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Generationenkonflikt in der Kanzlei -
Eine Mediation im Stil der Klarungshilfe

Zusammenfassung

Einer Kanzlei mit |10 Rechtsanwalten
drohte die Abspaltung der jiingeren Mit-
glieder. In einer zweitagigen Mediation
konnten die Frustrationen geklart und
Grundlagen fiir die Fortsetzung der Zu-
sammenarbeit gelegt werden. Der Me-
diator arbeitete nach dem Ansatz der
Klarungshilfe, entwickelt von dem Di-
plompsychologen Dr. Christoph Tho-
mann. Folgende fiir die Klarungshilfe
typische Methoden kamen u. a. zur An-
wendung: Mini-Kontrakte, Konfliktskiz-
zen, Differenzierung zwischen vier The-
menarten, Doppeln, Dialogisieren,
Vertiefen sowie Zwischenerklarungen.
Die wesentliche Voraussetzung fiir die
Beilegung des Konfliktes im Wege der
Klarungshilfe war, dass alle Beteiligten
gemeinsam sich drei Viertel des Medi-
ationsworkshops intensiv mit ihrer
schwierigen Vergangenheit und Gegen-
wart auseinandersetzten. Die so trans-
formierten Beziehungen und die erar-
beiteten Informationen schufen die
Basis fiir realistische Vereinbarungen.

Schliisselbegriffe

Teammediation, Klarungshilfe, Doppeln,
Dialogisieren, Vertiefen, Zwischenerkla-
rungen, Mini-Kontrakt, Mediation zwi-
schen Rechtsanwalten, Generationen-
konflikt

In einer auf Familienunternehmen spe-
zialisierten hamburgischen Kanzlei
arbeiteten zehn Rechtsanwilte,! davon
acht Partner und zwei Angestellte.2 Die
Rechtsanwiltin Dr. Gerda Geskamp, 63,
rief mich an und fragte nach Mediation.
Sie war die auf drei Jahre gewéhlte Ge-
schéftsfithrerin der Kanzlei. Gegentiber
den Partnern hatte sie den Status einer
»prima inter pares«. Daher hieltich das
Telefonat kurz und empfahl, die Auf-
tragsklarung gemeinsam mit den Part-
nern durchzufithren. Weil die Bezie-
hung zwischen jiingeren und alteren
Kollegen ein zentrales Konfliktthema
war, empfahl ich Frau Dr. Geskamp mit
den Partnern zu beraten, ob sie nicht
gleich die beiden jungen angestellten
Rechtsanwdlte in das Erstgespréch ein-
beziehen wollten. Die Acht entschieden
sich dafiir.

Auftragsklarung

Der Auftragsklarungsworkshop dauerte

3 Stunden und verlief folgendermafien:

» Einfiihrung durch die Geschaftsfiih-
rerin

P Vorstellung des Mediators

» Vorstellungsrunde der Rechtsanwal-
te inklusive ihrer »gemischten Ge-
fithle« (siehe unten)

| In diesem Beitrag wird das generische Mas-
kulinum genutzt.

2 Die Umstinde dieses Falles sind zwecks An-
onymisierung verandert worden.

» Ubersicht iiber die Konfliktthemen
(Kartenabfrage)3

» Vorschlag des Mediators zu Metho-
dik und Verfahrensdesign

» Rechtsanwalte beraten den Vor-
schlag

P Vereinbarung zur Mediation

Die gemischten Gefiihle der
Parteien

Die Frage nach »gemischten Gefiihlen«
hilft, mogliche Widerstdnde zu erken-
nen und mit ihnen proaktiv umzugehen
(Thomann 2004, S. 108-111):

Mediator: »Besonders interessiert
mich, mit welchen gemischten Gefiihlen
Sie hier sitzen. Zum Mediator geht man
wie zum Zahnarzt: Es gibt gute Griinde
dafiir, aber kaum einer freut sich darauf.
Was zieht Sie hierher, was interessiert
Sie an einer Mediation? Was zieht Sie
fort, aus welchen Griinden wiirden Sie
an diesem Termin lieber nicht teilneh-
men?« Die Zahnarzt-Metapher wirkte
wie iiblich: Ein Lacheln huschte liber
die Gesichter vieler Beteiligter, sie fiihl-
ten sich verstanden.

So eingeladen machte Dr. Wilfried
Wuttke, 58, aus seiner Skepsis keinen
Hehl: »In unserer Kanzlei mangelt es
an einer klaren Benennung der Dinge,
die im Argen liegen. Wir brauchen kei-

3 Eine Themeniibersicht erschien hier sinn-
voll, damit die Parteien sich gehort fiihlten
und ich eine begriindete Empfehlung fiir die
Dauer der Mediation aussprechen konnte.
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ne Mediation, welche die Positionen
weichspiilt! Das ist die reine Zeitver-
schwendung!«

Der Mini-Kontrakt

Die mehrstufige Methode des Mini-
Kontrakts hilft beim Umgang mit Be-
denken gegen die Mediation (Thomann
2004, S. 108ff.):

Mediator: »Herr Dr. Wuttke, welche
Themen konnten hier insbesondere
weichgesplilt werden?«

Herr Dr. Wuttke: »Ich werde haufig
von Kollegen gebremst, wenn ich das
mangelnde Engagement der jungen
Kollegen moniere. Als wenn es besser
wird, wenn man alles weglachelt! Medi-
ation ist der Versuch zu vermeiden, dass
wir endlich Klartext reden!«

Mediator: »Sie haben Sorge, dass ich
als Mediator dazu beitragen konnte, dass
Dinge verschleiert werden und alles
beim Alten bleibt?«

Herr Dr. Wuttke: »Ja, ganz genaul«

Mediator: »Danke, dass Sie mir das
so direkt sagen, Herr Dr. Wuttke! Medi-
ation setzt voraus, dass die schwierigen
Fragen offen angesprochen werden, und
genau das tun Sie, indem Sie Ihre Skep-
sis zur Mediation benennen. Vermutlich
geht es noch anderen Kollegen so wie
Ihnen. Mein Leistungsversprechen an
Sie ist Klarheit. Ich bin davon tiberzeugt,
dass die schwierigen Themen unge-
schminkt auf den Tisch gehéren. Das
bietet Ihnen die Informationen, die jeder
von Thnen benétigt, um fiir sich selbst
gute Entscheidungen treffen zu kénnen
und um gemeinsam dauerhafte Verein-
barungen fiir die Zukunft zu schlief3en.
Falls Sie jemals den Eindruck haben,
Herr Dr. Wuttke, dass ich Dinge schon-
rede, waren sie bereit, mich darauf hin-
zuweisen?«

Herr Dr. Wuttke: »Sicher!«

Mediator: »Vielen Dank!«

Aus der Skepsis wurde auf diese Wei-
se ein »Ja-Kontrakt«.

