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Nico H. Fleisch

Uberblick: An einem konkreten Fall-Beispiel, der «Gerechtigkeitskirche», wird aufge-
zeigt, dass auch die Klarungshilfe als Mediationsmethode in hierarchischen Orga-
nisationen und bei hierarchisch strukturierten Teams an ihre Grenzen stossen kann.
Dies gilt insbesondere dann, wenn der obersten zustandigen Fuhrungskraft der Wil-
le oder die Macht fehlt, eine Klarungshilfe-Klausur anzuordnen und durchzusetzen
und die Mitarbeitenden auch nicht zur freiwilligen Teilnahme an der Klausur motiviert
werden kdnnen oder der Versuch dazu gar nicht unternommen werden kann.
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Grenzen der Klarungshilfe

Mogliche Hindernisse bei hierarchisch

strukturierten Teams

Die Klarungshilfe ist eine klar umrissene, eigenstandige
Methode der Mediation, also der Vermittlung zwischen
Konfliktparteien. Sie wurde vom Berner Psychologen
Christoph Thomann Mitte der siebziger Jahre des letz-
ten Jahrhunderts entwickelt und 1981 durch ein ge-
meinsames Forschungsprojekt mit Friedemann Schulz
von Thun im Fachbereich Psychologie der Universitat
Hamburg erstmals theoretisch begrundet (Thomann C.;
Beitrage zu einer Theorie der Klarungshilfe, 1985). 1988
erschien bereits das zweite Buch darlber, das nach ei-
ner Uberarbeitung 2003 nun ,Klarungshilfe 1" heisst." In
meinen nachfolgenden Ausfuhrungen mochte ich auf-
zeigen, dass zwei Besonderheiten dieser Methode dazu
flihren koénnen, dass sie unter bestimmten Umstanden
in hierarchischen Organisationen und bei hierarchisch
strukturierten Teams gar nicht angewendet werden kann.

1. Besonderheiten der Klarungshilfe

Die wohl wichtigste Besonderheit der Klarungshilfe
besteht darin, dass auch jene Geflihle und Verhaltens-
weisen, die ,von Empfindlichkeil, Verletzung und fieser
Aggression geprégt sind, ... die alles noch schiimmer
machen und einer verniinftigen Einigung im Wege ste-
hen”, herausgefordert und bearbeitet werden.? Eine wei-
tere Besonderheit liegt darin, dass im Kontext einer hie-
rarchischen Struktur die Freiwilligkeit der Teilnahme an

Klarungsgesprachen nicht vorausgesetzt wird. Zudem
wird die Auftragskl@rung nur mit der hierarchisch hochs-
ten, vom Konflikt betroffenen oder an dessen Klarung
interessierten FUhrungskraft gefihrt und Vorgesprache
finden in aller Regel nicht statt.

1.1. Fehlende Freiwilligkeit der Teilnahme bei hie-
rarchisch strukturierten Organisationen und
Teams

In der Klarungshilfe werden bei hierarchisch strukturier-
ten Organisationen und Teams? alle Beteiligten eingela-

1) Vorwort von Schulz von Thun in Thomann C. / Prior C.,
2007, S. 20 1. Ich danke meinem Lehrer Dr. Christoph Tho-
mann ganz herzlich fiir seine wertvollen Hinwelse zu diesem
Avrtikel.

2) Vorwort von Schulz von Thun in Thomann C. / Prior C.,
2007, S. 21-23; ausiUhrlicher Thomann C., 2004, S. 175 ff.
und Thomann C., 2007, S. 449-464.

3) Die nachfolgenden Ausflihrungen beziehen sich weder
auf basisdemokratisch strukiurierte Teams, wo es keine
Fuhrung, sondern héchstens eine Form von Koordination
gibt, noch auf Teams aus gleichberechtigten Partnem wie
beispiclsweise vier Anwéllen in einer Kanzlei. Denn wo es
keinen Chef gibt, kann auch keiner etwas befehlen.



den bzw. ,aufgeboten” und die Teilnahme am Klarungs-
Gesprach ist obligatorisch. Freiwillige Teilnahme ist zwar
winschenswert, aber keineswegs Bedingung. Entschei-
dend ist die Anwesenheit.* Klarungshilfe bei hierarchisch
strukturierten Organisationen und Teams ist somit eine
Mediations-Methode, die nicht auf Freiwilligkeit basiert.®
Das Prinzip der Freiwilligkeit, das ,fir viele Mediatorin-
nen absolut unverzichtbar ist”, muss aber in Anlehnung
an Friedrich Glasl sowieso relativiert werden: ,Fir mich
ist Freiwilligkeit immer nur relativ zu verstehen: Was se-
hen die Konflikiparteien im Strategie-Kalkil als Vor- und
Nachteile der Fortsetzung des Konflikis? Was sehen sie
als Kosten und Nutzen einer Mediation? Beim Strategie-
Kalktil ist nie eine druckfreie Situation anzunehmen.”®

Eine Flihrungskraft hat unbestrittenermassen das Recht,
ihre Mitarbeitenden zur Teilnahme an fachspezifischen
Weiterbildungen zu verpflichten. Wenn ihre Arbeit Zu-
sammenarbeit erfordert und nicht in Einzelarbeit erle-
digt werden kann, dann ist diese Zusammenarbeit ein
Arbeitsinstrument, das genauso gepflegt und repariert
werden muss wie andere Arbeitsinstrumente.

