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selbst sind?

Torsten Meiffert

Uberblick: Digitalisierung, Globalisierung und ékologische Bedrohungen haben die
Kontexte grundlegend gewandelt, in denen wir uns heute bewegen. Wie sich in ih-
nen zurechtfinden? Kénnen die gegenwartig gehandelten neuen Fihrungsmodelle
hier hilfreich sein? Und welche Rolle kann Mediation — als Haltung und als Praxis
— dabei spielen, wenn zunehmend deutlich wird, dass wir in einem Konflikt mit uns
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Verwandlung durch Begegnung —
Metamorphose und Mediation

Sich mit FUhrungs-, Organisations- und Management-
konzepten zu beschaftigen, war fir Menschen, die
in und mit Organisationen arbeiten, schon immer
interessant: Welche Instrumente geben die Modelle an
die Hand? Was davon ist im Alltag anwendbar? Was hilft,
um erfolgreich Ziele in Management und Beratung zu er-
reichen? So lauten auch die naheliegenden Erwartungen
an die aktuell gehandelten Flhrungskonzepte.
Allerdings mussen diese heute weiter reichen als bisher,
weil wir nicht mehr nur Instrumente fUr das Handeln in
Organisationen bendtigen, sondern auch Antworten auf
die immer dringlichere Frage, wie Organisationen — und
die Menschen in ihnen — sich in einer Welt vielféltiger,
miteinander immer schneller wechselwirkender Kontexte
angemessen verhalten konnen.

Denn darin besteht der Unterschied zu friheren Zeiten
(die ansonsten von den Menschen wohl nicht weniger
turbulent wahrgenommen wurden, als wir unsere
Gegenwart wahrnehmen). Zwar haben sich seit der
industriellen Revolution immer schon disruptive soziale,
psychische und 6kologische Veranderungen ereignet.
Doch erst seit den 1970er Jahren treten die Neben-,
Folge- und Wechselwirkungen 6konomischen Handelns
auf soziale, psychologische und besonders ¢kologische
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Kontexte immer deutlicher als Problem ins Bewusst-
sein. Lange Zeit waren die Auswirkungen konomischen
Handelns vor allem auf 6kologische Zusammenhange
kaum bekannt, dann wurden sie eine Zeitlang ignoriert
oder verdrangt, stellten sie doch die nicht bezweifel-
baren Metaziele aller gesellschaftlichen Entwicklung in
Frage: Fortschritt, Wachstum und Wohlstand. Doch je
schneller das Rad der technologischen Innovationen
sich drehte, je erfolgreicher Unternehmen wuchsen und
je globalisierter der Wettbewerb wurde, umso unleug-
barer wurden auch die Kollateralschaden einer immer
heiBer drehenden globalen Wachstumsdkonomie.
Kurz: wie angemessenes Organisationshandeln in einer
Vielfalt wechselwirkender Okologischer, sozialer und
psychischer Kontexte ausschaut, ist erst seit Ende der
1970er Jahre zu einem unUbersehbaren Problem ge-
worden.

Die frihe Selbstsicherheit des Planens, Machens
und Kontrollierens und die 4 Stufen der Ordnung

Blickt man auf die noch gar nicht so lange Geschichte des
Managements von Unternehmen und Organisationen
zurlck, fallt auf, wie selbstbewusst und Uberzeugt von
Machbarkeit, Kontrollierbarkeit und Vorhersehbarkeit
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Fuhrungskrafte waren und am liebsten heute auch noch
waren.

Der von Auguste Comte gepragte Satz ,Savoir pour
prévoir, prévoir pour pouvoir* (,Wissen, um vorherzu-
sehen, vorhersehen, um zu handeln®) kénnte als Motto
eines Managementverstandnisses gelesen werden, das
seit Ende des 19. Jahrhunderts Bestand hat. Es beruht
auf einem Verstandnis von Ordnung, das Komplexitat
am liebsten auf Einfachheit oder allenfalls Kompliziert-
heit reduziert.