Konflikt

Auf dhnliche Weise wurde ein ]a-
Kontrakt mit Frau Seidel geschlossen,
die Nachteile fiirchtete, wenn sie offen
spricht.

Die Reaktion des Mediators: »Um
einen Konflikt klaren zu konnen, miis-
sen Sie offen iiber die Schwierigkeiten
sprechen. Andererseits ist ungewiss,
wie die andere Seite das aufnimmt. Ich
werde nach zwei Tagen nicht mehr da
sein und kann Sie nicht schiitzen. Mei-
ne Empfehlung wire daher, dass Sie
abwagen, wie viel Offenheit Sie wagen:
Wenn Sie den Eindruck haben, dass
auch andere Offenheit riskieren, kon-
nen Sie sich vielleicht Stiick fiir Stiick
etwas mehr 6ffnen. Meiner Erfahrung
nach ist Offenheit in der Mediation ein
Prozess. Was halten Sie davon, so vor-
zugehen?«

Frau Seidel: »Ja, das macht Sinn.«

Anschlief3end bat ich die Beteiligten,
die Konfliktthemen auf Karten zu
schreiben und in der Runde vorzustellen.
Dafiir sollten je zwei Personen ein Duo
bilden, die dhnliche Ansichten hatten.
Das erleichterte ihnen, unangenehme
Themen anzusprechen. Die folgenden
Duos bildeten sich - vier Duos waren
Partner, das letzte Duo Angestellte:

Dr. Gerda Geskamp (63) und Norbert
von Noske (59), Dr. Wilfried Wuttke (58)
und Friederike Fenske (56), Dr. Thor-
sten Tenhagen (52) und Hans Hansen
(50, stellvertretender Geschaftsfiihrer),
Jonas Johansson (40) und Sophie Seidel
(33) sowie Michael Mann (32) und Na-
dine Nentwig (29).

Weil die Themen hier noch nicht be-
arbeitet werden Konnten, sollten die an
den Konflikten beteiligten Personen
noch nicht benannt werden.

Es schalten sich schwerpunktmaflig
folgende Themen heraus:

» Drohung mit Spaltung der Kanzlei*

4 Zur wortwortlichen Verschriftlichung von Be-
ziehungsvorwiirfen als Themen im Sinne der
Klarungshilfe siehe: Thomann, Prior 2007,
S. 136—138 und Metzger 2013, S. 2271.
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» Kommunikation / Tonfall
P Vereinbarkeit von Familie und Beruf

» Spannungen zwischen &lteren und
jingeren Kollegen

P> Sicherung von Nachwuchs

P Positionierung im Wettbewerb mit
anderen Kanzleien

Deutlich wurde, dass die fiinf Jiingeren
damit gedroht hatten, die Kanzlei zu
verlassen, um eine neue Kanzlei zu
griinden, wenn die Konflikte nicht in
einer Mediation geklart wiirden.

Nachfolgend gab ich eine Ubersicht
iber meine Arbeitsweise als Mediator
im Stile der Klarungshilfe.> Ich erklarte,
dass Konflikte im Kern aus Beziehungs-
spannungen bestiinden. Deren Bearbei-
tung verlaufe in der mittleren Phase der
Mediation tiber die Kldrung von Beob-
achtungen, Vorwiirfen, abwehrenden
Gefiihlen und der inneren Not (Metzger
2013, S.227-231). Mein Leistungsver-
sprechen sei Klarheit, nicht Harmonie
oder gar »Win-win« (Thomann, Prior
2007, S. 73). Mediation kdnne auch das
Ergebnis zeitigen, dass manche sich
lieber verabschieden wollen. Damit ein
solcher intensiver Klarungsprozess auf
der Beziehungsebene mdglich sei, wa-
ren zwei Tage Mediation am Stiick not-
wendig.

Abschliefiend ging ich vor die Tiir
und die Kollegen berieten sich. Vorab
hatten die Kollegen unter meiner An-
leitung vereinbart, dass eine einfache
Mehrheit fiir die Beauftragung der Me-
diation geniigen solle. Nach 15 Minuten
hatte sich eine deutliche Mehrheit der

5 Die Erstveroffentlichung der Klarungshilfe
erfolgte durch Christoph Thomann (1986) in
seiner Dissertation von 1985, Doktorvater
war Friedemann Schulz von Thun. Zu den
konzeptuellen Unterschieden und Gemein-
samkeiten der interessen- und bediirfnisori-
entierten Mediation einerseits und der Medi-
ation nach dem Ansatz der Klarungshilfe an-
dererseits s. Metzger 2022 und Metzger
2012.
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Beteiligten fiir das Mediationsangebot
ausgesprochen. Aus Sicht der Klarungs-
hilfe ist es nicht erforderlich, dass alle
vorab einer Mediation zustimmen (Tho-
mann 2004, S. 65-67; Metzger 2012,
S.39-41). Fiir den Abschluss dauerhaf-
ter Vereinbarungen der Parteien ist es
aber sinnvoll, dass alle eine Motivation
zur Mitgestaltung entwickeln. Es ist
weder realistisch noch notwendig, dass
alle voll tiberzeugt in eine Teammedia-
tion gehen. Die Freiwilligkeit aller zur
Voraussetzung des Mediationsbeginns
zu machen, iibt Konformitatsdruck aus
und kann zu unehrlichen Antworten
fihren. Besser ist es, wenn Parteien
ihren Widerspruch per Gegenstimme
offen dokumentieren diirfen und die
Mediation dennoch beginnt. Freilich
miissen Mediatoren so gut arbeiten, dass
jeder im Raum erleben kann, was er
davon hat. Das starkt die Motivation.

