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Schwerpunkt: Werkzeuge der Konfliktlésung

- Schwerpunkt -

»Gutes Werkzeug, halbe Arbeit”, lautet ein ungarisches
Sprichwort. Und in der Tat I&sst sich vieles
einfacher und effektiver umsetzen,
wenn man denn nur weif3, wie.

Das gilt auch fiir die Wahl der

richtigen Methode in der

Mediation. Der Werkzeug-

koffer eines Mediators

solite also prall

gefiillt sein, um

einen maoglichst

positiven Ausgang

des Verfahrens sicher-

zustellen. Die richtige und

sachgemafle Verwendung dieser
Tools setzt ein breites Wissen iiber

die verschiedenen Techniken voraus.
Verfiigen Sie dariiber, gelingt es
Ihnen, eine der zentralen Fragen des
Mediationsverfahrens zu beantworten:
Welches Werkzeug hilft mir weiter?

Freuen Sie sich auf einen Uberblick zu aktuellen Tools fiir

Mediatoren. Erfahren Sie unter anderem, warum sich Storytelling nachhaltig auf das Verhalten und die Ansichten
von Medianden auswirkt, was ein ,Herzinfarkt“ in der hohen Kunst des Verhandelns bedeutet und wie Eltern durch
aktives Zuhoren ihre Beziehung zu Kindern und Jugendlichen stéarken.

Denken Sie daran: Ist ihr mediativer Werkzeugkoffer hinreichend ausgestattet, geraten Sie erst gar nicht in die Ver-
legenheit, in jedem Problem einen Nagel zu sehen.
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Storytelling - wie Geschichten helfen, Konflikte zu klaren

Storytelling - wie Geschichten helfen,
Konflikte zu klaren

Geschichten beriihren. Geschichten bewegen. Geschichten erreichen Herz und Verstand. So verhelfen sie zu nach-
haltigen Haltungs- und Verhaltensédnderungen und sind ein wertvolles Medium fiir die Konfliktarbeit. Anhand eines
Praxisbeispiels wird Storytelling als Interventionsméglichkeit in der Konfliktbewaltigung vorgestellt.

Hanna Milling

Es war einmal eine Teamklirung ... in einem multinationalen
IT-Unternehmen. Der Auftrag wurde vom Teamleiter erteilt,
da sich die Stimmung im Team drastisch verschlechtert hatte
und der Arbeits-Output erheblich gesunken war. Der Teamlei-
ter wollte durch eine moderierte Gruppenklirung die ursich-
lichen Konflikte angehen und verbesserte Zukunftsstrategien
entwickeln.

Ausgangslage

Bei der Erérterung der Sachlage wurde wiederholt berichtet,
dass Aufgaben schlecht oder gar nicht erledigt wiirden, dass
das ganze Projeke ins Stocken geraten sei und dass es sehr viel
Frust und Arger gebe. Deutlich wurde auch, dass niemand be-
reit war, Verantwortung zu iibernehmen, und liegen gebliebene
Arbeiten immer in den Aufgabenbereich der anderen zu fallen
schienen. Dem Teamleiter platzte der Kragen: ,Ich kann das
nicht mehr héren! Seit Langem habe ich das Gefiihl, dass sich
bei uns eine Kultur entwickelt hat, in welcher jeder meint, er
miisse keine Verantwortung iibernehmen und irgendjemand
anders werde es schon machen. So geht das nicht mehr weiter!“

Da fiel mir eine Geschichte ein. Ich zdgerte. Es war eine Ge-
schichte, die leicht Gefahr laufen konnte, als moralischer
Zeigefinger und als Parteinahme fiir den Teamleiter gedeutet
zu werden. Ich nahm mir die Zeit, mich innerlich zu priifen:
Hatte ich eine allparteiliche und offene Haltung gegeniiber al-
len Beteiligten? Erst als ich das bejahen konnte und mich ver-
gewissert hatte, dass ich keine Seite besonders unterstiitzen und
mit der Geschichte keine einseitige Botschaft vermitteln wollte,
sagte ich: ,Mir fillt da eine Geschichte ein. Méglicherweise ist
sie ganz und gar unpassend, aber da sie mir gerade einfillt,
werde ich sie einfach erzihlen, einverstanden?

Es wurden keine Widerspriiche erhoben. Nicht sofort wieder
selbst gefordert zu sein und sich einen Moment einfach zuriick-
lehnen zu diirfen, schien eine willkommene Abwechslung zu
sein. Ich blickte in neugierige Gesichter und begann, folgende
Geschichte zu erzihlen:
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Vom besten Wein

Es war einmal ein winzig kleines Konigreich, das aus-
schliefSlich vom Anbau eines besonders guten und in
der ganzen Welt sehr geschitzten Weines lebte. Das
Konigreich erfreute sich eines giitigen Herrschers,
der stets bestrebt war, seinem Volk ein gliickliches
Leben zu erméglichen. So dachte er eines Tages da-
ritber nach, wie er seinem Volk die hohen Steuerabga-
ben ersparen kénne, die fiir die Bereitstellung einer
guten Infrastruktur notwendig waren. Nach einigem
Griibeln kam ihm der ziindende Gedanke: Ein jeder
Biirger sollte jahrlich zur Weinernte eine Flasche Wein
seiner besten und kostbarsten Reben abgeben und in
ein enormes Fass gieffen. So gibe es am Ende ein riesi-
ges Fass mit dem besten Wein der Welt. Diesen wollte
der Konig zu hohen Preisen verkaufen und mit dem



Schwerpunkt: Werkzeuge der Konfliktlésung

Verhandlungstechniken

Der ,Herzinfarkt” - nur eine Strategie?

Der ,Herzinfarkt” zahlt zu den wichtigsten und wirkungsvollsten Techniken des ,strategischen Verhandelns®. Er
niitzt aber nicht nur dem, der ihn anwendet - er bewirkt zugleich eine grofiere Zufriedenheit beim Gegeniiber. Aus
diesem Grund sollte er auch in der Werkzeugkiste eines kooperativen Verhandlers zu finden sein.

