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Medlatlonspfllcht. Mobbing Paradoxe. Sport

uberraschend gekippt Interventionen
Mobbing erken- Lehren aus der
nen und Erfolgs- Insolvenz des
strategien nutzen VfB Leipzig

Friedrich Glasl im Interview

Der flihrende Konfliktexperte spricht iiber seinen eigenen Weg,
Fiihrungskrafte im Konflikt und erfolgreiches Konfliktmanagement
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Editorial der Herausgeber

Liebe Leserin, lieber Leser,

stehen wir vor einer Wende in unserer Konflikt-Kultur oder sind wir schon mittendrin? Das Mediationsgesetz wurde im vergan-
genen Jahr verabschiedet. Die Zahl der Konfliktklirungen durch Mediation steigt stetig. Die Nachfrage nach Ausbildungen zum
Mediator ist ungebrochen. Man kénnte ja annehmen, dass Letzteres durch die nun schon fast Jahrzehnte angebotenen Ausbil-
dungen abgedecke sei. Mitnichten, sagt der Markt. Tausende Mediatoren sind ihm noch nicht genug. Es scheint noch um etwas
anderes zu gehen als um die professionalisierte Titigkeit als Mediator. Es geht vielleicht vielmehr, so unsere Hypothese, um die
Fihigkeit, in Konflikten mediativ vermitteln zu kénnen. Und dieser Bedarf wiichst. Es ist eine Kompetenz, die sich Fiithrungskrifte
in Wirtschaft und Verwaltung aneignen méchten genauso wie Unternehmensberater, Projektmanager oder Coaches. Dass dabei
noch ein anerkannter Abschluss dazu gehdort, ist fiir eine groflere Zahl von Auszubildenden gewissermaflen ein angenehmer und
vor allem vielleicht fiir die Zukunft niitzlicher Nebeneffekt.

Ob nun die Zahl und die Hirte der Konflikte z. B. aufgrund des wachsenden Konkurrenzkampfes in sich globalisierenden Mirk-
ten wichst oder der Wunsch nach weniger Eskalation im Unternehmen, kann und soll hier nicht entschieden werden. Sicher
scheint uns zu sein, dass das Bediirfnis nach der Fihigkeit wichst, Konflikte zu deeskalieren und ihnen ihre Dysfunktionalitit in
der Unternehmensentwicklung zu nehmen. Damit wollen wir nicht einer ,heiler” werdenden Welt das Wort reden. Schon aus
(betriebswirtschaftlicher) Konfliktkostenperspektive — so zeigen einige grofe Studien der letzten Jahre — sollte man solchen Ausei-
nandersetzungen mehr Aufmerksamkeit widmen. Unternehmenskulturen, die Konflikte férdern bzw. ,laufen lassen®, weil sie sie
grundsitzlich als produktiv ansehen, sollten deren Produktivitit auch einmal iiberpriifen. Empfehlenswert ist hier der Link www.
konfliktkostenrechner.de. Wir veréffentlichen zu diesem Thema auch gern Leserbriefe oder Artikel zur Fiihrung von Unterneh-
men. Berichten Sie uns von lhren Erfahrungen und schreiben Sie uns an info@diewirtschaftsmediation.de.

Die Thnen vorliegende Ausgabe widmet sich im Schwerpunkt der verwaltungsinternen und -externen Mediation, ein aus unserer
Sicht noch mit wenig Aufmerksamkeit versehenes Thema. Dabei ist Verwaltung fiir unsere Gesellschaft zentral. Adorno und
Horkheimer, Theoretiker der kritischen Theorie der Frankfurter Schule, sprachen schon vor mehr als einem halben Jahrhundert
von der ,,verwalteten Welt“. Und die Verwaltung hat, solange in der Moderne von ihr die Rede ist, Konflikte mit ,.ihren Biirgern,
aber auch mit sich selbst. Seit einigen Jahren beginnt sie sich auch fiir die Mediation zu 6ffnen. Dazu in diesem Heft mehr. Wir
wiinschen Thnen Freude beim Lesen.

Mit herzlichen Griifen aus Leipzig
Thr Steinbeis Mediations-Team

GernotBarth und Bernhard Bohm
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Interview

,Den ganzen Konflikt erfasst man erst,
wenn man die Perspektive wechselt ..."

