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Emotionale Kompetenz im 
Insolvenzverfahren - NZI 2013, 623  



Starke Emotionen  Unterschiedliche 
Auffassungen  

Es steht viel auf dem Spiel  

Herausforderungen in der Krise 
 

„Schwierige Kontrahenten“  

Zeit- und 

Entscheidungsdruck 



Insolvenzantrag - Wahrnehmung 

RISIKEN 

CHANCEN 

- Unternehmen in 
Existenz bedroht 
 
- Hoher Vertrauens-
verlust 
 
- Ungewisse Zukunft 

- Insolvenzverwalter 
steht nicht für 
Vergangenheit 
- Ist neu im 
Unternehmen 
- Kann unbeeinflusst 
von außen einen 
Blick auf die 
Situation werfen 



Beteiligte in einer Unternehmenskrise 

Lieferant  

Gläubiger  
(Sicherheiten?)  

Kunde 

Arbeitnehmer  

Geschäftsführer  
(Haftung?)  

Gesellschafter 
(Vermögenssicherung?)  

Investor/  
Übernehmer  

Berater  

Politik  Medien  Öffentlichkeit  

Gewerkschaft  

PSV 

Warenkredit - 
versicherer  



Die Insolvenz als Konfliktquelle und die 
Rolle des Insolvenzverwalters 

ÁPaulus/Hörmann, NZI 2013, 623, 624: 

ȵ$ÉÅ ȵ+ÕÎÓÔȰ des Insolvenzverwalters besteht [ȣ] darin, die am Insolvenzverfahren 

Beteiligten so in den Prozess der Insolvenzabwicklung einzubeziehen, dass eine 

bestmögliche Lösung für alle getroffen wird. Er muss in der Lage sein, sämtliche 

Verfahrensbeteiligte in allen Stadien der Insolvenz von der Richtigkeit seiner Konzepte 

überzeugen zu können und einen Konsens hierüber herzustellen [m.w.N.]. Als 

Insolvenzverwalter wird eine selbstbewusste, geschäftserfahrene, wirtschaftlich 

denkende, auf Ausgleich völlig widerstrebender Interessen erpichte Persönlichkeit mit 

Entscheidungsfreude, pragmatischer Tendenz zu schnellen Lösungen, guter 

Menschenkenntnis und peinlicher finanzieller Korrektheit benötigt[ȣ]. Er muss die 

Bereitschaft zur Übernahme von Verantwortung, Durchsetzungsfähigkeit und die 

Fähigkeit zur Konfliktbewältigung haben, und er muss den Mut aufbringen, in 

Krisensituationen die Initiative  zu ergreifen [m.w.N.].Ȱ 



1 

3 2 

Zielgruppen 
der Krisen- 

kommunikation 

 

Beteiligte im 
Krisenmanagement 

 

Interne Zielgruppen 
 

 
Externe Zielgruppen 

 

ÁUnternehmer 

ÁMitarbeiter  

ÁGläubiger 

Á Lieferanten 

Á Kunden 

Á Investoren 

ÁMedien 

 

Á Insolvenzverwaltung 

ÁCIO/CRO 

ÁWeitere Berater 

ÁGläubigerausschuss 



Herausforderung Insolvenzverfahren 

ÁFür viele Fragen gibt es zu Beginn (noch) keine 

passenden Antworten 

ÁAufmerksamkeit der Beteiligten (und 

Öffentlichkeit) ist hoch 

ÁGroße Ängste und Unsicherheiten bei allen 

Beteiligten 

 



Interessengruppen suchen nach 
Informationen und Antworten 

ÁWas ist passiert? 

ÁWie geht es weiter? 

ÁBekomme ich mein Geld/meine Gegenleistung? 

ÁWer hat Schuld? 



1 ORIENTIERUNG 

2 STABILITÄT 

... 

3 SICHERHEIT 

4 
MITWIRKUNGS- bzw. 
EINFLUSSNAHMEMÖGLICHKEITEN 

Grundbedürfnisse in der Krise 



+  
 
 
Kraft-
ressourcen 
 
 - 

- Zeit + 

Vorahnung, 
Sorge 

Schock, 
Unglaube 

Abwehr, Aggression  

Frustration, 
Resignation  

Abschied, Trauer  

Neugier, 
Hoffnung  

Selbstvertrauen, 
Wohlbefinden  

Veränderungskurve 



Über forderungs- 
zone 

Heraus forderungs- 
zone 

Sicher- 
heits - 
zone 

Sicherheits-, Herausforderungs- und 
Überforderungszone  
 



Situation 
Bei Gefahr:  
Alarm-
Angst 

Energiemobilisierung durch den 
Überlebensbetrieb 

Eindruck  

Sicherheitsprüfung:  
Gefährlich?  

