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GRUNDLAGEN UND ENTWICKLUNGEN

Vorgesprache — mit wem und mit wem nicht?

— Wirtschaftsmediation: Was macht die Kldrungshilfe anders? -

Vorgespriche unter vier Augen mit allen
Konfliktparteien bei innerbetrieblichen Kon-
flikten sind weit verbreitet und gelten als no-
tige Vorbereitung fiir die Konfliktmoderation
—die Mediatoren fiihlen sich gut geriistet und
die Konfliktparteien konnen Vertrauen auf-
bauen.

Ist damit alles paletti? Ist das wirklich
hilfreich? Was sind die Nachteile?

Praxisfall — St-Kilian-Klinik

Ein aktueller Kunde, Chefarzt, fragt beim
Klarungshelfer telefonisch an, ob er dessen
Namen an einen fernen Kolle-

von abhingig entscheide ich dann, ob ich
den Auftrag annehmen will und mir da-
fiir Zeit nehme oder nicht.

- Als Erstes kldre ich, ob Luftmeier tiber-
haupt der Richtige ist, um mit mir tiber
den Konflikt zu sprechen. Ich verhandle
bei Kldrungen aus dem beruflichen Be-
reich grundsitzlich nur mit dem héchs-
ten am Konflikt beteiligten Hierarchen.

Wer ist der richtige Ansprechpartner?

Wenn es sich um eine Anfrage fiir eine Ver-
mittlung in einem Konflikt handelt, ist - vor
allen anderen Fragen - als

gen, Dr. Luftmeier (alle Na-
men und Umstinde sind ano-
nymisiert), weitergeben darf,
der ihn kiirzlich in einer Kon-
fliktsituation um Rat gefragt
hat. Ein paar Tage spiter ruft
dieser an.

»Guten Tag Herr Prior. Mein

Erstes herauszufinden, ob der
Anrufende die ,richtige” Per-
son ist, mit der die Auftrags-
klarung durchgefiihrt werden
muss. Die richtige Person ist
die oberste am Konflikt betei-
ligte Fithrungskraft, sofern sie
zu einer wirklichen Kldrung

Name ist Luftmeier. Ich hab Ih-
re Telefonnummer von einem
Kollegen.
Klarungshelfer (KH): ,Ach ja, er hat mit mir
vor kurzem telefoniert.“
Luftmeier (L):,,Er hat Sie mir zu dem Thema
Konflikte empfohlen. Deswegen wende ich
mich jetzt auch an Sie. Haben Sie kurz Zeit
fuir ein paar Fragen?“
KH: ,Ja, habe ich, um was geht es denn?
L: Ich bin Arzt in einer internistischen Pri-
vatklinik. Wir haben hier in der Klinik seit
kurzem, genauer gesagt seit eineinhalb Wo-
chen, eine so eskalierte Situation, dass wir
jetzt beschlossen haben, uns Hilfe zu holen.
Wir miissen miteinander reden. Aber es geht
nicht ohne eine neutrale Person, die uns in
dem Gesprich begleitet. Kinnten Sie das ma-
chen und hitten Sie iiberhaupt so kurzfristig
Zeit fiir uns?“

Wie antworten Sie?

- DaDr. Luftmeier ,kurzfristig“ einen Ter-
min mochte, schaue ich zuerst in mein
Zeitplanbuch, denn wenn ich keine Zeit
habe, hat jedes weitere Verhandeln kei-
nen Zweck.

- Mein Ziel ist es jetzt, moglichst viel davon
zu erfahren, was genau vorgefallen ist,
damit ich mir ein Bild machen kann. Da-
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motiviert ist — andernfalls de-
ren Vorgesetzter, der dann
selbstverstindlich auch motiviert sein
muss - sonst wird nichts daraus.

