SCHWERPUNKT: VON FALL ZU FALL — BERICHTE AUS DER PRAXIS

Ein Konflikt als reinigendes Gewitter?

Ein Erfahrungsbericht

Ulla Wiegand

Zusammenfassung: Zwei Geschiftsfiihrerinnen eines Start-up-Un-
ternehmens haben ein Coaching angefragt. Sie wollen Klarheit dar-
tiber bekommen, ob ihre bisherige Zusammenarbeit fortgesetzt wer-
den kann oder nicht. Hintergrund der Anfrage ist ein Konflike, der
sich an einem , Sabbatical“ einer der Geschiftsfithrerinnen entziin-
det hat. Die Energie der Konfliktklirung nimmt wihrend des Pro-
zess unterschiedlich Gestalt an. Hierauf muss der Coach reagieren.

Historie

Das Start-up wurde vor einigen Jahren von einer der beiden Ge-
schiftsfiihrerinnen (Geschiftsfithrerin A) gegriindet. Nach einer
guten Startphase lud diese ihre ehemalige Kollegin ein, in das Un-
ternehmen einzusteigen — ebenfalls in der Position einer Geschifts-
fihrerin (Geschiftsfithrerin B). Nach genauer Priifung der Unter-
nehmenssituation und dessen potenzieller Entwicklung sagte diese
zu. Beide kannten sich aus der Arbeit bei einem fritheren gemein-
samen Arbeitgeber.

Den Geschiftsfiihrerinnen gelang es, das Unternehmen erfolg-
reich auf Wachstumskurs zu bringen. Nach der ersten typischen
Start-up-Phase gelang es ebenfalls, erste unternehmerische Seruk-
turen zu errichten, eine Hierarchieebene einzubauen und Orga-
nisationsabliufe zu etablieren. Beide Geschiftsfithrerinnen hatten
enormen Spaf$ an der Arbeit und das Gefiihl, ihre jeweiligen Stir-
ken und Fihigkeiten zum Wohle des Unternechmens einbringen zu
konnen. Die Arbeitsbereiche waren aufgeteilt in einen Verwaltungs-
und in einen Kreativbereich. Beide sahen sich anfinglich fiir ihren
Einsatz in jeder Hinsicht entlohnt. Das Prinzip Augenhéhe war bei-
den Geschiftsfithrerinnen wichtig,

Dies ging viele Jahre gut. Das Leistungspensum waren enorm
hoch. Wihrend A eine Familie und Kinder hatte, war B Single. Die
jahrelange intensive Belastung an der Leistungsgrenze zollte ihren
Tribut. Die Konsequenz war, dass A sich sehr unvermittelt fiir ein
halbes Jahr aus dem Unternchmen zuriick zog. Als Grund wurde
ein vermeintlich lang angedachtes Sabbatical genannt. Geschifts-
fithrerin B oblag es plétzlich, das Unternehmen allein auf Kurs zu
halten, ohne genau dartiber Bescheid zu wissen, was genau zu die-
ser Situation gefiihrt hatte. Das Unternehmen blieb erfolgreich, B
hatte es so umgestaltet, dass sie auch allein die Geschifte fithren
konnte. Als A ihre Riickkehr ins Unternechmen ankiindigte, ihren
alten Anspruch auf Fiihrung anmeldete und die Modalititen des
Onboardings aufzeichnete, wurde ihr von B ein unterkiihlter Emp-
fang bereitet und indireke signalisiert, dass das Geschift auch ohne
sie erfolgreich laufe. Darauthin kam es zum Zerwiirfnis. Eine Zeit-
lang versuchten beide Geschiftsfithrerinnen, einen ,Modus operan-

