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Veranderung ist leicht, man muss nur
das Richtige tun!

Eine Einfiihrung

ICH  HABE ES
GESCHAFFT | ICH B
GEWAHLT !

FOHRUNGSPER SONLICHKEITEN 1M

"
OFFENTLICHEN [BEREICH

Niemand wird die Aussage im Titel des Kapitels bestreiten und sie ist durchaus zutref-
fend. Der Teufel sitzt wie immer im Detail und oft genug lesen oder sehen wir Beispiele
von missgliickten Verinderungsprozessen oder Projekten in den Medien. Ich bin sicher,
Sie, geschitzter Leser!, haben einige aktuelle Beispiele priisent. ,Ich weil schon, wie es

!Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird bei der Angabe von Personen jeweils nur ein
Geschlecht genannt. Alle Bezeichnungen schliefen sinngemif3 jedoch immer die minnliche und
weibliche Form mit ein.
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geht, aber die anderen wollen nicht!*, solche oder dhnliche Sitze bekommt man dann zu
horen. Unterstiitzung und Prozessbegleitung wiren in einem solchen Fall angesagt, aber
zeige ich dann nicht Schwiche? Oder: ,,Das machen wir untereinander aus, da brauchen
wir niemanden von aufen, der auch noch Geld kostet!*, so begann manches Projekt, das
keinen guten Ausgang nahm. Aber was ist richtig, was ist hilfreich? Der Ausgangspunkt
fiir dieses Buch war, ihnen als Leser zeigen zu wollen, was in einem Verdnderungspro-
zess, bei der Implementierung eines Projektes alles vor sich geht, was sachlich, fachlich
und menschlich-emotional Sache ist und was deshalb bedacht und vorbereitet werden
muss. Was braucht es, damit es funktionieren kann?

Dieses Buch ist ein Praxisbuch, viele Beispiele sind aus der eigenen Erfahrung heraus
eingeflossen. Es ist auch ein wissenschaftliches Werk, weil die dahinterliegenden Aus-
sagen und Thesen wissenschaftlich verifiziert sind. Es ist ein Buch fiir Sie, damit Sie
von dieser Verbindung aus Erfahrung und dem wissenschaftlichen Hintergrund fiir Thre
Arbeit profitieren konnen und nicht das Rad neu erfinden miissen.

Thesen zu Konfliktmanagement, Kommunikation, Change Management, Projekt-
management, Organisationsentwicklung und Prozessmanagement konnen Ihnen als
Anwender mit praktischen Beispielen Ideen, Anregungen und konkrete Anleitungen zur
Bearbeitung der bestehenden Aufgaben geben. So konnen Sie die Sicherheit erlangen,
auch fiir schwierige Aufgaben geriistet zu sein.

Immer wieder konnte ich in Seminaren fiir Biirgermeister, Gemeinderite, Amtsleiter,
Angestellte von Magistraten und Mitarbeiter von gemeinde- oder landeseigenen Institu-
tionen erfahren, wie gut es tat, Werkzeug in die Hand zu bekommen, mit dem die kom-
plexen Angelegenheiten, die es zu bearbeiten galt, zu strukturieren waren und danach
Losungsmoglichkeiten erarbeitet werden konnten.

Von politisch titigen Menschen wird erwartet, eine Antwort auf Probleme zu haben,
am besten ad hoc. Von den Mitarbeitern oder den Mitstreitern wird erwartet, dass sie
Projekte umsetzen konnen und vor allem, dass sie andere Menschen von diesen Pro-
jekten iiberzeugen konnen. Das alles wird von oft tiber die Mallen fordernden Medien
begleitet, die hdufig eher die Stimmung anheizen als Informationen zu liefern. Wer von
uns wiirde sich zutrauen, immer auf alles eine Antwort zu haben, noch dazu eine, die
moglichst sicher und genau den Kern der Sache trifft, am besten noch eine praktikable
Losung parat hat, die nicht nur das eigene Klientel, sondern auch die Anhédnger des poli-
tischen Mitbewerbers, die Mitbiirger oder gar die Gegenspieler zufrieden stellt?

