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1/ Vgl. Varga von Kibéd,
Matthias und Sparrer, Insa:
Ganz im Gegenteil. Tetralem-
maarbeit und andere Grund-
formen systemischer
Strukturaufstellungen.
Carl-Auer, 2000;

Sparrer, Insa: Wunder, Losung
und System. Carl-Auer, 2004;
Daimler, R., Varga von Kibéd,
M. .Sparrer, 1.,: Das unsicht-
bare Netz. Kosel, 2003

2/ Boszormenyi-Nagy, |. und
Spark, G.: Invisible Loyalities.
New York, Harper Row, 1973.

3/ Bei Hellinger treten die Prin-
zipien als ,Ordnungen der
Liebe” (1994) auf, mit einem
sehr normativen Charakter,
der dazu neigt, eine patriar-
chale Gesellschaftsordnung
zu legitimieren. Das hier be-
schriebene Modell distanziert
sich davon ausdricklich

4/ Wie stark dieses lineare
Urache-Wirkungs-Denken
auch in der Sprache veran-
kert ist, zeigt schon die Tat-
sache, dass bereits in die-
sem Artikel entsprechende
Formulierungen um der bes-
seren Nachvollziehbarkeit
willen nicht konsequent ver-
mieden werden (kdnnen).

Dirk Splinter

Prinzipien des Systemerhalts und ihr Nutzen
fur die Konfliktbearbeitung

Zwei formal gleichberechtigte Geschdfts-
fiihrerlnnen eines Verbandes - der eine da-
von seit 10 Jahren dabei, die andere erst seit
einem halben Jahr - sind heftig zerstritten. Der
Vorstand schlagt eine Mediation vor, die nach
15 Minuten scheitert. Hintergrund: Der Vor-
stand (bzw. sein externer Berater) sah die Not-
wendigkeit einer zweiten Geschdftsfiihrung
vor allem wegen vermeintlicher Defizite der
alten Geschdafisfihrung. Dies wurde dieser ge-
gentber jedoch nie offen kommuniziert. Hypo-
these: Der Konflikt zwischen alter und neuer
GF wird sich leichter — oder vielleicht nur dann
- auflésen, wenn die unausgesprochenen The-
men zwischen Vorstand und alter GF geklart
werden. Der Vorstand muss erkennen, wie
krénkend es fiir die alte GF war, dass ihr das
Vorgehen nicht erkldart wurde. Vielleicht mag
der Vorstand sich sogar dafiir entschuldigen,
dass die Erklarung erst jetzt erfolgt. Der Konflikt
zwischen den beiden GF wird dann besten-
falls hinfallig und sie 16sen ihre Differenzen un-
kompliziert oder trennen sich im Guten.

Ein Beispiel fur viele. Der Schlussel zur L&sung liegt
gar nicht zwischen den Parteien — und das zu Uber-
sehen ist fatal. Nun ist es keineswegs neu, dass
man es bei der Organisationsmediation mit Symp-
tomverschiebungen zu tun hat. Nur bleibt die Fra-
ge, wie genau diese zu erkennen sind, worauf bei
der Kontextanalyse genau zu achten ist, um dies-
bezUgliche Hinweise nicht zu Ubersehen — und um
sich nicht vorschnell in den Details des ,Préasentier-
problems” (PUhI) zu verirren.

FUr mich sind die Prinzipien des Systemerhalts
(kurz: systemische Prinzipien) hier zum wichtigsten
Analyseinstrument geworden. Gerade dann, wenn
die Streitpunkte albern, kindisch oder nebensach-
lich erscheinen, sich die Parteien aber fest in inre
Positionen verbeiBen und keinen Milimeter bewe-
gen, bieten sie eine schnelle Orientierungshilfe fur
die Frage, worum es noch gehen kdnnte. In der
Mediationsliteratur werden die systemischen Prin-
zipien bisher kaum bis gar nicht rezipiert. Es han-
delt sich im Kermn um empirische Erkenntnisse aus
der systemischen Aufstellungsarbeit — quasi in
Worte gegossene Muster, die in Organisations-
aufstellungen immer wieder auftreten. Varga von
Kibéd und Sparrer' haben sie unter RUckgriff auf
Bozormenyi-Nagy? und Hellinger? in der Form, wie
sie hier dargestellt sind, formuliert.

