Die Nuancen erkennen
Daniel L. Shapiro tber die tieferen Schichten in Konflikten und

Verhandlungen

Als Grinder und Leiter des Harvard International Negotiation Program ist Daniel L. Shapiro
ein weltweit anerkannter Experte fur die Psychologie der Konfliktldsung und Autor von
«Verhandeln: Die neue Erfolgsmethode aus Harvard». Im Gesprach reflektiert er iber die
emotionalen Dynamiken und Identitatsaspekte, die Konflikte sabotieren kbnnen, ohne
dass es uns bewusst ist, und schildert, wie er uns dabei unterstitzt, sie zu erkennen und zu
Uberwinden.

Die Nuancen erkennen - OrganisationsEntwicklung (zoe-online.org)

ZOE: Wie beeinflusst all die Volatilitdt, Ungewissheit, Komplexitidt und Ambiguitat der heutigen
Zeit lhre Verhandlungsarbeit?

Shapiro: Meine groRe Neugierde gilt dem menschlichen Geist und der menschlichen Natur. Ich
denke, die Welt ist sicherlich kompliziert, und mit der Technologie und der Vernetzung, die wir
erleben, ist das Leben in vielerlei Hinsicht noch komplizierter geworden. Dennoch bleibt die
menschliche Natur aus meiner Sicht weitgehend gleich. Mein Interesse gilt der Frage, wie wir die
menschliche Natur verstehen kdnnen, um mit dem umzugehen, was die Umwelt uns auferlegt.

ZOE: Gibt es Trends oder Veranderungen in der Art und Weise, wie Sie Dialoge und Verhandlungen
beobachten?

Shapiro: Wir haben sicherlich globale Muster in der Struktur von Konflikten und in der Art und Weise,
wie mit ihnen umgegangen wird, festgestellt. Der Kalte Krieg ist ein Beispiel dafiir, wie zwei
Weltmachte in einen bipolaren Konfliktansatz verwickelt waren. Es (iberrascht nicht, dass sich die
Verhandlungsforschung zu diesem Zeitpunkt hauptsachlich auf die Spieltheorie und rationale,
interessenbasierte Verhandlungsansatze konzentrierte.

Dann ging der Kalte Krieg zu Ende, und die Welt erlebte eine Zunahme von identitatsbasierten
Konflikten, die oft innerstaatlicher und regionaler Natur waren. Dementsprechend veranderte sich
auch das Feld der Verhandlungsfiihrung, und das Interesse an der Rolle der sozialen Identitdt und des
Konfliktmanagements nahm zu.

In den frithen 2000er Jahren bemerkte ich dann einen neuen Trend, den ich damals als politischen
Tribalismus und politische Polarisierung bezeichnete. Mit dem Aufkommen des Internets und bald
darauf der sozialen Medien sowie dem Fall der Trennlinie des Kalten Krieges wurde die Welt sozial,
technologisch und wirtschaftlich so vernetzt wie nie zuvor, und dies schuf neue Trennlinien. Ich
begann, diesen Trend in verschiedenen internationalen Foren zu diskutieren und dariber zu
schreiben — aber so offensichtlich wie sich die politische Polarisierung heutzutage anfiihlt, war sie in
den ersten Jahren dieses Jahrhunderts kein grofes Thema. Ich erinnere mich sogar daran, dass ich
versuchte, in einer groRen Fachzeitschrift zu diesem Thema zu veréffentlichen und mein Artikel
prompt abgelehnt wurde.

Heute, etwa 20 Jahre spater, sehen wir die politische Polarisierung als einen wichtigen globalen
Trend. Das politische Umfeld entwickelt sich mit der Zeit, und wir in der Wissenschaft scheinen sein
Schatten zu sein, der ihm folgt, wohin auch immer er geht, und versuchen, die neuen Formen der
Komplexitat in der Welt zu verstehen.

ZOE: Sie reflektieren liber Konflikte und Verhandlungen auf politischer und gesellschaftlicher
Ebene. Sehen Sie diese Trends auch in lhrer Arbeit mit Organisationen?

