Konfliktkultur —ein Schltssel fir
erfolgreiches Projektmanagement

Es gibt enorm viel wertvolles Wissen lber das
Managen von Projekten und es wird jede Menge
investiert, um das Gelingen der Vorhaben sicher
zu stellen. Doch mit dem Startschuss zur
Umsetzung stdren ganz plétzlich unerklarliche
Probleme den perfekten Plan und gefahrden den
Projekterfolg. Warum?

In diesem Beitrag erfahren Sie:

= Warum das Miteinander im Leistungshandeln
oft wirklich so schwierig ist

=  Welche Konflikttreiber wirksam sein kdnnen
und wie man sie sichtbar machen kann

=  Wieso und in welchem Mal3e es sich lohnt, den
Umgang mit Konflikten zu kultivieren

HARTMUT KRIESE

Es ist mir wichtig, diesem Beitrag voran zu stellen, dass sein
Gegenstand nicht darauf hinzielt, mit validem Wissen zu jonglieren
oder allem Wissen noch Neues hinzuzufiigen. Wir alle wissen schon
so viel - Wertvolles, Wichtiges und Wissenswertes.

Ich habe mich gefragt - und mdchte hier nun Sie fragen - ob es denn
um Wissen geht, erst recht in Hinsicht auf eine neue Fiihrungskunst?
Ja? Oder Nein? Alle Kunst geht gewiss zu grof3en Teilen auf Kénnen
zuruck. Und das griundet wesentlich im Wissen. Insofern ein klares Ja.
Doch ohne das ,gewisse Etwas" steigt Kinnen nun mal nicht zur
Kunst auf. Es mussen sich Inspiration, Intuition und auch Initiative
hinzu gesellen, und helfen, alles Wissen fir Momente zu ubersteigen.
Dann kann es Kunst werden. Deshalb das Nein zum Wissen allein.
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Vor diesem Hintergrund will das Nachstehende keine akademische
Abhandlung sein, sondern eine Herausforderung zu einem neuen
Denken, einem Denken, das sich selbst tbersteigen will, weil ihm
wirklich Neues vorschwebt. In diesem Sinne méchte dieser Beitrag
ganz bewusst provozieren, vor allem Pragmatiker mit klassisch-
funktionaler Praxisorientierung. lhnen mdchte er Ansporn sein zu
entdecken, was alles sich anfangen lasst, was sich bewegen, auf die
Beine stellen und an ,PS auf den Boden bringen* I[asst, wenn man es
wagt, alle Theorie immer wieder auf's Neue zu verbinden mit gutem
Gespir, mit dem ganz gesunden Menschenverstand, und sich dann
entschliel3t, dieses ,grol3ere Ganze* auch konsequent anzuwenden -
mitten im Gebiet unternehmerischen Handelns und tagtaglichem
Projektmanagement.

Der hier abgesteckte Kurs vom Konnen zur Kunst der Fihrung, der so
viele vielschichtig lohnende Ertrage verspricht, fihrt allerdings mitten
durch ein Gebiet mit tiickischen Stellen, die den meisten zu gefahrvoll
erscheinen und denen man deshalb seit den Zeiten des Odysseus
noch immer nicht zu nahe kommen mag.

Ich lade Sie jetzt ein zu einer ,Hinseh-Fahrt‘ [10] zwischen Staunen
und Stutzen, hintber vom Wissen (knowledge) zu diesem anders
gultigen ,Gewusst wie* (know how), jener praktischen Vernunft
wirtschaftlichen Handelns, das durch eine nachvollziehbare
Verbindung zwischen validen Ergebnissen (Umséatze, Kundenbindung,
EBIT) und leistungsforderlichen Erfahrungen (Motivation, Elan,
Gesundheit) echt Gberzeugt — auch, weil sich damit das wohl
wichtigste Agens fur ein erfolgreiches Miteinander im Kontext von
Leistung glaubwuirdig zurick gewinnen lasst: Das Vertrauen! [11]

. UMGANG MIT KONFLIKTEN
Unwissenheit schitzt vor Konflikten nicht

Die weitaus meisten Schwierigkeiten beim Managen von Projekten
wurzeln namlich nicht etwa in mangelndem Sachverstand der
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Manager und Mitarbeiter oder der Managementberater und anderer
involvierter Teilnehmer. Sie haben mehr zu tun mit Strukturen, denen
es an Klarheit und vor allem an Statik fehlt. An Halt. Und sie haben
viel zu tun mit einer unzureichenden Wuirdigung rein menschlicher
Aspekte im Miteinander der Leistungserstellung [7]. Beides, Statik und
Stress, hangt sehr eng miteinander zusammen, wie ich zeigen
mochte, und fuhrt zu Konflikten. Konflikte beginnen fur gewdhnlich in
den Kopfen der Beteiligten [4] und bahnen sich von dort den Weg ins
Miteinander des Projektgeschehens. Bleibt die Klarung aus — weil die
Konflikte nicht als solche erkannt oder nicht angesprochen werden
kbnnen, weil es an belastbaren und tragfahigen Strukturen fehlt, dann
stauen sich die Energien und suchen sich Ventile. Fehlen diese, so
dauert es nicht lange, bis es richtig kracht, und dann zumeist dort, wo
es kein vernunftiger Mensch erwarten wirde. Eines Beweises fir
diese These bedarf es kaum, einfach weil ein jeder das kennt aus
privaten und beruflichen Bezigen. Der eine mehr, der andere weniger.

Konflikte selbst sind gar nicht das Problem. Sie gehdéren zum Leben
dazu wie das Atmen. Schwierig wird es immer erst, wenn die Kléarung
ausbleibt, ausbleiben muss, aus Leichtfertigkeit, Unkenntnis oder
fehlendem Vermdgen, mit diesen zumeist wirklich nicht angenehmen
Dingen angemessen umzugehen. Ja, man hat erstens einfach
nirgends lernen kénnen, dass sich in Konflikten niemals nur
problematische Ursachen sondern sehr wohl auch ganz bestimmte
Absichten ausmachen lassen, Chancen! Und man hat zweitens
niemals erleben kdnnen, wie leicht und schnell sich die allermeisten
Konflikte I6sen lassen, wenn tber ihre Inhalte und Intentionen ganz
einfach nur mal gesprochen wird. Doch dazu bedarf es einiger
Voraussetzungen und eines guten Zugangs zu sich selbst, eine Art
stetige Aufmerksamkeit tber das eigene Denken und Fuhlen. Es
mangelt an Empathie, an Einfihlungsvermdogen [10]. Und es wird zu
lernen sein, ,die Welt mit den Augen anderer zu sehen.” [7]. Noch
aber ist es nicht soweit. Ganz aktuell fehlt es genau an diesem
Vermogen.
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Graphik 01: Einseitig rational, ,auf der Zeile

Wohl auch aus diesem Grunde ist das Tun und Lassen im Business
S0 einseitig von Funktionalitat und Logik gepragt. Das war bislang
auch gar nicht weiter schlimm, denn Unterlassungen hatten nur selten
Konsequenzen — oder die wurden anderen Ursachen zugeschrieben.
Die stark veranderte Wetterlage in der Welt der Wirtschaft fordert nun
aber mit viel Vehemenz zu einem ganz anderen Umgang im
Miteinander zur Leistungserstellung heraus. Die Treiber sind:

a) eine hochtechnisierte Kommunikation (Tempo),

a) ein erheblich verscharfter Wettbewerb (Druck),

b) die zunehmende Globalisierung (Diversifizierung) und
c) der Wandel der Kulturen (Selbstverstandnis).