Die systemischen Prinzipien kdnnen m. E. (s. u.) als
Grundsatze betrachtet werden, die zu beachten

sind, um ein System wachstums- und leistungsfa-
hig und damit auch frei von zerstérerischen Kon-
flikten zu erhalten. Sie lauten:

Sorge in deiner Organisation fur die Wlrdigung von

1. Leistung/Qualifikation

2. Hierarchie und besonderem Einsatz

3. der zeitlichen Reihenfolge des Hinzukommens
der Systemelemente

4. der Zugehorigkeit aller, die dazu gehdren,
sowie die

5. Anerkennung dessen, was ist
(Prinzip der Nicht-Leugnung),

Dabei steigt die Bedeutung der funf Prinzipien mit
der Reihenfolge der Nennung an, d. h. z. B. das
Prinzip der Nicht-Leugnung ist fundamentaler als
das der Zugehorigkeit und das wiederum funda-
mentaler als das der zeitlichen Reihenfolge. Man
kann sich einen Turm aus Bauklétzen vorstellen

(s. Grafik): Der ganze Turm wackelt, wenn unten
etwas nicht stimmt — auch dann, wenn die obe-
ren Stockwerke intakt sind. Zwei Beispiele:

> In einer Gemeinschaftspraxis besticht ein junger,
spdter hinzu gekommener Orthopdde durch bril-
liante Arbeit. Immer mehr Patienten wollen direkt
zu ihm (Wdrdigung von Leistung). Der Grinder
konzentriert sich mehr und mehr auf andere Auf-
gaben und Kooperationen mit Kliniken. Er schlieBt
far sich heimilich einen Vertrag (in Hohe von
250.000 €) ab, was der andere spdter als Befrug
bezeichnet und mit Klage droht. Darauthin wird
dieser uber Nacht ,ausgesperrt” (Turschloss ge-
wechself) und seine Patfientinnen bekommen kei-
ne Auskunft Uber seinen Verbleib. Hypothese: Die
Wiardigung von Zugehdrigkeit und zeitlicher Rei-
henfolge ist fundamentaler als die Wrdigung von
Leistung und kam hier zu kurz. Dies ware der An-
satzpunkt far eine fruhzeitige Infervention gewesen.

> Ein sich als radikal links verstehendes gewdhites
Gremium war wegen inferner Rassismus-Vorwdirfe
nicht mehr arbeitsthig. Im Verlaufe der Media-
fion stellte sich heraus, dass kein Bewusstsein dard-
ber bestand, wer eigentlich formal zum Gremium
dazugehbrte. Es herrschte der Geist: Wir sind far
alle offen, die kommen wollen. Vorschlidge, an der
Struktur der Gruppe zu arbeiten, wurden von rele-
vanten Mitgliedern abgelehnt. Alle anderen Inter-
ventionen blieben weitgehend erfolglos. Hatte ich
damals die systerischen Prinzipien gekannt, hdtte
ich darauf bestanden, zun&chst an der sehr funda-
mentalen Frage der Zugehdrigkeit zu arbeiten.

Es besteht die Gefahr, die systemischen Prinzipien
in dem Sinne als Regeln misszuverstehen, dass es
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«

um Ursache und Wirkung ginge, dass also die Ver-
letzung eines der Prinzipien die Ursache des Kon-
fliktes und die dafur Verantwortlichen somit die
neuen Schuldigen wdéren. Dies wdre aber weder
mediatorisch noch systemisch. Mathias Varga
bringt in Anlehnung an Steve de Shazer den Ver-
gleich mit Aspirin und Kopfschmerz: Die Tatsache,
dass Aspirin (haufig) gegen Kopfschmerz hilft, be-
deutet ja nicht, dass Aspirinmangel die Ursache
des Kopfschmerzes gewesen ware! Deshalb sind
die systemischen Prinzipien zu verstehen als ,mog-
liche Fundorte fur Lésungen” (Kemtke), also als Hin-
weise darauf, was helfen kdnnte, den Konflikt auf-
zuldsen. Daraus darf nicht gefolgert werden, dass

