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CC Forum 19.September 2013

»Konfliktkompetenz als zentraler Erfolgsfaktor in der Wirtschaftswelt von Heute und Morgen“

Im ersten Teil dieses Abends werde ich mich den personlichen Parametern einer konflikt-
kompetenten Personlichkeit zuwenden, wahrend wir uns im zweiten Teil mehr mit den methodi-
schen Maoglichkeiten, Konfliksouveranitat in den Unternehmen zu erreichen, auseinandersetzen
werden .

Personliche Erfahrungen

Der Befindlichkeit der Flhrungskréfte unter Druck ist seit 20 Jahren das Hauptthema unseres Insti-
tutes. In unserem Institut der CC AG widmen wir uns der proaktiven Karriereberatung mit vielen
Einzelschwerpunkten, im Bereich unserer Social Responsibility (dem gemeinniitzigen Zweig der
Czwalina Consulting AG: der Gesellschaft zur Beratung von Flhrungskréften in schwierigen Pha-
sen) bemihen wir uns seit 20 Jahren um Erkennung-, Wiederherstellung von Verlieren und Opfern
von Konflikten.

Man beisst und wird gebissen, aber es gibt nur wenige Platze, wo einem kompetent die
geschlagenen Wunden grindlich und fachgerecht verbunden werden. Unsere Beobachtungen und
Erfahrungen und daraus resultierende Handlungsempfehlungen haben wir in einigen Biichern
veroffentlicht.

Welchen Stellenwert haben Konflikte?

Unsere demokratische Grundordnung gekoppelt mit einem marktwirtschaftlich ausgerichteten
Wetthewerbssystems, ist geradezu darauf ausgelegt, Konflikte zu produzieren und damit leben zu
mussen. Wer sich von Konflikten verabschieden will, muss sich von unserer demokratisch-
wirtschaftlichen Ordnung verabschieden. Konflikte konnen Wachstum fordern, aber sie haben auch
eine destruktive Seite. Sie zerstoren, was aufgebaut war, bewirken Zerbruch und kdnnen extrem
viel Werte vernichten. Das der Marktwirtschaft innewohnende darwinistische Prinzip des Rechtes
der Starkeren ruft immer egoistische Machtmenschen auf die Spur. Wo Egoismus und Machstreben
herrscht, werden immer Konflikte produziert. Streit und Konflikte entstehen immer durch Macht-
menschen. Machtmenschen bringen unsere Wirtschaft weiter aber durch Ihren Egoismus kénnen
gerade sie diese immer wieder zerstoren. Es handelt sich um die unvermeidlichen Schattenseiten
unseres demokratischen Wettbewerbssystems.

Spannungen zwischen den exekutiven Managern und dem Betriebsrat, zwischen Controlling und
dem Vertrieb, zwischen dem Einkauf und dem Personal, zwischen der Regierung und der Oppositi-
on, zwischen Vertrieb und Compliance. Auch wenn Konflikte unvermeidlich sind, sind wir umso
mehr aufgerufen, die Ursachen der destruktiven Seite der Konflikte, zu erkennen und zu bek&mp-
fen. Zentralistisch geprégte Politik und Planwirtschaft ist darauf ausgerichtet, Konflikte zu vermei-
den. In demokratischen und wettbewerblichen Strukturen ist man dazu aufgefordert, diese zu be-
herrschen, zu ztigeln und mit ihnen bewusst und souveran umzugehen.

Wo egoistisch zentrierte Machtmenschen am Werk sind, sind Konflikte mit destruktiven Folgen
unvermeidbar. Die Verantwortungstrdger von Unternehmen sehen sich nicht selten mit der Wahr-
nehmung konfrontiert: Die loyalen, friedfertigen angenehmen Menschen bringen ihr Unternehmen
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zu wenig weiter, und die flinken-, aber machtbezogenen egoistisch gepréagten Macher zerstéren das-
selbe.

