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Editorial des Herausgebers Dr. Gernot Barth

Liebe Freunde der Konflikte und ihrer Lsung,

die Kultur in Deutschland ist im Wandel, ohne Zweifel. Eine
Zeitschrift wie Die Wirtschafismediation wire wahrscheinlich
vor 20 Jahren noch nicht denkbar gewesen. Vielleicht hitte
sie folgende Reaktion hervorgerufen: ,Was, Wirtschaftsmedi-
tation? Jetzt soll die Esoterik auch noch in die Geschiftswelt
Einzug halten? Auf solche Interpretationen habe ich oft so
geantwortet: Sicher haben Meditation und Mediation etwas
Gemeinsames: Beide dienen der Entspannung. Die eine we-
sentlich nach innen, die andere wesentlich nach aufSen.

Heute kommen solche Verwechslungen kaum noch vor. Auch
die Zahl der Konflikdésungsmethoden in den Unternchmen
ist vielfiltiger geworden. Und — Mediation ist hinzugekom-
men! Zum einen als mediative Konflikelésungskompetenz von
Fithrungskriften und zum anderen als Verfahren zur Konflike-
bearbeitung durch einen neutralen Dritten. Seit ca. zwei Jahren
gibt es ein ,Mediationsgesetz® und nun auch einen Verord-
nungsentwurf dariiber, wann man sich als Konfliktbearbeiter
Zertifizierter Mediator” nennen darf. Dieser Titel soll fiir die
Qualitit des Mediators stehen, ein Verfahren sicher fiithren zu
konnen. Grundlegend bedarf es dazu einer Ausbildung von
120 Stunden, alle zwei Jahre der Dokumentation von vier Fil-
len und der Fortbildung im Umfang von 20 Stunden in diesem
Zeitraum. Im Moment darf sich jeder selbst zertifizieren durch
Vorhalten der entsprechenden Belege in seinem Schreibtisch

fiir wen auch immer.
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Eine breite Diskussion entfaltet sich unter den Mediationsan-
bietern derzeit darum, weshalb eine solche Selbstzertifizierung
in der deutschen Zertifikatsgesellschaft nicht tragbar ist. Der
potenzielle Kunde, der Mediand, wird hier kaum mit einbezo-
gen. Der Titel ,Mediator® ist nimlich nicht geschiitzt, diesen
darf jeder fithren. Die ganze Zertifizierungs- und Qualititsdis-
kussion ergibt doch erst dann einen Sinn, wenn der Unterneh-
mer zu unterscheiden weif§ zwischen ,,Mediator® und ,Zerti-
fiziertem Mediator” — und dass es fiir ihn in der Praxis einen
Qualititsunterschied bedeutet. Bis dahin ist es noch ein weiter
Weg. Und auf der Hauptstrafle geht es darum, die Mediation
zum Kunden zu bringen.

In diesem Sinne gestalten wir unsere Zeitschrift — mit dieser
Ausgabe seit zwei Jahren!

wal /@/,%/

lhr Gernot Barth
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Verhandlungen fiihren: Emotionen im Griff

Verhandlungen fithren:
Emotionen im Griff

Die Ubernahme von Verantwortung im Unternehmen oder in der Verwaltung ist untrennbar mit Verhandlungssitu-
ationen verbunden. Verhandlungen mit Mitarbeitenden, Lieferanten, Kunden, Behorden oder Gegenparteien ge-
héren zum Berufsalltag nicht nur von Fiihrungskraften. Wie sehr es dabei auf das ,Management der Emotionen®
ankommt, wird den meisten erst dann bewusst, nachdem die eigenen Emotionen oder ein emotionaler Ausbruch
der Gegenseite den Verhandlungserfolg gefahrden. Und der ein oder andere erkennt dabei, dass der machtigste
Verhandlungsgegner auf dem eigenen Stuhl sitzt. Emotionen sind nach auRen gerichtete Affekte wie Uberraschung,
Verachtung, Angst, Freude oder Wut. Gerade in einer professionellen Verhandlungssituation gilt es, diese aktiv zu
kontrollieren, beim Gegner zu erkennen oder gar gezielt einzusetzen.

