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Liebe Leserin, lieber Leser,

um die Resozialisierung v on

Gef angenen positiv zu beein-

f lussen, werden beispielswei-

se in den Vollzugsanstalten

Vechta, Bremen, Erbach und

Neustrelitz Tiere eingesetzt.

Die ehemalige Anstaltsleite-

rin Dr. Katharina Bennefeld-

Kersten erzählt v on ihrer

Erf ahrung mit ihrem Hund

Sacco in der JVA Salinen-

moor.

Seit nunmehr dreizehn Jah-

ren gibt es im niedersächsi-

schen Justizv ollzug mit dem

Fachbereich Gesundheit und

Beratung eine zentrale An-

laufstelle, die sich den ge-

sundheitlichen Aspekten der

Bediensteten widmet. Nicole

Ansorge berichtet v on dieser

im Bundesgebiet einzigarti-

gen Einrichtung und stellt

das in diesem Rahmen neu

konzipierte Kriseninterventi-

onsteam konkreterv or.

Seit Juni 2013 können Ge-

richte ein Zwangsgeld gegen

Vollzugsbehörden v erhän-

gen. Eike C. Schmidt v om

Landgericht Osnabrück und

Michael Schäfersküpper v on

der Fachhochschule für

Rechtspflege Nordrhein-

Westfalen erläutern für uns

das „unbekannte Wesen“

näher.

NAIKAN steht für die Verän-

derung durch Selbsterkennt-

nis sowie Selbstv erantwor-

tung und wird im Strafvollzug

schon seit einiger Zeit f ür

Gef angene angeboten. Die
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Business-Coachin Gerburgis

A. Niehaus hat NAIKAN zur

Konf liktlösung in Teams ein-

gesetzt. Sie berichtet v on

ihren positiv en Erfahrungen

mit dieser Methode im Ein-

zel - und Gruppencoaching

mit Führungskräften.

Dr. Dirk Osmetz und Dr. Ste-

fan Kaduk von den Muster-

brechern f ordern in ihrem

Artikel Führungskräfte dazu

auf, alte Muster häufiger in

Frage zu stellen und mehr zu

experimentieren.

Wir wünschen Ihnen v iel

Spaß beim Lesen.

Herzliche Grüße aus dem

herbstlichen Celle sendet

Ihnen

Michael Franke
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Ich sage ihm, dass ich

ihn hatte sprechen wol-

len, weil er zu einer recht

hohen Freiheitsstrafe

verurteilt worden war.

„Ich möchte wissen, wie

es Ihnen damit geht. Ha-

ben Sie Pläne für die

Haftzeit?“ Er schaut mich

an, als sei ich die wieviel-

te Person, die ihn nach

einem Weg gefragt hatte.

Auf den Hund gekommen

– eine wahre Begebenheit aus dem Justizvollzug
von Katharina Bennefeld-Kersten

TIERE IM JUSTIZVOLLZUG

Der junge Mann trat ein

und blieb unschlüssig ste-

hen, als hinter ihm die Tür

geschlossen wurde. Ich

begrüße ihn. Er schaut

kurz auf, murmelt etwas,

was „Guten Tag“ hätte sein

können und bleibt mit den

Händen in den Hosenta-

schen stehen. Ich hatte es

geahnt, er war nicht gerade

gesprächig und wenig

erfreut über die Zusam-

menkunft. Ich deute auf

den Stuhl, der vor mei-

nem Schreibtisch steht

und bitte ihn, sich zu set-

zen. Er blickt sich noch

einmal um, vielleicht hät-

te er die Flucht ergriffen,

wenn die Tür geöffnet

gewesen wäre.

oder zumindest gute Be-

kannte habe, mit denen er

über seine persönlichen

Anliegen sprechen könne.

Genervt schaut er auf, er

wird ungeduldig, der Ton

leicht gereizt. Alles sei in

Ordnung, ich müsse mir

keine Gedanken machen

und nun wolle er zurück in

seinen Haftraum. Teppich-

blick, Pause. Ich spüre,

sie mich, mit ihm zu spre-

chen. Man komme nicht

an ihn heran, er sei höf-

lich, aber total verschlos-

sen.

Ich mache einen neuen

Versuch, will, mit ihm

über sein Leben hier im

Gefängnis zu sprechen.

Ob er denn unter den

Mitgefangenen Freunde

für den Eigentümerwech-

sel hatte er auf Befragen

angegeben, dass er der

Dinge überdrüssig gewor-

den sei und sich sowohl

eine neue Mütze als auch

ein neues Radio bestellt

habe. Die Kollegen mach-

ten sich Sorgen, befürch-

teten, dass er aus dem

Leben gehen wollte. Als

er dann noch mit einem

Glatzkopf erschien, baten

Kein Problem, es gehe

ihm gut und konkrete Plä-

ne habe er noch keine,

dafür habe er ja auch noch

Zeit. Der Blick fällt auf den

Teppich, Pause. Ich frage

ihn, ob er mit seinen Ange-

hörigen oder Freunden

gesprochen habe. Ja, ja,

seine Mutter sei beim Pro-

zess zugegen gewesen,

die komme damit klar.

Pause.

Kollegen hatten mir zuvor

berichtet, dass er offenbar

damit angefangen hatte,

seine Habe unter den Mit-

gefangenen zu verteilen.

Seine Baseballmütze war

auf dem Kopf eines ande-

ren Gefangenen gesichtet

worden, sein Radiowecker

und eine Kette mit einem

blauen Stein in einem an-

deren Haftraum. Als Grund

Dr. Katharina Bennefeld-

Kersten

Diplom-Psychologin, ehemalige

Leiterin des Kriminologischen

Dienstes des niedersächsischen

Justizvollzuges und frühere An-

staltsleiterin der JVA Salinenmoor

Sacco, der Hund von Katharina Bennefeld-Kersten
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dass nichts in Ordnung ist,

aber ich finde keinen Zu-

gang zu dem jungen Mann.

Mag sein, dass es der Ton-

fall war, der meinen schla-

fenden Hund neugierig

machte. Er war erwacht,

schüttelte sich und be-

trachtete den Besucher.

Irritiert schaute dieser auf

das Tier und mir fiel ein,

dass ich vergessen hatte,

ihn zu Gesprächsbeginn

Buchankündigung:

Der junge Mann, der

nach einem langen Ge-

spräch mein Büro ver-

lässt, ist lebendig und

verabschiedet sich wort-

reich von dem Hund. Er

verspricht ihm, wiederzu-

kommen.

zustands verantwortlich.

Während er spricht, lässt

er den Hund kaum aus den

Augen, hält zwischendurch

immer kurz Zwiesprache

mit ihm und krault ihn un-

entwegt. Pausen, die jetzt

entstehen, stehen nicht

mehr wie eine Mauer zwi-

schen uns, sie sind gefüllt

mit Nachdenken und Ge-

knuddel.

auf die Anwesenheit ei-

nes Hundes aufmerksam

zu machen. Es gibt ja

auch unter Gefangenen

solche mit Hundepho-

bien. Als ich mich für

mein Versäumnis ent-

schuldigen will, ist schon

Bewegung in den jungen

Mann gekommen „Oh,

Sie haben einen Hund.

Darf ich ihn mal anfas-

sen?“

Auf einmal ist alles ganz

leicht. Er hatte auch ei-

nen Hund gehabt, auch

einen Mischling und wir

sind uns einig, dass

Mischlinge die besten

Hunde auf dieser Erde

sind. Über den Hund

kommen wir auf seine

Familie zu sprechen,

seine Mutter ist an Krebs

erkrankt und er macht

sich für die Verschlechte-

rung ihres Gesundheits-

TIERE IM JUSTIZVOLLZUG

Kontakt:

Dr. Katharina B ennefeld -Kersten

E-Mail

suizidforschung@gmx.de

Telefon

0 58 46 / 98 09 177
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schließlich den gesundheit-

lichen Aspekten der Be-

diensteten widmet, war

schon in der Gründungs-

zeit innov ativ und ist auch

heute noch einzigartig. Es

existiert in keinem weiteren

Bundesland eine solche

zentrale Anlauf stelle im

Justizv ollzug. Es ist ein

besonderes Zeichen der

Gesundheitsfürsorge des

Dienstherren.

Die Angebote rund um das

Thema Gesundheit sind

Im Jahr 2009 wurde das

Gesundheitszentrum in

den Fachbereich Gesund-

heit und Beratung umbe-

nannt. Trotz des veränder-

ten Namens ist das Ange-

bot das selbe geblieben:

Ziel und Auftrag sind es,

die Bediensteten im nie-

dersächsischen Justizv oll-

zug beim Erhalt und der

Förderung ihrer Gesund-

heit zu unterstützen. Die

Einrichtung einer solchen

Institution, die sich aus-

Der Fachbereich Gesund-

heit und Beratung (FBGuB)

wurde 2001 als Gesund-

heitszentrum f ür den nieder-

sächsischen Justizv ollzug

bei der JVA Oldenburg auf

Initiative der Abteilungsleite-

rin im Niedersächsischen

Justizministerium Frau Dr.

Steinhilper ins Leben geru-

f en. 2007 wurde es dem

Bildungsinstitut des nieder-

sächsischen Justizv ollzuges

angegliedert und zog v on

Oldenburg nach Celle um.

Die neue Arbeitsweise des Kriseninterventionsteams im

niedersächsischen Justizvollzug
von Nicole Ansorge

GESUNDHEIT IM JUSTIZVOLLZUG

sonen, die hochstressige/

traumatisierende Ereignisse

erlebt haben, wurden die

Richtlinien zur Betreuung

v on Justizv ollzugsbediens-

teten nach besonders be-

lastenden beruf lichen Ereig-

nissen (AV d. MJ v

14.4.2014 (2400 I –

301.122) – Nds. Rechtspfle-

ge, S. 144 – VORIS 31400)

2013 überarbeitet und an

die Qualitätsstandards und

Leitlinien zur psychosozia-

dabei kostenf rei.

Die neue Arbeitsweise

des Kriseninterventions-

teams (KiT)

An dieser Stelle soll

exemplarisch die Arbeit des

Kriseninterv entionsteams

als ein Angebot des FBGuB

v orgestellt werden, da die-

ser Bereich neu konzipiert

wurde. Auf grund neuer

wissenschaftlicher Erkennt-

nisse im Umgang mit Per-

gebunden. Es erfolgt kei-

nerlei Weitergabev on Infor-

mationen an Dritte. Bei der

Kontaktaufnahme muss der

Dienstweg nicht einhalten

werden. Im Flächenland

Niedersachsen ist es eben-

f alls möglich, dass Angebo-

te heimatnah in Anspruch

genommen werden kön-

nen. Dabei wird ein ganz-

heitlicher Ansatz verf olgt

und die Bediensteten kön-

nen den FBGuB sowohl bei

beruf lichen, aber auch bei

priv aten Anliegen kontaktie-

ren. Alle Angebote sind

vielf ältig, wie aus dem f ol-

genden Überblick zu ent-

nehmen ist. Zu den Unter-

stützungsmöglichkeiten

zählen:

 Begleitung und Beratung

der Justizv ollzugseinrich-

tungen beim anstaltsspe-

zif ischen Gesundheitsma-

nagement (AGM),

 Einzelberatung und

Coaching,

 Einzel - und Gruppen-

superv ision,

 div erse Fortbildungsange-

bote,

 In-House-Schulungen,

 Mediation und

 Kriseninterv ention.

Die Angebote richten sich

an alle im niedersächsi-

schen Justizv ollzug Täti-

gen, unabhängig von Art

und Dauer des Beschäfti-

gungsv erhältnisses oder

Lauf bahnzugehörigkeit.