allein in deren Nicht- Beachtung die Ursachen
eines Konflikts gelegen hatten.*

Die systemischen Prinzipien sind somit gleichzei-
tig Praventionsinstrument fir Fihrungskréafte und
dienen der Orientierungshilfe fir Mediatorinnen
und Konfliktberaterinnen. Dort, wo wir vermuten,
dass in Bezug auf die systemischen Prinzipien et-
was nicht stimmt, liegt es nahe, genau da etwas
zu unternehmen, um einer Lésung der Konflikte
ndher zu kommen und zwar auch dann - und
das ist das eigentlich faszinierende -, wenn die
Konflikte scheinbar zunachst nichts mit den sys-
temischen Prinzipien zu tun haben (s. Grafik).

1/ Beide stehen auf glei-
cher Stufe, weil Hierarchie
als Form besonderen Ein-
satzes, n@mlich dem, die
Verantwortung zu tragen,
gesehen werden kann.
Dies wird in aller Regel
durch gréRere Entschei-
dungsbefugnis, hdheres
Gehalt, mehr Ansehen
und sonstige Privilegien
gewurdigt.

2/ Vgl. den Beispielfall

in der Lehr-DVD von Hart-
mut Schaffer ,Ich glaube,
Sie wollen meinen Job!”

Wirdigung von Leistung und Qualifikation

geschieht in aller Regel durch hdheres Gehalt, bessere Aufstiegschancen, mehr Ansehen.
Probleme enfstehen eher aus einer Uberbewertung dieses Prinzips gegenuber den funda-
mentaleren anderen: Der neue PR-Leiter aus den USA wird bereits vorab in den allerhéch-
sten Ténen gelobt. Nicht-Wurdigung von Qualifikation geschieht mitunter, wenn sich MA
ohne klare Vorabsprachen weiterqualifizieren, in dem Glauben, dies wirde auch abge-
fragt werden, was dann jedoch nicht geschieht.

Wiirdigung von Hierarchie und Einsatz®

In Bezug auf Hierarchie kommt es zu Krénkungen, wenn informelle Hierarchien wirken, wenn eine
Hierarchieebene Ubergangen wird, weil z. B. Firmengrinder an ihrer neuen GF vorbei aus guter Gewohnheit
direkt mit den MA kommunizieren oder weil von zwei befreundeten Kollegen inzwischen einer zwei Ebenen auf-
gestiegen ist und die Freunde, die dazwischen liegende Hierarchieebene Uberspringen; wenn eine sehr ge-
schafzte Teamkollegin zur Teamleiterin wird, ohne dass man sich auf nachfolgende Verénderungen in der
Beziehung einstellt (,Seither ist sie ganz anders!”). Mangelnde Wdrdigung von Einsafz besteht, wenn die Sach-
bearbeiterin, die fruher informell ,rechte Hand des Chefs” war, nach einem Fuhrungswechsel nur noch mit
normalen Aufgaben betraut wird; wenn den Mitarbeitenden, die kommissarisch die Aufgaben einer
vakanten Stelle Gbernommen haben, nicht angemessen gedankt wird; wenn Akquisitionstétigkeiten ohne
weitere Absprache nur im Erfolgsfall (finanziell) anerkannt werden; wenn Mitarbeiterinnen, die in ihrem Team
einen leistungsschwachen aber ,unkiindbaren” Mitarbeiter mittragen mussen, nicht angemessen
gedankt wird (, Wir sind hier die Mullhalde der Firma”).

