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Zusammenfassung

Kooperation in Organisationen ist anspruchsvoll. Weitgehend bestimmen Zeitdruck, 
sich rasch verändernde Märkte und permanentes Problemlösen den beruflichen 
Alltag. Wenn die Kooperation schwierig wird, wird bald emotional über Sachen 
gesprochen. Dann wird es Zeit, sachlich über Emotionen zu reden! Klärungshilfe 
ist eine originär europäische Form der Mediation, bei der die Eskalationen aufgelöst 
werden und dadurch häufig die weitere Zusammenarbeit verbessert möglich wird. 
Auch schon lange anhaltende Spannungen und Belastungen können in einer Klausur 
geklärt, manchmal auch die Kooperationsfähigkeit wiederhergestellt werden. Dieses 
ergebnisoffene, transformative Verfahren klärt sowohl die Beziehungsebene als auch 
strukturelle Konflikte in einem System. Klärungshilfe folgt einem eigenen Ablauf 
und hat einige besondere Positionen im Umgang mit konfliktbelasteten Systemen ent-
wickelt. Konfliktmanagement wird als Aufgabe der Führung verstanden, sowohl als 
Fürsorgepflicht gegenüber betroffenen MitarbeiterInnen, als auch als Verantwortung 
zur Entwicklung der Organisation. Klärungshelferin wird im Text immer in der weib-
lichen Form verwendet, gemeint sind alle Geschlechter.

3.1 Die Kernideen der Klärungshilfe

3.1.1  Konfliktentstehung

Wer würde die folgende Aussage glauben?
„In meiner Werkstätte muss ich niemals aufräumen. Es gibt keinen Abfall, auch keine 

Späne vom bearbeiteten Material. Und mein Werkzeug muss ich auch nicht warten. Es 
nutzt sich einfach nicht ab.“

In der gegenständlichen Welt ist uns die Unglaubwürdigkeit einer solchen Aus-
sagen völlig klar. Es entspricht unserer Erfahrung, dass unsere Arbeitsumgebung einen 
Teil unserer Energie benötigt und wir besser achtsam mit ihr umgehen. Gleichzeitig 
betrachten wir es nicht als „falsch“ oder „peinlich“, dass beim Hobeln Späne fliegen 
und Klingen stumpf werden. Und es wundert uns auch nicht, wenn die elektrischen 
Installationen nach einigen Jahren nicht mehr den Anforderungen des aktuellen 
Maschinenparks entsprechen. Es ist ein völlig natürlicher Prozess, irritieren würde uns 
eher das Ausbleiben von Abnützung und Alterung.

So schildert Richard Bach (1989) in seinem Roman „Illusionen“ das Phänomen 
eines Oldtimer-Flugzeuges, dessen Motor keinerlei Öl verspritzt. Der Propeller und die 
Flügelnasen weisen auch im Hochsommer keine Insektenspuren auf und dem Lack sind 
die vielen Flugstunden nicht anzusehen. Für den Erzähler alles Hinweise, dass er es hier 
mit einem „Wunder“ zu tun hat.
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Aber genau solche Wunder erwarten wir immer wieder von Arbeitsbeziehungen. 
Menschen in professionellen Funktionen sollen eben funktionieren und sich 
ausschließlich auf die Sachebene konzentrieren.

Zwei Phänomene führen dann regelmäßig zum schmerzhaften Erwachen in der Reali-
tät:

Das erste Phänomen: keine Organisation ist perfekt. Strukturen sind immer 
gewachsen und aus ihrer Geschichte heraus zu verstehen. Mit neuen Anforderungen 
ergeben sich Unklarheiten und Mehrdeutigkeiten. Zeitdruck, veränderte Anforderungen 
oder neue Rahmenbedingungen bringen jede Struktur an ihre Grenze und früher oder 
später darüber hinaus.