Alle Mitarbeitenden des

FBGuB sind im Rahmen

Ihrer Tätigkeit an die ge-

setzliche Schweigepf licht

Nicole Ansorge Diplom-

Sozialwissenschaftlerin, Mit-

arbeiterin im Fachbereich

Gesundheit und Beratung im

Bildungsinstitut des nieder-

sächsischen Justizvollzuges

in Celle

Die Räumlichkeiten Fachbereich Gesundheit und Beratung

im Bildungsi nstitut befinden sich in der Fuhsestraße 30 in Celle



Newsletter Nr. 21 Seite 5

len Notf allversorgung des

Bundesamtes für Bevölke-

rungsschutz und Katastro-

phenschutz angepasst.1 Als

Kern der Arbeitsweise wird

Kriseninterv ention v erstan-

den als „…der erlernte Um-

gang eines neutralen, nicht

an der Krise beteiligten oder

gar darin v erwickelten Hel-

f ers mit dem Krisengesche-

hen bei unmittelbarer Kom-

munikation mit dem Betroffe-

nen mit dem Ziel, letzteren

bei der Bewältigung der Kri-

sensituation beizustehen

und in der Krise lauernde

Gef ahren abzuwenden.“2

Damit ist Krisenintervention

abzugrenzen v on psycho-

sozialen Einzel-/Gruppen-

gesprächen oder Supervi-

sion, welche sich anderen

Methodiken bedienen und

andere Ziele verf olgen.

Zielgruppe der Kriseninter-

v ention sind alle Bediens-

teten des niedersächsi-

schen Justizv ollzugs und in

Einzelf ällen auch deren

Angehörige. Darüber hin-

aus gibt es im Rahmen der

Amtshilfe die Vereinba-

rung, dass auch die Be-

diensteten der Allgemeinen

Justiz in Niedersachsen im

Bedarfsf all vom Krisenin-

terv entionsteam (KiT) mit-

betreut werden.

Um im Bedarfsfall zeitnah

agieren zu können, wurden

in jeder niedersächsischen

Justizv ollzugseinrichtung

im Jahr 2013 mindestens

zwei Personen aus dem

Kreis der Fachdienste

(psy chologischer, medizini-

scher oder sozialer Dienst)

als Mitglieder ins KiT be-

stellt. Voraussetzungen f ür

die Mitarbeit sind mehrjäh-

rige praktische Berufser-

f ahrung, psychische und

physische Belastbarkeit

sowie ausgeprägte Kom-

munikations- und Durch-

Vorkommnis. Dazu zählen

insbesondere Brände, An-

griffe auf Bedienstete, Sui-

zid( -v ersuche), Unfälle und

Entweichungen. Daneben

gibt es weitere Situationen,

die als stark belastend er-

lebt werden können, z.B.

Beleidigungen und Bedro-

hungen sowie außerge-

wöhnliches Verhalten von

Gef angenen mit psychi-

schen Erkrankungen. Auch

in diesem Fall ist das KiT

angehalten tätig zu werden.

Als Einsatzindikation gilt,

dass über das Ereignis in

setzungsf ähigkeit. Wichtig ist

darüber hinaus, dass das

Team zu einer v ertrauens-

v ollen Zusammenarbeit be-

reit sind, da Unstimmigkeiten

die Qualität der Arbeit v errin-

gern können. Die KiT-

Mitglieder unterliegen bei

ihrer Arbeit der gesetzlichen

Schweigepf licht.

Die Mitglieder KiTs werden

v orrangig in der jeweiligen

eigenen Justizv ollzugsanstalt

„Indikation für den Einsatz ist

jedes außerordentliche

Vorkommnis. Das

Kriseninterventionsteam

nimmt pro-aktiv Kontakt zu

den Beteiligten auf. Die

Beteiligten können sich

ebenfalls an die Mitglieder

des KiT wenden“

ben erhöht interne Zustän-

digkeit die Wahrscheinlich-

keit des Einsatzes, da die

KiT-Mitglieder v on dem

Ereignis schneller Kenntnis

erlangen und die Angebote

des KiTs v on der Leitung

und v on den Bediensteten

eher akzeptiert werden als

v on KiT-Mitgliedern ande-

rer Justizv ollzugsanstalten.

Indikation für den Einsatz

ist jedes außerordentliche

eingesetzt. Dies hat die

Vorteile, dass sie über

Ortskenntnis und Schlüs-

selgewalt v erfügen. Dane-

GESUNDHEIT IM JUSTIZVOLLZUG

der Anstalt gesprochen

wird und es als eine be-

sondere Situation gewertet

wird.

Im Fall des Eintretens ei-

nes solchen Ereignisses

Inf ormiert die Anstaltslei-

tung (bzw. die bef ugte

Vertretung: z.B. IVD) un-

v erzüglich die anstaltsin-

ternen Mitglieder des KiT.

Um eine zeitnahe Kontakt-

auf nahme zu den Beteilig-

ten gewährleisten zu kön-

nen, haben die KiT-

Mitglieder sich grundsätz-

lich bereit erklärt, ständig

erreichbar zu sein, um

ihrer f reiwillig übernommen

Auf gabe im Bedarfsf all

nachzukommen. Dazu sind

die priv aten Erreichbarkei-

ten in der Anstalt hinter-

legt. Dennoch gibt es keine

Ruf bereitschaft und keine

Verpf lichtung der Mitglie-

der dauerhaf t v erfügbar zu

sein. Im Fall der Verhinde-

rung der anstaltsinternen

Mitglieder ist über eine

zentrale Telef onnummer

die Koordinationsstelle des

Kriseninterv entionsteam zu
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erreichen. Von dort aus wird

dann v ersucht Mitglieder aus

einer anderen ortsnahen

Justizv ollzugsanstalt zu kon-

taktieren, die den Einsatz

zeitnah übernehmen.

Die Auf gaben des Krisenin-

terv entionsteams orientieren

sich an den psychologisch/

physiologischen Abläuf en

bei hochstressigen/

traumatischen Ereignissen

und unterteilen sich in drei

Abschnitte:

1. Bei einem Einsatz wäh-

rend eines lauf enden Ereig-

nisses (v orstellbar wäre z.B.

ein größerer Brand oder eine

Geiselnahme) unterstützt

das KiT die beteiligten Be-

diensteten bei ihren Aufga-

ben. Dies ist je nach Situa-

tion unterschiedlich auszu-

gestalten. Es kann dabei

z.B. um das Einrichten von

Rückzugsräumen oder die

Versorgung mit Nahrung/

Getränken handeln. Insge-

samt kommt dieser Ein-

satzbereich aber eher sel-

ten vor. Von den biologi-

schen Abläuf en her,

kommt es hier zu einer

natürlichen Stressreaktion,

die i.d.R. mit der Ausschüt-

tung von bestimmten Hor-

monen (Adrenalin, Mor-

phin, etc.). einhergeht und

Menschen im Allgemeinen

f unktionieren lässt. Unter-

stützung ist daher nur be-

dingt notwendig und wird

häuf ig von den Beteiligten

auch nicht gewünscht.

2. Ab Beendigung des Er-

eignisses bis ca. drei Tage

danach können Stressre-

aktionen bis hin zur akute

Belastungsreaktionen auf-

treten, die sich in individu-

ellen Anpassungsstörun-

gen äußern. Meist handelt

es sich um Schlafstörun-

gen und Störungen des

Verdauungsapparates in

len körperlichen und psychi-

schen Reaktionen nach

solch einem Ereignis infor-

miert (Psychoedukation). Es

wird dargestellt, dass An-

passungsstörungen auftre-

ten können und eine norma-

le Reaktion eines gesunden

Körpers / einer gesunden

Psy che auf eine unnormale

Situation sind und dass die-

se Veränderungen i. d. R.

v orrübergehend sind. Wei-

terhin werden Informationen

zum empf ohlenen Umgang

in der nächsten Zeit gege-

ben. So ist alles zu begrü-

ßen, was die Rückkehr zur

Verbindung mit Gefühlen

v on Betäubung, Traurigkeit,

Angst, Ärger und Verzweif -

lung. Kein Symptom ist da-

bei länger anhaltend.3 Nach

Beendigung der besonderen

Situation nehmen die Mit-

glieder des KiT schnellst-

möglich pro-aktiv Kontakt zu

den Beteiligten auf und füh-

ren schnellstmöglich eine

f achspezif ische, qualifizierte

Einzel - oder Gruppenmaß-

„Die Aufgaben des

Kriseninterventionsteams

orientieren sich an den

psychologisch/

physiologischen Abläufen bei

hochstressigen/trauma-

tischen Ereignissen.“

1. Einleitung,

2. Austausch,

3. Information.

Nach der Einleitungsphase

in der das Vorgehen und

die Ziele erläutert werden,

der Austauschphase, in

der die Beteiligten die

Möglichkeit erhalten alles

zu äußern, was sie möch-

ten, wird in der Inf ormati-

onsphase über die norma-

nahme in Anlehnung an

das sog. „Def using“4

durch. Ein Defusing ist ein

strukturiertes kurzes Ge-

spräch, welches der Ent-

schärf ung (engl. entschär-

fen = „ to defuse“) der Situ-

ation dient, kognitiv e Pro-

zesse aktiv ieren und An-

passungsstörungen v or-

beugen soll. Dazu ist das

Def using in drei Phasen

unterteilt:

Normalität f ördert. Im Ide-

alf all kehren die Beteiligen

danach an ihren Dienstort

zurück und verrichten ihre

Tätigkeit weiter. Dies ist

f örderlich, da das Entfer-

nen v om Dienstort mög-

licherweise ein späteres

Vermeidungsv erhalten

f ördert.5 Eine altbekannte

Volksweisheit verweist auf

dieses empfohlene Verhal-

ten: Es ist ratsam auf ein

Pf erd wieder auf zusteigen,

nachdem man herunterge-

f allen ist. Dennoch ist im-

mer die Einschätzung der/

des Betroffenen, vorrangig

zu behandeln, ob er/sie

die Tätigkeit wieder auf-

nehmen möchte, um eine

erneute Ohnmachtserfah-

rung zu v erhindern.6

Je nach Ausprägung der

Anpassungsstörungen, die

sich bis zur medizinisch

relev anten Belastungsre-

aktion8 ausgestalten kann,

ist es sinnv oll in Abspra-

che mit den Vorgesetzten

und dem Team ein Arbei-

ten im Hintergrund zu ver-

einbaren. Auf jeden Fall

sollten die Beteiligten nach

dem Ereignis nicht selbst

nach Hausef ahren, da die

GESUNDHEIT IM JUSTIZVOLLZUG
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Aufmerksamkeit auf grund

der normalen biologischen

Abläuf e i.d.R. stark einge-

schränkt ist. Hier ist es die

Auf gabe des Kriseninterv en-

tionsteams dafür zu sorgen,

dass die Beteiligten und das

jeweilige Gef ährt an den Ort

der Wahl gebracht werden.

Der empf ohlene Umgang in

den nächsten Tagen ist f ol-

gender:

 Abwarten, Fortsetzen des

normalen Alltags

 Kein ständiges „Wieder-

käuen“ des Ereignisses

 Symptomeindämmung

(z.B. Einnahme v on

Kopfschmerztabletten

bei entsprechenden Be-

schwerden)

 Beruhigendes Umf eld

 Angenehme Tätigkeiten

(Hobby s)

 Förderliche Kontakte

 Regelmäßige Nahrungs-

auf nahme

 Kein Alkohol

 (leichte) körperliche Be-

tätigung (z.B. Spazieren-

gehen)

In der Regel bilden sich die

Symptome einer Belas-

tungsreaktion innerhalb

v on Stunden oder einigen

Tagen bei den meisten

Beteiligten v on selbst wie-

der zurück. Das Def using

und die genannten Emp-

f ehlungen können den

Selbstheilungsprozess

unterstützen.

Nach der Durchf ührung der

Gespräche/des Gesprächs

f ührt das KiT eine interne

Besprechung durch. Dabei

gilt es den Ablauf zu ref lek-

tieren und gewonnene Er-

f ahrungen f estzuhalten.

