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Mediation im Stil der Klarungshilfe -
sachlich iiber Emotionen reden

Die Klarungshilfe erweitert durch ihre Sichtweise auf das Thema der Freiwilligkeit die Mdglichkeiten von Media-
tion bei innerbetrieblichen Konflikten mit hierarchischen Strukturen. Durch die Beteiligung der Fiihrungskraft und
die ausdriickliche Erforschung von ,negativen Gefiihlen“ erreicht sie eine grofie Klarheit und bereitet einen trag-
fahigen Boden fiir Vertrauensbildung und Entscheidungen im Unternehmen. Welche Vorteile Klarungshilfe fiir die
Konfliktlosung in Organisationen mit sich bringt und wie man dabei vorgeht, erldutert dieser Beitrag.

Katja Kampmeier

Klarungshilfe ist eine intensive und kompakte Form der Me-
diation. Die Beteiligten bearbeiten die bestehenden Konflikte
mit der Fiihrungskraft in einem geschiitzten Zeitrahmen von
ein bis zwei Tagen. Thre Besonderheiten liegen vor allem in den
Fragen der Freiwilligkeit und der Thematisierung von Gefiih-
len im Klarungsprozess. Die Klarungshilfe verlduft in fiinf Pha-
sen — eingerahmt von einer sorgfiltigen Auftragsklirung und

der Nachbegleitung.

Dialogphase

Selbstklarung Losungsphase

Abb. 1: Phasen der Kldrungshilfe (© modifiziert nach Christian Prior).

Klarheit des Verfahrens

Die Klirungshilfe bietet in ihrem Ablauf einen strukturierten
Rahmen, in dem sich Kommunikationsbereitschaft, Verste-
hen und Akzeptanz entwickeln kénnen. Der klare Gesprichs-
aufbau schafft Freiraum fiir die wesentliche Aufgabe des Me-
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diators: das Einfiihlen und Verbalisieren. Bei den Medianden
sorgen die Struktur und die ausgeprigte Prozessfithrung fiir
Sicherheit und Klarheit. Vor allem Menschen in festgefah-
renen und aussichtslos erscheinenden Konflikten entwickeln
dadurch Vertrauen und die Hoffnung auf einen méglichen
Dialog.

Mediation - ohne Freiwilligkeit der Teilnehmenden?

Bei innerbetrieblichen Konflikten mit hierarchischen Struktu-
ren findet das Vorgesprich zur Mediation ausschliefSlich mit
der zustindigen Fithrungskraft statt — kein mithsames ,,alle ins
Boot holen®, sondern ein sorgfiltiges Auftragsklirungsgesprich
mit der Leitung. Der Vorgesetzte initiiert die Klirung, ladt
dazu ein und nimmt daran teil. Sein Klirungswille und seine
Bereitschaft, sich auch der Kritik der Mitarbeiter auszusetzen,
sind unabdingbare Voraussetzungen fiir den Erfolg der Kli-
rungshilfe in hierarchischen Konflikten. Dieser Klirungswille
ist der erste Motor fiir die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich
in der ,einberufenen Dienstveranstaltung zur Kldrung der be-
stehenden Konflikte® einzubringen. Es wird sichtbar: Der Chef

meint es ernst mit ,,Offenheit” und , Klartext reden®.
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Mediation im Stil der Kldrungshilfe - sachlich iiber Emotionen reden

Der zweite Motor fiir den Mediationsprozess ist die Haltung der
Kldrungshelferin: Klarheit heilt. Sie iibernimmt nach der Eroff-
nung des Prozesses durch die Fithrungskraft die Gesprichsfiih-
rung und ermdoglicht dem Vorgesetzten, sich als gleichberech-

tigter Beteiligter in das Klirungsverfahren einzubringen, ohne
dabei die Rolle des moderierenden Chefs zu haben.

Die Klirungshelferin bittet die Teilnehmenden, sich mit Na-
men und Funktion vorzustellen und ihre momentanen Ge-
fihle sowie Hindernisse und Bedingungen fiir die Teilnahme
an der Klirung zu benennen. Bevor die Mediation beginnt,
hat also jeder Gelegenheit, Befiirchtungen, Skepsis oder Un-
mut zu dem Klirungsvorhaben zu duflern. Diese erste Runde
ist wichtig, weil sie zeigt: Die individuellen Haltungen sind
von Interesse, nachvollziehbar und akzeptiert. Auch eine rein
passive Teilnahme ist gestattet. Gleichzeitig wird deutlich, dass
dieser Prozess, fiir den die Firma ein bis zwei Tage Zeit und
Geld investiert, anders ist als alles, was bisher versucht wurde.
Es wird fiihlbar, dass er die Chance bietet, lange schwelende
Dinge anzusprechen, persdnlichen Unmut und die Belastun-
gen zu benennen. Es wird deutlich, dass die Leitungskraft
die Arbeitssituation verbessern will und die Meinungen und
Erlebnisse der Mitarbeiter wichtig und ernst nimmt. Sie will
keine Entscheidung tiber deren Képfe hinweg treffen, sondern
Inhalte und dazugehérige Emotionen benannt haben, verste-
hen und kliren.

