Und? Wie war ich?

Ein guter Anfang
ist die halbe Arbeit

Wie Auftragsklarung und Mediationsanfang
zur Kund*innenzufriedenheit beitragen konnen

Katja Kampmeier

Schwerpunkt

Ublicherweise fragt man am Ende einer Mediation die Beteiligten nach ihrer Zufrie-
denheit mit dem Prozess und der Begleitung. Doch inwiefern konnen wir bereits in
der Vorbereitung der Mediation die Wahrscheinlichkeit von zufriedenen Kund*innen
erhohen? Der Artikel bezieht sich schwerpunktméfdig auf Konflikte in beruflichen,
hierarchischen Kontexten. Viele der Anmerkungen sind aber auch auf andere Organi-
sationsformen und Mediationsfelder iibertragbar.

us meiner ersten Mediations-
A ausbildung 2001 habe ich das

Credo mitgenommen, vorab
moglichst wenig vom Konflikt zu erfah-
ren, um moglichst unbefangen und
offen in den Prozess gehen zu kénnen.
Das gilt fiir mich nach wie vor bei Kon-
flikten mit kollegialen Konstellationen
in Bezug auf die Konfliktinhalte. Durch
meine Weiterbildung zur Klarungshel-
ferin 2014* hat sich meine Sicht auf die

1 Die Klarungshilfe wurde im Spektrum der Media-
tion bereits vorgestellt und mit anderen Formen

Auftragskldrung weiterentwickelt. In
dieser erhalte ich wichtige Antworten
flr vielfaltig notwendige Entscheidun-
gen:
e Ist Mediation das passende Verfahren
fiir das Anliegen?
e Will der*die Anfragende wirklich Me-
diation oder etwas anderes?
e Wer ist der Motor fiir den Prozess?
* Was sind die Erwartungen an die*den
Mediator*in?

der Mediation verglichen von T. Metzger, Hefte
45-47 (2012).

e Welche Konflikthaltung und Unter-
nehmenskultur nehme ich wahr?

¢ Passen die Kundin, der Kunde und ich
zusammen?

e Mochte ich den Auftrag ibernehmen?

Ich bekomme Antworten, die die Wahr-
scheinlichkeit erh6hen, dass beide zu-
frieden aus dem Prozess gehen — Auf-
traggeber*in und Mediator*in.

Der erste Teil meines Beitrages be-
schéftigt sich mit Aspekten, auf die ich
bei Absprachen mit Auftraggeber*innen
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Und? Wie war ich?

achte. Das ist in der Regel die hochste
am Konflikt beteiligte Fiihrungskraft. Im
zweiten Teil befasse ich mich mit den
ersten 30—60 Minuten der Mediation, in
denen ich das erste Mal mit anderen
Teilnehmenden der Mediation in Kon-
takt komme. Hier erfolgen noch einmal
eine Rahmenkldrung und ein Abgleich
der Erwartungen.

Auftragsklarung
Kldrungswillen

Die ersten Minuten einer Mediationsan-
frage gehoren der Orientierung: Spreche
ich mit der richtigen Person? In hierar-
chisch organisierten Systemen ist das
die héchste am Konflikt beteiligte Fiih-
rungskraft — nicht etwa die*der Mitarbei-
tende, die*der zur Recherche beauftragt
wurde, oder die-*derjenige Konfliktbe-
teiligte, die*der am meisten Interesse an
einem Mediationsprozess hat. Die Fiih-
rungskraft ist und bleibt die verantwort-
liche Person bei Stérungen in der Zu-
sammenarbeit. Die Auftragsklarung ist
ein wichtiger Ort fiir eine mafsgeschnei-
derte Konfliktbearbeitung und fiir die
Vertrauensbhildung zwischen der Fiih-
rungskraft und mir.2

Ich muss mir sicher sein, dass die
Fihrungskraft die Klarung der Konflikte
will und bereit ist, kritische Themen
anzusprechen und auch Kritisches zu
hoéren. Sie muss der Motor fiir die Media-
tion sein und das soll ihr auch bewusst
werden. Ich biete ihr Unterstiitzung und
Navigation durch ein schwieriges,
manchmal unwegsames Geldnde und
bei heiklen Weggabelungen an.? Bereits
an dieser Stelle »baue ich vor«, damit ich
im Laufe der Mediation nicht diejenige
bin, die den Klarungskarren zieht und
im schlechtesten Fall dafiir in der Aus-
wertung auch verantwortlich gemacht
wird.

