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Editorial

Dort wo Menschen zusammenarbeiten, entstehen aus den vielfal-
tigsten Grunden Konflikte. Dies fordert die direkt Betroffenen, und im
Berufsleben auch die Vorgesetzten. Konflikte sind vordergriindig vor
allem muhsam und Zeit- und Energiefresser. Am Ende einer Konflikt-
bewaltigung steht aber haufig ein Resultat, das nur aufgrund dieses
Prozesses uberhaupt moglich geworden ist.

Die Gleichung «Akzeptanz und Konfrontation = Entwicklung» hat es
mir besonders angetan. Sie bringt zum Ausdruck, dass im Wech-
selspiel zwischen Akzeptanz (=Starken nutzen) und Konfrontation
(=fordern, herausfordern, hinterfragen) Neues entsteht. Konfliktbewal-
tigung ist also auch Teil eines kreativen Prozesses, mit dem Ziel die
Entwicklung voranzutreiben. Wie man das macht, erldutern auf den
folgenden Seiten Expertinnen und Experten. Zentral ist dabei die fol-
gende Einsicht: «Es gibt nur eine falsche Sicht der Dinge: der Glaube,
meine Sicht sei die einzig richtige.»

Eine gute Lektlre winscht lhnen

Thomas Buchmann, Leiter AWA
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Meinungsverschiedenheiten dirfen im Team Platz haben

«Der Wille zur Losung muss da sein»

Simone Gaio, Coach und Organisationsberaterin, Uber die haufigsten Ursachen von
Konflikten und die Grundbedurfnisse von Mitarbeitenden nach Wertschatzung, Sicher-

heit und Klarheit.

Arbeitswelt Aargau: Simone Gaio, wie entstehen die

meisten Konflikte?

Simone Gaio: Sie entstehen oft aufgrund mangelnder
Wertschatzung. Jede Person braucht Wertschatzung.
Fehlt sie, fuhlen sich Mitarbeitende austauschbar.
Wird die Kollegin von der vorgesetzten Person mehr
beachtet? Fragt die Flihrungskraft jeweils «nur die
andern» nach dem Befinden? Das kann dazu fiihren,
dass sich Mitarbeitende benachteiligt und unverstan-
den fuhlen. Daraus konnen Konflikte entstehen.

Was gibt es noch fur Ursachen fur Konflikte?

Das Grundbedurfnis der Mitarbeitenden nach Sicher-
heit und Klarheit. Mitarbeitende brauchen klare Aus-
sagen und Ziele. Gerade konfliktscheue Vorgesetzte,
die keine Entscheidungen treffen mochten, verunsi-

chern die Mitarbeitenden. Umso wichtiger ist es, die
Vorgesetzten zu bestarken, manchmal auch unpopu-
lare Entscheidungen zu treffen. Eine klare Position

Simone Gaio, Coach und Orga-
nisationsberaterin: «\Wenn es ein
Patentrezept zur Konfliktlosung
gabe, dann ware eine wert-
schatzende Kommunikation die
wichtigste Zutat.»

und Kommunikation gibt den Mitarbeitenden Sicher-
heit und kann helfen, einen Konflikt zu verhindern.

Was sind die haufigsten Konflikte am Arbeitsplatz?
Die meisten Konflikte zwischen Mitarbeitenden
aussern sich in «Kleinigkeiten». Verschiedene Be-
durfnisse, wie zum Beispiel warmere oder kaltere
Raumtemperatur, geoffnete oder geschlossene
Fenster, klassische oder moderne Musik werden
vorgeschoben. Oft liegt der Ursprung des Streits aber
in der fehlenden Wertschatzung. Dabei ist es nicht
zwingend so, dass zu wenig Wertschatzung gegeben
wird. Manchmal besteht eine Differenz in der Wahr-
nehmung — die Person fuhlt sich nicht gesehen. Das
flhrt bei ihr zu Neid und Missgunst, was in einem
Konflikt enden kann.

Wie konnen die Betroffenen einen Konflikt 10sen?
Ein Konflikt ist fur die Betroffenen schwierig und
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schwacht das Team. Unbeteiligte konnten in den
Konflikt involviert werden. Es besteht die Gefahr, dass
sich Parteien bilden. Das macht die Situation und

die Zusammenarbeit nicht einfacher. Deshalb ist es
wichtig, dass sich die Kolleginnen und Kollegen nicht
instrumentalisieren lassen, keine Partei ergreifen und
sich abgrenzen. Die Fuhrungsperson sollte unbedingt
mit den Kontrahenten das Gesprach suchen. Dabei
sollen sie ihre Anliegen und Bedurfnisse beschreiben
und eine Kooperation anstreben. Das restliche Team
muss gestarkt werden. Bei einem schweren Konflikt
rate ich, den Beteiligten Hilfe anzubieten und allen-
falls auf eine Fachstelle zu verweisen. Meinungsver-
schiedenheiten missen in einem Team Platz haben.
Jedoch sollten Konflikte nicht in Krankheitsabsenzen
oder gar Kiindigungen miinden.

«Nicht am Konflikt Beteiligte
sollen sich nicht instrumen-
talisieren lassen.»

Was tun bei Konflikten mit Vorgesetzten?

Man muss sich sehr gut Giberlegen, ob man den
Schritt wagen und auf die vorgesetzte Person zuge-
hen soll. Auch hier ist ein Gesprach unumganglich,
bedarf aber guter Vorbereitung. Es ist ratsam, der
Chefin oder dem Chef mitzuteilen, was den Konflikt
ausgelost hat und wie das eigene Befinden ist. Die
Mitarbeitenden sollten auch klar koommunizieren,
welchen Beitrag sie zur Losung des Konflikts leisten
konnen. Ein Konflikt zwischen Mitarbeitenden und
Vorgesetzten ist aber per se eher schwierig und nicht
immer einfach zu l6sen. Manchmal ist externe Hilfe
notig. Pflegt die Fihrungskraft aber eine wertschat-
zende Kommunikation, sind solche Gesprache fur
beide Seiten einfacher zu flhren.

Gibt es ein Patentrezept in der Konfliktlosung?
Wenn es ein Patentrezept geben wirde, so gabe es
nicht so viele Konflikte und ich hatte weniger Arbeit
(lacht). Wichtig ist, dass der Wille zur konstruktiven
Losung bei allen Parteien vorhanden ist. Ich versuche
in den Gesprachen sichtbar zu machen, dass beide
Parteien das gleiche Ziel haben. Somit habe ich eine
Basis fur eine konstruktive Losung geschaffen. Ich
raume auch der Anerkennung und Wertschatzung ge-
nugend Platz ein. Zudem machen wir auch die nachs-
ten Schritte ab, damit die Parteien die notige Klarheit

haben. Nur so sind die Erfolgsaussichten flir eine Lo-
sung des Konflikts vorhanden. Ich bin der Meinung,
dass jedes Teammitglied auch daflir verantwortlich
ist, dass es im Team gut funktioniert. Ein Konflikt
kann nur anschwellen, wenn man ihm den entspre-
chenden Raum lasst. Deshalb ist es wesentlich, dass
die Unstimmigkeiten sofort angegangen werden.
Eine direkte, offene, zielorientierte und wertschatzen-
de Kommunikation unterstttzt diesen Prozess.

«Jedes Teammitglied ist
dafur verantwortlich, dass es
Im Team gut funktioniert.»

Wie beraten Sie Unternehmen bei Konflikten?