Die Kombination dieser Treiber verspricht nun nicht nur Vielfalt,
sondern sie erzwingt diese sogar. Das ist das Neue. Wer sich diesen
Herausforderungen jetzt nicht stellen mag, der wird nicht viel ernten
kénnen auf der Chancenseite, auch weil er alle Kraft benétigt fur das
Meistern der damit einhergehenden Gefahren. Und das belastet die
Erfolgsfaktoren, die sich im gleichen Zuge spirbar verandert haben.
Alles muss seither sehr viel schneller gehen, es muss sehr viel mehr
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dabei herausspringen, wobei aber erheblich viel weniger daflr
aufgewendet oder eingesetzt werden darf.

Neue Kunst der Fihrung

Eine rasant wachsende Komplexitat bei gleichzeitig enger werdenden
Spielrdumen verlangt den reibungslosen Ablauf der Prozesse und
fordert eine hohe Effizienz in Teams. Beides lasst sich mit Druck allein
nicht ins Fliessen bringen. Im Gegenteil. Und das erklart denn auch
den Ruf nach einer neuen Fuhrungskunst und verstarkt ihn zugleich.
Kennzeichen dieser Kunst sollte allem voran die Einsicht sein, dass
erfolgreiches Fuhren zwar auch ktinftig zu gro3en Teilen auf
Sachverstand fult, aber eben doch auch zu ganz erheblichen Teilen
auf Intuition, einer Kunst, Gultiges ahnend zu erfassen, ein gutes
Gespur zu haben — auch fiir die Belange und Interessen anderer [7].
Das ist nun wirklich nicht neu. Man ,weil3* es langst. Neu ist das
vorsichtige Dammern, dass mit Wissen allein nicht mehr viel zu holen
ist. Alles Wissen, das im Gebiet des tagtaglichen Handelns nicht greift,
wird fur das neue Fuhren nur wenig Nahrwert haben. Viel Glanz ohne
Klang. Speisekarten im Hungergebiet. Luftblasen.

Die neue Fuhrungskunst weil3 Bescheid tber die erfolgsbewahrten
Konzepte und anerkennt sie durch die angemessene Anwendung im
Fuhrungshandeln. Dann aber Ubersteigt sie diese, indem verstarkt
erweitertes Wissen Berucksichtigung findet. Damit sind keineswegs
nur jene ,Weichen Wirklichkeiten® [1] gemeint, deren Einfluss auf
bunte Bildchen und aufpolierte Versprechen in Richtung Mitarbeiter
und Markt begrenzt bleibt. Im Gegenteil. Hier geht um gewisse
,Geflugelte Gultigkeiten“. Von denen hat, wie wir sehen werden, jeder
ganz sicher schon gehort. Die allerdings erschliel3en sich in vollem
Ausmal’ nur all denen, die zur Erweiterung ihres eigenen Horizontes
bereit sind. Denn ohne auch nur eine Spur mehr an Bewusstsein ist
die doch recht eigene Empirie dieser Gultigkeiten erst gar nicht
mitvollziehbar.

- 5-/23/06/2009



, Gefligelte Gultigkeiten®

,Geflugelten Glltigkeiten” sind: ,Vorstellungen®, ,Interessen®,
LAnspriiche”, ,Erwartungen®, ,Einstellungen®, ,Uberzeugungen* und
schlielich all die vielen ,Glaubensséatze®, mit denen der Mensch im
Leben so unterwegs ist. Auch im Wirtschaftsleben.

Diese Glltigkeiten sind im Spiel, wenn der Leistungsalltag Ratsel
aufgibt oder — wie inzwischen haufiger zu horen ist - gar ratlos werden
lasst. Sie bilden den Bodensatz, wenn viel zu viele Meetings
schleppend schwer verlaufen und ohne Ergebnisse enden, wenn
Entscheidungen auf sich warten lassen, viel zu lange oder ganz
ausbleiben, wenn Ziele und Strategien nur in den Kopfen der
Geschaftsleitung konkret sind, wenn aufwendig erarbeitete, gute
Konzepte in der Tonne landen, wenn es Spannungen gibt zwischen
einzelnen Mitarbeitern oder gleich zwischen ganzen Bereichen und
wenn der Flurfunk im wahrsten Sinne beangstigend ist wegen seiner
sagenhaften Inhalte und der enormen Intensitét.

Diese Gultigkeiten sind auch beteiligt bei allen mehr funktionalen
Schwierigkeiten, zum Beispiel bei Informationsdefiziten aus dem
Fuhrungskreis, bei schwieriger Kommunikation im ganzen Hause und
mit dem Markt, bei tiberhoher Fehlerquote in der Produktion, bei
problematischer Liquiditat, weil Kunden verspéatet zahlen oder gar
nicht, wenn Partner falsch oder verspatet liefern, wenn der Vertrieb
unrealistische Lieferzusagen macht und sich permanent in
Preisdiskussionen verwickelt, wenn die Marketingkampagne
versandet, weil der Vertrieb sie boykottiert — nur weil er sich nicht
hinreichend beachtet fuhlt.

Hier einen Zusammenhang herstellen zu wollen mit rein menschlichen
Aspekten im Miteinander erscheint den meisten doch noch sehr
abwegig und deshalb wird es auch so schnell als ,esoterischer Unfug*
abgetan. Und das nicht einmal ganz zu unrecht. In jedem Falle ist man
es einfach nicht gewohnt, sich die herausfordernden Schwierigkeiten
im Unternehmen auch einmal aus dieser Perspektive anzuschauen.
Aber genau um dieses Schauen geht es. Noch praziser: es geht um
die Bereitschaft, sich aus diesem Blickwinkel ein Bild vom Ganzen zu
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machen - nattrlich nur ergdnzend zu allem anderen Aufwand und
vielleicht auch nur als kleinen Ausflug. Allein diese Bereitschaft wird
oft schon hoch belohnt, denn es lassen sich erstaunliche Einsichten
gewinnen als Grundlage fur hochst ertragswirksame Erfahrungen und
Neuerungen. Doch dazu spater mehr.

ll. ERLAUTERUNGEN ZU KONFLIKTEN

Was sind Konflikte und was treibt sie an?

