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Rezensionen

Rollen und Regeln

Konflikte und ihre Losung

m Verein und auch in der Stiftung

macht erst der Mensch das wirkliche
Vermoégen der Organisation aus. Sein
Engagement und seine Entscheidungen
gewihrleisten deren Bestand und Wirk- [S72an 1% o
samkeit. Obwohl oder gerade weil in ge- EEULEED
meinniitzigen Institutionen Menschen EEu—
am Werk sind, die das Gute wollen, be-
steht die Gefahr von Konflikten. Diese
miissen indes nicht nur destruktiv sein, sondern kénnen
bei richtigem Umgang auch die Chance zur positiven
Veranderung bieten. Erkenntnisse iiber Entstehung und
Verlauf des Konfliktes bieten dabei wertvolle Hinweise
auf Losungsstrategien und -verfahren [vgl. dazu Mecking,
StiftungsWelt 04-2016, S. 28f.].

Nicht immer ist es leicht, einen Konflikt zu erkennen.
Oft geschieht das erst sehr spit und gerade die Akteure
gestehen sich nicht ein, an der Auseinandersetzung be-
teiligt zu sein. Mit dieser Beobachtung setzt ein aufer-
gewoOhnliches Buch von Lederer und Erhardt-Neger ein, das
25 ,Rezepte zur Streitbeilegung” vorstellt. Denn der
Konflikt ist die notwendige Grundzutat. Es muss nun
eingekocht werden, denn im Streit kochen die Konflikte
hoch. Den Autoren aber kommt es darauf an, dass nichts
mehr anbrennt.

Und so werden in luftiger Form und mithilfe lustiger
Mlustrationen Tipps présentiert, die auf wissenschaftli-
chen Erkenntnissen und bewéhrten therapeutischen An-
sdtzen beruhen. Es werden unterschiedliche problemati-
sche Situationen beschrieben und Anleitungen zur
Bearbeitung gegeben. Nach einer ,Warenkunde“ finden
sich etwa Rezepte, die helfen sollen, den Konflikt zu
durchschauen (,,Blick in die Schrianke*), in der aktuellen
Situation den Teufelskreis der Auseinandersetzung zu
stoppen (,wenn alles iiberkocht*), den Konflikt besprech-
bar zu machen (,,Gesprachseintépfe”) und schlieRlich Lo-
sungen zu finden und zu servieren. Es handelt sich um
eine gelungene Handreichung, um die Beschiftigung mit
einer unangenehmen Materie schmackhaft zu machen. [1]

ir die Félle, in denen ein kldrendes E,h’:ﬁimimw

Gesprach nicht mehr moglich ist, ES MLsS
schlagt Claudia Eilles-Matthiessen den Ein- | NICHT iMMER
satz des Konfliktnavigators vor. Diese
Methode soll dabei helfen, sich im Kon-
flikt nicht von Gefiihlen leiten zu lassen,
sondern die Situation mit Abstand und | ggpeN SEIN
System zu analysieren und zu bearbeiten. ﬁ“m?;ﬁf;m
Das erste Ziel ist es, Abstand zu gewin-
nen, sich emotional zu entlasten und wieder Zugang zu
den eigenen Stirken und Fahigkeiten wie Kreativitit und
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Problemldsungskompetenz zu gewinnen. Kldrung und Lo6-
sung schreiten dann mithilfe von acht Instrumenten fort
von der Selbstregulation, Beziehungsregulation, Sachauf-
klarung bis hin zum Lernen und zur Prévention.

Ein nachvollziehbares Modell, eine verstindliche Spra-
che, anschauliche Fallbeispiele und niitzliche Checklis-
ten (die auch als Download verfiigbar sind) machen das
Buch zu einem hilfreichen Ratgeber. Er hilft dem ,,Ich“,
im Konflikt souverdn zu bleiben, mit Distanz und Ge-
lassenheit zu deeskalieren und sich so auch selbst zu
schiitzen. [2]

