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Besser streiten

(Klima-)Krisen, Konflikte und
konsensorientierte Konfliktbeilequng

Konflikte sind normaler Bestandteil unseres Lebens. In Zeiten von Veranderung und Krisen steigen
Unsicherheit und Stress, und es haufen sich Konflikte sehr schnell. Mediation bietet eine konsensorien-
tierte Konfliktbeilegung. Sie kann an nahezu allen Stellen in der Energiewirtschaft eingesetzt werden.

Mittlerweile ist sich die Wissenschaft
einig: Wir leben im Anthropozan, im
»Zeitalter der Menschheit«. Wir miissen
also anerkennen, dass wir Menschen die
treibende Kraft auf unserem Planeten
geworden sind. Konkret heil3t das: Wir
Menschen verandern mittlerweile alle
natiirlichen (biologischen, chemischen
und geophysikalischen) Prozesse in
einem solchen Ausmalf3, dass wir damit
sogar unsere eigenen Lebensgrundlagen
gefahrden. Das »Zeitalter der Mensch-
heit« heilt damit auch, dass uns die Ver-
antwortung fur den Wandel zukommt,
wir also die Weichen stellen miuissen, da-
mit unsere Lebensgrundlagen erhalten
bleiben. Die Energiewende als derzeitige
Antwort auf den Klimawandel ist ein
Beispiel, an dem dies deutlich wird.

Konflikte sind der Normalfall im
sozialen Miteinander

Wandel, vor allem wenn er als schnell
erlebt wird, fuhrt zu Umbruchen, die
flir Unternehmen, Abteilungen sowie
jeden Einzelnen eine Herausforderung
darstellen. Wenn Routinen sich andern
und eingelibte Wege sowie Denkmus-
ter verlassen werden mussen, steigt
die Unsicherheit, und Konflikte neh-
men zu. Konflikte sind jedoch kein An-
zeichen fiir eine Krise. Uberall da, wo
Menschen miteinander zu tun haben,
treffen unterschiedliche Interessen und
gegensatzliche Uberzeugungen aufei-
nander. Konflikte sind unvermeidbar
und stellen somit den Normalfall dar.
Sowohl aus der Innovationsforschung
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Prinzipien der Mediation

Die Mediation als konsensorientiertes Verfahren unterliegt gesetzlicher Regelung
(MediationsG). Sie ist ein vertrauliches und strukturiertes Verfahren, bei dem Parteien

mithilfe eines oder mehrerer Mediatoren freiwillig und eigenverantwortlich eine ein-
vernehmliche Beilegung ihres Konflikts anstreben.
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Mediation ist:

freiwillig: Jede Partei kann jederzeit und ohne Angaben von Griinden die Mediation
beenden.

eigenverantwortlich: Die Parteien tragen die Verantwortung flr die Losungssuche
selbst; der Mediator ist eine unabhangige und neutrale Person ohne Entscheidungs-
befugnis, die den kommunikativen Prozess zur Lésungsfindung begleitet und struk-
turiert.

vertraulich: Vertraulichkeit ist eine wesentliche Grundlage zur gemeinsamen Lo-
sungssuche und muss — trotz Streit — vereinbart werden.

allparteilich: Der Mediator ist allen Parteien gleichermal3en verpflichtet. Er fordert
die Kommunikation der Parteien und gewahrleistet, dass die Parteien in angemesse-
ner und fairer Weise in die Mediation eingebunden sind.

ergebnisoffen: Die Mediation ist ein strukturiertes Verfahren zur Findung einer ein-
vernehmlichen Losung. Dies kann auch scheitern.

transparent: Der Mediatior wirkt wahrend der Mediation darauf hin, dass die Partei-
en Uber alle notwendigen Informationen verfiigen und im Fall einer Einigung die Ver-
einbarung in Kenntnis der Sachlage treffen und ihren Inhalt verstehen.
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(Wirtschaftswissenschaften) als auch
aus der Kognitionsforschung (Psycho-
logie) wissen wir, dass Konflikte sogar
ein notwendiger Bestandteil von Ent-
wicklung sind: Ohne Widerstand und
»Haken« bestiinde kein Anreiz zur Wei-
terentwicklung, mit der Folge von Stag-
nation oder Riickgang.