Globale Konflikte zeigen Auswirkungen bis in die kleinste Gemeinde. Immer ofter
stellen sich Menschen Fragen wie:

Wie wird die Welt von morgen sein? Welche Energie werden wir nutzen? Werden wir unsere
Umwelt zerstoren oder erhalten konnen? Sind unsere Arbeitsplitze in der Globalisierung
sicher? Werden wir in der digitalisierten Welt mithalten kénnen? Werden wir noch wir sein,
wenn so viele fremde Menschen kommen? Koénnen wir unsere kulturelle Identitéit erhalten?
Welche Sicherheit konnen wir unseren Kindern bieten? Wer wird stirker sein, die Wirtschaft
oder die Politik? Werden wir uns unser Leben noch leisten kdnnen, unsere Wohnungen? Wie
wird es uns im Alter gehen?
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Viele Menschen haben Angst vor der Globalisierung, sie wissen nicht, dass zumindest
wir in unseren Breiten von der Globalisierung profitiert haben. Diese Veridnderungs-
prozesse haben schleichend aber wirkungsvoll stattgefunden und sind, wenn gelungen,
meistens von denen auf die eigenen Fahnen geheftet worden, die sie nicht verursacht
haben.

Im derzeit spiirbaren Umbruch herrschen Unsicherheit und das Gefiihl, ausgeliefert
zu sein, und in vielen Fillen schwindet das Vertrauen in die politischen Instanzen rapide.
Der Wihler prisentiert seine Rechnung erst bei der Wahl, Meinungsforscher konnen ein
Lied davon singen.

Der Wihler, der Biirger hat seinen Riickzugsort in seiner Gemeinde, seinem Stadtteil,
seinem Gritzel, seinem Kiez und wiinscht sich dort Bestindigkeit und Sicherheit. Das
kann so weit gehen, dass es auch zu paradoxen Aktionen kommt.

Mit dem Ausbau der alternativen Energieformen, wie z. B. Windenergie im Norden
und Sonnenenergie im Siiden, braucht es leistungsfihige Stromnetze, um bei wech-
selnden Stromproduktionsstandorten den Strom dorthin schicken zu kdnnen, wo dieser
gebraucht wird, und sicherzustellen, dass die Stromnetze nicht iiberlastet werden. Das
ist den Menschen klar und es ist ihnen wichtig, auch in Hinblick auf zukiinftige Elektro-
mobilitdt. Soll aber ein Leitungsnetz in ihrer Nidhe gebaut werden, so wird dagegen pro-
testiert. Das ist der groe Rahmen der Verdnderungsprozesse, der die Menschen tangiert,
beriihrt und verunsichert. Aber es gibt auch noch Verdnderungsprozesse in der néchsten
Umgebung, die direkt in das Lebensumfeld der Biirger eingreifen und je nach Betrach-
tung ihre Lebensumstinde verbessern konnen. Doch hier handelt mancher oft nach dem
Spruch: ,,Wasch mir den Pelz, aber mach mich nicht nass.” Jeder will besser, giinstiger
und mehr Produkte einkaufen konnen, aber die Geschifte sollen weder die eigene Ruhe
noch den Blick storen. Jeder will grenzenlos mobil sein, doch in der eigenen Umge-
bung mochte man moglichst keinen Lirm. Jeder mochte einen Arbeitsplatz, aber der
Betrieb soll sich bitte nicht vor dem eigenen Haus ansiedeln. Jeder will in der Stadt einen
Parkplatz haben, aber der Bau soll weder Larm noch Schmutz bringen. Es fallen Thnen
sicherlich noch einige Beispiele dazu ein.

Aber damit ist es ja meistens noch nicht genug. Denn wenn eine Losung gefunden
wurde, dann sollte die politisch titige Fiihrungspersonlichkeit auch noch imstande sein,
die Mitarbeiter ihres Behordenapparates so zu motivieren, dass auch bei der Umsetzung
alles reibungslos lduft. So gibt es neben dem Managen eines Veridnderungsprozesses im
offentlichen Bereich in vielen Fillen zusitzlich einen Verdnderungsprozess in der Ver-
waltung oder den gemeindeeigenen oder stidtischen Institutionen umzusetzen. Gilt es in
der Wirtschaft, Verdnderungsprozesse ohne grofie offentliche Aufmerksamkeit durchzu-
ziehen, so kann das aufgrund der Umstidnde und Realitédten im offentlichen Bereich meist
nicht funktionieren. Der Fokus der Aufmerksamkeit von Bevolkerung und Medien ist
schnell auf das Geschehen gerichtet, besonders, wenn es nicht so 1duft wie geplant.