Thomas Fritzsche

In der Fachwelt des Verhandelns unterscheidet man zwischen
kooperativem und strategischem Verhandeln. Wesentliche
Unterschiede lassen sich klar benennen: Beim kooperativen
Vorgehen legt man die Karten relativ offen auf den Tisch; ver-
handelt man jedoch strategisch, so lisst man sich keinesfalls
in die Karten schauen, man blufft sogar. Beim kooperativen
Verhandeln will man die insgesamt beste Lésung fiir beide Par-
teien erzielen, im strategischen Ansatz geht es darum, fiir sich
selbst das Maximum zu erreichen. Kooperatives Verhandeln
lduft insgesamt sehr sachlich ab — in die Werkzeugkiste gehéren
verschiedene Inszenierungen, um gezielt Emotionen hervorzu-

rufen, die von der Sache ablenken.

Eine der stirksten Techniken der strategischen Herangehens-
weise, der ,Herzinfarkt®, ist auch fiir den sachlichen, koope-

10 |

rativen Verhandler niitzlich; er erreicht damit, dass es der ande-
ren Seite leichter fillt, Zugestindnisse zu machen. Darin liegt
natiirlich die urspriingliche strategische Absicht.

Schliellich kénnen wir davon ausgehen, dass es in jedem Fall
das Ziel einer Verhandlung ist, der anderen Seite Zugestind-
nisse moglichst zu erleichtern.

Die strategische Technik hat in diesem Sinn in beiden Verhand-
lungsansitzen ihre Berechtigung: Wenn Partei A den ,Herz-
infarkc® einsetzt, wird Partei B die eigene Forderung spontan
als tiberzogen erleben. Damit wird B eigene Zugestindnisse
als berechtigt einstufen — B wird also mit dem Verhandlungs-
ergebnis intuitiv eher zufrieden sein, auch wenn nicht alle For-
derungen durchzusetzen waren. Die Ergebnisse sind deshalb
stabiler, spitere Konflikte seltener.

+Wie viel?!“ - Den Herzinfarkt vortauschen

Betrachten wir im ersten Schritt die Technik an sich. Am
einfachsten ldsst sich ihr Wirkprinzip an einer alltiglichen
Kauf-Verkauf-Transaktion erliutern.

Nehmen wir an, Sie sind Kiinstler und haben ein
wunderschénes Bild gemalt. Es hingt in Threr
kleinen Galerie, auf dem Kirtchen neben dem
Bild stehen zwar der Name des Werks und die
Technik ,,Ol auf Leinwand®, nicht jedoch der
Preis. Bilder dieser Grofle haben Sie bisher
fiir 800 Euro verkauft; sie hoffen,
bei diesem besonders schénen
Bild 900 Euro zu erzielen,
vielleicht sogar 950. Als ein
Interessent nach dem Preis
fragt, riuspern Sie sich und
sagen mit fester Stimme
,1.000 Euro“, um sich
noch einen Verhandlungs-

spielraum offenzulassen.
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Schwerpunkt: Werkzeuge der Konfliktlésung

Konfliktlotsen als Friedensstifter in Unternehmen

Konflikte moderieren

Im Betriebsalltag entstehen immer wieder Konflikte zwischen Mitarbeitern und Unternehmensbereichen. Diese
fiilhren meist zum Leistungsabfall und zu einer angespannten Stimmung innerhalb des Teams. Um dies zu vermei-
den, sollten in den Unternehmen Personen existieren, die mit den Konfliktparteien im Bedarfsfall Losungen erar-

beiten kdnnen: sogenannte Konfliktlotsen.
Sabine Prohaska

Ein Konflike ist durch drei Elemente ge-
kennzeichnet: 1) gegenseitige Zielbehin-
derung, 2) wechselseitige Abhingigkeit
der Beteiligten und 3) Verletzung auf der
Bezichungsebene.

Innerhalb dieser Faktoren liegt auch
der Ansatzpunkt, um Konflikte frith zu
etkennen — zum Beispiel, indem man
analysiert: 1) Wer ist von wem wie ab-
hingig? 2) Welche Mitarbeiter, Arbeits-
gruppen, Teams oder Bereiche sind folg-
lich potenzielle Konfliktpartner?

Geschieht dies, ist auch eine Konfliktlo-

sung oder -moderation mdoglich. Notig

ist sie oft, denn Konflikte schmiilern, sofern sie nicht bearbeitet
werden, meist die Leistung der Beteiligten. Aus diesem Grund
bedarf es innerhalb der Organisation Personen, die iiber die
Kompetenz verfiigen, 1) Konflikte frith zu erkennen sowie auf-
zugreifen und 2) den Mitarbeitern ein wirksames Instrumenta-
rium zu deren Bearbeitung an die Hand zu geben.

Der Konfliktlotse

Zuweilen kénnen diese sogenannten Konfliktlotsen Fithrungs-
krifte sein. Haufig ist es diesen jedoch nicht méglich, vorhan-
dene Konflikte zu moderieren — zum Beispiel, wenn sie selbst
in den Konflikt (emotional) involviert sind. Dann sollte eine
neutrale Person die Konfliktparteien beziiglich geeigneter Ls-
sungsstrategien beraten und/oder mit ihnen eine Lésung aus-
handeln — sofern gewiinscht.

Diese Konfliktlotsen miissen Gespriche l8sungsorientiert fith-
ren koénnen. Sie sollten zudem mit den Methoden zur Dees-
kalation und Konfliktintervention vertraut sein. Daneben sind
die Grundhaltungen der Allparteilichkeit und Vertraulichkeit
wichtig.
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Der Weg zur Konfliktmoderation

Wie sieht die praktische Arbeit eines Konfliktlotsen aus? Hierfiir
ein realititsnahes Beispiel. Angenommen, eine Fithrungskraft re-
gistriert, dass es zwischen zwei Mitarbeitern ihres Bereichs regel-
mifig zu Reibereien kommt. Sie ist jedoch unsicher, ob nur ein
Interessengegensatz oder ein Konflikt vorliegt; des Weiteren, ob,
und wenn ja, wie sie hierauf reagieren soll. In einem solchen Fall
ist das Gesprich mit einem Konfliktlotsen angebracht.

Vorausgesetzt, die Fithrungskraft und der Konfliktlotse kom-
men iiberein, dass ein leistungsmindernder Konflikt existiert,
eine Intervention also sinnvoll ist, kénnen sie folgendes Vor-
gehen vereinbaren:

Schritt 1: Die Fiihrungskraft klart mit den Konfliktparteien das
Problembewusstsein. Dieser Schritt ist wichtig, denn zuweilen
erwidern Mitarbeiter, wenn man sie auf Konflikte anspricht:
»Wie kommen Sie darauf?“ Sie negieren also den Konflik.
Deshalb sollte die Fithrungskraft zunichst kliren, ob den Be-
teiligten der Konflikt bewusst ist und sie bereit sind, Zeit und
Energie in dessen Losung zu investieren.