Einfache Ordnung ist von wenigen Akteuren, Uber-
schaubaren Beziehungen und haltbarem Erfahrungs-
wissen gepragt. Sie bedient vor allem das Bedurfnis nach
Sicherheit und Verlasslichkeit. Hier hat Comtes Motto
sicherlich seine Berechtigung. Trotz friher Irritationen
und den Katastrophen des 1. und 2. Weltkriegs schienen
der enorme technische und gesellschaftliche Fortschritt
dieses Motto bis in die zweite Halfte des 20. Jahr-
hunderts immer wieder zu bestatigen. Von Komplexi-
tat war bei Praktikern noch nicht viel die Rede. Es galt
nur komplizierte Ordnung zu managen. Die Zahl der
Akteure nahm zwar zu, Ablaufe und Strukturen wurden
— nicht zuletzt aufgrund technischer Innovationen — un-
Ubersichtlicher. Doch durch mehr Planung, Koordination,
geregelte Kommunikation — kurz: Management — sollte
es gelingen, auch groBere Organisationen weiterhin
erfolgreich zu steuern. Denn letztlich — so die gangige
Auffassung des Managements — unterscheiden sich
komplizierte von einfachen Organisationen lediglich
durch ihre GroBe. Daher lautete die griffige Erfolgsformel
von Managern (tatsachlich mannlichen zumeist): Planen
+ Machen + Kontrollieren = Erfolg.

Erst mit dem langsamen Bewusstwerden der Grenzen
des Wachstums dé&mmerte immer mehr Menschen
— auch Fuhrungskraften und Managern — dass es mit
dieser Erfolgsformel nicht so einfach bestellt sein kénnte:

>> Selbstgefahrdende Ruck- und Folgewirkungen
einer auf Wachstum programmierten take-make-
waste Okonomie sollten nicht Ianger ignoriert
werden.

Doch die komplexe Ordnung mit ihren Heraus-
forderungen kam, wie es scheint, erst Uber einen Um-
weg in den Blick. Der Lernweg Einzelner genauso wie
von Organisationen fUhrte offensichtlich nicht von Ein-
fachheit Uber Kompliziertheit zu Komplexitat. Vielmehr
nahm die Bereitschaft, sich den Herausforderungen
der Komplexitat zu stellen, nur widerwillig infolge
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schmerzlicher Lernerfahrungen mit Turbulenzen zu, die
chaotische Ordnung kennzeichnen.

4 Arten von Ordnung

kompliziert == J_‘

= Mehrere AkteUre .

= Ursachen/Wirkungen nicht-
offensichtlich

= vorhersehbar

= kontrollierbar

i cteure/Aktionen
eindeutig
= wiederholbar
= klare Ursachen/Wirkungen

komplex

= Vielfaltige Akfeure/
Aktionen

= Wechselwirkungen =

= kaum vorhersehbar

= unkontrollierbar

turbulent

= chaotisch

= junbekannte
W

tscheidungsdruck

Lange Zeit wurden Turbulenzen als unbeeinflussbare,
vorlibergehende Naturphanomene oder singulére Ereig-
nisse in einer letztlich wohlgeordneten und kontrollier-
baren Welt angesehen. Erst seit sie sich — in Gestalt
von Naturkatastrophen, Wirtschafts- und Finanzkrisen
oder in Gestalt sozialer und gesellschaftlicher Krisen —
auch als nichtintendierte Folgewirkungen menschlichen
Handelns herausstellten, stand diese entlastende Er-
klarung kaum noch zur Verfigung. Die Formel Planen
+ Machen + Kontrollieren = Erfolg wurde zunehmend
in Frage gestellt und die Grundannahme systemischen
Denkens und Handelns, dass komplexe Zusammen-
hange von unterschiedlichsten Akteuren, Motiven,
wechselwirkenden und ridckkoppelnden Beziehungen
gepragt sind, wurde immer plausibler.

Dennoch lautet auch heute noch die beliebte, weil
vordergrindig beruhigende Devise, Komplexitat zu
reduzieren — wie es Populisten im politischen Kontext
leider nur allzu erfolgreich unternehmen. Diese Tendenz
fuhrt allerdings unweigerlich zur Verstarkung von
Turbulenzen in allen relevanten Kontexten und das wohl
solange, bis wir die Kompetenz ,Komplexitat verstehen
und entsprechend handeln® nach Durchlaufen mehrerer
Lernschleifen vielleicht doch entwickeln werden.