Ebenf alls geht es darum,

das eigene Empf inden in

der Situation wahrzuneh-

men und im Sinne der

Psy chohygiene darüber zu

sprechen. Nach einem sol-

chen Einsatz sollten be-

wusst keine herausfordern-

den Arbeiten oder Termine

mehr durchgeführt werden,

„Posttraumatische

Stresssymptome , die sich

durch körperliche und

psychische Veränderungen

zeigen sind normale

Reaktionen auf ein

unnormales Ereignis. Sie

sind in der Regel

vorrübergehend .“

Hierbei kann es sich um

eine akute Belastungsstö-

rung handeln. Die Sympto-

me sind dabei der Belas-

tungsreaktion ähnlich. Zu-

sätzlich können

(v erstärkte) Gef ühle v on

Depersonalisation (das

Fremdwerden der eigenen

Person und das Gef ühl

des Losgelöstseins v on

anderen), Derealisation

(Wahrnehmungsbeeinträch

tigung) und partielle oder

sondern die eigenen Res-

sourcen durch angenehme

Tätigkeiten wieder auf ge-

baut werden.

3. In einigen Fällen halten

die Sy mptome länger als

einige Tage an und v er-

stärken sich z. T. sogar.

GESUNDHEIT IM JUSTIZVOLLZUG
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v ollständige Amnesien hin-

sichtlich der Situation auftre-

ten.

Der Gesundung zuträglich

sind in dieser Zeit ebenfalls

die Interv entionen, die auch

f ür die Belastungsreaktion

gelten, da sich auch hier die

Symptome in der überwie-

genden Zahl der Fälle nach

dem Ablauf von einigen Wo-

chen von alleine wieder zu-

rückbilden. Das Kriseninter-

v entionsteam bietet zur Un-

terstützung unter der Lei-

tung des Fachbereichs

Gesundheit und Beratung

eine Nachbesprechung in

Anlehnung an ein

„Debrief ing“7 an. Dabei

handelt es sich um ein

strukturiertes Gruppenge-

spräch, welches in einem

begrenzten Zeitraum nach

dem Ereignis stattfindet.

Es verläuft in sieben Pha-

sen und hat das Ziel, die

Auswirkungen durch eine

erste geleitete Ref lexion

des Ereignisses nach ei-

nem gewissen zeitlichen

Abstand zu reduzieren.

3. In selteneren Fällen

manif estieren sich die

Symptome und die Be-

troff enen erkranken an

einer Posttraumatischen

Belastungsstörung (PTBS)
8. Kennzeichen dieser Er-

krankung sind das unge-

wollte „...wiederholte Erle-

ben des Traumas in sich

auf drängenden Erinnerun-

die Möglichkeit aktiv mit

dem KiT und/oder dem

FBGuB in Kontakt zu treten.

Die Verantwortung f ür die

eigene Gesundheit bleibt

immer bei jeder Bedienste-

ten und jedem Bediensteten

selbst. Die genannten Ange-

bote wollen und können

dieser Eigenv erantwortung

nur zuträglich sein.

gen, Träumen oder Alpträu-

men, die vor dem Hinter-

grund eines andauernden

Gef ühls von Betäubtsein

und emotionaler Stumpf heit

auftreten. Ferner finden sich

Gleichgültigkeit gegenüber

anderen Menschen, Teil-

nahmslosigkeit der Umge-

bunggegenüber, Freudlosig-

keit sowie Vermeidung von

Aktiv itäten und Situationen,

die Erinnerungen an das

Trauma wachruf en könnten.

Meist tritt ein Zustand von

v egetativer Übererregtheit

„Die Verantwortung für die

eigene Gesundheit bleibt

immer bei jeder Bediensteten

und jedem Bediensteten

selbst.“

traumatischen Erf ahrungen

ausgesetzt waren, bietet

der Fachbereich Gesund-

heit und Beratung eine

Fortbildung in Zusammen-

arbeit mit Experten f ür

Traumaf olgestörungen zu

diesem Thema an. Inhalt

der Fortbildung ist die In-

f ormation über die Krank-

heit PTBS und deren Be-

handlungsmöglichkeiten.

Neben diesem pro-aktiv en

Vorgehen des Kriseninter-

v entionsteams haben alle

Bediensteten v on sich aus

mit Vigilanzsteigerung,

einer übermäßigen

Schreckhaftigkeit und

Schlaf störung auf.“8 In

diesem Fall ist eine fach-

spezif ische Psychothera-

pie nötig, welche insbeson-

dere Methoden zur Bewäl-

tigung von Traumaf olge-

störungen (z.B. EMDR)

v erwendet. Als letzten

Baustein dieses zeitlich

auf einander auf bauenden

Konzepts zur Betreuung

v on Bediensteten, die

hochstressigen/

Quellen:

1 Bundesamt für Bevölkerungs-

schutz und Katastrophenhilfe

(BBK), 2007 (Hg.): Psychosoziale

Notfallversorgung: Qualitätsstan-

dards und Leitlinien Teil I und II, 3.

Aufl. Bonn

2 Wedler, 1994: 57 nach http://

Kriseninterven-

tion.wikispaces.com/De-

finition+Krisenintervention [Stand

27.10.2014]

3 Eine vorhandene körperliche und

geistige Erschöpfung erhöhen die

Wahrscheinlichkeit zum Ausbilden

einer Belastungsreaktion.

4Müller-Lange 2005 (Hg.): Mitchell,

Jeffrey & Everly, Georg, Critical

Incident Stress Management,

Handbuch Einsatznachsorge,

Psychosoziale Unterstützung nach

der Mitchell-Methode, Deutsche

Ausgabe, 2. Aufl., Wien, S. 117 ff.

Hausmann, Clemens (2010):

Notfallpsychologie und Traumabe-

wältigung, Ein Handbuch, 3. Aufl.,

Wien, S. 255

5 Vermeidungsverhalten ist ein

Symptom der Posttraumatischen

Belastungsstörung.

6 Das ungewollte Miterleben eines

hochstressigen Ereignisses bein-

haltet nahezu immer auch das

Erleben von Ohnmachtsgefühlen.

7 Müller-Lange 2010: 127 ff.)

8Vgl. Internationale statistische

Klassifikation der Krankheiten und

verwandter Gesundheitsprobleme

(ICD): F.43.0 und F.43,1 nach

http://www.icd-code.de/icd/code/

F43.1.html [Stand 27.10.2014]
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Das Strafvollzugsgesetz
v erweist zum Zwangsgeld

auf die Verwaltungs-
gerichtsordnung (§ 120
Abs. 1 S. 1 StVollzG, § 172

VwGO). Das mag auf den
ersten Blick verwundern,

weil das Vollzugsrecht
nicht selten als Teil des
Straf rechtes aufgef asst

wird. In diesem Sinne ver-
weist das Strafvollzugsge-
setz beim gerichtlichen

Verf ahren auf die Vor-
schriften der Straf prozess-

ordnung, soweit sich aus
diesem Gesetz nichts an-

Bundesgesetzgeber hat
die Regelung zwar durch

das Gesetz zur bundes-
rechtlichen Umsetzung des
Abstandsgebotes im Recht

der Sicherungsv erwahrung
eingef ührt.2 Das Zwangs-

geld ist aber nicht auf den
Vollzug der Sicherungsver-
wahrung beschränkt. Es

gilt vielmehr f ür alle Fälle,
in denen sich das gerichtli-
che Verf ahren nach den

§§ 109 ff. StVollzG richtet.3

Der größte Anwendungs-

bereich ist damit der Voll-
zug der Freiheitsstraf e.

Der nachfolgende Text ist
ein Auszug aus einem Auf-

satz, der im Strafverteidiger
(StV) 2014, 184 bis 189,
erschienen ist. Der Abdruck

erfolgt mit freundlicher Ge-
nehmigung des Verlages

Wolters Kluwer Deutschland
GmbH.

Einleitung

Seit dem 01.06.2013 kön-

nen die Gerichte ein

Zwangsgeld gegen Vollzugs-
behörden v erhängen (§ 120

Abs. 1 S. 1 StVollzG).1 Der

Das neue Zwangsgeld gegen Vollzugsbehörden

- Ein unbekanntes Wesen -

von Michael Schäfersküpper und Eike C. Schmidt

ZWANGSGELD GEGEN VOLLZUGSBEHÖRDEN

sich um Ausnahmefälle.6 In
Rspr. und Lit. hat sich inso-

weit der Begriff der
„renitenten Strafvollzugsbe-
hörden“ herausgebildet.7

Das KG berichtet in diesem
Zusammenhang zudem

noch v on einer anderen
Beobachtung:

„Der Senat bemerkt, dass er

die Erf ahrung, dass ein Ge-
f angener nach einem Sieg
v or Gericht ‚herunter-

geschrieben‘ wird, nicht nur
in diesem Verfahren ge-

macht hat, sondern dass

gen ist daher schon von
Verf assung wegen selbst-

v erständlich, soweit die
Entscheidungen Bindungs-
wirkung entfalten. Einer

Vollstreckung müsste es an
sich nicht bedürf en.

Nichtumsetzung gerichtli-
cher Entscheidungen

Es kommt v or, dass Voll-

zugsbehörden ihrer Ver-
pf lichtung zur Umsetzung
gerichtlicher Entscheidun-

gen nicht nachkommen.
Nach den vorliegenden

Erkenntnissen handelt es

Vollstreckung vor dem
Zwangsgeld (§ 120 Abs. 1

StVollzG a. F.)

Verfassungsrechtliche
Bindung an Recht und

Gesetz

Die v ollziehende Gewalt

(Exekutive) ist an Gesetz
und Recht gebunden
(Art. 20 Abs. 3 GG). Hierbei

handelt es sich um ein
zentrales Prinzip des
Rechtsstaates. Da die Voll-

zugsbehörden Teil der Exe-
kutiv e sind, gilt die verf as-

sungsrechtliche Bindung an
Gesetz und Recht uneinge-
schränkt. Die Umsetzung

gerichtlicher Entscheidun-

deres ergibt (§ 120 Abs. 1
S. 2 StVollzG).

Die Verweisung in die Straf -
prozessordnung wurde al-
lerdings schon als

„gesetzgeberische Fehlleis-
tung“4 bezeichnet. Betrach-

tet man das Vollzugsrecht
nämlich näher, springen die
großen Ähnlichkeiten zum

Verwaltungsrecht ins Auge
(z. B. Genehmigung v on
Gegenständen, Widerruf

und Rücknahme, Überprü-
f ung von behördlichen Er-

messensentscheidungen).
Vollzugsrecht ist wohl rich-
tigerweise ein besonderes

Verwaltungsrecht.5

Das Strafvollzugsgesetz
v erweist dennoch auch

weiterhin in großem Um-
f ang in die Straf prozess-
ordnung (§ 120 Abs. 1 S. 2

StVollzG). Deren Regelun-
gen sind in der Straf rechts-

pf lege wohlbekannt.
Der Verweis in die Ver-
waltungsgerichtsordnung

(§ 120 Abs. 1 S. 1
StVollzG) mag hingegen
zunächst fremd erschei-

nen. Das Zwangsgeld ist
ein (noch) unbekanntes

Wesen. Daher wird nach-
f olgend ein Überblick über
das Thema gegeben.

[…]

Landgericht Osnabrück

Eike C. Schmidt, LL.M.