Auslösung von Stressreaktion  
 



Emotionen, Gefühle und das menschliche 
Gehirn - Begriffsbestimmung 
ÁPaulus/Hörmann, NZI 2013, 623, 624: 

ȵ%ÍÏÔÉÏÎÅÎ [sind] komplexe, größtenteils automatisch ablaufende Programme für 

Handlungen, die durch ein kognitives Programm ergänzt werden: 

ȵɍD]ie Welt der Emotionen besteht [ȣ] vorwiegend aus Vorgängen, die in unserem 

Körper ablaufen, von Gesichtsausdruck und Körperhaltung bis zu Veränderungen in 

inneren Organen und innerem Milieu [m.w.N.].Ȱ Gefühle [sind] Repräsentationen der 

emotionalen Reaktionen im Gehirn. Ein bestimmtes Gefühl zu empfinden bedeutet also 

nichts anderes als die Wahrnehmung, dass sich der Körper in einer bestimmten 

Verfassung befindet [m.w.N.]. Ausgelöst werden Emotionen durch Bilder von Objekten 

oder Ereignissen, die entweder gerade erfolgen oder aber, sofern sie sich in der 

Vergangenheit abgespielt haben, erinnert werden [m.w.N.]. Emotionen und Gefühle 

helfen uns ɀ manchmal in Bruchteilen von Sekunden ɀ, Situationen und Menschen 

einzuschätzen, so dass es zu einem Zusammenspiel von Gedanken, körperlichen 

Veränderungen und dem Bedürfnis, etwas zu tun, kommen kann. Anders gefasst: 

Emotionen und Gefühle sind Ratgeber.Ȱ 



Emotionen, Gefühle und das menschliche 
Gehirn – Körperliche Auswirkung 
ÁPaulus/Hörmann, NZI 2013, 623, 625: 

ȵ-ÅÎÓÃÈÅÎ haben Bedürfnisse, Wünsche, Interessen. Deren Nichterfüllung wird als eine 

Art von Bedrohung wahrgenommen [m.w.N.]. Mangelgefühle und Frustration entstehen, 

die sich bis zu Angst- und Panikgefühlen steigern können und dann eine Stressreaktion 

mit instinktgetriebenen Verhaltensweisen auslösen [ȣ]  

Bei Stress werden im Körper bestimmte Stoffe freigesetzt, vor allem Adrenalin, 

Noradrenalin und Cortisol, die sehr reaktionsbereit machen und die Aufmerksamkeit auf 

die vorliegende Situation konzentrieren, damit aber den Blickwinkel einengen und das 

rationale Denken, das heißt Verstand und Vernunft, stark einschränken [ȣ]. 

Das rationale Denken ɀ und damit der Kortex ɀ ist ziemlich stressanfällig.  

Bei hoher Erregung wird seine Funktionsweise erheblich eingeschränkt. Ärger gar: Das 

emotionale Gehirn (limbische System) ist gegebenenfalls in der Lage, den mit dem Kortex 

(und somit den am höchsten entwickelten Bereich des kognitiven Gehirns) schlicht und 

ergreifend abzuschalten ɉȵto go ÏÆÆÌÉÎÅȰɊ [m.w.N.].Ȱ 



Interessensbasierte Konfliktlösung – 
„Harvard-Konzept“ 

ÁGrundprinzipien 

−Behandele Menschen und Probleme getrennt 

voneinander! 

−Stelle Interessen und nicht Positionen in den Mittelpunkt! 

−Entwickele verschiedene Wahlmöglichkeiten (Optionen) 

vor der Entscheidung! 

−Entscheide auf Grund objektiver Kriterien 

(Rechtmäßigkeit)! 

−Überprüfe stets, ob es eine bessere Alternative zur 

beabsichtigen Vereinbarung gibt! 



Der Einfluss von Emotionen I 

ÁStörfaktor 

−Ablenkung von Lösung der Sachfragen 

−Beschädigung von Beziehungen 

−Können gegen einen verwendet werden 

Á Erfolgsfaktor 

−Helfen bei der Lösung von Sachfragen 

−Verbessern die Qualität einer Beziehung 

−Positive Emotionen machen stärker 

 



Der Einfluss von Emotionen II 

ÁDrei nicht akzeptable Lösungen im Umgang mit Emotionen 

−Abstellen?   Unmöglich! 

