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Gerechtigkeit - ein ,Brandbeschleuniger in Konfliktsituationen
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Was ist gerecht

«Gerechtigkeit» gilt in allen Kulturen als zentraler Wert. An ihr soll sich individuelles und
kollektives Handeln ausrichten. Da es keinen allgemeinen Gerechtigkeitsstandard gibt, ent-
sprechen die Wert-Vorstellungen einem subjektiven Gerechtigkeitsgefiihl.

Da sich diese individuellen Gerechtigkeitskonzepte auf alle Lebensbereiche beziehen, ist es
leicht nachvollziehbar, dass man sehr schnell aneinandergeraten kann, wenn man das Gefiihl
hatim Recht zu sein oder ungerecht behandelt zu werden, wenn man sich in seinen legitimen
Anspriichen verletzt oder bedroht sieht oder wenn man der anderen Seite Unfairness,
Pflichtverletzung oder Rechtswidrigkeit, Vertragsbruch, u.A. vorwirft. Heftige Konflikte ha-
ben ihren Ausgangspunk immer im Erleben gravierender Ungerechtigkeiten.
Un-Gerechtigkeitsiiberzeugungen sind Eskalationstreiber, die in ihrer Dynamik nicht zu un-
terschatzen sind. Wahrgenommene Ungerechtigkeit facht Konflikte regelrecht an und ist ein
motivationaler Treiber fiir feindseliges, schadigendes Handeln gegeniiber der anderen Seite.
Ungerecht behandelt worden zu sein, ist etwas Anderes als unglinstig abgeschnitten zu ha-
ben. Nur als gerecht angesehene Losungen bereinigen einen Konflikt.

Gerechtigkeitsprobleme
Kern der Gerechtigkeitist die Gleichheit. Gleiches soll gleich gehandhabt werden und Unglei-
ches ungleich. Auch eine massvolle Ungleichverteilung aus fairen Regeln gilt als gerecht.
Grundlegende Gleichheit ist Ausdruck einer gerechten Organisation.
Allgemein gesehen zeigen sich Gerechtigkeitsprobleme v.a. in folgenden Aspekten:

— Verteilung: Zugang zu vorhandenen materiellen / immateriellen Giiter

— Bewertung: Chancengleichheit

— Entscheidung: Transparenz der Entscheidungsbasis ohne Benachteiligung

— Verfahren: Gleichbehandlung bei Abldufe und Prozessen

— Information: wie wird informiert

— Interpersonal: wie ist der Umgang miteinander

Gerechtigkeitserleben bei Verteilungskonflikten zeigt sich z.B. im wirtschaftlichen Kontext
deutlich bei der Verteilung von Boni, Berticksichtigung fiir Aufgaben, Ferienzeiten, oder An-
erkennung vom Chef. Individuelles Gerechtigkeitserleben kann bei so ziemlich allen Kon-
flikttypen zur Eskalation beitragen.

Sogar wenn sich beide Konfliktparteien auf dasselbe Gerechtigkeitsprinzip beziehen, kann
die Bewertung unterschiedlich sein und zu unerwarteten Eskalationsfolgen fiihren. So kon-
nen etwa beim Leistungsprinzip die Fragen, wer welchen Anteil am Ergebnis geleistet hat
und wie diese verschiedenen Leistungsanteile zu bewerten sind, sehr unterschiedlich beant-
wortet werden. Kreative, schnell erbrachte Leistungen mit grossem Effekt konnen anders
gewichtet werden als Leistungen, die genaue, zeitintensive Detailarbeiten erfordern.

Emporung, Bitterkeit, Wut sind emotionale Reaktion auf wahrgenommenes Unrecht.

Bei sehr grosser Emporung kann es schon vorkommen, dass Handlungsimpulse nicht mehr
rational gesteuert werden und plotzlich Vergeltung unmittelbare Prioritat bekommt. Man
wird zum/zur ,Gefangenen im eigenen Konflikt“ und ist nur schwer in der Lage, sich aus
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dieser Endlosschleife zu befreien. Gerechtigkeit, die grundsatzlich einen Ausgleich will, mu-
tiert zur Rache ohne Riicksicht auf Risiken und moglichen Schaden auf beiden Seiten.

Bearbeitung von Gerechtigkeitskonflikten

Die Verletzung subjektiv wichtiger Normen l6st ein Ungerechtigkeitserleben aus und startet
die Eskalation. Entsprechend zentral ist fiir eine nachhaltige Losung das Herstellen eines Ge-
rechtigkeitserlebens.

Die Konfliktbeilegung im Rahmen einer Mediation z.B. erfordert daher zwingend eine Anna-
herung der normativen Uberzeugungen der Parteien. Je grosser am Ende das wahrgenom-
mene Gerechtigkeitserleben, umso mehr sind die Konfliktparteien bereit, das Mediationser-
gebnis - auch wenn grosse Kompromisse zu leisten waren - zu akzeptieren. Ziel ist immer,
dass beide Seiten ohne Gesichtsverlust und mit der Gewissheit, nicht iiber den Tisch gezogen
oder ausgenutzt worden zu sein, aus dem Konflikt herauskommen.