Shapiro: Bis zu einem gewissen Grad denke ich, dass das Wort Polarisierung nur eine neue Art ist, das
zu umschreiben, was wir im Bereich der Konfliktlosung schon immer getan haben: namlich mit
Menschen umzugehen, die sehr polarisierte Ansichten zu einem Thema haben. Die Streitparteien
halten an ihren Positionen fest, und die Herausforderung besteht darin, ihnen zu helfen, die
Nuancen, die Ungewissheit, die Gemeinsamkeiten und die Unterschiede, die nicht konkurrierend
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sind, zu erkennen. In gewisser Weise denke ich, dass wir in diesem Bereich schon immer dariber
nachgedacht haben. Wir verpacken es jetzt neu, indem wir es als moderne Formen von Konflikten —
Polarisierung — bezeichnen, und es gibt sicherlich Nuancen im Umgang mit Polarisierung, die fir
dieses Phanomen einzigartig sind. Aber im Allgemeinen glaube ich, dass die Verhandlungstheorie, die
Uber viele Jahre hinweg entwickelt wurde, auch in der heutigen Zeit sehr relevant ist.
ZOE: Sie unterscheiden drei Ebenen in lhrem Ansatz, wenn Sie mit diesen polarisierten Situationen
arbeiten. Kénnen Sie diese kurz erlautern?
Shapiro: Ich unterscheide drei grundlegende Ebenen fiir Verhandlungen und Konfliktlésungen.
Ebene eins ist die Rationalitat. Hier geht es darum, dass wir den Konflikt als ein zu I6sendes Problem
betrachten. Israelis und Paldstinenser haben zum Beispiel viele Probleme miteinander. Wie gehen sie
mit diesen Problemen um? Der beste rationale Verhandlungsansatz, den ich kenne, ist die
interessenbasierte Verhandlungsfiihrung, die von meinen Kollegen des Harvard Negotiation Projects
entwickelt wurde und in dem Buch «Getting to Yes» dargestellt ist. Dieser Ansatz rat den Parteien,
Uber ihre Positionen hinauszugehen und die zugrunde liegenden Interessen zu erkunden. Sobald sie
die Breite und Tiefe der zugrundeliegenden Interessen verstanden haben, kénnen die Parteien
Optionen fir beiderseitige Vorteile entwickeln. Ich wende diese Methode regelmaRig in meiner
Beratung mit streitenden Parteien auf hoher Ebene an und helfe ihnen dabei, Optionen zu
entwickeln, die besser sind als ihre Ausweichmdglichkeiten.
ZOE: Die zweite Ebene betrifft die Emotionen?
Shapiro: Ja, wie geht man mit der komplexen emotionalen Landschaft in Verhandlungen um?
Diplomaten aus zwei streitenden Landern kénnen ein potenzielles Abkommen ausarbeiten, das alle
rationalen Fragen anspricht, aber wenn es einen anhaltenden Groll gibt, kommt das Abkommen
moglicherweise nicht zustande. Dies ist ein einfacher, aber aussagekraftiger Punkt, der durch
empirische Untersuchungen gestiitzt wird: Selbst eine objektiv groRartige Vereinbarung kommt
moglicherweise nicht zustande, wenn die Emotionen nicht wirksam angesprochen werden. Im Laufe
der Jahre haben wir im Harvard Negotiation Project daran gearbeitet, einen praktischen Rahmen zu
schaffen, um die emotionale Dimension von Verhandlungen zu beriicksichtigen.

«Es geht um etwas Tieferes als nur um Gefiihle, namlich um Identitat.»

ZOE: Es gibt aber noch eine weitere Ebene?

Shapiro: Es gibt eine tiefere Ebene — die Identitat. In den friihen 1990er Jahren habe ich in Ost- und
Mitteleuropa an der Lésung von Konflikten gearbeitet, unter anderem in Serbien, Kroatien und
Mazedonien, als diese Region gerade implodierte. Und ich stellte fest: Es kommen Experten aus der
internationalen Gemeinschaft hierher, um sich mit den wirtschaftlichen Problemen zu befassen, um
bei den politischen Herausforderungen zu helfen, um bei den militdrischen Ubergingen zu helfen, die
hier stattfinden. Aber wie geht man mit dem menschlichen Ubergang um? Mir wurde klar, dass es
hier um etwas Tieferes geht als nur um Gefiihle, namlich um Identitat. Wie geht man mit Konflikten
um, wenn die Identitat eine grolRe Rolle spielt?

ZOE: Hier kommt also die Theorie der relationalen Identitat ins Spiel?

