HANSER

Leseprobe

Zu

Schlachtfeld Arbeitsplatz

von Anke Sommer

ISBN (Buch): 978-3-446-45872-7
ISBN (E-Book): 978-3-446-45965-6
ISBN (ePub): 978-3-446-46018-8
Weitere Informationen und Bestellungen unter
http://www.hanser-fachbuch.de/978-3-446-45872-7

sowie im Buchhandel

© Carl Hanser Verlag, Miinchen


http://www.hanser-fachbuch.de/978-3-446-45872-7

Anke Sommer
Schlachtfeld Arbeitsplatz

BLEIBEN SIE AUF DEM LAUFENDEN!

Hanser Newsletter informieren Sie regelméaBig
Uber neue Bicher und Termine aus den ver-
schiedenen Bereichen der Technik. Profitieren
Sie auch von Gewinnspielen und exklusiven
Leseproben. Gleich anmelden unter

www.hanser-fachbuch.de /newsletter


http://www.hanser-fachbuch.de/newsletter




Anke Sommer

Schlachtfeld Arbeitsplatz

Das Praxishandbuch fur Konfliktmanagement im Unternehmen

HANSER



Die Autorin:
Anke Sommer, Berlin

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek:

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iiber <http://dnb.ddb.de> abrufbar.

Print-ISBN 978-3-446-45872-7
E-Book-ISBN 978-3-446-45965-6
ePub-ISBN 978-3-446-46018-8

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne
der Warenzeichen- und Markenschutzgesetzgebung als frei zu betrachten wéren und daher von jeder-
mann benutzt werden diirften.

Alle in diesem Buch enthaltenen Verfahren bzw. Daten wurden nach bestem Wissen dargestellt. Den-
noch sind Fehler nicht ganz auszuschliefen.

Aus diesem Grund sind die in diesem Buch enthaltenen Darstellungen und Daten mit keiner Ver-
pflichtung oder Garantie irgendeiner Art verbunden. Autoren und Verlag iibernehmen infolgedessen
keine Verantwortung und werden keine daraus folgende oder sonstige Haftung {ibernehmen, die auf
irgendeine Art aus der Benutzung dieser Darstellungen oder Daten oder Teilen davon entsteht.

Dieses Werk ist urheberrechtlich geschiitzt.

Alle Rechte, auch die der Ubersetzung, des Nachdruckes und der Vervielfiltigung des Buches oder
Teilen daraus, vorbehalten. Kein Teil des Werkes darf ohne schriftliche Einwilligung des Verlages in
irgendeiner Form (Fotokopie, Mikrofilm oder einem anderen Verfahren), auch nicht fiir Zwecke der
Unterrichtsgestaltung - mit Ausnahme der in den §§53, 54 URG genannten Sonderfille -, reprodu-
ziert oder unter Verwendung elektronischer Systeme verarbeitet, vervielféltigt oder verbreitet werden.

Die Rechte aller Grafiken und Bilder liegen bei dem Autor.

Dieses Werk wurde vermittelt durch Aenne Glienke | Agentur fiir Autoren und Verlage,

www.AenneGlienkeAgentur.de.

© 2019 Carl Hanser Verlag GmbH & Co.KG, Miinchen
www.hanser-fachbuch.de

Lektorat: Lisa Hoffmann-Bauml, Damaris Kriegs

Herstellung und Satz: le-tex publishing services GmbH

Ilustrationen: Tim Weiffenbach

Coverrealisation: Stephan Ronigk

Druck und Bindung: Hubert & Co. GmbH & Co. KG BuchPartner, Géttingen
Printed in Germany

©
MIX
Papler aus verantwor-

tungsvollen Quellen
FSC® C016439



http://dnb.ddb.de
http://www.AenneGlienkeAgentur.de
http://www.hanser-fachbuch.de

Widmung

Dieses Buch widme ich allen, die sich aufmachen, ihre Personlichkeit zu ent-
wickeln, und ins Positive und Forderliche streben. Fiir mich hdngen Konflikte mit
der eigenen Haltung zur Welt zusammen. Sie haben etwas mit der Geschichte zu
tun, die wir mit uns tragen. Sie haben taglich die Entscheidung zu fallen, was Sie
mit der eigenen Haltung heute fiir eine Spur hinterlassen. Das, was Ihnen am
meisten diesen Weg erschwert, sind Ihre alten Muster. Deshalb appelliere ich hier
immer auch an die Eigenverantwortung, kenne aber den Druck, den alte Muster
auf Sie ausiiben. Je alter Sie werden, desto mehr leben Sie die alten Pfade Ihrer
Familie, es sei denn, Sie sagen hier: ,Nicht mit mir.“ Diese Kraft brauchen Sie, um
Hinderliches nicht langer als Teil des eigenen Lebens zu akzeptieren. Ich wiinsche
Ihnen, diesen Entwicklungsweg, haben Sie ihn einmal eingeschlagen, nicht mehr
zu verlassen. Auch wiinsche ich Ihnen, in jedem Alter das Abenteuer Entwicklung
einzugehen. Lassen Sie sich von hartnackigen und langwierig erscheinenden Ent-
wicklungsphasen nicht von Threm positiven Weg abbringen. Oft dhnelt die per-
sonliche Verantwortungsiibernahme einem teils steinigen Weg. Wollen Sie das
Griine und Wohlige wieder erreichen, erkennen Sie an, dass ein Nichthandeln Si-
tuationen verschlechtern kann. So konnen Konflikte mutieren und in Thnen ein
Geflihl auslosen, das eher einem kriegerischen Szenario zugeschrieben werden
kann als unserem Leben in einer Wohlstandsgesellschaft. Das liegt an den alten
Informationen. Von diesen alten Informationen kursiert eine Menge innerhalb al-
ler Gesellschaftsformen. Packen Sie es an und steigen Sie aus den Hamsterradern
heraus. GenieBen Sie jeden Entwicklungsschritt in die forderliche Richtung, dann
tragt Sie Thr Herz auf Handen.