In der Lernschleife der VUCA-Welt

Systemisches Denken und Handeln sind daher auch
nicht ohne Grund Kernbegriffe der neuen Fuhrungs-
und Managementkonzepte. Die Sache hat eben nur
den Haken, dass sich die immerhin schon seit den 90er
Jahren formulierten Erwartungen an Management und
Steuerung in einer VUCA-Welt (Volatility, Uncertainty,
Complexity und Ambiguity) leichter formulieren als er-
fullen lassen.
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Komplexitét (Complexity)

1. Veranderlichkeit (Volatility)
> Beschleunigung
» Zunehmender Entscheidungsdruck

> Abnehmende Halbwertszeit des Wissens
Was tun?

«  Reflexion und Regeneration

*  Mehrhirn-Denken

'WEGWEISER: GELASSENHEIT / WERTE

2. Unvorhersagbarkeit (Uncertainty)
> Unberechenbarkeit von Neben-/Folgewirkungen
> Vielfaltige Wechselwirkungen

» Globale Vernetzung

Was tun?

«  Fehler- und Lernkultur

+  Aufmerksamkeit

WEGWEISER: NEUGIER / VERSTEHEN

Widerspriichlichkeit (Ambiguity)
Unterschiedliche Interessen und Ziele
Vielfaltige Perspektiven

Uneindeutigkeit

Was tun?

+  Transparenz und Austausch

+  Dialogkultur

WEGWEISER: VIELFALT

vVVvYyw

Gelassenheit, Neugier und die Wertschatzung von
Vielfalt als von den neuen FUhrungsmodellen an-
geratene Wegweiser durch Veranderlichkeit, Unsicher-
heit, Widerspruchlichkeit und eben Komplexitat moégen
durchaus Orientierung bieten: Sie entlasten vom Be-
schleunigungszwang, vom Zwang perfektionistisch
planen zu mussen und vom Zwang Widerspruchlich-
keiten eindeutig entscheiden zu mussen; sie férdern
nicht nur individuelle Aufmerksamkeit, sondern auch
die Fahigkeit und Moglichkeit selbstverantwortlich Ent-
scheidungen zu treffen; als Wegweiser konnen diese
Werte sogar, wenn es gut lauft, die gemeinsame Auf-
merksamkeit von Gruppen steigern, ohne in die Sack-
gasse des Group-Think zu laufen. Und doch scheinen wir
— als Einzelne wie in unseren Organisationen, im Kleinen
wie im GroBen — nach wie vor in den Lernschleifen der
VUCA-WEelt festzusitzen und die Wegweiser der neuen
Fuhrungsmodelle nur bedingt nutzen zu kénnen.

Die Grunde fUr dieses Festsitzen haben mit einem hart-
nackigen ,Knowing-Doing Gap*' zu tun: Wir fUhlen
uns sonderbarerweise gezwungen, Komplexitat immer
wieder zu reduzieren, und handeln anders als wir denken.
Und das liegt an unserer eigenartigen kognitiven und
emotionalen Verfassung und letztlich wohl an einem tief
verankerten |dentitatsmuster.

Das kognitiv-emotionale Dilemma und drei Arten mit
ihm umzugehen

Wir stecken in einem kognitiv-emotionalen Dilemma.
Einerseits ist unser Gehirn zwar in der Lage, komplexe
Zusammenhange zu reflektieren, zu analysieren, zu ver-
stehen und eben auch selbst zu erzeugen, anderer-
seits scheint unsere Neuroanatomie jedoch immer
noch darauf ausgerichtet zu sein, auf plotzliche Ver-
anderungen und Bedrohungen mit Handlungsmustern

