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1. | Vorwort

zur 3. Auflage

Jeder Mensch braucht Einfithlung und mdchte mit seinem Engagement gesehen
werden! Diese Botschaft von Marshall B. Rosenberg zieht sich wie ein Roter Faden
durch das vorliegende Buch. Und als Hochschullehrer mit leitender Verantwortung
weild ich, welche Konsequenzen sich aus dieser Erkenntnis ergeben, wenn es um
Fithrung in Organisationen geht. Im Zentrum steht der Austausch auf Augenho-
he - bei gleichzeitigem Respekt von Funktionshierarchien. Dann kann es gelingen,
dass strukturelle Macht miteinander geteilt und auf Machtausiibung {iber andere
verzichtet wird. Letztlich sind es die Wortwahl und die Haltung in der Kommu-
nikation, die iiber den Erfolg oder Misserfolg zwischen Menschen und damit auch
im Arbeitsalltag entscheiden. Die in diesem Buch beschriebene positive Handlungs-
sprache schaftft Raum fiir menschliche Begegnung und Win-Win-Situationen. Es
kann entdeckt werden, was hinter einem Ja oder Nein verborgen ist, um gemeinsame
Loésungswege zu beschreiten.

Der Mensch ist ein kooperatives Beziehungswesen! Diese neurologische Tatsache
(J. Bauer) ermuntert, der weit verbreiteten Aggressionstriebtheorie (S. Freud) kon-
struktiv entgegenzutreten, die von einer grundsitzlich gewalttatigen Reaktion des
Menschen im Umgang mit Konflikten ausgeht. Dieses Wissen ermuntert mich in
meinem Hochschulalltag, mit anderen Menschen in Verbindung zu treten. Es sind
Momente des Feierns, wenn aufrichtige und wertschitzende Kommunikation mit
Studierenden, KollegInnen in Forschung und Lehre sowie mit Menschen auf sehr
unterschiedlichen Hierarchieebenen der Verwaltung gelingt. Es bedeutet, die Mas-
ken abzusetzen, die Menschen in ihren Rollen oft tragen, um sich zu schiitzen. Wenn
mir Menschen am Ende meiner Seminarveranstaltungen davon berichten, dass sich
durch mein Kommunikationsangebot ihr Leben verandert hat, dass sie mit den
Menschen ihres Umfeldes anders umgehen, dann ist Verstindigung ein Beitrag zum
Frieden. Auch dann, wenn mich aufgrund meiner klaren Worte ein Lacheln einer
Verwaltungsangestellten beriihrt, weil sie Offenheit erlebt, oder auch, wenn es als
Studiendekan gelingt, durch das wiederkehrende Benennen von Bediirfnissen eine
Kollegin zu mehr Ruhe in der Kommunikation einzuladen. Es sind Momente der
Ernte fiir den langen Weg, den ich bis hierhin gehen durfte und bei dem mich auch
das vorliegende Buch begleitet und motiviert hat. Um Briicken der Verbindung und
Verstindigung zu bauen hilft (Selbst-)Reflexionsfahigkeit. Das ist die Grundlage, da-
mit sich Individuen mit Thren Potenzialen entfalten und gleichermaflen in Gemein-
schaften konstruktiv wirken kénnen.
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Die systematischen Schritte der Wertschdtzenden Kommunikation bieten dazu me-
thodische Ausgangspunkte hin zu einer verdnderten Lebenshaltung — mit sich selbst
und anderen. Das schaftt Spielrdume auch fiir Neuentdeckungen des Selbstfithrens
und Gefiithrt-Werdens. Wer als ganzer Mensch Wertschitzung erfihrt, dem kann es
gelingen, die Gemeinschaft der anderen und sich selbst als Teil davon aktiv voran-
zubringen. Was einfach klingt, ist gleichzeitig in der Umsetzung nicht immer leicht.
Die Methode der Wertschatzenden Kommunikation ist ein Geschenk. Sie hilft dabei,
in eine Haltung gewaltfreier Wertschitzung zu kommen. Das braucht kontinuierli-
che Ubung, die zu einer lebenslangen Chance werden kann.