di“ aufrechtzuhalten, aber das gegenseitige Vertrauen war zerstort.
Das Zerwiirfnis zwischen den beiden ehemals harmonisch zusam-
menarbeitenden Partnerinnen wurde nach auflen spiirbar, die At
mosphire entweder frostig oder aggressiv. Bei der Belegschaft ka-
men Zweifel tiber die Zukunftsfihigkeit des Unternehmens auf.
Dies war der Zeitpunke fiir beide Geschiftsfithrerinnen, die Reif3-
leine zu ziehen und auszuloten, ob eine erfolgreiche Fortsetzung der
gemeinsamen Arbeit moglich oder ein geordneter Exit die bessere
Losung wire. Da Geschiftsfithrerin A bereits Erfahrung mit Coa-
ching gemachr hatte, schlug sie ein gemeinsames Coaching vor. B
stand dem zunidchst skeptisch gegeniiber, willigte dann aber doch
ein. Sie einigten sich gemeinsam auf mich als Coach. Geschifts-
fithrerin B duf8erte den Wunsch nach einer Coaching-Sitzung zu-
nichst fiir sich allein, um sich fiir einen solchen Prozess entscheiden
zu konnen. Die Vereinbarung war, dass jede der Geschiftsfithrerin-
nen zunichst zwei Sitzungen allein absolvierte, um in gemeinsamen
vier Coaching-Sitzungen eine tragfihige Losung zu erarbeiten.

Einzelsitzungen — Voraussetzung

In diesen beiden Sitzungen ging es jeweils zunichst darum, einen
sicheren Raum zu schaffen, in dem die Klientinnen Vertrauen auf-
bauen, sich angstfrei explorieren und ihre Sicht der Dinge darle-
gen konnten.

Gerade angesichts zweier Geschiftsfiihrerinnen, deren bisheri-
ges Mantra ,,Hoher, schneller, weiter an seine Grenzen gestofSen
war, die in ihrer Leistungs-Bezichung erschiittert wurden und die
sich beide durch die jeweils Andere gekrinke fithlten, war eine be-
hutsame, empathische, wertschitzende und kongruente Rahmen-
gestaltung durch den Coach unerlisslich. Dies umso mehr, als dass
B anfinglich skeptisch auf das Coaching reagierte — vermutlich aus
Angst, ,fiir die Andere passend“ gecoacht zu werden.

In dieser Kombination bildeten die Bezichungsvariablen Carl
Rogers” das Fundament der Coaching-Arbeit, denn ,jede Person
benotigt zur Weiterentwicklung die Sicherheit einer wertschitzen-
den, akzeptierenden Bezichung, in der sie sich ohne Gefahr von Be-
wertung und fremden besseren Wissens tiber die eigenen Person
konstruktiv selbstkritisch mit sich auseinander setzen kann® (Hell-
wig, 2000, S. 21).

Fokus der Arbeit wihrend der Einzelsitzungen war zunichst,
sich die je eigene Verletzung und die Wut auf die Andere zu erlau-
ben und sich wertfrei der eigenen Gefiihle gewahr zu werden. Dann
galt es zu erkennen: Was genau hat verletzt und was genau hat dies
mit der eigenen Person zu tun? Dazu war die von Helwig beschrie-
bene Wechselwirkung, nimlich eine Forderung des Selbsterlebens
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und der Selbstexploration bei den Klientinnen, sprich: das In-Kon-
takt-Kommen mit sich, das Erleben der eigenen Inkongruenz und
gleichzeitig das In-vertrauensvolle-Resonanz-mit dem-Coach-Blei-
ben durch die oben beschriebenen Bezichungsvariablen Kongru-
enz, Wertschitzung und Empathie die Grundlage (ebd., S.21).

