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Zu diesem Buch

Es wire schon, wenn die Zusammenarbeit im Beruf ohne Storun-
gen der Kommunikation oder gar personliche Konflikte bliebe.
Doch wer kennt sie nicht, die unterschwelligen Aggressionen in
Arbeitsgruppen, das Verstummen wichtiger Mitglieder in Gre-
mien, die hiufig in Drohungen oder Frust endenden Auseinander-
setzungen zwischen Kollegen. Allzu oft sind die Konfliktbeteiligten
nicht in der Lage, ihre Beziehungen zueinander zu entwirren. In
dieser verfahrenen Situation braucht es entschlossene Klarungs-
hilfe von aufSen. Neutrale Moderatoren fiihren die Konfliktpartner
in ein klarendes, losungsorientiertes Gesprach. Wie dies durch alle
Stadien hindurch mit Erfolg geschieht, demonstriert diese praxis-
nahe Fortsetzung der «Klarungshilfe 1».

Dr. Christoph Thomann, geboren 1950 in Bern (Schweiz). Stu-
dium der Psychologie an der Universitit Fribourg (Schweiz), Pro-
motion am Fachbereich Psychologie der Universitit Hamburg.
Zusatzausbildung in Kommunikationspsychologie, Themenzen-
trierter Interaktion (TZI), Gestalttherapie und Psycholyse. Seit
1978 fuhrt er eine psychotherapeutische Praxis in Bern und arbei-
tet als Klarungshelfer und Systemberater in Unternehmen, Verwal-
tung und im Sozialbereich. Christoph Thomann ist zusammen mit
Friedemann Schulz von Thun Autor des Bandes «Klarungshilfe 1.
Handbuch fiir Therapeuten, Gesprichshelfer und Moderatoren in
schwierigen Gespriachen» (rororo sachbuch 61476).

Unter Mitarbeit von:

Wibke Stegemann, geboren 1971 in Hamburg, Studium der Psy-
chologie an der Universitit Hamburg, in Ausbildung zur Psycho-
drama-Therapeutin. Erfahrungen in der Organisationsentwick-
lung, seit 1995 als Kommunikationstrainerin titig.
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Dank

Die Kldrungshilfe ist nicht alleine auf meinem Mist gewachsen,
und dieses Buch wire ohne Hilfe von Wibke Stegemann nicht
entstanden. Sie hat aus meinen umgangssprachlichen Erfahrun-
gen in helvetischem Hochdeutsch korrekte Sitze gemacht und
die Fiille des Gesamtmaterials immer wieder gebiindelt und
durch Gliederungsvorschlige in eine fiir den Leser (hoffentlich)
nachvollziehbare Ordnung gebracht. Dariiber hinaus war sie
eine Bereicherung fiir meine Familie. Thre Anwesenheit wih-
rend unserer «Schreibzeiten » hat die Kinder in neue Welten bli-
cken lassen. Auch Claudia Renner bin ich fir die jahrelange
Aufbewahrung von Tonbandern des Praxisfalls und fiir ihre
Transkripte dankbar. Ich konnte all das plotzlich gut brauchen.

Geistige und handwerkliche Urviter und Urmiitter der Kla-
rungshilfe sind Ruth C. Cohn, Dieter Dauber und Fritz Perls. Bei
Ruth C. Cohn habe ich nicht nur Themenzentrierte Interaktion
(TZI) gelernt, sondern auch die ersten funf Jahre meiner Praxis
supervidieren lassen. Sie war mir Lichtblick und Orientierung
mit ihrer praktischen und direkten Art. Von Dieter Dauber, der
mein Familien- und Systemtherapielehrer war, habe ich das
handwerkliche Vorgehen in allen Varianten gelernt. Er ist ein
hervorragender Doppler. Fritz Perls hat mich tiber seine Biicher
gepragt.

Ganz besonders und grundsitzlich muss ich aber noch Frie-
demann Schulz von Thun, Professor am Fachbereich Psycholo-
gie der Universitit Hamburg, danken. In unserer nunmehr
zwanzigjahrigen Zusammenarbeit fithle ich mich sehr gebor-
gen, gefordert, unterstiitzt und herausgefordert, unter anderem
zu diesem Buch. Er hat mich aus der psychotherapeutischen
Praxis heraus in die Arbeits- und Wirtschaftswelt eingefiihrt.
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Ohne ihn gibe es die Klarungshilfe nicht als vermittelbare Me-
thode. Obwohl wir 800 Kilometer voneinander entfernt woh-
nen, stehen wir in stindigem personlichem und fachlichem
Kontakt. Es ist wunderbar, mit dir zusammenzuarbeiten,
Friedo. Danke.