Michael Mann
®

Sophie
Seidel®

Jonas Y
Johansson

Dr. Thorsten Tenhage

Dr. Gerda Geskamp

Norbert von
@  Noske

Dr. Wilfried
Wuttke

Abb. I: Flipchart zu den Beziehungsthemen

Aus Sicht der Klarungshilfe ist es nicht erforderlich,
dass alle vorab einer Mediation zustimmen.

Der Einstieg in die
Mediation

Wir trafen uns in einem landlichen Ta-
gungshaus und setzten uns in einen
Stuhlkreis ohne Tische. Wesentlich war
die Sitzordnung: Menschen, die eine
dhnliche Auffassung teilen, sollten ne-
beneinander Platz finden. Dadurch
konnen sie die Spannungen besser aus-
halten und leichter sprechen, und ich
behalte die Ubersicht. Per Namensschild
ordnete ich die Teilnehmenden so an,
wie sie sich bei der Themensammlung
in der Auftragsklarung zusammenge-
funden hatten (s. Abb. 1).

Nach der Ankommensrunde wollte
ich Genaueres liber die Konfliktthemen
erfahren. Dafiir bat ich die Duos, die
sich in der Auftragsklarung gefunden

hatten, je eine »Konfliktskizze« zu er-

stellen.® Je ein Sprecher stellte die Skiz-
ze eines Duos vor. Die anderen horten
im Kreis sitzend zu. Ich fragte so lange
nach, bis ich verstand, wie die verschie-
denen Konflikte mit der Arbeit zusam-
menhingen und wer daran jeweils be-
teiligt war (Thomann 2004, S. 137-140).
Ich machte Notizen und erstellte auf
ihrer Grundlage in der Mittagspause das
»Diagnosechart« (Thomann 2004,
S.141f,; Thomann, Prior 2007, S. 136ff.).
Die Klarungshilfe differenziert dabei
vier Themenarten: zwischenmenschli-
che, personliche, Gruppen- und sachli-
che Themen (Thomann, Prior 2007,

6 Thomann 2004, S. 136f, nennt es »Bilder
malen«, was die Gefahr abwehrender Reakti-
onen erhoht: »lch kann nicht malen!«

S.136). Zwischenmenschliche Themen
sind Beziehungsvorwiirfe, welche zwi-
schen Individuen oder Gruppierungen
stehen. Die Beziehungsvorwlirfe werden
bewusst nicht umformuliert. Vielmehr
verwendete ich Begriffe, welche die Par-
teien ausgesprochen hatten. Ich brauche
die echte Konfliktenergie im Raum, es
wird direkt an der Konfliktbeziehung
gearbeitet. Dieses Vorgehen hat aufier-
dem den Vorteil, dass die Parteien sich
und ihre Darstellungsweise unmittelbar
akzeptiert fithlen.

Auf dem Chart (Abb. 1) wurden die
Parteien so angeordnet, wie sie im Raum
safden. Personen, von denen eine gemein-
same Botschaft an andere ausging oder
andie von anderen eine Botschaft ging,
wurden von einer Figur umschlossen.

So warfen Frau Nentwig, Herr Mann,
Frau Seidel und Herr Johansson ge-
meinsam Frau Dr. Geskamp, Herrn
von Noske, Herrn Dr. Wuttke, Frau
Fenske und Herrn Dr. Tenhagen vor,
sie wiirden sie nicht an die lukrativen
Mandate heranlassen. Umgekehrt war-
fen diese jenen vor, dass sie es sich zu
bequem machten und nicht genug ta-
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ten, um aus eigener Kraft lukrative
Auftrage zu akquirieren. Die fiinf Jiin-
geren warfen Frau Dr. Geskamp und
Herrn Dr. Wuttke vor, diese wiirden
haufiger in einem unangemessenen
Ton kommunizieren. Die fiinf Altesten
nahmen den fiinf Jiingsten iibel, dass
sie mit einer Abspaltung von der Kanz-
lei gedroht hatten.

Die Geschaftsfithrerin Frau Dr. Ges-
kamp hielt dem stellvertretenden Ge-
schiftsfiihrer, Herrn Hansen, vor, er
wiirde hintenherum mit den vier Jiings-
ten gegen sie paktieren, anstatt ihr offen
seine Meinung zu sagen. Sie war ent-
tduscht, weil sie ihn aktiv gefordert hat-
te. Sie empfand Herrn Hansen als sehr
undankbar.

Relevante personliche Themen und
Gruppenthemen im Sinne der Klarungs-
hilfe haben sich in dieser Mediation
nicht ergeben (Beispiele fiir die Bear-
beitung personlicher Themen und
Gruppenthemen finden sich in Tho-
mann 2004; Thomann, Prior 2007).
Allerdings gab es einige Sachthemen,
die ich auf ein Flipchart iibertrug:

» Vereinbarkeit von Familie und Beruf
P Sicherung von Nachwuchs

P Positionierung im Wettbewerb mit
anderen Kanzleien

» Vertraulichkeit / Kommunikation
an das Personal der Kanzlei

Nach der Mittagspause prasentierte ich
diese Beziehungs- und Sachthemen und
bat um Korrektur.

Bearbeitung der Themen:
Reihenfolge

In der Klarungshilfe werden Themen
in der Reihenfolge ihrer Emotionalitit
bearbeitet, die emotionalen »Dickschif-
fe« zuerst (Thomann 2004, S. 42f).
Denn die Beobachtung ist, dass die emo-
tionalisierten Themen im Dialog quer-
schieflen, wenn Bagatellen zuerst be-
sprochen werden. Zudem ldsen sich

Konflikt

viele andere Themen auf, wenn es ge-
lingt, die emotional heftigsten Fragen
zuerst zu klaren. Diese Sortierung ist
der Hauptgrund, weshalb zwischen »Be-
»Sachthe-
men« differenziert wird: Die Bezie-

ziehungsvorwiirfen« und
hungsvorwiirfe sind die emotionalen
Dickschiffe, die in der Phase 3, »Kon-
fliktklarung, bearbeitet werden, bevor
dann in der Phase 4, »Vereinbarungen
entwickelng, die Sachthemen zu ihrem
Recht kommen. Genauso sollten die
Beziehungsthemen nach ihrer Emotio-
nalitét priorisiert werden, das heftigste
zuerst.