>> Weshalb sollten Mitarbeitende an einen Kurs zu
einem neuen Informatikprogramm, nicht aber zur
Klarung einer schwierigen Zusammenarbeit im
Team verpflichtet werden kénnen?

Entsprechend den Betriebsgepflogenheiten fiir ange-
ordnete Weiterbildungen sind solche Sitzungen als Ar-
beitszeit anzurechnen.”

Zwingen kann man somit die Mitarbeitenden zur Teilnah-
me an einer Klarungshilfe-Klausur, nicht aber dazu, sich
offen zu dussern und die eigene Meinung ehrlich zu sa-
gen. Hier ist der Klarungshelfer gefordert, dies den Teil-
nehmenden zu ermdglichen. Erfahrungsgemaéss brin-
gen sich aber im Laufe der Klausur alle Teilnehmenden
ein, auch wenn sie dies am Anfang gar nicht beabsich-
tigt hatten.® Denn einerseits leiden alle Teammitglieder
—wenn auch in unterschiedlichem Masse — unter einem
Konflikt im Team und andererseits ist das Schweigen
spéatestens dann fast nicht mehr durchzuhalten, wenn
eigenes Verhalten von anderen thematisiert wird.

Verantwortlich fur die Einladung ist der Auftraggeber,
also die zustandige Fuhrungskraft. Indem sie die (meist
schriftliche) Einladung verschickt, zeigt sie, dass sie
den Klarungsprozess fordert und fordert. Und sie de-
monstriert damit auch, dass die Konfliktlésung in ihrer
Verantwortung bleibt, auch wenn sie die Leitung der Kla-
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rungsgespréache an den Klarungshelfer delegiert. Worte
wie ,Konflikt“ oder ,Klarung” mussen in der Einladung
nicht zwingend vorkommen, aber es muss im Text klar-
gemacht werden, dass es nicht um ein ,Ubliches Fach-
seminar® geht, sondern um die Zusammenarbeit und
Kommunikation im konkreten Team, und damit auch
nicht um ein Kommunikations-Seminar mit Theorie und
allgemeinen Ubungen.®

1.2. Auftragsklarung nur mit dem obersten betroffe-
nen Chef

Eine weitere Besonderheit der Klarungshilfe ist darin
zu sehen, dass in der Regel einzig mit der hierarchisch
héchsten, vom Konflikt betroffenen oder an dessen Kla-
rung interessierten Fuhrungskraft oder deren Vorgesetz-
tem eine Auftragsklarung durchrgefihrt wird und dass
auf Vorgesprache mit einzelnen oder gar allen Team-
mitgliedern verzichtet wird.’® Der Hauptgrund dafir liegt

4) Thomann C., 2004, S. 64 ff.

5) Die meisten deutschen Mediatorinnen in der Anfangszeit
kamen aus der Friedensbewegung und/oder der Kirche
und/oder der humanistischen Psychologie. Die Freiwilligkeit
der Mediation ist deshalb fiir viele ,klassische" Mediatorin-
nen sehr ,Werte-befrachtet”, auch wenn sie in der Praxis der
Teammediation oft mehr eine Farce ist, da sich, nachdem
man den Chef tiberzeugt hat, kaum mehr einer im Team ge-
traut, Mediator oder Mediation abzulehnen. Diesen Hinweis
verdanke ich meinem geschatzien Kollegen Timan Metz-
ger, Mediator und Ausbilder BM und zert. Klarungshelfer.

6) Glasl F, 2009, S. 66.

7) In manchen Verwaltungen und Betrieben in der Schweiz
ist es ublich, dass Teilzeitangestelliten die an freiwiligen
Weiterbildungen zugebrachte Zeit nur entsprechend ihrem
Beschaftigungsgrad angerechnet wird, wahrend die Zeit bei
angeordneten Weiterbildungen vollumfanglich korpensiert
werden kann. Da die Klarungshilfe-Klausur angeordnet wird
und Weiterbildungscharakter hat, ist sie auch so zu behan-
deln.

8) So auch Thomann C., 2004, S. 66.

9) Thomann C., 2004, S. 69.