Vereinbarungen, die gestern noch hilfreich waren, können heute schon behindern. 
Es wäre aber eine Überforderung, wollten wir diese Zusammenhänge ständig rational 
erfassen. Wir erleben stattdessen Irritationen. Emotional und ganz persönlich. Und damit 
bekommt das zweite Phänomen seine Bedeutung:

Wir alle sind empfindsame, kränkbare Wesen. Das ist nicht schlecht und kein Fehler, 
sondern ein notwendiger Aspekt des Mensch-Seins.

Und wir alle kränken auch, meist absichtslos oder sogar in „bester Absicht“. „Ich 
habe es doch gut gemeint“ kommt oft gar nicht gut an, Ratschläge sind manchmal 
Schläge und sogar beabsichtigte Anerkennung kann als „böswilliger“ Kritikpfeil ein-
schlagen.

Wir haben die Wirkung unserer Kommunikationen nicht unter Kontrolle. Ja 
schlimmer noch, wir können sie gar nicht unter Kontrolle haben. Kränkungen passieren, 
so sehr wir uns auch bemühen. Um sie vermeiden zu können, müssten wir den anderen 
in seiner gesamten Lebensgeschichte kennen. In Wahrheit kennen wir nicht einmal 
unsere eigenen „empfindlichen Stellen“, bevor sie nicht jemand berührt. Und wir mit 
heftigem Schmerz reagieren und oft auch agieren!

Problematisch wird das alles erst, wenn wir diese „banalen“ Tatsachen nicht wahr-
haben wollen und versuchen, sie zu übergehen. Positive emotionale Reaktionen sind ja 
gerade noch geduldet, dann feiern wir den „wunderbaren Zusammenhalt“ im Team. Die 
„schwierigen“ Gefühle aber stören. Schnell schütteln wir den Kopf, ob der „Empfind-
lichkeiten“ (der anderen – unsere eigenen verstehen wir sehr gut).

Dann sprechen wir immer emotionaler über die Sachen, werden dabei immer 
empfindlicher und kränkbarer. Irgendwann ist die Situation so verfahren, dass jedes Wort 
als Angriff empfunden wird, gegen den man sich „natürlich“ zur Wehr setzen muss. Alle 
Beteiligte erleben die Situation ähnlich, schon sind wir mitten in einem Teufelskreis 
(Thomann et al. 1988, S. 226 ff.), in dem alle mitmachen, die Verantwortung dafür aber 
ausschließlich bei den anderen sehen können.

Die Konsequenz aus den beiden genannten Phänomenen können wir so zusammen-
fassen:

Konflikte entstehen aus strukturellen Gegebenheiten
und eskalieren aus persönlichen Empfindlichkeiten!
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x Klärungen beinhalten Erklärungen: als Leiter aus den tiefen eigenen  Emotionen 
bietet die Klärungshelferin kognitive Modelle des Verstehens an: dazu ist jedes 
kommunikationspsychologische Know-How wertvoll, wenn es den Konfliktparteien 
nur hilft, ihre Konfliktgeschichte als Kooperation zu verstehen.

3.5  Zusammenfassung

Klärungshilfe ist ein hochwirksames Format zur Verbesserung schwierig gewordener 
Kooperation. In einer Klausur – und damit mit einem klaren Zeitrahmen – kann die 
Situation von allen klar verstanden werden. Diese Sicht ist nicht immer schön, aber fast 
immer heilsam. Sogar unvermeidliche Trennungen werden gemeinsam verstanden und 
von allen leichter bewältigt.

Und Klärungshilfe macht Lust auf mehr. Und zwar mehr an offener Kommunikation, 
„vorne herum“. Es wird erfahrbar, wie gut es tut, auch über schwierige Momente 
miteinander statt übereinander zu reden. Das ist oftmals ein Anlass, solche 
Kommunikationsräume regelmäßig zu inszenieren – zur Pflege der Kooperationsfähig-
keit und nicht erst, wenn Feuer am Dach ist.

So wird die schmerzhafte Eskalation eines Konfliktes im besten Fall der Anlass, die 
Führungs- und die Kommunikationskultur im Team positiv zu verändern. Dann wurde 
ein Konflikt umfassend konstruktiv genutzt.
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