Das vorliegende Buch bietet dazu eine Fiille strukturierter Anregungen und syste-
matischer Angebote, die sich in den zuriick liegenden Jahren in Fort- und Weiter-
bildungen und auch der Hochschulbildung hinsichtlich effektiver Kommunikation
bewdhrt haben. Mich beeindruckt die Fihigkeit der Autorinnen, ihre jahrelange
Trainingserfahrung durch konkrete Beispiele aus dem Businessalltag auf den Punkt
zu bringen und Angebote fiir Perspektivenwechsel zu machen. Da mich die Wert-
schitzende Kommunikation téglich im Arbeitskontext und in der Familie begleitet,
feiere ich diese 3. Auflage. Es bedeutet Anerkennung fiir das Werk zweier Frauen, die
das (be)schreiben, wofiir sie leben und wovon sie zehren. Danke fiir diesen Beitrag
zur Bereicherung einer lebendigen Menschheit!

Weingarten, Februar 2016
Prof. Dr. Gregor Lang-Wojtasik
Pddagogische Hochschule Weingarten



2. | Einleitung

Wertschitzung und Menschlichkeit sind die Erfolgsfaktoren fiir Wirtschaftsunter-
nehmen - gerade heute. Denn der Blick auf das, was Manager heute weltweit bewegt,
macht deutlich, warum es mehr denn je davon bedarf.

Die Weltwirtschaftsforen in Davos zeigen Trends auf. In 2015 widmeten sich die
Wirtschaftsexperten dem Thema Achtsamkeit: sich in humanitdren Projekten zu
engagieren, sahen sie als Notwendigkeit fiir nachhaltiges Wirtschaften. Dies bedeu-
tet auch, als Unternehmer nicht allein den Aktienkurs zu fokussieren, sondern sich
gleichzeitig seiner gesellschaftlichen Verantwortung bewusst zu werden. In 2016 ge-
horen zu den vorwiegenden Sorgen der Manager unter anderem geopolitische Ri-
siken. Auch die Angst vor Instabilitat bewegt die Experten, nicht zuletzt wegen der
Erschiitterungen durch die aktuelle Fliichtlingskrise. Zudem stehe das Tempo des
technischen Fortschritts bei den unternehmerischen Risiken zusammen mit dem
Fachkriftemangel ganz oben.

Wir sind davon iiberzeugt, dass es zum Meistern dieser Herausforderungen Fihig-
keiten braucht, aufeinander zuzugehen und sich gegenseitig zu héren. Es gilt, das
Bewusstsein zu stirken, dass Menschen einander bedingen. Deshalb richten wir den
Blick auf den wesentlichsten Wirtschafts- und Erfolgsfaktor der Unternehmen: den
Menschen. Das erkennen heutzutage mehr und mehr Unternehmen und suchen rea-
lisierbare Alternativen fiir einen besseren Umgang mit ihren Mitarbeitenden. Ge-
rade auf der zwischenmenschlichen Ebene liegt noch ein grofes Potenzial, das fiir
die Losung aller wirtschaftlichen Anliegen nutzbar gemacht werden kann. Kernele-
mente sind dabei der respektvolle Umgang miteinander, der gepragt ist von Wert-
schidtzung, Kooperation und Menschlichkeit. Das sind die wahren Erfolgsfaktoren
fiir Wirtschaftsunternehmen in der heutigen Zeit.

Wenn wir ehrlich mit uns selbst sind, dann wiinschen wir uns zwischen Monatszie-
len und Karrierestreben oft, gelassener und mit mehr Leichtigkeit miteinander um-
zugehen. In unseren alltdglichen Auseinandersetzungen setzen wir gerade unsere
Sprache oft als Machtinstrument ein, um auf Kosten von anderen das zu bekommen,
was wir wollen. Dadurch wird unsere Verstaindigung mitunter betrachtlich gestort.

