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Vom Feind zum Freund

Die Fallbeispiele, die uns Journalisten aus der Wirtschaft angeboten
werden, kranken in der Regel daran, dass die Unternehmen nur an einem
interessiert sind: Sie wollen lesen, wie einzigartig sie im Vergleich zu
ihren Wettbewerbern dastehen. Niemand mdchte, dass die Krisen, die auf
dem Weg zum Vorzeigeunternehmen bewaltigt werden mussten, auch nur
erwidhnt werden. Pannen darf es selbst in der Riickschau nicht geben.

In unserer Titelgeschichte ist das anders. Dem Klinikum Konstanz ist es
hoch anzurechnen, dass es zu seiner konfliktbeladenen Vergangenheit
steht und uns daran teilhaben ldsst (Titelgeschichte ab Seite 16). Genau
diese Grundhaltung der radikalen Offenheit war letztlich auch der Grund
dafiir, dass die aufgestauten Konflikte iiberhaupt {iberwunden werden
konnten. Der Durchbruch kam, als in einem Workshop die jeweiligen
Gegner ihre Spannungen ansprachen und es den Trainern erlaubten,

die Vergangenheit mit der Methode der ,,Klarungshilfe* durchzuarbeiten.

Dabei zeigte sich, dass unter Sparzwang und Verdnderungsdruck oft
zuerst die Menschlichkeit auf der Strecke bleibt. Mitarbeiter interessieren
sich nicht mehr fiir die Probleme der Kollegen, obwohl sie helfen kdnnten,
Abteilungen grenzen sich egoistisch ab. Kleine Missverstandnisse

enden in eskalierenden Situationen. Einzelne (natiirlich aus anderen
Abteilungen) werden fiir Fehler verantwortlich gemacht - wobei der
Umgangston zunehmend beleidigender wird (siehe auch die aktuelle
Change-Studie ab Seite 32).

Die Botschaft aus Konstanz: 1. Mit ,,sachlich reden” 16st man keine
Konflikte. Menschen werden von Emotionen gesteuert. Ohne dass alte
Verletzungen heilen, gibt es keinen Neuanfang. 2. Es gibt nie einen
»Schuldigen® und einen ,,Unschuldigen®. Erst wenn jeder seinen Anteil
am Konflikt erkennt, wird eine Versohnung moglich.

Allen Leserinnen und Lesern viel
Spafd und Inspiration mit unserer
neuen Ausgabe wiinscht

Mok (D L

Martin Pichler, Chefredakteur
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KONFLIKTKLARUNG. Das Klinikum Konstanz
engagierte die beiden Fuhrungskraftetrainer,

systemischen Organisationsberater und Me-
diatoren, um tief sitzende Konflikte zu klaren
und eine neue, kooperative Unternehmens-
kultur zu etablieren. Fur ihr Workshop-Konzept
erhielten sie den ,Internationalen Deutschen
Trainingspreis 2012“ des BDVT in Silber.

Operation

,Herz-

Intelligenz*

Das interne Hauen und Stechen, dem das
Klinikum Konstanz seit etwas mehr als
einem Jahr nun entronnen ist, wurde in
der Lokalpresse, in 6ffentlichen Fodiums-
digkussionen und in einem Arbeitage-
richtsprozess ausfihrlich breit getreten.
Dem ehemaligen arztlichen Direktor und
Co-Geschiftsfithrer des Klinikums wurde
vorgeworfen, fir die wirtschaftliche
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Schieflage des Krankenhauses mitverant-
wortlich zu sein, da er kostensenkende
Verdnderungen in der Organisation nicht
vorangebracht, einen umstrittenen Fih-
rungsstil gepflegt und auf Cliquenwirt-
schaft gesetzt habe. Im April 2011 wurde
er fristlos gefeuert. Es folgten unschine
Szenen bei der Riumung seines Biiros.
Die fristlose Kindigung wurde spater &

Fota: Pichlar

HERZINTELLIGENZ ...

bhedeutet fir Hans-Jlirgen Lenz
und Werner Moser:




Hans-liirgen Lenz {links) und Werner Moser, Balance Unterneh-
mensberatung, Training und Coaching in Freiburg, prasentieren ihr
KonfliktlBsungskonzept auf der Messe Zukunft Personal”,

