Der Konflikt als Tor zur Innovation
Von Jérg Rothe

In China heiB3t es, der Konflikt sei das Tor zur Innovation, wahrend der
Kompromiss als Tor zum neuen Konflikt gilt. Ja? Ist das so? Inwiefern?
Zur Uberpriifung beider Thesen ist es sinnvoll, zunéchst einmal zu kléren,
was Uberhaupt ein Konflikt ist.

Hierzu bedarf es ein paar Grundwahrheiten zum menschlichen Verhalten:
1. Jedes menschliche Verhalten hat ein Motiv (Motiv = Motor/Antrieb
unseres Verhaltens). Ohne Antrieb kein Verhalten. Deshalb suchen die
Kommissare im Tatort immer nach dem Motiv.

2. Jedes Motiv treibt uns auf ein Ziel hin. Wobei die allermeisten Ziele
unbewusst angestrebt werden (denn unser Bewusstsein hat immer nur
wenige Ziele auf dem Bildschirm, in diesen Sekunden des Lesens gar nur
eins).

Ein klassisches Beispiel fur diese Kette Motiv-Verhalten-Ziel ist Hunger-
Essen-Sattigung. Der Hunger motiviert uns, um Sattigung zu erreichen,
zum Essen.

Nehmen wir nun an, es gabe irgendwo einen Menschen, der als ein
Lebensziel hat, moglichst bequem/faul durch 's Leben zu kommen (was
legitim ist, solange er das nicht zum Nachteil anderer praktiziert). Dieser
Mensch wirde unter anderem das Motiv entwickeln, seine Zahnpastatube
nach dem Zahneputzen (was dank elektrischer Zahnbdirste in nicht zuviel
Arbeit ausartet) nicht zuzuschrauben. Denn das ware schon ganz schén
viel Aufwand . . . und er musste sie ja schlieBlich vor der nachsten

A\Y

Zahnreinigung wieder 6ffnen. ,,Neee, also dann lieber auflassen . . .".

Bis dahin ist noch kein Konflikt in Sicht, es sei denn, es taucht im
Dunstkreis dieses Menschen (den wir ab sofort geschlechtsneutral Er
nennen) nun ein zweiter Mensch auf (den taufen wir geschlechtsun-
abhangig Sie). Sie hat ein Bedlrfnis (=Ziel/Interesse) nach Ordnung &
Sauberkeit. Ebenfalls legitim. In Bezug auf die Zahnpastatube heiB3t das
allerdings, dass diese doch bitte stets zugeschraubt sein muss, denn aller
andere sieht unordentlich und zudem noch unsauber aus.
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Und hier ist der Konflikt: Auf der Verhaltensebene*. Wahrend Sie dafur
pladiert, dass die Tube stets zugeschraubt wird, besteht Er darauf, sie (die
Tube) auflassen zu dirfen. So entsteht jahrein jahraus eine
wiederkehrende Diskussion der beiden (um das Wort Streit zu
vermeiden), die in etwa so ablaufen kdnnte:

Sie: ,,Nun schraub doch endlich mal die Tube zu!™

Er: ,Schraub doch selbst."

Sie: ,Es ist auch Deine Tube."

Er: ,Na und. Deine doch auch."

Sie: ,,Aber Du hast sie zuletzt benutzt."

Er: ,Und Du benutzt sie vielleicht als Nachste."

Sie ahnen es schon (hoffentlich nicht aus eigener leidiger Erfahrung
heraus) - diesen Dialog kénnten wir so unendlich fortfihren. Das, was
hier geschieht, ist ein Positionskampf auf der Verhaltensebene. Beide
erwarten eine Verhaltensanderung des jeweils anderen. Es entsteht eine
~entweder...oder"-Situation. Entweder zuschrauben oder nicht, das scheint
hier die Frage. Vielleicht dauert dieser ,Kleinkrieg" Jahre (was es ja in
Privat- oder auch Arbeitsbeziehungen geben soll), oder aber einer von
beiden setzt sich durch. Das aber wiirde ein winner-loser-Ergebnis
bedeuten, was die Balance dieser Beziehung ebenfalls stort.