Thorsten Hofmann

Strategie, Taktik, sprachliche Flexibilitit, psychologisches Wis-
sen sowie das Erkennen und Verstehen von nonverbalen Sig-

nalen (Kérpersprache) sind die fiinf Kernfihigkeiten, die einen
erfolgreichen Verhandlungsfiihrer auszeichnen. Zweifellos sind
die inhaltliche Vorbereitung, die Entwicklung einer Verhand-
lungsstrategie und Festlegung der Verhandlungstaktik wichti-
ge Grundvoraussetzungen, um die eigenen Ziele zu erreichen.
Psychologisches Wissen und die Fihigkeit, mimische Expression
und die Kérpersprache des Verhandlungspartners analysieren zu
kénnen, bieten im gesamten Gesprichsverlauf wichtige Infor-
mationen, die ein genaues Bild der Verfassung des Gegeniibers
geben. Nur wer die emotionale Verhandlungsdynamik in der
konkreten Situation entschliisseln kann, ist auch in der Lage, die
eigenen Taktiken und den Verhandlungsrhythmus spontan an-
zupassen, wenn es die Situation und das verfolgte Ziel erfordern.
Um sein Gegeniiber richtig lesen und die gesamte Aufmerksam-
keit auf die Signale des Anderen richten zu kénnen, muss man
vor allem sich selbst kennen.

Der Umgang mit den eigenen Emotionen

Die schlimmsten Feinde unter den eigenen Emotionen in einer
Verhandlung sind Angst und Wut. Beide kénnen zu einem er-
heblichen Ausstofy von Stresshormonen fiihren. Die Ausschiit-
tung des Nebennierenhormons Adrenalin 15st eine vegetative
Wirkungskette aus, die letztlich den Blutdruck und den Blut-
zucker sowie den allgemeinen Muskeltonus erhshe. Wir greifen
auf schematische Entscheidungsmuster des entwicklungsge-
schichtlich iltesten Teil des Gehirns — das Stammbhirn — zuriick.

Auf der Strecke bleibt die Fihigkeit, die feinen verbalen und
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Schwerpunkt: Unternehmenskultur

Unternehmenskultur
Wie viel Konflikt braucht (m)ein Unternehmen?

Grundsatzlich braucht jedes Unternehmen Konflikte. Sie sind Entwicklungsfelder. Wer die Bediirfnisse hinter einem
Konflikt sieht und auf sie eingeht, kann negative Energien in positive Energien umwandeln. Vorausgesetzt, Sie und
Ihre Mitarbeiter sind konfliktfahig, gilt also: Wer viele Konflikte hat, erlebt die schnellste Unternehmensentwick-
lung. Die Autorin beleuchtet das anhand von drei Beispielen und gibt Umsetzungsideen an die Hand.

Monja Bedke
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Schwerpunkt: Unternehmenskultur

,Ich kann es nicht mehr héren!“ oder ,,Das nervt mich wahn-
sinnig!“ — so tont es aus manchem Biiro. Konflikte sind fiir
die meisten Menschen anstrengend, sie kosten Energie. Viele
Mitarbeiter meiden Konflikte. Riickzug, Erstarrung, Nachge-
ben — das sind scheinbar Wege, Konflikten aus dem Weg zu
gehen. Andere werden aggressiv, wihlen den Gegenangriff bis
Zermiirbung eintritt, man sich trennt. Wo Menschen zusam-
menarbeiten, gibt es immer wieder Konflikte. Das ist normal,
damit konnen wir rechnen, denn wir alle sind einzelne Per-
sonlichkeiten mit einem individuellen Lebensweg. Wir haben
also ganz subjektive Erwartungen und Bediirfnisse. So erwartet
zum Beispiel ein Berufsanfinger vor allem Unterstiitzung und
ein langjihriger Mitarbeiter moglichst viel Freiheit. Staut sich
Frust an, entsteht Arger-Energie, die zerstérend wirkt. Energie-
verlust kann aber in dem gleichen Mafle auch Energiegewinn

sein.

Energieverlust = Energiegewinn

—

negative Energie

—

nutzbar als positive Energie

Jeder, der sich aufregt — es regt sich etwas in ithm auf —, verspiirt
mit der gleichen Kraft ein unerfiilltes Bediirfnis, bewusst oder
unbewusst. Deshalb geht er auf die Barrikaden. Die Kunst ist
nun, sich neben der Arger—Energie auf die Bediirfnis-Energie
zu konzentrieren. Warum rege ich mich auf? Was genau brau-
che ich eigentlich so stark? Hier liegt in gleichem Mafle eine
grofle nutzbare Kraft verborgen, eine Willens-Energie. Sich
aufregen ist nur die halbe Miete. Nur wer den zweiten Schritt
schafft, hat eine Entwicklung erlebt.