Die Mediation Quartal 1l / 2017
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Schwerpunkt: Werkzeuge der Konfliktlésung

Kindern aktiv zuhoren

Wie oft beschenken wir unsere Kinder mit Zuhéren, wie haufig wird intensives Héren innerhalb einer Familie er-
lebbar? Jede Familie, jede Mutter- oder Vater-Kind-Beziehung hat ihre eigenen ,Horerlebnisse“ - und leider sind
es meist zu wenige. Der Artikel zeigt auf, inwieweit aktives Zuhdren zum besseren Verstandnis von Kindern und
Jugendlichen beitragt und wie es gezielt genutzt werden kann, um das personliche Verhaltnis der beteiligten Per-

sonen zu starken.

Christa D. Schéfer

JIch glaube daran, dass das grofte Geschenk, das ich von jeman-
dem empfangen kann, ist, gesehen, gehirt, verstanden und beriihre
zu werden. Das grofste Geschenk, das ich geben kann, ist, den an-
deren zu sehen, zu horen, zu verstehen und zu beriibren. Wenn dies
geschieht, entsteht Kontakt.“ (Satir 2007: 9)

Warum fillt es uns heutzutage so schwer, unseren Kindern auf-
merksam zuzuhren? Obwohl wir durchaus wissen, wie wichtig
intensives Héren fiir eine enge Bezichung ist. Die Griinde sind
vielfiltig: ein stressiger Job, Uberlastung durch den Haushalt,
die sich auftiirmenden Sorgen und vieles andere mehr. Zum
Teil lenken auch Fernseher oder Smartphone ab. Manchmal
ist ganz einfach zu wenig Zeit da fiir all das, was das Leben
ausmacht oder ausmachen soll. Und manche Eltern haben es
als Kind nie erlebt, was gutes Zuhéren bedeutet und wie es
funktioniert, und sie sind darum gar nicht fihig, es selber zu
praktizieren.

Aktives Zuhoren als Ausdruck von Interesse

Es hat Auswirkungen auf die
fiinfjihrige Elsa, ob ihr zuge-
hort wird oder nicht. Und

der siebenjihrige Max lernt

selber zuzuhéren, wenn
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ihm zugehort wird. Eltern sind sogar fihig, ihren Babys zu-
zuhéren, auch wenn sich diese in der ihnen eigenen Sprache
artikulieren und unserer ,Erwachsenensprache® noch nicht
michtig sind.

Aktives Zuhoren bedeutet, sich fiir das Kind zu interessieren,
die Gefiihle des Kindes ernst zu nehmen, dem Kind etwas zu-
zutrauen, das Kind beim selbststindigen Denken zu unter-
stiitzen und eventuell auch mit ihm zusammen die Lésung fiir
ein Problem oder einen Konflikt zu finden. Der Psychologe
Thomas Gordon hat den Begriff der ,Annahme® geprigt und
verdeutlicht, wie michtig die Sprache der Annahme ist:

»Wenn ein Mensch imstande ist, einem anderen gegeniiber echte
Annabme zu empfinden und sie ihn spiiren zu lassen, besitzt er die
Fiihigkeit, dem anderen ein michtiger Helfer zu sein. Seine An-
nahme des anderen, so wie er ist, stellt einen wichtigen Faktor in

der Pflege einer Beziehung dar*. (Gordon 1978: 38)

Wird ein Kind von seinen Eltern in dieser Form angenommen,
mit all seinen Vorziigen und scheinbaren Unzulinglichkeiten,
kann es sich Gordon zufolge in der Eltern-Kind-Bezichung
weiterentwickeln, sein produktives und schépferisches Poten-
zial ausschépfen — und auch seine Probleme losen.

Die allermeisten Eltern durchlaufen keine Schulung fiir
den Umgang mit ihren Kindern, dennoch gibt es sie,
diese Schulungsangebote. Es gibt das Elterntraining
nach Thomas Gordon, es wird als STEP (Systema-
tisches Training fiir Eltern und Pidagogen) ange-
boten, das auf der Individualpsychologie basiert;
es gibt das Programm ,Starke Eltern — Starke
Kinder vom Deutschen Kinderschutzbund —
und viele andere Elternprogramme mehr. Die
meisten Eltern stehen jedoch vor der Herausfor-
derung, aus ihren eigenen Erfahrungen und ihrer
Welt heraus in Beziehung zum Kind einzutreten —

ganz ohne Schulung.
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Impulse | Fiihrung und Persénlichkeit

Fiihrung und Personlichkeit

Das aktuelle Stichwort: Konfliktfahigkeit

Kaum eine Stellenanzeige, in der sie nicht gefordert wird, kaum eine Fiihrungskraft, die sie nicht fiir sich be-
ansprucht: Konfliktfahigkeit. Doch was ist damit konkret gemeint? Und welche Bedeutung kommt ihr im Alltag zu?

André Niedostadek

Die Praxis ist doch immer wieder fiir Uberraschungen gut: So
wurde ich einmal in einem Bewerbungsgesprich danach ge-
fragt, wie es denn so um meine Konflikefihigkeit bestellt sei.
Ich war offen gestanden etwas perplex. Auf manches hatte ich
mich vorbereitet, auf diese Frage allerdings nicht. Sie diirfte in
den unzihligen Einstellungs- und Mitarbeitergesprichen, die
hierzulande tagaus, tagein gefithrt werden, vermutlich auch
cher selten vorkommen. Aber warum eigentlich? Ist die Kon-
flikefihigkeit irrelevant? Verzichten Arbeitgeber auf diese Frage,
um selbst keinen zwiespiltigen Eindruck bei Bewerbern zu hin-
terlassen — nicht, dass die noch womadglich denken: ,,Was lduft
denn hier ab?“

Doch eigentlich liegt die Frage nach der Konflikefihigkeit
auf der Hand. Schliefllich geht es bei Einstellungen oder Per-
sonalentwicklungen immer um wichtige Kompetenzen, gerade
wenn sie mit Fiihrungs- und Entscheidungsverantwortung ver-
bunden sind. Das zeigt schon ein Blick in einschligige Stellen-
anzeigen: Neben fachlichen Qualifikationen sind es bestimmte
Schliisselkompetenzen, auf die regelmiflic Wert gelegt wird:
Aufler Kommunikationsfihigkeit sind das meist Kooperati-
ons-, Durchsetzungs- oder Problemlésungskompetenz — und

eben die Konfliktfihigkeit.