Das Wort ,Konflikt* stammt aus dem Lateinischen (confligere,
conflictum) und heil3t Gbersetzt: ,zusammentreffen, kdmpfen®. Ein
Konflikt ist [12] also eine ,meist gewaltsame Auseinandersetzung
zwischen zwei oder mehreren Konfliktparteien und entspringt einander
widerstreitender Tendenzen oder Absichten, deren gleichzeitige
Verwirklichung den Konfliktparteien nicht méglich scheint.”

Zu unterscheiden sind Konflikte, die sich innerhalb und zwischen
Personen zutragen (intra-/ inter-personell) oder die sich innerhalb und
zwischen ganzen Organismen bzw. Systemeinheiten abspielen, zum
Beispiel in Unternehmen oder zwischen Abteilungen [4].

Ausnahmslos allen Schwierigkeiten im Rahmen unternehmerischer
Leistungserstellung liegt immer wenigstens ein Konflikt zugrunde.
Meistens sind es mehrere. Und Konflikte beginnen, wie bereits
erwahnt, fir gewohnlich im Kopf einer einzelnen Person [4] oder im
Kern eines lebendigen Organismus. Dabei kdnnen folgende
Konflikttreiber — einzeln oder als Gemenge - ursachlich sein:

a) mangelnde Klarheit (Ziele, Beweggrinde, Wege, Weisen)

b) fehlende Klarungen (Protokolle, Vertrage, Erklarungen)

c) fehlende Kompetenz (Kenntnisse, Fertigkeiten, Erfahrungen)
d) mangelnde Bereitschaft (Handeln, Verzicht, Kompromiss)

e) hinderliche Umstande (Atmosphare, Zeitnot, drohende Gefahr)
f) schwierige Gefihle (Angst, Neid, Wut, Trauer, Beschamung)
g) problematische Verstandigung (Sprache, Kultur, Animositaten)
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h) unreflektierte Inhalte (Vorstellungen, Vermutung, Beflirchtung)
i) vermeintliche Anspriiche (Interessen, Erwartungen)

Wenn etwas nicht klar ist oder, obwohl es schon klar ist,
unausgesprochen bleibt, dann heil3t das nicht automatisch, dass es
deshalb nicht doch im Raum ist und dort auch Wirkung entfaltet.
Spurbar. In der Arbeit mit Gruppen kann man erleben, dass
Gedanken, Phantasien oder auch Winsche, die von einem
Teilnehmer nicht ausgesprochen werden, von anderen erstaunlich gut
wahrgenommen und nicht selten dann auch sinngemalf3 zur Sprache
kommen [6]. Den umgekehrten Fall belegt eine Redewendung: ,Jeder
hat es gedacht, nur einer muss es nattrlich wieder aussprechen.”

So dirfte nun allméhlich klarer werden, warum der Einzelne nur so
unvollstandig und so wenig bereitwillig Auskunft erteilt, wenn er
gebeten wird, seine Gedanken zu auf3ern, seine Vorstellungen doch
mal genauer zu beschreiben oder den Hintergrund seiner
Uberzeugungen zu beleuchten. Noch verstandlicher wird das in
kleinen und auch in grél3eren Gemeinschaften, weil hier ndmlich
unmittelbar Sanktionen drohen [4]. Dabei ist es ganz egal, ob dies
tatsachlich so ist oder ob es nur beflrchtet wird, ob Bestrafungen ganz
offen und direkt oder eher versteckt erfolgen.

Und noch eines wird in der Arbeit mit Gruppen deutlich. Es sind
gerade nicht die exakt formulierbaren Sachinhalte, die maf3geblich
sind fur das Wohl oder Wehe von einzelnen Projekten oder von
Unternehmen als Ganzes. In jedem Projekt wird jede Menge Richtiges
geredet. Es drangt sich dem aufmerksamen Beobachter allerdings die
Frage auf, warum denn nicht gleich auch danach gehandelt wird.
Entscheidend sind die Wirkweise und alle Formen der Auswirkungen
solcher unausgesprochenen Rohstoffe und Halbfertigprodukte. Die
sind es, die das Miteinander in ein kostenintensives Gegeneinander
verkehren. Fehlende Klarheit in der Sache verschiebt sich namlich
sehr schnell ins Personliche. Jetzt fuhlt man sich ndmlich ungerecht
behandelt oder gar nicht erst gehort. Und das I6st Emotionen aus,
Uber die man nicht spricht, sondern sich anders zu helfen weif3 [4].
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Wir haben jetzt die Voraussetzungen, allmahlich konkreter zu werden
und uns an den Beispielen ,Interessen, Vorstellungen und
Erwartungen” ein wenig genauer anzusehen, wie so etwas vor sich
geht. Weiter unten beschéaftigen wir uns dann mit méglichen Folgen.

Interessen

Jedes Unternehmen und auch jedes Projekt hat eine magische
Anziehungskraft fir verschiedenste Interessen aus unterschiedlichsten
Richtungen. Mitarbeiter sind generell interessiert an der Sicherung
ihres Arbeitsplatzes. Die Geschéftsfihrung ist an guten Ergebnissen
aus der Unternehmensleistung interessiert, nicht zuletzt, weil sich
daran ja auch ein Teil ihrer Bezlige und Boni bemisst. Lieferanten
wollen ihre Produkte und Services verkaufen, den Gesellschaftern
geht es um Rendite und Wertentwicklung, die Banken wollen Zinsen
fur ausgeliehenes Geld und eine moglichst storungsfreie Riickzahlung,
der Vertrieb mdchte es mithochwertigen Produkten und kleinen
Preisen leicht haben, die Gemeinde interessiert sich fur die Gewerbe-
steuern und andere Grol3ztgigkeiten und so weiter und so fort.