Wirdigung der zeitlichen Reihenfolge

... Ist bei wachstumsorientierten Systemen notwendig, weil sonst von den alten Mitarbeiterinnen nicht erwartet werden kann,
dass sie zusammenricken/Platz machen/Ressourcen teilen (analog zu Geschwistern, die die Aufmerksamkeit der Eltern in ge-
wisser Hinsicht teilen mussen). Wrdigung geschieht z. B. durch steigendes Gehalf, den expliziten Einbezug der Erfahrungen dlterer
Mitarbeiterinnen bei Neuerungen; Mentorenprogramme, Altestenréte, Auszeichnungen fUr Betriebszugehdrigkeit (Achtung: letzte-
re werden inzwischen haufig als zynisch empfunden). Krénkungen entstehen z. B. bei Bevorzugung von interen Bewerberinnen mit
klrzerer Betriebszugehdrigkeit, wenn dies nicht erkiért wird; Bevorzugung neuerer Kolleginnen bei der Vergabe von interessanten
Projekten oder wenn ,Neulinge” vergessen nach bisheriger Praxis zu fragen.

Wiirdigung von Zugehorigkeit
... geschieht z. B. durch Einladung aller Mitarbeiterinnen zum Betriebsfest, Erwdhnung aller bei einer Rede, Fototafeln beim Empfang.,
Bevorzugung interner Bewerberlinnen, kiare Regeln, wie jemand hinzukommt oder ausscheidet, hdufige Erwé&hnung der (inzwischen ausgeschie-
denen) Griinderlnnen in Berichten; regelmdBiger, fur jeden offener Jour-fixe mit dem GF efc.. Krdnkungen bezuglich Zugehdrigkeit enfstehen,
wenn z. B. der im Streit gegangene Griinder aus der Firmengeschichte ,gefilgt” wird; wenn MA von Kooperationspartnem in firmeneigenen
R&umen arbeiten und ohne Absprache mit den eigenen MA gleiche Privilegien genieBen; wenn der Unterschied zwischen Ehren-
und Hauptamtlichen sich vermischt...

Spekirum der Mediation 29/2008 — Fachzeitschrift des Bundesverbandes Mediation e. V.




QUALITATSSICHERUNG UND WEITERENTWICKLUNG

KONTAKT

Dirk Splinter,
splinter@inmedio.de

Auf den ersten Blick scheint dies zu bedeuten:
Man muss als Fuhrungskraft neue Stellen immer
intern besetzen (Wurdigung der Zugehdrigkeit) und
immer die langjahrigsten MA befdrdem (Wardi-
gung von zeitlicher Reihenfolge), unabhdngig von
deren Leistung (weil Zugehdrigkeit und zeitliche
Reihenfolge fundamentaler sind als Leistung). Die
Antwort darauf heilt natlrlich: Nein. Aber wenn
gegen diese Prinzipien ,verstolRen” wird, braucht
es eine Ausgleichshandlung, die entstehende
Krénkungen aufhebt und auf andere, haufig sym-
bolische Weise, eine Wurdigung darstellt. Manch-
mal bedarf es einer Enfschuldigung. Oft reicht ein-
fach eine ErklGrung. Intuitiv spuren wir das, wenn
wir Sétze formulieren wie: ,Du schuldest mir eine
ErklGrung.” Und intuitiv spuren dies auch Personal-
verantwortliche, wenn es innen gegenuber dem/
der intfermen, abgelehnten Bewerber/in unange-
nehm ist anzusprechen, warum jemand externes
genommen wurde. Aber gerade wenn diese
Hemmungen nicht Uberwunden werden, verstarkt
dies die Krankung. Konflikte zwischen den ,Alten”
und dem/der .Neuen” werden wahrscheinlich.
Wenn dann ,der/die Neue” noch die typischen
Fehler der Nicht-Wurdigung der ,Alten” macht

(z. B. nicht zu fragen: ,Wie habt ihr es bisher ge-
macht?”), kdnnen wir damit rechnen, dass bald
von Mobbing die Rede sein wird. Wobei der/die
alte, abgelehnte Bewerber/in noch nicht einmal
zu den akfiven Mobberinnen gehdren muss. Mit
den systemischen Prinzipien im Hinterkopf steht zu
vermuten: Das Transparent-Machen der Grinde
fr die damalige Entscheidung, die Anerkennung
der Kradnkung gegenuber den alten MA und das
Bedauemn, dass all dies so spdt geschieht, fuhrt
mit hoher Wahrscheinlichkeit zum Verschwinden
der Konflikte. Und das kann noch Jahre spdter
nachgeholt werden.