Mehr Schein als Sein?

Unterstellt man einmal, dass Jobprofile durchdacht sind, wird
sich auch die Konfliktfihigkeit nicht einfach nur pro forma da-
rin finden. Die Managementliteratur bestitigt das. In seinem
Klassiker Fiihren — Leisten — Leben betont der Wirtschaftswis-
senschaftler Fredmund Malik, es sei ein Irrtum, vorschnell auf
Konsens zu setzen. Weitaus wichtiger sei ein offener Dissens.
Zu viele Manager, so sein Fazit, gingen einem Konflikt aber
lieber aus dem Weg. Eine solche Konfliktscheu gilt sicher nicht
nur fiir die Fithrungsetagen, sondern lisst sich auf allen Un-
ternehmensebenen finden. Wer in Arbeitsgruppen und Teams
eingebunden ist, weifl, dass es im Gebilk gehérig knistern
kann. Da ist die Versuchung grofi, eine Angelegenheit lieber
unter den Teppich zu kehren oder auf mehr oder weniger vor-
schnelle Kompromisse zu setzen, anstatt nach echten Losungen

zu suchen.
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Der Konfliktfihigkeit bedarf es auch noch aus anderen Griin-
den, etwa im Hinblick auf die sich wandelnden Arbeitsbedin-
gungen. Bisherige Orientierungspunkte verindern sich oder
entfallen sogar ganz. Man denke nur an die zunehmenden Dis-
kussionen um die Arbeitswelt 4.0 und die damit verbundenen
Spekulationen iiber unser kiinftiges berufliches Wirken. Die
Folge sind Unsicherheiten, wodurch zu zwischenmenschlichen
Konflikten noch innere Konflikte hinzutreten. Ein Beleg da-
fiir mag das gesteigerte Interesse am Thema Resilienz als psy-
chischer Widerstandsfihigkeit sein.

Man kann es drehen und wenden, wie man will: Die Konflikt-
fahigkeit diirfte sogar die Basis fiir weitere Schliisselqualifika-
tionen wie Kommunikations- oder Durchsetzungsfihigkeit
sein. Vor diesem Hintergrund ist es umso iiberraschender, dass
Konfliktfhigkeit zwar regelmifiig gefordert, letztlich aber ver-
gleichsweise stiefmiitterlich behandelt wird. Ist der Begriff wo-
mdglich zu diffus?

Aushalten und Austragen

Eine allgemeingiiltige Definition findet sich nicht und es gibt
sicher manche Zuginge. Wer Konfliktfihigkeit allein damit
assoziiert, mit dem Kopf durch die Wand zu rennen, unflitig
zu sein und verbal die Muskeln spielen zu lassen, liegt aber da-
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Wirtschaft | Unternehmenskultur

Unternehmenskultur

Mediation als Weg aus
dem Compliance-Dilemma

Die Einhaltung festgelegter Regeln, die fiir alle Mitarbeiter bindend sind, ist fiir das Funktionieren eines jeden
Unternehmens von grofRer Bedeutung. Dabei kann es beispielsweise fiir die Erreichung finanzieller Ziele sinnvoll
erscheinen, solche Regeln aufier Acht zu lassen. Vor allem Manager sind haufig hin- und hergerissen zwischen
flexibler Fiihrung und der strengen Befolgung von Vorgaben - und stecken mitten im ,,Compliance-Dilemma®“. Da-
mit entsteht haufig ein mehr oder weniger offener Konflikt mit den haftenden Organen des Unternehmens. Dieser
Beitrag analysiert das Compliance-Dilemma und gibt Impulse fiir seine Uberwindung - etwa durch Mediation.

Georg GoRBwein

Der Begriff ,,Compliance” wurde ebenso wie ,,Corporate Go-
vernance” aus der angelsichsischen Rechtsterminologie in das
deutsche Wirtschaftsrecht iibernommen. Er bedeutet in etwa
»Befolgung, Ubereinstimmung, Einhaltung bestimmter Ge-
bote“. Damit verlangt Compliance zunichst nur, dass sich
Unternehmen und Organe im Einklang mit dem geltenden
Recht bewegen. Dies sollte eigentlich in allen Rechtsstaaten
ein selbstverstindliches Prinzip sein, gleichwohl kommrt es im-
mer wieder zu Compliance-Fillen. Insbesondere international
agierende Groflkonzerne machen diesbeziiglich mit negativen
Schlagzeilen auf sich aufmerksam. Dahinter steckt nicht selten
eine Konfliktkonstellation, die sich unter dem Begriff ,,Com-

pliance-Dilemma“ zusammenfassen ldsst.

These: Manager stecken im Compliance-Dilemma

Der Begriff des Compliance-Dilemmas, wie er in diesem Bei-
trag Verwendung findet, wird sonst zur Bezeichnung von kon-
kreten zweischneidigen Entscheidungssituationen verwendet,
in denen sich ein Manager befinden kann. Aus der Sicht des
Verfassers erdffnet die weite Begriffsdefinition bezogen auf ein
grundsitzlich bestehendes Entscheidungsdilemma, in welchem
sich eine Vielzahl von Fithrungskriften befindet, die Frage, wie
Compliance sinnvollerweise in Organisationen verankert wer-
den kann.

Zwar ist davon auszugehen, dass das Topmanagement simtlicher
der von Compliance-Fillen betroffenen Unternehmen zuvor
im richtigen ,, Tone at/from the Top® (Ton innerhalb/von der
Fiihrungsetage) kommuniziert hat. Auch verhalten sich Organe
im Allgemeinen gemif ihrer nach § 76 AktG, § 43 GmbHG
bestehenden Legalitits- und Leitungspflicht. Das heifit, illega-
les Verhalten der Fithrungskrifte kann von den Organen weder
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erwiinscht noch geduldet werden. Dennoch bringt das Com-
pliance-Dilemma einen latent bzw. offen bestehenden Konflikt
zwischen Fiihrungskriften und den Organen eines Unterneh-
mens im Hinblick auf Compliance auf den Punkt:

Das Compliance-Dilemma (These)

Manager wollen / sollen Manager denken, Compliance

= flexibel sein / Unternehmer sein = iststarr / verhindert ein Ergebnis
= kooperieren = grenzt ab
= Vertrauen schenken = stiftet Misstrauen
= agil innovieren = dokumentiert zu viel
= begeistern = frustriert
= fordern = lahmt

= wenig kontrollieren / regeln = kontrolliert / regelt iibertrieben
= Ressourcen schonen = kostet zu viel
= Karriere machen = gefahrdet die Karriere

= Verantwortung iibernehmen = macht verantwortlich

Abb: Worin das Compliance-Dilemma besteht - eine These (eigene Darstellung
nach Georg G6Rwein).