Der vorliegende Konflikt verortete sich nicht in der inhaltichen
Differenz iiber das Unternehmen, sondern ausschliellich in der
emotionalen Krinkung durch die Handlung der jeweils Anderen.
Es ging unmittelbar um personliche, emotionale, ,menschliche*
Fragen. Es ging nicht um die Rolle, sondern um die Person beider
Geschiftsfithrerinnen, die mit einer emotionalen Distanz sich und
anderen gegeniiber im Geschiftsleben agierten und nun erkennen
mussten, dass sie ,,verletzbar waren. Dies bedeutete eine besondere
Sensibilitit des Coaches im Klarungsprozesses des Konfliktes. Denn
gerade in Konfliktsituationen beginnt der Umgang mit Geftihlen in
uns selbst, so wie jede Konfliktbewiltigung auch in uns selbst durch
Annchmen und Integrieren zum Abschluss kommt. (Wiegand / Ise-
le, 2019, S. 21/22). Wenn dies der Fall ist, so ist die Aufgabe des
Coaches zunichst, diesen Prozess wertschitzend und empathisch zu
stimulieren und durch Selbstexploration zu befihigen. Dabei gilt
es, noch einen Schritt vor dem eigentlichen Konfliktmanagement
zu tun, nimlich sich zunichst einmal um sich selbst zu kiimmern,
sich der eigenen Gefiihle klar zu werden, die eigene Wut wahrzu-
nehmen und sie als Energie zu akzeptieren und zu verarbeiten. Erst
dann kénnen beide Parteien sich in die Lage versetzen, durch An-
nehmen und Integration der je eigenen Gefiihle die Welt des An-
deren zu verstehen und auf eine konstruktive Losung hinarbeiten.
Auch wenn dies gelingt, ist die machtvolle Energie einer Konflike-
aggression im weiteren Verlauf nie zu unterschitzen.

Einzelsitzungen

Beide Einzelsitzungen zeichneten sich, wie zu erwarten war, zu-
nichst dadurch aus, dass die jeweils Andere vermeindich Schuld an
der jetzigen Situation war.

Geschiiftsfiihrerin A

A beschwerte sich iiber die mangelnde Wertschitzung durch ihre
Geschiftspartnerin wihrend des Onboarding-Prozesses. Aus ihrer
Sicht war sie selbst war endlich wieder in der Lage, nach einer lan-
gen und sehr schwierigen personlichen Phase in das Unternechmen
zuriickzukehren und ihre volle Kraft fiir das Unternehmen einzu-
bringen. Dass dies iiberhaupt wieder méglich sei, grenze fiir sie an
ein Wunder. Sie habe alles dafiir getan und nun werde ihre Riick-
kehr von ihrer Kollegin nicht honoriert. Im Gegenteil, sie wiirde
behandelt wie ein Storenfried. Hier galt es zunichst die Wut zu
symbolisieren und dann die Enttduschung und Verletzung hinter
der Wut zu explorieren. Welcher Wert oder welcher existenzielle
Wunsch durch das Verhalten der Partnerin wurde verletze? Es stellte
sich heraus, dass Geschiftsfiihrerin A eine ,.eheihnliche Erwartung
an die Zusammenarbeit der beiden hatte — nach dem Motto: ,In
guten wie in schlechten Zeiten®. Unbedingte Wertschitzung und
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Vertrauen in die jeweils Andere, auch wenn die Situation schwierig
oder nicht nachvollziehbar sei: Das waren unabdingbare Faktoren.
In der weiteren Exploration wurde der Klientin bewusst, dass Wert-
schitzung und Vertrauen in ihre Person Grundpfeiler ihrer Existenz
waren. In der biografischen Anamnese zeigte sich, dass dies Pragun-
gen seit ihrer Kindheit waren, die sie in einem — wie sie sagte — sehr
liebevollen und zugewandten Elternhaus erfahren hatte. Egal was
auch passierte, ihre Person hitte nie infrage gestanden und sie hit-
te sich der Unterstiitzung ihrer Eltern immer gewiss sein kénnen.
Dies wiinsche sie sich auch von ihrer Geschiftspartnerin. Mit der
Mabglichkeit, sich selbst auf den Grund gehen zu kénnen in einer
Atmosphire der bewertungsfreien Wertschitzung seitens des Coa-
ches, konnte die Klientin nach und nach einen Schritt weitergehen
und die Historie des Konfliktes anschauen und auch ihren Anteil
erahnen. Sie hatte ihrer Geschiftspartnerin ohne genauere Erkli-
rungen flir ihr plotzliches Fernbleiben als Wunsch ein ,,Sabbatical
kommuniziert sowie B ohne geordnete Ubergabe relativ iibergangs-
los mit der Verantwortung fiir das Unternehmen allein gelassen.
Die schwierigste Hiirde fiir A in dieser Einzelsitzung war, dass
sie sich tiber den Grund fiir den Riickzug gewahr wurde. Sie war in
der Aufbauphase des Unternehmens ohne Riicksicht auf die eigene
konstitutionelle Voraussetzung und emotionale Bediirfnisse einer
Doppelbelastung ein hohes Tempo gegangen und hatte Warnzei-
chen ihres Kérpers bewusst ausgeblendet. Dass sie zu diesem Punke
ein anderes Bediirfnis zu haben schien als ihre Partnerin, machte sie
in ihren Augen schwach. Das Thema war extrem schambesetzt fiir
die Klientin, weshalb sie dariiber noch nicht offen reden konnte.