© Verlag Osterreich 2019

Torsten Meiffert | Verwandlung durch Begegnung — Metamorphose und Mediation

zu reagieren, die unsere Selbstbehauptung in konkreten
Situationen sichern sollen?. Erweisen sich diese Hand-
lungsmuster mittel- und langfristig aber selbst als be-
drohlich, fuhrt das zu einer doppelten Blockade. Die
kognitive Einsicht, unsere Routinen und die Komplexitat,
die wir mit ihnen geschaffen haben, méglichst geduldig
umzubauen, und der Impuls, auf Bedrohungen mit be-
wahrten Mustern schnell zu reagieren, blockieren sich
wechselseitig. Die kognitiv-emotionalen Dissonanzen,
die diese doppelte Blockade auslost, kdnnen schein-
bar am ehesten ausgehalten werden, wenn wir unsere
Routinen zwar noch bedienen — denn schlieBlich geben
sie uns trotz aller Selbstgefahrdung Sicherheit — aber
dies mit immer weniger emotionaler Beteiligung tun.
Unsere Routinen werden ,defensiv*®, und dienen letzt-
lich nur ihrer Selbstverteidigung.

> Wir wollen so bleiben wie wir sind, im GroBen wie
im Kleinen.

Daher halten wir es in unseren Organisationen fur
eigenartig fehl am Platze, zu intensiv Uber komplexe
Zusammenhange, die Uber die Einflussgrenzen der
Organisationen hinausgehen, zu reflektieren, wahrend
wir die Veranderungen von Handlungsroutinen und Ge-
wohnheiten nur auf deren Optimierung in diesen Grenzen
beschranken. Derart sprechen wir uns in unseren
Organisationen davon frei, mit komplexen, kontextuber-
greifenden Problemzusammenhangen umgehen zu
mussen und arrangieren uns halbwegs mit den Selbst-
gefahrdungen, die von unseren defensiv gewordenen
Routinen ausgehen. So breitet sich in Organisationen
eine vertrackte Verunsicherung aus, die auf der Sorge
beruht, dass die alte Erfolgsformel des Handelns zwar
kaum noch adaquate und rechtzeitige Problemlésungen
bietet, wir aber (noch) keine anderen Verfahren zur Hand
haben. Menschen in Organisationen kénnen darauf —
wie Ulrich Beck es plastisch beschrieben hat — auf drei
unterschiedliche Arten reagieren*:

1) Siehe Jeffrey Pleffer / Robert I.Sutton The Knowing-Do-
ing Gap, 2000.

2) Vgl. dazu Daniel Kahneman, Schnelles Denken, Lang-
sames Denken, 2012 und Peter Senge, The Necessary
Revolution, 2008.

3) Siehe Chris Argyris, Defensive Routinen, in: Gerhard
Fatzer (Hrsg.), Organisationsentwicklung fUr die Zukunft,
1993, S. 179-226.

4) Ulrich Beck, Weltrisikogesellschaft, 2007, S. 97.
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Zum einen kann das kognitiv-emotionale Dilemma ver-
drangt werden. Den globalen Problemlagen wird schlicht
mit Verleugnung begegnet. Falls das nicht mehr még-
lich ist, werden die Problemlagen dann dadurch aushalt-
bar, dass man sie ja immerhin ausreichend analysiert
hat. Was schlieBlich zur zweiten Méglichkeit fihren kann,
namlich ,aus dem Spiel auszusteigen® — ganz real und
mit allen Konsequenzen (was die wenigsten tun) oder in-
dem man sich innerlich distanziert. Auf der Handlungs-
ebene funktioniert man noch und bedient bestehende
Routinen oder genieBt sogar noch die Annehmlichkeiten
der globalisierten Welt, aber eben ohne emotionale Be-
teiligung bzw. mit schlechtem Gewissen und mit einer
resignativen Form von Apathie.

Die dritte Méglichkeit — und an dieser Stelle wollen die
neuen Organisations- und Fuhrungsmodelle ansetzen
— besteht darin, sich den eigenen Uberforderungen
und Verunsicherungen zu stellen und Denk- und Hand-
lungsroutinen zu suspendieren. Statt in langwierigen
Planungs- und Umsetzungsprozessen immer wieder
von Unvorhergesehenem Uberrascht zu werden, sollen
neue Ildeen mittels Design-Thinking entwickelt und in
agilen Kkleinen, schnellen Schritten ausprobiert werden.
Dabei soll es nicht nur um Optimierung gehen, sondern
um Transformation im Kleinen wie im GrofBen.