Hinspiiren und eintauchen Menschllch keit entstehen las- Ubernahme von Verantwortung
der

e

fuhl, Yerstehen und VHZFIhi-'n turmale-n Zust
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& vom Arbeitsgericht einkassiert. Es blieb
aber bei der endgiltigen Trennung. Die
Auseinandersetzungen um den Gekiin-
digten hatten nicht nur die Arzteschaft,
sondern auch die gesamte Belegschaft

gespalten. Auch nach seinem Abgang
ging ein Riss durch die Mitarbeiter, Es
herrschte Misstrauen und eine gegen-
seitige Blockadehaltung. Zu allem Uber-
fluss drohte bei weiterer Skonomischer
Talfahrt ein Verkauf des Klinikums an
eine ,Heuschrecke® Je kritischer die Si-
tuation wurde, desto mehr litten die Um-
gangsformen. Der neue drztliche Direktor
(Sprecher der Chefarzte), Privatdozent
Dr. Niko Zantl, wurde in der Offentlich-
keit sogar der Liige bezichtigt, Man ver-
suchte, ihn in seiner Glaubwiirdigkeit zu
erschiittern, Multiples Organversagen
am Klinikum®, diagnostizierte die Lokal-
zeitung ,Stidkurier” den damaligen Zu-
stand des immerhin seit 1225 bestehen-
den Krankenhauses.

Zantls Versuch, den Streit durch einen
Fithrungskrifte-Workshop in Eigenregie
zu losen, half nicht wesentlich weiter. Der
Vorsatz, sich bei der Suche nach Problem-
lgsungen allein anf die Sachebene zu kon-
zentrieren, konnte nicht funktionieren.
Der Mediziner lernte auf einem Kongress
die beiden systemischen Organisations-
berater und Konfliktklirungsexperten
Hans-Jirgen Lenz und Werner Moser von
der Freiburger Unternehmensberatung
sBalance” kennen. Beide entwickelten
fiir das Klinikum das Konzept ,Hocheska-
lierte Konflikte mit Herzintelligenz lésen®
und starteten mit einem zweitdgigen
Workshop fiir die vier Mitglieder der Kli-
nikleitung (zu denen auch der drztliche
Direktor gehdrte) und die 18 Chefirzte
des Krankenhauses. Das Ziel war, mog-
lichst wiele Konflikte anzusprechen und

k' _is y
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Fotos: www balance-beratung.de
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Projektarbeit: Nach erfolgter Kldrungsarbeit wurden wichtige Projekte, die
wegen allgemeiner Spannungen ins Stocken gerieten, neu gewichtet,

im Dialog zu kliren, die Anwesenden
zu einem geschlossenen, handlungsfi-
higen Leitungsteam zu vereinen und das
Engagement fiir Projekte zu erhchen,
die die Wirtschaftlichkeit des gesam-
ten Klinikums fordern, In diesem ersten
Workshop kam es darauf an, die Fronten
aufzubrechen, Konfliktmuster offenzule-
gen und ein Umdenken zu erméglichen,
Dazu mussten die Teilnehmer emotional
erst einmal wachgeriittelt werden. Ein
Hilfsmittel auf diesem Weg war, dass der
Workshop anders startete als alle anderen
Seminare, die sie bis dahin erlebt hatten.

Beim Betreten des Seminarraums sahen
die Teilnehmer brennende Kerzen,
Jonglierbille, bunte Seile und Stoffdel-
fine. Die erste Reaktion war, dass viele
brzte milde ldchelten und sich mit einer
splirbaren inneren Abwehr in den Stuhl-
kreis setzten. Die Trainer griffen das auf
und erdffneten die Veranstaltung mit den
Worten: , Wir wissen, dass das Ensemble
fiir Sie licherlich wirkt, aber es erschliefit
sich gleich, woflir es steht.” Lenz erkldrte
dann: ,Die Kerze, die da brennt, soll [hnen
zeigen, dass Licht starker ist als Dunkel-

heit. In Threr Klinik herrscht viel Finster-
nis. Mit der Arbeit, die wir hier machen,
méchten wir Licht ins Dunkle bringen.
Die Delfine iiberleben seit 30 Millionen
Jahren, weil sie sich unterstiitzen, effektiv
zusammen jagen und hoch kommunikativ
sind. Das ist etwas, was Ihnen fehlt.®