Shapiro: Die Theorie der relationalen Identitat ist eine einfache Idee, die sich aus einem Ratsel ergab,
das ich nicht I6sen konnte: Wie kdnnen Parteien in identitatsbasierten Konflikten jemals zu einer
Losung kommen, ohne dass es zu einem regelrechten Volkermord, einer Ausléschung der einen Seite
durch die andere kommt? Wenn man davon ausgeht, dass Identitat eine feste GrolSe ist, gibt es im
Extremfall keinen anderen Ausweg. Entweder man akzeptiert sie oder man |6st sie auf. Durch meine
internationale Arbeit und ein tiefes Eintauchen in die Forschungsliteratur iber Identitdat wurde mir
dann klar, dass es viele verschiedene Arten von Identitat gibt. Eine Art von Identitdt bezeichne ich
als Kernidentitat. Sie bezieht sich auf die Merkmale, die Sie als Person oder Gruppe ausmachen. Das
sind lhre Uberzeugungen, Rituale, Werte, emotional bedeutsame Erfahrungen und so weiter. lhre
Kernidentitat ist ziemlich fest. Ich kann meine Werte oder Uberzeugungen dndern, aber das ist nicht
einfach, und es gibt viele Widerstande dagegen.

Mein intellektueller Durchbruch war, als mir klar wurde, dass wir noch eine andere Art von Identitat
haben, die flieRender ist — die Beziehungsidentitit. Diese bezieht sich auf die Merkmale, die



definieren, wer ich im Verhaltnis zu Ihnen bin. Wahrend meine Kernidentitat ziemlich fest ist, ist
meine Beziehungsidentitat viel flieBender. Wenn Sie an eine Ehe denken, hat jeder Ehepartner seine
eigenen Werte — das ist Teil seiner Kernidentitat und lasst sich nur schwer dndern. Aber sie kénnen
viel tun, um ihre Beziehungsidentitat so zu verandern, dass jeder sich emotional ndher und freier
flhlt, so zu sein, wie er es in seiner Ehe gerne ware. Fiir mich wurde die Idee der Beziehungsidentitat
extrem spannend, weil ich erkannte: Wenn wir die grundlegenden Bestandteile einer Beziehung
herausfinden konnen, konnen wir Methoden entwickeln, um die strukturelle Essenz belasteter
Beziehungen zu verandern.

ZOE: Das ist auch der Punkt, an dem der Begriff des Raums zwischen den Konfliktparteien ins Spiel
kommt? Das scheint fiir den Ansatz, den Sie bei der Konfliktlosung verfolgen, wesentlich zu sein.
Shapiro: Absolut, mein Interesse liegt darin, was den Raum zwischen den Parteien definiert. Es gibt
mich, es gibt Sie, und dann gibt es unsere Beziehung. Wie definiert sich dieser Raum zwischen uns?
Wir alle nehmen diese Phanomene wahr, aber wir geben ihnen selten einen Namen und verstehen
sie nur selten. Wir alle haben schon einmal die Erfahrung gemacht, dass wir uns mit einem engen
Kollegen zusammensetzen und ein gutes Verhaltnis zu ihm haben, und dann gehen wir in eine
andere Sitzung mit einem Kollegen, den wir verachten, und spiren pl6tzlich dieses hassliche Gefiihl in
uns. Dieser Beziehungsraum ist getdnt, gefarbt, auf unterschiedliche Weise gemalt, und das hat
meine Neugierde geweckt. Was ist es, das diesen Raum psychologisch definiert? Einige der Theorien,
die ich seither entwickelt habe, haben versucht, einige dieser Faktoren herauszufinden.

ZOE: Welches sind die Identitatsfaktoren, die wir bei der Konfliktlésung oder in einem guten Dialog
beachten miissen?

Shapiro: Ein wichtiges Element ist die Zugehdorigkeit — die emotionale Verbindung. Gute Mediatoren
und Mediatorinnen arbeiten sehr effektiv daran, den Parteien zu helfen, die Verbindung
wiederherzustellen, zumindest so weit, dass eine produktive Problemlosung moglich ist. Ein weiteres
wichtiges Element ist die Autonomie — Menschen mochten sich in einer Beziehung frei fihlen, so zu
sein, wie sie wollen. Sie moégen es nicht, wenn man ihnen etwas aufzwingt. Diese beiden Variablen —
Zugehorigkeit und Autonomie — scheinen fir das Konzept einer Beziehung von wesentlicher
Bedeutung zu sein, ganz gleich, ob man die Dynamik einer Ehe oder sogar die Beziehungen zwischen
identitatsbasierten Gruppen untersucht.