Compliance-Verhalten von Fiihrungskréaften

Es kann dariiber hinaus ein zentrales Anliegen der Organe
eines Unternehmens sein, ihre Haftung zu verhindern. Eine
Enthaftung soll insbesondere dadurch bewerkstelligt werden,
dass Verantwortung delegiert wird. Eine wichtige Gruppe, die
auf diesem Wege Verantwortung iibernehmen soll, sind die
Fithrungskrifte des Unternehmens. Voraussetzung dafiir, dass
Fiithrungskrifte wirksam Verantwortung {ibernehmen kénnen,
ist, dass deren Haltung sie auch dazu befihigt. Glaubt man
der aktuellen Global Fraud Survey von Ernst & Young (2016),
halten circa 50 Prozent der Fithrungskrifte es fiir gerechtfer-
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Familie | Kommunikation in Partnerbeziehungen

Kommunikation in Partnerbeziehungen

Die Liebe und das flotte Mundwerk

Das Miteinander-Reden-Konnen gehért zu den herausragenden Merkmalen einer guten Partnerschaft. Vertrauen
ist mit Verstehen gekoppelt und beides steht an der Spitze der Kriterien fiir die Qualitat einer Beziehung. In allen
meinen empirischen Untersuchungen bestatigt sich der hohe Stellenwert der Kommunikation - im Wunschbild wie
im Istbild des Partners. Kommunikationsstérungen werden als leidvoll erlebt.

Kurt Starke

Die hiufigsten Wiinsche an Partnerbezichungen richten sich
darauf, dass das gliickvolle Verstehen funktionieren mége. Der
Dresdner Soziologe Karl Lenz spricht in seiner Soziologie der
Zweierbeziehung (1998) davon, dass unlésbar mit der ,,Dominanz
des Selbstverwirklichungsmotivs® eine ,starke Aufwertung der
Kommunikation zwischen den Beziehungspersonen® verbunden
ist. Dies bezieht sich auch auf das Reden iiber die Beziehung.

Uber die Beziehung sprechen wollen: weiblich?

In einer deutschlandweiten Replikationsstudie unter insgesamt
5.130 20- bis 30-Jahrigen haben wir 1996 und 2013 die Frage
gestellt, fiir welche der beiden Partner das ,iiber unsere Bezie-
hung sprechen wollen® charakteristischer ist. Der geneigte Le-
ser wird sofort eine Hypothese in Richtung Geschlechtertypik
parat haben — und ich werde sie gleich bestitigen.

Aber zunichst will ich doch mitteilen, dass rund die Hilfte
der Befragten sagt, dies — also das Redenwollen — sei fiir beide
charakeeristisch (wihrend 10% meinen, es sei fiir beide
untypisch). Das ist im Wesentlichen seit Jahren
so und hat sich sogar etwas verstirkt, wie ein
Vergleich mit der vorangegangenen Unter-

suchung zeigt (siche Tabelle).

Ansonsten, wer hitte das nicht erwartet,
ist der weibliche Teil der Partnerschaft
mehram Reden tiber selbige interessiert —
mit dem interessanten Seitenschwung,
dass dies zwar beide Partner so besti-
tigen, die Frau aber besonders hiufig
meint, sie wiirde {iber die Bezichung
sprechen wollen, ihr Partner hingegen
nicht. Der Mann nimmt stattdessen
dieses Bediirfnis der Partnerin nicht
so stark wahr, verdringt oder miss-
achtet es vielleicht, sieht sich selber
aber kommunikativer, als es ihm

die Partnerin bescheinigt.
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Uber die Beziehung sprechen wollen ist eher typisch fiir ...

mich meinen  beide keinen
Partner
Urteil der Frauen 1996 | 42 % 6% 42 % 10%
2013 38% 7% 46 % 9%
Urteil der Manner 1996 | 18 % 21% 51% 10%
2013 13% 27% 47% 9%

Tabelle: Studienteilnehmer zur Frage ,Was ist eher fur Sie selbst und was
fur lhren Partner typisch?“ [eigene Darstellung nach: ,Sexualitét 96“
(n=3053; 1996) und ,Sexualitat 13“ (n = 2082; 2013)].

Kommunikative Aufladung

Fernab dieser psychologisch komplizierten wie bekannten
Wahrnehmungsmechanismen steht fest: Partnerbeziechungen
sind heute kommunikativ aufgeladen. Die Informations- und
Kommunikationsgesellschaft spiegelt sich in der kommuni-
kativen Familie. Wer nicht immerfort miteinander iiber alles
redet, gilt schon als gestort. Die Verliebten reden miteinander,
die Eltern reden miteinander, die Eltern reden mit dem Kind.

Unbarmherzige Stille

In der Langzeitbeziehung entwickeln sich feste Kommunika-
tionsrituale. Eine Stérung dieser Rituale wird selten als dyna-
misches oder kreatives Moment empfunden, sondern als Unsi-
cherheit erlebt. Sie gilt als Indiz fiir Konflikte oder als Pridiktor
einer Trennung. Streit, auch heftiger, scheinbar unversshnli-

Prof..Dr._.habil. Kurt.Starke

Bildquelle: © fotolia.com/lucky1984

Portrat: Ralf U. Heinrich

Soziologe, Sexualwissenschaftler und Partnerschafts-
forscher. Er war Forschungsleiter am Zentralinstitut fiir
Jugendforschung Leipzig und hat in grof3en empirischen
Untersuchungen an die 70.000 Personen befragt.
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Kultur | Die literarische Konfliktanalyse

Thomas Lapp

Am 13. Januar 1782 wurde am Nationaltheater Mannheim das
erste veréffentlichte Drama von Friedrich Schiller, Die Riuber,
uraufgefiihrt. Das Schauspiel gehort dem Sturm und Drang an.
Die Urauffithrung sorgte fiir nationales Aufsehen und machte
Schiller schlagartig beriihmt.