Aber wie sollen wir diesen Konflikt dann I6sen? Und warum soll denn nun
der Konflikt das Tor Innovation sein? Und was ist so faul am Kompromiss?

Merksatz: Wo Menschen zusammenarbeiten, gibt es Konflikte!
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Eine Konfliktklarungsstrategie fiir die tagliche Praxis

1. Reden! Konflikte 16st man nicht, indem man nicht miteinander redet.
Wichtige Spielregel dabei: Alle Konfliktpartner zur selben Zeit in
denselben Raum! (Jawohl, wir sind Partner im Konflikt, denn ohne
einen von uns beiden gabe es diesen Konflikt gar nicht). Wobei hier
schon klar wird, dass Konfliktklarung nur funktioniert, wenn alle
Konfliktpartner ein Interesse daran haben und tatsachlich mit in den
Raum kommen. Sollte z.B. einer ihrer Mitarbeiter kein Interesse an
der Konfliktklarung haben, hatten Sie mit diesem Mitarbeiter ein

sehr grundsatzliches Thema zu besprechen...

2. Ja, aber woruber reden wir denn, geredet haben wir doch bislang
auch schon (siehe Dialog oben)? Die Frage, die wir uns zunachst
gegenseitig stellen, heiBt: Was ist Dein Begehr? Nun klingt das
zugegeben etwas altdeutsch, das Wort Begehr lasst sich durch die
Begriffe Ziel, Interesse oder Bedirfnis ersetzen. Und hierin liegt
bereits eine Herausforderung. Da die allermeisten Ziele im
Unbewussten liegen, missen diese erst mal mit Zeit, Ruhe und
Gesprachsqualitat (zuhdren und fragen) zu Tage geférdert werden.
In unserem Beispiel hier waren die Bedlrfnisse Bequemlichkeit
einerseits und Sauberkeit & Ordnung andererseits.

3. Sind die Interessen oder Ziele oder Bedlirfnisse transparent, so
kommen wir nun zum entscheidenden nachsten Schritt: Die kreative
Losungssuche, um beide (oder alle) Bedurfnisse zu befriedigen. Jetzt

wird aus dem ,entweder...oder" ein ,sowohl..als auch™ mit einem
win-win-Ergebnis. Wenn wir uns alle klassischen Problemlésungstechniken
anschauen (635, Ishikawa, etc.), so haben alle eines gemeinsam. Im
ersten Schritt heiBt es ,Definiere das Problem"®. Haufig in Form einer
Fragestellung, die mit den Worten beginnt ,Wie gelingt es uns ...?" Flr
unser Beispiel lasst sich die Frage ableiten: ,Wie gelingt es uns, unter
Wahrung sowohl des Bequemlichkeitsbedlrfnisses als auch des Sauberkeit
& Ordnungs-Bedurfnisses an Zahnpasta zu kommen?" Diese Frage mag
Ausléser fur die Erfindung des Zahnpastaspenders gewesen sein. Nehmen
wir nun zur Verscharfung des Themas an, der erste Zahnpastaspender
hatte noch immer Zahnpastarander am ,,Hahn", so ware die
innovationsfordernde Anschlussfrage: ,Wie gelingt es uns, einen

Spender zu konstruieren, bei dem keine Rander am Hahn zurlickbleiben?"
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Zweifelsohne ist diese Konfliktklarungsstrategie auch anspruchsvoll. Ich
habe die Konfliktpartner zusammenzubringen, die wahren Bedirfnisse zu
ergrunden und dann auch noch kreative Lésungen zu finden (was alles
durchaus Zeit und Ruhe braucht). Aber diese Mihen lohnen sich, denn die
Befriedigung der Bedurfnisse der Konfliktpartner bedeutet eine
nachhaltige Konfliktklarung, wahrend der Kompromiss ... ja, was ist mit
dem Kompromiss?