Geschiiftsfiihrerin B
Nach anfinglich skeptischer Zurtickhaltung gewann Geschiftsfiih-
rerin B Vertrauen in das Coaching. Sie stellte fest, dass sie weder eine
kritische Bewertung ihres Verhaltens noch gute Ratschlige fiir ein
kiinftiges Verhalten zu erwarteten hatte, sondern dass sie in der Hal-
tung des Verstehen-Wollens durch die Coach ihre Sicht der Din-
ge und ihre Gefiihle auf die Dinge vertrauensvoll darlegen konnte.
Auch hier brach sich die Wut auf die Geschiftspartnerin schnell
Bahn. Das Gefiihl, ohne weitere Erkldrung im Stich gelassen wor-
den zu sein, hatte sie tief verletzt. Fiir sie fiihlte sich das Sabbatical ih-
rer Partnerin nach einer momentanen Laune an, der diese mal eben
nachgehen wollte. Die Werte und Prigungen, die bei Geschiftsfith-
rerin B missachtet worden waren, waren Loyalitdt und Leistung. Ge-
prigt von einem leistungsorientierten Elternhaus und dem Glau-
benssatz, sich blof§ nicht zu wichtig zu nehmen, stellte fiir sie das
Verhalten ihrer Partnerin alles infrage, wonach sie selbst immer han-
deln wiirde. Es wire ihr nie in den Sinn gekommen, ihre Partne-
rin ohne weitere Erkldrung im Stich zu lassen. Fiir sie war das Ver-
halten ihrer Geschiftspartnerin egoistisch und egozentrisch, etwas,
was zutiefst verabscheuenswiirdig sei. Sie habe dann die fiir sie einzig
mégliche Konsequenz gezogen, nimlich das Unternehmen so zu or-
ganisieren, dass es auch mit ihr als alleiniger Geschiftsfithrerin funk-
tioniere. Dies sei ihr gelungen und darauf sei sie stolz. Die Riickkehr
ihrer Partnerin sei daher cher ein Storfakeor gewesen und sie habe
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wenig Neigung gehabt, deren Onboarding erfolgreich zu gestalten.
Dass ihre kalte Zuriickweisung diese gekrinkt haben mochte, kon-
ne sie zu einem bestimmten Grad einsehen, aber eigentlich wisse sie
immer noch viel zu wenig dariiber, was denn nun schlussendlich das
Ganze ausgelost habe. B blieb also bei ihrer Sicht und war kaum be-
reit, sich mit der Konsequenz ihres Handelns auseinanderzusetzen.

Resiimee Einzelsitzung

Das Ergebnis der Einzelsitzungen war, dass sich beide Parteien —
ganz im Sinne des Prozesskontinuums von Carl Rogers bzw. der
Verkiirzung auf vier Stufen von Christiane Hellwig (Hellwig, 2000,
S.24) — auf Stufe zwei bewegen konnten.

Wias beide Parteien in den Einzelsitzungen erreicht hatten, war
zum einen ihre Wut zu spiiren, diese bewertungsfrei anzunehmen
und sich der Ursache ihrer Verletzung bewusst zu werden. Zum an-
deren entwickelte sich bei A ein gewisses Verstindnis daftir, was
das eigene Verhalten bei ihrer Geschiftspartnerin ausgelost haben
mochte. Der Anteil des eigenen Verhaltensmusters an der Eskalati-
on konnte erkannt werden, das jeweilige Verhaltensmuster an sich
blieb aber starr und wurde unter den Gegebenheiten als nicht ver-
inderbar bewertet. Hinsichdich seiner energetischen Aufladung
hatte der Konflike voriibergehend von seiner Kraft eingebiifft. Da
aber der individuelle Explorationsprozess in der aktuellen Situation
aufgrund der kurzen Zeit nicht weitergefithrt werden konnte, blieb
eine gewaltige Restenergie fiir die gemeinsamen Gespriche zuriick.

