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Für B.





Vorwort

In der Arbeits- und Organisationswelt wird ein konstruktives Konfliktma-
nagement zunehmend bedeutsamer. Es ist geradezu der entscheidende Er-
folgsfaktor, um den anstehenden Anforderungen gerecht zu werden. Es be-
darf persönlicher Kompetenzen und Motivation sowie struktureller Rahmen-
bedingungen, damit das konstruktive, statt das destruktive Potential von 
Konflikten genutzt werden kann. Beides zusammen beeinflusst die Organi-
sationskultur nachhaltig und ermöglicht ein modernes und umfassendes or-
ganisationales Konfliktmanagementsystem. Mit den Methoden und Konzep-
ten der (systemischen) Transaktionsanalyse und Mediation können maßge-
bende Aspekte eines derartigen Konfliktmanagementsystems geschaffen und 
ausgebaut werden. 

Der Erfahrungsschatz beider Ansätze – sowohl im individuellen als auch 
im organisationalen Bereich – ist enorm und empfiehlt sich für die Anfor-
derungen, denen sich die Verwaltungsorganisationen im anvisierten aktivie-
renden Staat ausgesetzt sehen. Diese Ansätze vorzustellen, ihre Möglichkei-
ten und Begrenzungen in der Welt aktivierender Verwaltungsorganisation(en) 
aufzuzeigen sowie ihr Verhältnis zu Recht und Gesetz (im Anwendungsbe-
reich des Konfliktmanagements) zu klären, ist das Ziel der vorliegenden 
Untersuchung. Das Ergebnis wurde 2011 von der Juristischen und Wirt-
schaftswissenschaftlichen Fakultät, Juristischer Bereich, der Martin-Luther-
Universität zu Halle-Wittenberg als Dissertation angenommen.

Die unterschiedlichen Problemlösungsansätze im Bereich des Konfliktma-
nagements zu integrieren, war ein Forschungsvorhaben nicht ohne Risiko. 
Das Recht im Allgemeinen und seine Benutzung in einem aktivierenden 
Staat im Besonderen mit den Konzepten der Mediation und Transaktions-
analyse zu verbinden, erforderte einen mehrjährigen Entstehungsprozess, in 
dem der juristisch ausgebildete Verfasser nicht nur die theoretischen Welten 
der Transaktionsanalyse und Mediation zu erfassen beabsichtigte. Der Un-
tersuchungsansatz erforderte zugleich praktische Beratungs- und Konfliktlö-
sungserfahrungen zu sammeln, ohne die eine angemessene Annäherung 
unmöglich war. 

Dass mir dies möglich war, dafür danke ich meinem Doktorvater Prof. 
Dr. jur. Reimund Schmidt-De Caluwe. Seine ruhige und gewährende Art, die 
sich mir zeigte, wenn ich hin und wieder blind dafür wurde, wie die ein-
zelnen Ideenfäden zu einem konsistenten Gedankenstrang zusammenge-
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knüpft werden könnten, sind mir heute ein Beispiel von aktivierendem 
Zutrauen. Als wissenschaftlicher Mitarbeiter an seinem Lehrstuhl für öffent-
liches Recht habe ich noch viele mir persönlich wichtige Dinge erfahren, 
vor allem aber, was wissenschaftliche Freiheit bewirkt. Auch dafür: Danke!

Danken möchte ich an dieser Stelle auch Prof. Dr. oec. Henning S. 
Schulze (Hochschule Deggendorf), der mich maßgeblich dabei unterstützte, 
transaktionsanalytische Konzepte theoretisch zu erfassen und zu integrieren. 
Er übernahm zudem die Aufgabe des Zweitgutachters und stand jederzeit 
mit Rat und Tat zur Seite. Das ist (im heutigen Wissenschaftsprozess) kei-
neswegs selbstverständlich.

Anne Wirth und RA Sebastian Steeck möchte ich – neben vielen weiteren 
Helfern – ausdrücklich für die umfangreichen und geduldigen Korrektur
arbeiten danken.