10) Einzig wenn im Team massiver Widerstand gegen die
Klarung generell oder die Person des Klarungshelfers be-
steht, macht ein ,Vortreffen mit der Gruppe® (Thomann
C., 2004, S. 83) Sinn; dies ist aber kein inhaltliches Vorge-
sprach, sondemn lediglich ein Vorkontakt ,zum Kennenler
nen”. Ansonsten kann jedem Team zugemutet werden, sich
ohne Vorgesprach der Klarung zu stellen.
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darin, dass der Klarungshelfer so die Sichtweisen der
Betroffenen authentisch und erstmalig in der Klarungs-
situation selbst hort. Damit kann die emotionale Energie
der Beteiligten fir die Klarungshilfe genutzt werden, in-
dem die schwierigen Gefiihle erst in der Klarung hoch-
kommen und nicht schon in den Vorgespréchen. Denn:
.Einzelvorgespréche nehmen die Kraft aus der Kldrung®,
wie Christoph Thomann sagt.” Die , Gefuhlsverpuffung”
durch Einzelvorgesprache macht einzig Sinn bei fehlen-
der gemeinsamer Zukunftsperspektive wie bei Trennun-
gen und Kindigungen;'? wollen oder mussen die Be-
teiligten aber in Zukunft wieder miteinander reden und
arbeiten, ist von Einzelvorgespréachen abzuraten.

Aus dem Vorgesprach mit der Flihrungskraft in der Auf-
tragsklarung kennt der Klarungshelfer den Konflikt einzig
aus dessen Sicht; das macht man zu Beginn der An-
fangsphase'® auch transparent mit den Worten: ,Bisher
kenne ich die Situation nur aus der Sicht Ihres Chefs und
nun mdchte ich auch Ihre Sichtweisen kennen lernen”.
Eine der grossen Stérken dieser Methode liegt gerade
darin, dass alle Anwesenden samtliche Aussagen héren
und man dann mit einander statt Gber einander redet.

So muss sich keiner der Anwesenden fragen, was
die anderen wohl dem Klarungshelfer im Vorge-
sprach erzahit haben kénnten.

Erfahrungsgemass ist fr alle Anwesenden unbestritten,
dass ein — oft auch nur am Telefon geflihrtes — Vorge-
sprach, die Auftragsklarung, mit der Flhrungskraft nur
schon wegen der Festlegung der organisatorischen
Rahmenbedingungen™ und der Auftragserteilung not-
wendig war. Und Beflrchtungen der Teammitglieder,
der Klarungshelfer sei voreingenommen wegen des
Vorgesprachs mit dem Chef, lassen sich durch eine all-
parteiliche und wertschatzende Gesprachsfihrung des
Klarungshelfers schnell zerstreuen.

1.3. Konsequenzen aus diesen beiden Besonderhei-
ten

Die Fuhrungskraft ist die Schllisselperson fur die Durch-
fihrung der Klausur; wenn sie von der Methode nicht
Uberzeugt ist, findet in hierarchisch strukturierten Orga-
nisationen und Teams keine Klarungshilfe statt. Erach-
tet sie aber die Klarungshilfe als zielftihrend, wird sie
ein Gespréch oder gar eine Klausur anordnen und die
Mitarbeitenden haben weder Vorgesprache mit dem
Klarungshelfer gefthrt noch ihn — abgesehen von den
in meiner Praxis seltenen ,Vortreffen mit der Gruppe" —

Uberhaupt personlich gesehen. Gefordert von der Fuh-
rungskraft ist also Fihrung oder neudeutsch ,Leader-
ship®. Gemaéss der bekannten Definition des britischen
Generals Bernard Montgomery ist dies ,die Fahigkeit
und der Wille, Manner und Frauen zur Erreichung eines
gemeinsamen Zieles um sich zu scharen und als Per-
sonlichkeit Vertrauen einzufléssen.” Wie Montgome-
ry weiter ausfuhrt, nitzt ,die Fahigkeit allein ... jedoch
nichts, wenn man nicht den Willen hat, von ihr Gebrauch
zu machen®.’® Und hier gerat die Klarungshilfe als Me-
diations-Methode an ihre Grenzen. Da die Freiwilligkeit
der Teilnahme nicht vorausgesetzt wird, hangt es allein
und ausschliesslich vom Flihrungswillen und der Durch-
setzungsfahigkeit des Chefs / der Chefin ab, ob eine
Klarungshilfe-Klausur tberhaupt stattfinden kann.

Dass der Fuhrungskraft der Wille oder die Macht fehlt,
sich durchzusetzen, kann unterschiedliche Grinde ha-
ben. Fehlender Wille zur Durchsetzung kann unter an-
derem aus mangelnder Entscheidungsfreude, Furcht,
sich bei den Mitarbeitenden unbeliebt zu machen, oder
unklarem Rollenverstandnis als Fihrungskraft motiviert
sein. Hier ist der Klarungshelfer als Coach gefordert, die-
se Themen mit der FUhrungskraft in der Auftragsklarung
zu bearbeiten, wobei er wie in dieser Phase sowieso als
.neutraler, uneigenntitziger Berater flir den potenziellen
Auftraggeber und seine Situation® '® auftritt und nicht
aus den Augen verlieren darf, dass es der Entscheid
der Fihrungskraft sein muss, ob eine Klarungs-Klausur
durchgefuhrt werden soll. Daneben kann es jedoch der
Fahrungskraft zwar nicht am Willen, wohl aber — bei-
spielsweise wegen unklarer Kompetenzordnung'” — an
der Macht zur Durchsetzung fehlen. Wenn dies wirklich
so ist und nicht an falscher Einschatzung der eigenen

11) Unveréffentichte Seminarunterlage aus meinen Aushil-
dungen bei Christoph Thomann.