Flir das Bearbeiten von Gerechtigkeitskonflikten haben sich einfache Strukturpunkte be-
wahrt, die auch das Prinzip der Verfahrensgerechtigkeit einhalten.

In erster Linie miissen die Parteien ihre konfliktrelevanten Gerechtigkeitsvorstellungen zum
Ausdruck bringen kdonnen. Danach geht es darum, gegenseitiges Verstehen und Verstandnis
fir die jeweils andere Gerechtigkeitsvorstellung aufzubauen, um dann tiber die Einsicht in
die Dilemmastruktur von Gerechtigkeitskonflikten die Gerechtigkeitsnormen der Parteien
zu relativieren und letztlich ihre Anspriiche zu befrieden.

Bei der Dilemmastruktur stehen sich i.d.R. zwei Handlungsmoglichkeiten gegeniiber, die
beide (moralisch) richtig waren, sich aber gegenseitig ausschliessen. Mit einer Wahl wiirde
man zwar das Richtige tun, aber gleichzeitig auch gegen das Richtige verstossen. Hier ver-
langt jede Entscheidung die Bewertung der Griinde und die Hinterlegung von Werten, die in
jedem Fall hoher zu gewichten sind. Dazu werden Normen und Werte hinterfragt und auf
ihre Tragfahigkeit hin gepriift.

Ein zusatzlich wirkungsvolles Instrument fiir die Beilegung von Gerechtigkeitskonflikten ist
ein gut entwickeltes Konsensverfahren. Es eignet sich fiir Konflikte an Schnittstellen, wie flr
Change- oder Innovationsprojekte.

Nach seiner Einfithrung in der Organisation durchlaufen anspruchsvolle und insbesondere
umstrittene Entscheidungsthemen diesen Prozess. Es werden Entscheidungsfragen geklart,
Meinungen offengelegt, Losungsvorschlage entwickelt und ein Konsensvorschlag herausge-
arbeitet und bewertet. Alle Beteiligten dussern sich zu den fir sie relevanten Strukturpunk-
ten und beziehen Stellung zum Thema. Das gewdhrleistet ein von allen mitgetragenes Ergeb-
nis, was auch immer am Ende das Ergebnis ist.

Der Gerechtigkeits-Ausgleich

Zum Massstab fiir die Angemessenheit einer wiederhergestellten Gerechtigkeit wird die sub-
jektive Wahrnehmung des erlittenen Unrechts. Daher sprechen Gerechtigkeitserwdgungen
ab und zu auch dafiir, jemanden deutlich spiiren zu lassen, dass wir ihm sein Verhalten tibel
nehmen, uns distanzieren oder keine Beziehung mehr wollen. Sich auf diese Weise zu ver-
halten, kann fiir die andere Person zuweilen eine viel grossere Abstrafung sein.
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Der Wunsch nach Gerechtigkeit lasst sich manchmal auch beruhigen, wenn die andere Seite
ihr Unrecht einsieht und aktiv bereut. Es braucht einen wertschatzenden Ausgleich, der no-
tigenfalls Ansehen oder Status bzw. Ehre wiederherstellt und dariiber hinaus eine be-
stimmte Sicherheit vor Wiederholung bietet.

Nachvollziehbar ist, dass Gerechtigkeit denen geschuldet sein muss, die sich immer an die
Regel (formell / informell) gehalten haben. Menschen, die Unrecht tun, verschaffen sich
sonst einen unfairen Vorteil gegeniiber denen, die ihre (moralische) Pflicht erfiillen. Es ist
nichts als fair, wenn dieser Vorteil ausglichen wird. Das zeigt, das Fairness ein iiber die Ge-
rechtigkeit hinaus einzuschiatzender Wert ist. Mit ihrem moralischen oder sozialen Hinter-
grund schafft sie das Kriterium zur Unterscheidung von legitimer (formeller) und nicht legi-
timer (informeller) Gerechtigkeit. Verletzte Fairness erweist sich zudem deshalb als gravie-
rend, weil sie auch die Personlichkeit des Verletzers herabwiirdigt.

Konflikte sollten also nicht auf die lange Bank geschoben werden, sonst binden sie rasch
Ressourcen (Zeit und Geld). Uber ein von allen mitgestaltetes umsetzungseffektives Kon-
fliktmanagement-System wird die Aufmerksamkeit auf die Chancen und Ertrage - die per-
sonlichen und organisationalen Entwicklungsgewinne - gelenkt, die in jedem Konflikt liegen.
Eine Konfliktkultur braucht eine offizielle Haltung und Verankerung im Unternehmen, damit
sie gelebt wird.
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