Der Ausweg besteht zunédchst nicht in der Beseitigung von Konflikten als solche (darum geht es
spater) sondern im souveranen Umgang mit diesen. Dazu sind aber nur Menschen in der Lage, die
nicht nur vom ichbezogenen Egoismus getrieben sind. Auf diesen Schliissel der Konfliktkompetenz
wird zu wenig Wert gelegt, weil er in seiner Bedeutung — gerade auch in der Personalauswahl zu
wenig erkannt wird. Jedes Jahr geht sehr viel Geld verloren durch Konflikte, die durch Egoismus,
Masslosigkeit und Machtgier entfacht wurden.

Welche Eigenschaften kennzeichnen konfliktsouverane Fihrungspersonlichkeiten?

Personale Kompetenz

Leadershipkompetenz ist wichtiger als Managementféhigkeit. Es ist nicht die methodische, sondern
die personale Kompetenz, die langfristig Fihrungssouveranitat verleiht. Es geht darum, dass Werte
nicht als Marketinginstrument missbraucht werden, sondern als tibergeordnetes Prinzip unser Den-
ken und Handeln pragen:

In einem Radiostreitgesprach im ,,Rendevous am Mittag™ beschrieb mein Gegenlber die Kompe-
tenz einer modernen Fihrungskraft: Sie bewaltigt die erforderliche Flexibilitdt und Beweglichkeit
so, dass sie sich — auf einer Scholle sitzend, die ins ,,kybernetische® Meer treibt, mit der Scholle den
Strdmungen anpasst , da sie ja nicht vorberechnen kann, welche Richtungsanderungen die Scholle
nimmt. Ich antwortete, dass mir dieser Vergleich makaber erscheint und stellte das Bild einer Boje
dagegen: Diese Fuhrungskraft ist fest im Meeresgrund ihrer Werte verankert. Gerade darum ist sie
in der Lage, den Stromungen, ja den Stiirmen sich anzupassen und darauf einzugehen, ohne sich
selbst zu verlieren oder beim ndchsten Sturm von der Scholle abzurutschen.

Mein erstes Buch, "Karriere ohne Sinn", schrieb ich mit dem damaligen Personalvorstand von
Daimler Benz, der nach einem reichen Berufsleben folgende Kompetenzkategorien bei Flhrungs-
kraften einforderte: Fachwissen, Management- und Leadershipféhigkeiten! Es sei aber keine Fih-
rungskraft zu empfehlen, die nur Fachwissen und Managementfahigkeiten, nicht aber Leadership-
kompetenz besitzt.

,,Die fehlende Leadershipkompetenz habe immer wieder das erbrachte Leistungsergebnis, lediglich
basierend auf Fachwissen und Managementkompetenz, zerstort".
Intaktes Selbstwertgefuhl

Arbeite ich, damit ich wertvoll bin oder weil ich wertvoll bin?

Menschen die nur arbeiten, damit sie wertvoll sind, verfligen nicht tber ein intaktes Selbstwertge-
fihl und sie kénnen Menschen nicht konfliktsouveran fuhren.

Woher speise ich mein Selbstwertgefiihl? Durch Leistung allein? Die Leistungskraft nimmt aber mit
zunehmenden Alter kontinuierlich ab.

Mit der Frage der Selbstwertdefinition befassen wir uns oft in unserem Institut, denn hier liegt ein
Schlissel fur souverénes Fuhrungs- und Konfliktverhalten.
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Menschen, die durch ihren Arbeitsstil letztlich innere Minderwertigkeitsgeftihle ausgleichen wollen,
sind so oder so oft Konflikttrager. Gibt es ein Selbstwertgefiihl ausserhalb eines Leistungsnachwei-
ses? Im Gleichnis vom verlorenen Sohn wird zwischen S6hnen und Knechten unterschieden. Fuh-
len wir uns als Séhne und Tochter oder als Knechte? Wer sich nur von der Leistung her definiert,
kann dem Knechtsein nicht entfliehen. Ein solcher Mensch wird auch mit Spannungen langfristig
nicht souverdn umgehen kénnen.