12) Thomann C. / Prior C., 2007, S. 40.

13) Die Klarungshilfe verlauft in den sieben Phasen Auf-
tragsklarung, Anfangsphase, Selbstklarungsphase, Dialog-
phase, Erklarungs- und Losungsphase, Abschiussphase
und Nachsorge; vgl. Thomann C. / Prior C., 2007, S. 338 ff.
14) Wer muss dabei sein? Wer nicht? Wie lange soll es dau-
emn? Wo soll das Gespréach stattfinden? Was kostet es? Ete.
15) Monigomery B., 1961, S. 10,

16) Thomann C., 2004, S. 54.

17) Eine unklare Kompetenzordnung ist zwar ein Nahrbo-
den fur Konflikte, &ndert aber nichts daran, dass eine Orga-
nisation hierarchisch strukturiert Ist.



Moglichkeiten durch die Fuhrungskraft liegt, wird es
schwierig, denn Entscheidungskompetenzen lassen
sich nicht einfach durch die Filhrungskraft selbst ver-
andern. Der wohl einzige erfolgversprechende Weg
besteht darin, sozusagen (iber die Hintertire die Frei-
willigkeit doch einzufiihren und die Mitarbeitenden in ei-
nem ausfiihrlichen ,Vortreffen mit der Gruppe*'® von der
Sinnhaftigkeit der Klarungshilfe-Klausur zu tberzeugen.
Oft gelingt dies."®

Allerdings kann auch dieser Weg erfolglos bleiben. So
ist es moglich, dass es nicht gelingt, das Team von der
Methode oder der Person des Klarungshelfers zu Uber-
zeugen. In diesem Fall muss man die Methode andem
oder den Klarungshelfer auswechseln. Wenn das Team
oder eine Mehrheit der Teammitglieder den Konflikt ent-
weder nicht anerkennt oder nicht angehen will und alle
Argumente von Fuhrungskraft und Mediatorin nichts hel-
fen, dann kommt keine Klarung zustande. Erfahrungs-
gemass wird der Konflikt jedoch weiter eskalieren,® und
friiher oder spater wird eine Konfliktbehandlung not-
wendig werden, moglicherweise aber mit einer anderen
Mediationsmethode und einer anderen Person oder gar
mit vollig anderen Mitteln wie Arbeitsgericht oder Reor-
ganisation.

Eine weitere Variante des Scheiterns besteht darin, dass
die Fihrungskraft zwar von der Tauglichkeit der Metho-
de Uberzeugt ist, aber den Widerstand des Teams wahr-
nimmt oder auch nur vermutet und nicht bereit ist, sich
auf ein ,Vortreffen mit der Gruppe"“ einzulassen. Zu den
schon genannten Grinden kann hinzukommen, dass
an der eigenen oder an der Uberzeugungskraft des Kia-
rungshelfers gezweifelt wird. Wenn aber die Flhrungs-
kraft weder bereit ist, die Klarungshilfe-Klausur anzuord-
nen, noch die Mitarbeitenden von deren Notwendigkeit
zu Uberzeugen und ihr Einverstandnis abzuholen, dann
muss der Mediator / die Mediatorin entweder auf das
Mandat verzichten oder andere Interventionsmethoden,
sofern er / sie denn Uber solche verfigt, anwenden.?' Als
Fazit aber bleibt festzuhalten:

Klarungshilfe als Mediationsmethode kann nur
angewendet werden kann, wenn sie von der Fiih-
rungskraft aus voller Uberzeugung unterstiitzt wird.

2. Der Praxisfall ,Gerechtigkeitskirche*

Die bisherigen Ausflihrungen sollen nun an einem Pra-
xisfall verdeutlicht werden. Die betroffene Organisati-
on war eine evangelisch-reformierte Kirchgemeinde,

Perspektive | Weitere Beitrage

die wir ,Gerechtigkeitskirche" nennen wollen, in einer
grosseren Schweizer Orischaft.?? Charakteristisch fur
die Schweizer Kirchgemeinden ist das Milizsystem, bei
dem offentliche Aufgaben wie die Mitarbeit im Kirchge-
meinderat als oberster Behtrde nebenberuflich ausge-
ubt werden; Milizpersonen mit einer geringfigigen oder
gar keiner finanziellen Entschadigung sind also fr die
oberste Fuhrung und strategische Fragen zustandig,
wahrend entléhnte Angestellte das operative Tagesge-
schaft besorgen.®

2.1. Ausgangslage
Ein mehrstindiges Gesprach zur Aufiragsklarung mit

dem Prasidenten des Kirchgemeinderats ergab aus sei-
ner Sicht folgende Eckpunkte des Konflikts:

18) Thomann C., 2004, S. 83.