Vorwort

,Ftihren Sie den Konflikt, ansonsten fiihrt er Sie.“ Anke Sommer

Ich werde oft gefragt, weshalb ich ausgerechnet ein Buch iiber Konflikte schreiben
wollte. Doch dies hat einen ganz einfachen Grund: In meinen Augen ist jede Le-
bensminute verschenkt, die wir mit einem Konflikt verbringen. Konflikte binden
Kraft und beherbergen eine ideale Plattform fiir allerlei unbewusste Themen. Mit
dem Aggressionslevel steigt der Krankenstand, und die Hoffnungslosigkeit vieler
Mitarbeiter schlagt in Widerstand und Boykott um. Leistungstrager werden zum
AuBenseiter, Betriebsrate zum Gegner der Organisation, aggressive Mitarbeiter
finden Gehor, wahrend die stillen, loyalen Kollegen in Vergessenheit geraten. Fiih-
rungskrifte springen zwischen diktatorischen, autoritaren und hilflosen Fiih-
rungsstilen hin und her. Unternehmen verlieren durch dieses ,interne Konflikt-
chaos“ Monat fiir Monat Wirtschaftskapital. Die Organisation erkrankt.

Die meisten berufstiatigen Menschen verbringen mehr Zeit an ihrem Arbeitsplatz
als zu Hause mit ihrem Partner und der Familie. Um Sie vor unbewusster Belas-
tung und deren Akzeptanz zu schiitzen, habe ich dieses Buch geschrieben. Thr
Schutz wird darin bestehen, selbst nicht langer Teil kaputt machender Systemati-
ken zu sein. Dieses Buch mochte Sie dabei unterstiitzen, zu entdecken, wo in Threm
Leben zerstorerische Mechanismen an Ihren Kriften zehren. Ich mochte Sie dazu
einladen, mit dem Hinterfragen zu beginnen.

Mit diesem Buch erhalten Sie, lieber Leser, liebe Leserin, eine Leitlinie, mit der Sie
zumindest einen Teil komplexer Storungen in IThrer Firma erkennen und entfernen
konnen. Das ist immer dort moglich, wo die entstorenden Handlungen unabhéngig
von der Teilnahme und den Handlungen anderer funktionieren. Sie alleine sind
Initiator und durchfiihrende Person. Seien Sie eingeladen, meinem Motto als Lea-
dership-Coach ,,Aus negativ mach positiv* zu folgen.

Dieses Buch baut auf Erfahrungen auf, die ich iiber Jahrzehnte bei Beratungen,
Leadership-Coachings, Change-Management-Prozessen, Teamentwicklungen, Vor-
trags- sowie Prozessbegleitungstatigkeiten sammeln durfte. Aus Griinden der Ver-
traulichkeit wurden in samtlichen Fallbeispielen Namen, Geschlechter und die
Unternehmenstatigkeit verandert, sodass keinerlei Riickschliisse auf bestehende



VIl Vorwort

Firmen und Unternehmen gezogen werden konnen. Sofern Sie meinen, jemanden
zu erkennen, so ist das rein zufallig. Die Fallbeispiele sollen zur Veranschauli-
chung von Ursache und Wirkung der Konflikte dienen und eine Bewusstwerdung
bewirken.

»Ieil I: Dem Konflikt auf der Spur” fiihrt in das Thema Konflikte ein, schult IThr Be-
wusstsein und fordert Thre Leadership-Entwicklung. Viele Praxisbeispiele lassen
Sie erkennen, wie Konflikte wachsen und was sie anrichten. Eine Vorlage zur Teil-
entstorung von Storungsbildern, die durch Konflikte entstanden sind, finden Sie
im zweiten Teil des Buches. Zahlreiche Tipps und Regelungen zur Schaffung eines
konstruktiven Arbeitsverhdltnisses regen Sie an, selbst aktiv zu werden.

Zu jedem Kapitel gibt es einleitende Fragen, die Sie anregen sollen, gedanklich
mitzuarbeiten. Alle Antworten finden Sie in der Zusammenfassung am Schluss ei-
nes jeden Kapitels sowie in den Zwischenreflexionen.

Benutzen Sie das Buch als Schulung und Ideensammlung fiir die Verbesserung
Ihrer zwischenmenschlichen, geschiftlichen Beziehung oder als Hilfsmittel, wenn
Sie statt des Konflikts wieder Ihre eigentliche Arbeit im Mittelpunkt sehen wollen.
Das Buch informiert auBerdem dariiber, wo externe Unterstiitzung hilfreich ist,
den Prozess in ein storungsarmes Unternehmen zu verkiirzen. Hinweise, welche
MaBstabe Sie bei der Wahl Ihrer Begleitung anlegen sollten, finden Sie im gesam-
ten Buch.

Ich wiinsche Thnen viel Erfolg und nicht zuletzt zahlreiche Erkenntnisse, denn je-
der Erkenntnis folgt eine nachhaltige Veranderung.

Thre Anke Sommer

Besuchen Sie gern die Website zum Buch mit weiteren Themen zum Konfliktma-
nagement: www.institut-sommer.de/buch

Hier finden Sie unter anderem ein Interview mit mir, Horproben sowie Termine zu
Online-Lesungen. AuBerdem erhalten Sie den Kontakt zu mir und Unterstiitzung
fiir Thre Konfliktentstérung.


http://www.institut-sommer.de/buch
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Wirkungen
von Storungen




4 1 Wirkungen von Storungen

Wer streitet, verliert Kraft

Wissen Sie, dass Konflikte eine Unternehmenskultur nachhaltig verdandern?
Wissen Sie, was passiert, wenn Sie in einer Stérung bleiben?
Was haben Rollen mit Konflikten zu tun?