(Wirtschaftsstrafrecht), Richter

am Landgericht Osnabrück, der-

zeit Oberlandesgericht Olden-

burg, und

Michael Schäfersküpper (ohne

Bild), Dozent im Fachbereich

Strafvollzug der Fachhochschule

für Rechtspflege Nordrhein-

Westfalen in Bad Münstereifel
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ihm dieses Phänomen in
letzter Zeit mehrf ach begeg-

net ist; er wird ihm seine
Aufmerksamkeit widmen.“8

Keine Vollstreckbarkeit

vor dem 01.06.2013

Gerichtliche Entscheidungen

auf dem Gebiet des Straf -
v ollzuges waren v or dem
01.06.2013 nicht v ollstreck-

bar.9 Obsiegte der Gef ange-
ne im gerichtlichen Verf ah-
ren, konnte er keine

Zwangsmaßnahmen gegen
die Vollzugsbehörde erwir-

ken. Zwar sah die Verwal-
tungsgerichtsordnung als
Vollstreckungsmaßnahme

gegen Behörden ein
Zwangsgeld v or (§ 172

VwGO). Die v ollzugliche

Rspr. lehnte aber eine ana-
loge Anwendung der Re-

gelung ab, weil ergänzend
zum Strafvollzugsgesetz
die Vorschriften der Straf-

prozessordnung (§ 120
Abs. 1 StVollzG a. F.) und

nicht die der Verwaltungs-
gerichtsordnung anzuwen-
den seien. Das BVerf G hat

die Frage offen gelassen,
ob das Gebot effektiven
Rechtsschutzes (Art. 19

Abs. 4 GG) eine Möglich-
keit der Vollstreckung straf-

v ollzuglicher Gerichtsent-
scheidungen erfordere.10

[…]

Das neue Zwangsgeld
(§ 120 Abs. 1 S. 1

StVollzG)

Verwaltungsgerichtsord-
nung, Zwangsgeld und

Vollzug

Das Zwangsgeld gegen

Behörden war schon im
Jahre 1957 beim Entste-
hen der Verwaltungsge-

richtsordnung umstritten:
Eine solche Regelung sei
unnötig und schade dem

Ansehen der Verwaltung.
Die Gesetzesbegründung

der Verwaltungsgerichts-
ordnung f ührt diese Beden-
ken an und entgegnet nicht

ohne Spitze:

„Geschädigt wird das An-

sehen der Verwaltung nur,

durch das Gericht auferleg-
ten Verpf lichtung nicht nach-

gekommen ist (§ 120 Abs. 1
S. 1 StVollzG). Die be-
stimmten Fälle sind

 Folgenbeseitigungsbe-

schlüsse (§ 115 Abs. 2
S. 2 StVollzG),

 Verpf lichtungsbeschlüsse

(§ 115 Abs. 4 S. 1
StVollzG),

 Neubescheidungsbe-

schlüsse (§ 115 Abs. 4

S. 2 StVollzG) und

 einstweilige Anordnungen

(§ 114 Abs. 2 S. 2

StVollzG).

wenn die Zwangsstraf e tat-
sächlich v erhängt werden

muß; dies zu v ermeiden,
liegt in der Hand der Verwal-
tung. Die Bef olgung gericht-

licher Urteile durch die Be-
hörden müßte freilich in

einem Rechtsstaat eine
Selbstv erständlichkeit sein;
doch hat gerade die Nach-

kriegserf ahrung gelehrt, daß
es in Ausnahmefällen auch
Behörden gegenüber nicht

ohne Zwang geht.“11

Das Zwangsgeld strebt ei-

„Das Zwangsgeld strebt

einen Beugeeffekt an. Der

Wille der Verantwortlichen

soll so weit gebeugt werden,

dass die jeweilige

Verpflichtung erfüllt wird.“

nen die Strafvollstre-
ckungskammern nun auch

ein Zwangsgeld gegen
Vollzugsbehörden andro-
hen, festsetzen und v oll-

strecken (§ 120 Abs. 1 S. 1
StVollzG, § 172 S. 1

VwGO).

Nichtbefolgung von Ver-
pflichtungen

Voraussetzung f ür ein
Zwangsgeld ist zunächst,
dass die Vollzugsbehörde

in bestimmten Fällen einer

nen Beugeeffekt an. Der

Wille der Verantwortlichen
soll so weit gebeugt wer-
den, dass die jeweilige

Verpf lichtung erf üllt wird.
Seit dem 01.06.2013 kön-

Fachhochschule für Rechtspflege Nordrhein-Westfalen in Bad Münstereifel

ZWANGSGELD GEGEN VOLLZUGSBEHÖRDEN



Newsletter Nr. 21 Seite 11

Folgenbeseitigungsbe-
schlüsse (§ 115 Abs. 2 S. 2

StVollzG)

Bei Folgenbeseitigungsbe-
schlüssen ist eine rechtswid-

rige Maßnahme der Voll-
zugsbehörde schon vollzo-

gen. Das Gericht spricht
dann gegebenenf alls aus,
dass und wie die Vollzugs-

behörde die Vollziehung
rückgängig zu machen hat
(§ 115 Abs. 2 S. 2 StVollzG).

Beispiel: Eine Vollzugsbe-
hörde hatte einen Gef ange-

nen v on seinem Arbeitsplatz
abgelöst und die Ablösung
v ollzogen. Die Ablösung war

rechtswidrig. Das OLG Celle
hatte über die Folgenbeseiti-

gung zu entscheiden. Es

v erpflichtete die Vollzugs-
behörde, dem Gefangenen

„seinen f rüheren Arbeits-
platz zu denselben Bedin-
gungen wie zum Zeitpunkt

der Ablösung oder einen
gleichwertigen Arbeitsplatz

mit denselben Bezügen
zuzuweisen.“12

Verpflichtungsbeschlüs-

se (§ 115 Abs. 4 S. 1
StVollzG)

Verpf lichtungsbeschlüsse

ergehen, soweit unter an-
derem die Ablehnung oder

Unterlassung einer Maß-
nahme rechtswidrig ist.
Das Gericht spricht die

Verpf lichtung der Vollzugs-
behörde aus, die beantrag-

te Amtshandlung v orzu-

nehmen (§ 115 Abs. 4 S. 1
StVollzG). Das kann bei-

spielsweise die Genehmi-
gung des Bezugs bestimm-
ter Bücher oder anderer

Sachen sein.

Neubescheidungsbe-

schlüsse (§ 115 Abs. 4
S. 2 StVollzG)

Bei Neubescheidungsbe-

schlüssen ist die Sache
nicht spruchreif. Das Ge-
richt spricht deswegen die

Verpf lichtung aus, den
Antragssteller unter Beach-

tung der Rechtsauffassung
des Gerichts zu beschei-
den (§ 115 Abs. 4 S. 2

StVollzG).

Beispiel: Ein Gefangener

beantragt Ausgänge (§ 11

Rechts des Antragsstellers
wesentlich erschwert wer-

den könnte (§ 114 Abs. 2
S. 2 StVollzG, § 123 Abs. 1
VwGO).

Beispiel: Ein Gef angener ist
heroinabhängig. Im Vollzug

erhält er einen Ersatzstoff
(Polamidonsubstitution). Es
liegen zudem weitere ge-

sundheitliche Probleme v or.
Die Vollzugsbehörde möch-
te die Substitutionsbehand-

lung schrittweise reduzieren
(Ausschleichen). Es liegen

gutachterliche Stellungnah-
men vor, wonach beim Ab-
setzen der Polamidonbe-

handlung schwerwiegende
gesundheitliche Komplikati-

onen drohen könnten. Die

Abs. 1 Nr. 2 StVollzG). Die
Vollzugsbehörde lehnt we-

gen Fluchtgef ahr ab. Das
Gericht kommt zu dem Er-
gebnis, dass die Vollzugs-

behörde nicht alle entschei-
dungserheblichen Gesichts-

punkte ermittelt hat. Die
Behörde ist somit nicht von
einem v ollständigen Sach-

v erhalt ausgegangen. Zum
einen weiß das Gericht
nicht, was die erweiterte

Sachv erhaltsermittlung er-
geben wird. Zum anderen

„Die Rechtsprechung billigt

der Behörde vor der

Androhung des

Zwangsgeldes eine

Umsetzungsfrist … zu.“

f assung des Gerichtes neu
zu bescheiden.

Einstweilige Anordnun-
gen (§ 114 Abs. 2 S. 2
StVollzG)

Einstweilige Anordnungen
gehören zum Bereich des

v orläufigen Rechtsschut-
zes (Eilrechtsschutz). Sie
kommen unter anderem in

Betracht, wenn durch eine
Veränderung des beste-
henden Zustandes die

Verwirklichung eines

darf es den Beurteilungs-
spielraum der Vollzugsbe-

hörde nicht selber ausf ül-
len.13 Das Gericht spricht
also die Verpflichtung aus,

den Gef angenen unter
Beachtung der Rechtsauf -

Strafv ollstreckungskam-
mer erlässt eine einstweili-

ge Anordnung, die Substi-
tution f ortzusetzen.14 Die
Anordnung dient der Si-

cherung des bestehenden
Zustandes, um im Haupt-

sachev erfahren f undiert
prüf en zu können.

Umsetzungsfrist und

„grundlose Säumnis“

Die Rspr. billigt der Behör-
de v or der Androhung des

Zwangsgeldes eine Um-
setzungsf rist bei den vor-

genannten gerichtlichen
Entscheidungen zu.15 Die
Androhung setze „stets

eine grundlose Säumnis
der Erf üllung der vom Ge-

richt auf erlegten Pf lich-
ten“16 v oraus. Die Länge

der Umsetzungsfrist richtet
sich nach den Umständen
des Einzelf alles. Die An-

f orderungen für einen
durchgreif enden Säumnis-

grund werden aber wohl
nicht gering sein:

„Großzügigkeit bei der

Fristbemessung ist nicht
angezeigt, da ohnehin in
der Zwangsgeldandrohung

eine weitere Frist einge-
räumt werden muss und

nach Abschluss des Er-
kenntnisverf ahrens kein
Anlass besteht, die Durch-

setzung der Entscheidung
unnötig hinauszuzö-

gern.“17

ZWANGSGELD GEGEN VOLLZUGSBEHÖRDEN
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Auch die konkret in der
Rspr. entschiedenen Fälle

sprechen eher für eine rest-
riktiv e Handhabung der Um-
setzungsf rist.18

Antrag, Androhung und
Zuständigkeit

Das Zwangsgeld setzt einen
Antrag voraus (§ 120 Abs. 1
S. 1 StVollzG, § 172 S. 1

VwGO). Das Gericht wird
also bei der Einleitung
des Vollstreckungsverf ah-

rens nicht v on Amts wegen
tätig. Das Zwangsgeld ist

stets unter Fristsetzung an-
zudrohen (§ 120 Abs. 1 S. 1
StVollzG, § 172 S. 1 VwGO).

Die Androhung hat eine
Warnf unktion, so dass die

Behörde nicht überrascht

wird. Die Festsetzung des
Zwangsgeldes erf olgt nach

fruchtlosem Fristablauf.
Die Vollstreckung ge-
schieht dann von Amts

wegen. Die Zuständigkeit
f ür Androhung, Festset-

zung und Vollstreckung
liegt beim Gericht des ers-
ten Rechtszuges (§ 120

Abs. 1 S. 1 StVollzG, § 172
S. 1 VwGO). In Vollzugs-
sachen sind dies die Straf-

v ollstreckungskammern
(§ 110 StVollzG).

Die Höhe des Zwangs-
geldes

Die Höhe des Zwangsgel-

des beträgt bis zu 10.000
Euro (§ 120 Abs. 1 S. 1

StVollzG, § 172 S. 1

VwGO). Das Zwangsgeld
kann wiederholt angedroht,

f estgesetzt und v ollstreckt
werden (§ 120 Abs. 1 S. 1
StVollzG, § 172 S. 2

VwGO). Die Wiederholung
bedarf in der Regel eines

erneuten Antrags. Sie ist
aber so oft möglich, bis die
Verpf lichtung erf üllt ist.19

Die Behörde als Adressa-
tin des Zwangsgeldes

Das Zwangsgeld wird ge-

gen die Vollzugsbehörde
f estgesetzt. Es richtet sich

nicht gegen einzelne Jus-
tizv ollzugsbedienstete als
Personen.20 Das Zwangs-

geld mindert also die
Haushaltsmittel der Behör-

de.

Rechtsbehelf e. Das zeigt
sich an den hohen Zulässig-

keitsvoraussetzungen (…).
Im Vergleich zu Vollstre-
ckungsverf ahren in anderen

Rechtsgebieten könnte die
Rechtsbeschwerde als

Rechtsbehelf insoweit etwas
überdimensioniert und un-
passend erscheinen.