Warum muss es eine sol-

sen, in denen es dem Vorgesetzten mogli-
cherweise angst und bang wird, eine tra-
gende Basis zu haben, ist es wichtig, dass er
und der Klarungshelfer eine gute, vertrau-
ensvolle und unterstiitzende Beziehung ha-
ben. All dies lasst sich nur in einer personli-
chen, ausfithrlichen Auftragsklirung ver-
mitteln und entwickeln - sei es am Telefon
oder bei einem Treffen.

Deswegen wird der Klarungshelfer frith
im Gesprach in Erfahrung bringen wollen,
ob er mit der fiir diesen Konflikt zusténdi-
gen Fithrungskraft spricht. Wenn dies nicht
der Fall ist, dann bittet er den Anrufenden
taktvoll, dass die entsprechende Fithrungs-
kraft ihn anrufen soll. Sollte diese dazu
nicht bereit sein, kann eine Konfliktkldrung
nicht stattfinden. Dann wird der Kldrungs-
helfer mit dem Anrufer abkldren, welche
andere Mafinahme in der konkreten Situa-
tion angezeigt sein konnte, z.B. ein
Coaching des Anrufers.

Obwohlich neugierig wére, zu erfahren,
worum es sich handelt, ziigle ich mich und
will vorerst herausfinden, in welcher Positi-
on Luftmeier ist. Ist er Oberarzt oder gar
Chefarzt? Mit wem hat er den Konflikt — mit
seinen Mitarbeitern, seinen

che Fithrungskraft sein und
warum reicht es nicht aus,dass
z.B. ein Mitarbeiter anruft, an
den der Kontakt zum Konflikt-
profi delegiert wurde?

Die Losung von Konflikten
ist eine Fithrungsaufgabe und
kann daher nur von der Fiih-

Kollegen? Was sagt sein Vorge-
setzter dazu?

KH:,Sie sagen, Sie haben in Ih-
rer Klinik eine so schwierige Si-
tuation, dass Sie jetzt jeman-
den suchen, der Sie in einem
kldrenden Gesprich begleitet.“
L:,Genau.“

rungskraft personlich und di-
rekt an einen Konfliktprofi
tibertragen werden (wenn sie es nicht selber
machen mochte). Dabei kann lediglich die
praktische Durchfithrung des Kldrungs-
prozesses delegiert werden, nicht aber die
Zustandigkeit dafiir oder die Verantwor-
tung fiir die erarbeiteten Losungen. Diese
bleiben durchwegs bei der Fithrungskraft.
Daher ist ihre stindige Anwesenheit wih-
rend der gesamten Konfliktklirung eine
unumstofliche Bedingung.

Die Teilnahme der Fithrungskraft aber
allein geniigt nicht. Sie muss Vertrauen in
den Kldrungshelfer haben und ,Klarheit
durch Wahrheit“ - der Kernpunkt der Kla-
rungshilfe - voll und ganz wollen.

Um in den intensiven, schwierigen Pha-
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KH: ,In welcher Position sind
Sie denn in der Klinik und wer
ist am Konflikt beteiligt?“
L: ,Ich bin Chefarzt und die anderen sind
meine beiden Kollegen.
KH: ,, Wer ist denn da Ihr Vorgesetzter und
was sagt der zu Ihrer Situation?“
L:,, Wir sind eine Privatklinik und meine bei-
den Kollegen sind mit mir die Gesellschafter,
also Eigentiimer. Wir sind sozusagen unsere
eigenen Chefs.“

Welche Konsequenzen hat das?

Welchen Einfluss auf Thr weiteres Vorgehen
in diesem Gespréch hat die Tatsache, dass
die drei Konfliktparteien auf der gleichen
hierarchischen Ebene titig sind?
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Keinen. Ich begriifle es, dass die drei
Cheférzte sich sozusagen freiwillig zu einer
Klarung entschlossen haben und hore wei-
ter zu, was los ist.

Bei einem Konflikt auf hierarchisch
gleicher Ebene will ich von der Situation am
liebsten inhaltlich gar nichts wissen, damit
moglichst viel in der ersten gemeinsamen
Zusammenkunft ausgedriickt wird und
nicht vorher einzeln an mich.