Unser Ansatz, die ,Wertschitzende Kommunikation“ (WSK), baut auf einer Hal-
tung von Respekt und Vertrauen auf. Er ist fiir alle engagierten Fithrungskrafte
und Mitarbeitenden geeignet, die statt einer direktiven Fithrung von Menschen
mehr auf die Eigenverantwortlichkeit jedes Einzelnen setzen wollen. Die klare
und handlungsorientierte Sprache der WSK setzt auf der Beziehungsebene an und
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bezieht die Anliegen aller Beteiligten mit ein. Das dient letztlich der Effektivitit im
Arbeitsalltag, weil durch die verbesserte Beziehungsebene Gespriche wieder auf
die Sachebene gefiihrt werden kénnen. Dieser Kommunikationsansatz basiert auf
dem weltweit bewahrten Modell der ,,Gewaltfreien Kommunikation® nach Marshall
B. Rosenberg. Wir haben ihn aufgrund unserer Erfahrungen im Business speziell fiir
Wirtschaftsunternehmen anwendbar gemacht. Eingeflossen sind dabei auch unsere
Erkenntnisse aus der Interpersonalen Neurobiologie.

Ziel der Wertschitzenden Kommunikation ist es, eine neue Haltung den Menschen
im Unternehmen gegeniiber einzunehmen. Eine Haltung, die auf Gleichwertigkeit
basiert und damit die Menschen im Unternehmen wieder in das Zentrum riickt.
Denn Fortschritte im heutigen Arbeitsumfeld lassen sich nicht mehr dort erzielen,
wo sie bis jetzt stattfanden. Die Geschiftsprozesse sind optimiert und auf Effizienz
getrimmt. Arbeitsabldufe sind schlank, die IT-Infrastruktur ist vernetzt und aufein-
ander abgestimmt. Die nichste Innovationswelle wird auf einer anderen Ebene statt-
finden und bestimmt sein durch eine Art und Weise, wie wir gemeinsam Heraus-
forderungen anpacken und Probleme l6sen. Wenn es uns gelingt, Menschen dafiir
zu begeistern, aus freien Stiicken am gleichen Strang zu ziehen, weil sie einen Sinn
sehen, in dem was sie tun, dann legt dies ein unerschopfliches Potenzial frei. Es wird
darum gehen, wie wir Menschen auch im Berufsleben wieder in einem Geist der
Gemeinsambkeit Projekte verwirklichen kénnen und dabei Freude empfinden. WSK
kann hier mithelfen, den ndchsten Quantensprung zu erméglichen und das Poten-
zial, das in Kooperation und einem konstruktiven Miteinander liegt, freizusetzen.

Wenn wir von Menschlichkeit sprechen, dann meinen wir einen respektvollen Um-
gang, bei dem die Bediirfnisse aller gleichermafien gehort und ernst genommen wer-
den. Dazu braucht es auch die Fihigkeit, auf einer Ebene zu kooperieren, die von
der Gleichwertigkeit jedes Menschen ausgeht. Doch hiufig wird geglaubt, dass wirt-
schaftlicher Erfolg nur auf Kosten von Menschlichkeit erreicht werden kann und wir
es uns nicht ,leisten” konnen, auch im Wirtschaftsleben wohlwollend miteinander
umzugehen.

Aus unserer langjahrigen Berufserfahrung, unter anderem im Banken- und Tele-
kommunikationssektor, wissen wir, was Menschen zum Kooperieren motiviert.
Gleichzeitig haben wir oft hautnah erfahren, wie Machtkdmpfe, ungeklarte Kon-
flikte und eine kompromisslose Erwartungshaltung zu Frustration und Resignation
fithren und wie schnell eine Situation ausweglos erscheint. In unserer Position als
Fithrungskrifte haben wir erlebt, dass wir meist grofieren Einfluss nehmen konnen
als zunéchst angenommen. Hiirden sind oft einfacher zu tiberwinden, wenn man
die Blickrichtung dndert und die Menschen mit ihren Ressourcen und Potenzialen
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auf der Ebene von Gleichwertigkeit in die Mitverantwortung nimmt. Dies fiihrt zu
zufriedenen Mitarbeitenden und steigert gleichzeitig den Unternehmenserfolg.

