER:

Fokus der Wahrnehmung
Kernfrage: Wie nehmen die Parteien wahr?

1. Fokus Richtung:  Hin zu - weg von

(Zunahme des Paradieses oder Abnahme der Holle)

2. Fokus GréBe: Uberblick - Detail

(Wald - schwarzer Punkt auf Marienké&fer auf Tannennadel)
und bevorzugte Richtung des FokusgréBenwechsels:
induktiv (vom Speziellen zum Allgemeinen)

deduktiv (vom Allgemeinen zum Speziellen)

3. Wahrneh-
mungskanale:

‘,A h

Initiative

visuell - akustisch - kinasthetisch - olfaktorisch - gustativ®
(sehen - horen - fuhlen® - riechen — schmecken)

Kernfrage: Wie initiativ sind die Parteien? Wie sind ihre

Antizipationsstrategien?

Aktivitat: a: proaktiv - b: reaktiv

(a: vorausschauend aktiv werden — b; abwarten und reagieren)

Lage der Kontrollinstanz’ &

der Aufmerksamkeit

Kernfrage: Welche Bedeutung haben andere Menschen fiir
Qualititskontrolle, Kooperation, Aufmerksamkeit?

1. Referenz: a: intern - b: extern

(a: ich erkenne, ob ich etwas gut mache, wenn ich es sehe,
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2, Arbeitsstil:

3. Aufmerksam-
keitslage:

1. Zeitorientierung:

2. Zeitplanung:
3. Zeitwahr-
nehmung:

4. innere Zeit-
reprasentation:

Ie.
s

1. Entscheidungs-
modus:

2. Entwicklungs-
geschwindigkeit:

3. Entwicklungsweq:

4, Entscheidungs-
und Uberzeugungs-
muster:

5. Entwicklung aus
Erfahrung;

1. Regelstrukturen:
2, Orientierung n.
Riemann/Schitz:

spure etc.; b: ich erkenne, ob ich etwas gut mache, durch
Feedback von anderen)

a: Unabhangigkeit - b: Hierarchie - c: Kooperation

(a: arbeitet am liebsten allein - b: arbeitet gern in Uber-/
Unterordnungsstrukturen - ¢; arbeitet gern partnerschaft-
lich gleichgeordnet mit anderen)

a: self - b: other - ¢: Kontext

(a: achtet auf sich selbst, b: achtet auf Reaktion anderer,
< achtet auf Umgebung/Kontext)

Time: Wann?
Kernfrage: Welche Zeitwahrnehmung haben die Parteien?

a: Vergangenheit — b: Gegenwart — ¢: Zukunft

(Schwergewicht der Orientierung in Kommunikation und Aktivitat)
a: lang - b: mittel - ¢: kurzfristig

a: in time - b: through time

(a: assoziiert, lebt im Hier und Jetzt, b: dissoziiert, erlebt Zeit im
Uberblick)

individuelle Vorstellung von der Time Line

(z.B. als Linie, als Rohr — von links nach rechts, als Bogen ...)

Entwicklung & Entscheidung
Kernfrage: Wie entscheiden die Parteien?

option - procedure

(Entwicklungen aufgrund von Kriterien - schrittweises Vorgehen)
Bestandigkeit - Wandel

(Dauer - Innovation)

Evolution - Revolution

{matching und Konsens — mismatching und Konfrontation)

a: sofort, b: x-fache Repetition, ¢: nach Zeitablauf,

d: fortlaufende Kontrolle

(a: auf den ersten Blick, b: Anzahl der Wiederholungen (z.B, 3 x),
¢: nach einigen Wochen, Monaten, d: muss sich immer wieder neu
tberzeugen)

a: Assoziation, b: Dissoziation, ¢: Wechsel zwischen Assoziation und
Dissoziation

(zu a: erinnert sich an die Erfahrung und bleibt im Gefahl,

zu b: erinnert sich, ohne dass es ihn noch berihrt, zu ¢ balanciert
beide Fahigkeiten)

Regeln, Haltungen und Uberzeugungen
Kernfrage: Welche Grundhaltungen und Regeln haben
die Parteien fir sich und andere?

a: meine/meine, b: meine/deine, c keine/meine, d: meinefkeine
a: Beziehungsorientierung, b: Sachorientierung, ¢: Ordnungsorien-
tierung, d: Kreativitdtsorientierung

3. mediationsrelevante Grundhaltungen, z.8. Uberfluss - Mangel, aber auch Weltan-

schauung, Religion 0.a.