Wachritteln und hinterfragen

Ehe sich die Teilnehmer versahen, ging
die Begriiffung in eine ,Brandrede® iiber,
in der die Trainer die durch die Zwie-
tracht hervorgerufenen Missstinde am
Klinikum in aller Cffenheit ansprachen.
Dieser Paukenschlag war als [nitialzin-
dung genau geplant. Vorher hatten die
Trainer bei der Belegschaft des Klintkums
und bei Blirgern und Politikern der Stadt
Konstanz recherchiert, welche Auswir-
kungen die Spannungen auf die tdg-
liche Arbeit und das Ansehen der Klinik
haben. ,Wir gingen bizs an die Schmerz-
grenze dessen, was man fArzten an den
Kopf werfen darf”, erinnert sich Lenz.
WAber alle plastisch beschriebenen Miss-
stinde entsprachen den Tatsachen.* Die

Durch Offenheit in der Kom-
munikation eine Briicke in die

Durch Gleichmut fiir mehr
Stressireiheit, Gesundhelt

Wahrhaftigkeit als Grundlage
fur Kooperationen und

Welt des anderen bauen und inneren Frieden sorgen Konfliktlasungen akzeptieren

E ENE
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Fiir Arzte ungewéhnlich: Die Botschaften des Seminars wurden durch Blumen, Bélle, Ker-

,

zen und Delfine versinnbildlicht, Die Stoffdelfine gab es spater als Teilnehmerzertifikat”,

Philippika sollte zu einer wverschérften
Wahrnehmung der Konflikte fiihren und
ihre sofortige, intensive Bearbeitung er-
moglichen. Die Botschaft an die Teilneh-
mer war: Nur schonungslose, ehrliche Of-
fenheit und ein Ansprechen des Wesent-
lichen (zu dem auch Angste, Krinkungen
und Schuldgefithle gehdren) dienen der
Genesung des Systems. ,Unsere Radika-
litdt sprengte die bestehenden Fronten®,
ist sich Moser sicher. ,Aufierdem war
von diesem Moment an jedem Teilneh-
mer klar, dass er auf dieser Veranstaltung
nichts wiirde aussitzen kdnnen.” Und in
der Tat wurde von jedem Anwesenden
ein Beitrag gefordert, damit in friedliches
Miteinander méglich wird.

Daoch bis es soweit war, sorgten die Trai-
ner mit Videceinspielungen und mit
Gruppeniibungen fir Aha-Erlebnisse,
die den Wert von Offenheit und Koope-
rationsbereitschalt sowie won Empathie
und grofiziigiger Vergebung unter Beweis
stelltenn, Eines der emotionalen Highlights
in diesem Zusammenhang war ein kurzer
Ausschnitt aus dem Film: ,Das Herz von
Jenin®, Dort wird die menschliche Grofie
eines Arabers gezeigt, dessen Kind von Is-
raelis erschossen wurde und der trotzdem
die Transplantation der Organe an israe-
lische Kinder gestattet, ,Konflikte werden
mit dem Herzen geldst®, so Moser. Eine
Gruppen-Jonglage zeigte, dass gemein-
samer Rhythmus, Absprache und Sensi-
bilitat einen ungeahnten Erfolg ermogli-
chen kdnnen.

Eine Ubung aus der Spieltheorie, die
unter dem Namen Gefangenendilemma®
bekannt ist, lief die frzte eindriicklich
erleben, dass nur Wahrheit, Verlasslich-

keit, Kooperation und Transparenz den
hochstméglichen Gewinn fiir alle Betei-
ligten erméglichen. Allein schon die Auf-
teilung in vier Gruppen veranlasste die
Arzte sofort, gegeneinander zu spielen
und gruppenegoistisch moglichst viel Ge-
winn anzustreben. Absprachen wurden
nicht eingehalten, Gewinne auf Kosten
anderer gemacht. Anhand von Zahlkar-
ten hitten alle schon wihrend des Spiels
erkennen kinnen, dass Kooperieren den
héchstméglichen Gewinn bedeutet,