19) So regte sich vor einigen Jahren in einem Team von
Lehrkraften fur medizinische Aktivierungstherapie massi-
ver Widerstand dagegen, dass der oberste Vorgesetzte in
Absprache mit der Teamleiterin sowahl die Klarungshife als
Methode wie den Klarungshelfer als externen Mediator ohne
Ruicksprache mit dem Team fesigelegt hatte. In einem rund
einstlindigen ,Vortreffen mit der Gruppe”, das auf Wunsch
des obersten Vorgesetzien kurz vor der Klausur angesetzt
wurde, gelang es mir, den Widerstand aufzufangen und
das Team zu Uberzeugen; sowohl die zweitagige Klarungs-
hilfe-Klausur wie das funf Monate spéter stattiindende ein-

tagige ,Nachsorge-Treffen" (vgl. hierzu Thomann C., 2004,

S. 273 ff) verliefen erfolgreich.

20) Vg, statt anderer Glasl ., 1998, S. 80 ff. und 92 fl.

21) Eine weitere Variante des Scheiterns besteht darin, dass
die Flhrungskraft gar nicht liber die finanziellen Mittel fir ex-
terne Unterstutzung zur Konflikibearbeitung verfligt, sondem
nur eine zentrale Personalabtellung. Wenn diese im konkre-
ten Fall — aus welchen Grinden auch immer — keine Mittel
spricht, gibt es keine externe Unterstitzung. Diese Variante
gittallerdings nicht nur flir die Klarungshilfe, sondern alle Me-
diationsmethoden.

22) Der Fall hat sich vor Uber funf Jahren wirklich so zugetra-
gen, doch sind aus Grinden des Personlichkeitsschutzes
alle Namen und Orte so weit verandert, dass sie nicht wie-
dererkannt werden konnen.

23) Auch die Gemeinden und Schulgemeinden und sehr
viele sozigle Institutionen wie Kinderheime, Behinderten-
institutionen etc. oder Spitdler sind sc aufgebaut. Vgl. zur
Fuhrung solcher Institutionen statt anderer Schwarz R / Purt-
schert R. / Giroud Ch. / Schauer R., Das Freipurger Manage-
ment-Modell fir Non-Profit-Organisalionen, 5. erganzte und
akiualisierte Auflage, Haupt Verlag, Bem 2005.
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Hauptbeteiligie am Konflikt:

R. Dober (Prasident Kirchgemeinderat)

J. Fischer (Pfarrerin mit 60%-Pensum)

F. Schmid (Pfarrer mit 100%-Pensum)

E. und U. Rommel (Pfarre-Ehepaar mit insge-
samt 180%-Pensum)

K. Zurflin (Pfarrerin mit 30%-Pensumj

K. Riniker (Sekretarin fur Kirchgemeinderat und
Mitarbeitende)

F. Muller (Sozialdiakon?* mit 100%-Pensum)

R. Anderegg (Sozialdiakonin mit 80%-Pensum)

H.-U. Weber (Sigrist, verantwortlich u.a. fur
Gebaudeunterhalt, mit 100%-Pensum)

Die — neben dem Préasidenten — sechs Mitglie-
der des Kirchgemeinderats

Die zentralen Streitpunkte aus der Sicht des
Prasidenten des Kirchgemeinderats:

® Das Pfarrer-Ehepaar Rommel leistet zwar in
seinem Kerngeschaft (Jugendarbeit) hervor-
ragende Arbeit, verweigert aber abgesehen
von Termin- und Raumbelegungsabspra-
chen eine Zusammenarbeit mit den anderen
Angestellten.

@ Die Mitarbeitenden méchten die Zusammen-
arbeit vertiefen und zu einem Team werden,
fahlen sich aber in diesen Bestrebungen
vom Ehepaar Rommel, das Teamsitzungen
als ,Verschleuderung von Kirchensteuer-
Geldern” bezeichnet, sabotiert.

® \Vor knapp zehn Jahren trat der ganze dama-
lige Kirchgemeinderat geschlossen zurlck;
tber die Griinde kursieren die unterschied-
lichsten Varianten und es wird gemunkelt,
das Pfarrer-Enepaar Rommel habe etwas da-
mit zu tun. Obwohl das Thema nie angespro-
chen wird, ist es unterschwellig doch prasent.

® Die Sozialdiakonin R. Anderegg verandert
bewéahrte kirchliche Angebote wie ,Mittags-
tisch fur Alleinstehende”, ohne das Ressort-
verantwortliche Mitglied des Kirchgemeinde-
rats auch nur zu informieren, doch niemand
unternimmt etwas dagegen.

® Pfarrer E Schmid tragt den Spitznamen ,Kir-
chen-Richard Burton®, weil er insbesondere
bei den weiblichen Gemeindegliedern sehr
gut ankommt und sehr charmant sein kann.
Es wird jedoch nur hinter seinem Riicken da-
riber getuschelt.

® Der Mitarbeitenden bezeichnen den Kirch-
gemeinderat als ,fuhrungsschwach”, was
dessen Mitglieder zwar krénkt, ohne dass
sie aber etwas unternehmen.