Ich versuche zwischen den Konfliktparteien zu ver-
mitteln. Der Fokus liegt dabei auf den Ressourcen,
den gemeinsamen Erfolgserlebnissen und dem be-
reits Funktionierenden. Ganz nach «Steve de Shazer»:
«Reden Uber Probleme lasst Probleme wachsen.
Reden uber Losungen lasst Losungen wachsen». Die
betroffenen Parteien entdecken in diesen Gespra-
chen, was ihr gemeinsames Ziel ist. Das ermoglicht
ihnen, aufeinander zuzugehen. Ich lade die Betei-
ligten ein, sich daruber zu unterhalten, wie sich der
Arbeitsalltag verbessert, wenn der Konflikt gelost

ist. Dabei ist entscheidend, dass alle ihren Beitrag zu
einer besseren Arbeitssituation formulieren. Sobald
sich der Wille zeigt, gemeinsam an einer konstrukti-
ven Losung zu arbeiten, ist schon viel erreicht.
Caroline Steinmann,

Teamleiterin Individuelle Arbeitsmarktliche Massnahmen

Zur Person

Simone Gaio ist mit ihrer eigenen GmbH als
Coach, Trainerin und Organisationsberaterin
unterwegs und hat Mandate in verschiedenen
Organisationen, etwa in 6ffentlichen Verwal-
tungen. Themen wie Kommunikation und
Kooperation, Prasenz und Wertschatzung wie
auch Visualisierung pragen ihre Angebots-
palette. Sie bildet selbst auch Coaches aus.
(www.simonegaio.com)
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Wie kann ich Konflikte selbst losen?

Am einfachsten ist es, wenn Mitarbeitende ihre Konflikte selbst angehen und losen.
Und das moglichst fruh. Sechs Tipps von Nicola Ehrli, Mediatorin und Konfliktberaterin,

helfen dabei.

Wo Menschen zusammenarbeiten, gibt es Konflikte.
Verschiedene Haltungen, Temperamente und Sicht-
weisen prallen aufeinander, da kann es auch einmal
Krach geben. Das muss nicht weiter schlimm sein,
eine kurze Explosion oder eine Aussprache ohne
Nachwehen sind moglich und konnen gar heil-

sam sein und zu positiven Veranderungen fuhren.
Schwierig wird es, wenn sich ein handfester und
dauerhafter Konflikt zwischen Arbeitskollegen und
-kolleginnen entwickelt, der viel Energie auffrisst,
der Stimmung und der Arbeitsleistung schadet. Me-
diatorin Nicola Ehrli erklart: «Wenn sechs Personen
in einem Team zusammenarbeiten und fur funf kein
Konflikt existiert, aber fur eine Person ein Konflikt
besteht, dann ist es einer.» Doch was kann man
tun, um Konflikte frihzeitig zu I6sen? Die folgenden
sechs Tipps von Nicola Ehrli helfen dabei:

1. Mir bewusst werden, um was es geht.
Frihwarnzeichen flr einen Konflikt sollte ich immer
ernst nehmen. Eine Auslegeordnung fir mich auf-
stellen und herausfinden, was mich genau stort und
weshalb. Spielt sich der Konflikt auf der personli-
chen Ebene ab? Oder sind Ablaufe im Unternehmen
oder das Anforderungsprofil meiner Stelle die Verur-
sacher? Kann ich etwas daran andern? Kann ich
allenfalls auch meine eigene Sichtweise andern?

2. Den Konflikt moéglichst friih ansprechen

Wenn ich mir bewusst bin, um was es genau geht,
sollte ich das Problem maoglichst frih ansprechen —
und zwar nicht zwischen Tur und Angel. Das braucht
Mut. Vielleicht lade ich die betreffende Person oder
die Personen zum Kaffee ein, um das Ganze eher in-
formell zu besprechen — oder ich mache ganz offiziell
einen Termin ab.

3. Wie sag ich’s?
Der Ton macht die Musik. Es ist wichtig, aus meiner

Sicht zu schildern, wie etwas auf mich wirkt und was
es bei mir auslost (Ich-Botschaft) — statt die andere
Person zu beschuldigen. Das Ziel sollte ein Austausch
der verschiedenen Sichtweisen und Bedtrfnisse sein,
damit ich mich in die andere Person hineinversetzen
und ihre Handlungen aus ihrer Sicht verstehen kann.

4. Die Kernanliegen herausarbeiten

Worauf kommt es wirklich an? Wichtig ist, dass ich
meinen Standpunkt erklare. Oft steht ein ganzes Blin-
del von Interessen, Winschen oder Befurchtungen
hinter einem Standpunkt. Mein Kollege oder meine
Kollegin soll ihren Standpunkt ebenfalls mitteilen.
Aus diesen Interessen, Wunschen und Befurchtun-
gen sollten nun die Kernanliegen herausgeschalt
werden. Was ist wirklich wichtig? Auf jeden Fall gilt:
Die Antwort auf die Frage nach den Kernanliegen
liefert die Antwort auf die Frage nach dem Kern des
Konfliktes. Dies ermoglicht oft auch, eigene Fehler
einzugestehen, sie als Chance fur eine Verbesserung
zu nutzen, auf den andern zuzugehen und Hand fir
Losungen zu bieten.

5. Losungen finden

Die Kreativitat ist nun gefordert. Welche Losungen
gibt es, die die Anliegen von allen Beteiligten unter
einen Hut bringen? Meist kommen mehrere Losun-
gen zusammen, unter denen gemeinsam die beste
ausgewahlt werden kann.

6. Hilft nichts?

Gab es weder eine Anndherung noch eine Losung
und besteht der Konflikt immer noch? Dann sollte ich
mich mit meiner Chefin oder meinem Chef austau-
schen oder eine Vertrauensperson aus der Personal-
abteilung miteinbeziehen. So erhalte ich die notige
Unterstutzung, um den Konflikt anzugehen.

Maria-Monika Ender, Offentlichkeitsarbeit AWA
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Interkulturelle Konflikte am Arbeitsplatz

«Wir brechen die Beziehung nicht ab»

Wie Konflikte zwischen Menschen aus verschiedenen Kulturkreisen entstehen konnen,
kann Jurgen Wehmann, Leiter Fachbereich Bildung der Stiftung Wendepunkt, immer
wieder beobachten. Die Beschaftigungsprogramme des Wendepunkts sind aber ein

guter Trainingsplatz, um Losungen zu finden.

Herr Wehmann, worin
unterscheiden sich Men-
schen aus anderen Kultu-
ren beim Zusammenar-
beiten im Vergleich zu
unserer Arbeitskultur?
Jurgen Wehmann: Men-
schen aus anderen Kultu-
ren orientieren sich hau-
fig an Ehre und Scham.
Sie konnen weniger gut
«nein» sagen, weil sie

Jirgen Wehmann, Leiter Fach-
bereich Bildung der Stiftung
Wendepunkt in Muhen

andere nicht enttauschen

wollen. Die Angst, «ihr

Gesicht» zu verlieren, ist oft grosser. Indem sie
solche Unsicherheiten oder ein allfalliges Gefuihl von
Unterlegenheit Uberspielen, wirken sie nicht selten
arrogant. Oder sie reagieren verletzt und gedemditigt,
wenn sie auf Fehler angesprochen werden. Dies, weil
sie sich unsere direkte Art zu kommunizieren nicht
gewohnt sind. Viele haben nicht gelernt, das Leben
aktiv mit Perspektiven und eigenen Zielen selbst zu
gestalten. Stattdessen sind sie rasch mit dem zufrie-
den, was sie haben und konnen.

Welche Rolle spielen sprachliche Barrieren beim Ent-
stehen von Konflikten?

Bei sprachlichen Barrieren gibt es naturlich haufig
Missverstandnisse, woraus Konflikte entstehen kon-
nen. Erschwerend ist auch, dass in gewissen Kultu-
ren das Nachfragen als Zeichen der Unwissenheit
und Schwache gilt. Mit dem Resultat, dass Auftrage
falsch ausgefuhrt werden. Um dies zu verhindern,
fragen wir: «\Was haben Sie verstanden?». Und nicht:
«Haben Sie verstanden?». Hilfreich ist der sogenann-
te «direktive» FUhrungsstil mit klar kommunizierten
Erwartungen. Die Mitarbeitenden flihlen sich auf
diese Weise sicherer. Dennoch trainieren wir sie, sich
immer zu informieren und nachzufragen.