Konflikte wurden endlich
offen angesprochen

Das magere Ergebnis dieses Koopera-
tionsspiels leitete am Nachmittag des
ersten Tages dazu fiber, dass die ,ech-
ten” Kooperationshemmnisse der Anwe-
senden unter die Lupe genommen wur-
den. Die beiden Trainer forderten die im
Stuhlkreis sitzenden Teilnehmer auf, vor
versammelter Mannschaft einen Konflikt
zi benennen, den sie mit einem der An-
wesenden haben. Ziel war es, die Barr-
eren der Zusammenarbeit aus dem Weg
zu rdumen. Jedem Anwesenden war es
erlaubt, zusitzlich auch jene Konflikte
anzusprechen, die er zwischen zwel an-
deren glaubte beobachtet zu haben. Die
vier Mitglieder der Klinikleitung wurden
von den Trainern im Vorfeld darauf wor-
bereitet, eine Vorbildreolle zu iibernehmen
und als erste zur Sprache zu bringen, was
zwischen ihnen im Argen liegt. Durch
die Brandrede der Trainer zu Beginn der
Workshops waren die offensichtlichsten
Konflikte schon beim Namen genannt

worden, sodass es fiir die entsprechenden &
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- Konfliktparteien ohnehin kein ,Entwi-

schen” gab. Vielmehr war ihnen bewusst,
dass dieser Workshop ihnen eine histo-
rische Chance bietet, etwas Neues zu
starten und die alten Missstinde zu be-
enden.

In der Brandrede hatten Lenz und Moser
aber auch aufgezeigt, dass es ab sofort
um eine neue Kultur des menschlichen
Umgangs gehen solle. Ein respektvoller
Kommunikationsstil war deshalb ab
sofort Pflicht. Es war zum Beispiel ein
Chefarzt anwesend, dem ein anderer vor-
warf, er habe den (entlassenen) fritheren
arztlichen Direktor ,gedeckt” und dessen
wintrigantes Treiben“ zumindest indirekt
unterstiitzt.

Erstaunlich, wer mit wem
was hat ...

Bei der Klarung kam heraus, dass der Be-
treffende ,im Interesse des o&ffentlichen
Ansehens der Klinik“ damals nur dafiir
sorgen wollte, dass der Gekiindigte einen
wiirdevollen Abgang bekam. Unterstellt
wurde thm aber, er wire genauso schlimm
wie der ,Alte”. Das stellte sich nach ei-
nigem Hin und Her aber als eine krasse
Fehlinterpretation heraus, die dazu ge-
fiihrt hatte, dass der Kollege zu Unrecht
geschnitten wurde. In solchen Fillen gab
es grofle Gesten der Frleichterung aber
auch der Entschuldigung: ,Das habe ich
falsch gesehen. Da habe ich einen Fehler
gemacht. Fs tut mir leid”, diese Satze wur-
den mehr als einmal vor Publikum ausge-
sprochen. Da am Ende des Tages nicht ein-
deutig erkennbar war, ob alle Anwesenden
hinter dem derzeitigen kaufmannischen
Geschiiftsfiihrer stehen, legten die Trainer
Wert darauf, dass so lange Klarungsarbeit
geleistet wurde, bis alle sich bereit erklar-
ten, dem Geschiftsfithrer ithr Vertrauen
auszusprechen.

Natiirlich waren viele Teilnehmer er-
staunt, ,,wer mit wermn was hat*. ,Das war
sehr anstrengend, aber auch sehr heil-
sam*, freut sich Lenz, der drei Jahre lang
eine Ausbildung bei Christoph Thomann
in Bern, dem ,Papst der Kldrungshilfe®,
durchlaufen hat. ,Konflikte, die Auswir-
kungen auf das gesamte Fihrungsteam
haben, sollten auch vor dem Team ge-
klart werden®, lautet seine Erfahrung. Die
Kunst eines Trainers bestehe darin, einen
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geschiitzten Raum zur Verfiigung zu
stellen, in dem sich die Menschen mehr
trauen, als sie sich sonst trauen wiirden.
Auferdem unterstiitzen die Trainer den
Ablauf, indem sie den jeweiligen Par-
teien Formulierungshilfen geben, wenn
sie Schwierigkeiten haben, ihre Gefiihle
zu benennen und Forderungen an den je-
weils anderen zu stellen.