Doch es kénnte sein, dass auch diese Konzepte noch
zu kurz greifen, wenn es ihnen (und uns, die wir sie an-
wenden) nur ums Ablegen alter Denkmuster und Hand-
lungsroutinen geht.

>> Es ist ahnlich dem Wunsch, aus der Mode gekom-
mene Kleidungsstliicke abzulegen und sich ein
passenderes Outfit zu suchen, ohne dass sich die
Personen, die sich neu einkleiden wollen, selbst
verandern.

Doch auf diese Weise ist die kognitiv-emotionale
Blockade nicht zu lésen. Genau deshalb stecken wir
ja auch in den Lernschleifen des Knowing-Doing Gap
wie in einer Affenfalle® fest: wollen wir unsere Identi-
tat bewahren und unser Gewohnheitsoutfit lediglich
etwas optimieren, bleiben wir in der Falle der Selbst-
gefahrdung. Verandern wir tatsachlich uns selbst, mag
uns zwar der Ausstieg aus der Falle gelingen, doch
um den Preis, unsere Identitat zu verlieren — denn, wie
Gregory Bateson so treffend bemerkte®, wir sind nichts
anderes als unsere Gewohnheiten.
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Metamorphose findet langst statt

Wahrend wir derart feststecken, wird immer deutlicher,
dass wir uns langst in einem globalen Veranderungs-
geschehen befinden, das sich nicht mehr durch die
Erfolgsformel des Managements beherrschen lasst.
Es geht nicht mehr um Optimierung oder Change,
sondern — noch einmal mit Ulrich Beck zu sprechen —
um Metamorphose’: Was sich in den globalen GroB-
krisen ereignet, ist die Verwandlung der Welt in Echtzeit,
mitsamt allen Akteuren, live und in Farbe. Das fuhrt zu
einer zutiefst verunsichernden Erfahrung. Der Klima-
wandel liefert dafur nur das augenfalligste Beispiel. Er
zeigt, wie durch die nichtintendierten Auswirkungen
des menschlichen Verhaltens auf die gesamte Bio-
sphare — im Kleinen wie im GroBen — die Identitaten
menschlicher wie nicht-menschlicher Akteure und ihre
Beziehungen zueinander ins Rutschen kommen. Und
da sich zumindest menschliche Akteure durch nichts
stérker bedroht fuhlen als durch den Verlust ihrer Denk-,
Verhaltens- und Kulturmuster, ist es kein Wunder, dass
wir an unseren Routinen, allen Selbstgefdhrdungen zum
Trotz, festhalten. Und so schwanken wir — als Einzel-
ne wie als Organisationen — Uberfordert und ratlos
zwischen dem Beharren auf unseren Routinen und der

5) Zumindest als Metapher funktioniert die Affenfalle treff-
lich: In die Hohlung eines Baumstumpfes wird ein Koder
gelegt. Greift ein Affe nach diesem, steckt er fest, da er sei-
ne Hand zusammen mit dem Koder nicht aus dem Loch
pekommt. Um sich zu befreien, musste er auf den Koder
verzichten.

6) , 'lch' bin meine Gewohnheiten, im Kontext zu handeln
und die Kontexte zu gestalten und wahrzunehmen, in de-
nen ich handle.” Gregory Bateson, Okologie des Geistes,
1981, S.393. Kontextubergreifendes Lemen nannte Bate-
son ,Lemen llI". In ihm wird das menschliche ... Selbst'
eine Art lrrelevanz annehmen (ebd.) und es , kann ein Zu-
sammenbruch von vielem sein, was auf der Ebene Il ge-
lert wurde. .. " Bateson, 1981, S. 395. Und unter Lernen |l
verstand Bateson eben nichts anderes als , Gewohnhelits-
bildung"in einem Kontext.

7) ,...die Welt in der wir leben, verandert sich nicht blob,
sie befindet sich in einer Metamorphose. Wandel impliziert,
dass sich manches andert, wahrend vieles gleich bleibt ().
Das Wort ‘Metamorphose ' impliziert eine weitaus radikalere
Verdnderung: Die ewigen Gewissheiten modermer Gesell-
schaften brechen weg, und etwas ganz und gar Neues tritt
auf den Plan." Ulrich Beck, 2017, Die Metamorphose der
Welt, S. 15f,
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Orientierung an einer sich langsam herausbildenden
Idee eines Gemeinwohls, von dem wir ahnen, dass es
die Interessen aller Akteure der globalen Biosphare um-
fassen musste.