Wer es in solchen Prozessen schafft, Transparenz, Fairness, Offenheit und Ehrlichkeit
zu gewihrleisten, damit das Vertrauen der Beteiligten und Betroffenen gewinnt, diesen
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Prozess gut fiihren zu konnen, und auf diese Weise notwendiges Leadership zeigt, wird
auch nicht zum Fressen fiir die Medien.

Demokratie ist jene verfasste Staatsform, die im Zusammenhang mit Konflikten die grof3tmog-
lichen Chancen bietet, die Losungsstrategien Kompromiss und Konsens einzuschlagen; also
Flucht, Kampf und Delegation als einzige traditionelle Formen zu {iberwinden (Heintel 2004).

Das bestehende Problem ist, dass Biirger, Gruppen, Organisationen und Institutionen
im offentlichen Bereich unterschiedliche Interessen haben, die im Widerspruch zuei-
nander stehen. Sie folgen unterschiedlichen Logiken, haben unterschiedliche Hierar-
chien und auch unterschiedliche Sprachen. Dieser Widerspruch muss von den politisch
Verantwortlichen akzeptiert werden. Das heifit auch, dass sich der offentliche Bereich
nicht als ,,wahr* gegen ,,falsch™ definiert, sondern dass der 6ffentliche Raum das Span-
nungsfeld von unterschiedlichen Interessenlagen ist (Heintel 2004). Das bedeutet in der
Folge, dass es geboten und sinnvoll ist, einen Raum zu schaffen, in dem der Diskurs iiber
Widerspriiche und widerspriichliche Interessen gefiihrt werden kann und muss. Das Fiih-
ren des Diskurses bedeutet, dass von vorneherein nicht klar ist, wohin die Reise geht,
in welche Richtung sich der Diskurs entwickelt. Das ist auch in Verdnderungsprozessen
von Bedeutung. In den meisten Fillen ist dies fiir Politiker schwierig, weil sie sich als
Macher, Durchsetzer, Gestalter, etc. definieren und die einzelnen Parteien naturgeméif
darauf dridngen, ihre Vorstellungen und Ideen auch durchzusetzen. Das bedeutet in der
Folge, dass es immer Verlierer gibt. Wenn das iiberwunden werden soll, wenn Politik
in Zeiten der Verdnderung nach gesellschaftlichem Zusammenhalt trachten, wenn sie
in ithrem Wirkungsbereich auch mehr Demokratie fiir ,,bessere Entscheidungen leben
will, dann braucht sie den politischen Diskurs. Um diesen in neuen Schemata fiihren zu
konnen (also nicht im Muster ,,Gewinner — Verlierer), miissen durch Methoden, Instru-
mente und Prozesssteuerung folgende Kriterien sichergestellt werden:

e Es gibt Zeit und Moglichkeit fiir Analyse

e Vertrauen darf nicht verloren werden

e Transparenz muss sichergestellt sein

e Unterschiedliche Standpunkte miissen herausgearbeitet und zugestanden werden
e Interessen und Bediirfnisse miissen verdeutlicht werden

