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1  Vorwort
Friedemann Schulz von Thun

Es gibt Bücher, die möchte man in einem Rutsch durchlesen. Aber das sind meistens keine Fachbücher. Dieses Lehrbuch der Klärungshilfe habe ich so schnell nicht aus der Hand legen können. Es ist spannend, anrührend und lehrreich – eine seltene Trias. Unwillkürlich fiebert der Leser mit: mit den drei Klinikleitern, die hier hart am Abgrund eines ruinösen Zerwürfnisses stehen, aber auch mit dem Klärungshelfer, der sein Handwerk gelernt hat und sich mutig und umsichtig ins Getümmel stürzt, der es aber bei aller Professionalität auch mit seinem inneren Menschen zu tun bekommt – meist sehr zum Guten und manchmal mehr, als ihm selber lieb ist. Vor allem dann, wenn seine Sehnsucht nach Versöhnlichkeit der realen Distanzierung, Befremdung und Verhärtung um einige Zeitlängen voraus ist. Dass Christian Prior auch sein eigenes inneres Wechselbad der Gefühle während des Klärungsprozesses nachträglich in Worte fasst, ist ungewöhnlich und hilfreich – denn ein Konflikt geht immer an die Nieren, und der Konfliktmoderator kriegt es nicht nur mit schwierigen Leuten zu tun, sondern knüppeldick auch mit sich selbst. Gut, wenn ein Lehrbuch auch diese «Front» ins Auge fasst!
 