Was passiert normalerweise, wenn viele Personen
aus verschiedenen Kulturkreisen aufeinandertreffen?
Fast immer suchen sie die Zugehorigkeit zu anderen,
die dem gleichen Kultur- oder Sprachraum angeho-
ren. Dabei bilden sich meist Grippchen, die dazu nei-
gen, andere wiederum auszuschliessen und schlecht
zu machen. Gewisse Arbeitgebende nutzen gerade
diesen Gruppeneffekt, indem sie bevorzugt Leute mit
gleichem Migrationshintergrund einstellen.

Wie l6sen Sie interkulturelle Konflikte im Betrieb?
Wir lassen den Beteiligten Zeit, sich «abzukihlen».
Es ist wichtig, dass sie bereit sind, sich sachlich mit
der Situation auseinanderzusetzen und der Gegen-
seite auf Augenhohe zu begegnen. Wir bemuhen

uns vor allem, Verstandnis fur die Sicht des anderen
zu zeigen. Die Losung ist aber nicht vorschnell im
kulturellen Hintergrund zu suchen. Manchmal geht
es nur um soziale, 6konomische oder psychische As-
pekte. Im ganzen Prozess achten wir darauf, dass der
andere wie erwahnt «sein Gesicht» nicht verliert. Und
ganz entscheidend: Wir brechen die Beziehung nicht
ab. Auch wenn es in vielen Gesellschaften Ublich ist,
dass man sich nach Konflikten aus dem Weg geht.

Welche Kompetenzen braucht es dazu von Seiten des
Arbeitgebenden?

Wir haben den Vorteil, dass wir ein idealer Trainings-
platz fur kulturelle Konfliktlosung sind. Hilfreich sind
die sogenannten «interkulturellen Kompetenzen».
Dazu gehort vor allem das Wissen um die speziellen
Eigenheiten gewisser Kulturkreise oder Herkunfts-
lander. Wichtig ist auch, dass man in der Begegnung
offen und vorurteilslos bleibt, was jedoch eine grosse
Herausforderung ist. Zudem muss sich jeder selbst
im Klaren sein, welche Werte ihm in der Zusammen-
arbeit wichtig sind. Nur so kann er diese auch klar
kommunizieren und durchsetzen.

Interview: Roman Wanner, Amtsstelle ALV
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Konflikte Im Team mutig angehen

Wenn Menschen zusammenarbeiten, entstehen Konflikte. Der Chef oder die Chefin des
Teams ist verantwortlich fur die Bewaltigung dieser Konflikte. Wer das akzeptiert, fuUhrt
und lebt besser. Der Leitfaden von Andrea Gehrig hilft, Konflikte gezielt anzugehen.

Konflikte sind etwas ganz Normales und Mensch-
liches. Oftmals sind Meinungsverschiedenheiten
sogar fruchtbar. In der Auseinandersetzung mit an-
deren entstehen die kreativsten Ideen und die bes-
ten Ergebnisse. Zu einem Problem werden Konflikte
aber dann, wenn dadurch ein Einzelner oder ein
ganzes Team behindert und in der Leistungsfahig-
keit eingeschrankt wird.

Der Chef / die Chefin ist zustandig

Wenn unter den Mitarbeitenden Konflikte schwelen
oder gar offen ausbrechen, ist die Fihrungskraft
gefordert. Sie ist fur ihr Team und die Konflikte ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zustandig. Letzt-
lich ist sie leidtragend, wenn ihr Team nicht voll
leistungsfahig ist. Es gibt verschiedene Maoglich-
keiten, als verantwortliche FUihrungskraft auf einen
Konflikt zu reagieren, abhangig von der eigenen
Personlichkeit und den eigenen Erfahrungen:

e Die Fuhrungskraft ignoriert den Konflikt, weil
sie sich nicht dafur interessiert, sie keine Zeit
hat oder nicht weiss, wie Konflikte angegangen
werden mussen. Dann ist es hochstens eine
Frage der Zeit, bis es zur Eskalation kommt, denn
ungeklarte Konflikte kochen unter der Oberflache
weiter.

¢ Die Fuhrungskraft spricht mit den einzelnen
Konfliktparteien unter dem Deckmantel der Ver-
schwiegenheit. Das kostet viel Zeit. Ausserdem
weiss die Fuhrungskraft bald nicht mehr, wem
sie glauben soll und rutscht selbst in den Konflikt
hinein.

e Die Flhrungskraft sucht das Gesprach mit allen
beteiligten Personen gemeinsam, scheitert aber
in der Gesprachsfiihrung, die Sache entgleitet ihr
und wird noch schlimmer als zuvor.

e Die Fuhrungskraft spricht den Konflikt konkret
an und sucht das Gesprach mit allen beteiligten

Personen gemeinsam. Sie geht das Gesprach
strukturiert an und schafft eine Situation, in der
die Konfliktparteien offen miteinander kommuni-
zieren konnen.

Die letzte Moglichkeit ist die Idealform: das Kla-
rungsgesprach. Die folgenden Ausfihrungen geben
einen Leitfaden an die Hand, mit dem eine Fuh-
rungskraft solche Gesprache neutral, strukturiert
und konstruktiv fihren kann.

«Konfliktklarung besteht
aus: verstehen, klaren,
lOosen.»

Konflikte klaren

Eine Konfliktklarung besteht grundsatzlich aus drei
Schritten: verstehen, klaren, l6sen. Zuerst muissen
der Konfliktklarer oder die Konfliktklarerin und die
Konfliktparteien verstehen, worum es im vorliegen-
den Fall geht. Dann mussen die Konfliktparteien
den Konflikt im Dialog klaren. Schliesslich werden
Losungen erarbeitet. Als Arbeitsbeispiel soll ein

Konflikt zwischen zwei Mitarbeitenden dienen.
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Dabei spielt es keine Rolle, ob die Fihrungskraft

den Konflikt selbst bemerkt hat oder ob der Konflikt

von einer der beiden Konfliktparteien an sie heran-
getragen wurde. Das Vorgehen bleibt dasselbe.

1. Einladung zum Gesprach

Die Fuhrungskraft ladt die beiden Konfliktparteien
zu einem gemeinsamen Gesprach ein. Im Vor-
feld werden keine ausfuhrlichen Einzelgesprache
gefuhrt. Sonst besteht die Gefahr, dass sich die
Flhrungskraft in eine der beiden subjektiven Sich-
ten des Konflikts hineinziehen lasst und danach

nicht mehr neutral agieren kann. Die Fihrungskraft

kommuniziert klar und kurz, worum es in dem
Gesprach gehen soll. Die beiden Konfliktparteien
werden ausdricklich zu einem klarenden Gesprach
eingeladen. So erhalten sie gentigend Zeit, sich auf
das Gesprach vorzubereiten und es wird eine faire
Ausgangslage geschaffen.

Fur das Klarungsgesprach muss gentigend Zeit
eingeplant werden, zwei bis drei Stunden. Das Ge-
sprach sollte nach Moglichkeit nicht unterbrochen
werden und an einem neutralen Ort stattfinden,
zum Beispiel in einem Konferenzraum. Ausserdem
ist das Gesprach in die Arbeitszeit zu legen.

2. Der Gesprachsbeginn

Die beste Sitzordnung fur ein Klarungsgesprach
ist das Dreieck, so haben alle Beteiligten die
gleiche Distanz zueinander. Wenn moglich steht
kein Tisch zwischen der Fihrungskraft und den
Konfliktparteien.

Die Fuhrungskraft leitet das Gesprach kurz ein.