Wer sich auch nur kurz mal vor Augen fuhrt, wie viele mehr oder
weniger berechtigte Interessen da zusammen kommen und also auch
gewurdigt werden wollen, dem sollte sehr schnell klar sein, wie viele
Verwicklungen sich daraus ergeben kénnen und mit welchen Folgen.
Und auch hier wiegen die unklaren oder unausgesprochenen
Anspriche weit mehr, als alles zusammen, was verhandelt, vereinbart
und verabschiedet wurde. Kleinste Versdumnisse kénnen zu
riesengrofRen Verwerfungen fihren. Und wenn Mucken erstmal zu
Elefanten mutiert sind, wird es in vielerlei Hinsicht sehr eng — ganz
konkret und auch im Gbertragenden Sinne (lat.: angus = Angst) [6].
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Graphik 02: Viele verschiedene und unklare Interessen
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Vorstellungen

Nicht viel anders geht es zu bei den sogenannten Vorstellungen. Man
muss nur einfach mal genauer in das Wort hineinhdren und schon
zeigt sich die Bedeutung klarer. Vorstellungen sind nicht blof3
gedankliche Gebilde, die einem mehr oder weniger zufallig im Kopf
herum geistern. Bei Vorstellungen handelt es sich um mehr oder
weniger bewusste ,Wahlen“ jener Merkmale aus einer gréf3eren
Gesamtheit, die der Wahler fur wesentlich, fur relevant halt. Und er
muss wahlen, weil ein Handeln ohne die Verringerung der Komplexitat
gerade bei grol3en Gesamtheiten nicht moglich ware. Und so fallt die
Auswahl relevanter Merkmale bei einem Marketingassistenten ganz
sicher anders aus, als die eines Controllers, wenn die gemeinsame
Gesamtheit das Unternehmen ist, in dem beide tatig sind.

Solche Wahlen beruhen zudem auf sehr unterschiedlichen Werten, die
den Wahler pragen aufgrund seiner Erziehung, seiner Bildung, seiner
Verantwortung, seiner politischen und philosophischen Orientierung.
Das ist alles gut so und vollkommen in Ordnung. Mehr noch: wir
wollen einen genauen Controller. Und einen kreativen Marketingchef
wollen wir auch. Beide sind uns einiges wert, wobei dieser Wert auch
wieder auf Wertungen basiert. Noch immer alles kein Problem.
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Die Probleme beginnen erst damit, dass solche Vorstellungen pl6tzlich
fur das Ganze selbst gehalten werden, vom Controller und auch vom
Marketingleiter. Und die streiten nun dariiber, wer von beiden die
richtige Sicht auf die Dinge hat, wessen Leistungen bedeutsamer sind
mit Blick auf die Ergebnisse oder anderes mehr [6]. Der Kreativitat,
daraus Konflikte zu entwickeln, scheinen hier kaum Grenzen gesetzt.
Dieser Streit steigert sich stdndig. Und wenn er erst die personliche
Ebene erreicht hat, kann das durchaus destruktive Formen [4]
annehmen — die natirlich auch auf die Mitarbeiter beider Bereiche
Ubergreifen, und, weil alle fest geschlossen hinter mit ihren Chefs
stehen, zu aufwendigen Grabenkriegen. All das kann sich nur dort
dermal3en verselbstandigen, wo es keine klare Vorstellung tber die
Ausrichtung der Unternehmensentwicklung gibt, an der man sich
gemeinsam orientieren kdnnte und so nur zu fragen ware: Nutzt das
unserem Unternehmen jetzt eigentlich oder schadet es mehr?

VERSCHIEDENE ,,WAHLEN“ ERGEBEN
UNTERSCHIEDLICHE VORSTELLUNGEN

MARKETINGASSISTENT

CONTROLLER

NIWHINJILNN

Graphik 03: Das Phanomen ,Vorstellung*
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Erwartungen

Wahrend bei Interessen wenigstens die Richtung des Anliegens noch
klar ist, egal ob ausgesprochen oder nicht, verhalt es sich bei den
Erwartungen noch mal ganz anders. Jedem ist klar, dass eine
Beteiligungsgesellschaft an einer hochstmoglichen Verzinsung ihrer
Einlagen interessiert ist und ein Verkaufer zu allererst an seine
Provisionen denkt. Hier muss nur gesprochen werden, um die
Einzelheiten der Interessen zu vertiefen, zu konkretisieren und sodann
zu vereinbaren.

Bei Erwartungen hingegen besteht scheinbar erst gar kein
Gesprachsbedarf, eben well ja auf allen Ebenen und in allen
Bereichen erwartet wird, dass jedem Anderen das Erwartete doch von
vorne herein (a priori) vollkommen klar sein musse. Das klingt &hnlich
kompliziert wie dieser Satz. Und tatsachlich verhalt es sich mit den
Erwartungen auch so. Wieso kann jemand einfach davon ausgehen,
dass ein anderer sehr wohl weil3, was genau zu tun oder zu lassen
ware, damit etwas gut laufen oder endlich alles besser werden kann?
Wie kann es sein, dass man erwartet, dass jemand anderes etwas
ganz genau so macht, wie man es selbst tun wirde? Aber Achtung!
Macht man es denn auch selbst so? Und genau so, wie man es von
anderen erwartet? Meistens nicht! Und weil3 man selbst, was all die
anderen erwarten? Oder kommt man erst gar nicht auf diese ldee? Es
kann einem regelrecht schwindelig werden, wenn man sich nur einen
Moment etwas grundlicher beschaftigt mit diesem Ph&nomen.

Wir tauschen uns, wenn wir erwarten, dass andere genau so sind, wie
wir es uns winschen. Die Welt sieht aus jedem Augenpaar
vollkommen anders aus. Wir tduschen uns auch, wenn wir glauben,
von anderen erwarten zu kbnnen, dass sie etwas genauso machen,
wie wir es fur selbstverstandlich erachten. Es bekdme uns und dem
gemeinsamen Schaffen gut, wenn wir vielmehr davon ausgehen
konnten, dass nichts, aber auch gar nichts, je von selbst verstandlich
ist. FUr nichts und niemanden. Allein diese Einsicht lasst die
Zusammenarbeit um Etliches leichter werden, nicht nur am
Arbeitsplatz.
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Club der Besserwisser.

Besonders wirkungsvoll sind Erwartungen, die kleine Gruppen oder
ganze Abteilungen gemeinschattlich hegen und pflegen. Manager, die
ihren Kollegen im Leitungskreis gegeniiber sonst eher skeptisch oder
gar misstrauisch sind, zeigen einen erstaunlich hohen Zusammenhalt,
wenn es darum geht, etwas Bendtigtes von der Geschaftsleitung zu
fordern, etwa eine Strategie, eine bestimmte MalRnahme oder diverse
Entscheidungen und anderes mehr. Dieser ,Club der Besserwisser”
ahnt nun aber nicht mal im Traum, dass es genau dieser gemein-
schaftliche Druck ist, der es verhindert, dass der Verantwortliche eben
diesen Erwartungen entsprechend auch handelt [7]. Er kann es nicht.
Und er wird es auch nicht wollen — eben weil er ja sonst nicht der Chef
ware. Bringt man es nun fertig, die Manager oder Mitarbeiter dafir zu
gewinnen, mit allen Erwartungen an ihre Vorgesetzen auch nur
versuchsweise mal eine Pause einzulegen, dann kann man mit
staunend grol3en Augen erleben, wie sich das Geforderte nach und
nach und wie von Geisterhand verwirklicht. Es gibt die langersehnten!
Entscheidungen, sogar mit nachvollziehbaren Erlauterungen und viele
andere Positionen lassen sich ebenfalls leichter verhandeln. Aber ist
das denn wirklich so tiberraschend? Und die viel beschworene
Geisterhand besteht am Ende nur aus all den mehr oder weniger
geistreichen Gedanken, die im ,Club® so lange herumgeisterten. So
einfach ist Manches. Wirklich. Wenn man es wagt, mal hinzuschauen.