Was heiBt das nun genau fiir unser Handeln
als Mediatorinnen?

1. Nicht-Leugnung: Wenn wir Hinweise erhalten
auf ausgeblendete Themen oder ein Tabu-Thema,
sollte es hdchste Prioritat genieBen, zu schauen,
ob es mdglich ist, diese zu thematisieren, denn
vermutlich liegt hier der wirksamste Hebel, um et-
was am Konflikigeschehen zu veréndern. Da man
kaum fragen kann: ,Haben sie Tabu-Themen?”,
geht es eher darum, in Einzelgesprachen die Par-
teien dahingehend zu beraten, ob und in welcher
Form bestimmte Dinge angesprochen werden
kénnten, wenn es Hinweise auf solche gibt. In An-
wesenheit beider Parteien ist es allenfalls maglich,
eine Brucke zu bauen im Sinne von: Vielleicht liege
ich ja vollkommen falsch, aber irgendwie habe ich
das Gefuhl, als ginge es hier noch um etwas ganz
anderes...?”

2. Zugehdrigkeit: In Vorgesprachen und/oder
bei der Konfliktdarstellung fragen wir zundchst,
wer noch zum System gehort oder gehorte. Tau-
chen hierbei UnregelmdBigkeiten auf (z. B.: Es ist
unklar, wer eigentlich genau zur Projektgruppe
gehort oder wie der Mechanismus des Hinzukom-
mens/Ausscheidens ist; eine Person wird immer
vergessen ...), fragen wir nach, sprechen das an,
stellen die These auf, dass es sinnvoll sein kdnnte,
hier etwas zu kldren.

3. Zeitliche Reihenfolge: Antworten auf die
Frage, wer wie lange dazugehadr, liefern bereits
Hinweise auf Konflikthintergrinde, nach denen wir
bei einer passenden Gelegenheit fragen, z. B.:
Hatten sich auch dltere Teammitglieder fur die
Teamleitung, die einem neueren Kollegen zuge-
feilt wurde, interessiert? Wie geht es den alten mit
den Verdnderungen durch den neuen Teamleiter?
Es qilt Brucken zu bauen, um maglicherweise
versteckte Krdnkungen anzusprechen.

4. Hierarchie und Einsatz: Gibt es in den Kon-
fliktschilderungen Hinweise auf unklare oder
informelle Hierarchien bzw. besondere Einsaize,
fragen wir nach und versuchen dies analog zu
3. ansprechbar zu machen. Passiert das, dann
kommt es haufig zu nachgeholten Erkidrungen,
Worten des Bedauerns und Entschuldigungen.

5. Leistung/Qualifikation: Die starke Betonung von
Leistung(-sunterschieden) macht uns eher hellnorig
fUr andere Themen, weil das Leistungsprinzip haufig
Uberbetont wird. Wenn formal hdhere Qualifikatio-
nen gegenlaufig zu Hierarchie oder zeitlicher Rei-
henfolge sind, prufen wir die Hypothese, ob es ein
Defizit an Wurdigung fur das eine oder andere gibt.

Auf diese Weise liefemn die systemischen Prinzipien
ein praktikables Orientierungsmuster, welches uns
hilft, sich in der Komplexitét organisationaler Kon-
fliktlagen zurechtzufinden. Dabei durfen wir jedoch
nicht vergessen, simtliche Hypothesen im Zwei-
felsfall zugunsten der tatsdchlichen Sichtweisen
der Parteien zu verwerfen und niemals daran fest-
zuhalten, wenn sie sich als ungeeignet erweisen
sollifen. In diesem Sinne mussen und durfen

wir ganz Mediatorinnen bleilben.
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