Der Konflikt im Drama

Kern der Handlung ist der Konflike zwischen zwei Briidern.
Beide leiden unter der Zuriickweisung durch den Vater und
fithlen sich dadurch berechtigt, Unrecht zu begehen. Der ,alte
Moor* ist ein gnidiger und gutmiitiger Mensch. Nach dem
frithen Tod seiner Frau ist er als Alleinerziehender fiir die bei-
den Séhne verantwortlich gewesen. Er macht sich Vorwiirfe,
dieser Aufgabe nicht gerecht geworden zu sein.

Karl, der iltere Bruder, studiert in Leipzig und fiithrt dort ein
ausschweifendes und kostspieliges Leben, keineswegs im Ein-
klang mit den viterlichen Vorstellungen. Karl ist ein idea-
listischer, charismatischer Rebell und allseits beliebt. Franz,
sein jlingerer Bruder, ist weder beliebt noch attraktiv, aber
mit scharfer Intelligenz ausgestattet. Er hat keinen Anspruch
auf einen Erbanteil. Franz lebt beim Vater, dessen ganze Liebe
allerdings dem ilteren Bruder Karl gilt. Damit ist ein Famili-
enkonflikt gegeben, wie er in der Mediation, Quartal 1/2017
(S. 31-33), von Schonhofer-Hofmann beschrieben wird.

Das Drama beginnt mit einem Brief, den Karl an seinen Va-
ter schreibt. Darin bereut er sein Verhalten, bittet den Vater
um Vergebung und darum, wieder nach Hause kommen zu
diirfen. Franz findet diesen Brief des Bruders und fiirchtet die
Riickkehr seines Konkurrenten. Er unterdriickt den echten
Brief und liest seinem Vater stattdessen einen von ihm ge-
filschten Brief eines Korrespondenten iiber das angebliche
Fehlverhalten von Karl vor. Der Vater ist entsetzt, sieht seinen
Namen beschmutzt und macht sich selbst Vorwiirfe. Franz
ergreift die Gelegenheit und schligt dem Vater vor, Karl zu
verstoflen. Der alte Moor ist dazu bereit und hofft, dadurch
seinen geliebten Karl zu liutern und zuriickgewinnen zu
konnen. Er lisst Franz den Brief formulieren, bittet ihn aber
zweimal, seinen immer noch geliebten Karl nicht zur Ver-
zweiflung zu bringen. Franz ist am Ziel. Er wird einen Brief
schreiben, der Karl verzweifeln lisst und die Bande zwischen
dem alten Moor und Karl zerstéren soll. Jetzt muss nur noch
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Die literarische Konfliktanalyse

Friedrich Schiller: Die Rauber

der verriterische Brief vernichtet werden, damit Franz nicht
an seiner Handschrift erkannt wird.

Vom Grundsatz rechtlichen Gehors

Der Grundsatz, {iber den anderen nicht zu richten, ohne ihn
selbst angehért zu haben, ist weltweit anerkannt. Audiatur et
altera pars ist ein auf das athenische Recht aufbauender Grund-
satz im rémischen Recht. In der Apostelgeschichte des Lukas
(Lukas 25,16) wird als romischer Grundsatz beschrieben, dass
der Angeklagte den Ankligern gegeniibergestellt wird und ihm
Gelegenheit gegeben werden muss, sich gegen die Anschuldi-
gungen zu verteidigen. Im Mittelalter kennt man den nieder-
deutschen Satz ,enes Mannes Rede ist nur die halbe Rede,
man soll sie billig horen beede“. Heute schiitzt Art. 103 Abs. 1
Grundgesetz den Anspruch, vor Gericht vom Richter angehort
zu werden (rechtliches Gehor). Der alte Moor ist natiirlich kein
gesetzlicher Richter in diesem Sinne. Allerdings sollten ihm als
Grafen und Lehnsherrn mit Justizgewalt iiber seine Untertanen
diese Grundsitze bekannt sein. Auch in seiner Rolle als Vater
sollte er dem Sohn daher Gelegenheit geben, sich personlich zu
verteidigen.

,Im Konflikt ist die unmittelbare Kommunikation zwischen
den Beteiligten hiufig abgebrochen. Beide Seiten sprechen
nicht mehr miteinander, da dies ,,ohnehin zu nichts fithrt“
(Schmidt/Lapp/Monflen 2012: Rn. 530). In Verhandlungen
auf Basis des Harvard-Konzepts (Fischer/Ury/Patton 2015)
und in den auf Basis dieser Grundsitze aufbauenden Media-
tionsverfahren ist die Herstellung direkter Kommunikation
zwischen den Parteien der Weg, das Verstindnis fiireinander
zu vertiefen und die Beziehung zu verbessern. In den unter-
schiedlichen Modellen der Mediation wird diese direkte Kom-
munikation in unterschiedlicher Weise hergestellt (vgl. zu den
Mediationsmodellen Alexander 2016: 12).

Die transformative Mediation setzt in besonderer Weise auf
das gegenseitige Verstehen der Parteien. Dieses hehre Ziel
kann jedoch auch in Mediationen nicht immer erreicht wer-
den. Gerade in sehr eskalierten Konflikten nehmen die Men-
schen die Aussagen der anderen Seite kaum in ihr Bewusst-
sein auf, auch wenn sie diese unmittelbar héren. Vielmehr
denken Personen im eskalierten Konflikt meist schon nach
den ersten Worten, dass sie diese (als falsch empfundene) Er-
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Friedrich Schiller: Die Rauber

klirung schon kennen, und konzentrieren sich darauf, sie zu
widerlegen. Erst durch die Wiederholung in den Worten des
Mediators wird dann die Botschaft des anderen wahrgenom-
men.

Ein Faktor fiir eine erfolgreiche Mediation ist, dass die Par-
teien dann mit dem Mediator sprechen, der ihnen die Anlie-
gen des jeweils anderen
als neutraler und ehrlich
um Verstindnis bemiih-
ter Mittler nahebringt.
Interessanterweise  ver-
halten sich Mediatoren
in eigenen Konflikten
keineswegs so offen und
transparent, wie sie es
den Medianden predigen
und ihnen in ihrer Rolle
als Mediatoren vorleben.
Vielmehr streiten Me-
diatoren trotz Ausbil-
dung und professionel-
ler Erfahrung fast noch
schlimmer und unerbitt-
licher.