(Czwalina verdeutlichte Gesagtes an Personlichkeitsmerkmalen des Generals von Hammerstein,
dessen intaktes Selbstwertgefiihl ihn schlussendlich auch befahigte, tber den Tellerrand des Zeit-
geistes hinauszusehen und die Gefahr durch den Nationalsozialismus zu erkennen).

Authentizitat

Ubereinstimmung von Denken, Worten und Taten.

Authentisch ist ein Mensch, der sagt, was er denkt und der tut, was er sagt. Mut ist dann nichts an-
deres, als sich selbst zu bleiben , auch unter Druck und Gegenwind.

Misstrauen gegenuber vorgegebenen ,,Landkarten*

Die Landkarten unserer Wirtschaftswelt zeigen uns nur, wie es bergauf geht, sie zeigen uns aber
nicht, wie wir auch bergab kommen. Deswegen stiirzen so viele runter und erleben das als ziemlich
schmerzhatft.

In meinem Frankfurter Biro besuchte mich ein Geschéaftsfiihrer, um durch unser Beziehungsfeld zu
einer VVorstandsposition zu kommen. Ich sagte ihm, dass ich einige kenne, die schon da oben ange-
kommen seien, und die mir unter dem Siegel der Verschwiegenheit auf meine Frage, wie es dort
oben sei, folgendes mitgeteilt haben; ,,Da oben auf der letzten Stufe klebt -fast (ibersehbar- ein klei-
ner Zettel, auf dem stehe: Hier ist das Ende der Leiter. Der Geschéftsfiihrer ging verwirrt von dan-
nen. Einige Zeit spéater tauchte er wieder auf: Karriere beendet und Sohn unheilbar krank. Er hatte
diesen plotzlichen Abstieg nirgends in seiner Karrierekarte verzeichnet gehabt.

Unsere Wirtschaftswelt und unser personliches Leben verlduft eben nicht in geraden Linien immer
weiter nach oben, sondern es verlauft in Sinuskurven.

Konfliktsouverdne Fihrungskrafte vertrauen ihrer eigenen authentischen Landkarte mehr, als den
reduzierten Landkarten, die ihnen als Erfolgsanweisung vorgegeben werden:
,,mehr Macht, mehr Erfolg, mehr Geld = mehr Gluck*.

Fur sie ist die Definition von Erfolg eine andere: Fur sie bedeutet Erfolg Wohlergehen. Erfolg ohne
Wohlergehen ist fur sie Misserfolg! IThr Kompass heisst: Authentizitét nicht preisgeben!

Diejenigen, die geméss vorgegebener Landkarten Lebenswirklichkeiten des ,,auch Bergab aus-
klammern, sind auch paradoxerweise nach unserer Beobachtung viel geféhrdeter, denn mit zuneh-
menden Alter wird die Schere der ,,Mogelpackung® immer deutlicher. Die verdringte Angst vor
threm ,,Verfalldatum® sucht sich Wege, die die Menschen in der Zusammenfassung aller Faktoren
in Depressionen oder Schwachungen aller Art fuhren, und die schlussendlich in eine, wie auch im-
mer geartete Unféahigkeit fihren, mit Konflikten souveran umzugehen. Konliktsouverdne Menschen
haben nicht nur die kurzfristige Ziele vor Augen sondern sie beschaftigen sich auch mit langfristi-
gen lebenswerten Zielen. Sie haben den Mut, nicht nur vom Anfang sondern auch vom Ende her zu
denken. Ich fragte einen jungen Banker, wie ich das immer bei Bewerbungsgesprachen tue, nach
seinen Zielen. Er Gberlegte sehr lange. Ich wurde schon ungeduldig. Nach einigen Minuten antwor-
tete er: ,,Diese Frage ist sehr schwer, ich versuche sie zu beantworten. Irgendwann als alter Mann
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sitze ich vor meinem Haus und geniesse im Abendsonnenschein den Blick auf das Tal. Ein kleines
Médchen vorbei und fragt mich unversehens: Alter Mann, warum hast Du gelebt? Dann mdchte ich
— und das ware mein Ziel- diesem Madchen eine Antwort geben, dass es, wenn es dann weiterlduft,
denkt: Es war nicht umsonst, dass dieser Mensch gelebt hat.*

Sie sehen sich nur als Beauftragte

Macht ist im Gegensatz zu Machtmissbrauch etwas Geliehenes und Anvertrautes im Auftrag eines
anderen. Macht aber, die der Mensch fur sich selbst in Anspruch nimmt, ist nach dieser Definition
Machtmissbrauch.