Die Methode, die hierbei bevorzugt zum
Einsatz kommt, stammt von dem Schwei-
zer Psychologen Christoph Thomann
und wird ,,Doppeln® genannt. Es ist eine
Art Ubersetzungsleistung unausgespro-
chener Emotionen und Annahmen. Der
,Klarungshelfer* macht sich zum Sprach-
rohr fiir alle méglichen Missverstdndnisse
und Krankungen. Er sagt zum Beispiel zu
einer Person, die sich nicht traut, ithrem
Chef zurtickzumelden, wie sie sich fiihlt,
wenn er ihr nie hilftt ,Kann ich mal
neben Sie treten und an Threr Stelle etwas
zu Threm Chef sagen? Und Sie sagen
dann, ob das stimmt?*. Nach erhaltener
Erlaubnis spricht er dann in Richtung
des Konfliktpartners: ,Ich fithle mich von
Ihnen im Stich gelassen. Anscheinend bin
ich nicht wichtig genug, dass Sie sich die
Zeit nehmen ...

Das Doppeln ist ein Ubersetzen und
damit auch ein Vermitteln. Die Konflikt-
partei, die gerade gedoppelt wird, erfahrt
maximale Erleichterung ihrer negativen
Gefiihle. Die Gegenpartei wird durch die
nicht verletzende, nicht anklagende Spra-
che des Dopplers in die Lage versetzt, den
anderen zu verstehen und fingt so an,
den eigenen Anteil am Konflikt zu sehen
und zu1 akzeptieren.

Mit ,Doppeln“ zum Kern
eines Konflikts vordringen

Der Trainer oder Klarungshelfer fungiert
wihrend des Doppelns auch als Vorbild
fiir die Konfliktbeteiligten, denn er liefert
ihnen quasi frei Haus Erklarungsmuster
fiir Konflikte. Fr bietet Deutungen an, wie
es kam, dass sich ein Konflikt (oft nur aus
einem Missverstindnis heraus) entwi-
ckelt hat. Letztlich wuchs anch auf dem
Workshop des Klinikums Konstanz auf
diese Weise immer mehr das Verstdndnis
fir die Konfliktpartner und es nahm die
Bereitschaft zu, sich selbst und dem an-
deren zu verzeihen.

»Was wir machen ist Herzarbeit®, beto-
nen Lenz und Moser. ,Wir sorgen dafiir,
dass sich Herzen &ffnen, weil wir die
Sehnsucht der Beteiligten ansprechen, in
diesem Leben etwas zu gestalten.”

-Wir machen Herzarbeit*

,Herzintelligenz* ist fiir die beiden Trai-
ner dann gegeben, wenn Folgendes zu-
trifft:
1. In kooperativen Systemen libernimmt
jeder Einzelne auch Verantwortung fiir
das Ganze.
2. Mit Mitgefiihl, tieferem Verstehen
und der Kunst des Verzeihens entsteht
Menschlichkeit.
3. Authentische Kommunikation, Offen-
heit und integres Verhalten schafft eine
Briicke zur Welt der anderen.
4. Liebende Nachsicht und Dankbarkeit
kreieren ein menschliches Arbeitsklima.
5. Anteilnehmende Freude, die wir ande-
ren entgegenbringen, fordert deren Be-
geisterung und Leidenschaft.
6. Gleichmut fithrt zu mehr Stressfreiheit,
erhdlt die Gesundheit und fordert den in-
neren Frieden.
7. Der Glaube an die Entwicklungsfahig-
keit des Menschen ist Grundlage fiir jede
Art von Zusammenarbeit.
8. Eine Kultur des Hinschauens und der
Wahrhaftigkeit ist die Voraussetzung fiir
Kooperations- und Konflikttdhigkeit.
Dem ersten Workshop folgten zwel
weitere mit derselben Zielgruppe. Die
Mafnahme wurde ergdnzt um Einzel-
Coachings, Telefon-Coachings und se-
parate Mediationen fiir die Inhaber von
Schhiisselpositionen. Aufierdem wurden
wichtige (Investitions-)Sitzungen der Lei-
tungsgremien von Konfliktmoderatoren
begleitet. Um alle Mitarbeiter in den Pro-
zess einzubinden, wurden Workshops
mit einem stark erweiterten Teilnehmer-
kreis durchgefiihrt. Heute, zwGlf Monate
nach dem Start des ersten Workshops,
arbeitet die Fithrungsmannschaft nach
Aussagen externer Beobachter sehr ver-
trauensvoll, spiirbar wertschiatzender und
offener zusammen. Die Fusion mit einer
benachbarten Klinik, die in den vergange-
nen 20 Jahren bereits zweimal gescheitert
war, wurde im August 2012 nun zu einem
guten Abschluss gefiihrt.