Stellvertretend für alle, denen ich in der transaktionsanalytischen Ausbil-
dung begegnet bin, die mich während des Entstehungsprozesses begleitet, 
angeregt und ermutigt haben, seien meine Ausbilder namentlich genannt: 
Sabine Klingenberg und Thorsten Geck, die mir den Weg in die transak
tionsanalytische Beratungspraxis wiesen, sowie Rainer Thiele-Fölsch und 
Renate Wotsch, die mich für transaktionsanalytische Konzepte begeisterten. 
Die bei ihnen gemachten Erfahrungen erweiterten meinen Blick und wirken 
heute noch nach. 

Bedanken möchte ich mich auch bei der Deutschen Gesellschaft für 
Transaktionsanalyse für Ihre großzügige Unterstützung bei der Veröffent
lichung dieser Arbeit.

Danken möchte ich außerdem meinen Kollegen von der Führungsmanu-
faktur sowie konfliktlandschaften.de, Stefan Schönfeld und Florian Winhart, 
mit denen die Umsetzung wissenschaftlicher Konzepte in praktische Bera-
tungsarbeit mir ganz neue Welten eröffnet. Ihre Beratungskompetenz zu 
erleben ist wunderbar, aber welche Freude bereiten mir erst ihr Witz und 
ihre Freundschaft!

Abschließend sei mein Dank an Lars, Hendrik und Tobi von der AB4 für 
ihre Freundschaft, Zuneigung und Anteilnahme Dank ausgesprochen, eben-
so an Gregor, Christoph, Karo und Doro sowie Andrea und Petra, die den 
Entstehungsprozess maßgeblich begleitet haben. Ihre Einflüsse sind mir in 
jedem Kapitel ersichtlich.

Leipzig / Zentrum, im Januar 2012� Sascha Weigel
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A. Einführung

Die Arbeit befasst sich im Kern mit dem Konfliktmanagement im öffent-
lichen Sektor. Durch die Bemühungen, das Konzept des aktivierenden Staa-
tes umzusetzen, sind an das öffentliche Konfliktmanagement ganz neue 
Herausforderungen gestellt. Der Entwicklungsprozess hin zu einem aktivie-
renden Staat ist zu Beginn ein Prozess, der vor allem eine Eigenaktivierung 
erfordert und der zu Wandlungen der staatlichen Strukturen führt, die sich 
als eine Organisationsentwicklungsmaßnahme ungeahnten Ausmaßes dar-
stellt. 

Insoweit können zum einen nicht nur die Erfahrungen aus den Organisa-
tionsentwicklungsmaßnahmen der Profit- und Non-Profit-Organisationen 
hilfreich werden, sondern auch aus der Personal- und Gruppenentwicklung 
innerhalb dieser Organisationen. Zum anderen kommen in diesen Zusam-
menhängen Fragen und Themen von grundlegender Bedeutung auf, die jede 
individuelle wie auch gesellschaftliche Entwicklung betreffen. Deshalb ar-
beitet sich die Untersuchung vom Allgemeinen zum Besonderen vor, vom 
Abstrakten zum Speziellen. Als formaler Ausgangspunkt der Arbeit ist 
deshalb der soziale Konflikt gewählt worden, der nicht nur für die Verände-
rungsnotwendigkeiten sorgt, sondern auch für die Veränderungswünsche der 
handelnden Akteure als auch der entsprechend erforderlichen Energie anste-
hender Umsetzungsbemühungen 

Als transdisziplinäre Grundlagenarbeit waren unterschiedliche formal-
wissenschaftliche Standards in Einklang zu bringen. Vor allem waren die 
unterschiedlichen Zitierweisen der verwandten Literatur zu vereinheitlichen. 
Die Gliederung erfolgt alphanumerisch – wie es juristischer Gewohnheit 
entspricht. Für die Literaturzitate selbst ist ein Zwischenweg gewählt wor-
den. Auf Kurztitel wurde verzichtet. Alle verwandte Literatur wird durch 
den Nachnamen des Autors und die entsprechende Jahresangabe gekenn-
zeichnet.1 