Weshalb machen ungeldste und emotionale Konflikte auf Dauer eine Zusam-
menarbeit unmoglich?

Netzwerkliches Arbeiten in Erfolgsgemeinschaften wird auf unternehmerischer
Ebene immer wichtiger. Wissensaustausch, -ergdnzung, Vertrauen und gegensei-
tige Forderung sowie Wertschatzung bilden heute die Saulen einer guten Zusam-
menarbeit, die damit ein stirkeres soziales Gewicht erhalt. Eine gute Beziehung
am Arbeitsplatz ist schon lange nicht mehr reine Privatsache. Wir riicken zusam-
men. Globalisierung und Vernetzung lassen die Geschifte komplexer und damit
die Schnittstellen Mensch und Kommunikation als Wirtschaftsfaktor umso wichti-
ger werden. Fiihrungskrafte in Unternehmen haben neben der Fiihrungsverant-
wortung, die sie tragen, auch die unternehmensinternen Prozesse zu fiihren. Je
groBer ein Unternehmen wird, desto mehr kontroverse Gedanken vereint es. So-
genannte kommunikative Schnittstellen entstehen am laufenden Meter neu. Unter-
nehmen, die schnell gewachsen sind, konnen davon ein Lied singen. Am Anfang
kannte man sich noch, aber dann blieb ein fremdes Gesicht auf dem Flur keine
Ausnahme mehr, es wurde zur Alltaglichkeit. Ein Unternehmen wéachst nie ohne
Grund. Die Arbeitsflut mochte bewaltigt werden, also werden neue Mitarbeiter be-
notigt. Doch wo viel Arbeit ist, da ist auch Druck, und wo Druck ist, gibt es frither
oder spéter Probleme. Personliche Verletzungen und Konflikte sind hier nicht fern.

Die meisten Menschen haben eine konkrete Vorstellung von einer idealen Zusam-
menarbeit. Einige verbinden eine gute Zusammenarbeit mit der Vorstellung von
Harmonie. In oberen Fiihrungsebenen geht es im Bestfall darum, die geschaftli-
chen Beziehungen lukrativ und harmonisch zu halten. In einem GroBteil des ge-
schéftlichen Zusammenwirkens sieht der Alltag aber leider genau umgekehrt aus.
Statt von einem Antriebseffekt zu profitieren, durchlauft ein GroBteil der Zusam-
menschliisse Prozesse gegenseitiger Schadigung. Sind die Verantwortungstrager
in eine Storung verwickelt, leidet das gesamte Unternehmen unter den Folgen.
Forderliche Projekte kommen nun gar nicht mehr zustande. Der Blick fiir das We-
sentliche, das Geschift, geht verloren. Die kommunikativen Schnittstellen im Un-
ternehmen verfangen sich in verletzenden Gesprachen und Diskussionen, die in
den Beteiligten weiterschwelen. Zum Schluss gelangt kaum ein Wort zum Gegen-
iiber, das nicht schon durch den bestehenden Konflikt verfalscht empfangen wird.
So erwachsen aus Kleinigkeiten Produktivitatshindernisse.

Willkommen in der Konfliktmiihle beziehungsweise: Willkommen im Schlacht-
feld Arbeitsplatz.



1.1 Vier Griinde, warum Sie Konflikte beheben sollten

B 1.1 Vier Griinde, warum Sie Konflikte
beheben sollten

1.1.1 Konflikte verstarken sich

Ungeklarte Konflikte zermiirben und erzeugen neben dem Druck auf das Alltags-
geschift eine Eskalationsgefahr fiir die Zukunft, die umso schwerer einschétzbar
wird, je langer der Konflikt nicht geklart wird. Ein ungeklarter Konflikt kann sich
jederzeit entladen, ein Umstand, der in verantwortungsstarken Berufen der Deto-
nationskraft von Dynamit gleichkommen kann. Am Beispiel einer arztlichen Ge-
meinschaftspraxis lasst sich das gut erkennen:

@ Praxisbeispiel: Arztliche Gemeinschaftspraxis

Der Arzt haftet immer, und bei Konflikten in der Kooperation kann diese Haf-
tungsfrage plétzlich sehr virulent im Raum stehen. Herr Dr. A. weiB das nur zu
gut. Deshalb bemiiht er sich, das zunehmend gereizter werdende Verhéltnis zu
seiner Partnerin in der Gemeinschaftspraxis, Frau Dr. S., zu ignorieren. ,Im Fal-
le eines Konflikts besteht immer die Gefahr®, so Herr Dr. A., ,,dass hintenherum
Gerlichte gestreut werden bei den Institutionen, die dafiir zusténdig sind,
Kunstfehler zu bearbeiten.“ Schon allein die Angst, dass Frau Dr. S. eines Tages
diese Waffe gegen ihn benutzen kdnnte, veranlasst Herrn Dr. A., dem Konflikt
aus dem Weg zu gehen, auch wenn es schon langst zwischen den beiden Part-
nern brockelt und er sich dem Konflikt stellen miisste. Stattdessen ignoriert
Herr Dr. A. die zunehmend aggressiven Reaktionen auf sein Erscheinen. Er geht
auch darlber hinweg, als er plétzlichen, wiitenden Attacken vor seinem Praxis-
team ausgesetzt ist. Etwa zwei Jahre spater musste er einen Rechtsanwalt be-
auftragen, um der Klage seiner Kollegin, er habe im Falle einer seiner Patientin-
nen fahrldssig gehandelt, Herr zu werden. Was er nicht bemerkt hatte, im Laufe
des Konflikts hatte Frau Dr. S. begonnen, auch auf seine Patienten zuzugehen
und sie zum Verhalten von Herrn Dr. A. zu befragen. Erst als die zweite Klage
eintraf, bat Herr Dr. A. um eine professionelle Begleitung des Konflikts.