e Fairness muss gewihrleistet werden

Das alles muss Politik zulassen oder gar initiieren. Das kann Politik, wenn sie Konflikte
fiir legitim erachtet und im Vorfeld bereit ist, unterschiedliche Interessen zu akzeptieren.
Was bereits im Vorfeld sehr hilfreich sein kann, ist das Installieren eines ,,informel-
len Netzwerkes*. Das ist ein Gremium, das sich aus Repridsentanten aller Interessen-
gruppen einer Gemeinde oder einer Stadt zusammensetzt, das in definierten Abstinden
zusammentritt und in dem regelméBig eine Analyse dariiber gefiihrt wird, wie stark aktu-
ell die Widerspriiche zwischen den Interessenlagen sind und ob es einer Intervention
bedarf. Um ein umfassendes Bild zu bekommen und den gesamten offentlichen Raum
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zu erfassen, miissen wirklich alle Interessengruppen einen Vertreter in diesem Gremium
haben. Mit dieser unbiirokratischen, informellen Institution kénnen Ungleichgewichte
zwischen einzelnen Interessengruppen ausgeglichen werden und hier kann sich auch
Offentlichkeit artikulieren und organisieren, was demokratiepolitisch einen Schritt vor-
wirts bedeutet. Sicherlich ist es so, dass gute Biirgermeister gute Kontakte und Riick-
sprache mit den anderen Fraktionen, mit der Wirtschaft, den Bildungseinrichtungen,
dem Tourismus, den Vereinen, den Senioren, den Zugewanderten etc. pflegen und des-
halb iiber viele Informationen verfiigen, die im Handhaben von Widerspriichen notwen-
dig sind und deshalb in Verdnderungsprozessen eine wichtige Rolle spielen. In vielen
Gemeinden und Stidten jedoch gibt es eine derart umfassende Informations- und Analy-
semoglichkeit nicht, weshalb ich allen ans Herz legen mochte, ein derartiges Instrument
in jedem Fall zu initiieren und zu institutionalisieren. Damit gébe es in allen Gemeinden
und Stidten dieselben demokratiepolitischen Mdoglichkeiten. Gerade im Konfliktfall ist
es im Offentlichen Bereich weitreichend, nicht nur auf die rechtliche Lage zu vertrauen,
weil sonst die Konfliktkompetenz verloren geht. Die rechtliche Auseinandersetzung lésst
auch alle Beteiligten bei ihrer Sicht der Dinge und ihren Positionen bleiben und damit ist
eine Auflosung nur nach dem Gewinner-Verlierer-Schema moglich (Heintel 2004).

Deshalb ist es fiir die Politik von Interesse, sich zur Auflosung der unterschiedlichen
Interessenlagen, vor allem auch in Verinderungsprozessen, der weiterfiihrenden Instru-
mente wie mediativer Strategien und der Mediation zu bedienen (Kap. 7).

Was es braucht, damit das alles gelingen kann, finden sie in diesem Buch. Das Wich-
tigste ist, miteinander im Gespréch zu bleiben!

Literatur

Heintel, P., Krainer, L.: Mediation im Offentlichen Raum, iff Texte. In: Grossmann, R., Scala, K.
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Veranderungsprozesse steuern -
gesellschaftlichen Zusammenhalt
gewahrleisten: Was heif3t das?

VERANDERUNG

leH Hage  wiER

ETwAS Fol oS

VORGEREITET .

0 @ &
_ jf ==

INTeREssEN docoinmase demvaTie
] VEALAMGSANUMG PES PROZESSES

PROZESSDESIGN  VERTRAUENS AUFBAU

Es miissen nicht immer die Schwarzen Schwine von Talib (2012) sein, die uns génzlich
unverhofft zu einer Verdnderung zwingen, es gibt andere, oft schon vorhersehbare Ereig-
nisse, die uns Verdnderungen aufdringen. Der Klimawandel, der mit Verdnderungen in
der Land- und Forstwirtschaft, dem Auftauen des Permafrostes, Wetterkapriolen, Erwér-
mung der Meere, dem Anstieg des Meeresspiegels, Diirren, sintflutartigen Regenfillen,
usw. einhergeht, gebietet uns, uns anzupassen und Verinderungen einzuleiten. Der Aus-
stieg aus der fossilen Energiegewinnung, der Einstieg in die alternative Energieerzeugung,
die Nutzung von neuen Technologien, die umfassende Digitalisierung, Big Data, aber
auch Migrationsbewegungen aufgrund von Kriegen und aus Hoffnungslosigkeit fiir junge
Menschen in vielen Gebieten, Immigration in Linder mit guter Wirtschaftsstruktur und

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2018 7
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hohen Sozialleistungen, ebenso wie geopolitische Verinderungen in Ost und West, Land-
flucht, Zuzug in die Stddte und vieles mehr gebieten uns, uns diesen neuen Gegebenheiten
anzupassen.

Zu solchen vorhersehbaren Ereignissen zdhlen auch Reformen, z. B. Gesundheitsre-
formen, Verwaltungsreformen, Gesetzesreformen, politische Reformen, etc., deren neue
Vorgehensweisen wir mittelbar oder unmittelbar in unserem tdglichen Leben spiiren.