Egal in welcher Position, es ist wichtig, sich selbst allzeit nur als ,,Angestellter* (als rechenschafts-
pflichtiger Beauftragter) zu sehen:. Das zelebriere ich in Situationen, in denen ich mich tberfordert
fiihle. Wenn ich Verantwortungsbewusstsein kopple an einen Anspruch an Macht, folgt zwangslau-
fig irgendwann die Uberforderung. Manch einem Klienten, der zwar durch eine Degradierung eine
Stufe nach unten, an Macht verlor nachdem er zuvor nach dem ,,Peter Prinzip* Uberfordert war,
ging es danach besser. Er tat das gleiche wie vorher (mit ein bisschen weniger Privilegien), aber er
konnte seine Arbeit nachher gelassener (loslassen!) nachgehen.

Konfliktsouveranitat muss neu als wichtiger Parameter fur die Besetzung von Flhrungspositionen
erkannt und geschult werden. Bei Einstellungen werden oft nur das Fachwissen und die Manage-
mentfahigkeiten abgerufen. Der Eingestellte kann danach Konfliktsituationen vorbereitet
gegeniiberstehen.

Grunde far mangelnde Konfliktsouveranitat
Wachsende Komplexitat, Unuberschaubarkeit und fehlender Sinn

In den letzten drei Jahren beobachte ich, dass trotz vordergriindig komfortabler gewordener Ar-
beitsverhaltnisse, krankheitsbedingte Absenzen, Burnout- Symptome, Missstimmungen und Kon-
flikte zunehmen.

Menschen durchschauen immer weniger ihr immer komplexer werdendes Arbeitsumfeld. Sie sehen
sich - je grosser sich ihr Konzern entwickelt - immer mehr in der Rolle einer Schnittpunktexistenz
(Karl Jaspers).

Durch diese kontinuierlich zunehmende Unuberschaubarkeit verlieren sie nicht nur Orientierung,
sondern vor allem das Gefiihl fiir den Sinn ihres Tuns. Die Uberforderung verursacht seelische Un-
ausgeglichenheit und Entwurzelung. Und diese verursacht die Konflikte. (Die Landkarten der Wirt-
schaft beantworten nicht die Sinnfrage, was aber der Mensch zutiefst braucht. Menschen erkennen
immer weniger einen tiefergrundigen Sinn, der sie wirklich motiviert und anspornen kénnte. Ein
kurzfristig gestecktes Umsatzziel reicht als tragende Sinngrundlage nicht aus. (siehe Buch: Karriere
ohne Reue).
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Erhohte Geschwindigkeit

Menschen werden immer mehr zu Getriebenen, die materielle Interpretation der Zeit macht ihnen
ihr personliches Verfallsdatum immer bewusster. Wahrend der Markt — im Bilde gesprochen- ei-
gentlich fur den Gértner — den Menschen — der ,.Bock® sein sollte, der ihm bei der Gartenarbeit
hilft, haben wir es heute mit Gartnern zu tun, die immer schneller vom Bock durch den Garten ge-
jagt werden.

Zeit ist materiell geworden. ,,Ich schenke Dir eine Telefonkarte: Zehn oder zwanzig Minuten Zeit!
Die Zeit wird verkauft, wie friiher die Kartoffeln auf dem Wochenmarkt.