Nicht geklarte Konflikte und unausgesprochene Befiirchtungen machen angreifbar
und beeinflussen storungsverstarkendes Verhalten. Nichthinsehen bannt keine
Eskalationsgefahr.

1.1.2 Konflikte verandern die Unternehmenskultur

Bei einem prozessorientierten Einsatz in einem groBen Unternehmen fand sich
folgende Dynamik:
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@ Praxisbeispiel: Mittelstandisches Unternehmen in der Medienbranche

Das Team sitzt beieinander. Schnell ist zu erkennen, dass es einen ,,Siinden-
bock“ gibt. Im Sekundentakt wird diese Person reglementiert; ihr wird der
Mund verboten, und setzt sie dennoch zum Sprechen an, folgt die Reaktion
auf dem FuB: Sie wird unterbrochen, es wird mit den Augen gerollt, gestohnt
und gepdbelt. Zwischendurch wird beschwichtigt. Alles halb so wild: ,Wir
machen nur SpaB.“ Auf die Frage, wie lange dieser ,spafBhafte“ Umgang mit-
einander bereits gepflegt wird, folgt die Antwort: ,Seit der Druck in der Fir-
ma so groB geworden ist, ist es nur noch mit Humor auszuhalten.“ Statt
Streiten und Ankeifen sei das hier die bessere Losung.

Dieses Beispiel zeigt, was passiert, wenn Konflikte und gereizte Situationen als
gegeben hingenommen werden. Signale werden iibergangen, und deren Ursache
kann sich ungestort weiter ausbreiten. In diesem Fall setzte eine Mobbingdynamik
ein, die die Unternehmenskultur maBgeblich negativ beeinflusste.

1.1.3 Konflikte machen krank

Konflikte produzieren Stress, stoBen interne Schmerzpunkte an und erinnern an
schlechte Erlebnisse, kurz, sie machen etwas mit uns. Alles, was etwas in uns an-
stoBt, zeigt sich auch von auBen. Wir signalisieren eine Reaktion auf den Konflikt,
und irgendwann zeigen sich Symptome wie Kopfschmerzen, Riickenleiden, Ver-
dauungsbeschwerden und Co.

@ Praxisbeispiel: Mittelstandisches Unternehmen
im Informationswesen

Herr L. ist seit Kurzem Geschéftsfiihrer eines mittelstandischen Unterneh-
mens. Vor seinen Mitarbeitern in Aktion fiel auf, dass er sich recht steif be-
wegte und immerzu lachelte. Dazu stand ihm der SchweiB auf der Stirn. Seine
Kommunikation war gestelzt, und die Reaktionen auf ihn waren dementspre-
chend. Er bat darum, ihn zu einem guten Einstand in der neuen Firma zu be-
gleiten. Mit dieser Ausstrahlung héatte das nicht geklappt. Ein kurzes Zwi-
schengesprach mit Herrn L. brachte hervor, dass sein Ausscheiden aus der
Vorgéngerfirma nicht freiwillig war. Er wurde gegangen, nachdem sich seine
Kollegen gegen ihn gestellt hatten. Dieser Konflikt mit der damit einhergehen-
den Verletzung wirkte noch nach und produzierte zahlreiche Folgesignale, die
sich in Magenkrampfen, Schwindelanfallen und Kopfschmerzen duBerten.

Ungeloste, unverarbeitete sowie nicht entscharfte Konflikte wirken nicht nur psy-
chisch sowie physisch weiter, sie finden auch ihren Ausdruck im eigenen sowie im
Reaktionsverhalten anderer.
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1.1.4 Konflikte gefahrden Existenzen

@ Praxisbeispiel: GmbH & Co. KG im Bauwesen

Zwei Unternehmer sind iiberzeugt, gemeinsam sei man doppelt so stark.
Also schlieBen sie sich zu einer GmbH & Co. KG zusammen. Zunéchst
scheint alles gut zu gehen, doch dann schleichen sich Differenzen ein.

Zum Zeitpunkt meines Einsatzes sind beide Geschéftspartner bereits nicht
mehr souveran. Das Level der Reizbarkeit ist hoch. Wenn einer nur den
Mund aufmacht, ist der andere schon total aufgebracht und schreit. Auffal-
lend ist eine krasse und vulgére Wortwahl, obwohl beide Partner hochgebil-
det sind. Frau R. reagiert stark emotional und sprengt jegliche sachliche
Ebene; sie springt immer wieder auf und droht, den Raum zu verlassen. Herr
M. ist daruber verzweifelt und schwankt zwischen Flehen und Wut. Beide
Seiten wollen nur noch eins: sich trennen und dem anderen nichts lassen.
Die Situation ist das Ergebnis eines verschleppten Konflikts, verursacht
durch Uberbeanspruchung und einen duBerst hohen Stresspegel. Diesen Zu-
stand stehen beide Partner etwa vier Jahre durch, bis die Situation endglltig
entgleist: Es werden Schlage angedroht und Mitarbeiter ,zur Sau® gemacht.
Selbst die Anwesenheit von Kunden ist kein Hinderungsgrund mehr, aufein-
ander loszugehen.

