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In der Cooperativen Praxis (im folgenden CP genannt) werden zwei oder mehr
Konfliktparteien von den CP-Verfahrensexperten, den Coaches, Anwalten und
fachlichen Beratern in personlicher, rechtlicher und wirtschaftlicher Hinsicht
unterstitzt. Wahrend CP bei Trennungs- und Scheidungsfragen bereits haufiger
Anwendung findet, fasst es in der Wirtschaft eher zaghaft Fu®. Denn zum einen gibt
es dort heute schon zahlreiche Konfliktldsungsmethoden (Klarungsgesprach,
Teamentwicklung, Einigungsstelle, etc.). Und zum anderen beruhen vor allem die
organisationsinternen Konflikte eher weniger auf unterschiedlichen
Rechtsauffassungen der Beteiligten als vielmehr auf Unterschieden in der
Wahrnehmung, der Einstellung, den Bedurfnissen, der Bewertung und/oder der
Handlungsrichtung der Streithahne. Die Bewusstmachung und Angleichung dieser
Unterschiede ist rechtlich jedoch nicht einklagbar, sondern lediglich kommunikativ
verhandelbar. Hier wirkt schwerpunktmallig der Coach in seiner Rolle als
psychologischer ,Berater” und weniger der Anwalt als rechtlicher Berater.

Anwendung der Cooperativen Praxis in der Wirtschaft

CP-relevante Wirtschaftskonflikte mit Einbindung von Anwalten und Coaches lassen
sich grob einteilen in (a) Konflikte zwischen Personen, Betrieben oder Unternehmen
und in (b) Konflikte in Betrieben, Organisationen oder Unternehmen’ (Abbildung 1).

Abbildung 1:
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(a) Wirtschaftskonflikte zwischen Personen, Betrieben oder Unternehmen

Sowohl juristische als auch psychologische Unterstitzung ist besonders hilfreich bei
Themen, die die Existenz von Menschen und Organisationen berthren: Grindung
oder Umwandlung von Sozietaten, Praxisgemeinschaften und Organisationen,
Firmenubergabe oder —verkauf, Fusionen zwischen Unternehmen, Sanierung oder
Schlielung, etc. Hier ist der Mensch in seiner Ganzheit betroffen — eine Trennung
zwischen beruflichen und privaten Zielen und Lebensbereichen ist haufig nicht
moglich. Weniger emotional belastend sind Konflikte, die auf unterschiedlichen
Interpretationen von Vertragen oder auf bewussten Vertragsverletzungen beruhen —
die juristische Interessensvertretung beugt finanziellen Einbufen und
Reputationsverlust vor.

(b) Wirtschaftskonflikte in Organisationen, Betrieben oder Unternehmen

Innerbetrieblich ist Cooperative Praxis einsetzbar bei Konflikten zwischen
GeschaftsfUhrung und Aufsichtsgremien zur Klarung der Unternehmensstrategie
oder zwischen Geschaftsfihrung und Betriebsrat zur (Neu-) Gestaltung der
unternehmerischen Zusammenarbeit sowie zur Klarung kollektivrechtlicher Fragen.
CP-geeignet sind auch Konflikte zwischen Mitarbeiter und Flhrungskraft, zwischen
einzelnen Mitarbeitern und in Teams. Meist genugt hier jedoch der Einsatz von
Coaches, die mit den einzelnen Konfliktparteien arbeiten — anwaltliche bzw.
juristische Unterstutzung ist eher selten gefordert.

Fazit: Wo immer es in Konflikten neben den Sachinhalten um die Neugestaltung
einer langfristig tragfahigen Beziehung geht, ist CP hervorragend geeignet.