Is vermittelnder und deeskalierender
Weg zur eigenverantwortlichen Kon-
fliktlésung wird zunehmend die Media-
tion ins Spiel gebracht [vgl. S&S 5/2016,
S.40ff]. Sie bietet als Weg zur ,Verste-
hensvermittlung® die Moglichkeit, mit
Unterstiitzung eines allparteilich wirken-
den Mediators Bediirfnisse und Interessen
aufzuhellen und sichtbar zu machen. Lo-
sungen kénnen dann von den Beteiligten selbst gefunden
werden; im Idealfall sind alle Gewinner. Vorteilhaft ist,
dass ein ertragliches personliches Verhiltnis der Parteien
gewahrt werden kann, gegenseitiges Verstdndnis und die
Chance einer Einigung tiber den konkreten Streitstoff hin-
aus und im Hinblick auf die gemeinsame Zukunft entsteht.
Mediation wird mit zunehmender Verbreitung immer
starker reguliert. Grundlage ist das Mediationsgesetz vom
21.7.2012; erst am 21.8.2016 erging eine Verordnung iiber
die Aus- und Fortbildung zertifizierter Mediatoren. Die
Mediation, ihre rechtlichen Grundlagen sowie unter-
schiedliche Vermittlungsmodelle und weitere Streitbei-
legungsverfahren finden sich nun vorgestellt in einer
kompakten und verstdndlichen Schrift von Ade und Alex-
ander. Auch wenn die Darstellung konzentriert voran-
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schreitet, lockern Checklisten, Ubersichten, Exkurse und
Beispiele nicht nur das Erscheinungsbild auf, sondern sind
wertvolle Hilfen fiir ein besseres Verstindnis. Da Richter
zur Zielgruppe gehoren, finden sich auch Ausfithrungen
zur gerichtsnahen und gerichtlichen Mediation. 3]

m Mediationsgesetz war eine Evalua-

tion durch die Bundesregierung zum
26.7.2017 vorgesehen worden, um die
Notwendigkeit weiterer gesetzlicher
MaRnahmen zu kldren. Eine vorberei-
tende Bestandsaufnahme von Masser u. a.
wurde inzwischen verdffentlicht. Fir
eine juristische Analyse wurden Recht-
sprechung und Literatur verarbeitet, fiir
eine empirische Analyse wurden Daten recherchiert, er-
hoben und ausgewertet, deren Aussagekraft allerdings
von den Autoren selbst kritisch gesehen wird.

Im Ergebnis werden recht wenig Mediationsverfahren
durchgefiihrt, und dies meist auch nur nebenberuflich.
Damit sind auch die Verdienstmoglichkeiten gering.
Gleichwohl bleibt das Interesse an Fort- und Ausbildung
in dem Bereich ungebrochen, nicht zuletzt, weil die Me-
thoden fiir die Bewiltigung des Hauptberufs hilfreich
sind. Ansdtze zu weiterer Regulierung werden diskutiert
aber in der Bilanz zum jetzigen Zeitpunkt zur Férderung
der Mediation nicht fiir hilfreich gehalten. [4]

Die Entwicklung der Mediation

Mit Konfliktsituationen in Organi- | e
sationen befasst sich seit vielen
Jahren der Psychologe Harald Piihl. Er
hat das Konzept der OrganisationsMe-
diation entwickelt, mit dessen Hilfe Blo-
ckaden beseitigt und die Arbeitsfahigkeit
rasch wiederhergestellt werden soll. Die
Schrift stellt nach einigen einfithrenden
Bemerkungen zundchst Grundtypen
von Konflikten vor, um sodann klassischen Phasen der
Mediation — Auftragsklirung, Konfliktdarstellung, Kon-
flikterhellung — zu folgen. Mit dem ,,Patchworkmodell*
verkniipft der Autor sodann die Mediation mit anderen
Beratungsansitzen wie Teamberatung, Coaching und
Organisationsentwicklung, um sich schlieRlich dem in-
ternen Konfliktmanagement zu widmen und die Haltung
der Mediatoren zu reflektieren. Kenntnisreich und an-
hand von Beispielen aus der Praxis wird hier das Inst-
rumentarium des betrieblichen Konfliktlosungsmanage-
ments ausgebreitet und eingeordnet. [5]
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nahme nach fiinf Jahren Mediationsgesetz (Schriften zur Eva-
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Rechnungslegung und Tax Compliance