Sie erlautert das Ziel des Gesprachs, wie sie vom
Konflikt erfahren hat und was im Vorfeld mit wem
besprochen wurde. Zudem skizziert sie den ge-
planten Verlauf des Gesprachs. Wichtig ist, dass
sie zu jeder Zeit die Gesprachsfiihrung innehat. Sie
bestimmt das Tempo des Gesprachs und erteilt das
Wort.

3. Sicht der Konfliktparteien

Nun beginnt die eigentliche Konfliktklarung.

Das Ziel dieses Teils des Gesprachs ist, dass die
Fuhrungskraft die subjektive Sicht beider Partei-
en versteht. Die beiden Personen werden daher
nacheinander aufgefordert, den Konflikt aus ihrer
Sicht darzulegen. Dabei soll nicht nur nach den

sachlichen Aspekten des Konflikts gefragt werden,
sondern gezielt auch nach den Geflihlen, zum Bei-
spiel «Was |6st das bei Ihnen aus? Wie fluihlen Sie
sich dabei?».

Jeder darf so lange sprechen, bis die Fihrungskraft
ihn wirklich versteht. Sie fragt nach und wiederholt
Wichtiges mit eigenen Worten, bis sich der Erzah-
lende mit der Formulierung einverstanden erklart.
Zuerst spricht die eine Partei, dann die andere; die
beiden Parteien sprechen nicht direkt miteinander,
sondern nur mit der Fihrungskraft. Wer das Wort
hat, wird von der zuhorenden Konfliktpartei nicht
unterbrochen. Es darf in diesem Teil des Gesprachs
zu keinem Schlagabtausch kommen.

«Jeder darf so lange
sprechen, bis die Fuhrungs-
kraft ihn wirklich versteht.»

Wenn beide Parteien verstanden worden sind,
notiert die Fuhrungskraft alle strittigen Punkte gut
sichtbar, zum Beispiel auf einem Flipchart.

4. Der Dialog

Nun stellt die Fihrungskraft als neutraler Konflikt-
klarer oder neutrale Konfliktklarerin die von ihr
formulierten strittigen Punkte zur Diskussion.
Dabei legt sie eine Reihenfolge fest, fangt mit dem



schwierigsten Punkt an und arbeitet danach alle
Punkte durch.

Die Fuhrungskraft leitet den Dialog ein, indem sie
eine der Konfliktparteien auffordert, auf die An-
schuldigungen der anderen Person zu reagieren. Im
Gegensatz zum vorherigen Teil des Gesprachs spre-
chen jetzt die beiden Personen direkt miteinander.
Der Konflikt wird ausgetragen. Die Fihrungskraft
wirkt dabei unterstltzend, indem er oder sie nach-
hakt, Wichtiges mit eigenen Worten formuliert und
wieder gezielt nach den Geflihlen fragt.

«Temporare Losungslosigkeit
muss ausgehalten werden»

In diesem Teil des Gesprachs geht es noch nicht um
Losungen. Es geht darum, den Konflikt zu verste-
hen, zu klaren, Aha-Erlebnisse zu provozieren. Diese
«Losungslosigkeit» muss ausgehalten werden. Die
Gesprachsteilnehmenden sollen jetzt noch nicht
nach Losungen schielen, auch wenn sie noch so
offensichtlich auf der Hand liegen. Sie durfen sich
insbesondere nicht von Scheinlosungen verfihren
lassen. Es ist jedoch moglich, dass sich der Konflikt
in diesem Stadium von selbst auflost, wenn sich
beispielsweise ein Missverstandnis klart.
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5. Die Losung

Wenn schliesslich alle strittigen Punkte diskutiert
sind, legt die Flihrungskraft dar, wie sie die Sache
von aussen sieht. Dies geschieht auf wertschatzen-
de Weise, aber ehrlich und deutlich. Danach erarbei-
tet sie mit den Konfliktparteien Losungen. Sie muss
insbesondere darauf achten, dass die Losungen
realisierbar sind.

Die Fuhrungskraft kann nun ihre Rolle als vermit-
telnde und neutrale Konfliktklarerin verlassen und
eine Losung vorgeben. Grundsatzlich ist es besser,
wenn die Losungen von den Konfliktparteien selbst
erarbeitet werden, da diese eher akzeptiert werden
als von Dritten auferlegte Losungen. Falls notig,
spricht aber die Flihrungskraft ein Machtwort.

Die Abmachungen, die wahrend des Gesprachs ge-
troffen wurden, konnen schriftlich festgehalten und
den Beteiligten ausgehandigt werden.

6. Die Schlussrunde

Zum Abschluss des Gesprachs erhalten die Ge-
sprachsteilnehmenden kurz die Gelegenheit, ihre
momentanen Gefuhle auszudriicken und ein Feed-
back zum Gesprach zu geben. Auch die Fihrungs-
kraft gibt eine wertschatzende, aber klare und
ehrliche Ruckmeldung.

7. Die Nachsorge

Mit dem Klarungsgesprach ist der Konflikt allenfalls
noch nicht gelost. Beide Konfliktparteien mussen
nun bewusst daran arbeiten, die im Gesprach erar-
beiteten Losungen umzusetzen. Die Fihrungskraft
unterstutzt sie dabei und fragt nach einigen Wochen
bei beiden Personen nach, wie es um den Konflikt
steht. Ob dies in Einzelgesprachen oder im gemein-
samen Gesprach geschieht, bleibt der Fihrungskraft
uberlassen.

Keine Garantie

Dieser Leitfaden ist ein Arbeitsinstrument, keine
Erfolgsgarantie. Die Situation nach einem Klarungs-
gesprach ist nicht immer schon und gut, hochstens
klarer. Trotzdem konnen Konflikte im Beruf nur
gelost werden, wenn sie thematisiert und mutig
angegangen werden.

Professionelle Hilfe
Klarungsgesprache zu fuhren ist nicht einfach, und
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sie fihren auch nicht immer zum Ziel, zur Auflosung
des Konflikts. In schwierigen Konfliktsituationen,
spatestens aber wenn es sich um einen Konflikt

von mehr als zwei Personen handelt oder die
Fahrungskraft direkt involviert ist, sollte eine pro-
fessionelle Konfliktklarerin oder ein professioneller
Konfliktklarer hinzugezogen werden. Es ist kein Ein-
gestandnis von Schwache oder Unfahigkeit, um Hilfe
zu bitten. Letztlich geht es darum, die Leistungs-
fahigkeit des Teams zu erhalten oder gar zu steigern.

«Es geht nicht um Harmonie,
sondern um die Austragung
des Konflikts.»

Zur Autorin

Andrea Gehrig ist als frei-
schaffende Konfliktklarerin
tatig. Sie hat Kommunika-
tionswissenschaften und
Betriebswirtschaft an der
Universitat Freiburg studiert
und ein MAS-Studiengang
in Coaching und Organisa-
tionsberatung am Institut
fir Angewandte Psycho-
logie Zurich absolviert.

www.andrea-gehrig.ch

Checkliste

Der Sieben-Punkte-Plan zur Klarung eines
Konflikts durch die Fihrungskraft:

1. Die Einladung zum Gesprach
Es werden keine ausfuhrlichen Vorgespra-
che gefuhrt.

2. Der Gesprachsbeginn
Den Grund fur das Gesprach und den ge-
planten Verlauf transparent machen.

3. Die subjektive Sicht der
Konfliktparteien

Jede Konfliktpartei legt ihre Sicht des
Konflikts dar. Auch nach Geflihlen fragen.

4. Der Dialog
Die Konfliktparteien miteinander ins Ge-
sprach bringen. Es geht dabei nicht um
Harmonie, sondern um die Austragung
des Konflikts.

5. Die Losung

Erst jetzt werden Losungen erarbeitet.
Notigenfalls gibt die Fliihrungskraft eine
Losung vor.