»GANZ
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\ STRATEGIE
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Graphik 04: Erwartungen
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1. KONSEQUENZEN AUS KONFLIKTEN

Nur noch das, was wirklich sein muss

Aus allen Streitigkeiten, die dem Hinterland dieser und anderer
~gefligelter Gultigkeiten entstammen, aus all diesen kleinen und
groReren Verwicklungen in den Raumen ,zwischen den Zeilen fallt
das Betriebsklima allmahlich von Normal auf Irritation und dann tber
Frustration und Resignation weiter bis hin zur Aggression [4]. Und das
nur, weil die Dinge zuerst nicht gesehen und dann nicht besprochen
und geklart werden konnen. Fir das Unternehmen ist dieses Absinken
deshalb so schlimm, weil es einher geht mit einem deutlichen Anstieg
der Minderleistungen, einfach weil die Mitarbeiter immer weniger
bereit sind, die geschuldeten Leistungen aus den Arbeitsvertragen
auch zu erbringen. Man verliert sich in kraftraubenden
Auseinandersetzungen Uber kleinste Kleinigkeiten oder schraubt sein
Pensum wie auch die bisherige Aufmerksamkeit fur Qualitatskriterien
auf das Allerndtigste zurtick. ,Dienst nach Vorschrift“ heil3t das dann
oder, wenn es noch schlimmer kommt ,innere Kiindigung®.

Beides sind sehr gut beschriebene Phanomene, wobei die
Bemihungen, die durch Minderleistungen entstehenden Kosten mal
konkret zu berechnen, erstaunlich zuriickhaltend sind. Verstandlich.
Denn solche , Trotzkosten“ nehmen tatséchlich erschreckende
Ausmal3e an, wie wir spater noch sehen werden. Aber das
Allerschlimmste daran ist, dass sie in Euro und Cent zu bezahlen sind.
Das lasst sich in der GuV-Rechnung nachlesen oder am
Krankenstand ersehen, wie der Artikel ,Nebenwirkungen schlechten
Managements” im Harvard Business Manager aufzeigt [13].

Alles Zurickhalten im Leistungshandeln nimmt immer den gleichen
Verlauf. Es beginnt mit einem Mangel an Mdglichkeiten, die vielen
kleinen und gréReren Konflikte in Gesprachen wirklich zu klaren. Ein
kurzes Reden zwischen Tur und Angel reicht da nicht aus und ein
Zerreden verstarkt die Schwierigkeiten nur noch. Zeit, Zuhéren und
Zulassen [9] sind gefragt, genauso selbstverstandlich wie das
Zahneputzen. Das kostet, gewiss: Zeit, Kraft und auch Geld. Aber das
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macht allenfalls den Bruchteil jener Aufwendungen aus, der
erforderlich wird, wenn das Klima im Keller ist. Und diesen Abstieg
kann man beobachten, an sich selbst und auch an anderen. Erst
verliert sich der Enthusiasmus, mit dem alles so schén begann, dann
fallt die Freude weg und mit ihr die Kreativitat, dann sind es die
Informationen, die zuriickbehalten oder vorenthalten werden, dann
verschliel3t sich die Bereitschaft zur Offenheit und die Kritik bleibt aus,
auch weil es ja doch nichts bringt aul3er Nachteilen, damit einher geht
die verminderte Leistung, weil man eben kein Bock mehr hat und sich
durchaus andere Dinge ganz gut erledigen lassen wéhrend der
Arbeitszeit, schliel3lich verliert sich der Respekt gegenluber anderen,
besonders gegeniber unliebsamen Kollegen oder unerreichbaren
Vorgesetzen und es sinkt die Hemmschwelle rapide ab, sich selbst fur
ungerechte Behandlung zu entschadigen. Den Phantasien sind hier
keine Grenzen gesetzt und man kann nur Staunen, wie arglos manch
Verantwortlicher ist mit Blick auf Wirtschaftskriminalitat (Compliance).

Gesunde Organismen funktionieren anders

Das einzige Ziel einer jeden Zelle in allen lebendigen Organismen ist
die Selbsterhaltung [1]. Zellen wollen leben - nicht etwa nur, um es
selbst gut zu haben, sondern damit sie die ihr bestimmte Funktion fur
das Ganze ausuben und ihr Funktionieren gewahrleisten kénnen. Und
das Ganze, der Organismus mitsamt seiner Umwelt, kann nur dann
damit erfolgreich sein, wenn jedes einzelne seiner Teile gesund ist
und sich art- bzw. sachgerecht verhalt. Das alles folgt sehr simplen
Prinzipien [1] - von denen sich lernen lasst, weil sie sich schnell
beschreiben und gut verstehen lassen.

1) Die Zugehdrigkeit: Es muss eindeutig sein, ob ich Teil bin von
einem System oder einer Zelle, also dazu gehdre. Das ist bei
sogenannten Freien bereits eine berechtigte Frage, selbst wenn es
sich um ,feste Freie* handelt, die Tag fur Tag im Unternehmen
anzutreffen sind. Und die Leiharbeitskrafte, die auf Zeit dabei sind.
Gehdren sie dazu oder nicht? Es kann teuer werden, diese Fragen
unbeantwortet zu lassen, so teuer, dass die ganze schone Ersparnis
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aus der Idee des Leihens aufgezehrt wird. Und manchmal kommt
noch einiges oben drauf.

2) Die Funktion: Es muss klar sein, welche Funktion ein Teil bzw. ein
Teilnehmer oder Teilhaber fir den Organismus wahrnimmt und auch
auf welcher Ebene, oben oder nicht oben, Strategie oder Operative,
entwickeln oder umsetzen, das Sagen haben oder eben nicht. Auch
hier sind fast tiberall viele Dinge ungeklart. Au3erdem geht es oft hin
und her. Mal wird man eingeladen vom Vorgesetzten, ,auf
Augenhohe” mitzudenken, doch schon im nachsten Meeting ist alles
Mitdenken nicht mehr gefragt oder es wird unwirsch zurtick gewiesen.