Als Ergebnis aus den Einzelsitzungen kristallisierte sich heraus,
dass, wenn die eigene Verletzung nicht von der Geschiftspartne-
rin wertfrei anerkannt werden wiirde, es keinen gemeinsamen wei-
teren Weg geben wiirde. Ich als Coach hatte bis dahin sozusagen
Verhandlungsfihigkeit der beiden Parteien hergestellt. Die grofiere
Aufgabe wiirden die gemeinsamen Gespriche darstellen.

Gemeinsame Coaching-Sitzung |

Das gemeinsame Coaching begann mit einem langsamen Abtasten.
Im Vorfeld waren Regeln verabredet worden, sich nicht zu unter-
brechen, der Anderen Raum zu lassen, das Gesagte fiir sich zu verar-
beiten und die eigene Meinung dazu darzulegen. Beide wollten dies
unbedingt wertschitzend tun. Beide Parteien hatten sich die Mog-
lichkeit erbeten, bei der jeweiligen Sicht auf die Dinge von der An-
deren nicht unterbrochen zu werden und keine bewertenden Kom-
mentare dazu zu erhalten.

Die erste der gemeinsamen Coaching-Sitzungen verlief wohl-
temperiert. Der Ablauf der Ereignisse und die je individuellen Aus-
wirkungen wurden dargelegt und durch die Gegenseite aufgenom-
men und nachgefragt, bis sie verstanden waren. Einerseits war dies
die Verletzung durch das plotzliche Allein-Gelassen-Werden, ande-
rerseits der abweisende Empfang bei der Riickkehr. Beide konnten
die jeweilige Irritation, die Verletzung, die Wut und das Abwenden
aus ihrer Sicht erkliren und beide waren erleichtert, dafiir Verstind-
nis beim Gegeniiber zu finden. Meine Interventionen (d. h. unter-

stiitzend ein Gefiihl anzubieten, wie die jeweils Betroffene in der be-
stimmten Situation gefiithlt haben mochte) wurden als ,,neutrale®,
von einem wertschitzenden Dritten kommende Einlassung gerne
aufgenommen. Insgesamt fand das Gesprich noch eher auf der ko-
gnitiv verstehenden Stufe der Exploration statt. Trotzdem war dies
ein intensiver Prozess und es war beiden anzumerken, wie viel Kraft
es sie kostete, sich dieser emotional schwierigen Situation zu stellen.

Fiir mich als Coach war es méglich, einen fiir beide Klientin-
nen vertrauensvollen Rahmen zu halten und dort die Exploration
wertschitzend und empathisch zu begleiten, sodass sich beide Kli-
entinnen in der Darstellung ihres Erlebens unterstiitzt fiihlten und
an den Konflikt herantasten konnten. Dennoch blieb fiir mich das
Gefiihl, nur die Spitze des Eisbergs geschen zu haben.

Am Ende der ersten gemeinsamen Sitzung wurde die Verabre-
dung getroffen, sich so weiter zu besprechen und auszuloten, was
noch offen sei und wie es weitergehen kénne.

Gemeinsame Coaching-Sitzung Il

Auf meine Frage in der zweiten gemeinsamen Sitzung, ob sich nach
dem letzten Treffen noch etwas gezeigt hitte, kam die Bitte von Ge-
schiftsfithrerin B einmal konkret auszuformulieren, wie man tat-
sichlich vertrauensvoll weiter zusammenarbeiten kénne, da sie das
Gefiihl einer mangelnden Wertschitzung durch ihre Geschifts-
partnerin schon linger beschiftige. Sie habe das Gefiihl, dass ihre
Geschiftspartnerin immer wieder durch die Blume signalisiere,
»nur Ausfithrende zu sein und den langweiligeren Verwaltungsbe-
reich des Geschifts zu betreuen. Dies Gefiihl begleite und nerve sie
schon lange. Sie habe bisher aber keine Moglichkeit fiir sich gese-
hen, dies einmal anzusprechen. Geschiftspartnerin B hatte — wie sie
im Nachhinein sagte — sich sehr erleichtert gefiihlt durch die ver-
trauensvollen Gespriche zuvor und hatte sich ermutigt gefiihlt, nun
auch Dinge anzusprechen, die sie schon sehr lange beschiftigten.