ZOE: Wie konnen Manager*innen oder Beratende bei organisatorischen Spannungen, Paradoxien
und Konflikten die relationale Identitadt praktisch nutzen, um Unterstiitzung zu bieten und
Organisationen zu helfen, voranzukommen?

Shapiro: Wenn ich in eine Organisation gerufen werde, neige ich dazu, meine Intervention anhand
der drei Verhandlungsebenen zu strukturieren. Auf der ersten, der rationalen Ebene, helfe ich
Flihrungskraften, die Grundlagen interessenbasierter Verhandlungen zu verstehen, indem ich sie
dabei unterstiitze, eine Sprache und Instrumente zu entwickeln, um optimale Ergebnisse zu
verhandeln.

ZOE: Die zweite Verhandlungsebene adressiert dann wohl das Verstehen der emotionalen
Dimension?

Shapiro: Der Schlissel dazu liegt meiner Meinung nach darin, Organisationen zu helfen, Emotionen
nicht mehr als Gefahr oder Hindernis, sondern als potenziellen Vorteil zu betrachten. Das
Grundgeriist, das ich zum Thema Emotionen lehre, heildt Core Concerns Framework. Vor vielen
Jahren haben Roger Fisher und ich ein Buch mit dem Titel «Beyond reason» veréffentlicht. Darin
warfen wir die entscheidende Frage auf: «Wie sollte man mit Emotionen umgehen, wenn man
verhandelt?» Wir stellten fest, dass die meisten Verhandlungsfiihrer nicht weiterkommen: Einerseits
kann niemand seine Emotionen loswerden. Sie sind Teil unserer menschlichen Natur. Aber
gleichzeitig ist der Umgang mit Emotionen duRerst kompliziert! Die meisten von uns haben nicht den
Luxus der Zeit, die Sigmund Freud hatte, als er jahrelang mit Patienten oder Patientinnen auf der
Couch arbeitete und Trdume, Wiinsche und Angste sezierte. Verhandlungsfiihrer haben diese Zeit
nicht — und sie missen sich neben den Emotionen mit vielen anderen inhaltlichen Fragen befassen.
Roger und ich haben das Core Concerns Framework als praktische Methode fiir Verhandlungsfihrer



entwickelt, um die Macht der Geflihle zu nutzen. Das Modell zeigt, wie positive Emotionen in einer
Verhandlung stimuliert werden kdénnen. Die Auswirkungen sind enorm: Die Parteien werden
innovativer, geben mehr Informationen weiter, engagieren sich starker fiir den Prozess und das
Ergebnis und sind einander gegeniber loyaler. Die Beziehung verbessert sich — selbst in strittigen
Situationen. Man erhalt all diese erstaunlichen Vorteile, wenn man die positiven Emotionen
einbringen kann.

ZOE: Sie konzentrieren sich also weniger auf Emotionen, sondern auf Grundbediirfnisse?

Shapiro: Ganz genau. Das ist die verborgene Kraft des Modells! Richten Sie lhre Aufmerksamkeit auf
einige wenige Grundbediirfnisse, die in Verhandlungen viele Emotionen auslésen. Roger und ich
haben fiinf Grundbediirfnisse formuliert, von denen wir festgestellt haben, dass sie am starksten zur
Verbesserung von Verhandlungen beitragen: Wertschatzung, Autonomie, Zugehorigkeit, Status und
Rolle. Wenn man mit diesen fiinf Kernanliegen effektiv umgehen kann, stimuliert man positive
Emotionen und erzielt positive Auswirkungen auf die Beziehung und das inhaltliche Ergebnis. Dieses
Modell hat sich als duRerst effektiv erwiesen, von den hochsten Ebenen der Regierung und der
Wirtschaft bis hin zu den Erfahrungen des taglichen Lebens.