Der Prasident des Kirchgemeinderats, der aus seiner
beruflichen wie aus seiner militarischen Karriere als Mi-
lizoffizier Gber reichlich Fuhrungserfahrung verfugte, hatte
schon versucht, den Konflikt selber zu 16sen, aber dabei
keine nachhaltigen Erfolge erzielt.

2.2. Diskussion der Methode zur Konflikibearbeitung

Gestltzt auf seine Ausfihrungen erklarte ich dem Préa-
sidenten, dass es in diesem Konflikt sowohl Zwischen-
menschliches (Konfliktpunkte zwischen Mitarbeitenden
der Gerechtigkeitskirche) und Personliches (Hindernisse
fir die Zusammenarbeit) als auch Gruppenthemen (Klima
und Kultur) und Sachthemen (Entscheidungen, Konzep-
te) gebe.® Dann erlauterte ich ihm Methade und Philoso-
phie der Klarungshilfe und empfahl ihm eine zweitagige
Klausur mit allen Beteiligten einschliesslich der Mitglieder
des Kirchgemeinderats.

Zu meiner Uberraschung reagierte der Président, den ich
in einem anderen Auftrag als sehr entscheidungsfreudig
und zupackend erlebt hatte, sehr zurtickhaltend auf mei-
nen Vorschlag. Er erklarte, aus seiner Sicht ware eine ge-
meinsame zweitagige Konflikibearbeitung zwar sinnvoll
und zielfthrend, doch werde die Bereitschaft, sich darauf
einzulassen, in sehr unterschiedlichem Mass vorhanden
sein. So habe vor anderthalb Jahren mit dem gleichen

24) Sozialdiakone und Sozialdiakoninnen nehmen vielfallige
soziale Aufgaben im kirchlichen Kontext wahr; so gestalten
sie soziale Angebote und sind in der Beratung, Begleitung
und Seelsorge tatig, verfigen aber Uber kein Theologie-
studium.

26) Thomann C. / Prior C., 2007, S. 136 f



Teilnehmerkreis eine zweitagige Klausur in einem scho-
nen Hotel in den Voralpen zum Thema ,Wie verbessern
wir unsere Zusammenarbeit?* mit einem anderen Berater
stattgefunden; dabei seien zwar viele schone Worte ge-
fallen, aber keine nachhaltigen Ergebnisse erzielt worden.

Verschiedene Mitarbeitende hatten danach erklért,
dass sie nie wieder an einer derartigen Veranstal-
tung teilnehmen wiirden.

Andere Mitarbeitende wirden sich deshalb der Klausur
entziehen, weil sie nicht bereit seien, Uber Gefuhle zu
sprechen. Als Jurist sei ihm zwar klar, dass der Kirch-
gemeinderat das Recht habe, die Mitarbeitenden zur
Teilnahme zu zwingen, doch kénne er dies nicht allein
anordnen, sondern brauche das Einverstandnis seiner
Ratskolleginnen und -kollegen. Dies gelte auch fur die
Anordnung eines ,Vorireffens mit der Gruppe®. Da er kei-
neswegs sicher sei, den Kirchgemeinderat Uberzeugen
zu konnen, bat er um alternative Vorschlage und fragte,
ob ich nicht auch mit Einzelgesprachen mit den Betellig-
ten einsteigen konnte.

So erlauterte ich dem Prasidenten das klassische Kon-
fliktmanagement-Vorgehen nach Friedrich Glasl mit einer
groben Orientierung (Pra-Diagnose) und dann der Kon-
flikt-Diagnose in drei Schritten und der Konfliktbehand-
lung in den drei Phasen Orientierung — Spezielle Kon-
fliktbehandlungsstrategien — Konsolidierungsphase.®
Weiter erklérte ich ihm, dass ich bei dieser Methode mit
Einzelvorgespréchen einsteigen wiirde und inm nach der
Orientierungsphase konkrete Vorschlage fir das weitere
Vorgehen unterbreiten wirde. Abschliessend betonte ich,
auch dieses Vorgehen sei zielfihrend, aber nach meinen
Erfahrungen zeitaufwandiger und damit fir den Auftrag-
geber teurer.”

2.3. Die Konflikibearbeitung in der ,Gerechtigkeits-
kirche“

Nach Rucksprache mit dem Kirchgemeinderat erteilte
mir der Prasident am zweiten Auftragsklarungs-Gespréach
den Auftrag zu den Einzelgesprachen und versicherte,
dass es nach der Konflikt-Diagnose natlrlich weiterge-
hen werde. Gleichzeitig erzihlte er, dass er sowohl mit
der Anordnung der Klarungshilfe-Klausur wie dem ,Vor-
treffen mit der Gruppe" im Kirchgemeinderat deutlich un-
terlegen sei.

Also fihrte ich mit den Schliisselpersonen® Einzelgespra-
che. Auch wenn verschiedene Streitpunkte thematisch
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vertieft wurden, deckten sich die Ergebnisse weitgehend
mit der Darstellung des Prasidenten. lch présentierte dem
Prasidenten ausfuhrlich meine Erkenntnisse aus der Dia-
gnose und fasste sie in einige Thesen zusammen:

Haupterkenninisse aus der Koniliki-Diagnose

® FEs besteht zweifelsfrei ein kalter Konflikt, der
bereits auf Stufe 4 eskaliert ist. Eine Eskala-
tion auf Stufe 5 ist denkbar.