Dass niemand ,genétigt® werden kann, sich zu beteiligen
oder sich zu positionieren, erzeugt die ,Freiwilligkeit®, die in
anderen Mediationsverfahren bereits vor Prozessbeginn sicher-
gestellt wird. Die Klarungshilfe spiegelt hier schlicht die Re-
geln des Arbeitskontextes: Die Fithrungskraft kann Mitarbeiter
verpflichten, an dienstlichen Veranstaltungen teilzunehmen,
gleichzeitig aber niemanden zur Aussage zwingen. Dariiber
hinaus erldutert die Klarungshelferin den Teilnehmenden ihre
Parallelrolle als allparteiliche Mediatorin und als Konfliktbera-
terin der Fithrungskraft.

Themenklarung durch Bilder

Im nichsten Schritt wird jede Person gebeten, ihre subjektive
Sicht auf die Situation zu erldutern und Schwierigkeiten sowie
Kern- und Knackpunkte der Konflikte aus der Vergangenheit
und der Gegenwart zu benennen. Die Teilnehmenden werden
aufgefordert, diese Selbstklirung in Form einer Skizze mit ein-
fachen Symbolen und Zeichen darzustellen. Dazu zieht sich
jeder fiir 10 bis 15 Minuten zuriick und besinnt sich auf die As-
pekee, die ihn storen, die das (Arbeits-)Leben erschweren und
die momentane schwierige Situation veranschaulichen. Auch
in dieser Phase wird deutlich, dass jede Sichtweise gefragt ist,
dass nicht die offensiven Kollegen die Gesprichsinhalte bestim-
men, sondern jeder einen Platz im Klirungsprozess bekommt.
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Beim anschlieflenden Vorstellen der Bilder geht es um das Ver-
stehen der Sichtweisen, noch nicht um eine Diskussion. Die
Klirungshelferin sammelt die Themen, die besprochen werden
miissen, und fasst den Ist-Zustand in Form eines Themen-
Charts zusammen. Die Darstellung des Gesamtkonflikts be-
wirkt Transparenz und meist eine erste Erleichterung bei den
Teilnehmenden: Es ist nicht schon, aber klar.
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Abb. 2: Beispiel fiir ein Themen-Chart (© Katja Kampmeier).

Die Beitrige der Teilnehmenden werden von der Klirungshel-
ferin unterschiedlichen Kategorien zugeordnet, die die Reihen-
folge der Bearbeitung festlegen. Beziehungsthemen werden zu-
erst thematisiert sowie akute vor chronischen Themen bearbeitet.

Themen mit Beteiligung der Fithrungskraft haben dabei Vorrang,.

Die Klirungshelferin benennt das ,,energetisch heiffeste” Thema.
Dieses wird in der Dialogphase als Erstes bearbeitet.
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Behutsam und klar in die Tiefe der Emotionen

Die Person, die das Thema eingebracht hat, erhilt zunichst die
Gelegenheit, die Situation noch einmal ausfiihrlicher zu be-
schreiben. Wie in jeder Mediation werden die beteiligten Par-
teien gebeten, ihre jeweilige Wahrnehmung der Situation zu
schildern. In dem jetzt stattfindenden Dialog fragt die Kldrungs-
helferin ausdriicklich nach Vorwiirfen, Arger und Waut, damit
Emotionen nicht nur unterschwellig spiirbar und auf der Inter-
pretationsebene bleiben, sondern auch benannt werden. Viele
Teilnehmer befiirchten, dass die Situation aufgrund der Benen-
nung negativer Gefiihle ,schlimmer® werden kénnte. Die Kli-
rungshilfe sicht hierin einen wesentlichen Schritt zur Klirung:
Wenn schwierige Gefiihle ausgesprochen werden diirfen, gibt
es die Chance zu fragen, nachzuvollzichen, zu verstehen und
zu akzeptieren. Wenn das Unangenehme, Bedrohliche, ,,Harte®
weiter umschifft wird, kann kein Verstindnis wachsen und erst
recht nicht Vertrauen und Verinderung entstehen. Denn Men-
schen kénnen (auch im beruflichen Kontext!) nur schwer auf
die intellektuelle (Lésungs- und Vernunfts-)Ebene umschalten,
wenn ihre Betroffenheit vorher nicht gesehen wurde.