6. Die Schlussrunde
Alle beteiligten Personen geben kurz Feed-
back zum Gesprach.

7. Die Nachsorge

Einige Wochen nach dem Gesprach fragt
die Fuhrungskraft bei den Konfliktparteien
nach, wie es um den Konflikt und vor
allem um dessen Losung steht.



Weniger Ruhe, mehr Sicherheit
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Konfliktzone Grossraumburo?

Was nervt im Grossraumburo? Weshalb braucht es einen Knigge fur das Arbeiten im

Rudel? Melanie Kohler, Personalberaterin und Stellenkoordinatorin im RAV Brugg, gibt
Antworten darauf und schildert ihre Erfahrungen im Grossraumburo.

Melanie Kohler, friiher Perso-
nalberaterin und jetzt Stellen-
koordinatorin im RAV Brugg:
«lm Grossraumbiiro kann man
viel voneinander lernen, die er-
fahrenen von den neuen Mitar-
beitenden und umgekehrt.»

Blicken wir zurtick: Melanie Kohler startete am

1. Februar 2017 mit neun weiteren Personen als
Personalberaterin im RAV Brugg Il, dessen Betriebs-
dauer auf drei Jahre vorgesehen war. Das Arbeits-
vermittlungszentrum entlastete die anderen sieben
RAV-Standorte im Aargau und Gbernahm Dossiers
von deren Stellensuchenden. Zur Er6ffnungsfeier
vor rund drei Jahren verkiindete ein Plakat an der
Eingangsture: «Jedem Anfang wohnt ein Zauber
inne». Hermann Hesse schrieb diese Zeilen im
Jahre 1941. Damals kannte kaum einer das Wort
«Grossraumbiro». Wie wirde es 80 Jahre spater im
temporaren RAV Brugg Il funktionieren, das Arbei-
ten in dieser Art von Blro?

Abschied und Neubeginn

Melanie Kohler begrlisst mich trotz Nebel und fieser
Bise mit einem strahlenden Lachen. Fur sie beginnt
etwas Neues nach ihren Weihnachtsferien. Nach

zwei Jahren Tatigkeit als Personalberaterin mit
Einsatz in der Stellenkoordination unterstitzt sie
nun im RAV im Vollzeitpensum Arbeitgebende und
private Stellenvermittler. Und steht den Arbeitge-
berberatenden vom RAV Brugg mit Rat und Tat zur
Seite. Das letzte Beratungsgesprach flihrte sie am
9. Dezember 2019 durch. Abschied und Neubeginn.
Hesse wirde es gefallen.

Aufbruchsstimmung

Nicht nur fiir Melanie Kohler gibt es Anderungen,
sondern auch fir einige Personalberatende, die das
Grossraumblro verlassen und ihren Arbeitsplatz in
die erste Etage verschieben. Melanie nimmt mich
mit auf einen Rundgang durch ihren Arbeitsbe-
reich im zweiten Obergeschoss. Um uns herrscht
Aufbruchsstimmung. Kartonschachteln fillen sich,
Blromobel und Trennwande finden einen neuen
Standplatz.
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Arbeitswelt Aargau: Melanie, war ein Zauber des
Anfangs zu spuren, als das RAV Brugg Il seinen
Betrieb im Grossraumbliro startete?

Melanie Kohler: Planung und Vorbereitungen zum
Start gingen erfolgreich Uber die Buhne, sei es in
baulichen Massnahmen oder im personellen Be-
reich. Alles und alle waren bereit. Motiviert, Dossiers
aus den anderen RAV zu Ubernehmen. Ich selber
grubelte nicht dariber nach, wie es flir mich per-
sonlich sein wird, im Grossraumbduro tatig zu sein.
Ich sorgte mich eher um die Stellensuchenden. Wie
wurden sie damit klarkommen, wenn ihr Beratungs-
gesprach im GrossraumbUliro mit Trennwand stattfin-
det? Glucklicherweise ausserten nur zwei Klienten
in den fast drei Jahren den Wunsch, fur das Bera-
tungsgesprach ins Einzelburo zu wechseln.

Wo gab es Stolpersteine oder Hindernisse im Blro-
alltag?

Bei zehn Personen im Team gibt es naturlich unter-
schiedliche Ansichten, hie und da auch Meinungs-
verschiedenheiten. Damit die Zusammenarbeit ge-
lingt, braucht es Mut, heikle Themen anzusprechen.
Zur Hitliste gehorten Details wie Durchzug im Buro,
Lautstarke am Arbeitsplatz und das Nichteinhalten
von Regeln im Tagesbetrieb. Je nach Befindlich-
keit der Direktbetroffenen sorgten diese Dinge fur
Wellen im Bulroalltag. Nach Moglichkeit |0sten wir
die Probleme im direkten Gesprach. Gab es Eskala-
tionen, wurde das Thema im Rahmen einer Teamsit-
zung behandelt. Das Zusammenarbeiten im Gross-
raumburo bringt Vor- und Nachteile. Als grosses
Plus im Grossraumblro sehe ich die Maoglichkeit,
voneinander zu lernen. Die alten Hasen unterstut-
zen die neuen Mitarbeitenden. Die Neulinge sorgen
fur frischen Wind im Team.

Wie lasst sich ein gesundes und sicheres Arbeits-
klima kultivieren?

Um ein gutes Arbeitsklima zu wahren, schuf das
RAV Brugg den Knigge flirs Grossraumbdiro. Er
beinhaltet Regeln zur Gerdauschkulisse, Umgebung
und Kommunikation. Als Beispiel fur ein «No-Go»
erwahne ich das «Sich-Miteinklinken in ein laufen-
des Beratungsgesprach» des Blronachbarn. Dann
braucht es eine gesunde Feedback-Kultur, um diese
Handlung sofort zu stoppen. Was die Sicherheit im
Grossraumbdro betrifft, schatzte ich die Gewissheit,
bei emotionalen Beratungsgesprachen mit Klienten
nicht alleine zu sein. Wenn die Stimmung in Ag-

gressivitat umschlug, wusste ich um die Anwesen-
heit meiner Arbeitskolleginnen und -kollegen, die
wenn notig einschreiten konnten.

Wenn du zurickblickst auf die letzten drei Jahre,
was ziehst du fur ein Fazit?

Das Arbeiten im Grossraumbduro fordert heraus.
Man ist taglich indirekt involviert in das Geschehen
bei den Arbeitskollegen im naheren Umkreis. Auch
die tagliche Larmbelastung, die zwar nie so hoch
ist wie auf einer Baustelle, zerrt hie und da an den
Nerven. Mann oder Frau wird empfindlicher. Insge-
samt betrachte ich die Zeit als lehrreiche Erfahrung.
Dabei profitierte ich natlirlich vom Wissenstransfer
durch meine Arbeitskollegen und -kolleginnen.

«Das Arbeiten im Grossraum-
buro fordert heraus. Man ist
involviert in das Geschehen
Im naheren Umkreis.»

Wagen wir einen Ausblick. Was andert sich fir
dich? Oder deine Kollegen, die nun neu im ersten
Stock arbeiten?

Die Personalberatenden in der ersten Etage fihren
nun alle ihre Beratungsgesprache im Einzelblro
durch. Dies schafft Distanz nach aussen, schirmt
Umgebungslarm im Beratungsgesprach ab. So
reduziert sich die Larmbelastung allgemein. Die
Stellensuchenden wie auch ihre Beratungsperson
begrussen dies garantiert. Ich bleibe im Grossraum-
biro. Da wir mehr telefonischen Kontakt mit den
Arbeitgebenden pflegen, um Stellen zu vermitteln,
ist es flr uns nun einfacher, konzentrierter zu ar-
beiten. Ich freue mich, mit meinen neuen Teammit-
gliedern in der Stellenkoordination alle kommenden
Herausforderungen zu stemmen. Hermann Hesse
weiss ja, wie es funktioniert:

«Bereit zum Abschied sein und Neubeginne,

um sich in Tapferkeit und ohne Trauern

In andre, neue Bindungen zu geben.