An der Universitit Hamburg und vor allem am Miinchener
Institut fiir Wissenschaftliche Lehrmethoden (IWL) habe ich
seit Jahren Gelegenheit, die Klarungshilfe Kollegen zu lehren.
Auch den Testlesern muss ich fiir ihre Anregungen und Kon-
trollen des Manuskripts danken. Besonders Alexander Redlich
habe ich dadurch nicht nur als absolut zuverlissig, sondern
auch iiber seine zahlreichen Kommentare personlicher kennen
gelernt.

Fir die tieferen Schichten des Gefiihls hat Samuel Widmer
indirekt einen grofSen Einfluss auf die Klarungshilfe, wie sie
hier beschrieben ist, gehabt. Sanftes, schonungsloses Konfron-
tieren und damit den Punkt treffen, um den es geht, habe ich
selber bei ihm viele Male erlebt. Durch ihn habe ich die Angst
vor der innersten Wahrheit verloren. Dadurch hat die Kli-
rungshilfe nochmals an Direktheit gewonnen.

Viel habe ich auch gelernt von und mit Klaus Heer, Doro-
thee Rosin, Pierre-Alain Emmenegger, Vreni Widmer, Ruth M.
Clemann, Daniéle Nicolet, Catarina Barrios, der Hamburger
und Berner Klarungshilfe-Supervisionsgruppe und natiirlich
im Hamburger Arbeitskreis fur Kommunikation und Klai-
rungshilfe.

Ein besonderer Dank gilt all den mutigen, verzweifelten und
vertrauensvollen Menschen in Fiihrungspositionen, die sich fur
eine Klarung der Zusammenarbeit ihrer Mitarbeiter an mich
wandten und die ich dann durch Konfliktsituationen begleitet
habe. Ich habe mit Thnen sehr viel lernen kénnen, und Sie bil-
den eine Grundlage meines Einkommens. Danke.

Mit Jadwiga Zawadynska-Thomann, meiner Frau, habe ich
den haufigsten fachlichen Austausch. Seit Jahrzehnten reden
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wir auch uber die Klirungshilfen in allen akuten Stadien. Be-

sonders in der Auftragsklarung gibt sie mir wichtige Anregun-

gen und Riickmeldungen. Dafur danke, liebe Iga, fiir den Rest
SOwieso.

C.T.

Schiipfen/Bern, im Dezember 1997



Vorwort zur vollstandig Uberarbeiteten
Neuausgabe 2004

Seit Erscheinen der Erstauflage habe ich viele Dankesschreiben
von Berufskolleginnen, Berufskollegen und anderen Lesern er-
halten, tiber die ich mich jedes Mal gefreut habe. Die Prinzipien
der Kliarungshilfe fanden verbreitete Anwendung in Praxis,
Ausbildung und Supervision. Zum Teil flossen diese Erfahrun-
gen zu mir zuriick und in die Neuausgabe ein.

Das Buch ist dadurch iiber 40 Seiten umfangreicher gewor-
den. Wenn Sie das nun schreckt, lassen Sie beim Lesen erst mal
die Exkurse aus. Dann haben Sie nur den Aufbau einer Kon-
fliktklarung mit den verschiedenen Phasen vom ersten Telefon-
anruf bis zur Nachsorge vor Augen.

Die Exkurse sind Hintergrundinformation fir die Durchfiih-
rung einer Kliarungshilfe und geben Thnen Orientierungshin-
weise im weiten Feld der Zusammenarbeitskonflikte zwischen
Hierarchiespielregeln und der Theorie negativer Gefiihle.

Sie konnen aber auch gleich hinten beim Praxisbeispiel be-
ginnen und erleben von A-Z konkret, wie Klarungshilfe aus-
sieht, klingt und sich anfiihlt.

Ich méchte Christian Prior, Barbara Kramer, Angela Durry
und Matthias Stilp fur ihre jeweiligen Beitrdge in Forschung,
Lehre und Verbreitung der Klarungshilfe danken.

C. T
Schiipfen/Bern und San Telmo
im September 2003



Friedemann Schulz von Thun

Vorwort

Funfzehn Jahre sind vergangen, seit unser erstes Buch iiber
Kliarungshilfe erschien (Christoph Thomann, Friedemann
Schulz von Thun: Klirungshilfe, Reinbek 1988). Dieses Ta-
schenbuch ist nicht ganz ohne Folgen geblieben.