Stellen wir uns mal vor, ein Kompromissvorschlag hatte darin bestanden,
die Tube Montags, Mittwochs, Freitags und Sonntagvormittags zu zu
schrauben und Dienstags, Donnerstags, Samstags und Sonntag-
nachmittags aufzulassen. Dann ware die Woche doch genau halftig geteilt,
alles ware in bester Ordnung, oder? (Anmerkung: Kompromissvorschlage
sind in der Regel schnell zu finden und daher auch nicht besonders
anspruchsvoll. Doch machen Sie es sich bitte nicht an der falschen Stelle
zu einfach).

Doch was ist mit der Bedurfnisbefriedigung der Konfliktpartner? Sind beide
nun zufrieden? Nein, denn die jeweiligen Bedurfnisse werden maximal zur
Halfte befriedigt. Wobei sogar noch fraglich ist, ob Sie Montags zufrieden
ist, wenn Sie weil3, dass Dienstags ein schrecklicher Anblick in Form der
offenen Tube droht. Die Bedurfnisse bleiben also zum groBen Teil auf der
Strecke.

Aber was ist so schlimm daran? Die Erfahrung zeigt, dass uns diese
Kompromisse einholen. Alle unbefriedigten oder nur zum Teil befriedigten
Bedlrfnisse kommen bei passender Gelegenheit wieder auf s Tablett -
auch nach Jahren noch.

Falls Kompromisse zum Grundschema der Konfliktklarung in einer Arbeits
oder Privatbeziehung werden, so kappen wir mit jedem neuen
Kompromiss ein Stlick unseres Glicks. Und so kommt es, dass nach
Jahren der Beziehung die Kollegen oder Partner ,irgendwie mit der
Gesamtsituation unzufrieden sind". Und nun kramen Sie mal alle kleinen
Kompromisse aus, die da so im Laufe der Zeit geschlossen worden sind
bzw. alle Bedlrfnisse, die auf der Strecke geblieben sind.

Die Konfliktklarungsstrategie ist sicher aufwendiger, aber auch
lohnenswert. Wir bekommen ,echte" Lésungen bzw. sogar Innovationen.
Der Kompromiss kann nur kurzfristig Gberleben (und bereitet uns
ansonsten immer wieder Schwierigkeiten) und sollte die Ausnahme
bleiben.
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Ein betriebliches Beispiel

Die Werkleitung und der Betriebsrat eines produzierenden Werks hatten
sich in einer Diskussion ,festgefahren™. In diesem Werk waren im ersten
Halbjahr des Kalenderjahrs bereits mehrere Samstage gearbeitet worden.
Der Betriebsrat hatte im Sommer vor der Belegschaft erklart, dass es in
dem Kalenderjahr keine Samstagsarbeit mehr geben werde. Im zweiten
Halbjahr ergab sich die Chance, flir das Schwesterwerk in Nordamerika
kurzfristig eine groBe Stiickzahl mitzuproduzieren. Uber zwei Monate
hatten Werkleitung und Betriebsrat bereits einen Positionskampf
ausgefochten, in dem es darum ging, ob nun Samstags produziert wird
oder nicht.

Die Klarung: In Einzelgesprachen mit den Konfliktpartnern und einem
anschlieBenden gemeinsamen Gesprach wurden zunachst die Bedirfnisse
sowohl der Werkleitung als auch des Betriebsrats herausgearbeitet und
visualisiert. Es bestand Einigkeit dartber, dass die Chance des
Mehrabsatzes genutzt werden sollte. Dartber hinaus gab es weitere
Bedlirfnisse aller Beteiligten, unter anderem das des Betriebsrats, vor der
Belegschaft ,das Gesicht zu wahren" in Anbetracht der eigenen Aussage,
es werde keine Samstagarbeit mehr geben. Nachdem die Bedirfnisse
transparent und sichtbar im Raum waren, wurde die entscheidende Frage
erarbeit: ,Wie gelingt es uns, x Stlick bis zum Datum y zu produzieren
unter Wahrung folgender Bedurfnisse ...?".

