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Emotionale Kompetenz im Insolvenz-
verfahren

- Erkenntnisse aus Neurobiologie, Hirnfor-
schung und Verhandlungslehre

Die Einleitung eines Insolvenzverfahrens fihrt bei den Betei-
ligten zu einer Vielzahl von Emotionen und Geflihlen wie
Wut, Scham, Angst usw., die sich negativ auf den Verfahrens-
verlauf auswirken kénnen. Da sich die Jurisprudenz regel-
maBig so gut wie jeder Beschaftigung mit emotionalen und
psychologischen Implikationen ihrer Disziplin enthalt, diese
aber fir das Alltagsgeschaft der an einem Insolvenzverfah-
ren Beteiligten, allen voran des Insolvenzverwalters, von es-
sentieller Bedeutung sind, versucht der nachfolgende Bei-
- trag, einige flr diesen Geschehenskontext wichtige Erkennt-

. nisse aus Neurobiologie und Gehirnforschung () sowie aus
fit illner Christoph Paulus der Verhandlungslehre (Il) zusammenzufassen, um schlieB-
' Professor fiir Insolvenzrecht lich dem Insolvenzverwalter als geborenen Konfliktmanager
praktisch umsetzbare Techniken zur Konfliktbewéltigung
durch eine emotional intelligente Gesprachs- und Verhand-
lungsfihrung im Insolvenzverfahren (IV) an die Hand zu ge-
ben.
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Insolvenzantrag- Wahrnehmung #anchor

- Insolvenzverwalter

steht nicht fr
Vergangenheit

- Ist neu Im
Unternehmen

- Kann unbeeinflusst
von auf3en einen
Blick auf die
Situation werfen
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Existenzbedroht

- Hoher Vertrauens
verlust

- UngewisseZukunft




Betelligte in einer Unternehmenskrise
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Die Insolvenz als Konfliktquelle und diegganchor
Rolle des Insolvenzverwalters

A Paulus/Hérmann, NZI 2013, 623, 624:

n $ BA O dai3olvenzverwaltersbesteht [8] darin, die am Insolvenzverfahren
Beteiligten so in den Prozessder Insolvenzabwicklung einzubeziehen,dass eine
bestmdgliche Losung fur alle getroffen wird. Er muss in der Lage sein, samtliche
Verfahrensbetelligtein allen Stadiender Insolvenzvon der Richtigkeit seiner Konzepte
Uberzeugen zu konnen und einen Konsens hiertiber herzustellen [mw.N]. Als
Insolvenzverwalter wird eine selbstbewusste, geschaftserfahrene, wirtschaftlich
denkende,auf Ausgleichvallig widerstrebenderInteressenerpichte Persdnlichkeitmit
Entscheidungsfreude, pragmatischer Tendenz zu schnellen Ldsungen, guter
Menschenkenntnisund peinlicher finanzieller Korrektheit bendtigt[8]. Er muss die
Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung, Durchsetzungsfahigkeitund die
Fahigkeit zur Konfliktbewéaltigung haben, und er muss den Mut aufbringen, in
Krisensituationendie Initiative zu ergreifen[mw.N].O



A Insolvenzverwaltung

A CIO/CRO Beteiligte im
A Weitere Berater Krisenmanagement

A Glaubigerausschuss

1
I
) Zielgruppen
A Ur.‘teme.hmer der Krisen-
A Mitarbeiter kommunikation
, / N 3

Interne Zielgruppen

manchor

A Glaubiger
Lieferanten

A Kunden

A Investoren

A Medien

Externe Zielgruppen




Herausforderung Insolvenzverfahren gganchor

AFur viele Fragen gibt es zu Beginn (noch) keine
passenden Antworten

A Aufmerksamkeit der Beteiligten (und
Offentlichkeit) ist hoch

AGroRe Angste und Unsicherheiten bei allen
Beteiligten



Interessengruppen suchen nach #anchor
Informationen und Antworten

AWas ist passiert?

AWie geht es weiter?

ABekomme ich mein Geld/meine Gegenleistung?
AWer hat Schuld?