3) Der Ausgleich von Nehmen und Geben: Organismen bestehen aus
einem Milieu, das, um ihre Aufgaben wahrzunehmen, einen intakten
Austausch mit anderen Organismen bendtigt. In den meisten Fallen
verhélt es sich sogar so, dass das, was die eine Zelle an verbrauchter
Energie ausscheidet, weg gibt, einer anderen Zelle als Kraftstoff dient.

Wenn auch nur eines dieser Prinzipien gestort ist, dann setzen
Organismen ganz automatisch alles in Bewegung, diesen Stérungen
entgegen zu wirken. Diese Anstrengungen sind sehr aufwendig. Sie
verbrauchen viel Energie, die an anderer Stelle dann nicht zur
Verfigung steht. Und diese anstrengende Agieren halt genau solange
an, bis erreicht ist, was bendtigt wird. Mehr dann aber auch nicht! Was
die eine Zelle sich zuviel nimmt, fehlt woanders und setzt dort die
gleichen Mechanismen in Gang. Deshalb ist der Ausgleich von
Nehmen und Geben so wichtig, lebenswichtig. Uberlebenswichtig [5].

Man kann erleben, wie wohltuend sich das Leben in Systemen von
eben auf jetzt verandert, wenn sie sich entscheiden, diese Prinzipien
auch nur ein wenig mehr zu beherzigen. In nicht wenigen Beispielen
hat allein diese Bereitschaft Veranderungen ermdglicht. Die
Belohnungen flr eine Entscheidung zugunsten eines lebendigen
Miteinanders im Leistungshandeln sind mehr als vielversprechend - in
qualitativer (Arbeit als Qualitat) als auch sehr wohl in quantitativer
Hinsicht (Werte als Folge von Qualitat).
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Graphik 05: Bedingungen fiir gesunde Systeme

Es fehlt an Halt und an Zusammenhalt

Wir missen uns jetzt noch einen anderen Punkt ansehen. Es geht um
Strukturen in Unternehmen und deren Statik. Und um die ist es oft
nicht sonderlich gut bestellt. Jedes Unternehmen ist mehr oder
weniger ,gut strukturiert” [5]. Damit ist fur gewdhnlich gemeint, dass es
verschiedene Unternehmensbereiche gibt und unterschiedliche
Ebenen, innerhalb derer die Unternehmensleistung erzeugt wird. Das
Organigramm bildet die Strukturen ab. In vielen Féllen erschopft sich
damit aber auch schon alles Strukturelle.

Strukturen — so lasst es sich googeln - bestehen aus den Teilen, die
organisiert werden, und den Ablaufen, wie diese Teile miteinander
funktionieren [12]. Das erinnert uns an die Ausfuhrungen tber
Organismen, die Struktur von Systemen oder Zellen. Wir benétigen
Teile, die exakt beschrieben sind mit Grenzen, also wo sie beginnen
und wo sie enden, wir brauchen Ablaufe, die genau definiert sind und
an denen sich alle Geschehnisse ausrichten kdnnen — wer, was,
wann, wo, wie oft und zu welchen Konditionen. Damit ist aber erst ein
grober Rahmen fur das Funktionieren vorgegeben. Der muss nun
durch zusatzliche Instrumente (Planung, Fuhrung, Kontrolle) weiter
detailliert und dann durch die Aktivitdten der eingesetzten
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Handlungstrager mit Leben gefullt werden. In Organismen wie
Unternehmen stellt erst das Handeln der Mitarbeiter alles
Funktionieren sicher.

Das alles ist sehr nitzliches Wissen. Theorie. Aber die Landkarte ist
nun mal nicht das Land! Und in der Praxis sieht das dann doch oft
ganz anders aus. Durch unterschiedliche Interessen, Vorstellungen
und Erwartungen verwischen diese Strukturen ziemlich schnell. Ein
jeder sieht alles solange ganz anders als jeder andere, bis seine
Ansichten durch klare Beschreibungen von Grenzen, durch eindeutige
Regelungen fur Ablaufe und durch definierte Regeln fur das Verhalten
zu einer Sicht auf das Ganze bewegt wird.

Das Einrichten von Strukturen und das Ausrichten einzelner Ansichten
auf eine gemeinsame Einsicht in den Sinn und Zweck des
Ubergeordneten Ganzen ist Unternehmensfiuhrung in Reinform.

Was sich auf dem Papier noch ganz gut festlegen lasst, entgleist in im
Gebiet der Realitat tagtaglicher Zusammenarbeit aufgrund einer
Dynamik, die dem menschlichen Miteinander in Gruppen seit jeher
eigen ist. Danach vollziehen sich Vorgange und Ablaufe in einer
Gruppe von Menschen nach ganz bestimmten Mustern [11]. Im selben
Moment, indem ein Bereich sich als Teilsystem formiert, kommt es zu
einer unmittelbaren Auseinandersetzung uber die Fragen wie: Wer
fuhrt? Wem folgt man wirklich? Wo stehen die anderen? Wie stehen
sie zu wem? Wer ist Aul3enseiter? Dieses ,Spiel” ist sehr komplex und
teilweise wirklich skurril. Wenn sich dann auch noch ,gefligelte
Gultigkeiten“ dazu gesellen, eben weil sich dieses vielschichtige
Geschehen nicht einfach nur auf eine sachorientierte Teamfihrung
verkirzen lasst, kommt es zu Konflikten. Und aus denen erwachsen
handfeste Probleme. Das Ausmal3 der Konfliktdynamik hangt
wiederum sehr davon ab, wie klar die Grenzen und Regeln sind, wie
bekannt sie sind und wie der, der das Sagen (tatsachlich!) hat, auch
sagt, was zu sagen ist, und dann auch macht, was zu tun ist — zur Not
eine angekundigte Bestrafung eben auch zu vollziehen, wenn
Grenzen verletzt oder Ablaufe nicht eingehalten werden. Uns wird das
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Ziehen und Einhalten von Grenzen gleich noch sehr beschéftigen.
Denn das ist ein ,in der Tat* ganz entscheidender Punkt.

Wo nicht wirklich zu befiirchten ist, dass Sanktionen auch zur
Anwendung kommen, ganz unmittelbar, ohne Wenn und Aber, ganz
selbstverstandlich, dann sind der Verwasserung von Strukturen Tar
und Tor gedffnet. Und das zieht sehr schnell grol3e Kreise, wie man in
der Praxis immer wieder sehen kann. Kleiner Finger, ganze Hand.