Die Menschen haben keine Zeit mehr, wichtige Erkenntnisse und Zielsetzungen zu verinnerlichen.
Sie Uberspielen und verdrangen diese Not. Zunahme von Depressionen sind die Folge und Zunahme
von Konflikten, die ausbleiben kdnnten, wenn Zeit da wére, Sachverhalte zu Ende zu denken, und
wenn Zeit da ware, Erkenntnisse zu verinnerlichen. Viele beklagen die Zunahme von Depressionen
und empfehlen entsprechende Medikamente. Depressionen sind gesunde Warnsignale, die die
Funktion von Warnlampchen haben. Sie weisen uns auf einen Umstand hin, der angegangen werden
muss. Wer noch depressiv sein kann, ist gesund. Diejenigen, die angesichts heutiger Lebensumstén-
de keine Depressionen mehr spiren, sollten sich die Frage stellen, ob sie normal funktionieren.
Schlimm sind nicht die Depressionen. Schlimm ist es aber, wenn man nicht mehr in der Lage ist,
diese als gesunde Warnsignale anzuerkennen, die uns daran erinnern, dass wir etwas andern sollten.

Liebesvakuum und zerbrechen der Familiaren Bindungen

Viele sind unerhértem Druck ausgesetzt, ohne auf familiare Geborgenheit zurlickgreifen zu kénnen
(die gabs mal friiher)

Unterdrickte Wahrnehmungen und kein Raum zur offenen Kommunikation tber die Dinge , die
einen wirklich bewegen

Der Wirtschaftswissenschaftler F. Schumacher (Autor des Buches: ,,small is beautyful®) schreibt,
dass er einmal in dem noch kommunistischen Russland vor einer Kathedrale in Leningrad stand und
die Reiseflhrerin fragte, wo er diese Kathedrale im Stadtplan finde. Er bekam die Antwort, dass
Kathedralen und Kirchen nicht eingetragen seien. Er hatte also eine Landkarte in der Hand, auf der
nicht im Geringsten etwas von dem eingezeichnet war, was ihm in diesen Moment von grosster
Wichtigkeit war. Er restimiert dann, dass er seit diesem Erlebnis nicht mehr an seinen Wahrneh-
mungen zweifelt aber an den Landkarten, die ihm so selbstverstandlich fur seine Lebensbewalti-
gung und seine Suche nach dem Glick gereicht werden. Es fehlen in unseren Management-
Landkarten z.B die Beichtsthle!

Wieviel Unwohlsein von Flhrungskréften ist die Folge von Schuld, Ligen, bewussten Erniedrigun-
gen anderer, wenn es um die Vorteile der eigenen Karriere geht etc..

Viele fressen Bitterkeit und Rachegefiihle in sich hinein. Sie sind zur Verzeihung nicht fahig. Gibt
es ein einziges Managerbuch tber Schuld Verzeihen im Geschéftsleben. Das ist in den Landkarten
der Wirtschaftskarten ,,management by ...“.nicht eingetragen! Und trotzdem ist es ein tdgliches
Thema in den Begegnungen mit Fiihrungskréften
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Machtstreben, Geltungsbewusstsein, Egoismus

»Woher entstehen Konflikte unter Euch?* fragte schon Jesus seine Jiinger und empfiehlt: ,, Wer
unter Euch der Grosste sein will, der sei aller Diener.*

Macht hat eine Eigenheit, dass sie sich immer versteckt! Versteckte Machtausubung fur eigene
Zwecke, das ist Mobbing.

Losungen

Sich selbst zurticknehmen kdnnen ohne dabei das Ziel vor Augen zu verlieren
D.h.:

Das Geheimnis derer, die die Herausforderung von Leistungserwartung und Konfliktsouverénitat
beherrschen, sind Menschen, die es verstehen, sich selbst zuriickzunehmen.

Das ist das Merkmal der grossen Menschen dieser Welt: (Mandela, Martin Luther King, Mutter
Theresa, Gandhi, Bonhoeffer , Dalai Lama etc.).

