Metaphern® in Verhandlung, Mediation
und Post-Merger-Integration

Wer verhandelt, wagt sich aufs
Glatteis.

Wer professionell verhandeln lernt,
kauft Schlittschuhe und trainiert
Flexibilitiit.

Wer als Mediator engagiert wird,

¢ reicht allen sich unterschiedlich
bewegenden Menschen auf dem
Eis die Hand,

¢ geleitet sie sicher iiber tauendes
Eis,

e hiilt sie davon ab, sich selbst oder
anderen den Untergang zu berei-
ten und

¢ begleitet sie, wohin sie wollen —

* meistens als Gewinner an Land.
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Wer eine Post-Merger-Integration
durchfiihrt, macht dasselbe, wobei es
sich bei den Eisldufern um die Besat-
zungen der Gorch Fock, der Titanic
und der Hoppetosse handelt, und sich
die Beteiligten unterwegs in eine Eis-
hockey-Mannschaft mit Teamgeist ver-
wandeln.

Was sind Metaphern? Wie sind
Metaphern fiir Sie?

Metaphern sind nach Brockhaus® Rede-
wendungen, die sich von anderen da-
durch unterscheiden, dass statt der
eigentlichen Bezeichnung uneigentliche
oder libertragene gebraucht werden.

Wenn Sie sich vorstellen, dass Ihre ver-
stirkte Metaphern-Wahrnehmung Ihre
Sinne schirft — ist die Vorstellung der
Sinnschirfung dann fiir Sie metapho-
risch?

Wie konnten Sie sich Thre geschiirften
Sinne vorstellen?

Bildlich wie eine Klinge? Und wenn ja
— welche Klingengrifde wiire angemes-
sen fiir welche Sinne?

Was wiire, wenn Thre Kommunikation
eine Suppe wire und die Schiirfung der
Sinne die Wiirze? Oder scharf wie die
Lust?
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Der kommunikationsgeschulte Brock-
haus-Verdauer merkt: Das Brockhaus-
Team kontrastiert ,eigentliche* Begrif-
fe mit ,uneigentlichen® Bezeichnungen.

meigentlich® = Brockhaus-Leser

Luneigentlich/iibertragen* =
Brockhaus-Verdauer

Bei Brockhaus-,Leser” versus -,Ver-
dauer® scheint die Abgrenzung noch
gut nachvollziehbar. Wie ist es bei
Be,griff*? Ist das Wort Be,griff* noch
eine kindsthetische Metapher, das Wort
Be,zeichnung® eine visuelle Metapher
fur Wort?

Wort = Be,,griff Be,,zeichnung*

Hier spielt die Benutzungshiufigkeit
eine Rolle. Metaphern werden im neu-
en Kontext heimisch.

Ist also das im vorletzten Satz genann-
te ,Rollenspiel noch metaphorisch?
Haben Sie es bemerkt? — Wieviel
Metaphern fallen uns auf? Und wie ist
es wieder mit dem ,fallen® im letzten
Satz? Und wie sehr bereichert es unse-
re Wahrnehmung — und zugleich unse-
re Verhandlungskompetenz, wenn wir
es uns gonnen, mehr metaphorische
Aspekte als bisher zu beleuchten,
wenn wir uns die Metaphern vor unse-
ren geistigen Augen, Ohren und
Gefiihlen lebendig machen ..?

Quintessenz:

Die theoretische Frage, wo exakt die
Grenze zwischen Metapher und Nicht-
Metapher verlduft, inwieweit es solche
Grenzen objektiv oder subjektiv gibt,
kann sehr differenziert betrachtet wer-
den. Je hiufiger ein iibertragener
Begriff im neuen Kontext verwendet
wird, um so mehr wird er dort hei-
misch und wverliert gleich einem
Zitronenspritzer im Orangensaft seinen
urspriinglich rein metaphorischen
Charakter und leistet einen wichtigen
Beitrag zum Fruchtcocktail.