Es kommt zu einer Kiindigungswelle. Die Gesellschafter bewaltigen die Ar-
beit nicht mehr; erst als die Firma hochwertige Auftrage verliert, suchen die
Partner Hilfe.

|
Zusammenfassung
Konflikte verschwinden nie von alleine. Lasst man sie laufen, dann erzeugen
sie Druck, binden Arbeitskraft und -zeit, verursachen Kosten, machen krank,
greifen durch geschaftsschadigende Verhaltensweisen die Existenzgrundla-
ge an und verandern diese auf Dauer.
u

B 1.2 Der mutierte Konflikt

Die Wirkung von Konflikten wird unterschitzt. Die Praxis zeigt, dass Konflikten
mit methodischen Ansdtzen nicht beizukommen ist. Da sie in den Unternehmen
als Ursache schwerster geschiftlicher Schaden nicht erkannt werden, mutieren sie
zu erheblichen Risikofaktoren. Die Konflikte werden durch fehlendes Handeln sich
selbst iiberlassen. Hilfe wird oftmals zu spat gerufen: In der Regel zu dem Zeit-
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punkt, an dem nichts mehr geht. Die geschéftliche Existenz wurde 1dngst untergra-
ben, die Betroffenen sind krank geworden, gute Mitarbeiter gehen, verbleibende
Mitarbeiter polarisieren sich, und die Unternehmenskultur zeigt Burn-out-Signale.
In diesem Klima gedeihen Storungen aller Art, auch Storungen, die sich auf der
zwischenmenschlichen Ebene austoben. Eine Mobbing- und Intrigenkultur zum
Beispiel entsteht dort, wo auch die entsprechenden Rollen vorhanden sind. Unter
»Rollen® versteht man all die Aspekte, die durch nicht aufgegriffene und schwer
verdauliche Informationen quasi eine Gestalt erhalten haben, in die die stressge-
plagten Chefs, Kollegen und Mitarbeiter hineinschliipfen, wenn sie mit dieser Rolle
in ihrer Vergangenheit bereits zu tun hatten und wenn sie durch diese Rolle ver-
letzt wurden. Im Falle einer sich bildenden Mobbing- und Intrigenkultur bekom-
men wir es etwa mit Rollen wie ,der Denunziant“, ,der Unterdriicker®, ,der Wii-
tende“ und ,die graue Eminenz“ zu tun.

@ In einem Konflikt geht es weniger um Fakten, sondern um die Folgen von
personlichen Verletzungen. Doch dartiber wird nicht gesprochen, es wird
vielmehr so getan, als ob es um Fakten ginge. Jeder ist besonders dort ver-
letzbar, wo er Uber eine (friihere) Verletzung nicht hinweggekommen ist. Die-
ses ,Damals® liegt haufig in der Kindheit und ist etwas ,nicht Verdautes*
oder stammt von den Eltern oder den Generationen davor.

B 1.3 Stérungsfolgen

Auseinandersetzungen allein machen nicht krank, es ist vielmehr die Unverander-
lichkeit der Storsignale, die dabei entstehen. Uber Tage, Wochen und Monate set-
zen diese Signale dem Arbeitenden zu, so lange, wie er in der Situation verharrt.
Nicht jeder hat Neutralisierungsmechanismen entwickelt, die eine erfahrene Un-
gerechtigkeit, eine empfundene Demiitigung und aufgestauten Arger bereinigen.
Die Storung beginnt, dauerhaft zu wirken. Uber die Atmosphire im Biiro und auf
den Fluren werden Storsignale ausgesandt. Das schwicht, fiihrt zu Fehlverhalten
und macht auf Dauer krank.

Fiihrungspositionen, wie Geschéftsfiihrer, Abteilungsleiter, Vorstande, aber auch
Steuerberater, Rechtsanwilte und Arzte, weisen vermehrt das Merkmal von man-
gelnder Selbstfiirsorge und Harte gegen sich selbst auf, wenn Stress und Druck
iiberhandnehmen. Fiihrende vergessen sich selbst, indem sie ihren Gefiihlen nicht
folgen, sondern rational dariiber hinweggehen.

Das Beispiel eines Rechtsanwalts zeigt die Folgen eines Kreislaufs aus Wut, Aus-
halten und Verharren in einer zermiirbenden Situation.
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@ Praxisbeispiel: Rechtsanwaltskanzlei

Ein betroffener Rechtsanwalt erzahlt: ,,Bei mir begann es schleichend. Nach
Uber sieben Jahren war dann Schluss. Meine Natur ist eher robust, und ich
besitze so etwas wie einen tiefen Gerechtigkeitssinn. Nicht umsonst habe
ich diesen Beruf gewahlt. Beruflich verbringe ich einen GroBteil meiner Zeit
mit dem Umgang mit kontroversen Meinungen. Umso mehr hat es mich er-
staunt, dass mich die Zusammenarbeit mit meinem friiheren, von mir hoch-
geschatzten Kollegen derart angegriffen hat. Fachlich haben wir uns perfekt
erganzt. Im Nachhinein gesehen hatten wir beide keine Chance, da keiner
von uns bereit war, einzulenken. Wir blieben bei unserer Meinung einfach
stehen, und jeder war vom anderen enttduscht, nur gesagt hat keiner was.
Vordergriindig ging es nur um das Geschaft. Da haben wir beide unermiid-
lich geschuftet. Das Personliche war nicht ein einziges Mal Thema. Das hat
alles nur noch schwerer gemacht.

Gesundheitlich gelitten habe ich schon im zweiten Jahr unserer Zusammen-
arbeit, aber da war es noch nicht so tragisch. Heute kommt mir alles vor wie
in einem schlechten Film. Im Krankenhaus erfuhr ich, dass ich einen Herzin-
farkt hatte, mit 39 Jahren! Das war fiir mich ein Grund, alles Bisherige zu
Uberdenken. Der andauernde Stress, das Nichts-dagegen-Tun und die per-
manenten Angriffe meines Kollegen haben mir zugesetzt. Ich habe nach sie-
ben Jahren die Sozietat ohne Klarung verlassen, und selbst das macht mich
witend."

@ Die Bewusstwerdung der Konsequenzen von lang anhaltenden Stérungen, als
Folge von ungeklarten Konflikten, ist der erste Schritt zur Handlung. Erkennen
alleine genligt jedoch nicht. Ein Ausstieg aus einem lang anhaltenden Konflikt
geschieht in mehreren Schritten. Das Verlassen der Situation ist nicht immer
die richtige Losung, manchmal aber der einzige Weg, der die nétige Distanz
zur verheerenden Konfliktfolge schafft. Hinter jedem Ausstieg stehen eine
Selbstaufgabe und das Gefiihl, gescheitert zu sein. Deshalb darf es nur dann
dazu kommen, wenn es als Ergebnis dieses Schrittes eine positive Kon-
sequenz gibt. Das Gehen wird sonst zum Teil des geflihlten Misserfolgs. Die
ausbleibende Kldrung lasst alle Handlungsschritte als Versagen erscheinen.