Folgende Beispiele aus der Alltagspraxis zeigen den Wandel der
gefiihlt negativen Energie in nutzbare positive Energie.

1. Beispiel

Ein Kunde beschwert sich lautstark. So kénne das ja wohl nicht
weitergehen, er wiirde nun das Unternechmen wechseln. Der
Mitarbeiter, der das entgegennimmt, verspiirt Wut.

Konflikt mit Folge Trennung: Der Mitarbeiter schimpft zu-
riick oder verteidigt sich zumindest — darauthin ist der Kunde
empdrt und beendet das Gesprich. Die Beziehung ist zerriittet.
Der Kunde wird seine Arger-Energie nun in seinem Netzwerk
verbreiten. Das Unternehmen hat damit mehrfach Schaden er-
litten.
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Konflikt mit Folge Entwicklung: Der Mitarbeiter nutzt je-
den Kundenkontakt. Ob freundlich oder aggressiv, er bedankt
sich fiir den Anruf und spiegelt kurz Situation und Emotion.
Dann formuliert er 18sungsorientiert und zeigt, dass er sich so-
fort darum kiimmern wird, stellt noch einige Fragen zur Kli-
rung, was dem Kunden wichtig ist. Uberrascht er den Kunden
schliefflich, zum Beispiel mit einem Rabatt, kann er meist gar
mit Dankbarkeit rechnen. Dann ist es wichtig zu analysieren,
was das Unternehmen daraus lernen kann. Leiten Sie diese Er-
kenntnisse an die entsprechende Stelle im Hause weiter.

2. Beispiel

Sonja, eine junge Frau, frisch von der Uni, will den viterlichen
Betrieb iibernehmen. Mit neuen Marketingideen méchte sie
das Unternechmen voranbringen. Frank, ein langjihriger er-
fahrener Mitarbeiter und guter Freund des Vaters, verdreht die
Augen, ein Streit folgt dem anderen. In einem Streitgesprich
schliefflich droht Sonja mit einer Kiindigung. Frank schaltet

seinen Anwalt ein.

Konflikt mit Folge Trennung: Beide verharren auf ihren Po-
sitionen, der Anwalt regelt die Abfindung. Frank ,ist raus“ aus
dem Unternehmen, das er mit aufgebaut hat und mit dem er
sich tief verbunden gefiihlt hat. Der Schmerz dariiber verleitet
ihn zu Zerstorungen, er hinterlisst sein Wirkungsfeld unor-
dentlich, Sonja muss viel aufarbeiten.

Konflikt mit Folge Entwicklung: Der Anwalt empfichlt
einen Mediator. Im Gesprich wird deutlich, dass Sonja sich
nicht ernst genommen fiihlt. Sie braucht Zusammenarbeit und
Unterstiitzung bei der Ubernahme. Frank fiihlt sich nicht mit-
genommen in den Generationswechsel, er braucht Wertschiit-
zung und wiinscht sich, dass sein Wissen genutzt wird. Als sich
beide eine Anerkennung der Person und der Ressourcen zu-
sprechen, ist die Briicke gebaut. Sie nehmen Riicksicht aufein-
ander und entwickeln zusammen Ideen, um das Unternehmen

sinnvoll aufzustellen.

3. Beispiel

Auch auf der sogenannten Management-Ebene zeigen Kon-
flikte oft Entwicklungsfelder auf. Hier ein Beispiel: Zwei Ge-
schiiftsfithrer einer GmbH bemerken im Laufe des ersten Jah-
res, dass sie doch verschiedene Vorstellungen haben beziiglich
der Unternehmensausrichtung, konkret im Umgang mit Pro-
jekten. Beide behaupten, nicht mehr mit dem anderen arbeiten
zu kénnen. GF1 méchte lieber ziigig viele kleine Projekte ab-
wickeln, wihrend GF2 sich gern mit wenigen, aber umfangrei-
cheren Projekten beschiftigen will.
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Schwerpunkt: Unternehmenskultur

Unternehmenskultur -
heute und morgen

Der Begriff Unternehmenskulturen wird oft benutzt. Im Zusammenhang mit der Einfiihrung neuer Arbeits- und Fiihrungs-
formen scheint die Unternehmenskultur zunehmend als Medium zur Handlungsorientierung an Bedeutung zu gewinnen.
Hier sollen der Begriff beschrieben und aktuelle Bezugspunkte diskutiert werden. Interessant ist dabei die Sicht moder-
ner Unternehmen, weil hier ein weithin aktiver und ,,unbefangener Umgang mit Unternehmenskultur feststellbar ist.