2 Thomann, C. (2002). Kldrungshilfe: Konflikte im
Beruf. Rowohlt, S. 53; Thomann, C. & Prior, C.
(2006). Vorgesprache — mit wem und mit wem
nicht? — Wirtschaftsmediation: Was macht die
Klarungshilfe anders? ZKM - Zeitschrift fiir Kon-
fliktmanagement, (5).

Redlich, A. (1996). Konfliktmoderation, Bd. 2.
Windmihle, S. 22f.
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Warme und Klarheit

Einerseits stelle ich im ersten Kontakt
viele Fragen, die flir meine Orientierung
wichtig sind, andererseits besteht der
grofste Gespriachsanteil darin, zuzuh6-
ren und die Kundin, den Kunden ih-
re*seine Geschichte erzihlen zu lassen.
So entsteht einerseits »Warmex,
ein erstes Verstanden werden,
und andererseits eine Idee, wie
ich einen Gespréachsprozess
fihre.

Auf der einen Seite frage ich
meine*n Gespriachspartner®in in
der Auftragsklarung direkt nach
eigenen Fehlern und Versdum-
nissen. Und auf der anderen
Seite wird Kklar, dass ich die Fiih-
rungskraft wieder »in ihren Sat-
tel bringen will«. Sie fiihlt sich
gestirkt und gewinnt oft nach
einer langen Zeit der Problem-
trance wieder an Handlungsper-
spektiven.*

Eindruck
von der Konfliktkultur

Ich lerne die Person kennen und
natiirlich auch etwas von der
Unternehmenskultur.® Die Konfliktkultu-
ren sind aufserdem kontextabhédngig und
in der Verwaltung in der Regel anders
ausgepragt als in einem Handwerksbe-
trieb, in der Kirche anders als in einem
evolutionaren Unternehmen, zwischen
Sozialarbeiter*innen anders als zwi-
schen Betriebswirtschaftler*innen oder
Wissenschaftler*innen. Ich habe Gele-
genheit, die Unternehmenskultur anzu-
spiiren und zu schauen, ob sie fiir mich
passt: ob ich die passende Sprache finde,
mich in den Strukturen zurechtfinde
und mich im Milieu wohlfiihle. Sicher-
heit und Wohlfiihlen sind wichtige Para-
meter fiir meine Steuerungsfihigkeit
und damit auch fiir die potenzielle Zu-
friedenheit der durch den Mediations-
prozess Gefiihrten.

4 Thomann, 2002, S. 37f., kreiert das Bild vom
Adler mit Adlerblick, Herz und Krallen.

5 Stahl, E. (2012). Dynamik in Gruppen. Beltz,
S.44,281.
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Nicht noch mehr von dem Gleichen

Im Laufe des Vorgespréaches frage ich
nach bisherigen Versuchen, die Stérun-
gen in der Zusammenarbeit zu beheben.
»Warum hat das nicht geholfen?« »Was
muss in einem weiteren Gespréach be-
achtet werden und was darf nicht pas-

© Adobe Stock/Andrey Apoev

sieren?« Das sind wichtige Fragen an
die*den Auftraggeber*in, um nicht Ge-
fahr zu laufen, noch mehr von dem Glei-
chen (erfolglose Losungsversuche) anzu-
bieten.

Vom »Scheitern der Mediation«
sprechen, bevor es losgeht

Bereits in der Auftragsklarung lohnt es
sich, vom »Scheitern der Mediation« zu
sprechen: »Was machen Sie, wenn die
Mediation nicht hilft?«® Das zwingt zum
Blick auf weitere Optionen und erweitert
gleichzeitig den Horizont auf potenzielle
Entwicklungen durch Mediation: Es gibt
neben Win-win einen Blumenstraufs von
Mediationsausgidngen. Einer davon
konnte sein, dass es zusammen nicht
weitergeht. Wire dieses Ergebnis auch
ein Erfolg? Wir kénnen das als Media-
tor*innen durchaus so sehen. Kund*in-
nen auch?