Ob Konflikte destruktiv zu starken Rei-
bungsverlusten im und zwischen Unter-
nehmen fiihren oder eher produktiv flir
die Weiterentwicklung genutzt werden
kénnen, hangt davon ab, wie wir mit
ihnen umgehen. Klar ist: Die Bearbei-
tung von Konflikten erfordert Ressour-
cen. Die Konfliktkostenstudie von KPMG
aus dem Jahr 2009 zu den Kosten fir
Reibungsverluste in Industrieunter-
nehmen zeigt, dass ein professioneller
und verantwortungsvoller Umgang mit
Konflikten die Kosten fiir die Reibungs-
verluste reduziert. Es geht also darum,
dass wir »besser streiten« und zwar im
doppelten Sinne:

Es ist besser, iberhaupt zu streiten
und Konflikte als Anlass zu nehmen,
um verantwortungsvoll nach einer
sachgerechten Losung zu suchen, an-
statt die Konflikte zu ignorieren oder
gar vermeiden zu wollen.

Es ist besser, Konflikte professionell
zu bearbeiten und in diesem Sinne
besser, also professioneller zu strei-
ten. Die Mediation bietet hier vielfal-
tige Hilfen (Infokasten und Bild 1).

Streitkulturen: Schach versus Puzzle

Die Art und Weise, wie wir streiten,
hangt von unserer Grundhaltung ab.
Gehen wir wettbewerblich an die Sa-
che heran — so wie unser ganzes Wirt-
schaftsleben aktuell strukturiert ist —
dann geht es auch im Konflikt darum,
zu gewinnen. Wie in einem Schach-
spiel: Alle Aktivitaten, Vorschlage und
Entscheidungen sind darauf ausgerich-
tet, die eigene Position zu starken und
die andere Seite in einen Nachteil zu
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Phase V:

Abschluss - Festlequng
auf eine gemeinsame
Losung; verbindliche
Vereinbarung.

Phase Il Phase IV:

Interessenfindung -
Was steckt hinter dem
Konflikt? Welche
Anliegen haben die
Parteien?

Phase I

Themensammlung -
Was wollen die Parteien
miteinander klaren?
Welche Aspekte spielen
eine Rolle?

Phase I:

Optionen - Suche
maglicher Losungs-
optionen; Prifung der
Optionen im Hinblick
auf Zielsetzung und

Auftragsklarung -
sowohl duBerer Auftrag
(formell vom Auftrag-
geber) als auch innerer
Auftrag (mit allen be-

teiligten Parteien). Wer
ist an der Mediation
beteiligt? Was ist das
Ziel der Mediation?
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Interessen.

— Die Kurve symbolisiert die »Tiefe« der Bearbeitung des Konflikts.

Bild 1. Struktur einer Mediation

setzen. Sachgerechte und vor allem fur
alle Seiten zufriedenstellende Losungen
lassen sich so nur selten finden.

Ein verantwortungsvoller und sachge-
rechter Umgang mit Konflikten braucht
daher eine andere Streitkultur. Kein
Schach, sondern Puzzle. Die Streitpar-
teien begeben sich in eine Suchbe-
wegung mit dem Ziel, eine Lésung zu
finden, die alle Seiten mittragen kon-
nen. Anders als bei einem Puzzle, weild
man in einem Konflikt zu Beginn oft
nicht, wie das Bild am Ende aussehen
wird. Manchmal ist sogar unklar, ob
alle Puzzleteile im Karton tatsachlich
zu dem gesuchten Bild dazugehoren.
Entsprechend muss im Konflikt geklart
werden, um was es eigentlich genau

geht und wofiir gemeinsam Losungen
gesucht werden.