ZOE: Sie stellen den einzelnen Menschen in den Mittelpunkt. In Organisationen haben wir unter
anderem Rollen, Hierarchien und formale Rahmenbedingungen. Wie beeinflusst das lhre Arbeit?
Shapiro: Jedes Mal, wenn ich eine Organisation berate, erkenne ich, dass ich ihre Welt, ihre Kultur,
ihre Art, Dinge zu tun, betrete — und das wird zu einer nitzlichen Information fiir die Diagnose
potenzieller Quellen von Konflikten und Dysfunktionen. Ich erinnere mich, dass ein Kollege und ich
vor Jahren gebeten wurden, eine Bank zu beraten. In einer ihrer wichtigsten Abteilungen hatten die
Mitarbeitenden Konflikte miteinander, es gab passiv-aggressives Verhalten, und all das stand der
Effizienz der Organisation im Wege. Der Leiter der Abteilung lud uns zu einer Beratung ein und sagte
zu uns: «Mein Team muss Verhandlungsgeschick lernen! Sie sind nicht geschickt genug!» Mir war
sofort klar, worauf er die Schuld schob: auf die Fahigkeiten seiner Untergebenen. Wahrend unseres
Workshops beobachtete ich auBerdem die Interaktionen dieser wohlmeinenden Fihrungskraft mit
ihrem Team. Es wurde deutlich, dass alle ihn als autoritdare Flihrungskraft betrachteten und Angst
hatten, etwas zu sagen, was seiner Meinung zuwiderlaufen kdnnte. Sie wollten ihren Job und ihr
Ansehen in der Organisation nicht verlieren.

Was sollten wir als Berater nun tun? Wir wurden hinzugezogen, um ein Verhandlungstraining
anzubieten, nicht um den Leiter der Einheit zu coachen. Ich flihlte mich aber ethisch verpflichtet,
meine Beobachtungen mit ihm zu teilen. Als wir den Workshop nach dessen Ende mit ihm
nachbesprachen, fiihrten wir ein behutsames Gesprach unter vier Augen, um ihm die potenziellen
Auswirkungen seines sehr entschiedenen Fiihrungsstils auf die Arbeitskultur und das Arbeitsumfeld
der Abteilung zu verdeutlichen. Das Bewusstwerden dieses Zusammenhangs gab ihm nun die
Moglichkeit, sich zu entscheiden, wie er in Zukunft fiihren wollte.

ZOE: Bei all Ihrer Erfahrung mit komplizierten Gesprachen — was ist das Wesentliche an einem
guten Dialog?

Shapiro: Bei einem guten Dialog geht es darum, sich die Sichtweise des anderen anzuhoren — wirklich
zu versuchen, ihn auf einer tiefen Ebene zu verstehen — und seine eigene Sichtweise respektvoll zum
Ausdruck zu bringen. Das hort sich so einfach an — aber in der Realitdt eines Konflikts ist das extrem
schwierig zu bewerkstelligen. Ein Beispiel dafiir ist eine Ubung, die ich im Laufe der Zeit entwickelt
habe, die so genannte Stimme-Ubung. Das erste Mal haben wir sie Mitte der neunziger Jahre in der
Praxis erprobt, als es so aussah, als wiirde sich Mazedonien moéglicherweise auf eine innenpolitische
Krise mit moglicher Gewalt zubewegen. Wir wurden eingeladen, mit einigen der lokalen politischen
Flhrer, Lehrer und anderen zu arbeiten, um ihnen zu helfen, die gefahrliche Dynamik zu erkennen,
auf die sie sich zubewegten, und um sie zu unterstiitzen, einen besseren Weg zu finden. Wir teilten
die Teilnehmenden nach dem Zufallsprinzip in acht verschiedene Gruppen ein. Jede Gruppe hatte die
Aufgabe, ihre eigene Stammesidentitat zu schaffen. Wir gaben ihnen eine Reihe von Fragen, um ihre
Kernidentitat zu definieren. Eine Stunde spater kamen sie zuriick und wir lieBen sie ihre
Stammesidentitat mit dem Rest der Gruppe teilen. Dann wurde das Licht im Raum komplett schwarz



und ein intergalaktischer Auerirdischer — jemand, der wie ein Aul3erirdischer gekleidet war — platzte
in den Raum und sagte: «Ich bin ein intergalaktischer Aul3erirdischer. Ich bin gekommen, um die Erde
zu zerstoren. Ich werde euch eine Gelegenheit geben, diese Welt vor der volligen Zerstérung zu
retten. IThr misst euch alle flir einen Stamm entscheiden, der fliir immer der Stamm von allen sein
wird, sonst wird die Welt zerstort.» Drei Runden spater war die Welt zerstort.