Sie betrachten sich selbst nur als Angestellte und Beauftragte. Die ganz Grossen, die wirklich
nachhaltige Spuren hinterlassen hatten, verfligten tber eine einzigartige Kombination von nachhal-
tiger Wirkungskraft und Demut. Diese Menschen waren fahig, sogar unlésbare Konflikte zu l6sen.
Sie waren mdchtig in ihrer Wirkung, weil sie nicht eine Spur ihrer Macht fir sich selbst genutzt
hatten.

Fahigkeit zur Selbstkritik und die Kompetenz, sich entschuldigen zu kénnen

Vor einigen Jahren hatte man mich beauftragt, einen Konflikt zu schlichten, zwischen einem Ver-
triebsvorstand und einem Finanzvorstand eines Unternehmens mit 50.000 Mitarbeitern.

Oberflachlich wurde dieser Konflikt auf der Sachebene ausgetragen, unterschwellig ging es um
verletzte Ehre. In meiner Hilflosigkeit bat ich die Beteiligten am Anfang des Gespraches, auszu-
sprechen, wo der andere ihn jeweils verletzt hat. Einer begann. Nach einigen Minuten stand der
andere von seinem Platz auf, ging um den Tisch und bat den anderen um Verzeihung. Nach einer
Viertelstunde war ein Konflikt, dessen Austragung zuvor dem Unternehmen mehrere Millionen
Franken gekostet hatte, nachhaltig beigelegt. Einer konnte sich zuerst entschuldigen, er machte da-
durch dem anderen Mut, das Gleiche zu tun.

An sich selbst durch gezieltes Coaching arbeiten lassen
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Mut statt Angst Systeme schaffen

Die Gegensatzlichkeit zwischen Macht und Angst sowie Starke und Mut l&sst sich an einfachen
Modellbildern darstellen:

Macht Starke
/ Angst \ / MUL \
Ohnrmacht WLt affenheit ———  “ertrauen

Macht erzeugt bei dem von der Macht Betroffenen Ohnmacht. Die natiirliche Reaktion auf das Ge-
fiihl der Ohnmacht ist Wut. Wut richtet sich gegen den, der die Macht ausiibt. Wer nicht mit Wut
reagiert, reagiert mit Opportunismus, um verschont zu bleiben oder seine persénliche Macht auszu-
bauen. Der Motor, der die Dynamik in diesem Machtdreieck in Bewegung hélt, ist die Angst. Jeder
nimmt als Betroffener oder Beteiligter am allgegenwaértigen Poker der Macht teil. Wer Angst zu-
gibt, macht sich angreifbar, verletzlich. Letztlich spielt es bei Angsten keine Rolle, ob sie berechtigt
sind oder nicht. Angste sind, egal wie realistisch oder unrealistisch sie wahrgenommen werden, eine
Tatsache.

Der Mutkreislauf

Der innere Motor beim ,,Mut-Starke-Dreieck® ist Mut im Unterschied zur Angst beim Angst-
Macht-Dreieck. Das wachsende Grundgefiihl in diesem Kreislauf ist nicht mehr Angst, sondern
Mut. Unser Lebensprinzip muss klar sein. Es geht nicht um Herrschen und Macht, sondern um Le-
ben und Starke. Demnach beinhaltet das Lebensprinzip auch Verstandigung, Zusammenarbeit, Ver-
s6hnung und Schonung.

Zur eigenen, authentischen ,,Landkarte* stehen

Das sagen was man denkt, das tun, was man sagt. Wir brauchen eine neue Generation von Unter-
nehmertypen. Menschen warten darauf, dass die grossen Unternehmer dieser Welt auch uber die
eigene Bilanz hinausreichende Visionen haben und diese gemeinsam mit ihnen entwickeln. Sie war-
ten darauf, dass sich die Flhrungskréfte nicht nur dann zusammenfinden, wenn es gilt, Fusionen
oder Kartelle zu schmieden, sondern dass sie sich auch dann als Vorreiter erweisen, wenn es darum
geht, die soziale Komponente der Marktwirtschaft mit Inhalt zu fillen.
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