Hier schien der Konflikt zwischen
Frau Dr. Geskamp und Herrn Hansen
am emotionalsten zu sein und sie waren
die fithrenden Kopfe der beiden Lager.
Der Spezialkonflikt der beiden gehdorte
ins Plenum der Mediation, aus syste-

GENERATIONENKONFLIKT IN DER KANZLEI - EINE MEDIATION IM STIL DER KLARUNGSHILFE

aussehen: Beobachtungen, Vorwiirfe,
abwehrende Gefiihle, innere Not. Wir
sprechen hier von einer viersprossigen
Vertiefungsleiter (Metzger 2021, S. 185-
193). Es fallt den Parteien meist am
leichtesten, mit den Beobachtungen
anzufangen und dann tber ihre Vor-
wiirfe zu sprechen. Anders als Kommu-
nikationslehren, die von Vorwiirfen bzw.
Du-Botschaften abraten, sieht die Kla-
rungshilfe diese als einen notwendigen
Zwischenschritt, der gezielt eingeplant
werden sollte (Metzger 2012, S. 36):
Unausgesprochene Vorwiirfe konnen
ein freies Gesprach blockieren, spater
im Alltag wieder hochkommen und eine
mithsam gefundene Vereinbarung tor-
pedieren. Vorwiirfe haben aufderdem
den Vorteil, dass sie die mit dem Kon-
flikt verbundenen Gefiihle aktivieren.
Es werden zwei Gefiihlsschichten u

Der Spezialkonflikt zwischen Frau Dr. Geskamp und

Herrn Hansen gehorte aus systemischen Grinden

mischen Griinden (vgl. den Abschnitt,
»die Rolle der ,unbeteiligten’ Teammit-
glieder in der Mediation« in Metzger
2014, S. 207). Wenn sie ihr Thema im
Plenum bearbeiteten, konnte die Weis-
heit der Gruppe zur Klarung genutzt
werden - und alle wiirden unmittelbar
in den Klarungsprozess mitgenommen.
Ich informierte also, dass ich mit dem
Konflikt zwischen den beiden starten
wolle.

Die Vertiefungsleiter

Hier sind wir in der Konfliktklarung
angekommen. Dieser »Dialog der Wahr-
heiten« (Thomann 2004, S. 146-174)
hat zum Ziel, dass die Parteien auf vier
Ebenen verstehen, wie die inneren
»Wahrheiten« der Konfliktbeteiligten

ins Plenum der Mediation.

terschieden: die abwehrenden Gefiihle
und die innere Not. Die abwehrenden
Gefiihle bezeichnen die stark nach au-
3en weisenden Emotionen wie z. B.
Arger, Wut, Empérung, Unzufrieden-
heit und Irritation. Die abwehrenden
Gefiihle lassen den Sprechenden stark
erscheinen, wehren den Konfliktgegner
ab. Vor allem aber wehren sie die dar-
unter liegende innere Not ab: Trauer,
Schmerz, Angst, Sorge, Hilflosigkeit,
Ohnmacht etc. In der inneren Not ist
der Mensch im Kontakt mit seiner
Schwiche. Nach dem Kern-Schalen-
Modell der Gefiihle nach Samuel Wid-
mer, welches die psychologische Be-
grindung fiir die Fokussierung auf
diese vier Ebenen bietet (s. Thomann
2003, S. 175ff.), ist dies eine Gefiihls-
schicht, die in der frithen Kindheit an-
gelegt wird. Konflikte aktivieren diese
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innere Weh-Schicht, ohne dass Parteien
es wissen. Die Wucht des Konfliktes
rithrt u. a. von diesen friithkindlichen
Erfahrungen. Die Klarungshilfe ist kei-
ne Psychotherapie, welche friihkindliche
Erlebnisse hervorholen und betrachten
will. Doch die Theorie der Klarungshil-
fe besagt, dass starke Emotionen gegen-
tiber einem Konfliktpartner abgebaut
werden konnen, wenn sie erkannt, be-
nannt, akzeptiert und transformiert
werden. Geduldig und empathisch alle
vier Ebenen nacheinander genau ver-
stehen, das war jetzt meine Aufgabe:
Mediator: »Frau Dr. Geskamp, Herr

der Tagesordnung! Unter ,Verschiede-
nes‘ stand Herr Hansen auf und mein-
te, er habe noch etwas Wichtiges mit-
zuteilen.«

Mediator: »Was genau hat er gesagt?«

Frau Dr. Geskamp: »Dass er und die
vier jiingsten Kollegen mit einigem un-
zufrieden seien und damit drohten ge-

meinsam auszusteigen, wenn sich
nichts dndere.«

Mediator: »Herr Hansen, was sagen
Sie dazu? Bitte sprechen Sie direkt zu
Frau Hansen!«

Diese Interventionsart (Was sagen Sie
dazu? Wie reagieren Sie darauf? Was

Die Aufgabe ist, geduldig und empathisch alle vier Ebenen
nacheinander genau zu verstehen.

Hansen, ich mochte gerne mit Ihnen
beiden beginnen. Sie werden den Dialog
in den kommenden 90 Minuten zu ca.
70 bis 80 Prozent bestreiten. Sie ande-
ren sind eingeladen sich einzubringen,
wenn Sie den Dialog ergianzen mdochten.
Frau Dr. Geskamp, Sie haben es so er-
lebt, dass Herr Hansen ,hintenrum’
agiert habe. Bitte beschreiben Sie an
einem Beispiel Herrn Hansen, was Sie
damit meinen. Bitte sprechen Sie direkt
zu ihm!«

Frau Dr. Geskamp: »Hans, wir haben
lange als Geschéftsfithrungsteam zu-
sammengearbeitet. Als du drohtest mit
den vier jliingsten Kollegen aus der Kanz-
lei auszusteigen, wenn es nicht so lauft,
wie ihr es wollt, war ich empoért. Du
hattest mich mit keinem Wort davor
gewarnt. Du hast deine Faden gespon-
nen und uns Altere vor vollendete Tat-
sachen gestellt!«