Daraufhin entstand eine neue Prozessidee, die unter anderem beinhaltete,
dass der Betriebsrat neben der Werkleitung (sozusagen Arm in Arm) diese
Absatzchance vor der Belegschaft kundtat und es ein Freiwilligkeitsprinzip
geben sollte bezliglich der Samstagsarbeit (um die das Werk gar nicht
herum kam, wenn es denn nicht der Sonntag sein sollte ...). Die
Stlickzahlplanung sollte rollierend erfolgen, also nach einem ersten
Samstag die Planung des zweiten und dann die des vermutet notwendigen
dritten Samstags. Das Ende vom Lied: Es gab mehr Freiwillige als gedacht
und die notwendige Stuckzahl war bereits nach zwei Samstagen
produziert. Die Werkleitung und der Betriebsrat hatten fir sich einen
innovativen Kommunikations- und Produktionsprozess kreiert, der aus
einer scheinbar ausweglosen Konfliktsituation herausfihrte.

Der richtig geklarte Konflikt (Strategie von 1. bis 3. siehe oben) ist ein Tor
zur Innovation bzw. neuen Lésung. Auf das betriebliche bezogen lassen
sich sowohl Ablauf-/ Prozessoptimierungen als auch nachhaltige
Verbesserungen der Zusammenarbeit und Produktinnovationen aus der
Konfliktsituation gewinnen.
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Und wo Menschen zusammenarbeiten, gibt es Konflikte. Es ist nur eine
Frage der Zeit, bis zwei oder mehr Menschen unterschiedliche
Vorstellungen Uber eine Verhaltens- oder Vorgehensweise haben. Mit der
richtigen Klarungsstrategie liegt genau darin eines der gréBten
Innovations- und Optimierungspotenziale des Unternehmens!

Weitere Merksatze:

Die Beziehungsebene bestimmt die Qualitat der inhaltlichen
Zusammenarbeit.

Deshalb sind Beziehungspflege und Konfliktklarung sinnvoll und
notwendig.

Die guten Beziehungen zueinander sind das Schmierol der
Organisation.

Sind Beziehungen gestort, fliessen dort haufig Informationen nicht

oder nicht richtig und am Ende leiden die Arbeitsprozesse und
-ergebnisse darunter.
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Der Mediationsprozess- eine Kurzbeschreibung

Voraussetzung: Alle Konfliktpartner méchten eine Klarung.
Der Prozess:

Einzelgesprache des Mediators mit allen Konfliktpartnern Uber Ziele,
Interessen, Bedirfnisse, Einstellungen, Eindricke, Bilder,
Wahrnehmungen, Situationen, Empfindungen . . . in einer 90°-
Sitzordnung mit ausflhrlichen Notizen des Mediators.

Gesprach mit allen Konfliktpartnern in einem Raum. Zuhorpflicht !
Offene Erzahlung der einzelnen Konfliktpartner wie im Einzelgesprach
(siehe oben) mit Unterstitzung (Ermutigung, Schutz vor Angriffen) des
Mediators mit dem Ziel, Fehlinterpretationen auszumerzen (Unser Gehirn
neigt dazu, Informationsllicken durch die eigenen Logik zu erganzen . . .
statt durch hinterfragen und absichern), Missverstandnisse zu klaren,
Angste zu nehmen, Bediirfnisse zu befriedigen und zu gemeinsamen
Lésungen/Vereinbarungen zu kommen.

Review nach wenigen Wochen (hach Vereinbarung mit den
Konfliktpartnern): Wie lauft's ? Was gibt "s ggf. nachzubessern an der
Lésung oder der Vereinbarung ?

Der Mediator: Neutral, gleichbehandelnd, zuhérend, fragend, Regeln
beachtend (Schiedsrichter), Konfliktklarungs-know-how.

Der Konfliktmanager kann selbst Mediator sein oder einen Mediator
bestellen.

Ein Konfliktbeteiligter sollte nicht Mediator sein (ein echter Ausstieg aus
dem eigenen Kopf, Herz und Bauch ist unmdglich, auch wenn ein
japanischer Autohersteller zum Thema Unmdglichkeit was anderes
behauptet), aber er kann und sollte (!) Initiator des Klarungsprozesses
sein.

www.fokus-ue.de