Aufgaben und Kompetenzen des Coaches

Das Berufsbild des Anwalts ist eindeutig beschrieben, rechtlich geschitzt und sogar
in einer eigenen Berufsordnung verankert. Nichts davon gilt fur das Berufsbild des
Coaches. Zahlreiche Coachingverbande haben sich bislang vergeblich um eine
einheitliche Definition und gemeinsame ethische Verhaltensgrundsatze bemuht. Ob
es jemals ein einheitliches Berufsbild geben wird, ist aufgrund der vielfaltigen
Einsatzmoglichkeiten sowie der zahlreichen, meist schulenabhangigen Methoden
auch eher fraglich. Damit wir aber im CP-Verfahren von einem einheitlichen
Rollenverstandnis und einer klaren gegenseitigen Erwartungslage ausgehen kénnen,
haben wir uns im Munchner Netzwerk der Cooperativen Praxis (MNCP) auf ein
gemeinsames Aufgabenverstandnis® geeinigt. Dies liegt auch diesem Artikel
zugrunde.

Die Aufgaben des CP-Coaches im CP-Verfahren

Im CP-Verfahren unterstiitzt der Coach die an der Konfliktbearbeitung beteiligten
Parteien in ihrer Kommunikation und Interaktion.

Im Rahmen seines individuellen Coachingauftrags mit seinem persénlichen
Auftraggeber (= Coachee) arbeitet der Coach in Einzelgesprdchen an genau den
persénlichen Themen und Fragestellungen des Klienten, deren Kldrung zu einer
Konfliktlbsung beitragen.

Der Anwalt ist Rechtsberater seines Klienten. Als Coach bin ich ,Kommunikations-
und Verhaltensberater” und lade meinen Klienten zur Beobachtung, Reflexion und
Veranderung der ihm vertrauten Kommunikations- und Verhaltensmuster ein.
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Ich unterstitze meinen Coachee dabei, sich seiner inneren Prozesse bewusst zu
werden, seine positiven und negativen Emotionen wahrzunehmen und sich mit ihnen
auseinanderzusetzen. Insbesondere starke ich durch geeignete Interventionen das
Selbstwertgefihl meines Klienten, damit ihm eine eigenverantwortliche
Konfliktklarung moglich wird.

Ein Coach nutzt seine vielfaltigen Kompetenzen sowohl zum Wohle seines Klienten
als auch zum Wohle aller Verfahrensbeteiligten und achtet auf empathische,
konsensorientierte und interessensbasierte Losungssuche.

Die Kompetenzen eines CP-Coaches

Die Arbeit als CP-Coach setzt vielfaltige Kompetenzen voraus. Diese erwirbt der
Coach durch verpflichtende kontinuierliche Aus- und Weiterbildung als Mediator und
Coach sowie durch supervidierte oder intervidierte Fallarbeit. Die Kompetenzen
umfassen die folgenden Bereiche - formuliert in Anlehnung an das Kompetenzmodell
des Deutschen Verbands flir Coaching und Training3, dvcet, und die verbandsinternen
Papiere des MNCP:

1. Persénliche Kompetenzen

- Der Coach kennt seine eigenen Motive, Bediirfnisse, Einstellungen und Werte. Er
achtet auf ihre ausgewogene Einhaltung, ohne aber deren subjektive Gliltigkeit auf
das subjektive Weltbild anderer Menschen zu (lbertragen.

- Er vertraut seinem eigenen Gesplr und ist willens und féhig, aktiv seine Intuition
und sein strategisches Planungsvermdgen in die Prozessgestaltung einzubringen.

- Er reflektiert sein Verhalten wéhrend der CP-Verfahrensarbeit und passt sein
Verhalten flexibel, aber nicht willkiirlich den Prozesserfordernissen an.

- Er arbeitet wertschatzend und mit einer tief verinnerlichten Haltung der
Einzigartigkeit der beteiligten Konfliktparteien. Wertschétzung und Respekt erweist er
sowohl den Klienten als auch seinen Teamkollegen, die unter Umstédnden eine
andere methodische Kompetenz einbringen, eine unterschiedliche Sichtweise liber
die Konfliktsituation oder eine andere Vorstellung lber die Gestaltung des CP-
Verfahrens entwickeln.