® FEine weitere Eskalation Gber Stufe 5 hinaus
ist aus externer Sicht derzeit eher unwahr-
scheinlich.

® Falls nichts geschieht bzw. keine Perspek-
tiven aufgezeigt werden, konnte die Wahr-
scheinlichkeit von Kindigungen aus dem
Kreis der Mitarbeitenden steigen.

@ Die beiden Hauptparteien — das Pfarrehe-
paar Rommel einerseits und die befragten
Mitarbeitenden andererseits — sind in sich
selber ziemlich homogen; die Mitarbeiten-
den nehmen sich gegenseitig als Stitze
wahr.

@ Der Konflikt ist nicht neu, sondern schwelt
seit bald einem Jahrzehnt in unterschiedli-
cher Intensitat.

26) Vigl. hierzu Glasl F, 2004, S. 11-17, und Glasl F, 1999,
S. 406 ff.

27) Nach meinen bisherigen rund flnfzehn Jahre umfas-
senden Erfahrungen trifft diese Aussage zu, doch ware es
spannend, einmal mit wissenschaftiich erharteten Metho-
den zu untersuchen, ob die Klarungshilfe bel mindestens
vergleichbar nachhaltigen Ergebnissen wirklich effizienter
und damit kostengunstiger ist als andere Mediationsmethe-
den.

28) Vigl. oben die Tabelle ,Hauptbeteligte am Konflikt", Auf
Cinzelgesprache mit den Mitgliedern des Kirchgemeinde-
rats verzichtete ich einerseits aus Zeit- und Kestengrinden
und andererseits aus der Annahme, dass die Schilderungen
des Prasidenten zutreffend sein durften und der Hauptvor-
wurf gegen den Rat in seiner Passivitat liegen durfte. Diese
Annahme hat sich im Lauf der Diagnose bestétigt.
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® Es gibt mehrere zwischenmenschliche Kon-
flikte zwischen einzelnen Akteuren;

@ Bei fast allen Befragten ist eine mehr oder
weniger ausgepragte Resignation splrbar;

@ Gemeinsame Visionen und Ziele in der gan-
zen Kirchgemeinde sind kaum wahrnehm-
bar;

@ |etztlich geht es bei diesem Konflikt um ei-
nige wenige zentrale Themen: Wie viel Zu-
sammenarbeit brauchen und wollen wir in
der Gerechtigkeitskirche? Weitere Themen
sind: Offene und ehrliche Kommunikation;
Wertschatzung und Interesse an der Arbeit
samtlicher Mitarbeitenden; Klare, transpa-
rente, unparteiische und konsequente Fuh-
rung aller Mitarbeitenden durch Préasident
und Kirchgemeinderat.

Gestuitzt darauf schlug ich dem Prasidenten eine Kon-
fliktbehandlung in mehreren Schritten und mit unter-
schiedlichen Mediationsmethoden vor, die von ihm nach
kurzer Rucksprache mit dem Kirchgemeinderat vollum-
fanglich genehmigt und dann von mir umgesetzt wurde.

Als ersten Schritt flhrte ich drei Zweierklarungen nach
der Methode der Klarungshilfe® durch, namlich zuerst
mit Pfarrerin E. Rommel® und Sozialdiakonin R. Ande-
regg, danach mit dem Prasidenten des Kirchgemein-
derats und Pfarrer F. Schmid und zuletzt mit Pfarrer F.
Schmid und Sozialdiakonin R. Anderegg. Alle drei Zwei-
erkl&rungen verliefen erfolgreich.

Der zweite Schritt bestand aus einer Tagesklausur mit
dem gesamten Kirchgemeinderat, jedoch ohne die Mit-
arbeitenden. An dieser wurden die Erkenninisse aus der
Konflikt-Diagnose prasentiert und diskutiert. Anschlies-
send wurde das Thema Fihrung eingehend bearbeitet®!
und festgelegt, wie der Rat die FUhrung in der Kirchge-
meinde kinftig wahrnehmen wolle. Dabei wurde u.a. be-
stimmt, dass in Zukunft vier Quartalssitzungen jahrlich
mit allen Mitarbeitenden durchgefuhrt werden, welche
der Information und Koordination dienen und obligato-
risch flr alle sind. Weiter wurden die Kompetenzen der
einzelnen Ressorts im Kirchgemeinderat diskutiert, und
es wurde festgelegt, dass Angebote/Anlasse nur noch
auf dem Dienstweg (ber das Ressort und mit schriftli-

chem Antrag an den Kirchgemeinderat gestartet und
abgeschlossen werden dirfen. Zusétzlich wurde ein
obligatorisches ,Debriefing” fur jeden grosseren Anlass
institutionalisiert, an welchem die Erfahrungen ausge-
tauscht und Optimierungen diskutiert werden sollen.