Mit dem vorliegenden Band 3 ist die «Klärungshilfe» endgültig aus den Kinderschuhen herausgewachsen. Schon bei Erscheinen des zweiten Bandes war sie gut beforscht, verfügte über ausgereiftes Erfahrungswissen und eine umfassende Methodologie und über einen Protagonisten, der als Praktiker, Publizist und Lehrmeister in Erscheinung trat. In diesem Band nun bleibt Christoph Thomann supervidierend, einordnend und kommentierend im Hintergrund. In den Vordergrund rückt nun erstmalig mit Christian Prior die Schülergeneration als praktizierender Klärungshelfer, Kommentator und Hauptautor eines realen Praxisfalles.
Für den Lehrer ist es beglückend zu erleben, wie seine Schüler ihm zu Kollegen werden, mit denen er partnerschaftlich sein Werk ins Leben setzen und weiterentwickeln kann. Christian Prior nimmt das Standardrepertoire der Klärungshilfe auf und erweitert es mit neuen Methoden zur Klärung und Verdeutlichung von Gefühlszuständen, Beziehungsdynamiken und Kooperationsmotivationen. Dies entspricht dem Sinn und Geist der Sache und ihrer Ausbildung: Der Geselle wird zum Meister, indem er sich den Kanon des Lehrgebäudes aneignet und anverwandelt, sodass Mensch und Methode zur stimmigen Einheit werden können.
Mit dem Erscheinen der ersten Schülergeneration ist nun auch etwas bewiesen, was uns anfangs noch unsicher war: Die Klärungshilfe ist lehr- und lernbar geworden. Zu Beginn schien es manchmal, dass alles mit der genialen Intuition von Christoph Thomann stehen und fallen würde und kein normaler Mensch das je nachmachen könne. Inzwischen ist die Zahl der erfolgreichen Klärungshelfer aus dieser Schule deutlich gewachsen. Hier nun eine reflektierte, supervidierte Werksprobe, eingeordnet in die «Theorie der Klärungshilfe», wie sie sich seit 1979 entwickelt hat.
Die «Klärungshilfe» nahm ihren Ursprung in der Paar- und Familientherapie der psychologischen Praxis von Christoph Thomann, wo ich sie 1978 live beobachten konnte, damals inspiriert von Dieter Dauber aus den USA, der in Bern weilte und lehrte. Mir wurde rasch deutlich: Dies ist eine hochinteressante Anwendung der Kommunikationslehre, wie ich sie seinerzeit mit Hilfe des Kommunikationsquadrates entwarf. Besonders das «Doppeln» des Paartherapeuten bestand doch wesentlich darin, die impliziten und unterbelichteten Seiten des Quadrates in einfühlsame Worte zu fassen und damit der Kommunikation zugänglich zu machen!? Ich schlug daher Christoph Thomann ein gemeinsames Forschungsprojekt am Fachbereich Psychologie der Universität Hamburg vor, um eine «Theorie der Klärungshilfe» zu schaffen. Daraus entstand seine (gleichnamige) Dissertation und 1988 unser gemeinsames Buch, das nach einer Überarbeitung 2003 jetzt «Klärungshilfe 1» heißt.
Es ist für mich spannend zu sehen, wie und wohin sich unser gemeinsames «Kind», nun den Kinderschuhen entwachsen, inzwischen weiterentwickelt hat. Heute tritt auf Fachtagungen die Klärungshilfe zunehmend als Grundlegung und Bereicherung für mediative Verfahren auf. Nicht mehr nur private und innerbetriebliche Konflikte, sondern auch Täter-Opfer-Ausgleich, Nachbarschaftskonflikte, basisdemokratische Arbeits- und Lebensgemeinschaften eröffnen neue Felder.
Unter den Verfahren der Mediation und Konfliktmoderation wartet die Klärungshilfe mit einer Besonderheit auf, an der sich die Geister manchmal scheiden, bevor sie wieder zusammenfinden. Diese Besonderheit, im Fallbeispiel dieses Bandes gut zu studieren, besteht darin, auch jene Gefühle und Verhaltensweisen willkommen zu heißen, ja sogar herauszufordern, die äußerst «unschön» sind: von Empfindlichkeit, Verletzung und fieser Aggression geprägt. Also genau jene Gefühle und Verhaltensweisen, die «alles noch schlimmer machen» und einer vernünftigen Einigung im Wege stehen. Der Klärungshelfer unternimmt nicht den Versuch, sie mit gutgemeinten Kommunikationsregeln präventiv zu zähmen und konstruktiv zu verwandeln: Ich-Botschaft statt Herabsetzung, Wunsch statt Vorwurf, sachliche Beschreibung statt wüster Interpretation etc.
Solches Bemühen eines Vermittlers, am Klavier nur das Spiel mit den weißen Tasten zuzulassen, bleibt eine wichtige Option, wenn zwei Parteien vernünftig auseinanderkommen wollen, ohne eine tragfähige Beziehung anzustreben.
Wenn aber die Beziehung künftig tragfähig sein soll, dann – so die Autoren – kommt man nicht umhin, auch und gerade die «negativen» Gefühle zu beachten und zu bearbeiten. Dem «Unschönen» kommt geradezu eine Schlüsselrolle zu: Das ist der Pfeffer, in dem der Hase liegt, der Konflikt feststeckt. Nicht selten führt das Unschöne auf den Grund der Verletzung und diese auf den noch tieferen Grund der «Vorverletzung», wie Christoph Thomann das nennt. Die war schon da, bevor der aktuelle Kontrahent aufgetaucht ist und diesen wunden Punkt unsanft berührt hat, in dieses Fettnäpfchen unversehens getreten ist.
Kommt diese Wahrheit ans Licht, kann sie auf einmal heilen, kann eine Begegnung auf tieferer Ebene dazu führen, dass der Mensch den Menschen hinter der hässlichen Streitfratze erkennt und sich selber auch. Solidarität und Versöhnung sind dann tief empfunden, aber nicht konstruktiv herbeigepredigt, sondern psycho-logisch am Ende des Weges durch die Schlangengrube. Auf dieser Herzensgrundlage werden dann die sachlichen Streitpunkte plötzlich – nicht unwichtig oder nebenrangig, aber schneller Einigung zugänglich. Christoph Thomann spricht vom «Land der leichten Lösungen», das er dann regelmäßig betreten dürfe.
 