Mit diesem inhaldich und kérpersprachlich in einem etwas ge-
nervten Tonfall geduflerten Vorwurf hatte B den Funken entziindet.
Und da entlud sich das Gewitter: Alle Konflike-Energie explodier-
te und begrub alle Vorsitze des wertschitzenden Umgangs mitein-
ander binnen kiirzester Zeit. Beide Parteien richteten ihre kérper-
licher Zugewandtheit wie Kriegerinnen aufeinander aus, sprachen
sich mit wiitender Mimik direkt an, an der Kante der Sessel sit-
zend, anklagend gestikulierend. Alle Hoflichkeit war verschwunden
und mit zum Teil aggressiver Tonlage entlud sich alles, was sich seit
Jahren aufgestaut zu haben schien. Zutage traten Verletzungen auf-
grund jahrelanger Missverstindnisse und Schweigens.

In meiner Rolle als Coach war ich zu einer Zuhérerin gewor-
den, die keine Moglichkeit der direkten Intervention gehabt hit-
te als laut und kérpersprachlich eindeutig das Gesprich an sich zu
reiflen. Ich hatte mich dagegen entschieden. Ich hatte mich ent-
schlossen, beiden Parteien den Rhythmus der Auseinandersetzung
zu tiberlassen, aber einzuschreiten, wenn die Aggression tiberhand
nehmen oder eine der beiden Seiten drohte, ,,im Getiimmel“ ver-
letzt zu werden. Wie sich zeigte, blieb ich wichdiger Part in die-
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ser Auseinandersetzung — auch ohne zunichst aktive Beteiligung.
Ich war der ,,Gate Keeper®, an dem sich beide Parteien immer wie-
der mit Blicken orientierten und dem sie vertrauten, einen sicheren
Rahmen fiir diese Auseinandersetzung zu bieten. Dies tat ich.

Inhaltlich eskalierte der Streit daran, dass Geschiftsfithrerin B
Geschiiftsfithrerin A vorwarf, dass diese sich immer nur die Rosi-
nen im Unternehmen rauspicke, sich als Ideenlieferantin prisentie-
re, sich damit nach aufSen briiste und sich ins beste Licht riickte. Es
ginge ihr immer nur um sie selbst, wie auch jetzt wieder mit ihrem
Sabbatical. Sie habe nicht einmal gefragt, wie es ihr, Geschiftsfiihre-
rin B, damit gehen wiirde. A wiirde nicht im geringsten sehen, was
sie, B, in ihrem Verwaltungsbereich leiste, um die operativen Bedin-
gungen fiir ein erfolgreiches Unternehmen herzustellen.

Der Gegenvorwurf durch A lieff nicht lange auf sich warten.
Geschaftsfithrerin A warf ihrer Geschiftskollegin vor, dass diese auf-
grund ihrer omniprisenten Art und Weise ihr, A, keinen Platz ne-
ben ihr liefSe. Sie, B, wisse angeblich immer schon alles im Voraus
meistens besser und strahle eine Dominanz aus, die ihr, A, kaum
Raum lasse. Sie fiihle sich oft an die Wand gedringt. Dariiber hi-
naus lasse B sie durch die Blume wissen, dass es ja ,easy“ sei, im-
mer mal eine Idee auszuspucken, dass es aber darauf ankomme, die-
se nachhaltig erfolgreich umzusetzen. Demgegeniiber habe sie, A,
ihren Fokus auf Kreativitit, den es ja fiir den Erfolg auch brauche,
entgegenzusetzen und ihren Erfolg deutlich zu machen versucht.
Aber nicht nur inhaltlich, sondern auch im physischen Sinne fiihl-
te sich A, wie sie sagte, erdriickt. Morgens sei B als erste da, abends
ginge sie als letzte, auch am Wochenende sei sie oft in der Firma. A
als Mutter und Teil einer Familie kénne das nicht leisten, obwohl
sie es jahrelang versucht habe. Sie habe zum Schluss keine Kraft
mehr gehabt. Sie habe versucht, das Tempo mitzugehen, aber sie sei
daran krank geworden und schliefllich im Burnout gelandet. Des-
halb habe sie die Reifileine ziehen und sich auf drztliche Anordnung
hin zuriickziehen miissen. Und da war es raus — die schambesetzte
Wahrheit iiber das sogenannte Sabbatical. Danach entstand Sille,
in der beide Parteien eine ganze Weile nichts sagten und die Worte
auf sich wirken liefSen.