Dann gibt es noch die Verdnderungen in unserer direkten Umgebung, unserem Viertel,
unserer Stadt, unserer Gemeinde. Es geht beispielsweise um

e neue Biirger

e neue Gruppierungen

e neue Naturschutzgebiete
e neue Kraftwerke

e neue Verkehrswege

e ctc.

Auch die innerbetrieblichen Strukturen von Stddten und Gemeinden sind Verdnderun-
gen unterworfen. Neben den oben genannten Reformen, die meist von den Stadt- und
Gemeindeverwaltungen umgesetzt werden, gibt es auch Verinderungsprozesse, die durch
knappere finanzielle Mittel notwendig werden, Stichwort ,,schlankere Verwaltung® oder
,»Outsourcing®. Kooperationen oder Fusionen von Gemeinden sind mancherorts ange-
sagt. Politische Verdnderungsprozesse sind fiir die politische Fiihrung oft notwendig,
manchmal dringend, machen wachsam, neugierig oder Angst.

All das sind Vorgidnge die einzelne oder mehrere treffen, Organisationen, Institutio-
nen, Menschen in einem Stadtviertel, einer Stadt oder einer Gemeinde, und fiir die meis-
ten von uns sind solche Vorginge nicht neu. Trotzdem stellen wir immer wieder fest,
dass Verinderungsprozesse meist mit Schwierigkeiten verbunden sind und des Ofteren
sogar scheitern konnen. Die Personen, die den Verdnderungsprozess durchfiihren sollen
oder miissen, fiirchten sich oft vor den Reaktionen, dem Beharrungsvermdgen und den
Widerstdnden, die Betroffene an den Tag legen konnen.

In der Tat wird viel Zeit und Energie in die Vorbereitung des Verdnderungsprozes-
ses investiert, leider wird immer wieder vernachldssigt, dass aus Betroffenen Beteiligte
gemacht werden miissen und der Verdnderungsprozess gemeinsam mit ihnen gestaltet
und umgesetzt werden muss, um gut funktionieren zu konnen. Die Verdnderungspro-
zesse werden auf geduldigem Papier festgeschrieben, hier lauft gewohnlich alles gut —
und dann muss man feststellen, dass der Umsetzungsprozess auller Kontrolle gerit. Das
ist in jedem Unternehmen ein Desaster, wenn so etwas passiert. Im 6ffentlichen Bereich,
im Verantwortungsbereich von Biirgermeistern, Stadt- und Gemeinderiten und sonstigen
Fithrungspersonen, kann das zu groBen Vertrauensverlusten, dem Gefiihl von Unfair-
ness, Politikverdrossenheit und gesellschaftlichem Auseinanderdriften fiihren, Zustdnde,
die sich kein Politiker oder Verantwortlicher wiinscht und die er sich auch nicht erlau-
ben kann. Wenn die eigentlich gut vorbereiteten Verinderungsprozesse oder Projekte als
negative Schlagzeile in der Zeitung landen, dann hat die Steuerung nicht funktioniert.
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Was macht Verinderungsprozesse bzw. Projekte im 6ffentlichen Bereich so schwierig?
Verianderungsprozesse und Projekte, die im offentlichen Bereich in den dort iiblichen
Ablauf eingegliedert werden sollen, iiberschneiden sich mit gewohnten Abldufen und
Strukturen, die bisher die Realitdt waren und Werte und hierarchische Ordnung abge-
bildet haben. Die groen Akteure in einer Gemeinde sind die Politik, vertreten durch die
politische Fiihrung und die einzelnen Parteien, die Biirger und die Wirtschaft.

Blicken wir auf die politischen Realitidten, so sehen wir, dass jede politische Partei
es als ihre Aufgabe betrachtet, klar die Unterschiede zum Mitbewerber herauszuarbei-
ten. Konkurrenzverhalten um die Gunst des Wahlers ist der Antrieb, der Zeithorizont fiir
politische Aktivitdten wird vom ndchsten Wahltermin vorgegeben.

Die Verwaltung folgt einem anderen Credo, so mancher Amtsleiter in einer Gemeinde
sieht viele Biirgermeister kommen und gehen. Das bedeutet, dass das Verwaltungssystem
langfristig angelegt ist. Es gibt eine klare Hierarchie, ein juristisches Korsett, eindeutige
Abliufe.