Gehen wir aber erst noch mal einen Schritt zuriick und schauen uns
das Phanomen der Strukturen etwas genauer an. Strukturen sind
Grenzen, Abgrenzungen zu benachbarten Teilen oder Einheiten. Das
einfachste Beispiel ist die Zeitgrenze. Ein Meeting ist fur 12.00 Uhr
anberaumt. Und also beginnt es auch genau um 12.00 Uhr und nicht
funf Minuten vorher oder zwanzig Minuten spater - das Mittel meiner
Messungen von Verspatung bei Meetings (bis ich erlautere, was alles
sich daran erkennen lasst).

So genau und fur alle transparent, wie es bei der Zeit moglich ist, kann
es bei den meisten anderen Grenzen natirlich nicht zugehen. Doch es
musste auch nicht so wachsweich und undurchsichtig sein, wie es in
vielen Projekten offenkundig ist — als sprudelnde Quelle vieler
Befindlichkeiten, die in Konflikte minden und von dort aus den Boden
bilden fir manches Sachproblem. Warum? Weil es sehr haufig nur
Vorstellungen von Grenzen gibt. Und die sehen, wie wir jetzt wissen,
aus Sicht eines jeden anderen durchaus sehr verschieden aus. Wie
wir noch sehen werden, lasst sich das gut sichtbar machen und staunt
dann nicht schlecht, zu welchen Grenzzonen sich die einst als ganz
gerade Linien gedachten Grenzen ausgewachsen haben.

Und dass Interessen und Erwartungen in weiten Raumen schwieriger
in Einklang zu bringen sind, als entlang klar definierter Linien, liest sich
nun schon beinahe wie eine Binsenweisheit. Es wird also alles darauf
an kommen, die vielen verschiedenen Vorstellungen zieldienlich zu
synchronisieren - entweder entlang der maf3geblichen Vorstellung des
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Hauptverantwortlichen oder aber in Orientierung an eine gemeinsam
erarbeitete und fur alle verbindliche Unternehmensvorstellung [2].

Grenzen ziehen und einhalten

Wenden wir uns noch einem Ph&nomen zu, das wirklich ganze
Aufmerksamkeit erfordert. Es gibt Unternehmen, in denen die Grenzen
eindeutig definiert, nachvollziehbar abgebildet, beschrieben und sogar
verstandlich vermittelt sind. Das ist gar nicht so selten. Doch es l&asst
sich schnell erkennen und aufzeigen, dass diese Grenzen nicht
eingehalten werden, in keiner Richtung. Weder von oben nach unten,
noch von unten nach oben, weder von Rechts nach links, noch von
Innen nach auf3en, einschliel3lich aller umgekehrten Moglichkeiten.
Und hier fallen nicht so sehr die Grenzverletzungen ins Gewicht, die
offenkundig sind und von allen gut gesehen werden kdnnten, sondern
besonders die, die man gar nicht erst als Grenzverletzung erkennt. Ein
Geschaftsfuhrer zum Beispiel, dem es wichtig ist, dass sein
Fuhrungsteam geschlossen zusammen steht - hinter ihm! - verhindert
dies mit einiger Sicherheit selbst, indem er mit einigen Managern mehr
spricht, als mit anderen, oder Einzelgesprache fuhrt, noch dazu allein
oder hinter verschlossenen Turen. Warum das? Na ganz einfach. Das
ruft Befindlichkeiten auf den Plan. Immer. Und sofort. Sie konnen die
Uhr gar nicht so schnell stellen. Und dabei ist es vollkommen egal, ob
diese Befindlichkeiten nur phantasiert werden oder ob es daftr
konkrete Anhalte gibt. Hat nicht jeder das schon mal erlebt?

Noch problematischer wird es, wenn der Chef mit Mitarbeitern aus den
Bereichs- oder Projektteams direkt Uber operative Angelegenheiten
spricht. In solchen Fallen kénnen die Phantasien der leitenden
Manager derart apokalyptische Formen annehmen, wie es sich der
verninftige Mensch nicht mal vorstellen kann — vom Betreffenden
selbst ganz zu schweigen. Wenn man solche Dinge nicht wahrhaben
will oder nicht wahrnehmen kann, so heif3t das auch diesmal nicht,
dass sie nicht doch prasent sind und ihre Wirkung entfalten.

In jedem Unternehmensalltag gibt es Tag fur Tag tausendfach kleine
Dinge, die glaubwirdig gut gemeint sind, und die bei grindlicherem
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Uberlegen doch eher ungiinstig sind. Oder sie werden einfach nicht
gut gemacht, was so nicht beabsichtigt war, aber doch getroffen hat,
betroffen gemacht hat, verletzt oder sogar entwertet. Das geht so
schnell, besonders dort, wo es an Aufmerksamkeit fehlt oder wo die
Fahigkeit mitzufihlen nicht gegeben oder gar als schadlich verpont ist
[10]. Gefiihle gehdren doch nicht in die Wirtschaft. Von wegen!

Strategie (K6pfe) ohne Operative (Korper)

Ein weiterer Aspekt der Grenzziehung und Einhaltung in Business-
Strukturen soll jetzt zur Diskussion herausfordern. Er ist unter der
Uberschrift ,Club der Besserwisser* vorhin bereits angeklungen und
hat sich in der konkreten Arbeit in vielen verschieden Projekten
zunehmend klar als bedeutungsvoll erwiesen. Jedenfalls sprechen die
Ergebnisse fur diese Annahme.

Es geht um die Grenzziehung zwischen der strategischen und der
operativen Ebene. Die Beschéaftigung mit Konflikten in diesem
Grenzbereich legt es nahe, beide Ebenen nicht nur theoretisch,
sondern in der Tat strikt zu trennen, denn die Interessen,
Vorstellungen, Erwartungen und das Selbstverstandnis des Handelns
sind so sehr verschieden, dass es gerade mit Blick auf alles Operative
S0 gut gar nichts Gemeinsames gibt.

A STRATEGIE
m OPERATIVE IM
FOKUS DER ARBEIT

Graphik 06: Grenzen ziehen und einhalten
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Jeder Versuch, eine Teamidee Uber diese Grenze hinweg zu
verwirklichen, muss scheitern, weil die Systemdynamik fur den ,Kopf*
—den ,Primus inter pares” - andere Aufgaben, andere Ausstattungen,
aber auch andere Anforderungen vorsieht, als fur den ,Korper”. Das
darf man beklagen, und man tut es ja auch, vor allem, wenn (und
solange) man dem Kérper zugehort. Aber zu &ndern sind diese
Gesetze der Gruppendynamik nicht [10].

Deshalb: die Strategen sollen ihre Sachen machen, ganz so, wie sie
es fur gut und richtig halten, auch wenn man selbst Manches vielleicht
anders machen wirde.