Obwohl fur Fachmenschen geschrieben, liegt es nach 14 Auf-
lagen mittlerweile in einer Neuausgabe vor (Reinbek 2003,
rororo Sachbuch 61476), erschien auf Ungarisch und Polnisch
und hat die inzwischen in Deutschland erstarkte Mediations-
bewegung (z. B. Besemer 1993) deutlich beeinflusst. Damals
hatten wir es <nur> mit Paaren und Familien zu tun. Schon vor-
her kamen aber Anfragen mehr und mehr aus der Berufswelt,
aus der Welt, in der Menschen so viel miteinander zu schaffen
haben — und einander so viel zu schaffen machen.

Hier wird alles noch etwas komplizierter und schwieriger. Es
gibt nicht nur Betroffene, sondern auch Auftraggeber, Institu-
tionen, Hierarchien, kurz: ein zuweilen verwickeltes systemi-
sches Drumherum, das vom Klirungshelfer, noch bevor er
seine <eigentliche> Arbeit beginnt, mit grofster Bewusstheit und
eigener Klarheit erkundet und bewiltigt sein will. Und es gibt
ganze Teams, in denen es knirscht und brodelt. Christoph Tho-
mann ist diesen Anfragen weitgehend ohne mich nachgegan-
gen und hat, nach und nach, die Regeln der Kunst erweitert
und zu einem stimmigen Gesamtkonzept entwickelt. Wenn
«jeder gegen jeden und Gott gegen alle» ist, wie es der Chef im
Praxisbeispiel von seiner Abteilung beschreibt, dann entsteht
eine gruppendynamische Komplexitit, deren Bewiltigung in
diesem Konzept auf eine einfache und geradezu geniale Weise
gelingt: Zum einen dadurch, dass jeder Beteiligte zu Beginn
einer Konfliktklausur mit seinem «Bild» der Verhiltnisse aus-
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fithrlich zu Wort kommt, ohne Dreinreden, ohne Diskussio-
nen. Zwar wird hier keinesfalls immer sogleich deutlich, wie es
der Person wirklich ums Herz ist — die Verhdrtung verhindert
manchmal, dass sie es selber weifs. Gleichwohl, sie darf sich
zeigen, und man bemtubht sich, sie zu verstehen und von innen
her zu begreifen. Allein das ist nicht nur kliarend, sondern viel-
fach Balsam fiir verwundete und verstockte Seelen. — Zum an-
deren dadurch, dass der Klirungshelfer den ganzen Klum-
patsch des Teamkonflikt-Potenzials in dyadische Klirungen
gliedert, im Beisein aller, verbunden mit einer klaren Vorstel-
lung von der richtigen Reihenfolge. Dadurch bleibt die Situa-
tion Uibersichtlich, und ein «guter Dialog tiber Schlechtes », wie
Christoph Thomann das nennt, kann stattfinden und Pragnanz
gewinnen.

So bekam ich mit der Zeit den Eindruck, auch aus mancher
Forschungsarbeit, die wir an der Universitit Hamburg dazu
gemacht haben (siehe auch Redlich 1996 und 2003), dass die-
ses Konzept mit seinen insgesamt fiinf plus zwei plausiblen
Phasen inzwischen sehr ausgereift und mitteilenswert gewor-
den ist. Auch waren die Praxisberichte des Autors immer span-
nend und iiberzeugend. Daher freue ich mich sehr, dass Chris-
toph Thomann meinem Dringeln nachgegeben und etwas
getan hat, was dem intuitiven Praktiker oft schwer fallt: die
Regeln der Kunst so zu Papier zu bringen, dass sie sowohl aus
der konkreten Praxis heraus verstehbar werden als auch
generalisierend tiber diese hinausweisen. Dies ist hier nun wun-
derbar gelungen, und somit scheint alles bestens. — Oder?