4. sonstige Besonderheiten
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Sieben Anwendungsfille*

Anwendung 1: Entscheidungsmodus
option - procedure

Filter-Frage: Was war die letzte rele-
vante Entscheidung, iiber die Sie in
Streit geraten sind?

A (Option-Antwort): fch wollte gern
eine neue Kopieranlage kaufen, die
sehr leistungsfihig ist, die 24 Stunden
taglich laufen kann, die eine geringe
Wartungsfrequenz hat und die unler
10.000,- DM kostet. Die von mir vorge-
schlagene Maschine erfulll alle diese
Kriterien." (Optionsorientierte geben
in einem groBen Schritt die relevanten
Kriterien fiir das Ziel an, die Schritte zur
Erreichung sind fiir sie nebensiichlich.)

B (klassische Procedure-Antwort):
Jeh habe mit dem Lieferanten L ge-
sprochen. Er berichiete mir von einem
giinstigen Angebot. Dann habe ich
eine eMail geschrieben. Erst hiefs es,
die angebotene Maschine sei bereils
ausverkaufl. Dann wurde sie mir doch
noch reserviert.” (Procedure-Orientier-
te geben die einzelnen Detail-Schritte
an, die sie zum Ergebnis fithren. Die
Kriterien spielen dabei im Hintergrund
auch eine Rolle, denn sie wihlen Schrit-
te aus, die ihren inneren Kriterien nicht
widersprechen. Die {iberschaubare
Schrittgroffe - oft mit vorgegebenen
Schritten — ist fiir sie wichtig.)

Bevor A und B im konkreten Fall fest-
stellen konnten, inwieweit sich die
Angebote unterschieden, verbrachten
sie genug Zeit damit, sich iiber den fal-
schen® Auswahlweg der jeweils ande-
ren Seite zu argern und zu blockieren.

Im Option-Filter kreieren Menschen
neve ldeen, im Procedure-Filter wer-
den sie ausgefiihrt. Lernen beginnt hiu-
fig im prizisen Procedure-modeling.

Anwendung 2: Entscheidungsmo-
dus Uberzeugungsmuster

In einer Mehrparteien-Mediation stellte
sich heraus, dass der Zeitraum, bis eine
der Mediationsparteien wirklich von
der Qualitit der anderen iiberzeugt
war, einJahr betrug (Filter Zeitraum),
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Praxis

wiihrend fiir die zweite Partei dreimali-
ges gutes Erleben (Filter der Wieder-
holungen) ausreichend war und die
dritte Partei sich tiglich wieder neu
iiberzeugen musste (Filter: tiglich
neu). Der Vorwurf ,wann vertrauen Sie
mir endlich® verwandelte sich in iiber-
raschtes Verstehen, nachdem dieser
Unterschied deutlich wurde. Die Ko-
operation der Partner verinderte sich
vollstindig.

Anwendung 3: Initiative proaktiv -
reaktiv

In der Mediation lost das Aufeinan-
dertreffen von Polaritiiten oder von
gleich und gleich jeweils unterschiedli-
che Schwierigkeiten aus.

Der Filter Proaktivitidt steht fir
Initiative — in 100%iger Auspragung
ohne nachzudenken, andere zu fragen
oder einzubeziehen. Typisch fiir Pro-
aktivitit ist der Werbeslogan von Nike
Just do it

Der Filter Reaktivitidt steht fiir Ana-
lyse, Vorsicht, Abwarten.