Ich mochte ihm am liebsten jetzt ein-
fach zuhoren, was denn dort los ist. Es wire
mir angenehm, von einem Unbekannten ins
Vertrauen gezogen zu werden, was er ja si-
cherlich bereitwillig tun wiirde, da er in Not
ist und mir als ihm empfohlenen Fachmann
auch vertraut. So erfahre ich wahrscheinlich
Dinge, die er vor seinen Kollegen so nicht
ausdriicken wiirde und kann damit gleich
hinter die Fassaden blicken. All dies starkt
unsere Beziehung, und ich fithle mich durch
die vielen Hintergrundinformationen si-
cherer. Mit den anderen Kollegen kann ich
dann ebenso verfahren, da auch diese ge-
wiss begierig sind, mich in ihr Boot zu zie-
hen. So bin ich beim ersten Treffen die ein-
zige Person, die alles weif3, tiberblickt und
von allen respektiert und gemocht wird. In
der zu erwartenden schwierigen Moderati-
on fiihle ich mich dann souverén - auch fiir
Hahnenkdmpfe bestens gewappnet. ...

Doch gliicklicherweise tappe ich nicht
in diese Falle, weil ich weif: Das alles ist ver-
lockend fiir mich als Konfliktprofi, aber
schlecht fiir die Klarung. Warum?

Keine Einzelvorgespriache

Fiir die Auftragsklarung gilt es, bald zu un-
terscheiden: Handelt es sich um einen Kon-
flikt in einer hierarchischen Konstellation
(Konflikt zwischen Chef und Mitarbeiter)
oder zwischen Personen auf gleicher Ebene
ohne Chef dariiber (zum Beispiel: Partner
in einer Anwaltskanzlei, Gesellschafter ei-
ner GmbH, Eigentiimer eines Unterneh-
mens, Angestellte eines gemeinniitzigen
Vereins ohne hierarchische Strukturen, Fir-
men untereinander, basisdemokratische
Arbeitsgemeinschaften ...)?

Wenn es eine hierarchische Konflikt-
konstellation wiire (also ein Chef mit seinen
Mitarbeitern), wie im Arbeitsleben weitge-
hend verbreitet, wiirde der Klarungshelfer
die Fithrungskraft jetzt ausfiihrlich inter-
viewen, auch inhaltlich. Er spricht dann
aber ausschliefflich nur mit dieser, hinge-
gen mit keinem ihrer Mitarbeiter. Dieses
ausfithrliche Vorgespriach mit der Fiih-
rungskraft dient zweierlei Zwecken: der
mafigeschneiderten Planung der Konflikt-
klarungsmafinahmen (wer, wer nicht, wie
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lange, wann, wo, mit welchen Inhalten ...)
und der Herstellung einer Vertrauensbezie-
hung. In diesem inhaltlichen Vorgesprich
distanziert sich der Klarungshelfer inner-
lich immer wieder vom subjektiven Blick-
winkel des Chefs und nimmt ganz bewusst
eine neutrale Beratungshaltung ein - sich
ganz darauf einlassen, sich aber nicht ein-
nehmen lassen.

Die Griinde dafiir, dass er mit keinem
einzigen Mitarbeiter spricht, werden nach
dem tiberndchsten Absatz ausfithrlich be-
handelt.

In der St-Kilian-Klinik aber handelt es
sich um einen Konflikt zwischen drei
gleichberechtigten Partnern ohne Chef dar-
tiber. In diesen Fillen gilt in der Kldrungs-
hilfe das Prinzip: In der Auftragskldrung
moglichst nur so viel tiber die Situation in-
haltlich zu erfahren, dass besprochen und
gekldrt werden kann,

1. ob eine Kldrungshilfe iiberhaupt ange-
zeigt ist (oder ob vielleicht eine andere
Mafinahme besser passt, z. B. Teament-
wicklung, Coaching, Seminar, Unterneh-
mensberatung...),

2. wer daran teilnehmen soll,

3. ob diese Personen in der ersten Sitzung
auch alle anwesend sein werden,

4. wie lange die Kldrungsmafinahme dau-
ern muss und wann und wo sie stattfin-
den wird,

5. wie teuer sie sein soll und wer sie be-
zahlt.