Zwangsgeld in Vollzugs-
sachen und Beschwerde
nach der Strafprozessord-

nung (§§ 304 ff. StPO)

Der Verweis in die Strafpro-

zessordnung (§ 120 Abs. 1
S. 2 StVollzG) steht im
Strafv ollzugsgesetz unmit-

telbar nach der Regelung
zum Zwangsgeld (§ 120

Rechtsbehelf beim voll-
zuglichen Zwangsgeld

[…]

Zwangsgeld in Vollzugs-
sachen und Rechtsbe-

schwerdeverfahren
(§§ 116 ff. StVollzG)

Die Oberlandesgerichte
haben v or der gesetzlichen
Neuregelung ein Zwangs-

geld in Vollzugssachen als
nicht zulässig erachtet. Die-
se Entscheidungen ergingen

im Rechtsbeschwerdev er-

„Die Androhung hat eine

Warnfunktion, so dass die

Behörde nicht überrascht

wird. Die Festsetzung des

Zwangsgeldes erfolgt nach

fruchtlosem Fristablauf.“

[…]

Bislang ist es in der Rspr.

nur um eine rein abstrakte
Rechtsf rage gegangen: Ist
in Vollzugssachen ein

Zwangsgeld überhaupt
möglich oder nicht? Die

Einzelheiten eines Vollstre-
ckungsverf ahrens haben
noch keine Rolle gespielt.

Die Rechtsbeschwerde ist
ein „rev isionsähnlich"22

ausgestaltetes Verf ahren

und spielt damit in der
„Champions League" der

f ahren (§§ 116 ff.
StVollzG).21 Das spricht

zunächst dafür, dass beim
v ollzuglichen Zwangsgeld
die Rechtsbeschwerde der

einschlägige Rechtsbehelf
ist.

Abs. 1 S. 1 StVollzG). In-
soweit liegt als Rechtsbe-

helf die (einf ache) Be-
schwerde nach der Straf-
prozessordnung (§§ 304 ff.

StPO) nahe.23 Diese Be-
schwerde ist auch der

Rechtsbehelf gegen das
Ordnungsgeld (§ 70 Abs. 1
S. 2 StPO) und die Erzwin-

gungshaf t (§ 70 Abs. 2
StPO) nach der Strafpro-
zessordnung. Die Erzwin-

gungshaf t ist ein reines
Zwangsmittel. Das Ord-

nungsgeld hat hingegen
Sanktionscharakter. Der
Vollzug der Erzwingungs-

haft ist aber grundsätzlich
erst verhältnismäßig, wenn

die Festsetzung v on Ord-

nungsgeld wirkungslos
geblieben ist.24 Dem Ord-

nungsgeld soll also auch
ein gewisser Beugeeffekt
zukommen. Es weist damit

eine Ähnlichkeit zum
Zwangsgeld nach § 172

VwGO auf.

[…]

Zusammenfassung

Die Strafvollstreckungs-
kammern können seit dem
01.06.2013 ein Zwangs-

geld gegen Vollzugsbehör-
den androhen, f estsetzen

und v ollstrecken (§ 120
Abs. 1 S. 1 StVollzG,
§ 172 VwGO). Vorausset-

zung ist, dass die Voll-
zugsbehörden bindende

„Die Rechtsbeschwerde ist

ein ‚revisionsähnlich‘

ausgestaltetes Verfahren und

spielt damit in der

‚Champions League‘ der

Rechtsbehelfe.“

ZWANGSGELD GEGEN VOLLZUGSBEHÖRDEN
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Verpf lichtungen aus gericht-
lichen Entscheidungen nicht

umsetzen. Welche prakti-
sche Bedeutung die Rege-
lung tatsächlich haben wird,

lässt sich noch nicht ab-
schätzen. Es ist durchaus

möglich, dass das Zwangs-
geld nicht eingesetzt werden
muss. Insoweit verhält es

sich wie in einer bekannten
Schachanekdote: Ein Geg-
ner des Großmeisters Aaron

Nimzowitsch legte eine dicke
Zigarre neben das Brett.

Zwar rauchte der Gegner
nicht. Der Zigarrenrauch
hassende Großmeister be-

schwerte sich gleichwohl,
weil die Drohung stärker sei

als ihre Ausf ührung. Insoweit

bleibt die weitere Entwick-
lung beim Zwangsgeld

abzuwarten.

2928/11 Tz. 2, juris.
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3/55 v. 05.12.1957, S. 49
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S. 2425).
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06.06.2012, S. 34 (zu Nr. 7

[§ 120 Abs. 1 S. 1]).

„Der Zigarrenrauch hassende

Großmeister beschwerte sich

gleichwohl, weil die Drohung

stärker sei als ihre

Ausführung.“

scher Landtag, Drucks.
16/4425 v. 06.22.2012,

S. 2 (zu 1); BVerf G StV
2011, 228 Tz. 15.
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Pietzner/Möller, VwGO,
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Verwaltungsprozess,
3. Aufl. 2002, Kap. I Rn.

27: „hohe Anforderungen
an die Behörde“.

18 Vgl. BVerwG NVwZ-RR

2002, 314; siehe auch die
weiteren Bsp. bei Schoch/
Schneider/Bier/Pietzner/

Möller, VwGO, Stand: 24.
Lf g. 2012, § 172 Rn. 33

Fn. 7.

19 Vgl. Schoch/Schneider/
Bier/Pietzner/Möller,

VwGO, Stand: 24. Lf g.
2012, § 172 Rn. 48f.
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VwGO, 19. Auf l. 2013,

§ 172 Rn. 5.

21 Vgl. OLG Schleswig,
Beschl. v. 08.04.2008 - 2

Vollz Ws 123/08 Tz. 18 f.
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22 BVerf G, Beschl. v.
28.02.2013 - 2 BvR
612/12 Tz. 29, juris.

23 Vgl. HK-StPO/Gercke, 5.
Auf l. 2012, § 70 Rn. 18.

24 Vgl. LR-StPO/Ignor/

Bertheau, 26. Aufl. 2008,
§ 70 Rn. 14.
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gesamte– of tmals unbetei-
ligte – Umfeld nach und
nach in diesen Konf likt mit
hineingezogen wird. Eine
solche Situation blockiert
erf olgreiche Entwicklungs-
prozesse und konstruktive
Zusammenarbeit, und
kann erf ahrungsgemäß
ganze Abteilungen, ja so-
gar Unternehmen und Or-

ganisationen lähmen.

Als ich v or einiger Zeit mit
der Managerin f ür Perso-
nalentwicklung bei einem
großen Handelskonzern
über Naikan im Manage-

ten einfach beheben, eine
kurze Entschuldigung und

es ist vergessen.

Manchmal jedoch wieder-
holen sich diese Kleinigkei-
ten, und plötzlich wird eine
scheinbar harmlose Ange-
legenheit zum Konflikt und
ist viel tief greifender als
gedacht. So ein Konflikt
beeinträchtigt die gesam-
ten Lebensumstände, so-
wohl das Priv atleben als
auch das Berufsleben. Die
Auswirkungen auf die Le-
bensqualität sind vor allem
dann spürbar, wenn das

Konf likte gehören zum
Alltag und zum Leben dazu,
wie essen und trinken, at-
men und schlafen – auch,
wenn wir das nicht gerne
wahrhaben wollen. Manch-
mal sind sie nur oberfläch-
lich und schnell wieder v er-
gessen, bisweilen sind sie
tief greif end und nachhaltig.
Es sind die kleinen Dinge,
die uns stören und unser
Unwohlsein hervorruf en –
ein v ergessener Termin oder
das klassische Zuspätkom-
men bei einer Verabredung
oder Besprechung. Meistens
lassen sich diese Kleinigkei-

Cappuccinoblick Ade – ein Perspektivenwechsel in

Konfliktsituationen im Management

von Unternehmen und Organisationen
von Gerburgis A. Niehaus

NAIKAN IM MANAGEMENT

kann in vielen Situationen
angewendet werden. Wie
das möglich ist werde ich
Ihnen anhand einiger An-
wendungsbeispiele erklä-
ren. Zum Beispiel im Einzel-
coaching wie bei der jungen
Führungskraft, die seit zwei
Coaching Sitzungen immer
wieder v on ihrem schwieri-
gen Kunden erzählte. Daher
schlug ich ihr v or, drei Fra-

gen zu beantworten.

Die erste Frage: „Was hat
der Kunde in den letzten
sechs Monaten f ür mich
getan?“ konnte sie sehr
leicht beantworten, sie

lick durchs Leben? Sehen
nur das, was andere Men-
schen uns antun und nicht
unseren eigenen Anteil

daran!

Durch die Anwendung der
Naikan Fragen im Manage-
ment gelingt es, den Cap-
puccinoblick zu v erlieren.
Daher werden die drei
Naikan Fragen auch syno-
nym als Cappuccinoblick-

Methode bezeichnet.

Drei Fragen im Einzel-
coaching
Naikan im Management

Gäste ihre Bestellung auf-
geben wollen, sieht er
nicht, er hat ja den
„Cappuccino-Blick“. Er ist
total fokussiert auf seinen
Weg und möchte auf kei-
nen Fall weitere Bestellun-
gen auf nehmen. Die Unzu-
friedenheit der Gäste, die
ignoriert werden, können
Sie sich sicher gut vorstel-
len. Wer wird schon gerne

übersehen...

Was hat das mit Naikan zu
tun? Was hat der Cappuc-
cinoblick mit Konf likten zu

tun?

Mal ehrlich, wie oft gehen
wir mit dem Cappuccinob-

ment sprach, war sie sehr
f asziniert v on der Methode.
Allerdings gab sie mir den
dringenden Rat, diese Me-
thode im Management nicht
Naikan zu nennen! Das
würde an v ielen Stellen auf
Unv erständnis stoßen und
die drei Fragen in die esote-

rische Ecke drängen.

Naikan ist etwas sehr prag-
matisches und auf keinen
Fall esoterisches, das weiß
jeder, der diese Methode
kennt. Nichts desto trotz
habe ich den Rat als wichtig
auf genommen, auch wenn
es f ür Naikan aus meiner
Sicht kein anderes, besse-
res Wort gibt. Daher werden

die drei Fragen im Busi-
ness Coaching häufig an-
gewendet ohne Naikan zu

erwähnen.

Das Rätsel um den Cap-
puccinoblick
Stellen Sie sich vor, Sie
sitzen in einem wunderba-
ren Café und möchten ger-
ne Ihren Cappuccino be-
stellen. Doch die Bedie-
nung nimmt Sie gar nicht
wahr, der Kellner nimmt die
Bestellung v om Nachbar-
tisch auf und geht mit dem
„Cappuccinoblick“ in die
Küche oder an den Tresen,
um den Cappuccino zu
holen. Was rechts und links
ist, ob da noch weitere

Gerburgis Angelika Niehaus,

Diplom-Betriebswirtin, ausgebil-

dete Coachin, Basic und Profes-

sional (Christopher Rauen

GmbH), Expertin für den Cappuc-

cinoblick und Naikan-Begleiterin,

ausgebildet durch Gerald Stein-

ke, Deutsches Naikan Zentrum,

Tarmstedt. Seit über dreißig Jah-

ren arbeitet sie mit Menschen,

früher als Führungskraft und seit

mehr als 13 Jahren als selbst-

ständige Business Coach.

Naikan-Stammhaus i n Tar mstedt bei Br emen
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schrieb alles auf ein Flip-
chart-Blatt und stellte fest,
dass der Kunde doch eini-
ges für sie tat, nicht zuletzt
durch seine Aufträge ihren

Job sicherte.

Als sie die zweite Frage be-
antworten sollte: „Was habe
ich in den letzten sechs Mo-
naten f ür den Kunden ge-
tan?“ wurde sie schon zö-
gerlicher. Es fiel ihr einiges
ein, doch sie stellte fest,
dass die Bilanz nicht ganz

ausgewogen war.