B 1.4 Tabuisierung der Konfliktfolgen

Konflikte hat jeder, aber kaum jemand legt sie offen. Hilfe wird, wenn iiberhaupt,
erst dann geholt, wenn nichts mehr geht oder die Zusammenarbeit schon als ge-
scheitert gilt. Das ist ein Problem. Kaum einer zeigt sich mit den Folgen eines
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Konflikts im AuBenverhaltnis. Und das, obwohl die Storungen, die durch den Kon-
flikt verursacht wurden, immer heftiger werden. In der Praxis zeigen sich vier

Hauptgriinde fiir diese Tabuisierung:

1. Man ist sich der Reichweite der Konsequenz nicht bewusst.

2. Die Arbeit auf dem eigenen Schreibtisch und der Druck, der durch Liegengeblie-
benes steigt, schieben sich vor die Beendigung des Konflikts. Je langer der Kon-

flikt andauert, desto mehr bleibt liegen.

3. Ein Offenlegen wird als Schwiche empfunden. Die Folge sind die Tabuisierung

eines weitverbreiteten Phdnomens und das Verharren in der Storung.

4. Der Konflikt zieht den Fokus immer starker von der rationalen Ebene fort zu-
gunsten einer emotional gefiarbten Sichtweise. Dadurch entsteht Isolation. Die
Lheile“ Welt wird immer unerreichbarer. Die Konfliktbeteiligten sind durch die
hohe Emotionalitat fiir sachliche Hinweise zunehmend nicht mehr erreichbar.

Die Darstellungen einer Steuerberaterin und einer Arztin zeigen einige

Sind Sie Chef oder Chefin eines kleinen oder mittelstdndischen Betriebs,
wird es noch einmal komplizierter. Die Hemmschwelle, sich zu 6ffnen, ge-
schweige denn unterstiitzen zu lassen, steigt fir gewdhnlich mit dem An-
stieg der Hierarchieebene. Erfahrungswerte zeigen, dass GroBunternehmen
und deren Spitzen hier im Vorteil sind. Dort ist der Umgang mit Konflikten
alltéglicher und daher die Finanzierung schnell einkalkuliert. In kleinen und
Mittelstandsunternehmen hingegen gehort es noch nicht zur Kultur, Kon-
fliktentstorung als Teil des Geschéftserhalts zu sehen.

kungen der Tabuisierung:

@ Praxisbeispiel: Vereinigung von Wirtschaftspriifern

Ein Wirtschaftsprifer erzahlt: ,,Bei meinem zweiten Kooperationsversuch er-
wischte es mich kalt. lch war mit meinem geschéftlichen Partner in einem
Entmachtungsprozess gefangen und musste quasi von auBen mit anschau-
en, wie ich immer weniger auf meine Starken zugreifen konnte. Ich bin von
einem Umsatz von 750000 Euro gegen null gefahren. Zum Schluss konnte
ich nicht mal mehr einen Kunden gewinnen, was friiher fiir mich kein Prob-
lem darstellte. Im fiinften Kooperationsjahr habe ich die Kanzlei ,freiwillig*
verlassen und mein Investitionsvolumen von tber 500000 Euro dort gelas-
sen. Mit all dem wollte ich nichts mehr zu tun haben. Im Nachhinein konnte
ich feststellen, dass ich den Partnerstatus nicht erlangen konnte, auch wenn
auBen immer dargestellt wurde, dass wir auf Augenhdhe arbeiten. Das
Schlimmste fiir mich ist nicht einmal der finanzielle Verlust, sondern miter-
lebt zu haben, wie ich immer mehr zum Geldahmten wurde und nichts Ge-
scheites dagegenhalten konnte.“

Auswir-
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@ Praxisbeispiel: Arztpraxis

Frau Dr. K. ist in ihrem Erscheinungsbild eine duBerst sympathische Arztin.
Sie hat es dennoch schwer. Ihre Praxis lauft zwar recht gut, doch fiir sie al-
leine sind die Kosten zu hoch und die Patientenzahlen seit tiber zwei Jahren
tendenziell riicklaufig. Die Praxis wurde als Praxisgemeinschaft aufgebaut
und konzipiert. Aber die Position des Partners steht wieder einmal offen.
Liest man in den Bilichern dieser Praxis, so fallt auf, dass Frau Dr. K. seit
uber 15 Jahren in der Praxis ist, wahrend der zweite Platz spatestens nach
vier Jahren wechselt. Oft bleiben ihre Partner nicht langer als zwei Jahre.
Frau Dr. K. berichtete, dass keiner ihrer Partner den Sprung in die erfolg-
reich laufende Allgemeinpraxis schaffte. Das gemeinsame Wartezimmer sei
zwar meistens voll, nur gehdrten die meisten dieser Patienten zu ihr.