Ein guter Mediator braucht Proaktivi-
tit in der Netzwerkbildung, im Me-
diationsmarketing und in der Akquise.
Er braucht professionell geschulte
Reaktivitiit in der Durchfiihrung der
Mediation. Um Menschen mit stark
ausgepragtem Meta-Programm Proak-
tivitit in den Wahnsinn zu treiben,
schreibt Charvet”, geniigt es, sie in eine
Situation zu bringen, die ihnen intensiv
missfillt und sicherzustellen, dass sie
nichts daran aktiv indern konnen.

In der Durchfithrung der Mediation lie-
gen aus Mediator-Perspektive proakti-
ve Losungen kontinuierlich aufl der
Hand. Nicht zu sagen Jjust do it", son-
dern die Parteien auftragsgemif? dabei
zu begleiten, die Losung selbst zu fin-
den, setzt eine gute proaktiv-reaktive
Balance voraus, ohne die professionel-
le Mediation nicht méglich ist. Eine
besondere Herausforderung ist dabei,
proaktive und reaktive Mediationspar-
teien als Mediator gleichzeitig zu
pacen.
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Anwendung 4: Motivations-Fokus-
groRe Detail - Uberblick

Menschen mit einem ausgepragten
Detailfilter achten auf Einzelheiten
und lieben es, Dinge unter der Lupe zu
betrachten. Sie haben Freude daran,
den Dingen spezifisch auf den Grund
zu gehen und benutzen gern Begriffe
wie .genau, spezifisch, prazise und
exakt".

Der Filter Uberblick hingegen fokus-
siert auf Strukturen und Konzepte und
fasst das Wesentliche in wenigen
Worten zusammen.

Professionelle Mediatoren brauchen in
den ersten Mediationsphasen eine in-
tensiv ausgeprigte Fokussierung auf
das Wesentliche, Dabei ist es selbstver-
stiandlich wichtig, von den eigenen
Strukturen zu abstrahieren und die den
Detail-Formulierungen zugrundeliegen-
den gemeinsamen Strukturen der
Konfliktpartner zu finden und zu spie-
geln. Eine ganz besondere Heraus-
forderung stellt dabei dar, Parteien,
deren Detailfilter intensiv ausgeprigt
ist, zu begleiten, das fiir sie Wesentliche
herauszufiltern und dabei ihre Detail-
neigung nicht zu vernachlissigen.

Fiir die letzte Mediationsphase ist dann
die detailgenaue vertragliche Kon-
kretisierung in einer Vereinbarung ent-
scheidend. Wenn alle Parteien anwalt-
lich beraten sind, sorgen gute Partei-
anwiilte fur eine Spezifizierung und
Konkretisierung, die dem Gedanken
von Albert Einstein entspricht: Alles
sollte so einfach wie moglich gemacht
werden, aber nicht einfacher.” Wenn
Sie als Mediator ausschlieSlich von
Parteien mit einem ausgeprigten
Filter-Anteil Uberblick umgeben sind,
sorgen Sie dafiir, dass die Parteien in
der systemischen Interimsphase - vor
Vertragsabschluss — mit Mitarbeitern
konferieren, die fiir die detaillierte
Umsetzung verantwortlich sind. Aus
diesen Gespriachen kommen die Par-
teien erfahrungsgemifd mit detaillier-
ten Vertragsmodifikationen zuriick.
Parteien mit ausgeprigten Qualititen
in Detail und Uberblick haben sowohl

eine priizise und differenzierte Vor-
stellung davon, was getan werden
muss, als auch davon, wie es getan
werden muss. Dies macht es ihnen
schwer, zu delegieren. Sie glauben, die
Aufgaben schneller und besser selbst
erledigen zu kiinnen. Eine Kooperation
mit ihnen ist um so erfolgreicher, je
mehr sie diesen Filter kennen und
berticksichtigen. Bereits ein einziger
Mediationstermin kann hier Erstaun-
liches bewirken

Anwendung 5: Other - Self

Der Filter Other (= AuBenwahrneh-
mungs-Respons) beschreibt die Fiihig-
keit und Haltung, wahrzunechmen, was
beim menschlichen Gegeniiber ge-
schieht — und mitschwingen zu kon-
nen. Kennzeichen sind (ideomotori-
sches) dezentes Nicken beim Zuhoren
oder Erfiillung unausgesprochener
Wiinsche (Taschentuch/Hustenbonbon
reichen, automatisches Biicken, wenn
jemandem etwas herunterfallt).