Seit fast zwei Jahrzehnten begleiten wir als Beraterinnen zahlreiche Menschen,
Teams und Organisationen auf ihrem Weg. Viele beschiftigen die Fragen, wie sie
mehr Klarheit in der Fithrung gewinnen, die Kooperationsbereitschaft in ihrem Un-
ternehmen erhohen, klar kommunizieren und Konflikte leichter 16sen konnen.

Auseinandersetzungen gehoéren zum Alltag, doch wie kdnnen Arbeitsbereiche le-
bendig bleiben und funktionieren, wenn es anhaltend untereinander klemmt und
knirscht? Entscheidend scheint uns dabei, wie Menschen mit Unstimmigkeiten und
Problemen umgehen - ob sie sich resigniert ihrem Schicksal ergeben oder ihre ei-
genen Handlungsrdume und Entwicklungsmoglichkeiten erkennen und erweitern.
Dafiir braucht es die Fahigkeit sich selbst und andere zu fithren.

In dieser Arbeit ist die Wertschiatzende Kommunikation unser Schwerpunkt, weil
wir sie als das wirksamste Modell erleben, wie Menschen ihre Handlungsspielrdume
entwickeln kénnen. Aus unseren vielfiltigen Erfahrungen mit diesem Ansatz in der
Beratung, im Training und als Ausbilderinnen haben wir unter dem Begriff ,Wert-
schitzende Kommunikation® (WSK) neue Variationen entwickelt und die Gewalt-
freie Kommunikation fiir die Geschéaftswelt noch besser anwendbar gemacht. Durch
das Lernen bei Marshall Rosenberg und auch die Zusammenarbeit mit ihm haben
wir erkannt, was Empathie bewegen kann und welche Ressourcen diese bei Men-
schen freisetzt. Dafiir danken wir Marshall Rosenberg. Weitere bedeutende Quellen
der Inspiration, die in dieses Buch einflielen, sind u.a. Riane Eisler, Friedrich Glasl,
Joachim Bauer und Gerard Endenburg.

Zukunftsfdhige Unternehmen gestalten

Mit unserem Buch mochten wir Sie ermutigen, die Kultur in Threm Unternehmen
aktiv mitzugestalten. Im letzten Jahrzehnt zeigen Entwicklungstrends zum Werte-
wandel verschiedene Ansitze zu evolutiondren Organisationsmodellen, die, kon-
sequent umgesetzt, auch neue Organisationsstrukturen bedingen. Auch wenn die
grundlegende Veranderung von Strukturen in Grofunternehmen noch ein lingerer
Weg ist, zeigt sich selbst in traditionell gefiihrten Systemen, dass der Gestaltungs-
raum oft grofler ist als gedacht. Durch Personlichkeitsentwicklung und Verinde-
rung der eigenen Haltung konnen sich Fithrungskrifte und engagierte Mitarbeiten-
de schon heute vorbereiten - fiir den Ubergang auf zukunftsfihige Kulturen, die
geprégt sind von einem Umgang auf Augenhohe, Mitverantwortung und Initiative.
Dadurch nehmen wir Einfluss auf das Miteinander in unserem direkten Umfeld.
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Die Wirksamkeit der WSK bestitigt uns in dem, was wir tun. Wir mochten Sie da-
her einladen, vertraute Verhaltensweisen und Uberzeugungen beiseite zu stellen und
sich auf neue Wege zu begeben. Probieren Sie mit Offenheit und Neugier selbst aus,
was davon fiir Thr Leben niitzlich und hilfreich ist. Wir sind sicher, dass Sie damit
wertvolle Erfahrungen gewinnen werden.