Wirtschaft denkt in wirtschaftlichen Losungen, denn Zeit ist Geld, Recht ist Recht
und Vertrag ist Vertrag. Oberstes Ziel eines Unternehmers muss es sein, dass das Unter-
nehmen iiberlebt.

Der Biirger im oOffentlichen Bereich, speziell an seinem Wohnort, sieht seine Umge-
bung als Ruhepol, wiinscht sich diesen als stabilisierenden Faktor in seinem Leben, will
dort Sicherheit, Freizeitangebote und Mdoglichkeiten der Partizipation vorfinden. Das
Beste in seinen Augen ist meist, wenn alles so bleibt, wie es ist.

Tab. 2.1 bietet einen Uberblick iiber Politik, Wirtschaft, Biirger und Verwaltung und
zeigt die Unterschiede zwischen deren Werten, Intentionen und ihren Optionen im Ver-
dnderungsprozess. Hier kann bereits abgelesen werden, dass es zu Missverstidndnissen,
Missinterpretationen und in der Folge zu Konflikten kommen kann. Neben den unter-
schiedlichen Zielen und Werten, die einzelne Gruppen haben, zeigt sich, dass jede
Gruppe in einer eigenen Realitit lebt.

Ein Erfolg versprechender Schritt ist es, Wissen iiber die einzelnen Funktionen und
Werte auszutauschen, damit den eigenen Blickwinkel zu 6ffnen und Standpunkte zu
verdandern. Die einzelnen Gruppen brauchen deshalb zum Informationsaustausch, fiir
Gespriche und Verhandlungen eine Moglichkeit der Synchronisation. Das kann durch
kommunikatives Handwerkszeug, mediative Strategien und Methoden aus dem Manage-
ment funktionieren. Dazu braucht es im Miteinander klare Spielregeln, Konfliktpriven-
tion und Konfliktmanagement. Im Idealfall gibt es keine Verlierer. Ein gemeinsames Ziel
muss gefunden werden und das sollte messbar sein. Dafiir werden Parameter aufgestellt.
Die Frage dazu lautet: ,,Woran werden wir erkennen, dass wir unser Ziel erreicht haben,
dass wir erfolgreich sind?* Mogliche Parameter sind z. B. mehr eingehaltene Vertrége,
mehr Zufriedenheit bei den Biirgern, mehr gemeinsame Veranstaltungen, bessere Kom-
munikation und Information, mehr Beteiligung der Biirger an Gemeindeaktivititen oder
mehr Bescheide, die nicht angefochten werden.

Nun konnte man einwenden (und das tun auch viele), dass es fiir die Gestaltung von
Verinderungsprozessen sicherlich einfachere Rezepte und Handwerkszeuge gibt. Mit
sachlichen Erkldrungen wiirden sich die Gruppen, die davon etwas verstehen, schon
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Tab. 2.1

verschiedenen Interessengruppen

Unterschiede zwischen Werten, Intentionen und Optionen im Verdnderungsprozess von

Gruppe Werte Intentionen Optionen im Veridnde-
rungsprozess
Politik Durchsetzen, Losungen Macht, Profil, besser als + Ansehen gewinnen, mehr
présentieren, Sicherheit, die anderen sein Finanzen fiir die Gemeinde
Ordnung — Vertrauensverlust, Kon-
flikte, Imageverlust
Wirtschaft | Innovation, Flexibilitit, Gewinn, Wachstum, Kon- | + Gewinn bei (rascher)
Losungen, Zielstrebigkeit | kurrenz tiberholen Realisierung
— Verluste bei Verzoge-
rungen
Biirger Fairness, Sicherheit, Keine Storungen, Ruhe, + Versorgungssicherheit,
Zuverlissigkeit, Offenheit, | Freiheit, Mitbestimmung | effizientere Mobilitit,
Transparenz, Stabilitit Arbeitsplitze, mehr Geld
fiir Gemeinde und damit
mehr Leistungen fiir sich
— Unsicherheit, Angst,
Unruhe, Entwertung der
Grundstiicke, Liarm
Verwaltung | Langfristigkeit, Hierar- Eindeutige Vorgaben, + gute Planung, gute
chie, klare Abldufe, rechtliche | Ergebnisse, Erfolg von
Grundlagen Planung und Behordenweg
— Verzdgerungen, Ein-
spriiche

einig, und wenn das nicht geht, gibt es schliellich Gesetze, die das regeln. Wozu sollten
hier so weiche Faktoren wie mediative Strategien, Perspektivenwechsel oder Empathie
notwendig sein, oder gar die Einbindung von Nichtexperten in Entscheidungen?