Und jedem Anfang wohnt ein Zauber inne,

der uns beschutzt und der uns hilft, zu leben».
Hermann Hesse

Silvia Riner, administrative Mitarbeiterin RAV Suhr
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Altersgemischte Teams: Mehr Konflikte oder mehr Synergien?

\Wenn Generationen zusammenarbeiten

Altere Mitarbeitende bevorzugen Bewahrtes und die Jungen wissen alles besser!
Altersstereotype konnen zu Konflikten fUhren, wenn die gegenseitige Wertschatzung
fehlt und die Offenheit und Neugierde fur das Gegenuber ausbleibt.

Menschen verschiedenen Alters haben schon immer
zusammengearbeitet. Heute ist es gut moglich, dass
die Altersunterschiede in einem Unternehmen bis

zu 50 Jahre betragen. Zwischen den Generationen
konnen Konflikte entstehen — Vorurteile und Stereo-
type Uber «Alte» und «Junge» nahren diese Konflikte.
Dabei pragen nachfolgende Bilder oft unsere Er-
wartungshaltung zu Teamkollegen und -kolleginnen
anderer Generationen. Einige Beispiele:

Altere Mitarbeitende ...

¢ sind einer Firma gegenuber loyal

® beweisen ein ausgepragtes Pflichtbewusstsein

e akzeptieren Hierarchien und Fuhrung

e glauben oft an eine lebenslange Reichweite der
abgeschlossenen Ausbildung

e tun sich eher schwer mit der Digitalisierung der
Arbeitswelt

e mogen Face-to-Face-Kommunikation und Koopera-
tion

e sehen eine Karriere eher vertikal

¢ sind weniger leistungsfahig

Jungere Mitarbeitende...

e haben ein hohes Commitment, wenn die Arbeit
Spass macht

e streben eine gute Work-Life-Balance an

e pflegen einen souveranen Umgang mit Veranderun-
gen

e bevorzugen eine «sanfte Karriere»

e betrachten lebenslanges Lernen als Selbstverstand-
lichkeit

e mogen virtuelle Kommunikation und Kooperation,
sind fit und voll leistungsfahig

Erfahrungen mit Verhaltensweisen der jeweils ande-
ren Generation bergen die Gefahr, dass sie als fixes

Bild oder Vorurteil auf die gesamte Generation tber-
tragen oder geradezu erwartet werden. Ein weiterer

Altere erleben die Zusammenarbeit mit Jiingeren als inspirierend, Jiin-
gere profitieren von der Erfahrung der Alteren.

Grund fur Konflikte zwischen Generationen kénnen
auch korperliche Leistungseinschrankungen alterer
Mitarbeitender (Seh- und Horgenauigkeit, Reaktions-
vermogen) sein. Sie reduzieren in gewissen Branchen
die Einsatzbreite in Teams, wenn keine Kompensa-
tionsmoglichkeiten oder altersgerechte Losungen
daflir gefunden werden. Dies zeigt sich zum Beispiel
in Pflegeberufen, in der Produktion oder in Berufen
mit anderen korperlich belastenden Arbeiten.

Altere sind gleich leistungsfihig wie Jiingere
Hingegen belegen viele Studien, dass die kogniti-
ve Leistungsfahigkeit und die Lernfahigkeit alterer
Mitarbeitender ebenso gut ausgepragt sind wie bei
jiingeren Mitarbeitenden. Leider werden Altere von
Vorgesetzten und Teammitgliedern diesbezlglich
noch immer diskriminiert.

Wie zeigen sich Generationenthemen in der Pra-
xis? Eine Mitarbeiterin berichtete mir kirzlich, dass
sie sich als Jungste in einem Team oft den Spruch
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anhoren muss: «Du bist ja noch ein Embryo in dieser
Branche und fur solche Entscheide braucht es dann
doch etwas mehr Lebenserfahrung». Altere befiirch-
ten manchmal, dass sie Jungen gegenuber kaum
eine Chance hatten, mit der digitalen Entwicklung
Schritt zu halten und deshalb bei einer nachsten Kin-
digungswelle entlassen wirden. Nebst diesen eher
negativen Erfahrungen zeigte sich jedoch bei einer
Befragung, die ich bei Uber 60-jahrigen Fachkraften
durchgefuhrt habe, dass altere Mitarbeitende die
Zusammenarbeit mit Jingeren als Inspiration erleben
und es geniessen, wenn sie um Rat gefragt werden
oder wenn die Qualitat ihrer Arbeit durch Jingere
geschatzt wird. Auch jingere Mitarbeitende schatzen
die Altersdurchmischung in Teams grundsatzlich und
profitieren von der Erfahrung der Alteren. Sie wiin-
schen sich keine Separation in Teams mit nur Jinge-
ren oder nur Alteren. Der Blick erfahrener Fachkrafte
auf eine komplexe Aufgabenstellung, oder derjenige
von jungen Berufseinsteigern und -einsteigerinnen
kann sehr unterschiedlich sein und ist in guten Teams
ein wertvolles Element zur erfolgreichen Arbeit.

Verantwortung fiir das Zusammenarbeiten

Die Teammitglieder selbst, aber auch die Vorgesetz-
ten und Unternehmen sind in der Pflicht, ein forderli-
ches Klima fur das Zusammenarbeiten zwischen den
Generationen zu schaffen. Fur beide Generationen-
gruppen ist es eine Herausforderung, gute Beziehun-
gen zu pflegen, denn sie entstehen nicht von selbst.
Sie erfordern echte Auseinandersetzung, gerade
wenn es um unterschiedliche Vorstellungen Uber die
Erfillung von gemeinsamen Arbeitsauftragen geht.
Fur beide Altersgruppen gilt: Fragen Sie nach und
holen Sie regelmassig Feedback ein, wie andere die
Zusammenarbeit erleben oder das Resultat der ge-
meinsamen Arbeit beurteilen. Geduld und der Wille,
einander etwas beizubringen, Wissen und Erfahrun-
gen zu teilen, sind entscheidende Voraussetzungen
fir eine gute Zusammenarbeit. «kKomm gib mal her,
ich mach das schon...» ist eine gut gemeinte Haltung
die aber auch als Abwertung erlebt werden kann,
weil sie entmundigt und obendrein fur die ausfuhren-
de Person eine zusatzliche Belastung darstellt, die im
Endeffekt zu unndtigem Stress flhrt.

Unternehmen konnen Bedingungen schaffen, welche
die Zusammenarbeit zwischen den Generationen
fordern:

e Teams werden altersmassig ausbalanciert besetzt

e das Klima im Team ist positiv gepragt; es besteht
ein hohes Vertrauen zueinander, die Rollen sind
klar und die Kommunikation ist offen

e Altersdiskriminierung wird nicht zugelassen und
offen thematisiert

¢ dltere Mitarbeitende erhalten falls notig Kompen-
sationsmittel, etwa angepasste Arbeitsplatze und
adaquate Arbeitsplane

e das Team erhalt Freiraume zur Gestaltung von
Ablaufen und die notigen zeitlichen Ressourcen

e Vorgesetzte fuhren altersgerecht und tragen den
altersbedingten Unterschieden und individuellen
Potenzialen der Arbeitnehmenden Rechnung

e Flhrungskrafte und Personalleitungen sind fir die
Thematik sensibilisiert

Fazit

Es zahlt sich fir Unternehmen aus, intergenerationel-
le Teams zu etablieren und zu fordern. Die Mitarbeit
in einem altersdurchmischten Team motiviert altere
Fachkrafte, langer in einem Arbeitsverhaltnis zu
bleiben und sich dort auch fir komplexe und her-
ausfordernde Aufgaben zu engagieren. Die Zusam-
menarbeit wirkt oft wie ein Lebenselexier flr altere
und eine Zone der Sicherheit und Gelassenheit fiir
jungere Mitarbeitende. Durch einen gut strukturierten
Wissensaustausch kann wertvolles Know-how im
Unternehmen erhalten und gleichzeitig die Arbeits-
motivation des gesamten Teams gestarkt werden.
Susanne Ulrich, Seminarleiterin und Berufscoach