Das Erzahlen von konkreten Konfliktinhal-
ten, Situationsdetails, zwischenmenschli-
chen Vorfillen und verletzten Gefiihlen ver-
sucht der Klarungshelfer hier moglichst
nicht zuzulassen, um sie im ersten gemein-
samen Treffen so ,jungfraulich wie még-
lich zu erfahren. Das Anhéren und Verste-
hen dieser Inhalte geschieht dort als ,,Qua-
si-Einzelgesprach® in Anwesenheit der an-
deren Konfliktparteien.

Warum ist dieses Vorgehen - keine in-
haltlichen Vorgespriche mit den Konflikt-
parteien zu fithren - dringend zu empfeh-
len?

Gefiihlsverpuffung

Einzelvorgesprache mit allen Konfliktpar-
teien wirken méfigend auf die Art und Wei-
se,wie sie spater in der ersten gemeinsamen
Sitzung ihre Sicht auf den Konflikt darstel-
len. Diese Abschwéchung wirkt sich bei un-
terschiedlichen Konflikttypen verschieden
aus:
> Bei beschuldigenden und explosiven
Personen mag eine Besdnftigung fiir
die Konflikt-Fachperson und das Sit-
zungsklima angenehm sein.
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> Menschen, die dngstlich im Konflikt
reagieren und die Schuld rasch bei sich
suchen, vermindern aber ebenso ihre
Schilderung zu einer zweiten, dann nur
noch blutleeren, kldglichen, manchmal
sogar feigen Version ihrer inneren
Wahrheit. Sie verpuffen im Vorgesprich
all ihre aggressive, klagende und ankla-
gende Kraft, die dann spiter im ge-
meinsamen Gesprich fehlt.

Beide Fille klingen erst mal gut fiir eine an-

stehende Losungssuche. Man muss ja dann

nicht mehr schmutzige Wasche waschen, da

es bereits in den Einzelvorgesprichen nach-

einander gefahrlos geschehen ist.
Wo ist denn da ein Problem?

Bei Trennung: Gefiihlsverpuffung nut-
zen

Tatséchlich ist dieses Vorgehen mit Einzel-
vorgesprachen bei fehlender gemeinsamer
Zukunftsperspektive (Trennungen, Kiindi-
gungen ...) angezeigt und manchmal sogar
das einzig Mogliche.

Wollen oder miissen aber die Konflikt-
parteien im Alltag wieder im Kontakt sein
und zusammen arbeiten, so reicht dieses
Vorgehen nicht aus. Denn die alten, durch
das Vorgesprich lediglich besanftigten Vor-
wiirfe, Verletzungen und Empfindlichkeiten
werden im Alltag immer wieder gereizt und
flammen neu auf. Sie torpedieren damit die
in der Konfliktmoderation erarbeiteten Lo-
sungen von der Beziehungsebene her, auch
wenn diese auf der Sachebene noch so
funktionell sind. Die Beziehungsebene be-
stimmt nun mal die Sachebene' und ist so
entscheidend fiir Zusammenarbeit, Kom-
munikation und Klima wie das Plus oder
Minus vor einer Zahl auf dem Kontoauszug.