Kurzanalyse

Fine Mediation in Fa-
milie Moor wiirde in
Phase drei insbesondere
die Interessen und Be-
diirfnisse der Beteiligten
zum Gegenstand haben.
Das kann hier leider nur
spekulativ sein und ange-
deutet werden. Der alte
Moor betont unter an-
derem, wie wichtig ihm
sein guter Name sei. Dies
konnte ein Interesse sein,
das seine Sohne teilen,
auch wenn Franz den
Wunsch des Vaters an ei-
ner Stelle negativ bewertet. Beide S6hne wiinschen sich Wert-
schitzung vom Vater, gerade die empfundene Zuriickweisung
dient jedem von ihnen als Rechtfertigung, Unrecht zu tun. Der
alte Moor grimt sich, am Verhalten seines Sohnes Karl Schuld
zu haben. Der Vater weifd nicht, wie sehr sich die Séhne Zu-
neigung und Anerkennung von ihm wiinschen. Ein Mediator
wiirde hier ein gemeinsames Interesse erkennen, aus dem sich

Potenzial fiir eine Lésung schopfen liele. Wiirde dieser grofle
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Abb. 1: Fabian Stromberger, Sven Scheele, Felix Tittel, Jaime Ferkic, Felix Strobel,
Luca Schaub und Anatol K&bisch in Schillers ,Die Rauber*, Inszenierung des
Berliner Ensembles, 2017; Regie: Leander HauBmann, Biihne: Achim Freyer
(Foto: © Monika Rittershaus).

Block aus dem Weg geriumt, kdnnten die anderen Interessen
angegangen werden, etwa die Sorge von Franz, nach dem Tod
des Vaters als Zweitgeborener mit leeren Hinden dazustehen.

Aus dem systemischen Coaching ist bekannt, dass Familien-
mitglieder nicht verstofflen oder aussortiert werden kénnen,
vielmehr aus einem solchen Versuch nur neue Konflikte ent-
stehen (Schénhofer-
Hofmann 2017). Ama-
lie, Verlobte von Karl
und fiir den alten Moor
wie eine eigene Tochter,
wird zwar zunichst auch
getduscht, weist Franz
aber mutig zuriick. Sie
steht fiir die tiefe, treue
Liebe zu ihrem Verlob-
ten. Als Karls Riuber in
das Schloss eindringen,
Franz die Auf-
deckung seiner Intrige
und des Bruders Rache
befiirchten. Er erdrosselt

muss

sich mit seiner goldenen
Hutschnur.

Auch Karl hat schwere
Schuld auf sich geladen.
Amalie ist zwar bereit,
ihm zu verzeihen und
weiter zu ihm zu stehen.
In seiner Verzweiflung
und Wut iiber die (von
Franz inszenierte) viter-
liche Zuriickweisung hat
er jedoch den Riubern
ewige Treue bis in den
Tod versprochen und
kann nicht in die Lega-
litit zuriick. Auf ihren
Wunsch toétet er Ama-
lie. Mit den beriihmten
Worten ,dem Manne

kann geholfen werden®
begibt er sich in die Hinde eines Tagelohners, der elf Kinder
zu versorgen hat und das Kopfgeld von tausend Louisdor gut
gebrauchen kann.

Wiren der alte Moor und seine Sohne Karl und Franz offener
und kommunikativer miteinander umgegangen, wire allen viel
Leid erspart geblieben. Der Welt wire allerdings ein heraus-
ragendes Stiick Literatur entgangen.
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Verwaltung

Finanzielle Burgerbeteiligung
in der Daseinsvorsorge

Im Rahmen der kommunalen Aufgabenerbringung werden Konstrukte der Biirgerbeteiligung zunehmend diskutiert.
Insbesondere die vielerorts angespannte kommunale Finanzlage und der daraus resultierende Handlungsdruck
fiihren zu Uberlegungen, die Biirger in héherem Mafe diskursiv und finanziell in Aufgabenprozesse einzubinden.
Doch neben den Chancen bestehen auch rechtliche und umsetzungstechnische Risiken.

Oliver Rottmann und Philipp Glinka

Im Rahmen der gesellschaftspolitischen Debatte um mehr Ge-
staltungsspielraum und Mitsprache in der Daseinsvorsorge vor
Ort — und hier maf$geblich im klassischen kommunalen Auf-
gabenkreis der ,,Angelegenheiten der 6rtlichen Gemeinschaft®
entsprechend Art. 28 Grundgesetz — wird vielfach mehr Teil-
nahme und Teilhabe der Biirger an diesen Prozessen gefordert.
Im wissenschaftlichen Diskurs stehen neue Beteiligungsformen
schon linger im Fokus (vgl. z. B. Albrecht et al. 2012). Insbe-
sondere die Planungswissenschaften befassen sich seit Anfang
der 1990er-Jahre intensiv mit neuen Steuerungsansitzen, die
verstirkt auch verinderte Akteurskonstellationen einbeziehen
(vgl. z. B. Wichmann 2008: 116 f.). Ursichlich sind diverse
strukturverindernde (globale) Prozesse, die erhebliche Aus-
wirkungen auf die regionale und lokale Ebene in Deutschland

aufweisen (vgl. ebenda: 91).

Klar ist aber auch, dass nicht zuletzt bei Planungsentscheidun-
gen mit Blick auf eine Biirgerbeteiligung rechtliche Grenzen
bestehen. In Deutschland ist im Rahmen der reprisentativen
Demokratie die Exekutive zu entsprechenden Eingriffen be-
fugt. Biirgern fehlt demgegeniiber das Mandat, eine De-jure-
Mitentscheidung zu treffen. Allerdings sind offentliche und

private Belange, nicht zuletzt im kommunalen, direkt betroffe-
nen Kontext, in Einklang zu bringen (vgl. Hien 2014). Gerade
die titig werdende Behorde hat die durch eine Biirgerbetei-
ligung gewonnenen Informationen zu beriicksichtigen, wenn-
gleich ihre Priifung eigenstindig und unabhingig zu erfolgen
hat (vgl. ebenda).