Friedrich Glasl im Interview mit Die Wirtschaftsmediation

Professor Friedrich Glasl zahlt zu den fiihrenden Konfliktforschern und Organisationsberatern. Sein Standard-
werk ,Konfliktmanagement: Ein Handbuch fiir Fiihrungskréfte, Beraterinnen und Berater“ erschien 2011 be-
reits in der zehnten, liberarbeiteten Auflage. Glasls Modell der neun Stufen der Konflikteskalation, das die
unterschiedlichen Phasen eines Konfliktes zwischen zwei Parteien beschreibt, hat die Konfliktforschung und
-praxis mafdgeblich gepragt. Im Interview spricht er iiber seinen eigenen Weg und zeigt Wege fiir Fiihrungskrafte

im und aus dem Konflikt.

Die Wirtschaftsmediation: Uns wiir-
de zunichst einmal interessieren, wie
Sie zur Mediation gekommen sind bzw.
dazu, sich mit Konflikten zu befassen?
Was war lhr personlicher Zugang?

Glasl: Die Waurzel dafiir liegt in meiner
Kindheit. Ich bin 1941 in Wien gebo-
ren. Die letzten Kriegswochen und -mo-
nate verbrachten wir auf dem Bauernhof
meiner Grofleltern, nordlich von Wien,
zum Gliick nicht in der Stadt, in der
Bomben fielen. In dem Dorf gab es aber
heftige Kimpfe zwischen den sich zu-
riickziehenden Deutschen und der Ro-
ten Armee, die aus dem Osten vorriickte,
sodass einem die Kugeln um die Ohren
flogen. Daran habe ich direkte Erinne-
rungen. Ich bin dann spiter in der rus-
sischen Zone von Wien aufgewachsen;
Wien war ja, genauso wie Berlin, vierge-
teile. Das war alles andere als zimperlich,
was ich da an Gewalt gesehen habe.

In den Schulen allerdings haben vor al-
lem Frauen gearbeitet und eine andere
Haltung eingebracht: So etwas darf sich
nie wieder wiederholen! Es gab generell
in der direkten Nachkriegszeit eine star-
ke pazifistische Stimmung. Das hat mich
geprigt. Deshalb habe ich mir auch schon
in meiner Kindheit, und spiter natiirlich
noch intensiver, die Frage gestellt: Wie
kann es so weit kommen? Ist das wie
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eine Naturkatastrophe, die man authal-
ten kann? Oder ist der Krieg menschen-
gemacht und damit auch von Menschen
aufhaltbar? Das war auch der Grund,
warum ich einer der ersten Wehrdienst-
verweigerer Osterreichs aus Gewissens-
griinden wurde, weil mich das Thema
wirklich beschiftigt hat. Das war damals
noch nicht so einfach. Ich wollte aber
nicht nur eine weifle Weste haben, son-
dern auch wissen: Was kann man dagegen
tun? Wie kann man Kriege verhindern?
Aus diesem Grund habe ich schliefilich
Politikwissenschaft studiert und mich
zunichst mit zwischenstaatlichen Kon-
flikten und deren Verhiitung beschiftigt.
Heute nennt man das Peacekeeping und
Peacebuilding. Ich habe mich aber nicht
nur fiir die zwischenstaatliche, soziologi-
sche, sondern auch fiir die psychologische
Ebene des Konflikts interessiert.

Ende der 60er Jahre habe ich in Holland
die Méglichkeit bekommen, in die Orga-
nisationsentwicklung einzusteigen. Die-
ses Wort gab es damals noch gar nicht
im deutschen Sprachraum. So habe ich
begonnen, das, was ich iiber interna-
tionale Konflikte wusste, auf Organi-
sationen anzuwenden. Seitdem ist mir
in 45 Berufsjahren so ziemlich alles an
Konflikten und Organisationen unterge-
kommen, was man sich vorstellen kann,
nur die Mafia nicht.

Die Wirtschaftsmediation: Gibt es
Dinge, die alle Konflikte, denen Sie be-
gegnet sind, gemeinsam haben?