So haben wir als Vermittler zwei gute und wichtige Optionen, um einen Abgrund zu überwinden: über eine möglichst konstruktive Notbrücke hinweg oder durch die Schlangengrube negativer Gefühle hindurch. Die Notbrücke hat den Vorteil, dass zuweilen Verständigung trotz innerer Kränkungen und aggressiver Impulse gelingen kann. Ihr Nachteil: Sie ist, da sie «dünn» ist, ständig vom Einsturz bedroht, die Kontrahenten fallen dann unvorbereitet in den Abgrund, in dem die giftigen Schlangen lauern. Ihr Nachteil auch, dass sie die ständige Anwesenheit des Mediators voraussetzt. Der Weg durch den Abgrund setzt zunächst einen Experten für Schluchtdurchquerungen voraus, der den Weg kennt und im Umgang mit Giftschlangen behutsam und unerschrocken vorzugehen versteht. Dieser gemeinsame Weg enthält aber zwei Chancen: dass die Schlangen zahmer werden, wenn ihr Gift einmal verspritzt ist, und dass die Parteien vertrauter werden mit solchen Schluchtdurchquerungen, sie später auch ohne fremde Hilfe wagen können, um einander zu erreichen.
[image: ] 
Dieses Notbrücken-Schlangengruben-Modell verstehe ich nicht unbedingt alternativ, in der Praxis können sich beide Vorgehensweisen verbinden und ergänzen. Die Indikationsfrage bleibt weiter zu erforschen, die Autoren äußern dazu beachtenswerte Hypothesen, die in ihrem Erfahrungswissen begründet sind. Eines aber ist sicher: Den Weg durch die Schlangengrube kann der Klärungshelfer nur mitgehen, wenn er sich in seiner Aus- und Fortbildung notwendiger- und vielversprechenderweise auch der Bearbeitung eigener aktueller Konflikte mit Hilfe der Klärungshilfe gestellt sowie einen tieferen Blick in die eigene Persönlichkeitsgeschichte getan hat.
 
Nun aber, liebe Leserin, lieber Leser, will ich Sie nicht länger aufhalten! Vielleicht kommt Ihnen bei der Lektüre auch ein Verdacht, der mir selbst gekommen ist: dass die besten Lehrbücher den induktiven Weg vom konkreten Fallbeispiel zur generalisierbaren Erkenntnis beschreiten. Warum nur gibt es so wenige davon?


2  Vorwort der Autoren 


Wieso dieses Praxisbuch? 

Als ich, Christian Prior, vor knapp zehn Jahren das Buch «Klärungshilfe 2 – Konflikte im Beruf» von Christoph Thomann gelesen habe, ist mir der Wesenskern der Klärungshilfe erst richtig an dem dort beschriebenen Praxisbeispiel klar geworden. Im Rückblick kann ich sagen, dass mir die theoretischen Ausführungen das «Was» der Klärungshilfe vermittelt haben. (Was passiert in welcher Phase? Was ist das kleine Einmaleins des Klärens?) Hingegen hat der Praxisfall im letzten Teil des Buches mir das «Wie» nähergebracht. Wie Christoph Thomann dort mit den Betroffenen konfrontierend und zugleich einfühlsam gesprochen hat, ließ in mir ein Gefühl dafür wachsen, wie er die Klärungshilfe praktiziert. Beim Lesen habe ich mir immer wieder gedacht: «Ach, so direkt spricht er das an?» Oder: «Mein Gott, wie kommt er da wieder raus?» Vor meinen eigenen Klärungen habe ich dann auch immer wieder als «innere atmosphärische Vorbereitung» den Praxisfall gelesen, um mich dabei an der Flamme «Wahrheit heilt» wieder neu zu entzünden.
Diese Form des Lernens wollen wir nun mit dem von A bis Z beschriebenen und erläuterten Klärungsfall ausbauen. Das Buch ist als ein umfassender «Bausatz» für den praktischen Weg zur Klärungshilfe gedacht:

	
In den Dialogen des Falls wollen wir die Haltung und die Essenz der Klärungshilfe spür- und nachvollziehbar machen.



	
 In den eingefügten Kommentaren steckt das nötige theoretische Fach- und Hintergrundwissen und



	
in den Checklisten die praktische Handlungsanleitung.




Das Buch ist ohne Vorkenntnisse aus den Bereichen Psychologie, Kommunikation, Konflikttheorie, Mediation oder Klärungshilfe zu verstehen.
 