Konfliktfelder in der Energiewirtschaft

Die Realitdt der Energiewirtschaft in der
Energiewende bietet auf unterschiedli-
chen Feldern Nahrbdden fiir Konflikte.
Zundchst ist der innerbetriebliche Kon-
flikt fast unausweichlich, zum Beispiel
wenn Unternehmen umstrukturiert
werden oder sich neuen Aufgaben stel-
len missen. Durch die politisch forcier-
te Energiewende entstehen neue Abtei-
lungen oder Bereiche, denen dazu zum
Teil die Rolle eines Hoffnungstragers zu-
kommt, obwohl sie im Gegensatz zu den
alt gedienten Einheiten ihre Leistungsfa-
higkeit noch gar nicht beweisen konnten.

Sie sollen zum Beispiel das Stadtwerk/
das Unternehmen zukunftsfahig machen
und das Uberleben im Markt sichern.
Dies setzt einerseits die neuen Abteilun-
genunter einen hohen Erwartungsdruck.
Andererseits ist es nicht verwunderlich,
wenn die Mitarbeiter der bisherigen Or-
ganisationseinheiten Bedeutungsverlust
befiirchten. Der innerbetriebliche Kon-
flikt kann ganze Abteilungen betreffen
oder einzelne Mitarbeiter. Hier ist sorgfal-
tige Kommunikation und achtsames Ma-
nagement unabdingbar. Veranderungen
sind ein Prozess, der auf unterschiedli-
chen Ebenen erfolgt und selten ohne Ge-
flihle bei den Beteiligten vonstatten geht.
Das kénnen Angste sein, die Widerstand
hervorrufen, oder auch Hoffnung, sich
in einer neuen Konstellation erfolgreich

Bw 7-8 | 2020

11


http://www.stellba-hydro.de

Politik + Wirtschaft

12

und sinnstiftend einbringen zu kdnnen,
sich zu behaupten und einen konstruk-
tiven Beitrag zu leisten —unter der Inan-
spruchnahme aller Ressourcen.

Die Konfliktparteien sind jedoch nicht
zwingend im selben Unternehmen an-
sassig: Auch zwischen Unternehmen
fiihren normale Geschaftsvorgange
nicht selten zu Verstimmungen, zum
Beispiel in einer Kunden-Lieferanten-Be-
ziehung. Diese kdnnen und werden oft
strittig ausgetragen, zum Beispiel durch
Mahnung, Schadensersatzforderungen
oder Aufkiindigung der Geschaftsbezie-
hung. Dabei ware es in zwischenbetrieb-
lichen Konstellationen fiir beide Seiten
erstrebenswert, den Konflikt gesichts-
wahrend beizulegen. Eine Losung, die
fiir beide Parteien zukunftstauglich ist,
kann gerade in Zeiten des Umbruchs be-
ruhigend wirken und Sicherheit geben.
Nach dem Motto: Es andert sich gerade
so vieles, da kann ich wenigstens die-
se Kundenbeziehung aufrechterhalten.

Das dritte Feld moglicher Konflikte ent-
steht beim Aufeinanderprallen unter-
schiedlicher Interessen im 6ffentlichen
Bereich, zum Beispiel bei Infrastruktur-
projekten. Hier stehen vielfach die In-
teressen von Energiewirtschaftsunter-
nehmen, von Politik in Form der Kom-
munalverwaltungen, von anderen
wirtschaftlichen Interessen (zum Bei-
spiel Tourismusverbanden), von zivilge-
sellschaftlichen Gruppierungen (zum
Beispiel Umwelt- und Naturschutz) und
Biirgerinitiativen einander gegentiber.
Vielfach sieht in solchen Fallen bereits
der Gesetzgeber ein Vermittlungsver-
fahren vor, das von groBeren Media-
tionsteams begleitet wird. Die Akteure
der Energiewirtschaft sind dann eine

Anzeige

Konfliktpartei unter anderen. Eine bereits
im inner- und zwischenbetrieblichen Be-
reich erprobte und etablierte Konfliktpra-
xis kann hier nur weiterhelfen.