− Ignorieren?    Nicht ratsam! 

−Bewusster Umgang?  Schwierig! 



Konzentration auf Grundbedürfnisse I 
 
ÁKonzentration auf Grundbedürfnisse, d.h. diejenigen 

Bedürfnisse, auf die es fast jedem Menschen in fast jedem 

Krisengespräch ankommt: 

üWertschätzung  

üVerbundenheit  

üAutonomie  

üRolle 

üStatus 

ÁDiese emotionalen Grundbedürfnisse betreffen unsere 

Beziehung zu anderen 

 

 

 



Konzentration auf Grundbedürfnisse II 
 
ÁIst die Art und Weise, in der andere auf unsere Bedürfnisse 

reagieren 

 ü fair?  

 ü aufrichtig?  

 ü der Situation angemessen? 

 

 

 



Empathie-Triade 

EMPATHISCHE 
ZUWENDUNG 

EMOTIONALE 
EMPATHIE 

KOGINITIVE 
EMPATHIE 

Fähigkeit, zu spüren, was 
die andere Person von 
einem braucht 

Fähigkeit, das Gleiche 
zu fühlen wie jemand 
anders 

Fähigkeit, die Sichtweise 
des anderen zu  
verstehen 

Perspektivenübernahme  

ȵ'ÅÄÁÎËÌÉÃÈ ÁÕÆ ÄÅÍ 3ÔÕÈÌ  
ÄÅÓ ÁÎÄÅÒÅÎ ÓÉÔÚÅÎȢȰ 



Grundbedürfnis 1: Wertschätzung 

ÁPaulus/Hörmann, NZI 2013, 623, 627: 

ȵ7ÅÒÔÓÃÈßÔÚÕÎÇ beschreibt das Gefühl, Anerkennung zu erfahren. Es beinhaltet 

als Handlung ein Verständnis für die Sichtweise eines anderen, eine Würdigung 

seiner Gedanken, Gefühle und Handlungen und eine Kommunikation dieses 

Verständnisses. Jeder Mensch hat das Bedürfnis, verstanden, geschätzt und 

gehört zu werden. Menschen, die sich aufrichtig anerkannt fühlen, arbeiten eher 

zusammen und die Wahrscheinlichkeit eines ablehnenden Auftretens ist 

niedriger. Wertschätzung kann zum Ausdruck gebracht werden, indem man den 

Standpunkt der anderen Seite versteht, den Wert der Gedanken, der 

Handlungen, aber auch der Gefühle des anderen anerkennt und die 

Anerkennung mit Worten und Taten kommuniziert.Ȱ  

 



Kontinuum des Zuhörens  
 

Ignorieren 
So tun, als  

ob man zuhört  
(Herablassung) 

Selektives 
Zuhören 

Aufmerk-
sames 

Zuhören 

Einfühlendes 
Zuhören 

Innerhalb des 
Bezugsrahmens des 

Anderen   
Innerhalb des eigenen  Bezugsrahmens  

ERFOLG 



Faustregeln für das Aktive Zuhören 

ÁLernen Sie, Stille auszuhalten! 

ÁSagen Sie nichts, wenn Ihr  Gesprächspartner aufgehört hat zu sprechen, 

sondern warten Sie, bis er weiter  spricht. Sollte Ihnen das schwer fallen 

oder unangenehm sein, wiederholen Sie einfach seine letzten Worte. 

ÁTeilen Sie ihm mit, welche Emotionen Sie wahrgenommen haben. 

ÁFassen Sie das Gesagte zusammen und wiederholen Sie es noch einmal. 

ÁStellen Sie offene Fragen (Was? Welche? Wie?). 

ÁBenutzen Sie Gesprächsanreger (Wann? Wirklich? Oh? Und dann?). 

ÁSetzen Sie Ich-Botschaften ein, wenn die Situation besonders emotional ist 

(nicht : „So können Sie mit  mir  nicht sprechen!“, sondern: „Ich fühle mich 

nicht wohl, wenn Sie so sprechen“). 

 

 



Aktives Zuhören – Hilfreiche Phrasen  
 

Können Sie mir etwas darüber sagen  

Ich würde sehr gerne 
 Ihre Seite hören  

Ich denke das ist sehr wichtig für Sie  

Ich verstehe 

Das ist interessant  

Erzählen Sie mir davon  

... 
Oh… 

Hmm… 



Wahrnehmung  

Falls ja, warum? 
Was nimmt die 

andere Seite wahr? 