Glasl: Mir sind alle moglichen Kon-
flikte untergekommen. Das hat mich zu
der Uberzeugung gebracht, dass es bei
Konflikten keine Standards gibt. In ei-
ner Schule gibt es andere Konflikte als in
einer Autofabrik oder im Krankenhaus,
im Ministerium oder Kloster. Durch
differenziertes Hinschauen lassen sich
bestimmte Konfliketypen erkennen. Alle
haben mit Fiithrungsfragen zu tun, aber
Fithren in einem Forschungsinstitut ist
etwas ganz anderes als zum Beispiel Fiih-
ren am FlieSband.

Die Wirtschaftsmediation: Sie sind
fiir Thr Modell der Konflikteskalation
bekannt. Was fiir einen praktischen Rat-
schlag hitten Sie fiir eine Fiihrungskraft,
die sich in einem schon fortgeschrit-
tenen Konflikt befindet? Wie kann sie
selbst aus so einer Situation wieder he-

rauskommen?

Glasl: In so einer Situation ist es ganz
wichtig, sich wirklich selbstkritisch zu
fragen: Was geschicht jetzt? Was treibt
mich? Wie sieht das Verhiltnis von Af-
fekt und Rationalitit aus? Das ist leich-
ter gesagt als getan. Wenn ich mir diese
Fragen nicht stelle, werde ich durch die

Bildquelle: © Wolfgang Schmidt



»Das ist Mobbing!“

,Das ist Mobbing!*

Anja Kostler

Mobbing ist fiir Betroffene ein massiver Eingriff in ihre Persdnlichkeitsrechte, der in der Regel zu einem zu-
nehmenden Verlust des Selbstwertgefiihls, der seelischen und physischen Gesundheit, bis hin zum Verlust
des Arbeitsplatzes und zur Existenzgefahrdung fiihrt. Mobbing hért nicht von selbst auf, sondern erfordert
zielgerichtetes Handeln und Einsatz von Energie und Zeit. Dieser Beitrag vermittelt, woran man Mobbing klar
erkennen kann, mit welchen Reaktionen man rechnen muss, und welche Interventionsarten Fiihrungskraften
und Personalverantwortlichen beim Handeln gegen Mobbing niitzen.

1. ,lIstes Mobbing?“ -
Mobbingkennzeichen und Mobbingdynamik

Erste Voraussetzung fiir die eigene Handlungsfihigkeit ist,
Mobbingdynamiken und -merkmale zu kennen, um vorschnelle
Urteile zu verhindern. Vergleicht man bekannte Mobbing-De-
finitionen, so zeigt sich in folgenden Items Ubereinstimmung:

Mobbing wird als ein Geschehen charakeerisiert, das nicht an
Einzelhandlungen erkenn- und messbar ist, sondern als Verhal-
tensmuster erkennbar wird.

Dementsprechend liegt Mobbing vor, wenn jemand!

a) wiederholt und iiber einen lingeren Zeitraum,

b) systematisch

¢) negative Handlungen durch einen oder mehrere Andere
erfihre,

d) derer er sich nicht, bzw. zunechmend weniger, erwehren
kann mit der Folge, dass er aus seinem Wirkungsbereich

zunehmend ausgegrenzt wird.?

Fiir eine ,Diagnose Mobbing muss also eine Zusammenschau

verschiedener Parameter vorgenommen werden:

= die Art der Vorkommnisse/ Handlungen,

= ihr zeitliches Auftreten,

= ihre Folgen/Auswirkungen auf die Person(en) sowie
= die Konstellation der Beteiligten zueinander.

1 Mobbingbetroffene sind hiufig Einzelne, manchmal auch zwei oder drei Personen
gleichzeitig.
2 Wolmerath (2008), S. 9 ff.
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Zu a) Wiederholt und iiber einen lingeren Zeitraum:

Einmalige Handlungen sind — unabhingig von ihrer Heftigkeit
— kein Mobbing. Die Hiufigkeit kann tiglich, wochentlich,
monatlich oder z.B. immer beim Aufeinandertreffen in Kan-
tine/ Toilette... oder wihrend gemeinsamer Sitzungen sein.
Auch wenn es fiir den Beteiligten bereits schlimm ist, wenn
solche Erlebnisse iiber einen Zeitraum von drei bis vier Wo-
chen andauern, greift dieser Zeitraum zu kurz, um schon von
Mobbing sprechen zu kénnen. In der Fachliteratur wird hiufig
als ,lingerer Zeitraum® ein halbes Jahr genannt’, wobei dies
nur eine Orientierungslinie sein kann; heftige Mobbing-Ver-
ldufe bzw. die Gefahr einer Mobbing-Entwicklung sind schon
weit frither eindeutig identifizierbar.