Handlungsfreiheit statt Verpflichtung
zur Geheimhaltung

Damit aber nicht genug. Es kommt noch
schlimmer. Verhdngnisvollerweise ver-
pflichten ndmlich einzelne Streitparteien
oft erst am Schluss ihres Vorgesprachs den
Konfliktprofi riickwirkend bei entscheiden-
den Punkten zur Vertraulichkeit und Ge-
heimhaltung. Die Parteien haben ihren Bal-
last einzeln abgeladen und scheuen jetzt das
Risiko der Konfrontation mit den Gegen-
parteien. Dadurch sind ihm ab sofort die
Hande gebunden. Der Konfliktprofi verliert
durch diese selbstverstandliche Erwartung
zur Geheimhaltung seine Freiheit, in der ge-
meinsamen Kldrungssitzung dann offen
und direkt zu fragen, was notig ist, um den
Konflikt zu kldren und zu losen. Er kann
spater nicht mehr naiv nachfragen, da er die



Antwort bereits weiff und ihm zudem ver-
boten wurde, das Thema anzusprechen. Die
Klarung wird zur unwiirdigen Farce. Taktik
zum notwendigen Instrument. Wahrheits-
suche illusorisch. Echte Versshnung un-
moglich.

Beschwerung durch iibertriebene
Einzelschilderungen

In dem Mafle, wie die Parteien nach den
Vorgesprichen erleichtert sind, in jenem
Mafle ist der Konfliktprofi danach be-
schwert. Denn alle Beteiligten tendieren da-
zu, ihre Wahrheit durch die fehlende soziale
Kontrolle der Gegenpartei iiberzogen darzu-
stellen,um
» ihrem Opfergefiithl Ausdruck zu verlei-
hen,
» vom Kldrungshelfer voll verstanden zu
werden und
» ihn fiir sich zu gewinnen.
Kaum verwunderlich, wenn er nach dem
Durchgang aller Vorgesprache am liebsten
das Handtuch werfen wiirde, mindestens
sich aber schwertut,in einen gemeinsamen,
vertiefenden Konfliktdialog zwischen den
Streitparteien einzusteigen, da er die Kluft
als uniiberbriickbar erlebt: ,Blof nicht
mehr zuriickschauen und einen auf Vergan-
genheitsbewiltigung machen - ist alles so
verfahren und unverséhnlich ...

Ein solcher Losungs-Mediator steuert
daher schon bald nach einer moderaten Ex-
ploration der Ist-Situation zu Wiinschen
und Losungen. Dazu fithrt er Gespréchsver-
einbarungen und Spielregeln ein, die auch
dringend nétig sind, um auf dem ungehér-
ten, unverstandenen und unbewiltigten
Gefithls- und Beziehungsuntergrund tiber-
haupt miteinander reden zu kénnen.

Ist doch auch nicht falsch, oder?

Volle Wirkkraft den negativen
Gefiihlen

So wird aber auch um die schwierigen Ge-
fithle ein weiter Bogen geschlagen, obwohl
gerade diese eine Schliisselfunktion bei der
Konfliktauflosung haben. Denn entgegen
ihrem schlechten Ruf sind es gerade sie, die
stabile Vertrauensbeziehungen ermdgli-
chen, wenn sie von der Gegenpartei gehort
und verstanden werden und die dahinter
versteckte Not sichtbar wird. Dabei hilft der
Klarungshelfer beim Ausdriicken und Zu-
horen, Zweifeln und Glauben, Nachfragen
und Zugeben. Dazu braucht es die volle
Kraft der negativen Gefithle, um so eine
tragfihige Versohnung tiberzeugend ent-
stehen zu lassen: Der einzige Weg hinaus
fithrt hindurch.
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Um ein solches zu bewirken, reichen
vorbildliche Ich-Botschaften, gewaltfreie
Umformulierungen oder ,,VW-Moderati-
ons-Ansitze (vom Vorwurf zum Wunsch)
nicht mehr, weil dabei die Verletzungen aus
der Konflikthistorie und die aktuellen Ent-
tduschungen zwischen Stuhl und Bank,
zwischen Vorwurf und Wunsch ins Boden-
lose fallen und von dort unerldst weiter-
wirken.