Literatur: Wegge & Jungmann, 2015: «Erfolgsfaktoren der Zusam-
menarbeit von Jung und Alt in einem Team», Rump & Eilers, 2012:

«Lebensphasenorientierte Personalpolitik»

Zur Autorin
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«lch helfe Losungen auf die Welt»

Ein Arbeitstag im Leben von Nicola Ehrli, Mediatorin

«So gegen 9 Uhr starte ich mit der Arbeit in meinem
Baro im Zircher Kreis vier. Einen normalen Arbeits-
tag gibt es bei mir nicht, da ich Mediationen, Fuh-
rungs- und Konfliktcoaching, Achtsamkeitstraining
sowie Kurse und Workshops (z.B. zum Arbeitsrecht,
Arbeitslosenversicherungsgesetz AVIG, Konfliktma-
nagement oder Resilienz) anbiete. Ich beschreibe
deshalb am besten einen Tag, an dem ich Media-
tionsgesprache fuhre. Bewusst nehme ich mir vor ei-
ner Mediation Zeit, um mich vorzubereiten. Um zehn
Uhr begrusse ich die drei Arbeitskolleginnen, die

ein Konflikt hierhergefiihrt hat. Sie kommen bereits
zum zweiten Mal. Mit dem Vorgesetzten habe ich
den Auftrag geklart. Die Mediation dauert zwei bis
zweieinhalb Stunden, meist treffen wir uns ein- bis
viermal, bis die Mediation abgeschlossen ist.

,Ich frage: Wann hat sich das
Gesprach fur Sie gelohnt?’

Ein Gesprach finde ich dann lohnend, wenn Bewe-
gung in eine festgefahrene Situation kommt und
Verhartungen sich lockern konnen. Ein zentrales
Element mediativen Vorgehens ist die sogenannte
Ergebnisoffenheit, weshalb zu Beginn nie abschlies-
send definiert werden kann, was die Losung ist.
Meist geht es darum, einen Weg zu finden, wie man
gemeinsam weitergehen will. Es kommt aber auch
vor, dass die Losung schliesslich in einer Trennung
liegt. Das ist in meinen Augen nicht negativ, denn
auch dann bewegen sich die Menschen aus ihrer
Konfliktstarre.

Abmachen und klaren

Zu Beginn der Mediation fange ich meistens mit ein-
fachen Fragen an: ,Wie geht es lhnen im Moment?
Was muss passieren, damit sich das Gesprach fir
Sie gelohnt hat?* Wir klaren beim ersten Gesprach
z.B. auch, wie wir zusammen umgehen und wie ver-
traulich wir den Inhalt der Sitzungen halten wollen.
Oft machen wir ab, dass man rausgehen kann, wenn

Nicola Ehrli, Mediatorin: «Die Kunst der Mediation ist es, dem Prozess
zu vertrauen, wach und offen zu sein.»

einem emotional alles zu viel wird, aber dass man
dann auch wiederkommt. Schnell vergeht nur schon
mit diesen Klarungen eine Dreiviertelstunde.

Die Stille aushalten

Die Kunst der Mediation ist es, dem Prozess zu ver-
trauen, wach und offen zu sein, der Stille Raum zu
geben, warten zu konnen. Meist wissen die Men-
schen im Innersten, was ihnen wichtig ist und was
funktioniert. Meine Rolle ist es, dies an die Oberfla-
che zu bringen, damit auf dieser Basis ein gemeinsa-
mer Weg gefunden werden kann.

Ich fUhre die Gesprache meistens nicht an einem
Tisch. Das offene Sitzen in Sesseln hilft, sich nicht
hinter dem Tisch zu verstecken oder sich daran zu
klammern. Dies kann fur die Beteiligten zu Beginn
ungewohnt und auch herausfordernd sein. Zugleich
ist es eine aussere Einladung, sich auf neues Terrain
zu wagen. In meinen ersten Mediationen vor 19
Jahren habe ich mich selbst aus Unsicherheit und
Unerfahrenheit an einem klar umrissenen Sche-

ma festgehalten. Schnell habe ich gemerkt, dass
das eher hemmend ist und meine Aufmerksamkeit
davon ablenkt, was effektiv zwischen den Menschen
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geschieht. Ich muss wach und offen sein, in Kontakt
mit den Beteiligten und ihren Interaktionen bleiben
und darauf vertrauen, dass etwas passiert, dass
etwas in Fluss kommt. Hier hilft mir die Achtsamkeit
und meine langjahrige Berufserfahrung.

Verstehen und unvoreingenommen unterstiitzen

Als Mediatorin versuche ich allparteilich zu sein

und allen verstehend zu begegnen. Das befremdet
die Menschen manchmal, weil sie hoffen, dass ich
einseitig Partei ergreife. Falls dies geschehen und ich
merken wirde, dass ich meine Balance nicht halten
kann, musste ich das offenlegen. Das ist bisher noch
nie vorgekommen.

Immer wieder erlebe ich, dass Vorgesetzte oder auch
Medianden und Mediandinnen es zuerst als Schei-
tern empfinden, externe Unterstltzung zu bean-
spruchen, um einen Konflikt zu I6sen. Flir mich ist
es das Gegenteil, es ist ein Zeichen von Starke und
Problembewusstsein, sich die notige Unterstlitzung
zu holen.

Sichtweisen ungefiltert einholen

Meistens fihre ich Vorgesprache mit den Beteiligten,
um alle verschiedenen Sichtweisen ungefiltert zu
erhalten. Ich lege auch meine Grundhaltung offen.
Erstens: Ich gehe davon aus, dass jeder Mensch aus
seiner Sicht gute Grinde flir seine Handlungen hat.
Zweitens: Es gibt verschiedene Wahrheiten. Drittens:
Jeder konstruiert seine eigene Welt. Und niemand
hat bose Absichten. Es gibt Situationen, wo eine
einzige schlichte Frage die Ture zueinander 6ffnen
kann. So waren beispielsweise einmal ein Vorgesetz-
ter mit seiner Mitarbeiterin in der Mediation. Sie hat
sehr unter seiner starken Kontrolle gelitten. Bei der
einfachen Frage, wie er sich an ihrer Stelle flhlen
wurde (ein Perspektivenwechsel), hat es bei ihm
Klick gemacht. Er selbst hatte einmal einen Vorge-
setzten, der ihn ebenfalls extrem kontrolliert hat,
was ihm Muhe bereitet hatte. Nun kam ein Prozess
in Gang, er verstand seine Mitarbeiterin und konnte
sein Verhalten adaquat anpassen.

Das Gesagte festhalten

Nun habe ich lange von der Mediationsarbeit erzahlt.
Zurick zu meinem Tag: Nach der ersten Mediation
am Morgen mache ich jeweils Mittagspause. Ich
bringe etwas mit oder esse in der Nachbarschaft. Da-
nach fokussiere ich nochmals auf die Mediation vom

Morgen und schaue, wo wir im Prozess stehen. Am
Nachmittag folgt ein Fihrungscoaching mit einem
Vorgesetzten, der mit der Leistung eines Mitarbeiters
nicht zufrieden ist. Wir besprechen, wie er ihm das
kommunizieren und wie er vorgehen kann, um seine
Fuahrungsrolle auszuftillen und zugleich transparent
und fair zu sein. Nach dem Coaching schreibe ich
Stichworte auf, halte das Gesagte flir mich fest.
Danach kommen zwei Geschwister zur Konfliktkla-
rung, bei denen es um eine Erbschaftsthematik geht.
Je nach dem habe ich am Abend noch ein Vor- oder
Nachgesprach flur meine Achtsamkeitstrainings.