Grundbedurfnisse in der Krise Manchor
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Veranderungskurve
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Sicherheits, Herausforderungs und
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Auslosung von Stressreaktion
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Emotionen, Geflhle und das menschlichganchor
Gehirn - Begriffsbestimmung
A Paulus/Hormann, NZI 2013, 623, 624:

n %I 1 O Hdinbd]A&bmplexe gréRtenteils automatisch ablaufende Programme fiir
Handlungendie durch ein kognitivesProgrammerganzt werden

nBJie Welt der Emotionen besteht [8] vorwiegend aus Vorgangen, die in unserem
Korper ablaufen von Gesichtsausdruckund Korperhaltung bis zu Veranderungenin
inneren Organenund innerem Milieu [mw.N.].OGefiihle[sind] Reprasentationender
emotionalenReaktionenim Gehirn Ein bestimmtesGefuhlzu empfindenbedeutetalso
nichts anderes als die Wahrnehmung, dass sich der Korper in einer bestimmten
Verfassungbefindet [m.w.N.]. Ausgeldstwerden Emotionendurch Bilder von Objekten
oder Ereignissen,die entweder gerade erfolgen oder aber, sofern sie sich in der
Vergangenheit abgespielt haben, erinnert werden [mw.N.]. Emotionen und Geflhle
helfen uns z manchmal in Bruchteilen von Sekundengz, Situationen und Menschen
einzuschatzen so dass es zu einem Zusammenspielvon Gedanken, korperlichen
Veranderungenund dem Bedirfnis, etwas zu tun, kommen kann. Anders gefasst
Emotionen und Gefiihle sind Ratgeber.O



Emotionen, Geflihle und das menschlichganchor
Gehirn— Korperliche Auswirkung
A Paulus/Hormann, NZI 2013, 623, 625:

n - AT OWabeABedirfnisse Wiinsche Interessen Deren Nichterfiillung wird als eine
Art von Bedrohungwahrgenommenm.w.N.]. Mangelgefuhleund Frustration entstehen,
die sich bis zu Angst und Panikgeflhlensteigern konnenund dann eine Stressreaktion
mit instinktgetriebenenVerhaltensweiserausltsen 8]

Bei Stress werden im Korper bestimmte Stoffe freigesetzt, vor allem Adrenalin,
Noradrenalin und Cortisol die sehrreaktionsbereitmachenund die Aufmerksamkeitauf
die vorliegendeSituation konzentrieren,damit aber den Blickwinkel einengenund das
rationale Denkendasheil3t Verstandund Vernunft,stark einschranken8].

Dasrationale Denkenz und damit der Kortexz ist ziemlichstressanfallig

Bei hoher Erregungwird seineFunktionsweiseerheblich eingeschrankt Arger gar: Das
emotionaleGehirn(limbische System)st gegebenenfallsn der Lage,denmit demKortex
(und somit den am hdchstenentwickelten Bereichdeskognitiven Gehirns)schlicht und
ergreifendabzuschalterj tggol ZA/EI [B.v.A]Oq



Interessensbasierte Konfliktlosung-  ganchor
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A Grundprinzipien

— Behandele Menschen und Probleme getrennt
voneinander!

— StelleInteressen und nicht Positionen in den Mittelpunkt!

— Entwickele verschiedene Wahimoglichkeiten (Optionen)
vor der Entscheidung!

— Entscheideauf Grund objektiver Kriterien
(Rechtmaldigkeit)!

— Uberprife stets, ob es eine bessere Alternative zur
beabsichtigen Vereinbarung gibt!



Der Einfluss vonEmotionen | #anchor

A Storfaktor
— Ablenkung von Losung der Sachfragen
— Beschadigung von Beziehungen
— Konnen gegen einen verwendet werden
A Erfolgsfaktor
— Helfen bei der L6sung von Sachfragen
— Verbessern die Qualitat einer Beziehung

— Positive Emotionen machen starker



Der Einfluss vonEmotionen |l #anchor

A Drei nicht akzeptable Lésungen im Umgang mit Emotionen
— Abstellen? Unmaoglich!

— Ignorieren? Nicht ratsam!

— BewussterUmgang? Schwierig!




Konzentration auf Grundbedurfnisse | gganchor

A Konzentration auf Grundbedurfnisse, d.h. diejenigen
Bedurfnisse, auf die es fast jedem Menschen in fast jedem
Krisengesprachankommt:

Wertschatzung
Verbundenheit
Autonomie
Rolle

U Status

;
;
;
;

A Dieseemotionalen Grundbediirfnisse betreffen unsere
Beziehung zuanderen



Konzentration auf Grundbedurfnisse Il gganchor

A Ist die Art und Weise, in der andere auf unsere Bediirfnisse
reagieren

u fair?

U aufrichtig?

U der Situation angemessen?




Empathie-Triade #anchor
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Grundbedurfnis 1: Wertschatzung #anchor

A Paulus/Hérmann, NZI 2013, 623, 627:

N ~ yd ~ N

als Handlung ein Verstandnisftr die Sichtweiseeinesanderen,eine Wurdigung
seiner Gedanken,Gefuhle und Handlungen und eine Kommunikation dieses
VerstandnissesJeder Mensch hat das Bedirfnis, verstanden, geschatzt und
gehort zu werden Menschendie sichaufrichtig anerkannt fihlen,arbeiten eher
zusammen und die Wahrscheinlichkeit eines ablehnenden Auftretens ist
niedriger. Wertschatzungkann zum Ausdruckgebrachtwerden,indem man den
Standpunkt der anderen Seite versteht, den Wert der Gedanken, der
Handlungen, aber auch der Gefiilhle des anderen anerkennt und die
Anerkennungmit Worten und TatenkommuniziertO



Kontinuum des Zuhorens Manchor
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Faustregeln flr das Aktive Zuhoren  ganchor

A Lernen Sie,Stille auszuhalten!