Biirgerbeteiligung durch Kapitalien

Vor dem Hintergrund der strukturell angespannten fiskali-
schen Lage suchen Gemeinden nicht selten nach alternativen
Losungen, um auch zukiinftig ein hinreichendes Spektrum
an Daseinsvorsorge- und Infrastrukturleistungen anbieten zu
konnen. Einen Weg stellt hierbei die Partizipation von Biir-
gern an der Finanzierung von derartigen Maffnahmen dar. Die
Maglichkeiten der finanziellen Biirgerbeteiligung erstrecken
sich von Biirgerfonds iiber Genossenschaftsmodelle bis hin zu
Anteilseigentum an (6ffentlichen) Unternehmen.

Biirgerschaftliches Engagement in Bereichen der Daseinsvor-
sorge gewinnt seit einiger Zeit an Dynamik. So erhohte sich
beispielsweise die Zahl von Genossenschaftsmodellen in der

Biirgerbeteiligung: Kooperative und genossenschaftliche Ansitze im Vormarsch

Das Thema Biirgerbeteiligung spielt im Rahmen der aufergerichtlichen Konfliktldsung eine immense Rolle. Die Vorteile lassen sich nicht von der
Hand weisen: Konsens, Akzeptanz und eine breitere Zustimmung. Auf der finanziellen Ebene gibt es verschiedene Méglichkeiten, hierfiir einen
Beitrag zu leisten. Forscher des Institute for Advanced Sudies (IASS) in Potsdam sagen einen Trend in Richtung indirekter und Minderheitenbetei-
ligung voraus - beispielsweise in Form von Sparbriefen. Aus der Studie geht weiterhin hervor, dass Stadtwerke kooperative Modelle, etwa durch
strategische Zusammenschliisse von kommunalen Unternehmen, als besonders wichtig erachten. Auch genossenschaftliche Ansatze werden in
Zukunft an Bedeutung gewinnen. Im Moment bestehe allerdings bei den meisten Biirgerbeteiligungsverfahren Handlungsbedarf: ,Mitsprache”
und ,Mitentscheiden” sind zwar haufig deklarierte Schlagworte, werden aber in der Praxis nur bedingt gelebt.

Quelle: IASS (Hrsg.) (2016): Biirgerbeteiligung, kommunale Unternehmen Energiewende: Wie passt das zusammen? Befunde zur Praxis der Blirgerbetei-
ligung. Online abrufbar unter: http://www.iass-potsdam.de/sites/default/files/files/wp_dez_2016_de_kommunaleunternehmen_buergerbeteiligung.pdf.
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Bildquelle: © fotolia.com/Eisenhans

Finanzielle Biirgerbeteiligung in der Daseinsvorsorge

Energieversorgung in den letzten Jahren deutlich (siche Abb. 1).
Auch im kommunalen Haushalt stieg die Tendenz zum stirke-
ren Einbezug des Biirgers in kommunalwirtschaftliche Entschei-
dungsprozesse. Die kommunale Ebene impliziert das Zentrum
des demokratischen Gemeinwesens. Mégliche Partizipation der
Biirger findet auf dieser Ebene statt. Eine qualitativ und quan-
titativ hinreichende Sicherstellung der Daseinsvorsorge vor Ort
entscheidet damit nicht nur iiber die infrastrukturelle Perfor-
mance der Kommune, sondern vor allem iiber die Lebensqua-
licdt der Biirger.

B T sl sonar und S S . 70 %
Eigenverantwortung der Biirger ?
Mittelbeschaffung fiir Erhaltung des I 0
Angebots freiwilliger Aufgab 60 %
Forderung der Partizipation der Biirger I 0
an < " - 42 %
Forderung der lokalen/regionalen I 0
Wertschopfung 37%
(sozialvertragliche) Umsetzung ansonsten I 30 %
wirtschaftlich nicht realisierbarer Projekte
Preisstabilitat fiir ffentliche o,
Versorgungsleistungen 12 %
istiges Finanzi . ur L
hureitiges Fnandionn T e T 12 %
Mittelbeschaffung fiir ausreichendes 0
. dee b 9%

0% 20% 40% 60% 80%

Abb. 1: Entwicklung von Energiegenossenschaften in Deutschland
(eigene Darstellung nach Kayser 2014 und Mdller / Holstenkamp 2015: 6).

Eingeschrankte Partizipation bei bildungsschwachen
Geringverdienern

Doch kann Biirgerbeteiligung den Prozess der Infrastrukturim-
plementierung nicht nur bereichern, sondern auch hemmen
oder scheitern lassen. Der verstirkte Riickgriff auf informelle
Beteiligungsverfahren ist aus demokratietheoretischer Sicht
nicht unproblematisch. Insbesondere Bevélkerungsgruppen mit
geringem Bildungsstand bleiben dem politischen Beteiligungs-
prozess hiufig fern. So korrelieren Bildungsniveau und zur Ver-

Die Mediation Quartal 1l / 2017

fiigung stehendes Einkommen negativ mit der Bereitschaft zur
Teilnahme an informellen Beteiligungsverfahren. Dies kann zu
einer Unterminierung demokratischer Prinzipien wie gleiche
politische Teilhabe und Angleichung der sozialen Lebensver-
hiltnisse fithren. Partizipative Beteiligungsverfahren kénnen
das Grundproblem nicht l6sen. Demzufolge ist postdemokra-
tischen Regimen eine gewisse Ambivalenz inhirent. Sie stirken
einerseits die politische Beteiligung der Biirger, besitzen ande-
rerseits fiir die Exekutive meist nur eine beratende Funktion,
sodass die intendierten partizipatorischen Hoffnungen (siche
Abb. 2) zum Teil nicht erfiillt werden (vgl. Jérke 2011: 15-18).
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Abb. 2: Mit finanziellen Biirgerbeteiligungsmodellen verfolgte Zielstellungen der
Kommunen (eigene Darstellung nach Kompetenzzentrum Offentliche
Wirtschaft, Infrastruktur und Daseinsvorsorge e. V).

Formen der kommunalen Teilhabe

Neben rechtlichen Aspekten der Einbindung von Biirgern
in die kommunale Aufgabenerbringung gelten in vielen Auf-
gabenbereichen auch technische Normen sowie fachliche und
Qualititsstandards bezogen auf Bau und Betrieb von Anlagen
als eine Herausforderung. Zudem sind bestimmte Leistungen
in einer gewissen Kontinuitit zu erbringen. Auch vor dem
Hintergrund des Haftungsrechts scheinen daher besonders
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