Peter M. Wald und Thomas K. Amling

Die Nutzung des Begriffs Unternehmenskultur ist en vogue.
Ginni Rometty, CEO von IBM, sieht Kultur als ,your
company’s number one asset“. Forderungen nach einer neuen
Unternehmenskultur, der Uberwindung kultureller Barrieren
oder Verinderungen einer existierenden Unternehmenskultur
finden sich vielerorts. Ein aktuelles Beispiel ist der ADAC.
Infolge 6ffentlich gewordener Manipulationen bei Testergeb-
nissen wird in fast allen Kommentaren eine Anderung der Un-
ternehmenskultur gefordert. Andernorts ist vom ,,Cultural Fit“
zu lesen. Dabei geht es um Mitarbeiter mit Eigenschaften, die
zur Unternchmenskultur passen. Aber auch bei der Integration
von Unternehmen im Zuge von Akquisitionen wird zuneh-
mend auf die kulturelle Passfahigkeit rekurriert (,Cultural Due
Dilligence®). Hinzu kommen die Effekte neuer Arbeits- und
Fithrungsformen. Buchtitel wie ,Enterprise 2.0 — die digitale

Revolution der Unternehmenskultur!

machen exemplarisch
deutlich, dass sich Unternehmenskulturen derzeit radikal in-
dern und wie wichtig die Unternehmenskultur fiir das Funk-
tionieren der neuen Konzepte ist. Viele der Auflerungen sind
nachvollziehbar, stehen aber im deutlichen Kontrast zur gerin-
gen Verbreitung von Kenntnissen zum Begriff Unternechmens-

kultur.

Was verbirgt sich hinter dem Begriff Unternehmenskultur?

Unternehmen werden als kulturelle Systeme verstanden, die
tiber spezifische, historisch gewachsene ,, Vorstellungs- und Ori-
entierungsmuster verfiigen, die das Verhalten der Mitarbeiter
ynachhaltig prigen“.? Damit wird an Schein® angekniipft, der
Kultur ,,as a pattern of shared basic assumptions® interpretiert,
slearned by a group as it solved its problems of external adapti-

1 Jiger/Petry (2012).
2 Steinmann et al. (2013), S. 652.
3 Schein (2010), S. 18.
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on and internal integration, which has worked well enough to
be considered valid and, therefore, to be taught to new mem-
bers as the correct way to percieve, think, and feel in relation
to those problems.

Unternehmenskulturen verfiigen iiber folgende Merkmale:* Sie
sind ein implizites Phinomen, das als Muster den Handlungen
der Mitarbeiter zugrunde liegt und sich in diesen Handlungen
zeigt. Kulturen werden gelebt, liefern gemeinsame Orientie-
rungen und vereinheitlichen das Handeln der Mitarbeiter. Da-
bei verfiigen sie iiber eine Geschichte, weil sie gelernt bzw. im
Rahmen eines Sozialisationsprozesses vermittelt werden. Un-
ternehmenskulturen stellen die konzeptionelle Welt bzw. den
geistigen Bezugsrahmen des Unternchmens dar, weil sie Sinn
und Orientierung vermitteln. Nur sehr selten jedoch reflektie-
ren Unternehmen ihre Kultur.

Unternehmenskulturen beeinflussen die Leistungen von Un-
ternechmen positiv wie negativ. Durch ein ,klar geschnittenes®
Weltbild stellen sie Mitarbeitern eine unverzichtbare Orien-
tierungsleistung zur Verfiigung. Gemeinsame Orientierungs-
muster sorgen fiir vereinfachte Kommunikation und Koordi-
nation, erleichtern die Entscheidungsfindung, reduzieren den
Kontrollaufwand, beeinflussen den Umgang mit Konflikten
und erméglichen eine rasche Implementierung von Projekten.
Letztlich fordern sie die Motivation der Mitarbeiter und ver-
mitteln Sicherheit und Vertrauen. Als negative Wirkungen sind
Abschottungstendenzen, Barrieren hinsichtlich neuer Orientie-
rungen und Projekte sowie die Fixierung auf bisherige Erfolgs-
muster und der Konformititsdruck durch , Kulturdenken® zu

nennen.’

4 Fiir den gesamten Abschnitt Steinmann et al. (2013), S. 653 f.
5  Ebd.etal. (2013), S. 668 ff.
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