Aber diese Sichtweise ist falsch. Neben den Abldufen, die durchaus zu strukturieren
und zu beherrschen sind, gibt es auch noch individuelle und emotional-sozialstrukturelle
Eigenschaften, mit denen umgegangen werden muss (Heintel und Kainz 2015, S.2).
Durch diese individuelle, emotionale und soziale Gemengelage ist fiir Konfliktstoff
gesorgt.

2.1  Verdnderungsprozesse im offentlichen Bereich

In Verdnderungsprozessen kommt es zwischen Menschen, Gruppen, Organisationen,
politischen Parteien und Institutionen aus den oben genannten Griinden zu Missverstind-
nissen, Misstrauen und Konflikten, und damit geht die Gespréchsbasis verloren. In man-
chen Verdnderungsprozessen konnen sich Institutionen, die Politik oder Projektwerber
auf Gesetzeslagen zuriickziehen und darauf dringen, dass diese durchgefiihrt werden.
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Das fiihrt im schlechtesten Fall zu juristischem Hickhack und jahrelangen Verzégerungen.
In manchen Fillen, wie zum Beispiel im Zusammenhang mit dem Klimawandel, gibt es
keine Regeln, wie man vorgehen soll, und wenig Uberpriifung, ob MaBnahmen greifen.
In anderen Fillen sind alle bereit, an einem Strang zu ziehen, an einem gemeinsamen
Ziel zu arbeiten, aber die Auswirkungen sollten nicht in der direkten Nachbarschaft zu
spiiren sein. In wieder anderen Fillen, wie beim Zustrom von Fliichtlingen, existiert eine
Verweigerungshaltung, eine Bunkermentalitit und zumindest fiir die Offentlichkeit auch
Planlosigkeit. Hier gilt es friihzeitig aktiv zu werden, damit eine Gesprichsbasis aufge-
baut werden kann oder erhalten bleibt.

Sind Mediationen und GroBgruppenmediationen das Mittel der Wahl bei Konfliktlo-
sungen in iiberschaubaren Bereichen, z. B. in schwierigen Beziehungen, aber auch bei
Losungsfindungsprozessen mit groen Gruppen, so braucht der ffentliche Bereich mit
seiner groBen Anzahl und Komplexitit von Systemteilnehmern ein adaptiertes Ange-
bot an Strategien und Handwerkszeug. Diese Werkzeuge und Mechanismen werden
ab Abschn. 2.2 vorgestellt. Wenn in schwierigen Situationen im Offentlichen Bereich
Bediirfnisse von Menschen oder Gruppen nicht erfiillt werden, ergeben sich daraus die-
selben Konfliktsituationen wie im Kleinen, aber die Moglichkeiten, einen flachende-
ckenden Konfliktlosungsprozess durchzufiihren, sind aus verstindlichen Griinden nicht
vorhanden. Wenn wir jedoch davon ausgehen, dass die Kennzeichen von Konflikten u. a.

e cine gestorte Gesprichsbasis

e Kommunikationsverlust

e Schwenk von Sachlichkeit zur Emotionalitit
e Vertrauensverlust

e Intransparenz

e FEinengung des Standpunktes

e Missachtung der anderen

e Koalitionenbildung

e Beharren auf eigenen Losungen

sind, so gibt es auch fiir den 6ffentlichen Bereich im Falle des Konfliktes Instrumente
und Strategien, mit diesen umzugehen.