Ich fasste das jeweils Gesagte zusammen und verbalisierte die
Gefiihle der Krinkung und der dahinter liegenden Scham. Ge-
schiftsfithrerin A konnte dem zustimmen. Das Prozedere habe ich
bei Geschiftsfiihrerin B wiederholt und an beide die Frage gerich-
tet, was sie verstanden hiitten und was es mit ihnen mache, wenn
sie die Aussagen ihrer jeweiligen Geschiftspartnerin hérten. Beide
waren sehr betroffen. Threr Kérpersprache war anzumerken, dass et-
was in Bewegung gekommen war. Sie safSen nun nicht mehr auf
der Kante der Sessel, sondern ganz tief in die Sessel gelehnt, in einer
schr weichen Korpersprache, der Anderen in offener Korpersprache
zugewandt. Im weiteren Verlauf des Gespriches konnten sie ihre
Gefiihlslage explorieren, ihre Werte, ihre Prigungen, ihre jeweili-
gen Verletzungen. Beide signalisierten in wertschitzenden Worten,
dass sie viel von der Anderen verstanden hatten und sie konnten
auch emotional auf ihren jeweiligen Anteil an dem Konflike schau-
en. Zum Abschluss der Sitzung bat ich beide, sich zur der nichsten
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Sitzung Gedanken dariiber zu machen, was sie gewinnen und was
sie verlieren wiirden, wenn sie die Zusammenarbeit fortsetzen wiir-
den und was beide bereit wiren, dafiir zu investieren.

Die letzte Sitzung verlief sehr konstruktiv. Das Verstindnis um
die Verfasstheit des jeweils Anderen hatte gehalten. Beide duf$erten
die Erwartung, dass die gegenseitige Wertschitzung zuriickkom-
men werde und dass das gegenseitige Vertrauen und die Lust auf
die gemeinsame Zukunft im Unternechmens wieder da sei. Vor al-
lem jetzt, wo sie viel gegenseitig verstanden hitten und bereit wi-
ren, dies in ihrem Verhalten kiinftig zu beriicksichtigen. Es wurden
einige Eckpunkte der kiinftigen Zusammenarbeit festgelegt sowie
ein Termin nach drei Monaten vereinbart, um festzustellen, ob der
positive Beschluss Bestand habe.

Evaluation

Der Beschluss hatte gehalten, das Vertrauen war langsam zuriick-
gekehrt. Das Verstehen der jeweils Anderen hatte dazu beigetragen.
Die Zusammenarbeit verlief zunehmend harmonisch und die Mit-
arbeiter duflerten mehrfach, dass sich die Atmosphire des Unter-
nehmens spiirbar verbessert habe und es wieder Spaf§ mache, dort
zu arbeiten. Den Rahmen personzentriert zu gestalten und dann
durchgingig so zu halten, so dass sich die Klientinnen in ihrer emo-
tionalen Verfasstheit ,,angstfrei explorieren konnten, empfand ich
als Coach besonders herausfordernd in dieser Konfliktsituation.
Die Energie einer Konfliktsituation kann vielleicht nicht im-
mer ,ausexploriert” werden. Die Aggression auszuhalten, ihr gar
Raum zu geben, sie als etwas Positives zu betrachten, birgt ein ge-
wisses Risiko und benétigt Entdeckergeist seitens des Coaches.
Wie sich im Prozess herausgestellt hat, trug das Fundament der
bedingungsfreien Wertschitzung, Empathie und Kongruenz, das
in den Sitzungen zuvor gelegt worden war, als sicherer Rahmen.
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