Die Metamorphose individueller und kollektiver Identi-
taten findet also langst statt, unklar ist nur, in welche
Richtung sie sich im unubersichtlichen Ineinander der
skizzierten Tendenzen auf lange Sicht entwickeln wird.

Wir sind dabei, andere zu werden, ob wir wollen

oder nicht.

Und zwar sowohl wenn wir lernresistent weiterhin in
unserer Lernschleife festsitzen, als auch wenn uns der
Ausstieg aus der Schleife und damit das Lernen I
(s. FuBnote 6) gelingen sollte.

Angelehnt an Erich Voegelins ebenso trockene wie
sarkastische Bemerkung, dass Fakten (auch in Zeiten
von Fake News) ,eine Tendenz (haben), sich bemerk-
bar zu machen“®, kann man festhalten, dass das Kraft-
feld der Gegenwart, trotz aller UnUbersichtlichkeiten, von
einem nicht zu leugnenden Faktum bestimmt ist: der
Tatsache namlich, dass unsere Selbsterhaltungs- und
Souveranitatsbemihungen im Kleinen wie im GroBen
zu eskalierenden Selbstgefahrdungen fuhren. In der
doppelten Blockade des Knowing-Doing Gap begegnen
wir immer wieder uns selbst und unserem selbst-
gefahrdenden Identitatsmuster von Konkurrenz und
Wettbewerb um Selbsterhaltung und Eigenstandigkeit.
Fraglich ist nur, ob wir dieses bislang so Uberaus erfolg-
reiche Identitatsmuster ohne Zusammenbruch unseres
Selbstbildes umbauen kénnen - ganz abgesehen
davon, dass wir meinen, dass es naturwlchsigen Ur-
sprungs und in der Neuroanatomie aller Lebewesen
als Uberlebensinstinkt fest verankert ist. Doch damit
nicht genug: das sonderbar-vertrackte bei dieser Ver-
anderung ware in jedem Fall, dass sich erst wahrend
der Veranderung entwickeln kann, was sie eigentlich als
Voraussetzung benétigt: ndmlich Identitaten, denen ihre
Selbsterhaltung und Eigenstandigkeit nicht naher liegt
als die Wechselwirkungen, aus denen sie entstehen.

Und so ungewohnt das klingen mag: genau hier kénnte
Mediation hilfreich sein. Praktiziert als ,Verwandlung
durch Begegnung*® konnte sie in groBen wie in kleinen
Veranderungsprozessen nicht nur etwas von den
Angsten nehmen, die die Verwandlung der eigenen
Identitat bedeutet, sondern auch Neugier fur einen um-
fassenden Erkundungsprozess der Metamorphose und
Transformation wecken.
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Gelingende Mediation

In jeder erfolgreichen Mediation wird erfahren, dass es
moglich ist, unterschiedliche Positionen zu respektieren,
sie wechselseitig zu verstehen und Losungen auszu-
handeln, die von allen Beteiligten getragen werden
konnen. Dagegen scheitern Mediationen meist nicht
aufgrund der Unmaoglichkeit, sachliche Interessen-
unterschiede zu Uberwinden, sondern an tief ver-
ankerten emotionalen Bedurfnissen hinter sachlichen
Standpunkten. Dann geht es nur noch darum, die
eigenen Denk- und Handlungsmuster (haufig wider
besseres Wissen) durchzuhalten und den Identitatsver-
lust zu vermeiden, der in der Konfrontation mit anderen
Perspektiven droht. Wenn zusatzlich auch noch der ver-
meintliche Gesichtsverlust vermieden werden soll, der
darin bestehen wirde, das emotionale Bedurfnis nach
Selbsterhaltung einzugestehen, sind Kontaktabbruch
und die Entgleisung der Mediation garantiert.