Der Gegenpol zum Aufenwahrneh-
mungs-Respons ist Self, also Selbst-
wahrmehmung. Fir Verhandlung und
Mediation sind zwei unterschiedliche
Skalen filr Selbst- und Auf3enwahr-
nehmung zweckméifsig,

Menschen mit geringer Auflenwahr-
nehmungs-Respons sind hiufig in tech-
nischen Berufen mit geringem Kommu-
nikationsanteil zu finden. Da ihnen die
nonverbalen Komponenten der Kom-
munikation weitgehend verschlossen
sind, konnen sie ihre Aufmerksamkeit
nahezu ausschlieBlich auf den inhaltli-
chen Gehalt einer Aussage richten.
Dort sind sie vom Verhandler/Mediator
abzuholen. Wichtig: Prizise Sprache
mit sorgfaltig formulierten Inhalten.

Verhandler und Mediatoren brauchen
sowohl eine ausgeprigte AuBenwahr-
nehmungs-Respons  als  auch  eine
zweckmiiBig ausgeprigte Selbstwahr-
nehmung, um gut arbeiten zu konnen.
Um sie gut fiir alle Mediationsparteien
balancieren zu konnen, ist Bewusstheit
erforderlich. Fiir die kontinuierliche
interne Auftragsklirung wechselt die
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Wahrnehmung zwischen allen Parteien
und der Selbstwahrnehmung (plus Co-
Mediator-Wahrnehmung) wie ein
Tischtennisball beim Doppel. Nach
einiger Ubung stellt sich dieses
Wahrnehmungsraster unbewusst ein.

Anwendung 6: externe - interne
Kontrollreferenz

Von der Auenwahrnehmungs-Res-
pons ist die externe Kontrollreferenz
zu unterscheiden. Wihrend erstere
Wahrnehmungs- und Spiegelungsfihig-
keit beschreibt, geht es bei externer
und interner Referenz darum, wie ein
Mensch entscheidet, mit seiner Leis-
tung zufrieden zu sein.

Menschen, deren externe Referenz
intensiv ausgepragt ist, sind dann mit
sich zufrieden, wenn andere ihnen
gegeniiber Wertschétzung ausdriicken.

Menschen mit vorwiegend interner
Referenz wissen selbst, was richtig ist
und halten die abweichende Auffas-
sung anderer fiir eine interessante
Information.

In heftigen Auseinandersetzungen kon-
nen Mediationsparteien versuchen,
den Mediator in den Konflikt hineinzu-
ziehen. Hier muss der Mediator einer-
seits technisch prozedural wissen, was
zu tun ist, und andererseits die interne
Referenz haben, zu wissen, dass er es
kann und weifs. Verhandler und Media-
toren brauchen einen ausgeprigten
stabilisierenden Innenreferenzfaktor.
Wer alle Mediations-Tools gelernt hat,
aber seiner eigenen Innenreferenz
strukturell nicht traut, ist daher unge-
eignet fiir Verhandlung und Mediation.
Stark in der AuBenwahrnehmungs-
Respons und autark genug, um nicht
um jeden Preis gefallen zu miissen, ist
die optimale Voraussetzung filr Ver-
handler und Mediatoren. Auffenwahr-
nehmungs-Respons tritt hiaufig mit
externer Referenz gepaart auf. Eine
strukturell vorhandene Innenreferenz
lasst sich erfahrungsgemifd mit wach-
sendem Know-how-Zuwachs, Selbster-
fahrung und Feedback-Abgleich for-
dern. Je sicherer Verhandler auf dem
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Verhandlungsterrain werden, um so
genauer wissen sie selbst, wenn sie gut
verhandelt haben.