1  Sofern ein Autor mehrere Nachweise in einem Jahr veröffentlicht hat, tritt zur 
Jahresangabe noch ein Buchstabe hinzu (Etwa Bauer 2008a). Sofern ausnahmsweise 
zwei Autoren mit gleichem Nachnamen im selben Jahr einen Nachweis veröffent-
licht haben, wird ein Autor mit dem Anfangsbuchstaben seines Vornamens zitiert. Es 
handelt sich um Bauer, H. 2008; Schneider, M. ZTA 2006.
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I. Der Anlass der Untersuchung

Mehr als je zuvor gilt heute in der öffentlichen Verwaltung, dass, um gut 
zu verwalten und zu gestalten, mehr zu tun ist, als das Gesetz vorschreibt.

Im maßgebenden Handbuch zum „Leiten und Führen in der öffentlichen 
Verwaltung“ von Wolf / Draf heißt es, dass „bei unserer Neigung zur Perfek-
tion, gepaart mit ausgeprägtem Pflichtbewusstsein, […] ein Hängenbleiben 
an der Rechtsfrage (was ist rechtens?) ohne die Sachfrage (was ist richtig?) 
zu stellen, nicht nur zu unbefriedigenden, sondern sogar zu ethisch nicht 
mehr vertretbaren Ergebnissen führen [kann], wie zahllose Beispiele aus 
der NS-Zeit und sozialistischen Regimen belegen. Man mag hier eine den 
Rechtsstaat in Frage stellende Inkonsequenz befürchten. Sie ist ein nicht zu 
ignorierendes Faktum, bei dem die politische Verantwortung des Mandats-
trägers greift. Vielleicht wäre folgende Formel akzeptabel: Nicht nur tun, 
was legal ist, sondern was legitim ist. Mehr tun, als das Gesetz vorschreibt.“2

Gesetze können heute angesichts der Komplexität und Veränderungsra-
sanz des sozialen Lebens kaum noch punktgenaue Handlungsvorgaben des 
Gesetzgebers sein. Immer öfter müssen die Gesetze lediglich allgemein 
formulierte Ziele vor, die die Rechtsanwender selbständig und eigenverant-
wortlich zu erreichen haben. Aus dem Gesetzeswortlaut allein wird nicht 
mehr ersichtlich, was konkret zu tun oder zu unterlassen, sondern welcher 
Rahmen zu beachten ist oder welche Grenzwerte eingehalten werden müs-
sen. Das „Wie?“ ist im Einzelnen nicht mehr kodifizierbar. Insbesondere die 
Mitarbeiter der Verwaltung sind dabei zu größerer Eigenverantwortlichkeit 
aufgefordert, die gesetzlichen Zielvorgaben umzusetzen. Das Gesetz gleicht 
immer weniger einer Bedienungsanleitung fürs Verwalten und Gestalten. 
Gesetze, obschon in ihrer Anzahl gestiegen, sind für die Verwaltung nicht 
viel mehr als Wegweiser und Anhaltspunkte. Den Prozess des Verwaltens 
können sie aber kaum noch verbal antizipieren.3

Zwei aktuelle Entwicklungslinien offenbaren die Notwendigkeit und Kon-
sequenz, sich die erforderlichen Kompetenzen anzueignen, um gerade diese 
Anforderungen an die persönliche Eigenverantwortlichkeit bei der Anwen-
dung der Gesetze zu erfüllen. Vor diesem Hintergrund entstand die Unter-
suchung. Die erste Entwicklungslinie stellt einen Wandlungs- und Erweite-
rungsprozess dar, der in der individuellen und gesellschaftlichen Umgangs-