- Er vertraut auf die Fahigkeiten (Ressourcen), die Lésungskompetenz und die
Eigenverantwortlichkeit der Konfliktparteien und arbeitet in erster Linie als Prozess-
und nicht als Fachexperte.

2. Fachlich-methodische Kompetenzen

- Der Coach hilft seinem Auftraggeber, sinn- und beddrfnisorientierte Ziele zu
formulieren, Zielkonflikte zu I6sen und Prioritdten neu zu setzen. Er nutzt dabei
beispielsweise die Wohlgeformtheitskriterien fiir Ziele von O’Connor?, die Arbeit mit
dem Inneren Team nach Schulz von Thun5, die Arbeit mit dem eigenen Selbstwert
nach Virginia Satir et.al.® oder die Tetralemmaarbeit von Sparrer/Kibed’.

- Er wéahlt die zu den Zielen passenden (systemischen) Interventionen aus. So
arbeitet er beispielsweise mit positiven Konnotationen bei Abwertungen, verdeutlicht
Wechselwirkungen mit zirkulédren Fragen oder systembezogenen Hypothesen,
erkennt Blockaden und Angste und festigt das Selbstvertrauen seines Klienten in
zwar vorhandene, aber doch eher selten genutzte Kommunikations- und
Verhaltensressourcen.

- Er Dberticksichtigt Wechselwirkungen zwischen sozialen Systemen (z.B.
Organisation, Team, Familie) und psychischen Systemen (z.B. Fulihrungskraft,
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Mitarbeiter, Elternteil, Kind). Er unterstiitzt seinen Auftraggeber darin, die vielfaltigen
Systeme zu erkennen, in die dieser in unterschiedlichsten Organisations-,
Professions- und Privatrollen eingebunden ist. Er hilft ihm, deren Regeln und Muster
zu verstehen, die impliziten und expliziten Rollenerwartungen nachzuvollziehen
sowie eventuelle Rollenkonflikte zu I&sen.

- Er bringt seine gruppendynamischen Kompetenzen, sein Wissen um menschliche
Grundkonflikte, um Krisenverldufe und Abwehrmechanismen sowie den passenden
Umgang mit Emotionen in den CP-Prozess ein. Das setzt natiirlich auch voraus,
dass er achtsam mit seinen eigenen innerpsychischen Prozessen umgeht und -
aufbauend auf dieser inneren Klarheit - wertschétzend seine Wahrnehmungen
thematisiert und zur Selbstreflexion im Einzelgesprach und in der Teamsitzung
einladt.

3. Sozial-kommunikative Kompetenzen:

- Der Coach baut eine tragfdhige Beziehung zum Auftraggeber und den anderen
Verfahrensteilnehmern auf und arbeitet kontinuierlich an ihrer Weiterentwicklung.

- Er hélt Blickkontakt, hért aktiv zu und paraphrasiert in dem steten Bemdiihen, die
Sichtweisen der Konfliktparteien zu verstehen, ohne mit ihnen einverstanden sein zu
mussen.

- Er kommuniziert wertschdtzend und unterstitzend und [l&dt zum
Perspektivenwechsel sowie zur Entwicklung neuer Handlungsoptionen ein.

- Er schitzt vor verbalen Angriffen und Abwertungen, stérkt den Selbstwert der
Klienten und ermutigt zur eigenen Abgrenzung, vermeidet dabei aber eine
Bevormundung der Konfliktparteien, insbesondere seines Auftraggebers. Besonders
sensibel geht er mit Machtgefélle aufgrund z.B. hierarchischer oder finanzieller
Abhéngigkeiten um.

- Er erkennt Meinungsunterschiede und Konflikte und spricht sie angemessen an.