Mediator: »Wann haben Sie das von
Herrn Hansen gehort?«

Frau Dr. Geskamp: »Das war in un-
serer Rechtsanwaltsrunde im letzten
September. Das stand nicht einmal auf

geht in Thnen vor, wenn Sie das horen?)
nennt sich »Dialogisieren« (Thomann
2004, S. 289f). Neben dem Doppeln
und Vertiefen ist es die wichtigste Me-
thode des Kldrungshelfers in der Phase
3. Sie tragt dazu bei, dass die Konflikt-
beteiligten direkt miteinander sprechen.
Durch den direkten Kontakt werden die
im Konflikt steckenden Emotionen re-
aktiviert und kénnen so geklart werden.
Herr Hansen: »Ja, wir haben lange
gut zusammengearbeitet - und zwar
weil ich mich angepasst habe. Du bist
das letzte Bindeglied zu den Griindern
der Kanzlei. Das habe ich lange respek-
tiert. Dabei ist einiges aus dem Ruder
gelaufen: Du verstehst die junge Gene-
ration nicht! Sie nimmt dir deinen Ka-
sernenhofton tibel. So haben wir schon
viele Nachwuchskrifte verloren und ...«
Frau Dr. Geskamp: »Das ist doch ein
dicker Hund: ,Kasernenhofton’, ich bit-
te dich! Wir gehoren zu den Top-Anwal-
ten dieser Stadt und sind keine Wohl-
fithl-Oase! Wer erwartet, dass wir mit
Bliimchenrand sprechen, ist fehl am
Platz! Wir lassen uns doch auch vor Ge-

richt nicht die Butter vom Brot nehmen.
Da darf man erwarten, dass Kollegen
auch intern schnorkellos fiir sich ein-
stehen, statt, wie du, hintenherum zu
agieren!«
Herr Hansen: »Das ist nicht richtig!
Ich habe dich mehrfach unter vier Au-
gen gebeten, dass wir reflektieren soll-
ten, warum junge Kollegen so schnell
wieder gehen. Aber das hast du einfach
abgetan, daraus ist nie etwas geworden!«
Frau Dr. Geskamp: »Unsinn! Wir
haben unser Headhunting verstarkt,
z. B. durch unseren Internetauftritt. Das
waren doch die richtigen Leute, die ge-
gangen sind. Wir sind in der letzten Zeit,
auch aufgrund deines Wohlfiihl-Kurses,
viel zu beliebig bei der Auswahl der Be-

werber geworden!«
Herr Hansen: »Du bist so von deiner

Sicht liberzeugt, dass fiir dich die Wahr-
nehmungen anderer gar nicht mehr
existieren!«

Sie sprachen direkt und klar mitein-
ander, ohne dass ich mich einschalten
musste. Zu Beginn der Phase 3 niitzt
es, den Dialog eine Weile lang laufen zu
lassen, damit die Dynamik der Konflikt-
beziehung sich zeigt. Auf Dauer jedoch
ist der Schlagabtausch nicht produk-
tiv. Die Gefahr ist, dass kaum etwas beim
anderen ankommt. Es braucht Verste-
hensschleifen, damit der Dialog klarend
wirkt. Hier kommt das Doppeln, die
zweite wichtige Methode der Klarungs-
hilfe in der Phase 3, zur Geltung (Keller
2021,S.178-184):

Mediator: »Herr Hansen, darf ich mal
neben Sie kommen und etwas fiir Sie
sagen und Sie sagen dann, ob das
stimmt?«

Herr Hansen: »Ja, warum nicht ...«

Mediator verldsst seinen Platz, geht
links neben Herrn Hansen in die Hocke
und spricht in ruhigem Ton direkt zu
Frau Dr. Geskamp: »Gerda, ich, Hans,
habe haufig erlebt, dass du meine Vor-
schlage, wie wir junge Kollegen halten
koénnten, abgetan hast.« Zu Herrn Han-
sen gewendet: »Stimmt das?«
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Herr Hansen: »]a, genaul«

Mediator spricht weiter doppelnd zu
Frau Dr. Geskamp: »Du bist mir dabei
ofters mitten ins Wort gefallen.« Zu
Herrn Hansen: »Stimmt das?«

Herr Hansen: »Jal«

Mediator, erneut zu Frau Dr. Ges-
kamp: »Und du hast dabei Worter ver-
wendet wie ...?« Der Mediator wendet
sich in einem auffordernden Ton in
Richtung von Herrn Hansen, damit er
diesen Satz vervollstandigt.

Herr Hansen: »Begriffe wie ,Quatsch’
oder ,Unsinn‘ waren nicht selten ... «

Mediator, erneut zu Frau Dr. Ge-
skamp: »Ich habe mich teilweise wie ein
Schuljunge von dir abgekanzelt gefiihlt.«
Zu Herrn Hansen: »Stimmt das so?«

Herr Hansen: »Es ist unglaublich,
aber so ist es manchmal gewesen!«

Der Mediator geht zuriick an seinen
Platz und fragt Frau Dr. Geskamp: »Wie
reagieren Sie darauf?«

Frau Dr. Geskamp: »Nur weil ich mal
,Quatsch’ sage, bist du jetzt beleidigt?
Das ist Ausdruck eines engagierten Ge-
sprachs! Das hast du mir noch nie vor-
geworfen! Was soll das jetzt?«

Mediator: »Frau Dr. Geskamp, darf
ich mal neben Sie kommen und etwas
fiir Sie sagen und Sie sagen dann, ob
das stimmt?«

Frau Dr. Geskamp: »]a bitte, gernel«

Mediator hockt sich rechts neben
Frau Dr. Geskamp und spricht zu Herrn
Hansen: »Hans, wenn ich zu dir
,Quatsch’ sage, dann bedeutet das, dass
ich eine starke andere Meinung habe.«
Zu Frau Dr. Geskamp: »Stimmt das?«

Frau Dr. Geskamp: »Ja, genaul«

Mediator doppelt erneut zu Herrn
Hansen: »Ich respektiere dich als kom-
petenten Kollegen, ich habe dich nicht
zuféllig jahrelang gefordert.«

Frau Dr. Geskamp: »]a, ganz genaul«

Mediator zu Herrn Hansen: »Zu einer
guten Arbeitsbeziehung gehort fiir mich
auch, dass man sich mal etwas flapsiger

ausdriicken kann als im formlichen

Konflikt

Umgang mit Mandanten.« Zu Frau Dr.
Geskamp: »Stimmt das?«

Frau Dr. Geskamp: »Ja, genauso sehe
ich das. Ich finde die Etikette in hanse-
atischen Familienunternehmen ziem-
lich steif. Ich habe es genossen, dass wir
beide lockerer miteinander umgehen
konnten, Hans!«