Bislang nimmt die Mediation allerdings
noch keinen groflen Raum im energie-
wirtschaftlichen Alltag ein. Auf Media-
tion angesprochen reagieren viele Fiih-
rungskrafte sehr positivund bekraftigen
die Moglichkeiten des Einsatzes. Trotz-
dem wird Konfliktlésung bislang weit
haufiger durch Macht oder Recht ange-
strebt als durch einen interessensorien-
tierten Prozess der Losungsfindung.

Schritte zur konstruktiven
Konfliktlésung

Auch wenn Mediation einen umfassen-
den Werkzeugkoffer fiir Konfliktbearbei-
tung bietet, der in einem sehr struktu-
rierten Verfahren eingesetzt wird, muss
nicht immer das grol3e Besteck auf den
Tisch. Mediation ist ein machtvolles
Werkzeug, doch schon lange bevor ein
Konflikt brennt, kann sinnvoll agiert
werden. Praventive Konfliktarbeit ver-
hindert viele Probleme schlicht durch
Kenntnisnahme der Zusammenhange.
Es gibt einiges, das man tiber Kommu-
nikation und Konfliktdynamik wissen
kann (und sollte). Je mehr die Mitarbei-
ter ein Gespur dafiir entwickeln, welches
Verhalten zu gegensatzlichen Positio-
nen und Verteilungskampfen fiihrt, des-
to eher kdnnen sie auch in die andere,
die konstruktive Richtung agieren und
Briicken bauen. Das tragt sehr dazu bei,
das Puzzle gemeinsam weiter zu legen.

In noch nicht allzu festgefahrenen Fal-
len hilft oft bereits ein Gesprach im
Beisein eines geschulten und neutra-
len Dritten. Wir nennen das Konflikt-
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beratung. Auch hier muss der Metho-
denkoffer der Mediation nicht zwingend
vollstandig gedffnet werden. Festgefah-
rene Kommunikation und betonierte
Standpunkte aufweichen geht mithilfe
eines AulRenstehenden oft einfacher als
die Beteiligten befiirchten.

Auch wenn ein Konflikt schon so rich-
tig lodert, besteht kein Grund, eine Me-
diation zu scheuen. Was ware denn die
Alternative? Es ist meist teuer, schmerz-
haft und/oder langwierig, einen Streit
bis zu Sieg oder Niederlage auszufech-
ten. Der Mut, hier liber den eigenen
Schatten zu springen und unter pro-
fessioneller Begleitung »besser zu strei-
ten«, kann sich vielfach auszahlen. Das
Besteck liegt auf dem Tisch —es soll und
will genutzt werden.

Fazit

Wir leben in einem Zeitalter, das uns in
besonderem Ausmal Verantwortungs-
ubernahme abverlangt. Veranderung
ist notwendig und findet auch statt,
bedeutet aber auch Konflikt. In diesen
Konflikten kénnen wir unsere Positionen
wie Burgherren verteidigen und viel-
leicht auch Siege feiern, aber um wel-
chen Preis? Wir konnen aber auch versu-
chen, das gemeinsame Puzzle im Sinne
einer fur alle Seiten befriedigenden Zu-
kunft zu legen, Konflikte durch Konflikt-
beratung oder Mediation konstruktiv
zu 16sen und bereits zuvor, eine Eskala-
tion durch Schulung und aufmerksame
Wahrnehmung zu vermeiden.

Jeder vermiedene oder geloste Konflikt
setzt finanzielle und intellektuelle Res-
sourcen frei, und das ist auch notwen-
dig, damit wir uns um die tbrigen Pro-
bleme kiimmern kénnen.
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