Gelingende Mediation sucht behutsam Wege aus dieser
kognitiv-emotionalen Blockade, in der die Beteiligten
feststecken. In gelingender Mediation geht es nicht nur
darum, sich in andere Standpunkte und Perspektiven
hineinzuversetzen, um neue Bewertungsmuster -
sozusagen als passenderes Outfit — auszuhandeln und
gemeinsame Sachldsungen zu erreichen.

Mediation gelingt, wenn zum einen alle Beteiligten
kognitiv erkennen, dass der einzige Anlass fur ihre
Konkurrenz darin besteht, dass sie dieses Konkurrenz-
verhaltnis selbst erzeugen und am Leben erhalten, und
wenn sie zum anderen emotional erleben, dass es fur ihre
Konkurrenz um Eigenstandigkeit und Selbsterhaltung
keinen Anlass mehr gibt. Das damit einhergehende fuhl-
bare Losen der kognitiv-emotionalen Blockade fuhrt
zur Aufspannung eines gemeinsamen Raumes durch
alle Beteiligten, in dem nicht mehr um Anerkennung
konkurriert und gebuhlt werden muss, sondern der sich
zu einem Méglichkeitsraum des kreativen Dialogs™
weitet. Derart gelingende Mediationen — die ja durchaus

8) Eric Voegelin, Ordnung und Geschichte, Bd. 8, 2004,
S 19,

9) Vgl. dazu Anna Lowenhaupt Tsing, Der Pilz am Ende
der Welt, 2018, S. 46.

10) Vgl dazu das in der Folge von Martin Buber und
David Bohm weiterentwickelte Dialogkonzept von William
Isaacs, Dialog als Kunst gemeinsam zu denken, 2002,
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vorkommen — bedeuten aber noch lange keine dauer-
hafte Verwandlung. Moglichkeitsraume des Dialogs
sinken — auch das zeigt die Erfahrung — nur allzu schnell
wieder in sich zusammen, was schlicht kein Wunder ist
in einer Welt, in der jeder die Erfahrung macht, dass alle
die Erfahrung machen, sich in ihr behaupten zu missen.
Und so bleibt es vorerst bei weiteren Durchlaufen der
Lernschleife und dem Ruckfall in bewéahrte defensive
Routinen — und taglich griBt das Murmeltier ...

Gelingende Mediation und Lernen lll verwandeln
dagegen alle Beteiligten nachhaltig, und zwar
durch die Begegnung mit ihrer Beziehung und
mit sich selbst.

Das ,,Kollektiv versammeln*

Wir werden in dieser Begegnung gemeinsam andere.
Was das bedeuten konnte, wird deutlicher, wenn man
einige Ideen von Bruno Latour aufgreift.

Bruno Latour spricht seit vielen Jahren in seinen Blchern
von technischer Mediation und technischen Mediatoren,
die als ,Mittler" die Beziehung von Akteuren und diese
selbst verandern. Ein (technischer) Mediator ,ist der-
jenige, der unterbricht, verandert, Komplikationen ver-
ursacht, ablenkt ... und etwas anderes emergieren lasst." "
Latour hat hier naturlich die Objekte der , Technosphére*
im Blick. Sie sind keine neutralen ,Zwischenglieder", die
einfach ihre Funktion erfullen. Vielmehr verandern bzw.
verwandeln sie z.B. in Digitalisierung, Gentechnik, Agrar-
technik, Mobilitatstechniken usw. sowohl den Menschen
als auch die Natur und lassen unerwartet , etwas anderes
emergieren”. Daher pladiert Latour fur eine ,politische
Okologie*. Diese hatte jene umfassende Metamorphose
.menschlicher wie nicht-menschlicher Akteure* in inrem
sich wechselseitig verwandelnden Zusammenspiel
zu berucksichtigen und zu steuern. Und zwar nicht
im Sinne der alten Erfolgsformel des Managements,
sondern eben im Sinne gelingender Mediation als eines
sowohl aufmerksamen wie neugierigen gemeinsamen
Erkundens und Experimentierens.