Mediator zu Herrn Hansen: »An-
scheinend hat dich dieser vertrauens-
volle Umgang die ganze Zeit gestort. Du
hast mich voll ins Messer laufen lassen!«

Zu Frau Dr. Geskamp: »Stimmt das?«

Frau Dr. Geskamp: »Naja, das klingt

etwas libertrieben. Aber ich bin ent-
tauscht. Wer weifd, wem du das alles
schon gesagt hast, nur mir nichtl«

Soweit ein Ausschnitt eines ldngeren
Dialoges, in dem es um Beobachtungen
und Vorwiirfe ging. Nun klingen zum
ersten Mal die abwehrenden Gefiihle
an. Die ganze Zeit iiber herrschte in dem
Raum gespannte Aufmerksamkeit. Die
Energie, mit der die beiden sprachen,
zeigte wie viel dahintersteckte. Die bei-
den Geschiftsfithrer fochten aus, was
alle Kollegen beriihrte. Im letzten Drit-
tel des Dialogs zu diesem Thema wur-
den auch andere mit einbezogen: Eini-
ge der jlingeren Kollegen bestitigten,
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erkennbar, liefd sich daher auch nicht
benennen. Doch auch wenn nur die
oberen drei Ebenen des Konflikts geklart
werden konnten, war das ein Fortschritt.
Es ist nicht so selten bei zweitdgigen
Teamklarungen, dass am ersten Tag die
robusten Gefiihle abgearbeitet werden
und die innere Not erst am zweiten Tag
sichtbar wird. Ich band nach 90 Minu-
ten den Dialog ab, indem ich mich fiir
die Offenheit bedankte. Durch eine klei-
ne Zwischenerklarung (Thomann, Pri-
or 2007, S. 105; sowie vertieft Prior 2021)
wiirdigte ich die schwierige Situation
der Beteiligten und normalisierte sie,
sodass die anhaltende Spannung besser
zu verkraften war:

Mediator: »Wie Thnen geht es vielen
Kollegen am Arbeitsplatz: Die einen
tragen das Herz auf der Zunge und
ecken damit an. Sie erwarten, dass jeder
Klartext redet, und glauben alles sei in
Ordnung, wenn niemand deutlich Pro-
test erhebt. Die anderen sprechen nicht
alle Schwierigkeiten sofort an und nut-
zen eine Sprache, welche die Gemein-
samkeiten betont. Hier ist der implizite
Wunsch, dass auch andere freundlich
kommunizieren. Auf diese Weise kann
es passieren, dass Spannungen lange

Wiirde man den »Friedenstauben« das Sprechen
uberlassen, wiurden die ubrigen in Skepsis verharren.

dass sie sich an dem robusten Ton von
Frau Dr. Geskamp und auch von Herrn
Dr. Wuttke storten. Frau Dr. Geskamp
wiederum fand bei den drei Alteren
Unterstiitzung darin, dass sie enttduscht
waren, dass Herr Hansen zusammen
mit den Jiingeren gegen sie Front mach-
ten und dies erst kiirzlich fiir sie sichtbar
wurde.

Der Dialog blieb auf der Ebene der
abwehrenden Gefiihle hdngen, die in-
nere Not war noch bei keinem im Raum

Zeit unentdeckt bleiben. In der Hektik
des Berufsalltags reifien alle sich zu-
sammen und funktionieren, aber das
innere Unbehagen steigt. Wenn die
Dinge dann spat auf den Tisch kommen,
sind sie haufig mit so viel Druck ver-
bunden, dass man sich angegriffen
fithlt. Wem in dieser Situation die Ar-
beitsbeziehung wichtig ist, der versucht
mit Hilfe eines Dritten sorgfaltiger mit-
einander zu sprechen und Missverstiand-
nisse zu klaren. Genau das tun Sie jetzt.
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Doch wie Sie spiiren, lassen sich jahre-
lang gewachsene Verstimmungen nicht
in wenigen Stunden auflésen. Wir be-
finden uns mitten auf hoher See, die
Wellen gehen hoch und Land ist nicht
in Sicht. Das ist nicht einfach.«

Das zweite Thema

Nach der Kaffeepause rief ich das nichs-
te Thema auf. In den letzten 90 Minu-
ten des ersten Tages ging es um den
Vorwurf der vier Alteren, die vier Jiin-
geren seien »bequem« sowie um den
Vorwurf der Jiingeren an die Alteren,
diese wiirden jene nicht an lukrative
Fille heranlassen. Bei einem Dialog
zwischen mehreren Menschen geht es
darum, zu erspiiren, wer von jeder Sei-
te am intensivsten einsteigt und diese
beiden vorrangig im Dialog zu halten.
Wenn es den beiden »Hardlinern« ge-
lingt, sich gegenseitig besser zu verste-
hen und in der inneren Not zu begeg-
nen, nehmen sie alle anderen in die
Transformation ihrer Beziehung mit.
Wiirde man den »Friedenstauben« das
Sprechen iiberlassen, wiirden die tibri-
gen in Skepsis verharren: »Ist ja Klar,
dass die beiden wieder alles schonreden.
Die schwierigen Dinge sind doch gar
nicht zur Sprache gekommen.«

Hier meldete sich Herr von Noske
prononciert zum Thema »bequem« und
Herr Johansson hielt intensiv dagegen.
Herr von Noske monierte, Werte wie
Familie und Freizeit wiirden in einem
Mafe betont, die fiir die freiberufliche
Tatigkeit eines Rechtsanwalts nicht zu-
traglich seien. Teilzeit und Elternzeit
seien in der Generation der Alteren kein
Thema gewesen, man habe hart arbei-
tend Familie und Beruf miteinander
vereinbart. Das Leben eines Freiberuflers
sei eben kein Ponyhof. Die Alteren sihen
durch die »lasche« Haltung der Jiingeren
den Status der Kanzlei gefahrdet.

Herr Johansson dagegen beklagte, die
Alteren wiirden nur Mandate weiterge-

ben, die mit viel Arbeit und wenig Ertrag
verbunden seien. Zudem behielten die
Alteren ihr Know-how fiir sich, statt dass
sie die Kanzlei durch Wissenstransfer
starkten.