Ein Wirtschafts-Coach sollte nach unserem Verstandnis nicht nur die obigen
Kompetenzen mitbringen, sondern auch liber besondere Arbeitsfeldkompetenzen im
Profit- und/oder Non-Profit Bereich verfiigen. Diese hat er z.B. (iber seine Tétigkeit
als Flhrungskraft- oder Projektleiter, Arbeitnehmervertreter, Selbsténdiger oder
Fachspezialist erworben. Nach unserer Erfahrung féllt es ihm dann leichter, das
Vertrauen der Beteiligten zu gewinnen, die Sprache und Regeln des sozialen
Systems zu verstehen und mit den Konfliktparteien ,auf Augenhbéhe* zu agieren.

Rollenvielfalt und Rollenkonflikte der Coaches

Die Konfliktparteien schlie®en mit den CP-Verfahrensexperten Vertrage ab: Einen
jeweils individuellen zwischen den Coaches bzw. den Anwalten und ihren jeweiligen
Klienten sowie einen gemeinsamen zwischen den Konfliktparteien und allen CP-
Verfahrensexperten. Dadurch wird dem CP-Verfahren eine Struktur, eine rechtliche
Absicherung und eine nach aul3en und innen wirkende Verbindlichkeit gegeben. Die
Konfliktldsung wird unter Anwendung der mediativen Grundprinzipien gesucht.

Als Coaches und Anwalte lassen wir uns durch unsere jeweilige Konfliktpartei von
der Vertraulichkeitsverpflichtung gegentber den anderen CP-Verfahrensexperten
entbinden — wir wahren natlrlich Vertraulichkeit gegenliber der anderen
Konfliktpartei oder Aulienstehenden. So konnen wir im CP-Team die in unserem
Klientengesprach erhaltenen Informationen zum Wohle unseres eigenen Klienten
und zum Wohle aller anderen Konfliktparteien im Sinne eines tieferen gegenseitigen
Verstandnisses und einer besseren Gestaltung des Konfliktldsungsprozesses
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nutzen. Wichtig dabei ist, dass wir uns nicht (!) als Informationsvermittler und
Interessensvertreter instrumentalisieren lassen. Durch die Diskussion mit dem Coach
und dem Anwalt der anderen Konfliktpartei erhalten wir eine vielschichtigere
Problemsicht und reflektieren gleichzeitig unsere eigenen Wahrnehmungs-, Denk-,
Entscheidungs- und Kommunikationsmuster. Darauf aufbauend entwerfen wir als
Team ein gemeinsames Bild von der Konfliktsituation, den mdglichen Motiven und
Ldsungswinschen.

Wie schon erwahnt unterstitze ein Coach im CP-Verfahren nicht nur seinen Klienten
sondern auch alle anderen Verfahrensbeteiligten und nimmt dabei in Bezug auf das
kontextabhangig definierte System unterschiedliche Rollen ein (s. Abbildung 2):

Der Wirtschaftscoach nimmt im Verlauf des CP-Verfahrens die folgenden drei Rollen
ein:

1. Die Rolle als Coach im Dienst seines Klienten als origindrem Auftraggeber.

2. Die Rolle als Mitglied des CP-Teams mit der Verantwortung, den eigenen
Teamprozess mit zu gestalten und diesen selbstkritisch und wertschatzend zu
reflektieren.

3. Die Rolle als CP-Prozessexperte, um den Konfliktparteien in enger Kooperation
mit allen Teamkollegen eine eigenverantwortlich erarbeitete, konsensorientierte
Lbésung zu erméglichen.

Abbildung 2:

Ein Coach ubernimmt im CP-Verfahren - je nach System - unterschiedliche
Rollen, die es klar und transparent zu gestalten giit.

CP Progans

* Camlongst weraa PSSmpTI.
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Die Bearbeitung individualpsychologischer Aspekte im Klientensystem

Im Business-Coaching geht es um eine professionelle Unterstlitzung der Reflexions-,
Klarungs- und Veranderungsarbeit des Klienten im Hinblick auf sein Ubergeordnetes
Ziel, die berufliche und personliche Leistungswilligkeit und Leistungsfahigkeit zu
starken.