Martin Pichler®
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INTERVIEW. Privatdozent Dr. Niko Zantl, Chefarzt der Urclogie und arztlicher Direktor
des Klinikkums Konstanz, berichtet uber seine Erfahrungen mit dem Konfliktlosungs-
workshop aus unserer Titelgeschichte (ab Seite 16) und die Erfolge, die das Klinikum
Konstanz mit der Bearbeitung alter Grabenkampfe hatte.

SWir nennen es den Geist
von Heiligenberg"*

An einem Wochenende im November
2011 trafen sich die Leiter des Klinikums
Konstanz (Geschaftsfahrer, arztlicher
Direktor, Pflegedienstleiter und Perso-
nalleiter) und 18 Chefarzte zu einem
Konfliktkldrungsworkshop. Als sie den
Tagungsraum betraten, sahen sie Ker-
zen, Blumen, longlierbdlle, Stoffdelfine
und Ahnliches. Wie reagierten die Teil-
nehmer?

Dr. Niko Zantl: Unsere beiden Trainer hat-
ten im Vorfeld viel Zeit aufgebracht, um
den Teilnehmern die Scheu vor einem
gemeinsamen Workshop zu nehmen,
Wir wussten zumindest, dass da etwas
anderes auf uns zukommen wiirde, als
wir es von bisherigen Tagungen her kann-
ten. Uns war klar, dass wir zum Beispiel
unsere Art der Kommunikation wiirden
dndern miissen und dass dazu auch au-
Rergewshnliche Trainingsmethoden nétig
sein wilrden, Aber zu Beginn gab es dann
doch Irritationen. Einer sagte, wenn er
seinen Namen tanzen miisse, dann gehe
er wieder. [m Grunde zeigen solche Be-
merkungen aber nur die Angst der Men-
schen, sich Sffnen zu sollen. Die Trainer
haben mildes Lacheln und deftigen Spott
gelassen ertragen. Das habe ich bewun-
dert.

Wie haben es die Trainer geschafit,

dass keiner gleich wieder nach Hause
gefahrenist?

Zantl: Der Auftakt bestand darin, dass
uns die Trainer einen Lagebericht ge-
geben haben. Sie erzdhlten, was sie im
Krankenhaus alles an Missstimmung,
Misstrauen, Konkurrenzneid und Gra-
benkimpfen becbachtetet hatten. Au-
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flerdem haben sie uns auf der Basis ihrer
Befragungen zuriickgemeldet, wie Fati-
enten, Blrger und die Politiker damals
iber unser Krankenhaus redeten. Da war
uns klar: Es muss sich etwas dndern und
alle waren durchaus neugierig, welchen
Weg die beiden Trainer uns worschlagen
wollten, Aufferdem haben die Trainer
sehr schnell erkldrt, dass alle Gegen-
stinde einen symbolischen Wert haben:
Die Kerze steht dafiir, dass bei uns da-
mals Finsternis herrschte und die Arbeit
im Workshop Licht ins Dunkel bringen
sollte. Die Delfine stehen fiir worbildliche
Kommunikation und Kooperation - das
waren auch Dinge, die uns fehlten und
die wir uns dann zum Beispiel durch die
Beschaftigung mit den Strategien der Del-
fine erarbeitet haben.

Erinnern Sie sich an eine Ubung oder
eine Simulation, die fiir Sie besonders
heeindruckend war?

Zantl: Es gab viele spannende Team-
Ubungen mit nachhaltigen Aha-Effekten.
Mich hat eine eher unspektakulire Ubung
beeindruckt, die darin bestand, dass
wir nach der Einfithrungsrede der Trai-
ner jeweils zu zweit einen Spaziergang
gemacht haben - und zwar mit einem
Fartner, mit dem wir noch tiber unsere
Rolle in der aktuellen Situation der Kli-
nik zu sprechen hatten. Ziel war es, mit
ehrlichem Interesse unsere eigenen An-
liegen zu erkunden. Das mag fiir Auflen-
stehende banal klingen, aber ich hatte
nicht gedacht, dass diese parallel stattfin-
denden Gespriche unsere Gedanken und
unser Verhalten derart fiir den Workshop
Sifnen wiirden.