2  Wolf / Draf 1999, 219 f.
3  Auf der abstrakten Ebene der Gesetze konnte das Problem für einzelne Rechts-

fragen durch Generalklauseln und Ermessensvorschriften zeitweise gelöst werden. 
Zunehmend mehr müssen aber auch Verordnungen und Verwaltungsvorschriften 
ähnlich ausgestaltet werden. So sollen beispielsweise Grenzwertbestimmungen das 
Kommunikationsproblem von Gesetzen und Rechtsvorschriften lösen. 
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weise mit Konflikten stattfindet. In der Behandlung sozialer Konflikte zeigt 
sich der Wandel im Übergang von der Delegation hin zur Mediation. Die 
zweite Entwicklungslinie betrifft das Verständnis von Staat und Gesellschaft 
generell. Das Verhältnis von Staat und Gesellschaft wandelt sich vom sozi-
alen Fürsorgestaat hin zum aktivierenden Sozialstaat. In beiden Wandlungs-
prozessen offenbart sich das Prinzip Eigenverantwortlichkeit der handelnden 
Personen, das für Entscheidungsprozesse zunehmend bedeutsamer wird.

In den letzten Jahrzehnten kam es in den westeuropäischen Staaten zu 
einer Professionalisierung von Vermittlungstätigkeiten in Konflikten. Sie 
wird gegen Honorar angeboten, von speziell ausgebildeten Konfliktmana-
gern und findet nicht mehr zufällig, wenn auch noch nicht institutionalisiert 
statt. Auch im öffentlichen Sektor nimmt die Mediation stetig mehr Platz 
ein. Dieses Aufkommen ist weder ein Zufall noch eine Mode. Die profes
sionalisierte Mediation hat sich in Staaten und Gesellschaften entwickelt, 
deren Rechtssystem (vollständig) ausdifferenziert und das Gewaltmonopol 
faktisch durchgesetzt ist. Es wird sich zeigen, dass dadurch ein Punkt in der 
gesellschaftlichen Behandlung von sozialen Konflikten erreicht ist, an dem 
eine zufriedenstellende Konfliktlösung durch den richtenden Dritten nicht 
mehr gesichert ist. Denn die soziale Befriedung durch Delegation der Kon-
fliktentscheidung an den Richter zieht ihre soziale Kraft und Legitimation 
aus der Verhinderung von Krieg und Gewalt. Für eine Befriedigung der 
Konfliktparteien ist das allerdings immer seltener ein angemessenes Mittel. 
Dem Staat steht dabei glücklicherweise nicht die Kompetenz und Aufgabe 
zu, sich um befriedigte Konfliktbeteiligte sorgen zu müssen.

Das anspruchsbezogene Korsett des Rechts ist aber auch nicht passend, 
um weitergehende individuelle Bedürfnisse und Interessen der Beteiligten 
zu befriedigen. Das Recht bietet dafür keine passenden Antworten. Freilich 
bleibt Gewaltfreiheit als Bedürfnis in der individuellen wie gesellschaft
lichen Konfliktbehandlung bestehen, weshalb auch die Delegation möglich 
und das Rechtssystem existent bleiben. Aber Gewaltfreiheit der Menschen 
untereinander ist nicht ausreichend. Soziale Konflikte sind zuvorderst An-
lässe, um die beiderseitige Kontaktgestaltung zu überdenken und entspre-
chend zu handeln. Sie sind nicht zwingend der Anfang von Gewalt, die nur 
Dritte verhindern können. Die Mediation unterstützt die Beteiligten bei 
diesem gemeinsamen Nachdenken. Dieser Übergang im individuellen Kon-
fliktmanagement stellt einen zentralen Anlass der vorliegenden Untersu-
chung dar. Der anders gelagerte Vermittlungsauftrag wird umfassend mit 
demjenigen verglichen, den ein Richter erhält. Dabei wird es unumgänglich 
sein, die Konfliktdynamik zu beschreiben, die aufkommt, wenn ein Dritter 
sich berufen fühlt (auch ohne konkreten Auftrag durch die Konfliktbeteilig-
ten) über diese zu richten, um soziale Ruhe und Ordnung herzustellen. Auch 
der Staat als Organisator und Akteur der gesellschaftlichen Delegation, die 