Coaching im Rahmen eines CP-Prozess fokussiert sich auf konfliktbehaftete
Interaktionen meines Klienten mit anderen Personen oder Organisationen. Zur
Situationsklarung frage ich als Coach nach dem Konfliktumfeld und der
Konflikthistorie, nach bereits unternommenen Konfliktldsungsversuchen und
mdglichen Konsequenzen einer Nicht-Losung. Insbesondere gestalte ich einen
geschitzten Rahmen fur die emotionale Bearbeitung des Konflikts — einem im
Wirtschaftsleben sehr sensibel zu handhabenden Thema. Noch allzu haufig werden
Emotionen verdrangt, statt die Kraft positiver und negativer Erlebnisse und der damit
verbundenen Emotionen zu nutzen.

In den vertraulichen Einzelgesprachen ermutigt der Coach seinen Klienten durch
einfuhlendes  Verstehen, sich mit den konfliktrelevanten  Erlebnissen
auseinanderzusetzen sowie seine Wahrnehmungen, Empfindungen, Gedanken und
Wertungen zu benennen und zu reflektieren. Nicht selten kommen dabei noch nicht
verarbeitete Erlebnisse aus der Vergangenheit zur Sprache, die zwar scheinbar
nichts mit dem aktuellen Konflikt zu tun haben, die aber Assoziationen zu
vergangenen Erlebnissen und Personen wachrufen: Auf den ahnungslosen Chef
konnten Wesenszige des ,despotischen® Vaters Ubertragen worden sein; die Rolle
als altestes Kind einer kinderreichen Familie kdnnte ein Uberdurchschnittlich hohes —
von Kollegen heute als Bevormundung interpretiertes — Fursorgebedurfnis gepragt
haben; verletzende Bemerkungen aus der Schulzeit kdnnten auch heute noch
selbstbewusstes Auftreten beeintrachtigen, etc. Die professionell begleitete
Erfahrung des eigenen Innenlebens, die behutsame Bearbeitung vergangener
Erlebnisse und die oft erstmalige Verbalisierung von Emotionen gegenuber dem
Coach werden im CP-Verfahren genutzt, um auch der ,gegnerischen“ Konfliktpartie
gegenuber eine geeignetere Ausdrucksform flr die eigenen Emotionen zu finden,
ohne dabei aggressiv, zu emotional oder gar verletzlich zu werden.

Da CP analog zur Mediation ein bedurfnisorientiertes Verfahren ist, arbeite ich als
Coach und Motivberater mit meinem Klienten dessen Motive und Interessen heraus
— dabei nutze ich sehr gerne die Motivstrukturanalyse® (MSA), die die Auspragungen
von 18 Grundmotiven wie z.B. Wissen, Macht, Risiko, Anerkennung, etc. anhand
vielfaltiger Fragen systematisch erfasst. Das Wissen um die Ausrichtung in den
Grundmotiven gibt meiner Erfahrung nach den Klienten mehr Sicherheit und
Stabilitdt sowie vor allem Verstandnis flr die eigenen motivbedingten
Verhaltensweisen — und auch mehr Verstandnis fur die andere Konfliktpartei, die die
gleichen 18 Grundmotive hat, wenn auch in einer unterschiedlichen Auspragung mit
unterschiedlichen Konsequenzen fur Verhaltensoptionen. Mit der Kenntnis der
eigenen Motive und der daraus resultierenden Konfliktpotentiale kann der Coachee
sowohl im Einzelcoaching als auch in den gemeinsamen Gesprachen des CP-
Verfahrens neue Handlungsoptionen erarbeiten, die den Bedurfnissen aller
Konfliktparteien entgegen kommen. Insbesondere dann, wenn beide Coaches die
MSA einsetzen und ihre Klienten im Einzelcoaching anhalten, in ,den Schuhen der
anderen Konfliktpartei zu gehen® und sich in dessen Motive und Sichtweisen
einzudenken und einzufuhlen.
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Weiterentwicklung der Teamkompetenz innerhalb des Systems der CP-
Verfahrensexperten

Die Informationen aus unseren Einzelgesprachen bringen wir in die Gesprache mit
unseren CP-Teamkollegen ein. Acht- und behutsam entwickeln wir ein gemeinsames
Bild von der Konfliktsituation und versuchen, die systemimmanenten Regeln und
Muster zu erkennen, um dann anschliellend den uns passend erscheinenden
Konfliktldsungsprozess zu entwerfen.