Beispiele

fiir eindeutige Metaphern im Text:
— Brockhaus-Verdauer
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— beleuchten
— heimisch werden

fiir Grenzfille im Text:
Rolle spielen
Charakter verlieren
Ver,wenden”

— Auf, fallen®

flir nichtmetaphorische Ausdriicke
— Satz
- Wort
— und

Wozu sind Metaphern in
Verhandlung und Mediation
niitzlich?

Wenn Fiihrungskrifte tiber Fithrung
verhandeln oder streiten, wenn es da-
rum geht, wer sich wem gegeniiber in
welchen Kontexten wie verhalten will,
soll oder kann, ist die Zahl der Mog-
lichkeiten, sich misszuverstehen, nahe-
zu grenzenlos — auch wenn es weniger
heftig zugeht als im folgenden Fall:

Beispiel: LIEBEN - ZEUGEN -
PROZESSIEREN

Geschiiftsfithrer Roth und Geschifts-
fithrer Blau boykottieren sich gegen-
seitig in der Fliihrung der gemeinsamen
Gesellschaft.

Gesellschafter Roth liebt Dame D.
Dame D fiihlt sich von Gesellschafter
Blau gemobbt und prozessiert gegen
ihn vor dem Arbeitsgericht.

Blau
gemeinsame Arbeits-
Gesell- gerichts-
schaft prozess
Roth 4 N )
Liebes-
beziehung

Nachdem Roth und Blau begannen,
sich gegenseitig in nahezu jeder denk-
baren Frage zu boykottieren, schlug
der Rechtsanwalt der Gesellschaft eine
Mediation vor.

Schliisselbegriffe, die fiir GF'1 beson-
ders wichtig waren, lieRen GF2 er-
blassen oder zum HB-Minnchen
mutieren. Die Verminung mit kali-
brierten Schleifen kann zu Beginn des
ersten Diskussionsversuches iiber die
zentralen Themen der Gesellschaft an
Dante erinnern: Offnung der Hél-
lentiir. In anderen Fallkonstellationen
bleiben alle Parteien sehr hoflich und
zuvorkommend, meiden aber die
heif3en Eisen, die geklért werden miis-
sten. Oder sie verzweifeln dariiber,
dass der jeweils andere nicht zu ver-
stehen scheint, worum es ihnen wirk-
lich geht.

Metaphern in der Verhandlung sind
manchmal wie die erste von 1001
Geschichten, die vom Prinzessinnen-
Mord abhalten. In der Mediation sind
sie der Punkt unter der Lupe, in dem
sich das Licht konzentriert und Er-
leuchtung berechenbar physikalisch
stattfindet. Immer sind sie Landkarten
fiir Reisende vom anderen Stern — in
der Post-Merger-Integration wird aus
diesen Karten der erste Atlas ge-
macht.

Parteien wollen und sollen in Verhand-
lung und Mediation das nicht tun, was
sie auRerhalb der Mediation besonders
gut tun koénnen: die alten Schleifen
ihrer ausgedienten Spieluhr durchlei-
ern, bis die Energie nicht mehr aus-
reicht ...

1. Tiiren werden fiir das Hereinrol-
len einer Leinwand gedffnet.
Metaphern dffnen wieder die ver-
schlossenen Ohren, oft auch Augen
und Herzen:

Alle Parteien wissen, dass niemand
von ihnen z.B. ein im Weltall fliegender
Planet ist. Deshalb kommt in diesen
Situationen normalerweise niemand
auf die Idee, zu sagen: ,Moment — ich
fliege aber gar nicht Richtung Saturn.”
Die metaphorischen Darstellungen der
anderen werden jetzt gehort. Sie wer-
den auch nicht sofort kritisiert. Sie ha-
ben grofde Chancen, mit neuem Inter-
esse aufmerksam aufgenommen zu
werden.
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2. Tiiren bleiben beim Anblick der
Leinwand gedéffnet und lassen sie
herein.