Zu b) Systematisch - nicht zufallig:

»Systematisch“ meint: gezielt auf die gemobbte Person bezogen.
Es muss jedoch weder der Vorsatz einer Schidigung vorhanden
sein noch eine geplante Vorgehensweise noch ein gleichbleibender
Rhythmus der Ubergriffe. Ausreichend ist, dass fiir solches Ver-
halten Gelegenheiten genutzt werden und diese Verhaltensweise
nicht in gleicher Weise andere Kollegen und Mitarbeiter trifft.

Zu c) Negative Handlungen:
Vereinfacht kann man sagen, dass Mobbinghandlungen vor al-

lem zwei Kategorien zugeordnet werden kénnen:

= Angriffe im sozialen Kontakt“ (Formen von Mobbing, die
sich auf die persénliche Ebene/Bezichungsebene oder auf
die Person selbst beziehen) sowie

3 Dass Geschehnisse innerhalb einer solchen Zeitspanne nicht als Mobbing zu be-
zeichnen sind, entbindet nicht davon, sich um Klirung und Beendigung von z.B.
verletzendem Verhalten zu kiimmern. Es ist lediglich unangemessen, von Mobbing
zu sprechen statt von z. B. Beleidigung, Diskriminierung, Grenzverletzung, Konflike.
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Mediation im Lebenszyklus
von Immobilien

Andreas Ruf

Konflikte entstehen dort, wo Menschen mit ihren unterschiedlichen Vorstellungen auf-
einander treffen und versuchen, ihre Ziele individuell umzusetzen. Bei der Planung, dem
Bau und der Nutzung von Immobilien sind die Konflikte besonders vielfaltig. Der nach-
stehende Beitrag untersucht diese Konfliktthemen am sogenannten Lebenszyklus der
Immobilie. Ausgehend von der Regionalplanung sollen dabei die Bauleitplanung, Im-
mobilienplanung und -erstellung, Nutzung und Transaktionen im Vordergrund stehen.
Der Autor zeigt auf, wo und inwieweit Mediation '=§hs\_’g§en kann, diesen Konflikten vor-
zubeugen und welche Vorteile sich durch ihren Einsat; Q|e Konfliktlosung ergeben.
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Humor als Konfliktmediator

Humor als Konfliktmediator

Eva Ullmann und Kareen Seidler

Die am Deutschen Institut fiir Humor tatigen Autorinnen befassen sich zunachst mit den Fragen: Was ist Humor?
Welche Arten gibt es? Dann werden die Unterschiede zwischen aufwertendem und abwertendem Humor er-
klart - in Theorie und Praxis. Auch der humorvolle Umgang mit uns selbst und das liebevolle Karikieren anderer
werden als Humor- und Mediationstechniken vorgestellt: von humorvollen Ubertreibungen bis zu augenzwin-
kernden Zuspitzungen. Schlieflich wenden sich die Autorinnen der manchmal duferst effektiven Methode der

paradoxen Intervention zu.

Was ist Humor?
Versuch einer Definition

Der Duden definiert Humor wie folgt:
»Humor ist die Fihigkeit, den Widrig-
keiten des Lebens mit heiterer Gelassen-
heit zu begegnen.®

Die relativ neue Disziplin der Humorwis-
senschaft unterscheidet zunichst einmal
zwischen aufwertendem Humor und ab-
wertendem Humor. Man kann sich und
andere gut dastehen lassen, respekevoll
sein, wertschitzend, und dabei Menschen
und Situationen liebevoll karikieren. Sagt
man zu einem Kollegen: ,,Ohne Dich wiir-
de die ganze Abteilung hier gar nicht iiber-
leben., ist das eine liebevolle Ubertrei-
bung, die oft ein Licheln beim Kollegen
hervorruft. Ernstgemeinte Komplimente
konnen auch wirksame Ubertreibungen
sein: ,Du bist mein Held!“, ,Du bist die
beste Muctti der Weld'“, ,Sie sind der tap-
ferste Unternehmer im Universum!“.