Welche Bedingungen sollten erfiillt sein, damit eine Gesellschaft nicht auseinander-
driftet (was im Konfliktfall eintritt)?

o FEine gesamtgesellschaftliche Kommunikationsbasis sollte vorhanden sein
e Vertrauen muss vorhanden sein

e Offenheit besteht

e Transparenz muss gegeben sein

e Perspektivenwechsel muss erreicht werden

e Wertschidtzung des anderen findet statt

o Flexibilitit ist abrufbar
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Viele kluge Menschen aus den unterschiedlichsten Fachrichtungen haben sich mit Ver-
dnderungsprozessen und ihren Auswirkungen auf den einzelnen Menschen oder auf
Gruppen auseinandergesetzt, sie beschrieben und Modelle entwickelt, wie man damit
umgehen kann. Fast jeder kennt den Begriff des Change Managements aus der Wirt-
schaft, eine wahre Flut an Literatur dazu zeigt uns, wie wichtig das Gelingen, aber auch
wie kompliziert so ein Verdnderungsprozess ist.

Der Unterschied zu anderen Verdnderungsprozessen ist bei einem solchen Prozess
im oOffentlichen Bereich die enorme AuBlenwirkung, die entfaltet werden kann. Politi-
sche Reaktionen, Reaktionen der Biirger, Reaktionen von Institutionen und Unterneh-
men, alles kann und wird in Berichten und Kommentaren von den Medien bis in den
letzten Winkel des Landes verbreitet und kann dementsprechend zu flichendeckender
Verunsicherung bis hin zu allgemeiner Politikverdrossenheit beitragen, wenn es nicht
gelingt, den Verinderungsprozess positiv zu steuern. Der Ort, an dem die Reaktionen
der Menschen oder Gruppen auf den Verdnderungsprozess wirksam werden, ist die
Gemeinde oder die Stadt, also ihrer nidchste Umgebung. Hier sind Menschen von einem
Projekt oder Veridnderungsprozess in unterschiedlicher Art und Weise betroffen, manche
begriiBen es bzw. ihn, andere haben Angste und Sorgen davor und einige werden sogar
Widerstand dagegen aufbringen. Damit sind diejenigen, die den Wechsel steuern miis-
sen, unstrittig die Verantwortlichen in den Stiadten und Gemeinden, also Biirgermeister,
Stadtrite und Gemeinderite. In ihrer Verantwortung liegt es, mit den Auswirkungen in
ihrem Wirkungsbereich zurechtzukommen. Hier gilt es friihzeitig aktiv zu werden, damit
die oben genannten Bedingungen wie Vertrauen, Kommunikation etc. im notwendigen
gesellschaftlichen Diskurs erhalten bleiben. Mediatoren, gut geriistet mit ihrem Hand-
werkszeug, konnen durch ihre Anschauungen, Denkansitze und ihre Haltung gute Arbeit
zum gesellschaftlichen Zusammenhalt beitragen.

Der Unterschied und die besondere Herausforderung von Konfliktkldrung auf gesell-
schaftlicher Ebene im Vergleich zum klar umrissenen Umfeld besteht darin, dass im
gesellschaftspolitischen Kontext der einzelne Betroffene und Beteiligte nicht direkt
erkannt werden kann und auch nicht direkt ansprechbar ist, wie Tab. 2.2 zeigt.

Diese Einstellungen dem Konflikt gegeniiber und was das Konfliktgeschehen bei
ihnen auslost, sind bei den meisten Menschen dhnlich. Hier muss der Mediator daran
arbeiten, den Medianden (Klienten) ihre verborgenen Interessen und Bediirfnisse
aufzuzeigen, gegenseitiges Verstdndnis aufzubauen und zwischen den Konfliktpar-
teien aufs Neue Vertrauen zu schaffen, damit sie wieder in Gespriach kommen konnen
(siehe Kap. 7). Dazu kreiert der Mediator ein spezielles ,,Setting® fiir die Konflikt-
parteien, um ihnen die Anndherung und gegenseitiges Verstindnis zu ermoglichen.
Prinzipiell sind im 6ffentlichen Bereich ebenfalls ein Austausch und ein Perspektiven-
wechsel zwischen Konfliktgruppierungen notwendig. Aber: Komplexere Umstinde
brauchen bewihrtes Handwerkszeug in fiir diesen Zweck adaptierter Anwendung.
Managementmethoden, die ausgearbeitet wurden, um auch sehr groe Unternehmen
fiihren zu konnen, bieten sich hier an. Dieses Handwerkszeug wollen wir uns in der
Folge ansehen.
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