6 Thomann, C. & Prior, C. (2007). Kldrungshilfe 3.
Rowohlt, S. 353f.



Kund*innen den Erfolg
beschreiben lassen

Insofern hat die Frage: »Was wére denn
fiir Sie eine erfolgreiche Mediation?«
eine erhebliche Auswirkung auf die Aus-
wertung am Ende. Wenn als Erfolg for-
muliert wird, dass ein Team tiberhaupt

wieder ins Gespriach kommt oder end-
lich das Unterschwellige ausspricht oder
priift, ob es in dieser Konstellation so
weiterarbeiten kann, dann kann ich im
Sinne dieses Anliegens in der Mediation
besonders aufmerksam beitragen und
am Ende klar darauf Bezug nehmen.

Fiir realistische Ressourcen sorgen

Ich verhandele den Zeitrahmen als Kla-
rungshelferin im Klausurformat tenden-
ziell grofdziigig, denn nichts ist fiir eine
Konfliktklarung schlimmer als Zeit-
knappheit. Bildlich gesprochen: Medizi-
ner*innen fithren auch keine Operation
durch, wenn sich Patient*innen nicht die
Jacke ausziehen. Zeit, die nicht ge-
braucht wird, ist kein Problem.”

Zuraten und abraten

Bei der Frage nach alternativen Hand-
lungsmoglichkeiten (wenn die Mediation

7 Thomann, 2002, S. 65.
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nicht zum erwiinschten Ergebnis fithren
sollte), eréffnen sich im Gespréch oft-
mals interessante Ideen, die die Frage
nahelegen: »Und warum machen Sie das
nicht gleich so?«

Und manchmal fiithrt das zum Abra-
ten der Mediation: Wenn zum Beispiel
auf Nachfrage eine Fiihrungskraft fach-
liche Schwierigkeiten fiir einen mafsgeb-
lichen Grund des bestehenden Konflikts
hilt und ihre*n Mitarbeiter*in alternativ
in eine Fortbildung schicken wiirde,
dann lohnt sich ein kritischer Blick auf
die Erfolgswahrscheinlichkeiten und die
Reihenfolge der Interventionen. Fortbil-
dung vor oder statt Mediation kénnte
eine Entscheidung sein.

Die Zufriedenheit mit der Beratung
durch den*die Mediator*in stellt sich
hier jedenfalls ein. Mediator*innen kon-
nen als kompetente Berater*innen erlebt
werden, die Alternativen denken konnen
und Aufwand und Ertrag fiir Ratsuchen-
de niichtern abwégen. Das schafft auch
Vertrauen fiir zukinftige Anfragen (und
zahlt sich langfristig auch im monetéren
Sinne aus).

Auswertung der Mediation
und Uberpriifung der Mediations-
vereinbarungen

Die Vereinbarung eines Auswertungsge-
spriachs nach der Mediation bereits in
der Auftragsklarung macht deutlich: Ich
will es als Mediator*in wissen: Wie hat
der*die Mediand*in die Klarung erlebt?
Womit war er*sie (konkret) un-/zufrie-
den? Wo vielleicht auch enttduscht? An
welcher Stelle sieht er*sie Versdumnis-
se? Wie hat er*sie mich als Mediator*in
erlebt? ... Ich signalisiere die Offenheit
und die Kritikfdhigkeit, die fiir eine Me-
diation gebraucht werden, auch bei mir
als Mediator*in.

Bei der Vereinbarung eines »Nachsor-
getermins«® geht es um den Fokus: Was
aus der Mediation erweist sich als trag-
fahig fiir die Beziehung der Mediand*in-
nen? Welche Vereinbarungen funktio-
nieren in der Praxis und welche brau-
chen nach der vereinbarten Umset-
zungsphase Nachbesserung? Im besten
Fall bestétigt sich die Funktionalitdt der
Vereinbarungen und die Tragfahigkeit

8 Ebd., S. 260ff.

der Mediation inklusive der Kund*in-
nenzufriedenheit. Im zweitbesten Fall
gibt es ein Ankniipfen und einen Um-
gang mit der Unzufriedenheit. Auf jeden
Fall mehr als das Fazit: »Die Mediation
hat (auch) nicht geholfen.«

Zwischen Prickeln und Bauchweh:
Wie sieht es mit meiner
inneren Entscheidung aus?