Die Klarungshelferin beldsst es nicht bei den ,schwierigen Ge-
fithlen®. Als Gesprichs- und Prozessfithrerin hort sie aufmerk-
sam ,zwischen den Zeilen“. So ist hinter der Wut méglicher-
weise Enttduschung, Unsicherheit, Angst, Resignation oder
Ohnmacht spiirbar. Die Klirungshelferin formuliert ihre Wahr-
nehmungen, die die Beteiligten annehmen oder ablehnen kén-
nen. So oder so befindet sich der Dialog im Kern des Konfliks.
Durch das Verlangsamen des sonst iiblichen ,Rechtfertigungs-
Ping-Pongs“ und das behutsame Beleuchten der emotionalen
Ebene wird jeder in seinem Dilemma gesehen. Diese Art von
Dialog hat eine reinigende Wirkung. Manchmal erstaunt, oft
beriihrt nehmen die Parteien wahr, was den/die andere/n be-
schiftigt und belastet, wie unterschiedlich Verhaltensweisen
wahrgenommen und verinnerlicht werden. Hiufig ist dieses Ver-
stehen die eigentliche Lésung. Anders als oft befiirchtet, entste-
hen durch das Anerkennen von Gefiihlen Briicken statt Griben.

In dieser Art werden vor allem die ,roten Themen® Schritt fiir
Schritt in der Dialogphase bearbeitet.

Erklarungen und Losungssuche

Im Anschluss an die emotionale Dialogphase bereitet die Kli-
rungshelferin den Ubergang zur sachlichen Losungssuche vor.
Datfiir fasst sie den Klirungsprozess zusammen und schafft da-
mit ein Gesamtbild aller subjektiven Wahrheitsstringe, in dem
die Anteile der Beteiligten sichtbar werden. Im Vordergrund
stehen dabei Zusammenhinge und Wirkungen von Verhaltens-
weisen — keine Schuldzuweisungen. Zum besseren Verstindnis
der Dynamiken kann die Klirungshelferin die kommunikati-
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onspsychologischen Vorginge erldutern. Dieses Vorgehen for-
dert die rationale Betrachtung des Konflikts und motiviert zur
Losungssuche. Nicht selten kénnen die Sachthemen nach Kli-
rung der Beziehungsthemen ziigig gel6st werden.

Achtung: Das Eis ist diinn!

In der Abschlussphase werden die weitere Vorgehensweise und
gegebenenfalls zu informierende Personen gemeinsam fest-
gelegt. Hiufig kann man am Ende der Klirung Zwiegespri-
che und Anniherungen zwischen den Beteiligten beobachten.
Dennoch ist es Aufgabe der Klirungshelferin, vor unrealisti-
schen Erwartungen und blauiugiger Zuversicht zu warnen.
Meist gile fiir die entstandene Offenheit: ,,Das Eis ist diinn.“
Die gewonnene Klarheit will gepflegt werden. Wenn sie Teil
einer neuen Unternehmenskultur werden soll, muss sie Ein-
gang in die Strukturen des Unternehmens finden und allen
voran von den Fithrungskriften vorgelebt werden. Es werden
interne Schritte fiir den Arbeitsalltag vereinbart. Die Klirungs-
hilfe endet mit einem Feedback zum Prozess.

Offenheit und Konfliktfahigkeit - auch iiber die Kldrung hinaus

Nach zwei bis drei Monaten folgt ein (telefonisches) Gesprich
zwischen Fithrungskraft und Klirungshelferin. Dabei wird
tiberpriift, wie sich die Situation entwickelt hat und wo gege-
benenfalls noch Schwierigkeiten bestehen.

Bei Bedarf bietet die Klirungshilfe ,Nachsorgemafinahmen® an.
Das kann zum Beispiel ein Reflexionstreffen mit allen Beteiligten
sein oder die Schulung der Leitungskrifte fiir Feedbacks im Team
oder ein Coaching fiir die Fithrungskraft und/ oder das Team.
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Mediatorin, Coach und Trainerin; seit fiinf Jahren selbst-
standig, zuvor in der Kommunalverwaltung (Nordrhein-
Westfalen) und beim Paritatischen Wohlfahrtsverband
Sachsen tatig. Sie ist Griinderin des Landesverbandes
»Seniorpartner in School Sachsen®.
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