Durch abwertenden Humor hingegen
wird eher Distanz hervorgerufen. Man
kann zum Beispiel mit anderen iiber
sich selber lachen. Das kann manch-
mal gut tun. Man kann sich auch von
Problemen, Widerspriichlichkeiten und
Ungereimtheiten distanzieren. Humor
dient dabei gewissermaflen als Ventil.
Allerdings kann abwertender Humor
auch andere Menschen verletzen. Um

die abwertende Form von Humor richtig
einzusetzen, braucht es oft eine gute Be-
ziechung und viel Einfiihlungsvermégen.

Wertschatzender Humor

Humor kann Gespriche vorwirts brin-
gen, Humor kann aber auch verletzen.
Fir die Mediation und die tigliche
Kommunikationsarbeit in Unternehmen
lohnt es sich also, den aufwertenden
(wertschitzenden) Humor genauer unter
die Lupe zu nehmen. In Gesprichen stel-
len Mediatoren oft eine wertschitzende
Haltung her, zum Beispiel durch aktives
Zuhéren. Bevor jemand einer Meinung
widersprechen kann, fasst die Media-

torin das Gesagte kurz zusammen: ,Sie
wiinschen sich mehr Struktur von ihrem
Arbeitskollegen.”, ,Sie brauchen eine
kiirzere, effektivere Absprache., ,Ihnen
ist Ihr Vorstandskollege zu raumeinneh-
mend.“. Wiirde man das Ganze liebevoll
karikieren, kénnte man das Gleiche auch
humorvoll ausdriicken: ,Das Chaos Th-
res Kollegen treibt Sie an den Rande des
Nervenzusammenbruchs.®, ,Sie sind ge-
nervt vom stundenlangen Gequatsche.®,
LFiir Sie ist Ihr Kollege ein dominanter
Napoleon.“. Kennzeichnend beim ak-
tiven Zuhoren sind die wohlwollende
Grundhaltung, die zugewandte Kérper-
sprache und vor allem der Versuch von
Wertfreiheit gegeniiber den Konfliktpar-
teien. Gute Erfahrung haben Mediatoren
damit gemacht, das Gesagte auch ab und
an humorvoll zu spiegeln. Ein Licheln,
ein Grinsen, ein Lachen l6st die gespann-
te Stimmung und kann durchaus unter-
stiitzen, um Kontrahenten wieder zuhor-
bereit und bezichungsfihig zu machen.
Wichtig ist nur, wertschitzenden von
abwertendem Humor unterscheiden zu
konnen. Sitze wie ,,Sie mit Threm Chaos
gehen allen auf die Nerven.®, ,Sie sind er-
birmlich unstrukturiert., ,,Sie sind eine
dominante Sau.“ sind leicht als verletzend
zu entlarven. Es geht in der humorvollen
Spiegelung eher darum, das Offensicht-
liche zu iibertreiben, dabei aber inter-
essiert zu bleiben an der Meinung des

Gegeniibers: ,,Ich habe den Eindruck, Sie
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Schwerpunkt: Moderne Verwaltung

Der Fall ,WERMUDA":
Mediation als Methode fiir
kommunale Fusionsverhandlungen

Anja Terpitz

Das BERMUDA-Dreieck ist fiir Seefahrer eine Herausforderung. WERMUDA bezeichnet ein ebenso gefiirchtetes
Terrain, wenn auch in anderer Hinsicht. Kommunalpolitiker der Gemeinden Wermsdorf, Mutzschen und Dahlen
sind im Zuge der Fusionsverhandlungen mit dem Arbeitstitel WERMUDA neue Wege gegangen, indem sie die
Verhandlungsrunden als Mediation fiihrten. Der Vorteil liegt auf der Hand: Jede Gemeinde konnte ihre Interes-
sen einbringen. Der Versuch ist dennoch gescheitert. Doch die Erfahrungen lassen sich fiir andere Kommunen

nutzen, die ihre Segel in Richtung Fusion ausrichten.