E in wichtiges Steuerungsinstrument der Nt
einzelnen Stiftung mit seinen Funktio- R"}'::g“ll‘rgh?f'“n:“g
nen der Dokumentation, Information und ftungen
Rechenschaft ist die Rechnungslegung s
und deren Priifung. Umfassend dargestellt
wird diese Thematik in dem von Reinhard
Berndt und Frank Nordhoff herausgegebenen
Handbuch, das jetzt in einer zweiten Auf-
lage erschienen ist [zur Vorauflage S&S 6/2016, S. 44]. Es
ist vollstindig neu bearbeitet und um neue Themen wie
Transparenzregister [dazu Mecking, S&S 2/2019, S.40f]
oder Compliance Management System (s. ndher unten)
und damit auch im Umfang erweitert worden. Auch die
Entwiirfe der Bund-Liander-Arbeitsgruppe ,,Stiftungsrecht”
haben Berticksichtigung gefunden.

Grundlagen und Instrumente der Rechnungslegung
mit ihren verschiedenen Instrumenten und die verschie-
denen Priifinstanzen sind umfassend und in einer ange-
messenen Detailtiefe dargestellt. Dadurch erhilt auch der
nicht einschligig spezialisierte Stiftungspraktiker ein
Werk an die Hand, das ihm die Einarbeitung in die Mate-
rie erleichtert und bei speziellen Fragestellungen die not-
wendigen Losungsansdtze und Erlduterungen bietet. [1]

Dass die Rechnungslegung der Organi-
sationen des Dritten Sektors nur spo-
radisch geregelt ist, zieht die Forderung
nach sich, zur Forderung der Transpa-
renz und Rechtssicherheit einen einheit-
lichen, zweckmaiRigen und verstindli-
chen Jahresabschluss gemeinniitziger
Organisationen vorzusehen.

Dieser Aufgabe widmet sich Jonas Heckmann in seiner
Dissertation, die 2016 an der Bucerius Law School ange-
nommen wurde. Dazu setzt er sich mit bestehenden Re-
gelwerken fiir NPOs in Deutschland, der Schweiz und
Spanien auseinander und konstruiert auf der Grundlage
von ihm entwickelter Anforderungen ein spezifisches
Regelungskonzept. Dabei orientiert sich der Autor an der
kaufménnischen Rechnungslegung und den Grundsitzen
ordnungsgemailRer Buchhaltung. Am Beispiel einer ope-
rativ tatigen Stiftung wird das Konzept in Bilanz, Ergeb-
nisrechnung, Mittelverwendungsrechnung, und Kapital-
verwendungsrechnung umgesetzt. [2]

icht zuletzt aus Haftungsgriinden besteht ein hohes
Interesse bei den Leitungspersonen gemeinniitziger
Einrichtungen, Vorkehrungen gegen RechtsverstoRRe zu
treffen und die Rechtstreue, sog. Compliance, zu gewdhr-
leisten [vgl. Ritter, S&S RS 3/2014]. Daher bietet sich die
Einfithrung eines mehr oder weniger ausgepragten Com-
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pliance Management Systems (CMS) an,
das die Gesamtheit der in der Organisa-
tion eingerichteten Mafnahmen, Struk-
turen und Prozesse, die Regelkonformi- IS
tit  sicherstellen sollen, darstellt.
Besonderes Augenmerk liegt dabei auf
den steuerlichen Umstdnden, denn der
Finanzverwaltung gilt es als ein Indiz da-
fiir, dass ein Fehler in der Steuererkldrung nicht vorsitz-
lich oder leichtfertig herbeigefiihrt wurde, wenn ein in-
nerbetriebliches Kontrollsystem eingefiihrt ist, das der
Erfiillung der steuerlichen Pflichten und damit der akti-
ven Vermeidung von steuerstrafrechtlichen Folgen dient.
Aus dieser Blickrichtung heraus befassen sich Jiirgen R.
Miiller und Christian Fischer mit den Grundelementen, der
Implementierung und Priifung eines TaxCMS. Dieses
Handbuch bietet wertvolle Hinweise, wie steuerliches
Fehlverhalten erkannt und effektiv beseitigt werden
kann. [3]