Oder hiangt der Erfolg nicht letztlich doch von der Intuition
des routinierten Praktikers ab, welcher mit «Scharfblick, Herz
und Kralle» (wie wir in der Einfiihrung lesen werden) der
menschlichen Verzweiflung und Verhirtung, der Feindseligkeit
und der heillosen Verstrickung zu Leibe riickt, mit dem uner-
schuitterlichen Optimismus dessen, der es schon oft geschafft
hat? «Es war schwierig, ist aber gut herausgekommen», so
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lautet oft der Kurzbericht nach einer dreitigigen Klausur mit
einem Team, in der «die Luft bleihaltig» war, die «Nacht der
langen Messer » befiirchtet wurde und es allgemein als «unge-
heuerlich » empfunden wurde, «wie man sich das Leben gegen-
seitig schwer machen kann» (Zitate aus dem Praxisbeispiel).
Wie wird ein Klarungshelfer mit so etwas fertig? Schwebt er als
harmonisierender Friedensengel ein? Die hier erfreulich kon-
kret und ausfiihrlich dokumentierte Praxis der Klarungshilfe
zeigt eher das Gegenteil: Die oft erkalteten Konflikte wollen
erst einmal richtig empfunden und ausgekdmpft sein, bevor
man sich wieder (v)ertragen kann. Wenn der Klirungshelfer
den dabei zutage kommenden Gefiithlen von Verachtung und
Angst, Verletzung und Rachsucht gewachsen ist, wenn er kei-
nen allzu grofien Schrecken bekommt angesichts der Wucht
menschlicher Gehassigkeiten, sondern die Kontrahenten mit
Liebe und aufgekrempelten Armeln dort in Empfang nimmt,
wo sie sich selber als «Stachelwesen» empfinden — dann I6st
sich etwas, und was wie ein Zauber erscheint, ist vor allem
die heilsame Kraft einer ehrlichen, meist lange verschleppten
Aussprache. Kann man das lernen? Ein fundiertes Konzept,
ein solides Handwerkszeug: Das ist der halbe Weg. Die an-
dere Halfte: Man muss dem menschlich gewachsen sein. Im
«Inneren Team» des Klarungshelfers verbinden sich hochst
unterschiedliche Fachleute, um gemeinsame Sache zu ma-
chen: Neben dem versierten Gesprachsmoderator ist da ein
sensibler Psychotherapeut, der die Gefuhle hinter den Worten
ahnt und einordnet (siehe Kapitel «Der Mensch — ein Schich-
tenwesen», S. 175ff.); ferner ein Organisationsfachmann, der
das Zwischenmenschliche im Kontext von Hierarchien und
Strukturen begreift (sieche Kapitel «Fiihrung, Hierarchiespiel-
regeln und Konferenzen», S. 189); und da ist nicht zuletzt, lei-
der und zum Gliick, der beriihrbare, irritierbare und verletz-
liche Mitmensch, der selbst eine Konfliktgeschichte hinter sich
hat und immer auch auf seine eigene Art reagiert — und nicht
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nur und nicht immer gemaf$ professioneller Interventionsstra-
tegie.

Von daher ist es richtig und wohltuend, dass der Autor nicht
nur das Konzept erklirt, sondern uns Leser hin und wieder zu
«Meditationen » einladt, zum Beispiel: « Welche der genannten
Situationen ist fiir Sie personlich am schwierigsten? Warum?
Was hat das mit Thnen personlich, Thren Erfahrungen und ITh-
rem Streitstil zu tun? ...»

Und noch einmal: Kann man das lernen? Ja, wenn man fach-
liches Lernen, methodisches Uben und menschliches Reifen als
Einheit begreift — und wenn man das Gliick hat, bei einem
Meister in die Lehre gehen zu konnen. So ein Buch wie dieses
bietet dafiir keinen Ersatz, wohl aber einen wunderbaren Auf-
takt und eine gute Nach-Lese.
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Klarungshilfe

Uberall, wo Menschen miteinander schaffen, machen sie sich
uber kurz oder lang auch zu schaffen. Ob sie wollen oder nicht.
Konflikte sind ein Anzeichen von Vertiefung. Diese Vertiefung
ist auch eine Chance, wenn man sie ergreifen kann. Allerdings
ist diese Chance mit hochst unangenehmen Gefithlen und Si-
tuationen verbunden, die einen erst mal von der normalen,
vorher vielleicht sogar sehr gut funktionierenden Zusammen-
arbeit abhalten. Konflikte sind weder wunschenswert noch
notwendig, sondern einfach unvermeidbar.