[In Konflikten steckt so viel
Energie und so viel Platz fur
neue Sichtweisen.’

Selbststandig arbeiten

Manchmal arbeite ich 140 Prozent, manchmal 60
Prozent, je nach Auftragslage. Vor 19 Jahren habe
ich mich gegen eine Anstellung als Juristin und fur
die Selbststandigkeit entschieden. Der Hauptgrund
war, dass ich dadurch alle Themen, die mich inter-
essieren, beruflich unter einen Hut bringen kann. Bis
jetzt habe ich diesen Schritt nie bereut. Alles, was
mir am Herzen liegt, kann ich bei meiner Arbeit ein-
bringen und lerne immer wieder Neues dazu. Das ist
ein Privileg, fir das ich sehr dankbar bin. Gerade in
Konflikten steckt so viel Energie, da ist so viel Leben
drin und auch so viel Platz flr neue Glaubenssatze
und andere Sichtweisen. Mir wurde erst letzthin
wieder bewusst, dass sich hinter jedem Konflikt ein
Traum verbirgt, der sich entfalten will. Ich bin davon
Uberzeugt, dass wir Menschen auf Kontakt und Ko-
operation angelegte Wesen sind. Wir wollen mit den
andern auskommen, von ihnen gesehen und respek-
tiert werden wie wir sind. Das beinhaltet zugleich die
Moglichkeit, uns zu entwickeln und unser Potenzial
zu entfalten. Wo gelange das besser als im ehrlichen
und mutigen sich Einlassen auf eine Mediation?

Abends lasse ich den Tag nochmals Revue passieren,
bevor ich koche, esse, lese, mich mit Menschen tref-
fe, denen ich mich verbunden flhle, vielleicht auch
Geist und Korper mit Yoga und Qi Gong erfrische —
oder ganz einfach lustvoll nichts tue.»

Aufgezeichnet von Maria-Monika Ender, Offentlichkeitsarbeit AWA
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Das RAV vermittelt

Jobben im «WunderDorf»

25 Mitarbeitende hat Lydia Bosoni-Muller via Job-Speed-Dating im RAV Baden fur ihren
Weihnachtsmarkt rekrutiert. Aus den bunt zusammen gewdurfelten Stellensuchenden

wurde ein eingeschweisstes Team.

Lydia Bosoni-Miiller (ganz rechts) mit einem Teil der Mitarbeitenden, die via RAV Baden vermittelt wurden.

Sie schenkten Glihwein aus, vermieteten Schlitt-
schuhe flirs Eisfeld, servierten Raclette, raumten auf
und wuschen ab: Uberall standen am Weihnachts-
markt auf dem Badener Theaterplatz Stellensuchende
des RAV im Einsatz. Auch anerkannte und vorlaufig
aufgenommene Flichtlinge arbeiteten von November
2019 bis Anfang Januar 2020 im «WunderDorf» mit.
Und das zur vollen Zufriedenheit von Lydia Bosoni-
Muller, der Prasidentin des Vereins «WWunderBaden»,
die den Weihnachtsmarkt mitinitiiert hatte: «Unsere
Mitarbeitenden vom RAV gaben vollen Einsatz und
waren ein unverzichtbarer Teil des WunderDorfs.»

Im Sieben-Minuten-Takt Bewerbungsgesprache
Rickblende: Montagmorgen, 21. Oktober 2019,

8 Uhr im RAV Baden. 53 Stellensuchende aus der
Gastronomie, der Reinigung, dem Verkauf, dem
kaufmannischen und handwerklichen Bereich waren
gekommen, um sich flir den ersten grossen Baden-
er Weihnachtsmarkt zu bewerben. Bereits am 16.
Oktober hatte mit 20 Stellensuchenden ein Job-
Speed-Dating stattgefunden. Fur den Betrieb des
«WunderDorfs» suchte Lydia Bosoni-Muller motivier-

te Mitarbeitende, die gern im Team arbeiten, punkt-
lich sind sowie auch am Wochenende und am Abend
arbeiten konnen. In siebenminttigen Kurzinterviews,
dem sogenannten Job-Speed-Dating, erfuhren die
Stellensuchenden mehr tber die Stellenprofile und
Bosoni-Mdller und ihre zwei Kollegen mehr Uber die
Kandidaten und Kandidatinnen. Sie fragten nach dem
Werdegang, der Personlichkeit und der Kalteresis-
tenz. Und stellten schliesslich 25 Mitarbeitende via
RAV ein.

Alle gewinnen

Bosoni-Muller erklart: «Fir uns war von Vorteil, dass
alle Mitarbeitenden sofort einsatzbereit waren.»
Auch fur das RAV Baden war das Job-Speed-Dating
ein gelungener Anlass. Teamleiterin Vanessa Radet
erklart: «Damit konnten wir unseren Vermittlungsauf-
trag wahrnehmen und viele Stellensuchenden hatten
befristet wieder eine Arbeit.» Falls die Stadt Baden
den Weihnachtsmarkt nachstes Jahr wieder bewilligt,
wird Lydia Bosoni-Mdller gerne erneut auf die Diens-
te des RAV Baden zurlickgreifen.

Maria-Monika Ender, Offentlichkeitsarbeit AWA



Was Unternehmen erwarten konnen

Dienstleistungen des AWA

Das Amt fur Wirtschaft und Arbeit unterstutzt Unternehmen beim Besetzen neuer Stel-
len, bei Kurzarbeit oder bei Massenentlassungen.

Personalvermittlung

e Unternehmen konnen kostenlos Stelleninserate in der grossten Schweizer Stellendatenbank
www.arbeit.swiss schalten

* Die RAV vermitteln bei Bedarf passende Mitarbeitende

e Sie beraten Arbeitgebende und unterstitzen sie bei Antragsformularen

Einarbeitungszuschiisse

Stellt ein Betrieb eine Person ein, die eine etwas langere Einarbeitungszeit braucht, kann er Einarbeitungs-
zuschusse beantragen. Die Arbeitslosenversicherung ubernimmt wahrend der Einarbeitung einen Teil der
Lohnkosten.

Ausbildungszuschiisse

Die Arbeitslosenversicherung unterstutzt Erwachsene, die eine Erstausbildung nachholen wollen.

Praktika

Durch Praktika konnen junge Lehr- und Studienabganger und -abgangerinnen ohne Stelle wichtige
praktische Erfahrung im Beruf sammeln. Die Arbeitslosenversicherung tbernimmt den grossten Teil der
Lohnkosten.

Unterstiitzung bei Stellenabbau

Das Mobile RAV steht Arbeitgebenden zur Seite, die Mitarbeitende entlassen mussen. Unsere Spezialis-
tinnen und Spezialisten beraten vor Ort und unterstutzen und informieren die Entlassenen. Das Mobile
RAV richtet bei Bedarf auch ein betriebliches Arbeitsmarktzentrum ein.

Kurzarbeits- und Schlechtwetterentschadigung

Wenn ein Unternehmen die normale Arbeitszeit um mindestens zehn Prozent kiirzen muss, kann es Kurz-
arbeitsentschadigung verlangen. Wird der Antrag genehmigt, ubernimmt die Arbeitslosenkasse 80 Prozent
des Verdienstausfalls. So sollen Massenentlassungen verhindert werden.

Wer bei schlechtem Wetter vorubergehend die Arbeit einstellen muss, kann fir die Mitarbeitenden
Schlechtwetterentschadigung beantragen.

www.ag.ch/awa



Herausgeber

Departement Volkswirtschaft und Inneres
Amt fur Wirtschaft und Arbeit

5001 Aarau

E-Mail awa@ag.ch

Copyright
© 2020 Kanton Aargau