ass gerade kleinere und mittlere

Stiftungen kein ausgeprigtes Steue-
rungs- und Regelungssystem bendtigen,
wie es Niemann und Dodos in einem wei-
teren Buch vorstellen, liegt auf der Hand.
Gleichwohl sind die von ihnen empfoh-
lenen Regelungen und Arbeitshilfen zur
Einfiihrung eines Tax Compliance Ma-
nagement Systems durchaus geeignet, um anhand der
individuellen Verhiltnisse interne Regelungen zu reflek-
tieren, zu formulieren und weiterzuentwickeln und ihre
Einhaltung zu dokumentieren. Die dort — auch online —
bereitgestellten standardisierten Vorlagen orientieren
sich am einschlédgigen Praxishinweis des IDW, geben dem
Nutzer eine Risikomatrix an die Hand und bieten hilf-
reiche Checklisten, Schaubilder, Berechnungshilfen und
Zusammenfassungen. Das Vier-Augen-Prinzip als Mindest-
anforderung fehlt dabei nicht. Auch wenn beide Binde auf
die mittelstandische Wirtschaft abstellen, sind viele der
Ausfithrungen fiir Nonprofits niitzlich. [4]
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er Betrieb legt zu dieser Thematik ein
Jahrbuch vor, in dem sich 23 Autoren
aus Beratungspraxis, Finanzverwaltung
und Wissenschaft ebenfalls mit Sinn,
Zweck und Aufbau der TaxCMS auseinan-
dersetzen. In der Zusammenstellung von
Aufsitzen der gleichnamigen Zeitschrift
geht es um die Regelungen im Anwen-
dungserlass zu § 153 AO und die Konkretisierung durch
IDW PS 980; es werden aber auch Einzelfille behandelt, die
sich vor allem auf steuerpflichtige Unternehmen beziehen.
Nicht zuletzt wegen der Aktualitit, Themenbreite und
Berticksichtigung technischer Hinweise leistet auch die-
ser Sammelband hilfreiche Unterstiitzung bei der betrieb-
lichen Entscheidung fir den Einsatz eines internen Kon-
trollsystems und deren Umsetzung. [5]

Jahrbuch
Tax Compliance

n die letztlich personlich verant-

wortliche Unternehmensfithrung
richtet sich der von Ghassemi-Tabar u.a.
herausgegebene Leitfaden zur Corpo-
rate Compliance. Ein Autorenteam
von 29 Personen stellt die Thematik in
20 Kapiteln dar, die auf vier Teile auf-
geteilt sind: Umsetzungsverantwortung
der Unternehmensleitung (mehr als ein Drittel des Ge-
samtumfangs), Steuerungspflichten und -risiken, Um-
setzungsbeispiele und wichtige Anwendungsbereiche.
Das Buch bietet geeignete Ansitze fiir Umsetzung und
Uberwachung eines wirksamen Systems zur Feststel-
lung und Steuerung von Risiken in Unternehmen. Die
konzentrierte Darstellungsweise und die konsequente
Beifiigung von Zusammenfassungen zu jedem Kapitel
erleichtert die Anwendung. [6]

Corp
Compliance

twas andere Ziele verfolgt das Handbuch Qualitéts-
management, das nun in 3. Auflage nach redaktio-
neller Bearbeitung durch Wolfgang Lietzau und Tim Richter
vorliegt; am Grundwerk 2006 hatte noch Bernd Beder
[in dieser Ausgabe, S.32] mitgewirkt. Es enthdlt nach
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einfiihrenden Beitrdgen in Formularen
alle wesentlichen Kriterien, die fiir die
Zertifizierung von Verbdnden und Or-
ganisationen nach dem DGVM ZERT in
Anlehnung an den ISO 9000-Standard,
die unter Federfithrung der Deutschen
Gesellschaft fiir Verbandsmanagement
moglich ist, erforderlich sind.

Auch wenn vom Erwerb des Giitesiegels abgesehen wird,
sind ganz wesentliche Aspekte einer guten Organisations-
entwicklung abgefragt: Neben allgemeinen Anforderun-
gen die strategischen Geschiftsabliufe und Fiihrungspro-
zesse, das Personal- und Mitgliedermanagement und die
Prozesse des Geschiftsbetriebes. Mit dem aufmerksamen
Durcharbeiten koénnen Strukturen und Arbeitsabldufe
konsequent an internen und externen Anspruchsgruppen
ausgerichtet und Risiken und Hindernisse beriicksichtigt
werden. Uberfiihrt in MaRnahmen gewinnt die Organisa-
tion idealerweise an Dienstleistungsorientierung, Effizienz,
Durchsetzungsstirke und Modernitét. 7|
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