Dr. Niko Zantl ist seit 2014 der arztliche
Direktor des Klinikums Konstanz. Es wer-
den rund 900 Mitarbeiter beschaftigt,



Wie wurde diese Offenheit erreicht?

2antl: Erreicht wurde das nach meiner
Beobachtung, indem im Workshop Kon-
ventionen aufgebrochen wurden, denen
wir normalerweise ausgesetzt sind. Die-
ses fiir einige geradezu exotische Semi-
narsetting und die Ansprache unserer
Emotionen durch Gruppen- und Team-
Ubungen haben wir gebrancht, um uns
von den Fesseln eingefahrenen Denkens
zu belreien. Das hat ziemlich schnell zu
Ergebnissen gefiihrt: Bereits am Ende des
ersten Workshops haben wir alle einen

Fota: Pichler

gemeinsamen Brief an unsere Mitarbeiter
geschrieben, dass jetzt eine neue Unter-
nehmenskultur gestartet wurde.

Das war bestimmt etwas voreilig ...

Zantl: Nein, denn wir haben sehr iiber-
zeugend gesplrt, dass es mdglich ist,
offen und fair eine Situation zu bespre-
chen, ohne dass gleich alles einseitig be-
wertet wird und man sich mit unfairen
Sticheleien wehtut. Die Botschaft des
ersten Workshops lautete nach meiner
Einschidtzung: Man kann es lernen, den
anderen zn verstehen und darf darauf

vertrauen, selber verstanden zu werden.
Wir haben das spater den Geist von Hei-
ligenberg genannt, weil unser Workshop
im Kurort Heiligenberg in der Nihe des
Bodensees stattfand. Als wir dann die
ndchste Klausursitzung gemacht haben,
haben wir alle erwartet, dass dieses un-
glaubliche Erlebnis wiederkommt, Aber
alles wverlief weniger spektakuldr, weil
diese Offenheit schon da war und nicht
noch weiter gesteigert werden konnte.

Und im Alltag hat sich das kooperative
Klima bewahrt?

Zantl: Wir sind alle mit Tatendrang aus
dem ersten Workshop herausgegangen.
Bemerkenswert ist, dass wir gleich einen
Monat nach dem ersten Workshop eine
Krise im Geiste von Heiligenberg bewdl-
tigten, Ich bekam damals die Katastro-
phenmeldung, dass wegen Krankheit
und Urlaub die Dienste der nidchsten
Woche nicht zu besetzen seien. Ich habe
eine Notfallsitzung einberufen. Die Fiih-
rungskrifte haben sich zusammen mit
allen Betroffenen [Assistenzirzte und
Oberarzte der betroffenen und benach-
barter Abteilungen, Personalabteilung,
Geschiftsfithrung, dratliches Direkto-
rium und Chefdrzte) in einen offenen
Stuhlkreis gesetzt und eine Problemld-
sungsmethode angewandt, die wir kurz
zuvor im Workshop erlernt hatten, Wir
sind dann zu einer Losung gekommen.
Das war ein richtiges Aha-Erlebnis fiir
die Mitarbeiter, die unser Engagement
fiir eine gemeinsame Losung als wllig
unerwartet bezeichneten. Frither gab es
nur das Abteilungsdenken, jetzt lautete
die Frage: Wie helfe ich dem gesamten
Krankenhaus? Es gab eine neue Lust am
elgenverantwortlichen Gestalten.

Was wiirden Sie anderen Organisationen
an Vorsichtsmafinahmen raten, damit
Konflikte nicht eskalieren?
Zantl: Konflikte sind Chefsache! Die Fiih-
rungsspitze muss es rechtzeitig merken,
wenn Mafinahmen nicht umgesetzt wer-
den, wenn es Themen gibt, tiber die man
sich in der Belegschaft nicht zu reden
traut oder wenn sich eine erwartete Sy-
nergie nicht einstellt. Es hilft dann nur,
sich auf die Suche nach den dahinter lie-
genden Problemen zu machen,

Interview: Martin Pichler ®

02_2013 wirlschaft + weiterbildung 23



	Foliennummer 1
	Foliennummer 2
	Foliennummer 3
	Foliennummer 4
	Foliennummer 5
	Foliennummer 6
	Foliennummer 7
	Foliennummer 8
	Foliennummer 9
	Foliennummer 10