Erinnern wir uns: Einfache und komplizierte Ordnung
beruhen auf einem ebenso simplen wie augenfalligen
Denkmuster: Gegenstande, Obijekte, Dinge und auch
alle lebenden Organismen verwandeln sich weder ,in
ihrem Wesen“ noch in ihren Beziehungen, wenn sie mit-
einander in Berthrung kommen oder vom Menschen als
Ressourcen fiir seine take-make-waste Okonomie be-
nutzt werden. Und auch der Mensch, der sie fur seine
Zwecke abbaut, umbaut, verwendet und derart eine
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globalisierte technische Zivilisation um sich herum auf-
baut, verwandelt sich dabei nicht. Dies war sogar noch
die Uberzeugung der ersten Ansatze systemischen
Denkens Uber Komplexitat: es gibt in einem komplexen
Beziehungsgeflige zwar unterschiedliche Akteure, mit
unvorhersehbaren Wechselwirkungen, Ruckwirkungen
und Nebenfolgen. Aber die Akteure bleiben sich in
diesem komplexen Geschehen gleich und konkurrieren
lediglich miteinander. ,Uberleben” schreibt Tsing'2 und
beschreibt damit unser tief verankertes westliches
Identitatsmuster, ist ,ein Synonym fiir Eroberung und Ex-
pansion®. Doch in den durch dieses ldentitatsmuster
mittlerweile verursachten Selbstgefahrdungen wird deut-
lich, ,dass es, um am Leben zu bleiben, lebensfahiger
Formen des Zusammenwirkens, der Kollaboration be-
darf..." und zwar einer Kollaboration, durch die wir ge-
meinsam stetig andere werden.

Dass Lebewesen sich im aufeinander Einwirken auch
verwandeln, trat zwar schon durch Darwins Evolutions-
theorie Mitte des 19. Jahrhunderts ins Bewusstsein,
doch rechnete Darwin in langen Zeitrdumen, wenn
es um die Anpassung von Gattungen und Arten an
die Veranderungen ihrer Umwelt ging. Erst durch die
groBflachigen Eingriffe des Menschen und deren Aus-
wirkungen auf alle Prozesse der globalen Biosphare
wurden diese Verwandlungsprozesse wahrnehmbar,
schlicht weil sie an Geschwindigkeit zunahmen. Daher
weist Tsing — auf Erkenntnisse der Biologie Bezug
nehmend — darauf hin'®, dass Evolution mittlerweile als
,Koentwicklung" verstanden wird und die ,evolutiondre
Grundeinheit" nicht mehr als der einzelne, um seine
Selbsterhaltung kédmpfende Organismus, sondern als
Beziehungsgemeinschaft von ,Holobionten® zu ver-
stehen ist. Fur lokal beheimatete Organismen mag sich
eine derartige Symbiose auf die Uberschaubaren Be-
ziehungen zu in ihrer Nahe befindlichen Symbionten
beschranken. FUr unsere globale Zivilisation im
Anthropozan ist die Herausforderung allerdings gréBer.
Denn wir befinden uns — so Latour — in einem globalen
.Experiment im OriginalmaBstab“'™, bei dem es um
nichts Geringeres geht, als — wie Latour es nennt — ,das

11)  Bruno Latour, Den Kuhen ihre Farbe zurickgeben,
https://ikkm-weimar.de/site/assets/files/4765/zmk_2013-
2 latour_interview.pdf. letzter Zugriff 20.02.2019

12) Tsing, 2018, S. 45ff.

13) Tsing, 2018, S. 198f.

14) Bruno Latour, Das Parlament der Dinge, 2001, S 170.
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Kollektiv* menschlicher wie nichtmenschlicher Akteure
zu versammeln® und zwar — kdnnte man erganzen —im
Maoglichkeitsraum eines kreativen Dialogs.

Mediation, nicht als technischer Mittler, sondern als
Haltung und Methode, kann moglicherweise helfen,
sich dieser Herausforderung anzunehmen. Im Kleinen,
wenn es ,nur* um Teamentwicklungen in Organisationen
oder Konfliktklarungen in Zweierbeziehungen geht;
im GroBen, wenn es um die gesellschaftliche Trans-
formation zu Nachhaltigkeit und Teilhabe und damit
letztlich um die Frage geht, wie wir zusammenleben
wollen. Und das sonderbare daran: wenn Mediation als
Metamorphose gelingen sollte, brauchte es wohl keine
Mediatorlnnen mehr...
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