Als sie sich mit der dritten
Frage beschäftigte: „Welche
Schwierigkeiten habe ich
dem Kunden in den letzten
sechs Monaten bereitet?
„wurde ihre Liste länger und
länger. Von einfachen Din-
gen wie Fragen und Mails

nicht zügig zu beantworten
bis hin zu nicht angenom-
menen Telef onaten, wenn
sie die Telef onnummer des
Kunden im Display, sah
war alles dabei. Sie konnte
sich plötzlich aus der Per-
spektive des Kunden se-
hen und am Ende der Sit-
zung wollte sie umgehend
den Kunden anruf en und
sich um seine Fragen und
Probleme aktiv kümmern.
Dieser Kunde war nie wie-
der unser Gesprächsthema

im Coaching!

Drei Fragen im Team-
coaching
Auch bei der Teamentwick-
lung ist die Cappuccinob-
lick-Methode eine gute
Möglichkeit, Konflikte und

Schwierigkeiten mit hoher
Wertschätzung gemeinsam
zu bearbeiten. Dazu möch-
te ich Ihnen ein Fallbeispiel
erzählen. Vor einiger Zeit
habe ich f ür ein mittelstän-
disches Unternehmen
Workshops zum Thema
Teamentwicklung und Zu-
sammenarbeit durchge-

f ührt.

Eigentlich verstanden sich
alle gut. Es gab allerdings
immer wieder unterschwel-
lige Schuldzuweisungen
zwischen den Abteilungen.
Ich gab den Teilnehmern
45 Minuten Zeit, sich im
Schweigen mit den drei
Naikan Fragen im Hinblick
auf das Team zu beschäfti-

gen:

1. Was hat das Team für

Da lauteten die Fragen für

die Mitarbeiter:

1. Was hat die Geschäfts-

f ührungf ür mich getan?

2. Was habe ich für die Ge-

schäftsführung getan?

3. Welche Schwierigkeiten
habe ich der Geschäfts-

f ührung bereitet?

Und die Fragen für die Ge-

schäftsführung lauteten:

1. Was haben meine Mitar-

beiter f ür mich getan?

2. Was habe ich für meine

Mitarbeiter getan?

3. Welche Schwierigkeiten
habe ich meinen Mitarbei-

tern bereitet?

mich getan?

2. Was habe ich für das

Team getan?

3. Welche Schwierigkeiten
habe ich dem Team berei-

tet?

Sie saßen alle v oneinander
abgewandt, so dass sie sich
nicht störten. Alle Störungen,
wie auf stehen, herumgehen
etc. waren untersagt. Jeder
sollte sich auf sich konzent-
rieren. Das war für alle erst
mal eine Herausforderung,
45 Minuten zu schweigen!

„Auch bei der

Teamentwicklung ist die

Cappuccinoblick-Methode

eine gute Möglichkeit,

Konflikte und

Schwierigkeiten mit hoher

Wertschätzung gemeinsam

zu bearbeiten.“

Da alle sehr intensiv mitge-
macht hatten, war durch
diese Übung eine überaus
wertschätzende und nach-
denkliche Stimmung zwi-
schen den Teilnehmern
entstanden. Die Gesprä-
che untereinander beka-
men eine andere, neue
Qualität. Bei allen Schwie-
rigkeiten war allen klar,
dass sie doch grundsätz-
lich sehr gerne zusammen
arbeiten. Im nächsten
Workshop wurde die Ge-
schäftsführung in diese

Übung mit einbezogen.

Am Ende der Schweigezeit
wurden alle aufgef ordert,
ihre Ergebnisse zu den
Fragen zu berichten. Es
durfte keine Kommentare
oder Bemerkungen der
anderen geben, allenfalls
konnte am Ende nachge-
fragt werden, was unklar
war. Es war f ür die Teil-
nehmer eine wichtige Er-
kenntnis, dass jeder sich
der Schwierigkeiten be-
wusst geworden war, die
er den anderen bereitet

hatte.

NAIKAN IM MANAGEMENT

Naikan wird auch i m niedersächsischen Justizvollzug angewandt:

Hier wurde di e Aula / Kirche der Jugendans talt Hamel n als

Naikan-Übungsraum eingerichtet.

Es war für beide Seiten
überraschend, dass doch
so scheinbare Selbstv er-
ständlichkeiten, wie ein
pünktlich gezahltes Ge-
halt einen wichtigen Stel-
lenwert hatten. Beiden
Seiten wurden die
Schwierigkeiten, die sie
dem jeweils anderen be-
reitet hatten klar. Auch die
Qualität der Zusammen-
arbeit zwischen Ge-
schäftsführung und Mitar-
beitern hat sich sehr posi-
tiv entwickelt. Und das
nicht nur als Highlight f ür
eine Woche sondern

nachhaltig!
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Klare Regeln sorgen für
Entspannung im Konflikt

Bei der Anwendung der drei
Naikan Fragen mit Teams ist
es nicht nur mit den drei
Fragen an sich getan son-
dern v or allem mit dem Rah-
men, in dem sie gestellt wer-
den, wie das Beispiel des
Teamworkshops mit den
MitarbeiterInnen und der

Geschäftsführung zeigt.

Es gibt sehr klare Regeln,
wie ein Teamworkshop mit
der Naikan Methode durch
zu f ühren ist. Diese klaren
Regeln sorgen in der Durch-
f ührung bei den Teilnehme-
rInnen durchaus mal f ür Wi-
derstände. 45 Minuten auf -
gezwungenes Schweigen
ohne Ablenkung ist eine
echte Herausforderung f ür

alle Beteiligten – gerade in
der heutigen Zeit der per-
manenten Verf ügbarkeit.
Das konnte ich in vielen
Workshops schon erfah-
ren. Für das Gelingen ei-
nes Workshops mit Teams
zur Konf liktlösung ist es
daher v on hoher Relevanz,
dass beim Coach oder
Berater eine fundierte Er-
f ahrung und Sicherheit in
der Anwendung der drei
Naikan Fragen mit anderen

Menschen v orhanden ist.

„Mehr kann da nicht kom-

men!“

Auch f ür die Vorbereitung
v on anspruchsv ollen Ge-
sprächen eignen sich die
drei Naikan Fragen sehr
gut. Dafür möchte ich
Ihnen noch ein weiteres

anschauliches Beispiel aus
meiner Coaching Praxis

berichten.

Ein Klient von mir hat seit
einigen Monaten ein neues
Team übernommen. Seine
Auf gabe ist es, die Prozes-
se zu optimieren, Aufga-
ben neu und sinnv oll zu
strukturieren und f ür den
Abbau v on Überstunden
und v orjährigem Urlaub zu
sorgen. Das war im Vorwe-
ge auch ausdrücklich der
Wunsch der Mitarbeiter an
die neue Abteilungsleitung.
Diese Zielv orgaben hat der
Abteilungsleiter konse-
quent v erfolgt und umge-

setzt.

Nach einem Dreivierteljahr,
kurz bev or die Beurteilun-
gen und Jahresgespräche

sondern sich an seinen Vor-
gesetzten gewandt haben.
Bei der Beschäftigung mit
der ersten Frage stellte er
nach und nach fest, dass es
doch einiges ist, was seine
Mitarbeiter in den vergange-
nen Monaten f ür ihn getan
haben und wie sie ihn in der
Einarbeitung unterstützt

haben.

Bei der zweiten Frage, „Was
habe ich in den letzten Mo-
naten f ür das Team getan?“,
wird ihm deutlich, dass es
außer vielen Unannehmlich-
keiten und Veränderungen
nicht besonders v iel ist. Das
machte ihn nachdenklich, da
er bisher eine ganz andere
Wahrnehmung hatte und
glaubte, er sei derjenige, der
alles Mögliche gemacht hat

mit den Mitarbeitern stattfin-
den sollten, geht eine Ab-
ordnung v on Mitarbeitern
aus seinem Team zu sei-
nem Vorgesetzten, um sich
über die Zusammenarbeit
zu beschweren. Ein gemein-
sames Gespräch mit dem
Abteilungsleiter, seinem
Vorgesetzten und dem ge-
samten Team wird v erein-
bart. Mein Klient hatte das
Gef ühl, er müsse zu einem
„Tribunal“ und f ühlte sich
entsprechend unwohl, als er
in die Coaching Sitzung kam
und bat um Unterstützung

„45 Minuten aufgezwungenes

Schweigen ohne Ablenkung

ist eine echte

Herausforderung für alle

Beteiligten – gerade in der

heutigen Zeit der

permanenten Verfügbarkeit.“

ent die erste Frage, „Was
hat das Team in den letz-
ten Monaten für mich ge-
tan?“. Das bereitete ihm
etwas Unbehagen, da er
der Meinung ist, alles f ür
seine Abteilung getan zu
haben und nicht umge-
kehrt. Die Leistungen, die
seine Mitarbeiter bringen,
schätzt er nicht, tut sie als

selbstverständlich ab.

Eine Rolle spielt dabei
auch sein Groll, dass seine
Mitarbeiter nicht zu ihm
direkt gekommen sind,

f ür die Vorbereitung auf
das angekündigte Ge-

spräch.

Ohne im Vorwege alle
Fragen zu benennen
schlug ich ihm v or, drei
Fragen zu beantworten.
Zuerst erarbeitete der Kli-

und nicht seine Mitarbeiter.

Als er dann an die Beant-
wortung der dritten Frage,
„Welche Schwierigkeiten
habe ich dem Team in den
letzten Monaten bereitet?“
herangeht, wird ihm klar,
dass er mit seiner Haltung
seinen Mitarbeitern gegen-
über einen großen Anteil
an der nicht funktionieren-
den Teamarbeit hat. Seine
Liste wurde länger und
länger und ihm fällt nach
anf änglichem Zögern im-
mer mehr ein, was er sei-
nem Team an Schwierig-

keiten bereitet hat.

Mit der Verv ollständigung
der Liste wurde ihm klar,
welche Umstellung es für
seine Mitarbeiter bedeutet,

unter seiner Führung zu
arbeiten. Er sieht die Not-
wendigkeit, dass es richtig
ist, wie er gehandelt hat,
kann jedoch v or allem
durch die dritte Frage sei-
ne Perspektiv e erweitern
und Verständnis für das
Handeln seiner Mitarbeiter
auf bringen. Als er feststell-
te, dass es kaum noch
etwas gibt, was ihn in dem
„Tribunal“ überraschen
könnte, entspannt er sich
augenblicklich. Sein einzi-
ger Kommentar: „Mehr
kann da nicht kommen!“
Er f ühlte sich gut vorberei-
tet und konnte mit einer
wertschätzenden Haltung
gelassen und souverän in

das Gespräch gehen.

In der nächsten Sitzung

NAIKAN IM MANAGEMENT
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berichtete er mir von dem
erf olgreich verlauf enen ge-
meinsamen Gespräch zu
dem er anschließend sowohl
v on seinem Vorgesetzten als
auch v on einigen Mitarbei-
tern eine sehr positive Rück-
meldung seiner Souv eränität

erhalten hat.

Weg mit der „Du-bist-
Schuld-Philosophie“

Dieses sind nur einige Bei-
spiele aus meinem beruf li-
chen Alltag, wie mit den drei
Naikan Fragen zur Konf likt-
lösung gearbeitet werden
kann. Auch wenn es nicht
immer für jeden möglich ist,
sich sieben Tage zum
Schweigen zurück zu zie-
hen, jeder kann die drei Fra-

gen in sein Leben und vor
allem in sein Berufsleben

integrieren.

Naikan löst innere Konf lik-
te, bestärkt die Selbstver-
antwortung und v erhindert
die in Unternehmen sehr
beliebte „Du-bist-Schuld-
Philosophie“ nachhaltig wie
das Beispiel der Teament-
wicklung gezeigt hat. Und
daran arbeite ich mit mei-
nen Kunden und Klienten,
jeden Tag. Es ist für mich
immer wieder sehr berei-
chernd, den Moment bei
meinen Klienten zu sehen,
wenn es „Klick“ macht und
der Perspektiv enwechsel
stattgef unden hat. Dann
v erändert sich die ganze

Körpersprache, sie wird
entspannter und die Ge-
sichtszüge strahlen Gelas-
senheit aus. In diesem
Augenblick hat sich die
innere Einstellung meines
Klienten oder des Teams
dem/den Anderen gegen-
über zum Positiv en verän-
dert und eine konstruktive
Arbeitsatmosphäre ent-

steht.