Aufgrund des demographischen Wandels, der besonders in
lindlichen Riumen teilweise mit einem hohen Einwohner-
riickgang einhergeht, sollen im Zuge der 2008 in Kraft getre-
tenen sichsischen Verwaltungs- bzw. Landkreisreform' neue
Losungen fiir eine effiziente Verwaltung auf der einen und die
Gewihrleistung der Biirgernihe auf der anderen Seite gefun-
den werden. In dieser Hinsicht bringen freiwillige Fusionen
zwischen Gemeinden den Vorteil, dass einerseits groflere Ver-
waltungseinheiten geschaffen und andererseits die Verteilung
der kommunalen Einrichtungen wie Schule und Verwaltungs-
sitz sowie andere Infrastrukturangebote im Vorfeld abgestimmt
werden konnen. Freiwillig fusionierenden Gemeinden winkt
dabei eine ,,Hochzeitsprimie®.

Vor diesem Hintergrund beabsichtigten im Herbst 2007 auch
die benachbarten sichsischen Gemeinden Wermsdorf, Mutz-
schen und Dahlen Fusionsverhandlungen aufzunehmen. Fiir
die Verhandlungsfiihrung sollte eine neutrale Person gefunden
werden. Die Biirgermeister selbst wollten in ihrer Rolle als Ge-
meindeoberhaupt nicht in die Lage des Verhandlungsfiihrers
versetzt werden, da sie die Interessen der jeweiligen Gemeinde

zu vertreten hatten.

1 Vgl. heep://www.smul.sachsen.de/smul/7291.htm (Stand 22.02.2013) bzw. vgl. Ge-
setz zur Neuordnung der Sichsischen Verwaltung (SichsVwNG) und das Gesetz zur
Neugliederung des Gebietes der Landkreise des Freistaates Sachsen vgl. Gesetz zur
Neuordnung der Sichsischen Verwaltung (SichsVwNG) und das Gesetz zur Neu-
gliederung des Gebietes der Landkreise des Freistaates Sachsen (SichsKrGebNG).
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Struktur des Verfahrens

Ziel der Fusionsverhandlung war es, unter Beriicksichtigung
der Interessen aller Beteiligten eine Entscheidung herbeizu-
fiithren, ob die Fusion zwischen den drei Gemeinden zustande
kommen sollte oder nicht. Weiterhin galt es, bestimmte The-
men auszuhandeln, deren Ergebnisse sich in der Mediations-
vereinbarung, die wiederum Bestandteil des Fusionsvertrages
war, wieder finden sollten. Die Verhandlungsfiihrerin sollte
ein strukturiertes Verfahren gewihrleisten. Die Biirgermeister
stimmten ihrem Vorschlag zu, das Verfahren als Mediation
durchzufiihren.

An der Auftaktveranstaltung, dem ersten Gemeindestrukturge-
sprich, nahmen alle 50 Gemeinderite und die Biirgermeister
der drei Gemeinden teil. An den darauffolgenden Beratungen
jeweils fiinf Gemeinderite pro Kommune und die drei Biir-
germeister. Diese Abmachung trafen alle Anwesenden zur Auf-
taktveranstaltung.

Der Zeitplan der Mediationssitzungen war so angelegt, dass je-
weils eine Woche vorher die turnusmifliigen Gemeinde- bzw.
Stadtratssitzungen stattfanden. In den Ratssitzungen konn-
ten so Informationen aus den vorangegangenen Beratungen
transportiert und Vertreter fiir die nichste Mediationssitzung
festgelegt werden. Ziel dieser Struktur war es, ein Hochstmaf§
an Transparenz zu schaffen und jeweils alle Gemeinderite zu

informieren.



Schwerpunkt: Moderne Verwaltung

Deeskalation durch begleitende
Presse- und Offentlichkeitsarbeit

André Niedostadek

Mediation im 6ffentlichen Bereich unterscheidet sich in mancher Hinsicht von derjenigen in der Wirtschaft oder
im privaten Umfeld. So ist schon die generelle Aufmerksamkeit regelmafig grofier, wenn Belange der Alige-
meinheit beriihrt sind. Kann eine begleitende Presse- und Offentlichkeitsarbeit die Mediation unterstiitzen?
Und worauf ist gegebenenfalls zu achten? Diesen Fragen widmet sich der nachstehende Beitrag.