Sie, werte Leserin, werter Leser, werden jetzt in einen realen Konflikt mitgenommen, Sie können bei der Klärung quasi als «Mäuschen» dabei sein. Was sonst nur hinter verschlossenen Türen geschieht, ist hier Wort für Wort zugänglich. Sie erhalten so Einblick in diese herausfordernde und befriedigende Arbeit, die stets spannend wie ein Krimi ist. Dadurch kann derjenige, der am besten an konkreten Beispielen lernt, wie auf einem roten Teppich spazierend für sich profitieren, indem er lediglich dem Fall folgt.
Natürlich kann ein Buch nicht wirklich eine fundierte, praxisorientierte Ausbildung mit Übungen, Feedback und Supervision ersetzen. Wer aber bereits beruflich mit Konflikten zu tun hat wie Moderatoren, Mediatoren, Anwälte, Richter, Trainer, Personalentwickler, Personalreferenten und natürlich Führungskräfte (die ja sowieso in schwierigen Gesprächen moderierend tätig sein müssen), der kann seine tägliche Arbeit unmittelbar anreichern. Für alle Konfliktprofis haben wir neben mancher provokanten These zusätzlich als kollegiale Herausforderung immer wieder Multiple-Choice-Tests eingefügt.


Wie ist dieses Buch entstanden? 

Den Praxisfall habe ich, Christian Prior, durchgeführt als Auftrag im Rahmen meiner freiberuflichen Tätigkeit als Klärungshelfer. (Warum wir gerade diesen Fall ausgewählt haben: siehe S. 335.) Für das Buch habe ich ihn methodisch aufbereitet und dadurch gestrafft, ohne dabei die Dynamik der Dialoge in ihren Aussagen zu verändern – weder in ihrer sachlichen Schärfe noch in ihrer Gefühlsintensität. Die Personen sind echt, ihre Aussagen wahr. Natürlich sind alle Namen und identifizierbaren Umstände vollständig unkenntlich gemacht worden. Am Schluss habe ich als Nachsorge dieses Klärungsfalls zusätzlich zwei vergleichbare und ebenfalls echte Fallfortsetzungen dargestellt, um zwei gegensätzliche, reale Lösungsmöglichkeiten aufzuzeigen: das Auseinandergehen und das Zusammenbleiben der Konfliktparteien als gleichwertig gute und wünschenswerte, wenn stimmige Möglichkeiten. Anschließend fügte ich theoretische Kommentare ein und ergänzte das Ganze mit meinen Gedanken und Gefühlen, die ich während der Klärung hatte.
Auf der Basis dieses Rohmaterials aufbauend, haben wir gemeinsam dann in vielen intensiven, wochenlangen Sitzungen in Bern und München das vorliegende Buch geschrieben. Wir haben zusammen alles mehrmals durchgepflügt, immer wieder die theoretischen Erläuterungen verdichtet, angereichert und didaktisch zugespitzt. Dabei floss das Grundanliegen von mir, Christoph Thomann, ein, die Klärungshilfe klar, einfach lernbar und ermutigend zu vermitteln.
Es ist ein Gemeinschaftswerk entstanden, bei dem wir um jedes Wort gerungen haben, bis wir beide voll dahinterstehen konnten. Die Reihenfolge der Autorschaft auf dem Buchumschlag ist nach mehrfach begründetem Hin und Her so entschieden worden, dass damit die langjährige Entwicklungsarbeit der Klärungshilfe durch Christoph Thomann gewürdigt wird.
 
Christian Prior, München
Christoph Thomann, Bern



3  Einführung 

Konflikte in der Arbeitswelt – unvermeidlich und unangenehm. Man geht ihnen gerne aus dem Weg. Das löst sie aber selten – verschlimmert sie eher und verunmöglicht eine angemessene Lösung.
Auffallend ist nun: Wo sonst ganze Heerscharen von Fachleuten bemüht werden, um Optimierung zu bewirken – bei Konflikten wird nur sehr selten eine Fachperson hinzugezogen. So werden unzählige verheißungsvolle Projekte, Produkte und Partnerschaften dem Fraß der Konflikteskalation überlassen.
Was weitgehend unbekannt ist: Konflikte wirken sich nach ihrer erfolgreichen Auflösung in gleichem Maß positiv auf Effizienz und Klima der Zusammenarbeit aus wie vorher negativ. Konflikte klären ist mehr als flicken.
Kraftvolle Möglichkeiten der professionellen internen und externen Konfliktauflösung sind kaum bekannt. Das wollen wir mit diesem allgemein verständlichen Buch ändern: Der darin geschilderte Fall ist echt.