Immer wieder kommt es vor, dass sie von ihren Patienten nach Griinden ge-
fragt wird, warum es denn keiner bei ihr aushalten wiirde? Infolgedessen
vermutet Frau Dr. K., dass die zurlickgehenden Patientenzahlen auf den hau-
figen Wechsel ihrer jeweiligen Partner zurlickzufiihren seien. Alleine die un-
gleiche Patientenanzahl fiihrt nach spétestens einem Dreivierteljahr zu zer-
mirbenden Konflikten mit ihren jeweiligen Partnern. Je nach Partner wird
der Konflikt unterschiedlich ausgetragen. ,Von Anbriillen vor gefiilltem War-
tezimmer, ridem Umgang mit meinem Personal, monatelangem Ausbleiben
der vereinbarten Kostenzahlung bis hin zu Drohbriefen eines Praxispartners
habe ich schon alles erlebt”, fasst Frau Dr. K. die Erlebnisse zusammen.
»,Meine Patienten abzugeben sehe ich jedoch nicht ein. Zwei kdnnen davon
nicht leben.“

Beide Falle zeigen die Macht von ungeldsten Storungen. Ein Zuhorer konnte mei-
nen, dass beide Erzdhler der Situation gegeniiber ausgeliefert zu sein scheinen.
Die Praxis zeigt, dass ein nicht geloster, verjahrter Konflikt das Gefiihl bei den Be-
troffenen erzeugt, nicht wirklich etwas dagegen unternehmen zu konnen. Der Kon-
fliktbeteiligte erhdlt die Zuschreibung, Ausloser der Probleme zu sein, und somit
sind die Fronten zwischen Schuld und Unschuld gezogen. Die emotionale Betrof-
fenheit verdeckt das Sachproblem und damit die vordergriindige Handlungsmog-
lichkeit. Das Tabu hat Folgen:

= Verlust von Kompetenzen auf Partner/Chefebene sowie auf der Mitarbeiter-
ebene: Ganz nach dem Motto, die Besten gehen zuerst.

® Werden in der Fiihrungsebene die Konflikte nicht gelost, nehmen die Mitarbei-
ter die Storung auf.

Die Griindung eines Betriebsrats kann eine Folge von ungeldosten Konflikten auf
Chefebene darstellen: Die Chefs werden als Bedrohung fiir das Firmenwohl ange-
sehen.
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Zusammenfassung

Die direkten Folgen von Konflikten erstrecken sich von Kapitalverlust bis hin
zur Unfahigkeit, sachlich an den Konflikt heranzugehen. Die Unsachlichkeit
fiihrt zum negativ veranderten Umgang miteinander. Die Emotionalitat steigt
und damit auch die Wirkung auf das gesamte Umfeld. Die Konfliktbeteiligten
bringen unbewusst ihr Thema mit ein. Je erbitterter der Kampf ist, desto ho-
her auch die Wahrscheinlichkeit, dass eine alte Verletzung mitspielt. Das kre-
iert sogenannte Rollen. Oft sind es Rollen, die streiten, wahrend der Sachver-
halt immer mehr ins Abseits gerat. Beginnen sogenannte Rollenspiele,
verandert sich die gesamte Organisation. Somit hat ein Konflikt die Macht,
Realitédten negativ zu verandern. Ein Konflikt kann hier nicht mehr isoliert be-
trachtet werden. Die Firma wird Leidtragender des Konflikts, sie wird zur Ne-
bensache. Sofern die Stérung nicht aufgegriffen und damit beendet wird,
schreitet dieser zerstorerische Prozess voran. Fiir die Zusammenarbeit be-
deutet es das Aus, denn die zwischenmenschliche Ebene wird vergiftet.

B 1.5 Reflexion: Wie wirkt der Konflikt?

Diese Frage sollten Sie sich unbedingt stellen. Um eine forderliche geschafts- und
firmeninterne Beziehung zu Kollegen, Partnern und Chefs leben zu konnen, be-
darf es einer inneren Haltung, die nicht bereit ist, innerhalb eines Konflikts zu
verharren. Sie miissen Verantwortung fiir den gesamten Konflikt libernehmen.
Erst dann sind Sie in der Position des Handelnden. Auf dieser Basis sollten Sie den
vorliegenden Konflikt betrachten.

@ = Glauben Sie daran, selbst an lhrer Situation etwas verandern zu konnen?
Wenn ja, was?
= Was sind vier Griinde, die es nétig machen, lhren firmeninternen Konflikt
zu beenden? Fangen Sie mit dem Wichtigsten an.

= Wie stark ist Ihr Wille zur Verdnderung, und was sind Sie bereit, dafiir zu
investieren?

Welche Schlussfolgerungen ziehen Sie aus Ihren Antworten?
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Uber dieses Buch

Ganz bewusst hat Anke Sommer keine wissenschaftliche Arbeit verfasst, sondern
viel mehr Wert auf die moglichst einfach strukturierte Weitergabe ihrer langjahri-
gen Erfahrung gelegt. Alles, was sie im Beruf erlebte und verarbeitete, integrierte
sie in ihr Wissen um Konflikte im Arbeitsgeschehen. ,Das doppelte Lottchen, Le-
benspragung auf der Basis von symbiotischen Zwillingsbeziehungen®, Berlin
1994, ist ihre Diplomarbeit. Die Recherchen, die damals im Rahmen der Arbeit
stattfanden, gaben den Anlass, sich umfassender mit symbiotischen Phdnomenen
zu befassen. Die Columbia University in New York City sowie das Hunter College
verhalfen Anke Sommer zu einer hervorragenden interdisziplindren Auseinander-
setzung mit dem Thema. Ihr eigener Erfahrungshorizont als eineiiger Zwilling
trug viel hierzu bei, wie auch ihre Affinitat zu einer genauen Beobachtung ihres
Umfeldes. Die Griindlichkeit ihrer Beobachtungen von Phdnomenen, die innerhalb
zwischenmenschlicher Beziehungen auftreten, pragt das Buch ebenso wie ihre Ar-
beit mit Verantwortungstragern aller Couleur.