Den Tagesabschluss leitete ich fol-
gendermafen ein:

Mediator: »Wir haben gleich 18 Uhr,
ich méchte den Dialog fiir heute been-
den. Bewusst mache ich hier keine
Schlussrunde. Ich moéchte, dass Sie all
das, was Sie noch bewegt, in den Abend
mitnehmen. Bitte schauen Sie achtsam
auf die Spatmelder, die Ihnen bis Mor-
gen, 9 Uhr, in den Sinn kommen. Oft
fallt einem erst mit Abstand ein, was
zur Vollstandigkeit des Dialogs gefehlt
hat. Ich werde Sie morgen friih in einer
Ankommensrunde bitten, diese Gedan-
ken einzubringen.«

Die Morgenrunde

Am zweiten Tag um 9 Uhr fragte ich
nach Befinden und Spatmeldern:

(1) Befinden

Mediator: »Wie geht es lhnen heute
Morgen? Wie gut haben sie geschlafen?
Gibt es korperliche Einschrankungen
wie Kopf- oder Riickenschmerzen?«
Ich lief? die Runde mit der Hand ska-
lieren: Auf der Hohe des Knies war der
Skalenpunkt 10 im Sinne von »gut aus-
geschlafen und rundum gesund«, auf
Fuf3bodenhoéhe war der Skalenpunkt 0
im Sinne von: »Ich bin krank und ge-
hore eigentlich ins Bett. Ich bin nur hier,
weil es mir sehr wichtig ist!« Einige
waren bei 4 bis 5 und wurden von mir
befragt. Sie hatten sehr schlecht geschla-
fen, weil ihnen noch viel durch den Kopf
gegangen war. Ich bedankte mich fiir
die Offenheit und zeigte Verstidndnis
fir die unruhige Nacht. Diese Runde
sollte den Ton fiir den weiteren Dialog
setzen: Hier hat das Menschliche Raum!

(2) Spdtmelder

Mediator: »Was ist Ihnen seit gestern
Abend durch den Kopf gegangen? Was
hat im Dialog gefehlt?«

Hier meldete sich die sichtlich gela-
dene Frau Fenske, es sprudelte nur so
aus ihr heraus: »Der Vorwurf, wir Alte-
re wiirden euch Jiingere nicht genug
fordern, hat mich schwer geargert! Ich
habe in eurem Alter drei Kinder bekom-
men und grofigezogen - neben einer
wirtschaftlich erfolgreichen Tatigkeit in
der Kanzlei. Das kostete viele Nachte,
aber das war nun mal der Preis fiir frei-
berufliche Tatigkeit. Ich finde aber, dass
sich inzwischen manches verandert hat.
Das wollt ihr nur nicht anerkennen!
Meine Tir war fiir dich immer offen,
Michael!” Aber wenn du nicht kommst,
kann ich nicht helfen! Auch die Be-
schwerden tliber den angeblich harten
Ton von Gerda und Wilfried finde ich
ungerecht! Jeder weif, dass sie das Herz
auf dem rechten Fleck tragen und sich
sehr fiir diese Kanzlei engagieren. Mir
geféllt diese selbstgerechte Empfind-
samkeit von euch Jiingeren gar nichtl«

Wesentliche Vertiefung am
Morgen

Wahrend dieser Suada entstand Unruhe
unter den Jiingeren. Herr Mann melde-
te sich sehr entschieden. Eine vergleich-
bare Dynamik zeigt sich in 90 Prozent
meiner Mediationen: Der Druck des
ungeklarten Konfliktes, der einigen Teil-
nehmenden eine kurze Nacht beschert
hat, bricht sich Bahn. Die teils hofliche
Zurickhaltung des Vortages wird auf-
gegeben und die Parteien reden Klartext.
Diese Energie kann, wenn sie einfiihl-
sam in die richtigen Bahnen gelenkt
wird, zu einer tieferen Klarung fithren:

7 Michael Mann war, wie Frau Fenske, Fachan-
walt fir Familienrecht.
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Mediator: »Herr Mann, wie reagieren
Sie darauf?«

Herr Mann: »Deine Tiir steht offen?
Das erlebe ich anders: Wenn ich dich
etwas frage, bist du kurz angebunden.
Mein Eindruck ist, ich bin dir lastigl«

Um von diesen pauschalen Vorwiir-
fen wegzukommen und fiir mehr Ver-
stehen zu sorgen, fragte ich nach einem
Beispiel und half Herrn Mann zu be-
schreiben, wie er Sprache, Tonfall, Mi-
mik und Korpersprache von Frau Fens-
ke in dieser Situation erlebt hatte. Nach
einigem Hin und Her, in dem beide
Seiten ihre Wahrnehmungen konkreti-
sierten, zeigte Frau Fenske sich sichtlich
betroffen.

Frau Fenske: »Als ich dich vor einer
Woche bat, dass du einen Termin mit
meiner Sekretdrin machst, wollte ich
dich nicht abwimmeln. Ich méchte dich
aufbauen, damit wir im Familienrecht
auch kiinftig stark aufgestellt sind. Ich
war nur wahnsinnig unter Zeitdruck.
Die Suche nach einem Altersheim fiir
meine Mutter hat in den letzten Tagen
viel Zeit gefressen und einige Termin-
sachen fordern eben auch ihr Recht.«

Mediator zu Frau Fenske: »Darf ich
nochmal etwas fiir Sie sagen?«

Frau Fenske: »Jal«

Mediator doppelt von Frau Fenske zu
Herrn Mann hiniiber: »Ich habe mich
als junge Rechtsanwaltin und Mutter
durchgebissen und bin stolz darauf. Von
Familienforderung war damals nicht die
Rede.« Zu Frau Fenske: »Stimmt das?«

Frau Fenske: »Jal«

Mediator doppelt weiter: »Im Nach-
hinein finde ich das unndtig hart, es
bleibt menschlich und gesundheitlich
einiges auf der Strecke.« Zu Frau Fens-
ke: »Stimmt das?«

Frau Fenske: »Das kann man wohl
sagen!«

Mediator doppelt weiter: »Ich hatte
mir vorgenommen, dass ich meinen
Nachfolgern einen besseren Einstieg
ermdgliche und hatte gedacht, dass du
das verstanden hittest, Michael.«

Konflikt

Frau Fenske: »Den Eindruck hatte ich
eigentlich!«

Mediator doppelt weiter: »Das scheint
aber bei dir nicht anzukommen. Ich
weif3, dass ich abweisend wirken kann,
wenn ich unter Dampf stehe.« Zu Fens-
ke: »Stimmt das?«

Frau Fenske: »Ja klar, das weif ich,
ja«

Mediator doppelt weiter: »Ich fiihle
mich etwas hilflos, wie soll ich das im
Alltagsstress riiberbringen, dass ich an
einer wirklich kollegialen Zusammen-
arbeit interessiert bin?« Mediator schaut
fragend zu Frau Fenske.