Anwendung 7: Fokusrichtung hin
zZu — weg von

Der Hin zu-Filter ist auf Ziele gerich-
tet. Personen mit einer ausgeprigten
Hin zu-Orientierung werden durch
Ziele magisch angezogen, sie wollen
nach ihren Priorititen leben. Probleme
werden bei intensiver Hin zu-Aus-
pragung ignoriert. Werden die potenzi-
ellen tragischen Konsequenzen des Hin
zu-Handelns von anderen angemerkt,
reagieren Hin zu-Personen irritiert bis

verirgert.

Die Weg von-Orientierung richtet
sich danach, Probleme zu losen. Men-
schen im intensiven Weg von-Modus
sind so geiibt in der Kriseninterven-
tion, dass sie dazu neigen, alle Auf-
gaben (auch) als Krisenintervention zu
betrachten. Die Faszination, das Pro-
blem gemeistert und die Katastrophe
verhindert zu haben, gibt eine Er-
lebensintensitat, die sie motiviert.
Damit fillt es ihnen schwer, Prioritiiten
zu setzen - alles, was noch nicht voll-
kommen ist, verlangt die sofortige Ab-
wendung der Aufmerksamkeit von
anderen Priorititen.

Fiir Verhandlung und Mediation ist die
Paarung aus Hin zu-Orientierung und
Weg von-Orientierung ein klassischer
Ubersetzungsakt. Die US-amerikani-
sche Kultur ist insgesamt Hin zu-orien-
tierter als die europiische, Bei transat-
lantischen interkulturellen Mediatio-
nen ist diese Paarung daher besonders
hiufig anzutreffen. Voraussetzung fiir
das Gelingen ist, dass jede Seite min-
destens einen Nutzen im Filter der
anderen Seite erkennt, Zu schneller
Aufstieg und Fall mancher Start-ups
hat hier seine Ursache. Solange Ein-
wiinde nicht wahrgenommen und nur
als Storung empfunden werden, blei-
ben Katastrophen in allen Branchen an
der Tagesordnung.

__Praxis

Anmerkungen:

1 Ulrich Beer: Was Farben uns verraten. mvg,

Landsberg/Lech 1994, S. 18 ff.

Dilts: Enzyklopédie. NLPUniversity Press,

Californien 2000, 8. 756,

3 Mit Dank inshesondere an Gerhard Quell,
Dieter Bischop, Birgit Bader, Thies Stahl,
Susann Pasztor, Hans Bartels, Heimo Nind-
ler, Peter Schiitz, Nikolai Hotzan und Peter
Dérrenbicher fiir den intensiven Gedan-

(8]

kenaustausch zum Thema Meta-Program-
me, der dazu beigetragen hat, die Begnffe
Programme und Meta-Programme neu zu
untersuchen.
4 Andere Metaphern, die fur Meta-Pro-
gramme gern verwendet werden, sind:
Muster oder Tir, die nur bestimmite
Informationen ein- und hinauslassen. Rose
Charvet: Words that change minds.
Kendall/Hunt lowa 1995, S, 11. (Dt: Wort sei
Dank, Junfermann, Paderborn 1998.)
Im Hinblick auf die Komplexitit der Medi-
ation ist es in der Praxis niitzlich, die Wahr-
nehmungskanile hier einzusortieren, in der
Metaprogramme-Literatur werden sie hiufig
getrennt aufgefiihrt.

w

6 ... wobel auch hier wieder weitere Diffe-
renzierungen interessante Erkenntnisse
bieten konnen, s. Claus David Grube,
MultiMind 400, S. 6 ff.

Nach R. Dilts: Locus of Control aa0).

8 Hier nur ein Ausschnitt - weitere Anwen-
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dungsfille unter www.vonHertel.de
@ Charvet, aa0 S. 22,
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