Obwohl alle die Welt retten wollten, obwohl alle Teilnehmenden den Wert des guten Zuh6rens und
der Problemldsung kannten, entstand in diesem Raum die Dynamik des Konflikts — und die Welt
explodierte. Sie waren schockiert. Als sie ihre Erfahrungen Revue passieren liel3en, erkannten sie,
dass diese Ubung in vielerlei Hinsicht einen Mikrokosmos der Welt darstellte, auf die sie sich im
wirklichen Leben zubewegten. Es war ein Weckruf, der diese lokalen Flihrungskrafte dazu motivierte,
sich mehr fiir die Friedenskonsolidierung in ihrem Land einzusetzen.

Ich habe diese Ubung seither Dutzende Male mit Gruppen unterschiedlichster Art auf der ganzen
Welt durchgefiihrt, und fast immer wurde die Welt zerstért. Das hat mich tief getroffen. Denken Sie
dartiber nach: Im Laufe von buchstablich 60 Minuten bilden Menschen eine fiktive Identitat, mit
der sie sich so sehr identifizieren, dass sie sich lieber an diese Identitat klammern, als die Welt zu
retten.

ZOE: Eine ziemlich entmutigende Erfahrung?

Shapiro: Die Ubung hilft den Menschen, all die psychologischen Fallen zu erkennen, die Konflikte mit
sich bringen kénnen. Wir missen nicht in diese Fallen tappen. Wir missen uns ihrer bewusst sein und
ihnen bewusst entgegenwirken. Die Ubung mag im Moment entmutigend sein, aber die Lektionen
sind eine Quelle der Hoffnung fiir einen besseren Umgang mit Konflikten im wirklichen Leben. Die
wichtigste Lektion ist meines Erachtens, dass, wenn wir uns in unserer ldentitdt bedroht fiihlen, eine
Reihe von emotionalen Dynamiken entstehen, um unsere ldentitat zu schitzen. Aber dieselbe
Dynamik kann die Beziehung zu unserem Gegenliber oft zutiefst schadigen und eine potenzielle
Partnerschaft in eine feindselige Situation verwandeln. In dem Buch «Verhandeln» habe ich flinf
dieser emotionalen Dynamiken identifiziert, die uns zu einer spalterischen Haltung verleiten. Ich
nenne sie die «Flinf Verlockungen der trennenden Denkweise». Wenn Sie sich dieser Dynamiken
bewusst sind, kdnnen Sie ihnen entgegenwirken.

ZOE: Was sind diese fiinf Verlockungen?

Shapiro: Die erste ist das, was ich «Schwindel» nenne. Damit meine ich eine
Bewusstseinsverschiebung, bei der wir emotional vollig in einen Konflikt hineingezogen werden.
Wenn ich etwas sage, das Sie wirklich beleidigt, konnen Sie sehr schnell in ein Schwindelgefiihl
geraten. Es ist, als ob Sie in der Mitte eines Tornados festsitzen. Sie konnen nicht (iber die Grenzen
des Tornados hinaussehen. Jetzt gibt es kein rationales Denken mehr — man steckt im Schwindel fest.
ZOE: Was ware ein Beispiel?

Shapiro: Die Polarisierung in den Vereinigten Staaten. Versuchen Sie einmal, einen Demokraten und
einen Republikaner, die unterschiedlich gewahlt haben, zusammen an den Tisch zu bringen, um Uber
Politik zu sprechen. Innerhalb von Sekunden schlagt der Blitz ein, und ihnen wird schwindlig. Sie
horen nicht mehr zu. Selbst wenn sie rational zuhéren wollen, sind sie im Schwindelgefiihl gefangen.
ZOE: Was ist die zweite Verlockung?

Shapiro: Der Zwang zur Wiederholung. Einfach ausgedriickt: Wenn wir uns in unserer ldentitat
bedroht fiihlen, neigen wir dazu, dieselben dysfunktionalen Verhaltensmuster, die wir schon
unzahlige Male zuvor gezeigt haben, zu wiederholen. Wir streiten, kimpfen, brillen, schreien oder
behandeln den anderen mit Schweigen. Je mehr wir uns unserer dysfunktionalen Muster bewusst
sind, desto bewusster konnen wir entscheiden, ob wir sie wiederholen oder ob wir neue
Verhaltensweisen ausprobieren, die konstruktiver sind.