A SagenSie nichts, wenn Ihr Gesprachspartneraufgehort hat zu sprechen,
sondern warten Sie, bis er weiter spricht. Sollte Innen das schwer fallen
oder unangenehmsein,wiederholen Sieeinfachseineletzten Worte.

A Teilen Sieihm mit, welche Emotionen Siewahrgenommenhaben

A FassenSiedasGesagtezusammenund wiederholen Sieesnoch einmal.
A StellenSieoffene Fragen(Was?Welche?Wie?).

A BenutzenSieGesprachsanrege(Wann?Wirklich? Oh?Und dann?).

A SetzenSie Ich-Botschaftenein, wenn die Situation besondersemotional ist
(nicht: ,, Skadnnen Siemit mir nicht s p r e ¢ Isanaedn:”, ,| @ihle mich
nicht wohl, wenn Siesos pr ec.hen “ )



Aktives Zuhoren—Hilfreiche Phrasen gganchor

Ich verstehe Konnen Sie mir etwas dartber sagen
o Oh ... Ich wiirde sehrgerne
Das ist interessant o
Hmm. .. Ihre Seite horen
Erzahlen Sie mir davon Ich denke das ist sehr wichtig flr Sie




Wahrnehmung

Was nehme ich
wahr?

Falls ja, warum?

Mmonchor

Was nimmt die
andere Seite wahr?

Gibt es einen
Unterschied?




Grundbedurfnis 2: Verbundenheit Monc

A Paulus/H6rmann, NZI 2013, 623, 628:

n $ Meénscherfahrt bereits im Mutterleib zwei grundlegendePrinzipien: den
des Wachstumsund den der Verbundenheitfm.w.N.]. Diese Bedurfnissesind
damit elementar in uns verankert. Bel der Verbundenheitkann zwischender
strukturellen Beziehungund der personlichenBeziehungunterschiedenwerden
Eine strukturelle Beziehungentsteht auf Grund der Zugehorigkeitzu derselben
Gruppemit einemanderenMenschenStrukturelle Beziehungerkdnnengestarkt
werden, indem bestehendeGemeinsamkeitenmit einem anderen Menschen
gesucht oder neue Gemeinsamkeiten hergestellt werden Personliche
Beziehungenresultieren demgegentberaus einer personlichenVerbundenheit
mit einer anderenPerson Diesekann dadurch entstehendassmit demanderen
Uber personlicheAngelegenheitergesprochenwird und dadurchdie personliche

Distanzverringert wird. O



Grundbedurfnis 3: Autonomie #anchor

A Paulus/Hérmann,NZI2013, 623, 628:
n! OOI istdikeEelheit, Entscheidungerzu treffen und dieseumzusetzen

Beli der Frage, inwieweit man die Autonomie der anderen gebuhrend
berucksichtigt,kobnnenfolgendeFragenhelfen[m.w.N.] :

- Ist esmdglich,die Entscheidungselbstzu treffen und reicht esaus,denanderen
hiervonnur zu informieren?

- Muss ich Rucksprache mit jemandem anderen nehmen, bevor ich die
Entscheidungreffe?

- Bendtigeich die Zustimmungmehrerer flr dieseEntscheidungund mussich
mit diesendariiber verhandelre O



Grundbedurfnis 4: Status #anchor

A Paulus/H6rmann, NZI 2013, 623, 628:

~ ’ ~ ~ pd ~ r ~

Fuhlt sichjemandherabgesetztreagiert er verargert und nimmt umsoehereine
Verweigerungshaltungein. Folge dessenkann nun aber nattrlich nicht eine
schrankenlose Gleichmacherei sein, nur um den hier empfohlenen
Verhandlungsanforderungergerecht werden zu kdnnen Mit diesemToposist
vielmehrnur gesagt,dassdas Gegentibem seinemStatusanerkannt seinsollte.
Diesbedingt aufrichtigen Respektfir die Menschenmit denenman eszu tun
hat.O




Uberforderungssituation Manchor

A Wenn das Selbstwertgefiihl des
Gesprachspartners verletzt
wird, leidet die
Kommunikation.