Es kann sein, dass Thnen die Wertschitzende Kommunikation zu Beginn unge-
wohnt erscheint. Aber genau so, wie eine neue Sprache zu Beginn fremd anmuten
mag, werden Sie mit der Zeit damit vertraut werden und sie allméhlich ganz selbst-
verstandlich anwenden kénnen.

Dieses Buch bringt IThnen folgenden Nutzen:

B Sie setzen sich aktiv mit Threm eigenen Fithrungsverstindnis auseinander und
werden sich bewusst, wie die WSK Thr Fithrungsverhalten giinstig beeinflussen
kann.

® Sie machen sich Schritt fiir Schritt mit den Elementen der WSK vertraut und erwei-
tern dadurch Ihr Sprachrepertoire und Ihre personlichen Handlungsspielrdume.

B Sie lernen, fiir Thre eigenen Bediirfnisse einzustehen und dabei gleichzeitig die
Anliegen Threr Gespriachspartner(innen) zu héren und ernst zu nehmen. Damit
fordern Sie zwischenmenschliche Beziehungen und schaffen Raum fiir Win-Win-
Losungen.

®m Sie scharfen Thren Blick, um in herausfordernden Situationen leichter die Ursa-
chen von Problemen zu finden, statt Schuldige zu suchen. Sie konnen Verantwor-
tung fordern, um tragfahigere Konfliktlosungen zu erreichen.

Ob Sie nun als Projektleiterin, Kundenberater, Produktmanagerin, Verkiufer, im
Telefon-Support arbeiten oder als Fithrungskraft in der Linie Menschen fithren, mit
der WSK tragen Sie zu einer Unternehmenskultur bei, die die Potenziale aller Betei-
ligten besser miteinander verbindet und nutzbar macht.

Das Buch im Uberblick:
® Kapitel 3 und 4: Zusammenhinge, Inspirations-Quellen, Wissenswertes
Sie erfahren niitzliche Hintergriinde und was uns zu diesem Buch bewegt hat.

m Kapitel 5: Leitgedanken Wertschitzender Kommunikation
Sie reflektieren Ihre eigene innere Einstellung.

® Kapitel 6: Das Sprachmodell
Sie lernen die theoretischen Grundlagen kennen.

m Kapitel 7: Praktische Gesprachsvorbereitung mit Leitfaden
Sie experimentieren mit eigenen Alltagsbeispielen.
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m Kapitel 8 und 9: Umgang mit Uberraschungen
Sie trainieren Thre Flexibilitit im Gesprach.

m Kapitel 10: Praktische Umsetzung im Berufsalltag
Sie bauen Thre Gesprachskompetenz aus.

® Kapitel 11 und 12: Nachhaltig fithren und erfolgreich Beziehungen managen
Sie erginzen und entwickeln Thren personlichen Fithrungsstil und stirken Thre
Leistungsfahigkeit.

® Kapitel 13 und 14: Erfahrungsberichte und Ausblick
Sie erfahren, wie WSK im Alltag wirkt und welche Organisationsformen den Pro-
zess unterstiitzen.

MANAGEMENT SUMMARY

Zum effizienten Zugriff auf die Kernaussagen haben wir die Essenz der einzelnen Themen
hervorgehoben und mit diesem Symbol gekennzeichnet.

Gleichwertigkeit ist uns wichtig. Um trotzdem die Lesbarkeit zu erleichtern, wech-
seln wir zwischen der weiblichen und mannlichen Form.

»Unsere wirtschaftlichen Erfolge verdanken wir den Menschen,
der Gesellschaft, in der unsere Unternehmen arbeiten.“

Daniel Goeudevert






3. | Menschlich fiihren -
Luxus oder Notwendigkeit?