ZOE: Was ist die dritte Verlockung, und kdnnen Sie ein organisationales Beispiel nennen?

Shapiro: Tabus sind soziale Verbote. Was darf ich nicht sagen oder tun? Wenn man ein Tabu bricht,
wird man oft von der Gesellschaft oder einer institutionellen Macht bestraft. Zuriick zu meinem
Beispiel vorhin in der Bank bei der Zusammenarbeit mit dem Bankdirektor: Ich habe ein Tabu
gebrochen, indem ich dem Direktor der Abteilung meinen Rat angeboten habe. Er hatte mich nicht



um diesen Rat gebeten. Damit riskierte ich, dass er mich nicht mégen und mich dafiir beschimpfen
kdonnte, dass ich den Rahmen meiner Rolle sprengte. Aber ich fiihlte mich ethisch verpflichtet, ihm
meine Beobachtungen mitzuteilen. Ich bin ein Risiko eingegangen und habe ein Tabu gebrochen, zu
einem Zweck, den ich fiir sinnvoll hielt.

ZOE: Und die vierte Verlockung?

Shapiro: Das ist ein Angriff auf das Heilige. Das ist ein Angriff auf das, was lhnen zutiefst wichtig ist,
seien es religidse, spirituelle oder sdkulare Uberzeugungen oder Werte. Wenn Sie das Gefiihl haben,
dass ich das angegriffen habe, was lhnen heilig ist — dann wird unsere Beziehung plétzlich feindselig.
Wir bewegen uns auf diese trennende Denkweise zu.

ZOE: Welche ist die fiinfte Verlockung?

Shapiro: Ich nenne sie Identitatspolitik. Im allgemeinen Sprachgebrauch wird unter dem Begriff
Identitatspolitik verstanden, dass es sich um eine Minderheitengruppe handelt, die sich um eine
bestimmte Identitat versammelt und mit Hilfe der Politik versucht, fuir ihre Rechte und Gleichstellung
einzutreten. Das ist nicht ganz das, was ich meine. Meine Version von Identitatspolitik ist viel
allgemeiner und pragmatischer. Fiir mich entsteht Identitatspolitik immer dann, wenn man versucht,
mit Hilfe der Identitat politische Entscheidungen zu beeinflussen. Politische Flihrer bedienen sich oft
der Identitatspolitik, wenn sie sagen: « Wir miissen uns alle vereinigen!» Normalerweise ist dieses
«Wir» eine Auswahl von Gesellschaftsmitgliedern, die sie unter einer politischen Identitat vereinen
wollen, um einen politischen Zweck zu erreichen. Das «Wir» ist exklusiv. Man kann Identitatspolitik
zum Guten oder zum Schlechten nutzen. Mandela nutzte sie zum Guten, und zwar auf eine sehr
integrative Weise. Er wies darauf hin, dass «wir» —jeder in der Gesellschaft — uns
zusammenschlieBen missen, um die Gesellschaft zu verdandern. Er und Erzbischof Tutu stlitzten sich
auf die Philosophie des Ubuntu, dieses wunderbare traditionelle afrikanische Konzept, das besagt,
dass die Menschheit miteinander verbunden ist, um die Gesellschaft in der Zeit nach der Apartheid
zu vereinen.

ZOE: Wie werden die Menschen auf diese Verlockungen aufmerksam?