Nur noch eine Wahrheit pro Person

Wenn hingegen kein inhaltliches Vorge-
spréch stattfindet, dann haben die Parteien
in der ersten gemeinsamen Sitzung immer
noch das ungestillte Bediirfnis, vom Kla-
rungshelfer verstanden zu werden. Die Si-
tuation, die daraus entsteht, hat zwei Vortei-
le:

1. Jede Konfliktpartei gibt nur noch eine
offizielle Version des Konflikterlebens
von sich, was dann eine Mischung aus
dem ist,

- wiesie die Situation subjektivempfin-
det,

— was sie vor der Gegenpartei als Kon-
trolleur fiir vertretbar hilt und

— was sie dem ,,Feind“ zumuten oder
antun will.

Der Kldrungshelfer kann so nicht mehr um

den Finger gewickelt werden, da auch be-

troffene Beobachter anwesend sind, von de-
nen der Sprecher weif3, dass sie bei zu abwe-
gigen Schilderungen protestieren wiirden.

2. Der Klarungshelfer ist frei, alles zu fra-
gen, was ihm wichtig erscheint - ,,heilige
Kiihe®, Tabuthemen, und andere unbe-
rithrbare Schattenpunkte konnen da-
durch befreit werden. Durch das erstma-
lige und daher wirklich interessierte und
neutrale Zuhéren beruhigt er die allge-
meine Stimmung. Und all dies geschieht
ohne die implizite oder explizite Auffor-
derung, die schlimme Wahrheit auf
Schénheit zu schminken. Im Gegenteil:
Denn nur schlimme Empfindungen er-
kldren furchtbare Eskalationen befriedi-
gend. Das schwierige, scheinbare Ende
der Beziehung wird durch den Klarungs-
dialog zum tragfihigen, neuen Funda-
ment.

Es ist also Zurtickhaltung fiir meine Neu-

gierde angesagt, was die Hintergriinde sei-

ner ,eskalierten Situation® anbelangt.

KH:,, Aha, verstehe. Und was denken Ihre bei-

den Kollegen iiber die Idee, einen Externen

zu dem Gesprich dazuzuholen? Wissen die
von unserem jetzigen Gesprich?“

L:,,Von meinem Anruf heute bei Ihnen wis-

sen sie nichts. Wir haben ausgemacht, dass

jeder sich nach einem geeigneten Begleiter
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umschaut und wir dann auf Basis der Vor-
schlige gemeinsam entscheiden, wen wir
nehmen.

KH: ,Ja gut. Das heifst aber, dass die beiden
anderen auch das Gesprdch wollen?“

L:,,Ja, auf jeden Fall.“

KH:,,Haben Sie sich auch iiber die Verteilung
der Kosten Gedanken gemacht?“

L:,Das ist kein Problem. Das fallt unter die
iiblichen Betriebskosten ...

Auftragsklarung bei kollegialer
Konfliktkonstellation

Mit diesen Punkten ist die Ausgangssituati-

on gegeben, um Klarungshilfe auf gleicher

Ebene durchzufiihren:

1. Es gibt keinen Chef dariiber,

2. alle kommen zu einer Kldrungssitzung,

3. der Personenkreis ist umrissen (die drei
Chefirzte — ob eventuell noch weitere
entscheidende Personen dazukommen
sollen, wird noch tiberpriift) und

4. die Bezahlung ist geregelt.

Wenn nur Dr. Luftmeier eine Klarung wol-

len wiirde und die anderen nicht dazu bereit

wiren, dann wire das weitere Gesprich ei-

ne Beratung, was er personlich in der aktu-

ellen Situation machen konnte.

Freiwilligkeit muss nicht sein

Er konnte allerdings auch versuchen, die
anderen zu einem Gesprach zu erpressen
(,,Ich steige aus, wenn IThr nicht zu einem
Klarungsgesprach kommt®). Das wire
dann zwar kein ,,schoner Ausgangspunkt
fiir die Anfangsphase dieses gemeinsamen
Gesprichs, aber absolut tolerierbar.