Eine ausf ührliche Anleitung
mit Praxisbeispielen und
Kurzanleitungen f ür die
v erschiedenen Anwen-
dungssituationen im beruf-
lichen Kontext erhalten Sie
in dem im Februar 2015
erscheinenden Buch
„Konf likte lösen mit drei

Buchankündigung

Gerburgis A. Niehaus

Konf likte lösen mit 3 Fragen

Neue Impulse durch die
„Cappuccinoblick-Methode“
f ür wirkungsv olle Prozesse
in Coaching, Beratung &

Teamarbeit

Ihre KlientInnen oder Team-
Mitglieder bef inden sich in
einem Konf likt und
sind so auf diesen fokus-
siert, dass sie mögliche Lö-
sungen nicht sehen?
Mit der Cappuccinoblick-
Methode“ erhalten Sie für

Ihren Beratungs-,

Coaching- oder Teamlei-
tungsalltag ein wirksames
Methodenwerkzeug, Ihr
Gegenüber mit nur drei Fra-

Fragen“. Darüber hinaus
gibt es spezielle Fortbildun-
gen der Cappuccinoblick-
Methode f ür die Anwendung
im Management. Weitere
Inf ormationen dazu finden
Sie unter

www.cappuccinoblick.de.

„Naikan löst innere Konflikte,

bestärkt die Selbst-

verantwortung und verhindert

die in Unternehmen sehr

beliebte „du-bist-Schuld-

Philosophie“ nachhaltig wie

das Beispiel der Team-

entwicklung gezeigt hat.“
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gen eff ektiv und nachhaltig
zur Konf liktlösung zu f üh-

ren.

Ihre KlientInnen treten aus
der starren Haltung der
Konf liktkonzentration
heraus, nehmen neue
Sichtweisen wahr und klä-

ren oder v erbessern ihre

Beziehungen. Inklusive
Praxisbeispiele – natürlich
ist die Methode auch im

Rahmen der eigenen Re-
f lexion jederzeit einsetz-

bar.

©2015 Ökotopia Verlag,
Münster
ISBN 978-3-86702-312-2
erscheint im März 2015

ca. 24,00 EUR
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ständig mit Organisationen

und Management konfron-

tiert. Wir arbeiten, lernen

und bilden uns in Organi-

sationen. Noch nie war das

Leben so »gemanagt« wie

heute. In der Organisation

wird Rationalität ange-

strebt; sie soll für maximale

Sicherheit sorgen. Verläss-

lichkeit und Wiederholbar-

keit sind das Entscheiden-

»Nicht alles, was wir ausprobieren, funktioniert

– aber alles, was funktioniert, wurde ausprobiert.«

von Dirk Osmetz und Stefan Kaduk

CHANGE-MANAGEMENT

Außerhalb v on Laboren

und technischen Versuchs-

anordnungen scheinen Ex-

perimente negativ belegt zu

sein. Dies zeigte bereits

1957 der Wahlkampfslogan

der CDU, der da lautete:

»Keine Experimente«. Und

bis heute gilt: Wer würde

sich schon gern als Teil ei-

nes Experiments betrach-

ten? Aber halt! Experimen-

tieren wir nicht ständig? Ist

das Prinzip »Versuch und

Irrtum« nicht genau das,

was uns Menschen, ja

vielleicht die ganze Natur

dorthin gebracht hat, wo

wir heute stehen?

Organisation produziert

Sicherheit

Täglich werden wir alle

bewusst oder unbewusst

standen.« (Kaduk, Osmetz,

Wüthrich, Hammer 2013, S.

55 f .).

Es stellt sich sofort die Fra-

ge, wie in Organisationen

dann trotz allen Sicherheits-

strebens jemals etwas Neu-

es erkannt werden kann?

Wie kommt es dennoch zu

Veränderung und Innov ati-

on? Weil zumindest einige

v on uns damit begonnen

haben, Fragen zu stellen.

reich Healthcare. Wenn wir

dort nach dem Innovations-

prozess f ragen, dann teilt

man uns mit, dass man

natürlich einen solchen

habe. Schauen wir uns die

tatsächlichen Innov ationen

genauer an, stellen wir je-

doch f est: Null Prozent der

Innov ationen kommen aus

diesem Prozess. Alles

Neue ist komplett am Inno-

v ationsprozess vorbei ent-

groß, haben die gleiche

Form und schmecken im-

mer gleich – v or allem nicht

nach Fisch. Mit den Instru-

menten des Innov ationsma-

nagements wird das Expe-

riment in Kästchenf orm

gebracht. Doch die Neben-

wirkungen dieses Denkens

können beträchtlich sein,

wie Pillkahn uns in einem

Interv iew sagte: »Nehmen

wir den meines Erachtens

innov ativsten Bereich bei

Siemens. Das ist der Be-

de der Organisation. Ma-

nagement kann deshalb die

mit dem Experiment zwin-

gend v erbundene Unsicher-

heit nicht ernsthaft zulas-

sen.

Selbst bei der Suche nach

dem Neuen »entsendet« die

Organisation ihren »Sicher-

heitsagenten«, der letztlich

daf ür sorgt, dass alles

bleibt, wie es ist – das Ma-

nagement oder in diesem

Fall das Innovationsma-

nagement. Ulf Pillkahn, ehe-

maliger Key Expert für Stra-

tegy , Innov ation und Fore-

sight der Siemens AG,

spricht in diesem Zusam-

menhang von der

»Fischstäbchen-Denke«.

Management mag keinen

frischen Fisch, weil man ja

nie weiß, was man f ängt.

Außerdem ist Fisch in unbe-

arbeiteter Form »unschön«,

vielleicht ist sogar noch Bei-

f ang im Netz. Fischstäbchen

dagegen sind eine saubere

Sache: Sie sind stets gleich

Dr. rer. pol. Dirk Osmetz, Dipl.-

Ing. und Dipl.-Wirtsch.-Ing.

(rechts) und Dr. rer. pol. Stefan

Kaduk, Dipl.-Kf m.

Gründer und Partner der Muster-

brecher® Managementberater,

Taufkirchen

Taufkirchen bei München
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scheinlichkeit von sensiti-

v en Szenarien und prog-

nostizieren permanent

zukünftige Entwicklungen–

gerade so, als ob wir die

Ungewissheit der Zukunft

ausschalten könnten, in-

dem wir sie einf ach igno-

rieren. Solche Muster, die

sich zu einem bestimmten

Zeitpunkt und für gewisse

Fragestellungen als sinn-

v oll erwiesen haben, prä-

Gestaltung und Lenkung

nach anerkannten Prinzi-

pien, die primär die Effizienz

sicherstellen sollen. Das

Experiment liegt im blinden

Fleck des Managements.

Ein Manager experimentiert

nicht. Er weiß schließlich,

was zu tun ist, und man

möchte sich keinesfalls der

Gef ahr aussetzen, unange-

nehm überrascht zu werden.

Wir extrapolieren Trends,

berechnen die Eintrittswahr-

„Allzu selten wird eine

bislang als gültig anerkannte

Prämisse durch einen

Versuch in Frage gestellt.“

ge, aber es prägte die letz-

ten 350 Jahre, v on dem

Moment an, in dem sich

die Mathematik und die

Naturwissenschaften von

der Philosophie trennten.

Als man Ende des 16.

Jahrhunderts zu experi-

mentieren begann, bedroh-

te man die bis dahin maß-

geblichen Autoritäten.

Nicht mehr der aus heuti-

ger Sicht fast naiv e Um-

gang mit scheinbar gesi-

chertem Wissen, das von

Klerus und Adel

»v erwaltet« wurde, sondern

die Ev idenz durch das Ex-

periment wurde v on diesem

Zeitpunkt an ausschlagge-

bend. Das induktiv-

experimentelle Vorgehen

als neuer Forschungsstan-

dard setzte sich durch.

Doch wo finden wir diesen

Mut zum Experimentieren

im Management? Aus der

Erf ahrung von über 600

Und genau hier beginnt der

erste Schritt zur Entdeckung

des Neuen: beim Gedan-

kenexperiment. Dieses kann

nur v on Menschen hervor-

gebracht und nie von Orga-

nisationen gewagt oder

durch Prozesse gemanagt

werden.

Manager haben das Expe-

rimentieren nicht gelernt

Das Experimentieren ken-

nen wir noch nicht sehr lan-

weder Bestandteil der uni-

v ersitären Management-

noch der Führungsausbil-

dung ist. Man kennt den

Begriff eventuell noch in

der Marktf orschung und

lernt in der Organisations-

psy chologie das eine oder

andere wissenschaftliche

Experiment kennen. Das

Selbstv erständnis v on Ma-

nagement schließt das Ex-

perimentieren aber ex defi-

nitione aus. Management

wird als die Planungs-

instanz in der Organisation

interpretiert. Es geht um die

narrativ en Interviews in den

unterschiedlichsten Organi-

sationen, v om Automobil-

bauer bis zur Versicherung,

v om Krankenhaus bis zur

Bundesbehörde, ist unsere

Antwort ziemlich eindeutig:

an erschreckend wenigen

Orten. Allzu selten wird eine

bislang als gültig anerkannte

Prämisse durch einen Ver-

such in Frage gestellt. Ein

Grund daf ür könnte sein,

dass das Experimentieren

CHANGE-MANAGEMENT

gen auch weiterhin unser

Verhalten.

Warum gestehen wir uns

nicht die Unmöglichkeit

gezielter Vorhersagen ein

und akzeptieren den expe-

rimentellen Charakter jegli-

chen wirtschaftlichen Han-

delns – egal, ob auf volks-

wirtschaftlicher, Unterneh-

mens- oder Teamebene?

Wahrscheinlich ist das

Muster des »Festhaltens«

an einer v on Experten her-
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dete. Man überlegte auf

einmal: ›Wie kann ich im

Zweif el einen positiven

Effekt auf meine Bonus-

punkte erwirken?‹ Und

nicht: ›Wie kann ich etwas

Gutes für das Unterneh-

men, das Team, den Auf-

trag oder den Kunden

tun?‹ Bei uns verf estigte

sich der Eindruck, dass

nicht nur unsere Bonusori-

entierung nicht mehr

stimmte. Wenn wir wirklich

»Wir haben das Unterneh-

men 1999 gegründet und

uns über die Jahre hinweg

im Bereich Lean Manage-

ment einen Namen ge-

macht. Wir dachten damals,

wir bräuchten ein Anreizsys-

tem. Daraus entstand dann

ein sehr diffiziles Gehaltsge-

f üge. Der Länderfinanzaus-

gleich war wohl nichts dage-

gen. Ungefähr 2010 merk-

ten wir dann aber, dass sich

der Geist der Kollegen wen-

„Neben der Arbeit im System

zur Sicherstellung der

Wertschöpfung, wird die

Arbeit am System – das

Hinterfragen des

Bestehenden und das

verantwortungsvolle

Experimentieren – zum

erweiterten Aufgabengebiet

von Führungskräften.“

zur Sicherstellung der

Wertschöpf ung, wird die

Arbeit am System – das

Hinterf ragen des Beste-

henden und das v erant-

wortungsv olle Experimen-

tieren – zum erweiterten

Auf gabengebiet von Füh-

rungskräften.

Musterbrecher wagen

Experimente

Ab und zu erlebt man auf

den ermüdenden Besichti-

gungstouren durch die

nach gleichen Mustern

f unktionierenden Organisa-

tionen eine Überraschung

und trifft auf Menschen, die

den Steuerungs- und Kon-

trollraum renov iert oder gar

umgebaut haben.