»Menschlich fithren“ bedeutet, mit dem Kollegen, dem Mitarbeiter, dem Vorgeset-
zen oder dem Geschiftspartner neben der sachlichen auch eine personliche Basis zu
finden. Dazu gehort ehrliches Interesse fiireinander und die Fahigkeit, mit Wohlwol-
len auf den anderen und seine Leistungen zu blicken. Wenn wir den Menschen als
Ganzes wahrnehmen, tun wir uns leichter, bemerkenswerte Ressourcen und Féhig-
keiten zu entdecken, die Menschen kaum entfalten konnen, wenn sie nur als ,,Kos-
tenfaktor” oder ,, Leistungserbringer” in Unternehmen gesehen werden. ,, Menschlich
fithren® heifit deshalb auch, die Menschen im Unternehmen ernst zu nehmen und
ihnen zuzuho6ren. Empathie - Einfiithlungsvermogen - fiir das Gegeniiber setzt bis-
her ungenutzte Krifte frei, die wir zur Losung der anstehenden Herausforderungen
brauchen.

Dass wir dieses Potenzial noch viel zu wenig nutzen, zeigt der jiingste Gallup-Enga-
gement-Index aus dem Jahr 2015, der Aussagen von etwa 2000 ausgewiahlten Arbeit-
nehmern auswertete. Diese Untersuchung zeigt alarmierende Fakten auf: 68 Prozent
der Arbeitnehmer in Deutschland fithlen sich kaum noch an ihr Unternehmen ge-
bunden und machen Dienst nach Vorschrift. 16 Prozent haben innerlich bereits ge-
kiindigt. Lediglich 16 Prozent der Beschiftigten verspiiren eine echte Verpflichtung
ihrem Unternehmen gegeniiber und arbeiten hoch engagiert. Die Beschiftigten be-
mangeln in der Umfrage vor allem, dass sie zu wenig Anerkennung am Arbeitsplatz
erhalten oder ihre Meinung im Unternehmen nicht gehort wird. Andere sehen sich
auf dem falschen Platz. Der Aussage ,Mein Chef legt den Schwerpunkt auf meine
Starken und positiven Eigenschaften® stimmten lediglich rund ein Drittel der Be-
fragten zu. Riickblickend zur Entwicklung seit 2008 hat sich zwar der Anteil der
innerlich Gekiindigten von 20 auf 16 Prozent reduziert und die Gruppe mit hoher
Bindung ist gewachsen. Dennoch ldsst die hohe Quote mit wenig Bindung darauf
schlielen, dass die Begeisterung bei der Arbeit weitgehend auf der Strecke bleibt.

Ein wichtiger Hebel, um die emotionale Bindung am Arbeitsplatz zu erhéhen, ist der
kontinuierliche Dialog zwischen Fithrungskraft und Mitarbeitenden und dabei den
Fokus auf die Starken zu richten. Weiterhin bleibt offen, wie zufrieden und dauerhaft
leistungsfahig Mitarbeitende unter wachsendem Leistungsdruck sind. Dem letzten
Stressreport 2014 der Bertelsmann Stiftung zufolge liegt das grofite Potenzial zur
Stresspravention in einer Verbesserung der Fithrungsfahigkeit.!
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Laut Medienberichten iiber Medikamentenmissbrauch am Arbeitsplatz bestatigt
jeder 20. Arbeitnehmer, als Gesunder schon einmal mit aufputschenden, konzen-
trationssteigernden oder beruhigenden Arzneien nachgeholfen zu haben, um im
Job mithalten zu kénnen. Dies sind immerhin gut zwei Millionen Beschiftigte in
Deutschland. Die Hilfte davon - bis zu 800.000 Menschen — nehmen regelmaflig
und sehr gezielt diese Medikamente als Doping ein.?

Die Folgen sind wirtschaftlich bedeutsam. Die Quote der Fehltage liegt bei Beschif-
tigten mit geringer emotionaler Bindung an ihren Arbeitgeber bis zu vier Mal hoher
als bei loyalen Mitarbeitenden. Einem Unternehmen mit 1.000 Mitarbeitenden kén-
nen so leicht jahrliche Mehrkosten von einer halben Million Euro entstehen.

