
N E X T G E N

KI beschleunigt das, besonders 
in einem technologisch gepräg-
ten Unternehmen wie unserem. 
Ein Tool hat keine Sti mmungs-
schwankungen und liefert sofort 
Ergebnisse. Je mehr Zeit wir mit 
solchen „Kolleg:innen“ verbrin-
gen, desto mehr wirkt menschli-
che Reibung wie eine Fehlfunkti -
on. Dabei ist das der Ort, an dem 
echter Dialog entsteht. Dieser 
soziale Muskel braucht Training, 
wie jeder andere Muskel auch.

Ich nehme wahr, wie individu-
elle Effi  zienz steigt, kollekti ve 
Verständigung aber nicht. Das 
ist der Effi  zienztrugschluss, dem 
wir unterliegen. Oft  sind nicht zu 
viel Konfl ikt und Auseinander-
setzung in der Zusammenarbeit 
das Problem, sondern zu wenig.

Wenn wir Unsti mmigkeiten 
und Widersprüche systema-
ti sch glätt en oder technisch 
wegopti mieren, verschwinden 

Konfl ikte nicht. Wir verschie-
ben sie, bis sie – meist teurer 
– wieder auft auchen. Das Glät-
ten wird dann häufi g als wirk-
same Deeskalati on missver-
standen.

Harmonie, die auf Schweigen 
beruht, ist kein Zeichen von 
Reife. Sie ist ein Warnsignal. 
Etwas nicht auszusprechen ist 
eine Entscheidung. Und zwar 
eine Entscheidung, die bei je-
der Interakti on und von allen 
Beteiligten immer wieder neu 
getroff en wird. Was hilft , sind 
Entscheidungsverfahren, Mee-
ti ngformate und Räume, die 
Widersprüche ausdrücklich 
einladen und Spannungen be-
sprechbar machen. 

HARMONIE 
ALS WARNSIGNAL
Ein Nicken geht durch die Runde. Alles klar, alles verteilt. Klick 
auf „Anruf verlassen". Und dann dieses Gefühl: Haben wir die 
richti gen Dinge besprochen? Wo sind wir abgebogen, obwohl 
sich vor uns ein unangenehmes, aber essenti elles Thema spürbar 
aufgedrängt hat? Was hat niemand ausgesprochen – und ich 
auch nicht? Kurz innehalten. Dann: Egal! Das Meeti ng lief effi  zient. 
Wir sind wieder auf Kurs. Weiter geht’s.

Unangenehme Dinge auszuspre-
chen erfordert Risikobereitschaft  
und Mut. Als interne Mediato-
rin beobachte ich, was passiert, 
wenn Organisati onseinheiten 
mit hohem Marktdruck, ambi-
ti onierten Zielen und vielen par-
allelen Veränderungen umgehen 
müssen und gleichzeiti g eine 
stark harmonieorienti erte Kom-
munikati on pfl egen. 

Harmonie ist dabei für uns kein 
eindeuti ger Begriff . Sie kann 
Verbindung schaff en. Problema-
ti sch wird sie dort, wo sie ver-
hindert, dass Wesentliches aus-
gesprochen wird.

Konfl ikte werden dann klein-
gehalten, insbesondere vor 
Führungskräft en: Bloß keine 
Eskalati on provozieren! Ein 

System, das Konfl ikte als 
Störung behandelt, be-

lohnt Anpassung und 
Vermeidung.

Ester Kokott 
arbeitet in der Organisati onsentwicklung 
sowie als interne Mediatorin bei der Seibert 
Group GmbH, einem Partner für innovati ve 
Lösungen für Kollaborati on, AI und Auto-
mati sierung. Sie hat 2024/25 den Trigon-
Lehrgang „Mediati on und Konfl iktmanage-
ment in Organisati onen” absolviert.

FRAGEN, DIE 
RÄUME ÖFFNEN 
UND DIE ICH 
VERANTWORT�
LICHEN GERNE 
MITGEBE:
Was besprechen wir 
gerade? Und was 
besprechen wir nicht?

Wer sieht die Dinge 
anders, und was braucht 
es, damit das ausge-
sprochen werden kann?

Was würdet ihr bespre-
chen, wenn nicht Harmo-
nie das Ziel wäre? Und wie 
kann das möglich werden?
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