Shapiro: Indem man den Rahmen lehrt. In meinem Buch «Verhandeln» beschreibe ich jede einzelne
Verlockung ausfiihrlich und mein Ziel ist es, dass das Modell so weit wie moglich verbreitet wird. Je
mehr Menschen diese Konzepte verstehen, desto mehr Macht haben sie, ein bisschen mehr Frieden
in unsere Welt zu bringen. Ich habe das Modell bei vielen scheinbar unlésbaren Konflikten mit Erfolg
eingesetzt. Ich erinnere mich an einen Workshop, den ich vor nicht allzu langer Zeit mit einer Gruppe
von israelischen und palastinensischen Diplomaten leitete und in dem wir (iber diese Verlockungen
sprachen. Eine Woche nach dem Workshop erhielt ich eine E-Mail von einer der Diplomatinnen. Sie
schrieb mir, dass sie an einem offiziellen diplomatischen Tisch mit der anderen Seite sal8 und die
meiste Zeit ein freundschaftliches und produktives Gesprach flihrte. Doch plotzlich seien sie bei
einem der heikleren Themen angelangt. Sie sagte, dass sie pl6étzlich merkte, dass sie in einen
Schwindel gezogen wurde. Doch anstatt einfach nur zu reagieren und sich zu wehren, wurde sie sich
ihrer eigenen emotionalen Dynamik bewusster. Sie berichtete dann, dass sie sich selbst eine wichtige
Frage stellte: «Will ich mich wirklich dem Schwindel hingeben?» Sie beschloss, dies nicht zu tun. Sie
schrieb mir, dass es ihr Ziel sei, sich auf einige politische Ziele zu einigen, und dass eine zu starke
Emotionalisierung am Verhandlungstisch sie daran hindern wiirde, dieses Ziel zu erreichen. Kurz
gesagt, das Bewusstsein fiir den Schwindel half ihr, ihre Ziele zu erreichen. Ich war beeindruckt von
ihrem Verhandlungsansatz. Sie war in der Lage, am Verhandlungstisch effektiver zu sein, weil sie nun
Uber eine Sprache verfiigte — ein Wort namens Schwindel —, um ihre emotionale Erfahrung zu
benennen, was ihr wiederum die bewusste Kontrolle darliber gab, ob sie sich deren Auswirkungen
beugen wollte. Sie entschied sich dagegen, was sich letztendlich positiv auf den Verhandlungsprozess
auswirkte. --- ZOE: Vielen Dank fiir lhre Zeit und das Gesprach.

Daniel L. Shapiro --- Founder and Director, Harvard International Negotiation Program; Associate Professor of

Psychology, Harvard Medical School/McLean Hospital; Deputy Director, Harvard Negotiation Project, Harvard
Law School



Prof. Dr. Thomas Schumacher -- ZOE-Redakteur, Professor fiir Organisation und Fiihrung an der KH Freiburg,
Programmleiter und Co-Leiter Management Lab an der HBM Unternehmerschule der Universitat St. Gallen,
Partner osb international, Verwaltungsrat Max Zeller S6hne AG
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Daniel Shapiro ist Grunder und Leiter des Harvard International
Negotiation Program. Er unterrichtet einen hoch bewerteten Ver-
handlungskurs am Harvard College, unterrichtet Psychologie-
Praktikant*innen an der Harvard Medical School/MclLean Hospi-
tal und leitet Fortbildungsveranstaltungen im Rahmen des Pro-
gramms fur Verhandlungen an der Harvard Law School, der
Harvard Kennedy School und der Harvard Medical School/Mc-
Lean Hospital. AuRerdem war er Mitglied der Fletcher School of
Law and Diplomacy, Tufts University und der Sloan School of Ma-
nagement am Massachusetts Institute of Technology.

Shapiro, der zu einem der 15 besten Professoren der Harvard Uni-
versity ernannt wurde, ist auf praxisorientierte Forschung spezia-
lisiert — er entwickelt Theorien und testet sie in realen Kontexten.
Er hat erfolgreiche Konfliktlosungsinitiativen im Nahen Osten, in
Europa und Ostasien gestartet und war drei Jahre lang Vorsitzen-
der des Global Agenda Council on Conflict Resolution des Welt-
wirtschaftsforums. Er hat zahlreiche Auszeichnungen erhalten,
darunter den Early Career Award der American Psychological As-
sociation und den Cloke-Millen Peacemaker of the Year Award.

Aus Ausgabe Nr. 1/24: Wagnis Dialog - Wo
Veranderung entsteht

Der Zugang zur menschlichen Kreativitdt und Leistungsfahigkeit fiir Organisationen steht im
Mittelpunkt dieser Ausgabe der ZOE und in langer Tradition der Organisationsentwicklung. Ein
frither Hoffnungstrager war dabei der Dialog als Instrument, um Potenziale, Ideen und
Beobachtungen des ganzen Menschen auf Augenhdhe in einem ergebnisoffenen Gesprach zu
erschliefRen. Das Fazit aus den seit iiber drei Jahrzehnten laufenden - teils naiven - Bemiithungen
ist allerdings erntichternd. Wie sind diese Scheiterns-Erfahrungen zu interpretieren? Und: Was
sind Perspektiven, um mit einem organisationsangemessenen Dialogverstandnis vielleicht doch

die menschlichen Potenziale fiir Organisationen zu erschliefsen?