Selbstbild

A Der Gesprachspartner
konzentriert sich dann auf die ‘ ’
Verteidigung seines :
Selbstwertgefiihls. Fremdbild '

A Alleswas wir tun oder

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




Grundbedurfnis 5: Rolle #anchor

A Paulus/Hérmann, NZI 2013, 623, 629:

n 51 @reRolleverstehtman die Stellenbezeichnungind die dazugehdorigen
Tatigkeiten,die voneiner Personin einer bestimmtenSituation erwartet werden
[m.w.N.]. Esliegt auf der Hand,dassjeder Menschparallel, je nachmomentanen
Lebensumfeld, unterschiedliche Rollen austbt, dass er beispielsweise
Geschaftspartner,Kollege, Ehepartner, Eltern usw. ist. Diese Rolle kann als
befriedigend empfunden werden, wenn sie einen klaren Zweck verfolgt,
personlich Sinn macht und nicht vorgespieltist [m.w.N.]. Wenn man sich der
eigenenund der Rolle anderer und den Tatigkeiten in dieser Rolle bewusstist,
kénnenviele Konflikte vermiedenwerden O



Zusammenspiel der Grundbedurfnisse gganchor

A Paulus/Hérmann, NZI 2013, 623, 629:

- Fuhlten Siesichverstandengehdrtundin Ihrer Sichtweiseanerkannt?

- FUhlte sichdie andere Seiteanerkannt?

- Wurden Sieals Kollegebehandelt(oder als Gegenspieler)?

- GlaubenSie,dasslhre Verhandlungspartnersichals Kollegenbehandeltfiihlten?

- HabenSiedasGefiihl dasslhre Autonomieverletzt wurde?

- GlaubenSie,lhr Verhandlungspartnerist der Ansicht,dassseineAutonomierespektiertwurde?
- HabenSiedasGefiihl die anderenhabenlhren Statusanerkannt, wo esverdientwar?

- HabenSieden Statuslhrer Verhandlungspartnerrespektiert?

- HabenSiedie Tatigkeiten innerhalb Ihrer Rolleals befriedigendempfunden?

- HabenSietemporare Rollenibernommendie Sieals befriedigendund hilfreich empfanden?

- HabenSielhre Rolle erweitert, indem Sieandere um Rat gefragt oder um Empfehlungengebeten
haben?



Richtiger Umgang mit Emotionen Manchor

Bringen Sie
Anerkennung
zum Ausdruck!

Schaffen Sie Schaffen sie eirGefunl
befriedigende Rollen! der Verbundenheit!

Richtiger Umgang
mit Emotionen

Respektieren Sie Respektieren Sie
Status! Autonomie!




Kommunikation planen #anchor

Besprechungsziel

Besprechungsgegenstand Formalziel
Beispiele: Beispiele:
- zu klarende Frage - Informationen austauschen
- zu lésendes Problem - Vorschlage erarbeiten
- zu bewaltigender Konflikt - Entscheidungen treffen




Prozessorientierte Tagesordnung
(Agenda) B=nchor

Platzierung eines brisanten Besprechungsthemas

An erster Stelle auf der An letzter Stelle auf der
Tagesordnung Tagesordnung
Belastung der nachfolgenden Teillnehmer gehen zerstritten

Themen mit negativen aus der Besprechung, weitere
Emotionen Zusammenarbeit ist gestort
Zeitliches Ausufern auf Kosten Eventuell wichtigster Punkt

der anderen kann wegen Zeitmangels nicht
Tagesordnungspunkte zu Ende gebracht werden




Kooperative und nichtkooperative Manchor
Sitzordnungen

O O O O

zunehmende Kooperation




Der emotionale Notfallkoffer

A, Auf den Bal kon gehen*
Metakommunikation

A KugelschreiberTrick
A Schweigenlernen
A PauseTaste driicken

v

A Humor
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Gelassene Reaktion auf verbale Angrifigganchor

INFORMATION| | GRUNDE

sagen Sie mir bitte mehr dazu. warum sagen Sie das?

Das ist
OFEEN interessant, | [, g

was lasst Sie das sagen”? mit welchem Ziel sagen Sie das'




Executi ve Summary’”
@anchor

A Gesprachsvorbereitung

A Ziel definieren

A Interessenlage aller Parteien klaren

A Reihe von Optionen entwickeln, die diesen Interessen entsprechen
A Was sind die Sachfragen?

A Perspektivwechsel durch Rollentausch

A Tragen Sie einem Kollegen lhre Argumente vor und lassen Sie ihn
dann die gleichen Argumente vor Ihnen vortragen

A Uberzeugt Sie die Argumentation oder miissen Sie nachbessern?
A Was sind die emotionalen Themen?

A Eigene Emotionen und die der Gegenseite verstehen

A Konzentration auf 5 Grundbediirfnisse



» tsimple,
but not easy...«
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