Fiihlt sich der Auftrag stimmig an?
Knausert der*die Auftraggeber*in mit
dem Zeitbudget fiir die Mediation? Sind
die Erwartungen realistisch? Empfinde
ich Stress oder Vorfreude auf die He-
rausforderung? ... Wenn hier unange-
nehme Stress- und Druckgefiihle blei-
ben, brauche ich noch Riickenwind
durch gute Fragen zur Erforschung mei-
nes Unbehagens: zum Beispiel von der
Intervisionsgruppe oder von einem*r
Supervisor*in. Qualitdtssicherung vorab;
erst dann entscheide ich mein Ja oder
Nein.

Im letzteren Fall gern mit der Empfeh-
lung einer*s anderen Mediator*in aus
meinem Netzwerk — ganz im Sinne der
Kund*innenzufriedenheit.

Arbeit mit Hypothesen

Mir personlich gibt es Sicherheit und
eine gute Vorbereitung auf die Mediati-
on, wenn ich mir alle Hypothesen, die
ich im Laufe der Vorgespriche entwi-
ckelt habe, noch einmal bewusst mache.
Ich formuliere sie mit dem Satzanfang:
»Es konnte sein, dass ...« Mich macht das
neugierig und es weckt die »Archéologin
in meinem inneren Team«®. Eine freudi-
ge Einstimmung. Voraussetzung ist na-
ttrlich, dass man die eigenen Hypothe-
sen auch mit Freude wieder verwerfen
kann.1®

9 Schulz von Thun, F. (2007). Miteinander Reden 3.
Das »innere Team« und situationsgerechte Kom-
munikation. Rowohlt, S. 21ff.

10 Neumann-Wirsig, H. (2011). Jedes Mal anders.
50 Supervisionsgeschichten und viele Moglichkei-
ten. Carl-Auer. Die Autorin formuliert fur jede
Fallvignette Annahmen und Erklarungsmog-
lichkeiten und leitet dann mogliche Interventi-
onen ab.
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Anfangsphase der Mediation

Als Klarungshelferin habe ich in hierar-
chischen Konflikten in der Regel keine
weiteren Vorgespréiche gefiihrt. Ich ken-
ne meist lediglich die Sicht der Fiih-
rungskraft. Die Mitarbeitenden kommen
moglicherweise mit Widerstédnden in die
Mediation und sehen sie gegebenenfalls
als eine dienstlich verpflichtende Veran-
staltung. Insofern ist die Kontaktaufnah-
me zu allen Beteiligten ein wichtiger
Moment.

In der Ouvertiire liegt das Thema

Jetzt geht es um Transparenz beziiglich
des bereits Geschehenen, um meine Ver-
trauenswiirdigkeit und Allparteilichkeit.
Ich erklare nicht nur meine Rolle, son-
dern auch die der Fithrungskraft als
Konfliktverantwortliche, die mir fiir die
Dauer des Mediationsgespréachs das Zep-
ter iibergibt. Das erkldrt auch das nétige
»Zusammenspiel zwischen Mediator*in
und Fihrungskraft« in der Auftragskla-
rung und die unterschiedliche Ndhe zu
den Teilnehmenden vorab.*

Ich fordere ausdricklich auf, jedes
Gefiihl von Parteilichkeit meinerseits
sofort anzuzeigen. Ein Kunstfehler, den
ich im Falle eines Falles sofort korrigie-
ren mochte.

Dann gibt es eine Anfangsrunde, in der
jede*r Teilnehmende sich vorstellt mit
seinem*ihrem Namen und seiner*ihrer
Funktion, der Zugehorigkeitsdauer zur
Gruppe/zum Team, seinen*ihren ge-
mischten Gefiihlen und den Hindernissen
und Bedingungen fiir die Teilnahme.*?

An dieser Stelle kann ich zum ersten
Mal meine Parteilichkeit fiir jede*n Teil-
nehmende*n unter Beweis stellen, Be-
firchtungen ernst nehmen, Selbstver-
antwortung bestiarken, meine Unterstiit-
zung anbieten und alle ermutigen,
Schwellenédngste abzubauen — mich soli-
darisch zeigen in der Konfliktnot. Fir die
formulierten Hindernisse und Bedin-
gungen der Teilnehmenden mache ich
Angebote.'® Diese werden dann fiir alle

11 Thomann, 2002, S. 64.

12 Ebd,, S.104.

13 »Sich mit dem Widerstand verbiinden«: Tho-
mann, C. & Schulz von Thun, F. (2003). Kld-
rungshilfe 1. Rowohlt, S. 87.

transparent oder, wenn nétig, verhan-
delt.