Metaphern verschliefien nicht so-
SJort wieder das Interesse der Ge-
sprdchspartner:

Die Terminologie ist noch nicht ver-
mint. Die Wahrscheinlichkeit, in gut
verankerte, ausgetretene Fettnipf-
chenpfade zu geraten oder unerfreuli-
che Schleifen zu erleben, ist ver-
gleichsweise gering. Alte Sprengsitze
bleiben ungenutzt.

Metaphern sind als Phantasieschau-
plitze definiert. Damit sind sie unan-
greifbarer als die streitigen Lieblings-
Kampf-Arenen.

3. Die Leinwand zeigt: Ich bin nur
eine Projektionsfliche.

Die Metapher ist nie die Wirklich-
keit — und alle wissen es.

Metaphern bieten damit Gelegenheit
fiir eine neue Art von Verstindnis: Sie
gaukeln nicht vor, eine exakte Abbil-
dung der Realitiit zu sein, die sich 1: 1
umsetzen lief3e.

Die Parteien wissen bei der Metapher
genau, dass sie nur ein Versuch ist, sich
der Realitéit zu nihern. Alle Beteiligten
sprechen per definitionem iiber eine in
besonderer Weise verzerrte Projektion.
Und keiner der Gesprichspartner er-
wartet von dieser Projektion, dass sie
selbst die Realitit wire.

Anders als bei der sonst verwendeten
Sprache bleibt somit nicht die oft ent-
tduschte Phantasie, der andere miisse
genau dasselbe unter Begriffen wie
»,Kundenorientierung®, ,Qualititskon-
trolle* oder , Team-Fiihrung" verstehen
wie man selbst.

Der Fiihrungsverantwortliche eines
Unternehmens, der sich als Dirigent
mit Taktstock zeichnet, weif es. Sein
Gesprichspartner weif3 es: Es geht
nicht um den Vier-Viertel-Takt. Was
gemeint ist, kann mit Leben gefiillt
werden, um verstindlicher zu werden.
Darin liegt die neue Chance.
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4. Auf der klar umgrenzten Lein-
wand ist nicht fiir alles Platz.
Metaphern sind konzentrierte An-
liegen. Konzeniration bringit die
Komplexitdit auf den Punkt.

Durch das Verlassen des tatsidchlichen,
oftmals sehr detailliert und differen-
ziert wahrgenommenen (Konflikt-)
Themas fillt es den Parteien leichter,
das Herzstiick ihrer Auseinanderset-
zungen deutlich wahrzunehmen.

Ein friesischer Werbefachmann be-
zeichnete seinen Kkalifornischen Kon-
trahenten neulich einmal als Pfirsich,
sich selbst als Kokosnuss — und hatte
damit den Kern und einen neuen Zu-
gang zum Verstindnis gefunden.

Metaphern beziehen sich auf die wich-
tigsten Anliegen. Ein Blick auf die Me-
taphern — achtsames Innehalten - in-
teressierte Fragen — Erstaunen — oft
eine sehr respektvolle, fast wiirdevolle
Atmosphiire — zentrale Differenzen und
Gemeinsamkeiten fallen den Beteilig-
ten wie Schuppen aus den Haaren.

5. Gleichzeitigkeit
Metaphernarbeit macht Gleichzei-
tigkeit moglich und vermeidet die
,Hannemann, geh du voran“-Stra-
tegie.

Eine Fiille von Verhandlungsratgebern
warnen davor, die eigenen Argumente
als erster zu bringen, nach dem Motto:
2Wer beginnt, hat schon verloren.”
Daraus resultiert die ,Hannemann, geh
du voran“-Strategie.

Wenn alle Konfliktpartner gleichzeitig
mit der visuellen Darstellung ihrer
Metapher beginnen und sie gleichzeitig
prasentieren, entfillt dieser Aspekt —
Balsam fiir eine gut ausbalancierte
Verhandlungsatmosphiire.

Wer sollte die Metaphern
kreieren?

Bekannt ist die Nutzung der Metaphern
durch Verhandlungsberater, Mediator,
Merger-Begleiter, Coach, Therapeut
ete.”