Als dritter Schritt fand eine Tagessitzung mit dem ge-
samten Kirchgemeinderat und allen Mitarbeitenden
statt, welche der Bereinigung der offenen Punkie aus
dem Konflikt sowie der Diskussion der neuen organisa-
torischen Festlegungen diente. An dieser Tagessitzung
wurde sehr offen und engagiert diskutiert. Die offenen
Streitpunkte aus dem Konflikt konnten gelst werden
und die neuen Flhrungsinstrumente des Rats wurden
mit unbedeutenden Modifikationen von den Mitarbei-
tenden akzeptiert. Als symbolischen Akt unterzeichne-
ten alle Anwesenden die Erklarung ,Wir wollen einen
Schlussstrich unter den Konflikt ziehen und vorwérts
schauen”.

Schon zur Konsolidierungsphase gehorte der vierte
Schritt, in welchem ich die erste Quartalssitzung mode-
rierte. Diese verlief in sehr konstruktiver Atmosphére und
so konnte ich sie gleich noch zur gemeinsamen Auswer-
tung des Beratungsprozesses nutzen, die sehr positiv
ausfiel. Damit war die Konfliktbehandlung abgeschlos-
sen. Etwa ein Jahr spéter erzahlte mir der Prasident,
dass sich die Zusammenarbeit markant verbessert habe
und ausser der vorzeitig in die Pension gegangenen So-
zialdiakonin R. Anderegg alle Beteiligten motiviert fur die
,Gerechtigkeitskirchgemeinde" arbeiten wirden.

29) Das Verfahren der Zweierklarung und die Unterschiede
zur Teamklarung werden sehr ausfuhrlich erlautert in Tho-
mann C., 2004.

30) Pfarrer U. Rommel halte sich gerade die Schulter ge-
brochen und bat darum, auf seine Teilnanme zu verzichten.
Dem Prozess entstinde dadurch kein Schaden, da er und
seine Frau sowieso in allen Fragen identische Haltungen
hatten. Meine Frage, ob sie denn wie Winnetou und Old
Shatterhand ,zwei Kérper mit einer Seele” seien, bejahte
der begeisterte Karl May-Leser amusiert. Frau Anderegg
war einverstanden, da sie die beiden sowieso immer als
Labsolute Einheit" erlebt habe, sodass auch ich auf Herm
Rommels Anwesenheit verzichtete. Auch wenn dies ein un-
konventionelles Vorgehen sein mag, bewahrte es sich, da
sich Pfarrer U. Rommel dann uneingeschrénki an alle Ver-
einbarungen hielt, die seine Frau mit Frau Anderegg abge-
schlossen hatte.

31) Vgl. zur Methode ausflnrlich Fleisch N.H., 2013.



3. Fazit

Der Konflikt in der ,,Gerechtigkeitskirchgemeinde* konn-
te zur Zufriedenheit der Beteiligten wie des Mediators
geldst werden. Darliber, ob er mit der reinen Methode
der Klarungshilfe hatte schneller gelést werden kénnen,
kann nur spekuliert werden. Unbestreitbar aber bleibt,
dass die Klarungshilfe im konkreten Fall nur bei den
Zweierklarungen angewendet werden konnte, nicht aber
in der Arbeit mit allen Beteiligten, weil der Prasident des
Kirchgemeinderats mangels Unterstltzung durch seine
Ratskolleginnen und -kollegen weder eine Klarungshilfe-
Klausur noch ein ,Vortreffen mit der Gruppe* anordnen
konnte.

Aus eigener Erfahrung als Fihrungskraft und aus vielen
Auftragsklarungen mit Fihrungskraften weiss ich, dass
es viel einfacher ist, Mitarbeitende von der Sinnhaftigkeit
von Einzel-Gesprachen zu Uberzeugen, als sie zu einer
— haufig zweitagigen — Klausur zu bewegen, bei der sie
dem externen Berater nicht vorgangig ihre Sichtweise in
einem Einzel-Vorgesprach darlegen konnten. Wie oben
in Ziff. 1.2 schon dargelegt wurde, beeintrachtigen je-
doch solche Vorgesprache die Wirksamkeit der Klarung.
Da sie aber von den Betroffenen sehr geschatzt werden
und ihnen auch etwas die Angst vor der Konfliktbearbei-
tung nehmen, verzichten sie nur ungerne darauf. Des-
halb ist es fur Fihrungskréfte leichter, eine «klassische»
Mediation samt Einzel-Vorgespréchen anzuordnen als
eine Klarungshilfe-Klausur.

Klarungshilfe in hierarchischen Organisationen und bei
hierarchisch strukturierten Teams stésst somit dann an
ihre Grenzen, wenn der obersten Fuhrungskraft der Wil-
le oder die Macht fehlt, eine Klarungshilfe-Klausur anzu-
ordnen und durchzusetzen und die Mitarbeitenden auch
nicht zur freiwilligen Teilnahme an der Klausur motiviert
werden kénnen oder der Versuch dazu gar nicht unter-
nommen werden kann.
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