3.1 … in den Fall 

Die St.-Kassian-Klinik GmbH ist eine moderne internistische Privatklinik. Die drei Ärzte

	
Professor Dr. Herbert Herzle,



	
Privatdozent Dr. Basil Bauch und



	
Privatdozent Dr. Ludwig Luftmeier




leiten die Klinik als geschäftsführende Gesellschafter, sind also alle zu gleichen Teilen Inhaber und Leiter der Klinik. Jeder ist in seinem Fachgebiet spezialisiert, und sie ergänzen sich gegenseitig so, dass die Klinik eine internistische Rundumversorgung bieten kann.
Die Zusammenarbeit der drei verläuft über Jahre harmonisch und reibungslos, bis es plötzlich wegen eines wichtigen Projekts zu einem heftigen Konflikt kommt. Bevor sich der Streit aber so weit verschärft, dass er nur noch auf juristischer Ebene ausgefochten werden kann, gelingt es ihnen, sich auf einen Gesprächsversuch mit Vermittler zu einigen. Nach kurzen Telefonaten zwischen dem Klärungshelfer und den dreien kommt es zwei Wochen nach dem Erstkontakt zu einer Klärungshilfe, die an einem Freitag um 15 Uhr anfängt und eineinhalb Tage dauert.
 
Sie beginnt, wie üblich, nach Begrüßung und Anfangsrunde mit der Selbstklärungsphase, in der jeder Einzelne aus seiner Sicht vor allen berichtet, wie er die Entwicklung des Konflikts erlebt hat. Dabei wird deutlich, dass Dr. Bauch und Dr. Luftmeier sich von Prof. Herzle massiv angegriffen und bedroht fühlen: Er forderte in einem deutlichen Brief eine Sonderstellung als Ältester mit mehr Geld und sogar eine Umbenennung der St.-Kassian-Klinik in Prof. Herzle-Klinik. Das lassen die beiden sich nicht gefallen und sind sogar bereit, ihre ganze Klinik ins Verderben zu stürzen, wenn er nicht einlenkt.
Prof. Herzle seinerseits fühlt sich bereits seit Jahren von den beiden Jüngeren nicht angemessen behandelt und ist nicht bereit, sich entgegenkommend zu verhalten. Im darauf folgenden Dialog prallen die gegensätzlichen Ansichten und die aufgestauten, alten Gefühle aufeinander. Es kommt, wie nicht anders zu erwarten, zu heftigen, unergiebigen Wortgefechten. Die Situation ist verhärtet – eine weitere Zusammenarbeit scheint nicht mehr möglich.
Obwohl die Ausgangslage (drei Männer, Akademiker, Partner und Klinikbesitzer) speziell erscheint, so sind Hintergrund und Klärung ihres Konflikts absolut typisch und übertragbar auf andere Konfliktkonstellationen mit Frauen, mehr Personen, Angestellten oder auf andere Berufsgruppen (siehe S. 331).


3.2 … in das Buch 

Die Dialoge zwischen den drei Ärzten und dem Klärungshelfer wechseln sich mit theoretischen Einschüben ab. Leserin oder Leser bieten sich daher drei grundsätzliche Möglichkeiten:
1. nur die Dialoge lesen, wie ein Theaterstück,
2. alles nacheinander lesen (die Dialoge mit den dazugehörenden Fragen und Erklärungen) oder
3. aus dem Inhaltsverzeichnis oder dem Anhang die Themen heraussuchen, die einen interessieren: Theorien, Exkurse, Zitatensammlung und Checklisten.
 