Was nehme ich 
wahr? 

Gibt es einen 
Unterschied? 



Grundbedürfnis 2: Verbundenheit 

ÁPaulus/Hörmann, NZI 2013, 623, 628: 

ȵ$ÅÒ Mensch erfährt bereits im Mutterleib zwei grundlegende Prinzipien: den 

des Wachstums und den der Verbundenheit [m.w.N.]. Diese Bedürfnisse sind 

damit elementar in uns verankert. Bei der Verbundenheit kann zwischen der 

strukturellen Beziehung und der persönlichen Beziehung unterschieden werden. 

Eine strukturelle Beziehung entsteht auf Grund der Zugehörigkeit zu derselben 

Gruppe mit einem anderen Menschen. Strukturelle Beziehungen können gestärkt 

werden, indem bestehende Gemeinsamkeiten mit einem anderen Menschen 

gesucht oder neue Gemeinsamkeiten hergestellt werden. Persönliche 

Beziehungen resultieren demgegenüber aus einer persönlichen Verbundenheit 

mit einer anderen Person. Diese kann dadurch entstehen, dass mit dem anderen 

über persönliche Angelegenheiten gesprochen wird und dadurch die persönliche 

Distanz verringert wird. Ȱ  

 



Grundbedürfnis 3: Autonomie 

ÁPaulus/Hörmann, NZI 2013, 623, 628: 

ȵ!ÕÔÏÎÏÍÉÅ ist die Freiheit, Entscheidungen zu treffen und diese umzusetzen. 

Bei der Frage, inwieweit man die Autonomie der anderen gebührend 

berücksichtigt, können folgende Fragen helfen [m.w.N.] : 

- Ist es möglich, die Entscheidung selbst zu treffen und reicht es aus, den anderen 

hiervon nur zu informieren? 

- Muss ich Rücksprache mit jemandem anderen nehmen, bevor ich die 

Entscheidung treffe? 

- Benötige ich die Zustimmung mehrerer für diese Entscheidung, und muss ich 

mit diesen darüber verhandelnȩȰ  

 



Grundbedürfnis 4: Status 

ÁPaulus/Hörmann, NZI 2013, 623, 628: 

ȵ3ÔÁÔÕÓÒÁÎÇÅÌÅÉÅÎ sind meist Auslöser von vielen negativen Emotionen. 

Fühlt sich jemand herabgesetzt, reagiert er verärgert und nimmt umso eher eine 

Verweigerungshaltung ein. Folge dessen kann nun aber natürlich nicht eine 

schrankenlose Gleichmacherei sein, nur um den hier empfohlenen 

Verhandlungsanforderungen gerecht werden zu können. Mit diesem Topos ist 

vielmehr nur gesagt, dass das Gegenüber in seinem Status anerkannt sein sollte. 

Dies bedingt aufrichtigen Respekt für die Menschen, mit denen man es zu tun 

hat.Ȱ  

 



Selbstbild  

Fremdbild  Wunschbild  

ÁWenn das Selbstwertgefühl des 
Gesprächspartners verletzt 
wird, leidet die 
Kommunikation. 
 
ÁDer Gesprächspartner 

konzentriert sich dann auf die 
Verteidigung seines 
Selbstwertgefühls. 
 
ÁAlles was wir tun oder 

unterlassen, tun wir, um unser 
Selbstwertgefühl zu erhalten 
und zu verbessern. 

Überforderungssituation 
 



Grundbedürfnis 5: Rolle 

ÁPaulus/Hörmann, NZI 2013, 623, 629: 

ȵ5ÎÔÅÒ einer Rolle versteht man die Stellenbezeichnung und die dazugehörigen 

Tätigkeiten, die von einer Person in einer bestimmten Situation erwartet werden 

[m.w.N.]. Es liegt auf der Hand, dass jeder Mensch parallel, je nach momentanen 

Lebensumfeld, unterschiedliche Rollen ausübt, dass er beispielsweise 

Geschäftspartner, Kollege, Ehepartner, Eltern usw. ist. Diese Rolle kann als 

befriedigend empfunden werden, wenn sie einen klaren Zweck verfolgt, 

persönlich Sinn macht und nicht vorgespielt ist [m.w.N.]. Wenn man sich der 

eigenen und der Rolle anderer und den Tätigkeiten in dieser Rolle bewusst ist, 

können viele Konflikte vermieden werden. Ȱ  

 



Zusammenspiel der Grundbedürfnisse 

ÁPaulus/Hörmann, NZI 2013, 623, 629: 

- Fühlten Sie sich verstanden, gehört und in Ihrer Sichtweise anerkannt? 