Eigentlich schien schon alles unter Dach und Fach. Dank einer
Mediation waren die Fusionsverhandlungen dreier Kommunen
erfolgreich verlaufen. Doch wenige Tage nach Abschluss des
Verfahrens stand der Verhandlungserfolg wieder auf der Kip-
pe. Nachdem in der 6rtlichen Tagespresse iiber die Ergebnisse
berichtet worden war, bekam die ganze Angelegenheit plstzlich
eine neue Dynamik. Was folgte, waren emporte Leserbriefe,
die Bildung von Biirgerinitiativen sowie kurzfristige Flugblatt-
Aktionen und schlieSlich das Platzen der Fusion selbst.!

Dieses Beispiel zeigt anschaulich, dass Mediation im offent-
lichen Bereich ganz anderen Herausforderungen begegnet als
beispielsweise eine Mediation in der Wirtschaft oder im pri-
vaten Umfeld. So unterscheiden sich schon die Rahmenbedin-
gungen deutlich voneinander. Beriihrt ein Konflike Belange
der Allgemeinheit, dann stehen etwaige Losungsbemiihungen
selbst viel stdrker im 6ffentlichen Blickpunket. Das birgt man-
che Risiken, vor allem, wenn sich schon vor, wihrend — oder
wie im obigen Fall — sogar nach einer erfolgreichen Mediation
quasi Nebenkriegsschauplitze entwickeln. Ein Konflike, der
zusitzlich in den Medien ausgetragen wird, kann leicht weiter
eskalieren, was etwaige Einigungsbemiihungen nicht eben ein-
facher macht. Vermag eine begleitende Presse-und Offentlich-
keitsarbeit insofern woméglich deeskalierend zu wirken?

Dialogorientierte Presse- und Offentlichkeitsarbeit

Aus der heutigen Informations- und Mediengesellschaft ist die
Presse- und Offentlichkeitsarbeit von Unternehmen, Verwal-
tungen sowie weiteren Organisationen jedenfalls nicht wegzu-
denken. Interessanterweise weist diese auch als Public Relations
(PR) bezeichnete Kommunikationsform durchaus manche Be-

1 Siehe zu diesem Beispiel: Anja Terpitz in Niedostadek (2010), S. 209 (219) und in
diesem Heft auf S. 36-39.
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rithrungspunkte zur Mediation auf. Insofern bietet Presse- und
Offentlichkeitsarbeit vielfiltige Optionen zur Deeskalation.
Nicht nur, dass bei beiden selbstredend Kommunikationsas-
pekte im Mittelpunke stehen. Auch hinsichdich der Zielset-
zung gibt es durchaus Parallelen. So sind PR-Mafinahmen
darauf angelegt, durch Informationsvermittlung Akzeptanz zu
schaffen, Verstindnis und Vertrauen aufzubauen und iiberzeu-
gend auf die Meinungsbildung einzuwirken. Es geht darum,
Zweifel zu beseitigen, durch sachliche Informationen etwaigen
Spekulationen die Grundlage zu entziehen und vor allem durch
Transparenz Glaubwiirdigkeit zu ,transportieren®. Daher ist
PR auch nicht mit anderen Ansitzen in einen Topf zu werfen.
Vor allem ist diese Kommunikationsform etwas ganz anderes
als Werbung, die — etwas vereinfacht ausgedriickt — weniger
darauf abzielt zu iiberzeugen als vielmehr zu iiberreden.

Eine klare Kommunikationsstrategie formulieren

Worauf kommt es an? ZunZchst ist es wichtig, eine klare Kom-
munikationsstrategie zu entwerfen. Dabei geht es in der Praxis
vor allem darum, folgende Fragen zu beantworten:

= Wer soll angesprochen werden? Eine Antwort darauf stellt
die Weichen fiir die weitere Presse- und Offentlichkeitsar-
beit, die stets zielgruppenspezifisch auszurichten ist, wenn
sie erfolgreich sein soll. Dabei kénnen durchaus verschiede-
ne Adressaten (so genannte Teiloffentlichkeiten) in Betracht
kommen: So ist bei einem Mediationsverfahren im 6ffentli-
chen Bereich nicht nur an externe Zielgruppen zu denken,
die selbst vielleicht gar nicht unbedingt direkt an der Media-
tion beteiligt sind (z. B. die allgemeine Offentlichkeit). Eine
Kommunikationsstrategie kann und sollte gegebenenfalls
auch nach innen wirken und involvierte Interessengruppen
in den Blick nehmen. Das gilt umso mehr, wenn nicht jeder