Zu 1. Wer lediglich dem Verlauf der Gespräche folgen will, orientiert sich an der Linie und überspringt einfach Einführungen, Erklärungen und Fragen. Er wird dadurch einen unmittelbaren Eindruck von Ablauf und Wesen der Klärungshilfe erhalten. Das ist Lernen an der Praxis.
Aber Vorsicht: Das Überspringen von Dialogpassagen rächt sich später durch Nichtverstehen – wie wenn man während eines Theaterstücks auf die Toilette geht und sich danach fragt: «Was ist denn jetzt los?»

Die Darstellung der Dialoge wird dadurch ergänzt, dass ich, Christian Prior, auch meine persönlichen Gedanken und Gefühle als Klärungshelfer während der Sitzungen mitteile (sie sind dann, wie hier, kursiv gedruckt). 


Ich habe viel gelitten und mitgelitten in dieser Klärung. Meine Hoffnung ist, dass sich die Leserin, der Leser durch meine Selbstoffenbarungen ein lebendigeres Bild von Atmosphäre und Vorgehen machen können. Ich empfand die Klärung wie das Durchqueren eines Sumpfes, und es wird überdeutlich, dass dies nicht mit wehender Fahne auf hohem Ross gelingen kann. 


Zu 2. Wer sich allerdings professionell und differenzierter mit dem Verlauf der Klärung und ihren kommunikationstheoretischen und psychologischen Dimensionen beschäftigen möchte, ist dazu eingeladen, alles nacheinander zu lesen. Dies braucht allerdings immer wieder das Aushalten der Spannung, erst später zu erfahren, wie es im Fall weitergeht. Diese Spannung wird noch dadurch erhöht, dass gerade am Anfang mehrere und längere Theorieteile vorkommen. Dies ist unumgänglich, denn in der Auftragsklärung werden grundsätzliche Weichen gestellt. Diese zu kennen, ist für das eigene professionelle Handeln zentral: Fehler, die hier passieren, wirken sich später garantiert aus.
 
Folgende Elemente sind auf der Reflexionsebene zu finden:

	
Jede neue Klärungsphase (siehe S. 338) wird grundsätzlich mit einer Beschreibung von Ziel und Vorgehen kurz eingeführt, um der Leserin, dem Leser eine Orientierung und theoretische Übersicht vor Ort zu ermöglichen. Diese Phaseneinführungen sind in einer anderen Schriftart gesetzt.



	
Des Weiteren kommen dann viele kurze Inputs vor, die die jeweilige Situation erklären, das Vorgehen diskutieren und es begründen.



	
Ebenfalls in einer anderen Schriftart erscheinen etwas längere theoretische Exkurse über Themen, die gerade an den jeweiligen Stellen im Fall relevant sind. Diese überschreiten vom Umfang her die sonst üblichen Einschübe, da sie thematisch etwas tiefer und weiter gefasst sind. Wer darauf gerade keine Lust hat, kann sie gefahrlos überspringen und später mal wieder nachschlagen. 



	
Die regelmäßig auftauchenden Zwischenfragen seien vor allem erfahrenen Berufskollegen als Multiple-Choice-Test empfohlen. Die Auswahl unter den vorgegebenen Testantworten ist nicht immer leicht. Sie spiegeln die Vielfalt der Wahlmöglichkeiten mit ihren praktischen Konsequenzen, die sich in jedem Moment der Konfliktmoderation bietet.




Die Orientierung im Fall soll erleichtert werden, indem unten auf jeder Seite graphisch dargestellt ist, in welcher Phase der Klärungshilfe der Dialog sich gerade befindet («Bridge over troubled water» – siehe Kurztheorie zur Klärungshilfe, Seite 338).
 
Zu 3. Wer lediglich für Detailfragen

	
theoretische Erklärungen,



	
wörtliche Zitate des Klärungshelfers in Standardsituationen oder



	
Checklisten




lesen oder später mal gezielt nachschlagen will, der kann sich orientieren

	
im Inhaltsverzeichnis,



	
im Anhang bei den Listen oder



	
bei den «Frequently asked questions». (FAQ) am Ende des Falls.
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