- Fühlte sich die andere Seite anerkannt? 

- Wurden Sie als Kollege behandelt (oder als Gegenspieler)? 

- Glauben Sie, dass Ihre Verhandlungspartner sich als Kollegen behandelt fühlten? 

- Haben Sie das Gefühl, dass Ihre Autonomie verletzt wurde? 

- Glauben Sie, Ihr Verhandlungspartner ist der Ansicht, dass seine Autonomie respektiert wurde? 

- Haben Sie das Gefühl, die anderen haben Ihren Status anerkannt, wo es verdient war? 

- Haben Sie den Status Ihrer Verhandlungspartner respektiert? 

- Haben Sie die Tätigkeiten innerhalb Ihrer Rolle als befriedigend empfunden? 

- Haben Sie temporäre Rollen übernommen, die Sie als befriedigend und hilfreich empfanden? 

- Haben Sie Ihre Rolle erweitert, indem Sie andere um Rat gefragt oder um Empfehlungen gebeten 

haben? 



Schaffen Sie  
befriedigende Rollen! 

Bringen Sie 
Anerkennung  

zum Ausdruck! 

Respektieren Sie 
Status! 

Schaffen sie ein Gefühl 
der Verbundenheit! 

Respektieren Sie 
Autonomie! 

Richtiger Umgang 
mit Emotionen 

Richtiger Umgang mit Emotionen 
 



Kommunikation planen 
 

Besprechungsziel 

Besprechungsgegenstand Formalziel 

Beispiele: 
- zu klärende Frage 
- zu lösendes Problem 
- zu bewältigender Konflikt 

Beispiele: 
- Informationen austauschen 
- Vorschläge erarbeiten 
- Entscheidungen treffen 



Prozessorientierte Tagesordnung 
(Agenda) 
 

Platzierung eines brisanten Besprechungsthemas 

An erster Stelle auf der 
Tagesordnung 

An letzter Stelle auf der 
Tagesordnung 

Belastung der nachfolgenden 
Themen mit negativen 

Emotionen 

Teilnehmer gehen zerstritten 
aus der Besprechung, weitere 
Zusammenarbeit ist gestört 

Zeitliches Ausufern auf Kosten 
der anderen 

Tagesordnungspunkte 

Eventuell wichtigster Punkt 
kann wegen Zeitmangels nicht 

zu Ende gebracht werden 



Kooperative und nicht-kooperative 
Sitzordnungen 
 

zunehmende Kooperation  



Á„Auf den Balkon gehen“ – 
Metakommunikation 

ÁKugelschreiber-Trick 

ÁSchweigen lernen 

ÁPause-Taste drücken 

ÁHumor 

 

Der emotionale Notfallkoffer 

ȵ7ÅÎÎ 3ÉÅ ÓÉÃÈ ßÒÇÅÒÎȟ ÚßÈÌÅÎ 3ÉÅ ÂÉÓ ÚÅÈÎȟ ÅÈÅ 3ÉÅ ÅÔ×ÁÓ ÓÁÇÅÎȢ 
7ÅÎÎ 3ÉÅ ÓÉÃÈ ÓÅÈÒ ßÒÇÅÒÎȟ ÚßÈÌÅÎ 3ÉÅ ÂÉÓ ÈÕÎÄÅÒÔȢȰ 
  Thomas Jefferson 



Gelassene Reaktion auf verbale Angriffe 

mit welchem Ziel sagen Sie das? 

warum sagen Sie das? 

was lässt Sie das sagen? 

sagen Sie mir bitte mehr dazu. 

... 

... 
Das ist  

interessant, ZIEL 

INFORMATION GRÜNDE 

OFFEN 



ÁGesprächsvorbereitung  

ÁZiel definieren 

Á Interessenlage aller Parteien klären 

ÁReihe von Optionen entwickeln, die diesen Interessen entsprechen 

ÁWas sind die Sachfragen? 

ÁPerspektivwechsel durch Rollentausch 

ÁTragen Sie einem Kollegen Ihre Argumente vor und lassen Sie ihn 
dann die gleichen Argumente vor Ihnen vortragen 

ÁÜberzeugt Sie die Argumentation oder müssen Sie nachbessern? 

ÁWas sind die emotionalen Themen?  

ÁEigene Emotionen und die der Gegenseite verstehen 

ÁKonzentration auf 5 Grundbedürfnisse 

“Executive Summary”  
 



»It‘s simple,  
but not easy...« 
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