Vom Berater eingebrachte Metaphern
sind oft didaktisch. Die Sichtweisen
auf einen Konflikt, z.B. als U-Bahn-
Plan, Strafdenkarte, Flugkarte, Wasser-
strafdenkarte desselben Gebietes ..., zu
rahmen, wirkt regelmif3ig verstindnis-
bildend. Aus den USA kam mit Open
Space und Appreciative Inquiry auch
das Storytelling als neue alte Form der
metaphorischen Vermittlung wieder
zuriick. In der zunehmenden Ver-
daimlerchryslerung in allen Branchen
- von Anwaltskanzleifusionswelle bis
zur Zusammenlegung von Zuliefer-
betrieben — setzen wir in der Merger-
Integration metaphorische Elemente
zur Wahrnehmung der einzelnen Part-
ner sowie zur Bildung einer neuen ge-
meinsamen Identitit ein.

Viel effektiver, faszinierender und ziel-
fithrender ist es, die Verhandlungs-
parteien, Mediationsparteien, Merger-
Partner etec. dazu einzuladen, selbst
Metaphern zu (er)finden. Dabei ist der
Wechsel des Sinneskanals eine zusitz-
liche Ressource:

a. Lassen Sie die Parteien zeichnen.
Achten Sie wihrend dieser Aufgabe
auf eine besonders respektvolle,
achtsame Atmosphire.

b. Bitten Sie die Parteien, sich zu-
nichst beide (alle) Bilder anzusehen
und in Ruhe auf sich wirken zu las-
Sern.

c. Lassen Sie danach die Parteien ent-
scheiden, wer beginnen soll.

d. Lassen Sie in Ruhe die Erlauterung
formulieren.

e. Danach darf gefragt werden.

f. Rollentausch

Wann kann die Metaphern-
arbeit eingesetzt werden?
Timing ist entscheidend:

Wichtig ist, dass die Metaphernarbeit
zu einem Zeitpunkt genutzt wird, zu
dem die Parteien so weit gediehen sind,
dass ihnen wirklich am Verstindnis der
anderen Seite liegt. Erste Aggressionen
miissen abgedampft sein. Und die Par-
teien miissen bereit sein, den entschei-
denden Schritt zu mehr Verstindnis zu
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Beispiel: Zwei Fiihrungskrifte eines mittelstandi-
schen Unternehmens

Vormittag:

Die Mediation beginnt mit einem langsamen Herantasten an eine
Gesprachsbereitschaft, Gberschattet von Misstrauen.

HeiBe Eisen zischen vereinzelt auf. Themen kristallisieren sich heraus. Miss-
verstdndnisse werden aufgedeckt.

Mittagessen:
Atmosphdare entspannt — gelost ...

Nachmittag:

Das verbale Ringen um die Konflikt-Definition bringt keine neuen Erkennt-
nisse. Bekannte Reizworte frustrieren. Dann bitten wir die Konfliktpartner
zu zeichnen, wie sie die Situation sehen.

Staunen, Verstandnis, neues Nachdenken ... Nachdem beide Konfliktpartner
die Metapher des anderen ansehen, folgt ein intensiver Austausch. Ein
neues Verstandnis entsteht.

A1 zu A2:

»Das sind wir drei Fihrungskrafte. Wir
kreisen alle drei um den Kern unseres
Wirkens. Und du” - zeigt auf die
Kugel am inneren Ring — ,bist etwas
wichtiger ...”

A2 zu A1:

.Das ist unser Or-
chester. lhr seid die
Musiker, und ich bin
der Dirigent ..."”

Danach konnten die Parteien Gber FUhrung, Weisung, Unterordnung und
die Bedingungen der Unterordnung neu sprechen und eine Vereinbarung
fur einen Gberschaubaren Zeitraum treffen. Bisher erfolgreich ...

tun. Bei Ganztagstreffen ist der Zeit-
raum nach der Mittagspause oft beson-
ders gut geeignet.

Steine im Weg

konnen wir ignorieren,
bekdmpfen oder die Pfeiler
zukiinftiger Erfolge

daraus bauen —

und den ,Sand im Getriebe*
zu Mortel verarbeiten.
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