3.1 Fiihren heif3t Handeln auf verschiedenen Ebenen

Die heutigen Anforderungen an Fithrungskrifte sind weit gespannt. Zum einen
braucht es fachliches und methodisches Kénnen. Zum anderen aber auch die Fi-
higkeit, ethische und soziale Aspekte im eigenen Tun und Handeln zu reflektieren
und zu berticksichtigen. Daraus entsteht ein Fundament, eine innere Haltung, die
sich auf das, was wir tun, auswirkt. Sie spiegelt sich auch in unserer Kommunikation
wider und hat damit einen groflen Einfluss darauf, wie wir Menschen in der Um-
setzung unserer fachlichen und methodischen Fahigkeiten begegnen. Die folgende,
vereinfachte Grafik zeigt die Vielfalt der Aufgaben, die jeder Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte im Besonderen erfiillen miissen. Um dies erfolgreich zu tun, braucht es
die Kooperation der Mitarbeitenden, Vorgesetzten, Kollegen und Kundinnen. Wir
arbeiten in vernetzten Systemen und sind bis zu einem gewissen Grad voneinander
abhdngig. Wie aber konnen wir in diesen Systemen Kooperation bewirken? Die in-
nere Haltung, die sich iiber unser Kommunikationsverhalten ausdriickt, spielt bei
der Erfiilllung unserer Aufgaben und beim Gewinnen von Mitwirkenden deshalb
eine entscheidende Rolle.
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Kommunikation

A

Flihrung

<@

Haltung - Ethik

Die Wertschitzende Kommunikation verbindet eine wertschitzende Haltung mit
einer klaren Sprache. Je mehr wir uns unserer Sprache bewusst werden, desto besser
koénnen wir damit Einfluss nehmen und eine Kultur der Kooperation férdern.

,Es reicht nicht, wenn unsere Manager grofiartige Wirtschaftsfachleute oder auch Techniker sind,
wenn sie den Menschen, also ihren Kunden, ldngst aus dem Auge verloren haben.“

Daniel Goeudevert
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3.2 Klare Verstandigung spart Zeit und Geld

Stérungen und Konflikte gehdren zum alltdglichen Miteinander. Produktiv genutzt,
bewirken sie eine Horizonterweiterung und steigern die Qualitit des Schaffens.
Was jedoch Schaden anrichtet, sind nicht oder sehr spat angesprochene Konflikte.
Die erste, 2009 durchgefithrte Konfliktkostenstudie in Industrieunternehmen® aus
Deutschland und der Schweiz zeigt, welche enorme finanzielle Belastung sowohl
durch Kommunikationsprobleme und Personalwechsel entstehen als auch durch
betriebsschddigendes Verhalten der Mitarbeitenden. Darin sind die Kosten fiir die
alltdglichen kleineren und grofieren Reibungsverluste noch gar nicht enthalten, da
sie schwer zu beziffern sind.

Die Konfliktstudie wurde bei kleineren, mittleren und groflen Industrieunterneh-

men durchgefiihrt und zeigt auf, dass jeder zweite Betrieb fiir ungeloste Konflikte

und damit verzogerte Projekte, jahrlich EUR 50.000 ausgibt. Jeder zehnte sogar iiber

EUR 500.000 pro Jahr.

® Injedem Unternehmen kostet die Konfliktbewdltigung 10 bis 15 Prozent der Ar-
beitszeit.

® Reibungsverlust, Konflikte oder Konfliktfolgen absorbieren 30 bis 50 Prozent der
wochentlichen Arbeitszeit von Fiihrungskraften.

® Fluktuationskosten, Abfindungszahlungen und Gesundheitskosten aufgrund in-
nerbetrieblicher Konflikte belasten Unternehmen jahrlich mit mehreren Milliar-
den Euro.