Frau Fenske nickt und bekommt et-
was feuchte Augen.

Es war fiir die taffe Frau Fenske nicht
leicht zuzugeben, dass sie das familien-
feindliche Rattenrennen tber Gebiihr
gestresst hatte, und dass sie ihren Nach-
folgern etwas weniger Stress wiinscht
und dazu beitragen mochte. Nachdem
allerdings die starke Emporung, mit der
sie in diesen Morgen gestartet war,
Raum gefunden hatte, stand die Tir fiir
das Vertiefen, fiir die dahinterliegenden
Wehgefiihle,
»Vertiefen« ist die dritte zentrale Me-

»Hilflosigkeit«, offen.

thode des »Dialogs der Wahrheiten« und
bedeutet, von einer der vier Bedeutungs-
ebenen zu der nichsten zu steuern, hier
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keiten sollen noch bestehende Wider-
spriiche nicht unter den Teppich kehren.
Andererseits wire eine Bestitigung der
Frage ein Zeichen dafiir, dass die Par-
teien sich anndhern.

Herr Mann: »Ja, im Grunde weif3 ich
das. Ich erinnere mich an mein Bewer-
bungsgesprach, wo du es so dhnlich
gesagt hast. Daher war ich so enttduscht,
als ich im Alltag so wenig davon erlebt
habel«

Mediator zu Herrn Mann: »Darf ich
nochmal?« Herr Mann nickt.

Mediator doppelt von Herrn Mann
zu Frau Fenske hintiber: »Ich dachte,
dass ich dir lastig falle. Ich habe mich
leider von deiner Stress-Fassade tdu-
schen lassen und habe nicht nachge-
fragt.« Zu Herrn Mann: »Stimmt das?«

Herr Mann: »Ja.«

Mediator doppelt weiter: »Ich hatte
mich fiir einen besseren Menschenken-
ner gehalten und schame mich etwas,
dass ich dir nicht gerecht geworden bin.«

Herr Mann: »Naja, Scham ist ein gro-
Res Wort, aber ich finde es traurig, dass
uns beiden das passiert ist.«

Nach einem kurzen, wiirdigenden
Innehalten wendet sich der Mediator an
die Runde: »Wie schauen Sie anderen
auf den Dialog zwischen den beide

Nettigkeiten sollen noch bestehende Widerspriiche
nicht unter den Teppich kehren.

von den abwehrenden Gefiihlen hin zur
inneren Not (Metzger 2021).

Herr Mann war von diesem Um-
schwung in die innere Not sichtlich
bewegt.

Mediator zu Herrn Mann: »Glauben
Sie ihr das?«

Das ist eine typisch klarungshelferi-
sche Intervention, wenn die Parteien
etwas Nettes zueinander sagen. Nettig-

Was denken Sie dazu? Geht es Thnen
ahnlich wie den beiden oder denken Sie:
,Du liebe Giite, die beiden haben sich
jetzt aber schon eingeseift!‘?« Die Kol-
legen lachelten liber meinen Versuch,
noch das letzte Quantchen Negativitit
abzusaugen. Sie zeigten, im Gegenteil,
dass der klare, feinfiihlige Dialog sie
bewegt hatte. Durch meine paradoxe
Schlussintervention zu diesem Dialog
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realisierten sie, dass sie in den letzten
Stunden zusammengeriickt waren.

Vor dem Mittagessen fand noch eine
Aussprache dariiber statt, was die Dro-
hung mit Abspaltung beiden Seiten
bedeutet hatte: Es war ein sehr scharfes
Schwert und zugleich ein Hilferuf, der
sie letztlich in die Mediation gefiihrt
hatte.

Schriftliche Vereinbarungen

Um den Parteien zu helfen, die inten-
sive Beziehungsarbeit abzuschliefien,
und ein Kognitives, dauerhaftes Fazit
aus dieser Begegnung zu ziehen, stand
das letzte Viertel der Zeit fiir die Ent-
wicklung schriftlicher Vereinbarungen
zur Verfiigung. Die Rechtsanwilte hiel-
ten auf 10 Flipchart-Seiten Vereinbarun-
gen fest, wie sie kiinftig besser kommu-
nizieren und zusammenarbeiten kénn-
ten. Eine AG zur Findung und Foérderung
von Nachwuchs wurde gegriindet.

Follow Up und Fazit

Die Mediation fand nach drei Monaten
eine zweitagige Fortsetzung. Spannun-
gen zwischen Alt und Jung spielten
erneut eine Rolle, aber nicht nur. Es war
wie in jedem Betrieb: Die Unterschiede
zwischen Menschen werden durch eine
Mediation nicht verandert - aber die Art,
wie damit umgegangen wird, sehr wohl.

Generational conflict within a law firm
- mediation following the concept of
»clarification Assistance«

Abstract A law firm consisting of 10 law-
yers felt under threat by the secession of
its younger members. The groundwork
for further cohesion within the firm was
achieved during a two-day mediation

workshop, where both sides, younger

and older members, were able to express
and clarify their frustrations.

The mediator worked according to the
principles of ‘Klarungshilfe’, which was
developed by the Swiss Psychologist Dr-.
Christoph Thomann. He applies the fol-
lowing methods, typically used in
Klarungshilfe: mini-contracts, conflict
sketches, differentiation of conflict issues
into four categories, doubling, dialoging,
deepening, interim explanations. Most
important for clarifying conflict in this
style was the fact that the parties faced
and dealt with the intensity of issues past
and present for ¥4 of the time given to
the mediation workshop. Relationships
were transformed and new information
was gained during the process, thus cre-
ating a basis for realistic agreements for
the future.

Keywords team mediation, Klarungshil-
fe, doubling, dialoging, deepening, inter-
im explanations, mini contracts, media-
tion between lawyers, generation conflicts
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