Die Konfliktbeteiligten miissen weder
in kollegialen noch in hierarchischen Kon-
fliktkonstellationen freiwillig zu einer Kla-
rung erscheinen. Bedingung ist nur, dass sie
bei der Sitzung anwesend sind. Thr begreif-
licher Widerstand wird thematisiert und
akzeptiert (,,Ich sehe, dass Sie gezwungen
sind, hier zu sein, und verstehe, dass Sie sich
weigern, sich zu dufiern. Bitte riicken Sie mit
dem Stuhl einen Meter zuriick, um deutlich
auszudriicken, dass Sie nichts sagen wer-
den. Danke, dass Sie trotzdem gekommen
sind.). Erfahrungsgemafl dauert es nicht
mehr als eine halbe Stunde, bis der,,Schwei-
gende“ ebenfalls das Bediirfnis hat, sich zu
dullern, um ebenso ,,schon“ verstanden zu
werden wie die anderen.

GL:,,... Ich wiirde gerne mit Ihnen abkliren,
ob Sie es machen wiirden, ob Sie iiberhaupt
Zeit haben und wie das so ablaufen wiirde.
KH:,,Gerne. Darf ich Ihnen ein paar Fragen
stellen, um noch etwas vertrauter mit Ihrer
Situation zu werden? Ich mochte dabei be-



wusst noch nicht in die Inhalte Ihrer Ausein-
andersetzung einsteigen, aber noch etwas ge-
nauer den Rahmen verstehen ... Sie sind nur
drei Partner, es gibt keine weiteren?
L:,,Ganz genau, wir sind nur zu dritt.

Arbeitskonflikte

... gehen das gesamte Team an

Wiaren danoch weitere Partner,dann miiss-
te genau iiberlegt werden, ob es nicht rat-
sam ist, dass auch diese an dem Gesprich
teilnehmen. Allgemein gesagt: Die offiziel-
len Arbeitsorganisations-Einheiten (Abtei-
lung ,Arbeitsvorbereitung®, Team ,,Motor
23z Projektteam ,,Kreditvergabe Ost“ ...)
sollen vollstindig eingeladen werden.
Warum?

... sind keine Privatangelegenheit,
sondern Gruppen- und Chefsache

» Sie sind keine Privatsache: Die Gefiihle
zur Arbeit und Zusammenarbeit sind
ein wesentlicher Teil der Arbeitsmoti-
vation und der Kommunikationsbereit-
schaft, die beide auf die Zusammenar-
beit und das Klima einen direkten Ein-
fluss haben.

» Sie sind Gruppensache: Alle sind von
den Auswirkungen eines Konflikts be-
troffen und konnen und miissen etwas
zur Kldrung, Losung und Umsetzung
im Alltag beitragen.

» Chefsache: Die Fithrungskraft ist zu-
standig fiir die Beseitigung von Storun-
geninder Arbeit und Zusammenarbeit.
Konfliktklarung ist eine Fithrungs-
funktion.

» Konfliktklarungen wirken - zustzlich
zur konkreten Problembeseitigung —
auch noch generell wie eine Teament-
wicklung. Auch deswegen soll das ge-
samte Team dabei sein. Es entsteht wie
nebenbei eine positive Streitkultur.

KH: ,Vor kurzem, Sie sagten vor eineinhalb

Wochen, ist die Situation eskaliert ...

Ich mache jetzt weiter mit einer typischen

Auftragsklarungbei gleicher hierarchischer

1 Watzlawick, (Titel und Erscheinungsort bitte einfiigen)
1969 - 2. Axiom der Kommunikation.

2 Das gesamte Gespréch ist Wort fiir Wort dokumentiert
und theoretisch kommentiert in: Christoph Thomann/
Christian Prior, Klarungshilfe 3 — Das Praxisbuch, rororo
Mirz 2007.

3 Christoph Thomann, Negative Gefiihle ausdriicken?,
perspektive mediation, 1/2005, S. 36 ff.
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Ebene und arbeite die entsprechende
Checkliste ab. Es folgen noch zwei weitere
kurze Gesprache mit den beiden anderen
Partnern (Prof. Herzle und Dr. Bauch). Sie
entscheiden sich fiir eine eineinhalbtagige
Klarungshilfe, die an einem Freitagnach-
mittag und Samstag stattfindet.