Bevor jedoch inhaltlich gearbeitet werden kann, gilt es, ein gemeinsames
Verstandnis aller Teamkollegen, Anwalte, Coaches und evtl. Fachexperten, zu
erreichen, wie und auf welcher Basis wir im Prozessverlauf zusammenarbeiten
wollen. Sicherlich ist dabei eine hohe Vertrautheit der Teamkollegen hilfreich, die
zum Beispiel durch langjahrige Zusammenarbeit oder durch regelmafige Treffen in
einer gemeinsamen Intervisionsgruppe erworben wurde. Bei CP-Fallen im
Wirtschaftsbereich ist diese Konstellation aber m.E. eher unwahrscheinlich, denn die
Konfliktparteien bringen die ihnen vertrauten Anwalte und Coaches mit. Was uns
verbindet ist allein das mediative Verstandnis der Konfliktlésung. Auf dessen Basis
erarbeiten wir daher parallel zum CP-Prozess ein gemeinsames Bild und Gefuhl
daruber, wie wir als Team untereinander und wie wir mit unseren Klienten im
Einzelgesprach und in den gemeinsamen Gesprachen arbeiten wollen. So sind
insbesondere folgende Fragen zu klaren:

* Wie wollen wir als Team zusammenarbeiten — zwar auf der Basis eines
einheitlichen mediativen Grundverstandnisses, aber aus den jeweils
unterschiedlichen Rollen der Coaches, Anwalte und Fachexperten heraus.
Auch vor dem Hintergrund unterschiedlicher geschaftlicher Beziehungen der
CP-Teammitglieder mit den ihnen zum Teil langjahrig vertrauten
Konfliktparteien.

* Wie wollen wir mit unterschiedlichen und widersprichlichen Informationen
uber den Konflikt umgehen?

* Wie treffen wir Entscheidungen Uber das weitere Vorgehen?

* Wie schaffen wir einerseits Verbindlichkeit untereinander und wahren
andererseits doch die notwendige Flexibilitat, um in  unseren
Einzelgesprachen zielorientiert arbeiten zu kénnen?

*  Was tun wir aktiv, um miteinander und um mit unserer Arbeitsweise vertrauter
zu werden?

* Wie und wann reflektieren wir unsere teaminternen Kommunikations- und
Verhaltensmuster, um unsere eigene Teamkompetenz weiter zu entwickeln?

* Wer hat welche Rolle im Team — in den gemeinsamen Gesprachen mit den
Klienten, aber auch bei der Entwicklung unserer Teamkompetenz?, etc.

Eine bewusste Gestaltung unseres eigenen Teamprozesses sowie die Reflektion
unserer Teamdynamik wirkt fir unsere Klienten unterstitzend: Wenn wir uns unserer
Starken und Schwachen, unserer Unterschiede, unserer Rollen und
Verantwortungen bewusst sind und sie wertschatzen, dann kénnen wir uns ganz auf
die Bedurfnisse unserer Klienten konzentrieren. Im Hinblick auf unsere
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Beziehungsgestaltung im Team sind wir dabei meist sogar unbewusst Rollenmodell
fur unsere Klienten.