Anke Sommer legt groBen Wert auf Verantwortungsiibernahme beim positiven
Ausgestalten des eigenen Umfelds. Sie ist davon {iberzeugt, dass ein erfiilltes und
selbstbestimmtes Leben nicht auf Kosten anderer gelingt. Schon das Ausiiben der
eigenen groften Begabung birgt einen hohen Nutzen fiir andere. Dieses Prinzip
lebt sie und gibt es innerhalb ihrer Arbeit weiter. Unternehmen konnen sich entfal-
ten und einen positiven Weg einschlagen. Verantwortungstrager entwickeln inner-
halb ihrer regelmaBig stattfindenden Workshopreihe LEADERSHIP-Coaching ihre
Personlichkeit und wachsen dadurch in ein forderliches Leben hinein. Thre Vor-
liebe fiir systemische Phanomene entstand in ihrer Kindheit und wurde noch ein-
mal verstarkt, als sie in der Krisenintervention vielen vermeintlich ausweglosen
Situationen gegeniiberstand. Schon damals war ihr klar, welcher Nutzen entsteht,
wenn sie dieses Wissen auf unternehmerische Systeme anwendet. So entschloss
sich Anke Sommer, ihre ganze Schaffenskraft der Arbeit im Businessbereich zu
widmen, und die Personlichkeitsentwicklung ist ein wichtiger Teil davon.

Dieses Buch entstand in jahrelanger Arbeit. Orte wie La Calera im Valle Gran Rey
auf La Gomera, ihre Biiroraume und das Hotel Dollnsee in der Schorfheide bei
Berlin schenkten ihr ein wunderschones Umfeld fiir ein konzentriertes Arbeiten.






A

Abdankungsmanagement 72
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Absprache, mangelnde 16
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AkutmaBnahmen 178
Alleingang 16
Alltagsprobleme 22
Anderungsbedarf erkennen 160
Angriff, personlicher 195
Angst 65
Arbeitsbeziehung 74

- Fallen fir 55, 60

- |dealvorstellung 188

- Regeln fur 792

- strukturieren 748
Arbeitsfahigkeit 173
Arbeit und Liebe 25, 44
Atmosphare 23
Attentdter 38
Autonomie 15, 195
Autoritat 48

B

Betriebsrat 768
Bewusstheit 145
Blockade 92

c

Checkliste 201
Co-Existenz, kooperative 153

D

Demut 90
Demdtiger 34
Diktator 34
Distanz 59, 137

E

Eigenheiten 793
Eigenverantwortung 75
Eminenz, graue 18
Emotionalitat 67, 83, 173
Entmachtung 740
Erfolg 48
Erfolgsgaranten 194
Erfolgsprinzipien 750
Erfolgsstruktur 50
Erprobungs-/Testphase 189
Eskalation 200
Existenzgefahrdung 7

F

Fahigkeit, verborgene 98
Fehlbarkeit 47
Flhrung, positive 84

G

Ganove 33

Gefahren, schleichende 744
Geschaft und Beziehung 792
Geschlechterkampf 66



Gevatter Tod 37
Gewalt 94

Gewohnheit 72

Graue Eminenz 18
Grenziiberschreitung 709

H

Haltung 100
Handeln, positives 45
Hilfe, falsche 95
Hoffnungsfallen 70
- loswerden 76

Identitatsverlust 746

lllusion 74

Information, storende 85
Inquisitor 36

Intelligenz, emotionale 178, 184
Intrigant 35

Intrige 18, 71

J

Junior-Senior-Falle 65

K

Klarungsprozess 170
Konflikt

- als Chefsache 196

- begreifen 87

- eingreifenin 7143

- entstérende Regeln 179
- Entstorung 167, 176, 187
- Eskalation 5

- geschaftsschadigender 17
- Hintergrinde 29

- Klarung statt 792

- Kosten/Folgenvon 79
- mutierter 7

- Phasen 181

- struktureller 174

- und Beziehung 13

- und System 30

- Wirkung 3,12,
Konfliktbewaltigungsplan 178, 186
Konfliktfolgen 8

- Tabuisierung der 9
Konfliktunterstitzung 139
Konkurrenz 152
Kooperation 57
Kooperationsstrategie 172
- Aufgaben 172
Kbrperkontur 726
Korpersignale 103, 104
- erkennen 106

- Hauptgruppen 112

- nutzen 7117

- Ubertragung von 117
Kostenrisiko 15
Krankheit 6

Krieg im Unternehmen 62
Kritik 7197

L

Leadership-Entwicklung 75
Liebe 25,44
Lohn, guter 73
Loyalitét 792

M

Macht 79
Machtdynamik 740
Machtverhaltnisse 792
Mann vs. Frau 798
Mission 52
Missstande 56
Muster, alte 67

N
Neutralitat 90



P

Peiniger 36
Personlichkeitsgrenzen 7109
Position 21

Problem 87
Prozessschmerz 125
Prozesssignal 122

R

Rache 199
Radfahrprinzip 197

Rang 21

Rationalitéat 61, 173
Reaktionsrichtung 197
Realitat 197
Realitatsverzerrung 57, 121
Ressourcen, ungenutzte 7192
Rollen 8, 32

- Indizien fir 40

- Umgang mit 38

S

Sachkonflikt 798
Sachlichkeit 27

Sadist 37
Schmerzsignal 125
Schutzmechanismen, korperliche 707
Schwéchen integrieren 157
Signal 81,196

Stabilitat 42

Symbiose 154

- als Erfolgsmodell 758
- Blockade 157

- Syndrom 156
Symptom 81

Syndrom auflésen 155

T

Traum 119
Trennung 162

u

Uberheblichkeit 48
Unbekanntes, Schrittin 93
Unmut 22
Unternehmenskultur 5

Vv

Veranderung 193
Verantwortungstrager 142
Verbundenheit 749
Verdrangung 194
Verhalten

- dienliches 97

- schadigendes 201
Vermeidungstaktik 62

w

Wachstum 65

Wahrheit, unangenehme 60
Wettbewerb 52
Wettkampfgeist 7195
Widerstandler 36

Wissen teilen 94

z

Ziele, gemeinsame 49
Zugehorigkeit 194
Zusammenarbeit 43, 51, 176

- erfolgreiche 759
Zusammenhalt, innerer 41
Zuschreibungen 64
Zwangsbeziehung 133, 149
Zwillingsbeziehung 118, 131, 146
- Konkurrenz 152
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