Jede*r wird sichtbar und kann sei-
ne*ihre Bereitschaft zur Mitwirkung an
dieser Stelle erkldren oder verweigern.
Denn: Die Fithrungskraft kann die Teil-
nahme an der Mediation anordnen, aber
natiirlich nicht die aktive Beteiligung.
Das wird hier deutlich und findet Akzep-
tanz.

Die erste halbe Stunde ist insofern
auch eine wichtige Weichenstellung fur
die Zufriedenheit der Mitarbeitenden.
Gelingt es mir, das Vertrauen in meine
Gesprichsfiihrung und in die Nitzlich-
keit einer offenen Aussprache zu we-
cken? Werde ich als »Modell fiir Klarheit,
Transparenz und respektvollen Um-
gang« gesehen und damit zum Katalysa-
tor des Prozesses? Dies sind wichtige
Erfolgsfaktoren bei der Bewertung von
Mediationen.

Sicherheit durch
transparente Stufenfolge

Alle Beteiligten bekommen nach der
Anfangsrunde Orientierung fiir das wei-
tere Vorgehen: Es geht zunéchst um die
subjektive Sichtweise einer jeden Per-
son. Die Klarungshilfe nennt das Selbst-
klarung. Erst dann beginnt themenbezo-
gen der Dialog.

Fir die Bearbeitung der Themen gibt
es eine Priorisierung, die erklart wird.
Und es geht um Klarung von Vergangen-
heit, Jetzt und Zukunft, damit auch deut-
lich wird: (nur) so viel Vergangenheit wie
notig, um nach vorn schauen zu kénnen.
Es wird ein geordneter Prozess erkenn-
bar, der normalisierend wirkt und Si-
cherheit im Ungewissen des Konflikts
schenkt.

Spielregeln fiir Regelverletzungen

Normalisierend greife ich den Wunsch
auf, unter Umstidnden wahrend der Me-
diation »hinausrennen zu wollen«, und
schaffe flir diesen Fall Optionen und
vereinbarte Bedingungen. Aufserdem
hole ich mir die Erlaubnis von allen ein,
die Mediand*innen unter zwei konkret
beschriebenen Voraussetzungen in ih-
ren Beitrégen unterbrechen zu diirfen:
Wenn sie wiederholen, was schon
(mehrfach) gesagt wurde, und wenn sie
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»am Thema vorbei« nicht auf die gestell-
ten Fragen bzw. zu den Themen antwor-
ten. Eine meiner Aufgaben ist es, flir die
Zielgenauigkeit des Dialogs zu sorgen,
und die mochte ich gern wirksam tiber-
nehmen kénnen.

Beides sind fiir mich wichtige Vorkeh-
rungen — fiir den Mediationsprozess und
fiir die Zufriedenheit der Beteiligten.

Fazit

Die Weichenstellung fiir Kund*innenzu-
friedenheit erfolgt frithzeitig. Eine sorg-
faltige Auftragsklarung sorgt dafiir, dass
ich mit einem sicheren Gefiihl in die
Mediation gehen kann: Ich habe hinter-
fragt, ob Mediation das richtige Verfah-
ren ist, und die Klarungsbereitschaft
meiner Kund*innen gepriift. Meine He-
rangehensweise — insbesondere der Um-
gang mit schwierigen Gefiihlen —ist ab-
gestimmt. Potenzielle Ausgénge einer
Mediation sind als Optionen angespro-
chen. Eine Win-win-Situation mit L6-
sungsvereinbarungen zwischen den
Mediand*innen ist eine davon. Das, was
ich verspreche, ist Klarheit. Nicht mehr
und nicht weniger. Mit diesen Abspra-
chen habe ich Vertrauen geschaffen und
eine stabile Briicke tiber die wilden Kon-
fliktstrudel, die uns hiufig in der Media-
tion erwarten, gebaut.
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ist Mediatorin BM®, Coachin und Super-
visorin DGSy, Klarungshelferin und seit
zehn Jahren in eigener Praxis tatig.
kk@klarheit-in-konflikten.de