Die Gestaltung des CP-Prozesses

Der CP-Prozess ist analog zur Mediation aufgebaut (s. Abbildung 3 ). Im Unterschied
zur Mediation ist jedoch fur die Gestaltung des Prozesses das gesamte Team
verantwortlich. Die Inszenierung, der detaillierte = Ablauf sowie die
Gesprachsleitungsrollen werden in den Teamgesprachen (s. oben) vereinbart und zu
Beginn jedes gemeinsamen Gesprachs auch den Konfliktparteien gegenlber
transparent gemacht. Dies ist wichtig, da diese mitunter ihren Coach oder Anwalt in
der Leitungsrolle bei einer alle Konfliktparteien schitzenden und unterstitzenden
Verhaltensweise erleben. Eine Verhaltensweise, die sie bei Nicht-Transparenz der
Rollen womdglich als llloyalitat empfinden kdnnten, weil sie ,ihren“ Coach nicht als
ausschlieBlich fur sie agierend erleben.

Fir jeden einzelnen Prozessschritt werden die Interventionen gemeinsam durch das
Team gestaltet, doch mal ist das eine Teammitglied, mal das andere Teammitglied in
der Rolle des FlUhrenden — immer unterstitzt vom gesamten Team durch
respektvolle und achtsame Wahrnehmung und Rickmeldung der Reaktionen der
Konfliktparteien und der eigenen inneren Prozesse auf Interventionen des Leitenden.
Dies erfordert Achtsamkeit, ehrliche Innenschau und hohes Vertrauen und Toleranz
seitens aller Teammitglieder. Jeder von uns muss in der Lage sein, die
unterschiedlichen Rollen des parteilich flrsorglich handelnden Coaches oder Anwalts
und die des allparteilich, jede Konfliktpartei in ihrer Einzigartigkeit wertschatzenden
CP-Verfahrensexperten bewusst einnehmen zu kénnen und zu wollen.

Aus eigener Erfahrung weil} ich, dass gerade in kritischen Prozessphasen die
Versuchung sehr grof} ist, mich in die klare Rolle des parteilichen Vertreters meines
Klienten zurlckzuziehen, statt die Mit-Verantwortung fir das Gesamtsystem zu
ubernehmen und auch den eigenen Klienten dabei zu unterstitzen, das ,grol3e
Ganze“ und nicht nur seine eigenen Interessen zu sehen. Auch hier sind wir als
Anwalte und Coaches Vorbild fir die Klienten — wenn wir es nicht schaffen, den
Anderen in seinem ,Anderssein® zu respektieren oder allparteilich die Interessen aller
Konfliktparteien herauszuarbeiten, wie sollen es dann die emotional in den Konflikt
verstrickten Parteien schaffen?

Wir sind also in jeder Phase aufgefordert, selbst-reflexiv unsere eigenen Denk- und
Handlungsmuster wahrzunehmen und zu hinterfragen und nach neuen Mdglichkeiten
zu schauen, im Dienst des CP-Systems zu agieren und unseren Klienten den Weg
aus der Krise und aus der Negativspirale des Konflikts zu ermdglichen. Dies ist nach
meinem Gefuhl leichter in einem mediativ arbeitenden Team umzusetzen als als
Einzelperson.
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Abbildung 3:

Prozessverlauf bei Mediationen und Cooperativer Praxis

Innerbetriebliche Cooperative Praxis

Anlasslich der Neubesetzung einer Filialleiterstelle kam es zum Konflikt zwischen der
neuen Bankfilialleiterin und dem bisherigen Stellvertreter des ehemaligen Filialleiters.
Der Stellvertreter arbeitete schon seit mehreren Jahren in der Filiale, hatte alle
Positionen vom Schalter Uber Kundenbetreuung und Kreditgeschaft erfolgreich
durchlaufen, war aktiv in die ortliche Gemeinde eingebunden, kannte die langjahrige
Stammkundschaft, ... kurz: alle sachlichen Argumente sprachen dafir, dass er die
ausgeschriebene Stelle bekommen wirde. Stattdessen wurde aber eine
unternehmensexterne Filialleiterin eingesetzt mit dem Auftrag, Team und Filiale neu
am Markt zu positionieren und vor allem Uberregionales und internationales Geschaft
zu akquirieren. Der Konflikt eskalierte: Auf Seiten des Mitarbeiters kam es zur
Bldndnisbildung im Filialteam, sein Engagement sank, ihm unterliefen Fehler mit
ernst zu nehmenden Kundenbeschwerden. Auf Seiten der Leitung wurde mit
Versetzungen und disziplinarischen Konsequenzen gedroht, die Regionalleitung
wurde eingeschaltet, statt einer Geschaftsexpansion folgten Absatzeinbriche und
Imageverlust. Die Regionalleitung beauftragte einen internen Coach zur
Unterstutzung beider Seiten, doch zog die Filialleiterin den ihr seit langem vertrauten
eigenen externen Coach vor. So arbeiteten die beiden Coaches als Team. Sie
gaben ihrem jeweiligen Coachee in den Einzelgesprachen den notwendigen
geschiitzten Raum, sich der eigenen Angsten, Motive und Verhaltensweisen bewusst
zu werden und sich den Konsequenzen ihrer Handlungsweisen zu stellen:
Gefahrdung der eigenen beruflichen Existenz als auch der Existenz des Filialteams.
Im gemeinsamen Klarungsgesprach erhielten beide Parteien die Moglichkeit, ihre
Sicht der Situation darzulegen, ihre Unsicherheiten, Angste und Verletzungen zu
thematisieren und gemeinsam an einer konsensorientierten Losung zu arbeiten.
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Fazit

In der Cooperativen Praxis werden die Konfliktparteien durch ein Team von CP-
Verfahrensexperten bestehend aus Anwalten und Coaches sowie den eventuell
hinzugezogenen Fachexperten unterstitzt. Das Team als Ganzes hat die
Gesamtverantwortung flr den Prozess — dabei allem Fur und Wider effektiver
Teamarbeit ausgesetzt.

Es ist fur den Erfolg eines CP-Verfahrens unerlasslich, regelmalig im Kreis der
Prozessgestalter die eigene Teamdynamik zu reflektieren, Konflikte anzusprechen,
Verantwortlichkeiten festzulegen, Aufgaben abzugrenzen und die Rolle des jeweils
Anderen zu respektieren und wertzuschatzen — im Umgang untereinander und auch
im Verhaltnis zu unseren Klienten. Den Coaches kommt zwar aufgrund ihrer
Ausbildung und ihres Berufsverstandnisses eine besondere Prozessverantwortung
zu, doch auch die CP-Anwalte sind in ihrer gesamtheitlichen Verantwortung fir die
Konfliktldésung und nicht mehr nur in ihrer Mandatsverantwortung gefordert. Alle CP-
Experten haben eine allen Konfliktparteien zu gute kommende Verpflichtung, den
Prozess wertschatzend und konsensorientiert zu gestalten. Die Loyalitat gegenlber
dem originaren Auftraggeber wird erganzt mit der gleichwertigen Loyalitat gegentber
dem Gesamtsystem - ein ,sowohl als auch®, ein Ausbalancieren der Loyalitaten und
Interessen ist unerlasslich, damit die im CP-Verfahren ruhende Kraft Gberhaupt zur
Wirkung kommen kann.

Bei jedem CP-Verfahren stellt sich die Frage neu, welche Personen mit welchen
Qualifikationen beauftragt werden sollen und wie das Team zusammengestellt
werden sollte. Soweit der Streit auch rechtliche Relevanz hat, sind Anwalte oder
Juristen gefragt. Soweit die Konflikte eher auf der persdnlichen Ebene angesiedelt
sind und die rechtliche Relevanz im Hintergrund steht — so vielfach bei Konflikten in
Organisationen, Betrieben oder Unternehmen und immer wieder auch bei Konflikten
auf der Fuhrungsebene — wird haufig ein Coach genugen. Letztendlich richtet sich
die Teamzusammensetzung nach dem - kommunizierten — Bedarf der
Konfliktpartner.
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