Genau um diese Renovie-

rer, Umbauer, Update-

Ignorierer und Komponen-

tenauswechsler geht es

uns, wenn wir v on Füh-

rungs- und Organisations-

experimenten reden. Wir

nennen sie Musterbrecher.

v orgebrachten Prognose-

zahl so sehr in uns veran-

kert, dass Enttäuschungen

über deren wiederkehrende

Fehlerhaf tigkeit nicht daran

rütteln können. Vielleicht

sollte man stattdessen mit

klugen Experimenten dafür

sorgen, Krisen und sonstige

Störungen robuster zu über-

stehen anstatt professionell

geplante Projekte auf der

Grundlage einer »gesicher-

ten Prognose« zu starten.

Neben der Arbeit im System

mit Persönlichkeiten, die

den v ordergründigen Ant-

worten auf die üblichen

Fragen misstrauen. »Kann

ich meinem Mitarbeiter

v ertrauen?«, »Brauchen

wir im Außendienst ein

Reporting?«, »Müssen

unsere Krankenhäuser

nach Managementstan-

dards gef ührt werden?«

oder »Bestimmt immer nur

der Chef das Gehalt?«

Jeder weiß am besten,

was er verdient

Bei der Unternehmensbera-

tung Vollmer & Scheffczyk

in Hannov er kann jeder

Mitarbeiter sein Gehalt

selbst bestimmen. Lars

Vollmer, einer der Ge-

schäftsführer, beschreibt

sein Experiment wie folgt:

Diese Menschen würden

sich selbst nie als Rebellen

oder Querdenker bezeich-

nen. Sie wissen, dass es

letztlich albern ist, sich pub-

likumswirksam als Nonkon-

f ormisten zu gerieren. Diese

»Musterbrecher« haben den

Mut zum Handeln und sie

experimentieren. Im Rah-

men des univ ersitären For-

schungsprojekts »Muster-

brecher®« beschäftigen wir

uns seit über zwölf Jahren

CHANGE-MANAGEMENT

Verantwortungsübernahme

wollen, dann müssen wir

damit beim eigenen Gehalt

beginnen. Das Experiment

startete zum 1. Januar

2011.«

Mittlerweile muss jeder

Mitarbeiter sich mit min-

destens zwei Kollegen

oder Kolleginnen berat-

schlagen, ist dann aber

frei, sich sein Gehalt selbst

zu bestimmen.
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und die Zahl der Mitarbei-

tenden f ast v erdreifachen.

Seit einigen Jahren beglei-

ten wir Vorstandsbereiche,

Abteilungen und Teams

beim gezielten Experimen-

tieren. Bei einem Automo-

bilhersteller beispielsweise

wurde ein neues Einarbei-

tungsprogramm erprobt.

Während eines Jahres

durchlief en die Neuen Sta-

tionen in allen Bereichen

der Abteilung, über mehre-

Geschäft ein, teilt stattdes-

sen aber täglich selbst die

Post aus. Er v erzichtet auf

jede Zeiterfassung, gibt kei-

ne Budgets vor und macht

alle Zahlen f ür jeden Mitar-

beitenden zugänglich. Und

auch wenn dieses Modell

dem klassischen Effizienz-

denken komplett entgegen-

steht, konnte Detlef Loh-

mann in den letzten Jahren

den Umsatz verv ierfachen,

den Gewinn v erzwölff achen

„Experimente sind nun

einmal ergebnisoffen.“

gen stellt ein solcher Ver-

such an die Mitarbeiten-

den? Wer ist dav on über-

f ordert? Bei V & S war

nicht jeder Mitarbeitende in

der Lage, mit dieser Frei-

heit umzugehen, und eini-

ge haben das Unterneh-

men auch verlassen. Doch

es ist nicht vorhersehbar,

wer das sein wird. Experi-

mente sind nun einmal

ergebnisoff en.

Wir leisten uns das!

Die allsaf e JUNGFALK

GmbH & Co. KG in Engen

am Bodensee stellt Lade-

gut-Sicherungssysteme

her. Vor knapp 15 Jahren

stellte der heutige Ge-

schäftsführer Detlef Loh-

mann fest, dass er in dem

Konzern, in dem er zuv or

tätig war, nicht weiterkam.

Er v eräußerte sein noch

nicht ganz abbezahltes

Haus und erwarb ein Viertel

Lars Vollmer hatte eine un-

beantwortbare Frage ge-

stellt und ein Experiment

gewagt. Nicht jeder konnte

diesen Weg mitgehen. Die

meisten Hürden waren nicht

v orhersehbar (Kaduk, Os-

metz, Wüthrich & Hammer

2013, S. 233 f.).

Vielleicht haben Sie jetzt ein

Gef ühl der Unsicherheit.

Welche Betrugsmöglichkei-

ten eröffnet das Experi-

ment? Welche Anforderun-

Unternehmen sollte so

transparent und vielf ältig

sein, wie er Konzerne er-

lebt hatte, andererseits

aber auch die unternehme-

rische Schnelligkeit, Kon-

sequenz und Kultur des

Mittelstands besitzen. Er

begann zu experimentie-

ren, schaffte Abteilungen

und Abteilungsleiter ab und

organisierte alles an den

Prozessen.

Lohmann macht bis heute

vieles anders. So inv estiert

er in die Ausbildung von

Menschen, bezahlt Leihar-

beiter über dem gesetzli-

chen Lohn und besser als

die eigenen Festangestell-

ten, da Erstere ein höheres

Risiko tragen. Er mischt

sich nicht in das operative

des Unternehmens. »Ich

kannte mich überhaupt nicht

mit Ladegutsicherung aus.

Ich war somit der, der am

meisten lernen musste. Da-

rum ließ ich auch alles lau-

f en, saß der kaufmänni-

schen Leitung auf dem

Schoß und f ragte ihr Löcher

in den Bauch«, erinnert sich

Lohmann (Kaduk, Osmetz,

Wüthrich & Hammer 2013,

S. 95). Er f ragte sich, wie er

eigentlich arbeiten will. Sein

CHANGE-MANAGEMENT

re Standorte v erteilt, mit

jeweils eigenen Projekten.

Die einzuarbeitenden Inge-

nieure wurden zwar erst

später als üblich am ei-

gentlichen Arbeitsplatz

produktiv, sie v ernetzten

sich aber in bemerkens-

werter Weise und arbeite-

ten mit ausgeprägter

Selbstv erantwortung. In

einem öffentlichen Unter-

nehmen wurden v ersuchs-

weise Projektrollen ausge-
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schrieben, auf die sich alle

Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter bewerben konnten.

Anders als befürchtet, mel-

deten sich v iele Mitarbeiten-

de, vor allem aber auch

solche, mit deren Interesse

niemand gerechnet hätte. In

einem anderen Begleitungs-

prozess entstand die Expe-

rimentieridee, dass Kolle-

gen die Schulung anderer

Kollegen übernehmen soll-

ten. Die Anregung stieß auf

unerwartet große Reso-

nanz. Die Nachfrage nach

ligenteren Projekte sind,

wenn es um die sogenann-

ten »weichen Themen«

geht. Denn diese sind be-

kanntlich die diffizilsten.

Literatur

Kaduk, S., Osmetz, D.,

Wüthrich, H.A. & Ham-
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zu drehen, Murmann.

Wüthrich, H.A., Osmetz,
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Musterbrecher – Führung

neu leben, 3. Aufl., Gabler.

müssen möglichst schnell

und spezialisiert an ihrem

Arbeitsplatz eingearbeitet

werden. Man benötigt aus-

gebildetes Personal, um

Inhalte zu v ermitteln, und

Kollegen sind nicht daran

interessiert, v on Kollegen

zu lernen.

Es kommt darauf an, diese

Grundannahmen und die

eigene – über viele Jahre

herausgebildete – Intuition

auf den Prüfstand zu stel-

len. Musterbrecher zeigen,

dass Experimente die intel-

wichtigen Ausbildungsthe-

men war ebenso groß wie

die Anzahl der schulungs-

willigen Kollegen.

Bei all diesen Experimen-

ten hatten Führungskräfte

und Mitarbeiter ernsthaft

damit begonnen, sich von

den ty pischen Grundan-

nahmen zu lösen: Mitarbei-

tende brauchen »Hilf e«,

weil sie mit der absoluten

Transparenz nicht umge-

hen können. Informationen

müssen stufengerecht auf-

bereitet werden. Mitarbeiter

CHANGE-MANAGEMENT

Kontakt:

Dr. Dirk Osmetz

E-Mail

dirk.osmetz@musterbrecher.de

Telefon

(0 89) 61 50 17 79

Dr. Stefan Kaduk

E-Mail

stefan.kaduk@musterbrecher.de
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Wir bieten an:

 Organisation von Veranstaltungen

zu aktuellen Themen

 Beratung bei Projekten und Orga-

nisationsentwicklung

 Konzeption und Durchf ührung indi-

vidueller Personalauswahlv erf ah-

ren (Assessment Center) für Füh-

rungskräfte

 Managementtrainings zur Förde-

rung und Weiterentwicklung von

Nachwuchsführungskräften

 Beratung und Coachingv on

Führungskräften

 Inf ormationen über Trends und

aktuelle Veränderungsprozesse im

Justizv ollzug u. a. durch die Her-

ausgabe unseres Newsletters

An Führungskräfte werden hohe

Anf orderungen gestellt, an Füh-

rungskräfte im Justizv ollzug Anforde-

rungen ganz besonderer Art. Auf sie

konzentrieren sich nicht nur Erwar-

tungen v on Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern, sondern auch von Ge-

f angenen und v on der Öffentlichkeit.

Erwartungen, die nicht einfach zu

erf üllen sind. Wie können vorhande-

ne Ressourcen besser genutzt wer-

den? Wie können Veränderungspro-

zesse begleitet und Innov ationen

initiiert werden?

Wir unterstützen Führungskräfte im

Justizv ollzug bei der Wahrnehmung

ihrer v ielf ältigen Aufgaben.

Unsere nächsten Veranstaltungen (Auszug)

Das gesamte Jahresprogramm 2014 können Sie als pdf-Datei
im Internet unter www.fajv.de herunterladen.

Datum Thema

24. - 25.11.2014 Bundesweites Forum: Sicherungsverwahrung

Ab Januar 2015
„Mit Sicherheit führen“ - Führungskräfteentwicklung für

(zukünftige) Anstaltsleitungen im Justizvollzug

22. - 23.02.2015 „Projektmanagement“

27. - 27.04.2015
Kriminologische Forschung: Wirksamkeit des Strafvollzu-

ges und Grundlagen der Behandlung

02. - 03.06.2015 „Alles was Recht ist“ Vollzugsrecht für Führungskräfte

08. - 09.06.2015 Gesund führen – Leading by Happiness

Die Räumlichkeiten der Führungsakademie

befinden sich i n der Fuhsestraß e 30 in C elle

Die Führungsakademie...

www.fajv.de

http://www.fajv.de
http://www.fajv.de
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www.fajv.de

Ihre Ansprechpartner für die Bereiche:

Führungsseminare, Personalförderprogramme, Organisationsberatung, Coaching

Rolf Koch Pädagoge

Telefon: (0 51 41) 59 39 459
E-Mail: rolf.koch@justiz.niedersachsen.de

Nachwuchsfördertrainings, Assessment Center, Organisationsberatung, Coaching

Kay Matthias Diplom-Psychologe

Telefon: (0 51 41) 59 39 449
E-Mail: kay.matthias@justiz.niedersachsen.de

Veranstaltungsorganisation, Marketing, Rechnungswesen, Verwaltung, Newsletter

Michael Franke Diplom-Kaufmann

Telefon: (0 51 41) 59 39 479
E-Mail: michael.franke@justiz.niedersachsen.de

Veranstaltungsorganisation, Seminarvorbereitung, Verwaltung

Rita Stadie Bürokauffrau

Telefon: (0 51 41) 59 39 489
E-Mail: rita.stadie@justiz.niedersachsen.de
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