Es zeigt sich, dass die drei in einer abso-
lut ausweglosen, dramatischen Verstri-
ckung stecken - viel Unversohnlichkeit,
Verhirtung und Misstrauen — und weder
weiter zusammen arbeiten, noch auseinan-
dergehen konnen - ...

Zusammenfassung und Ausblick

Behauptungen

» Die iblichen Einzelvorgespriche mit
allen Konfliktparteien vor einer Kon-
fliktmoderation dienen unterschwellig
auch der Angstbewiltigung des Kon-
fliktprofis vor der emotionalen Kraft
des Konflikts: Niemand wiinscht un-
kontrollierbare Emotionen und Explo-
sionen, sondern jeder mdchte die Par-
teien souverdn durch das Chaos hin zu
guten Losungen fiihren.

> Diese weit verbreitete Praxis der Einzel-
vorgespréche aber beeintréchtigt leider
die Handlungsfahigkeit des Konflikt-
profis (Eiertanz mit den sich widerspre-
chenden Wahrheiten und Geheimnis-
sen) und

» nimmt dem gemeinsamen Konfliktge-
sprach die ,,Kraft des Ausdrucks® und
die Chance der wirklichen Begegnung:

» Die wirkliche Begegnung wird dann
noch dadurch vermieden, dass am An-
fang der Konfliktmoderation standard-
maflig  Gesprachsregeln eingefiihrt
werden. Dies ist nicht nur tiberfliissig,
sondern auch noch schidlich, da sie die
Sicht auf die wahren Gefiihle verstellen
und so dazu beitragen, dass die ,,kon-
struktiven Losungen im Sumpf der
negativen Gefithle und ungekldrten Be-
ziehungsverletzungen stehen.

» Es ist nicht notig, dass jede Konflikt-
partei freiwillig zur Konfliktklarung
kommt. Die Klarungshilfe akzeptiert
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die Realitidt: Hierarchiemacht oder Ab-
hingigkeit zwingt Einzelne zum Ge-
spréch.

Empfehlungen

Innerbetriebliche Konflikte mit hierar-

chischen Strukturen:

> Ausschlieflich mit der zustindigen
Fithrungskraft wird ein eingehendes,
inhaltliches Auftragsklirungsgesprich
durchgefiihrt, damit (neben aller Pla-
nung) eine besonders tragfahige Bezie-
hung entstehen kann.

> Diese Person muss wéhrend aller Kla-
rungsgesprache permanent anwesend
sein.

> Mit keiner weiteren Konfliktpartei wird
vorab gesprochen.

Kollegiale Konflikte auf gleicher Ebene:

» Uberhaupt keine inhaltlichen Vorge-
spriache — nur strukturelle, damit Zeit-
bedarf und Teilnehmerkreis geplant
werden konnen.

» Wenn gewiinscht, spricht der Klarungs-
helfer ebenso ,,inhaltsfrei“ mit den an-
deren Parteien.

Einzelne Parteien erscheinen nicht freiwil-

lig zur Kldrung:

> DerKlirungshelfer verbalisiert und ak-
zeptiert den Zwang

» und l4dt die Person ein, passiv dem Ge-
schehen zu folgen.

Die Klarungshilfe empfiehlt dringend, die

negativen Gefiihle’ in den gemeinsamen

Sitzungen nicht zu umgehen, sondern

wahrzunehmen, damit sie

- benannt,

- verstanden und wenn méglich

vertieft und

akzeptiert werden konnen.

Dr. Christoph Thomann
Klarungshelfer, Autor, Ausbilder, Bern,
info@klaerungshilfe.de

Christian Prior

Psychologe und Ingenieur, Kldrungshelfer,
systemischer Therapeut, Autor, Miinchen
kontakt@christian-prior.de