Bildquelle: © microgen/iStockphoto.com



Sport und Mediation

Konflikte bei der Insolvenz von Sport-
vereinen am Beispiel des VfB Leipzig

Friedbert Striewe

Am 05.12.2003 ordnete das Amtsgericht Leipzig Sicherungsmafinahmen, insbesondere die vorlaufige Insol-
venzverwaltung iiber das Vermdgen des VfB Leipzig, an. Das Insolvenzverfahren wurde am 02.02.2004 erdffnet
und der Autor zum Insolvenzverwalter bestellt. Zu diesem Zeitpunkt spielte der erste Deutsche FuRballmeister
von 1903 und friihere Bundesligist (Saison 1993 / 1994) in der Oberliga Nordost. Das Insolvenzverfahren ist bis
heute nicht abgeschlossen, weil die Heimspielstatte des VfB Leipzig, das Bruno-Plache-Stadion, bis zum Ende
des Jahres 2012 nicht verwertet werden konnte. Fiir das Grundstiick mit allen aufstehenden Gebduden hat die
Stadt Leipzig dem VfB Leipzig im Jahre 1995 ein Erbbaurecht eingerdumt. Zahlreiche Probleme und Konflikte
belasteten die geordnete Abwicklung des Verfahrens namentlich in seiner Friihphase. Es gab neben dem in
nahezu jeder Insolvenz anzutreffenden, eher unternehmenstypischen Fehlentwicklungen diverse zusatzliche Im-
plikationen, die fiir Sportvereine, namentlich solche mit iberregionaler Bekanntheit, haufig typisch sind. Daher

lohnt sich der Blick zuriick.

1. Bestandsaufnahme
a) Kaum eine Insolvenz ohne Fiihrungsméangel

Sie duflern sich in mangelhafter finanzieller Planung und feh-
lendem Controlling, in der Verwisserung der in der Vereinssat-
zung vorgegebenen Strukturen, durch Einrdiumung von unge-
schriebenen Vetorechten fiir Personen, welche die Verheifflung
von Finanzquellen versprechen, oder nicht zuletzt in der Verei-
telung von Kontrollméglichkeiten.

VfB Leipzig - Eckpunkte der Vereinsgeschichte

1903 erster Deutscher FuBballmeister
1966 Griindung des 1. FC Lok
1973 / 74 Einzug in das Halbfinale des UEFA-Cups

1987 Einzug ins Finale des Europacups
der Pokalsieger
1993 Aufstieg des VfB in die 1. Bundesliga
2000 erste Insolvenz, Abstieg in die Oberliga
2003 Neugriindung des 1. FC Lok Leipzig
2004 zweite Insolvenz des VfB und Léschung
aus dem Vereinsregister
2004 Neuanfang als 1. FC Lokomotive Leipzig
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So tagten das Prisidium und der Aufsichtsrat des VIB Leip-
zig regelmiflig gemeinsam an einem Wochentag, an dem ein
Vorstandsmitglied bekanntermaflen seine Prisenzpflichten bei
einem der Leipziger Rotary-Clubs erfiillen musste. Durch die
gemeinsame Sitzung von Prisidium und Aufsichtsrat wurde
die Méglichkeit einer jeweils offenen kritischen wie selbstkri-
tischen Diskussion und der Beurteilung des jeweils anderen
Gremiums vereitelt.

b) Unterfinanzierung - Zahlungsunfahigkeit -
Uberschuldung

Die Versuche des Prisidiums, des Aufsichtsrates und des zur
Gegenzeichnung der Lizenzunterlagen beauftragten Wirt-
schaftspriifers, die iiber Jahre aufsummierte Unterdeckung
nicht ausweisen zu miissen, fiihrten in die Nihe der Grenze,
jenseits derer strafbares Verhalten beginnt.

So wurden die Werte der auf dem Gelinde aufstehenden, ma-
roden Gebiude ebenso wie die Vermarktungsrechte hoffnungs-
los auf Betrige tiber eine Million Euro iiberbewertet. Das Erb-
baurecht einschliefllich des Wertes aller aufstehenden Gebiude
wurde von einem Sachverstindigen auf ca. 130.000 Euro ta-
xiert, fiir die Markenrechte konnte der Insolvenzverwalter ge-
rade einmal 20.000 Euro erl6sen.
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