Wenn ein Konflikt da ist, ist es entscheidend, wie damit um-
gegangen wird. Da es zu kaum einer Ausbildung gehort, Kon-
flikte im Beruf l6sen zu lernen, greifen wir alle in solchen Situa-
tionen auf unser — von Haus aus gelerntes — Konfliktverhalten
zuriick: Vermeidung, Verleugnung, Ausbriiche, Beschwichti-
gungen, oberflachliche Sachlosungen, faule Kompromisse,
Nachgeben etc. Wie auch im Privatleben haben diese Strate-
gien im Berufsleben fatale Langzeitfolgen. Kurzfristig ist der
Konflikt zwar gezdhmt, langfristig fiihren sie aber zu einer
enormen Erschwerung der Zusammenarbeit. Auch die groften
Konflikte haben klein angefangen. Wenn die Eskalation schon
lange im Gange ist, sicht man meistens nur noch die unerhor-
ten Taten und Tatsachen und nicht mehr die vorher nicht
erhorten Gefihle, Wiinsche und Grenzen der Menschen. An
diesem Punkt ist es subjektiv schwer glaubhaft, dass Konflikte
positive Ausloser sein konnen. Man sieht nur das «zu Bruch
gegangene Geschirr» und die «schmutzige Wasche» und hat
die innere Gewissheit, dass es nie mehr so schon oder problem-
los wird, wie es mal war. Alles, was jetzt noch kommen kann,
ist Flickwerk. Tatsichlich kann aber durch die grindliche und
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saubere Bearbeitung eines Konflikts eine qualitativ neue, rea-
lere Zusammenarbeit entstehen. Es stimmt tatsachlich, dass es
nicht so wird wie frither. Es wird anders — und besser. Besser
heifdt hier nicht strahlender, sondern realistischer, tatsichlicher
und wahrer. Das ist immer mehr wert als eine oberflachliche
oder problemlose Zusammenarbeit. Die Illusionen von heute
sind die Katastrophen von morgen.

In der Klarung von konkreten Konflikten in der Zusammen-
arbeit werden der vordergriindige Anlass, die Griinde und
Hintergriinde des Konflikts bearbeitet. Zusitzlich und fast in
der Hauptsache erhohen die Konfliktparteien ihre gemeinsame
Konfliktfahigkeit. Die betroffenen Personen werden befahigt,
in Zukunft anders und besser mit Konflikten untereinander
umzugehen. Sie lernen, sich offener auszudriicken, einander
besser zuzuhoren, die Realitit schneller zu akzeptieren und fle-
xibler darauf zu reagieren, um die gemeinsamen Ziele zu errei-
chen.

Bei einer Konfliktklarung in der Arbeitswelt darf nie verges-
sen werden, dass es sich nicht um Psychotherapie, Gruppen-
selbsterfahrung oder dergleichen handelt. Die Klarungshelferin
hat immer die sachliche Zusammenarbeit zur Erreichung des
Teamziels vor Augen. Sie greift nur in solchen Fillen zwischen-
menschliche und gefithlsmafSige Phinomene auf, in denen das
unmittelbar zur Erreichung des Ziels unumganglich ist. Diese
Grenze ist aber flieflend, und es ist unter anderem von der Per-
son der Klarungshelferin abhingig, wie weit sie in diese tiefe-
ren Bereiche hineingehen will und kann. (Das gilt natiirlich
auch fur minnliche Klirungshelfer. Das jeweils sprachlich
nicht berticksichtigte Geschlecht ist im ganzen Buch immer
mitgemeint. Sorry!)

Die hier vorgestellte Methode der Konfliktauflosung betrifft
in dieser Form, wie der Titel des Buches ja schon sagt, Kon-
flikte im Beruf, d. h. bei der Zusammenarbeit in Firmen, Orga-
nisationen, Verwaltungen, Interessengruppen, Schutzvereini-
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gungen, beruflichen Zusammenschliissen, Ausbildungsinstitu-
ten, in Produktion, Handel und Dienstleistung. Fur private Be-
ziehungskonflikte steht die «Klarungshilfe I» von Christoph
Thomann und Friedemann Schulz von Thun (rororo-Sach-
buch 61476), was analog fur Ehe, Familie, Wohngemeinschaf-
ten, Freundesbeziehungen, Nachbarschaft, Verwandtschaft,
Freizeitgruppen und Werte-Gruppierungen (politisch, ethisch,
religios) gilt, es sei denn, sie wiren offiziell hierarchisch orga-
nisiert.

Fur groffere oder andere Konflikte, z.B. zwischen ganzen
Volkern, Staaten, Volksgruppen, Religionen oder zwischen po-
litischen Parteien, in Kriegen oder bei Geiselnahmen, Entfiih-
rungen, in politisch-militirischen Krisen kann ich keine Aussa-
gen machen, da ich keine Erfahrungen habe. Die Klarungshilfe
bezieht sich bisher immer auf eine tiberschaubare und endliche
Anzahl von Menschen, die auch tatsichlich in Kontakt sind
oder sein konnten, sein sollten oder miissten.