Darauf aufbauend wurden seit 2011 im Erfahrungsaustausch zwischen Unterneh-
men gut geloste Konflikte vorgestellt und die ersparten Konfliktkosten transparent
berechnet.*

Wenn es uns gelingt eine Kommunikationskultur in Unternehmen zu etablieren,
bei der Konflikte frithzeitig erkannt, offen angesprochen und in gegenseitiger Ach-
tung gelost werden, besteht ein erhebliches Potenzial, Kosten zu reduzieren und die
frei werdenden Ressourcen konnen in Projekte flief3en, die unsere Aufmerksamkeit
brauchen.

»Anstatt Dinge richtig zu tun, ist es effektiver, die richtigen Dinge zu tun.“

Peter Drucker
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Eine Vision

Stellen Sie sich vor, wie es wire, in einer Gesellschaft zu leben, die geprigt ist von
Gleichwertigkeit und Achtsamkeit. Jeder Mensch hat geniigend zu essen und ein aus-
reichendes Einkommen, um neben dem Lebensunterhalt auch noch Weiterbildung
und Freizeit finanzieren zu kénnen. Sie gehen gerne zur Arbeit und sehen einen Sinn
in dem, was sie tun. Die Unternehmen bauen auf das Wissen aller Mitarbeitenden
und beziehen diese in die Losungsfindung mit ein. Fithrungskrafte unterstiitzen,
befihigen und inspirieren mehr und kontrollieren weniger. Die Kraft der Koopera-
tion bringt neue Technologien hervor, die die Menschen dabei unterstiitzt, die vor-
handenen Ressourcen optimal und umweltschonend zu nutzen. Der Erhalt unserer
Umwelt spielt dabei eine entscheidende Rolle. Manner wie Frauen kiimmern sich
gleichermaflien um die Entwicklung der Kinder - die Zukunft der Gesellschaft. Und
Arbeitgeber unterstiitzen dies mit einer flexiblen Arbeitszeitgestaltung.

Utopie oder Vision? Immer mehr Menschen fragen sich, was getan werden kann, um
diesen Wandel zu einer fiirsorglichen Okonomie zu vollziehen. Es werden Organi-
sationsmodelle entwickelt, die diese Form der partnerschaftlichen Zusammenarbeit
unterstiitzen (siehe auch Kapitel 14) und immer mehr Unternehmen erkennen, dass
es sich auszahlt, fiir ihre Mitarbeitenden zu sorgen. Eine neue Sichtweise der Dinge,
die auch die globale Dimension mit einbezieht, kann diese Vision mit Leben fiillen.

3.3 Zuriick in die Steinzeit mit Blick auf die Zukunft

Besonders angesichts der anstehenden globalen Herausforderungen braucht es einen
Paradigmenwechsel. Wie Albert Einstein sagte, kann ein Problem nicht auf derselben
Bewusstseinsebene gelost werden, auf der es entstanden ist. Die letzten siebentau-
send’ Jahre waren durch eine Gesellschaftsform gepragt, die von Dominanz gekenn-
zeichnet ist. Merkmale dafiir sind hierarchisches Denken und Ausiiben von Macht
und Gewalt zur Erfiillung der eigenen Bediirfnisse. Die Folge davon waren Kriege,
Unterdriickung und Ausbeutung. Ein Blick in die Medien macht klar, dass diese Ge-
sellschaftsform bis heute existiert. Es wird uns Menschen nicht méglich sein, die He-
rausforderungen unserer Zeit mit den alten Denkmustern zu 16sen. Dafiir braucht es
Orientierung an Neuem oder an bereits Bewédhrtem, aber weniger Bekanntem:

Viele Menschen glauben auch heute noch, dass Krieg und Kampf die Quelle un-
seres technologischen Fortschritts ist®. Und so wurden geschichtliche Ereignisse
Uber Jahrtausende durch diese Brille interpretiert. Riane Eisler, eine amerikani-
sche Rechtsanwiltin, Kulturanthropologin und Schriftstellerin, hat die Zeichen