Doch wer von denen, die auf eben dieser strategischen Ebene gar
nicht verantwortlich sind, will eigentlich wirklich wissen, was denn da
besser und richtiger ware. Es vermeinen viele, das zu kénnen und
verhalten sich auch danach - mit Folgen, die uns nun schon eine
ganze Weile begleiten. Nein: Die Operative sollte lernen, sich von
allen Erwartungen, die sie — zu recht oder nicht — an die oberste
Ebene des Unternehmens hat, ganz und gar zu I6sen.

Diese Abgrenzung sollte sogar soweit gehen, dass es nicht einmal
einen Anspruch auf strategische Vorgaben von oben, auf dringlich
benotigte Entscheidungen oder auf ein bestimmtes, ,ganz
selbstverstandlich zu erwartendes” Verhalten der Strategen gibt. Die
ganze Operative muss die Bereitschaft entwickeln, sich selbst — vom
Leiter eines Bereichs bis zum Leiharbeiter, gemeinsam und
gemeinschaftlich - in die Pflicht zu nehmen fiir alle Umsetzungen und
Realisierungen, fur alle Bereichsplanungen und deren plangemalie
Durchfiihrungen. Und wenn es tatsachlich an einer strategischen
Vorgabe fehlt oder Entscheidungen ausstehen, dann sollte das im
operativen Bereichsteam oder im Kreis der Fuhrungskrafte eben
einfach mal ,erfunden” werden [3] — selbstverstandlich in Orientierung
an Grundsatzen der Gewissenhatftigkeit fir das Ganze. Taten statt
Tadel und Trotze. Genau das ist operatives Management. Es gehort
Mut dazu [9]. Gewiss. Doch Mut ist ein wesentlicher Schlissel fur
erfolgreiches Fuhren — ganz gleich auf welcher Ebene.
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Genau daran aber hapert es in vielen Fallen. Nicht weil die operativen
Manager nicht in der Lage waren, das so Geforderte gemeinsam mit
ihren Teams in die Tat zu setzen. Ganz und gar nicht. Sie kdbnnen das
und sie wissen es selbst auch — sogar besonders gut in Hinsicht auf
das, was sie von ganz oben erwarten oder verlangen. Nein, sie
machen es sich nur einfach bequem. Doch auch die Strategen haben
daran ihren Anteil, unwissend, eben weil sie tUblicher Weise der
.Mechanik der Macher* folgen und die Dinge dann doch lieber ,gleich
selbst” in die Hand nehmen, statt andere einfach mal ,Machen lassen*
- bestéarkt durch Zutrauen und ermutigt durch Vertrauen.

Exkurs: An die Entscheider direkt
Dieser Ausflug richtet sich an Sie als Hauptverantwortliche, als
mafgebliche Entscheider und Strategen von Unternehmen.

Nach meinen Erkenntnissen, vorrangig aus den ergdnzenden
Betrachtungen durch die Brille eines weiteren Verstehens, sowie
vielen Rickmeldungen zufolge, die in Gesprachen oder schriftlichen
Stellungnahmen von Beteiligten der Arbeit an der Konfliktkultur
formuliert wurden, gibt es wenigstens drei entscheidende
Voraussetzungen, um eine optimale Unternehmensleistung wirklich
abrufen und eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung nachhaltig
gewahrleisten zu kénnen.

Die erste Voraussetzung besteht darin, fur eine tragfahige und
belastbare Statik der unternehmerischen Strukturen zu sorgen. Ich
halte die eben propagierte Trennlinie zwischen Strategie und
Operative diesbeziglich fir wesentlich. Diese Trennlinie muss von
Ihnen gezogen und von Ihnen selbst strikt eingehalten werden.
Vielleicht ist das sogar das Wichtigste.

Die zweite Voraussetzung besteht in meinen Augen darin zu
ermoglichen, den Umgang mit Konflikten, die sich im operativen
Miteinander auch in lhren Unternehmen ,wie von selbst” ergeben, zu
kultivieren. Alles Arbeiten in Richtung Konfliktkultur beschrankt sich
dabei auf die Zusammenarbeit im Fuhrungskreis, auf deren
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Verantwortungsbereiche und auf alle Projektteams, die von den
operativen Fiuhrungskraften gesteuert werden — also ohne Sie und die
anderen Mitglieder der strategischen Ebene. Sie ordern das Ticket
fir's Team!

Die dritte entscheidende Voraussetzung besteht darin, dass Sie als
mafgeblich Verantwortliche persdnlich ansprechbar bleiben und offen
sind fir all die Informationen und auch fir alle Interpretationen, die
sich bei einem kultivierten Umgang mit Konflikten ergeben kénnen
oder die sich mit einfachen Instrumenten und geschickten
Interventionen gewinnen lassen, besonders bei den Konflikten, die
sich nicht mit einem einzigen Handstreich ausrdumen lassen.

1: GRENZEN ZIEHEN
UND EINHALTEN

2: ARBEIT AN KONFLIKTKULTUR
ERMOGLICHEN

3: OFFEN BLEIBEN FUR
TRANSFER UND DIALOG

ERGANZENDE
KOMPETENZ

Graphik 07: GL-Aufgabe: Voraussetzungen schaffen

Hier wird sich dann ziemlich sicher zeigen, dass auch Sie den einen
oder anderen Beitrag beisteuern konnten [5] — wesentlich aber durch
Ihr Zulassen, Ihr Zutrauen und Ihr Vertrauen [9].

Dann kann sich mit der Arbeit zur Konfliktkultur ganz schnell ziemlich
viel verandern. Als erstes wird die ganze Operative lernen, alles
Fordern gegen Sie als Chef sowie das ganze ,Warten auf all das
Fehlende (und auch auf Fehler) von oben” einfach mal aufzugeben
und sich schlicht und ergreifend damit beschaftigen, was von ihnen,
den Operativen, geschuldet wird: Die Umsetzung, und zwar mit
bestmoglichen Ergebnissen.
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Ihre Manager und Mitarbeiter kbnnen lernen, wie das Leben in
Systemen funktioniert und was alles so vor sich geht inmitten aller
Sacharbeit in allen Projekten. Und sie kdnnen erleben, wie leicht sich
viele der kleinen und grof3en Schwierigkeiten im Unternehmensalltag
I6sen lassen, wenn man sie sieht und noch dazu gleich anspricht. Das
mag dann fur einen Moment unangenehm sein, ,rappelig®. Aber dann
I6st es sich auf, in Wohlgefallen, es ist einfach weg und wiegt nicht
nach oder wéchst sich gar aus zu Monstern.

Von Ihnen als Chef ist lediglich gefordert, die angesprochenen
Voraussetzungen zu schaffen und sich dabei ggf. helfen zu lassen.
Kein noch so guter Kapitan wirde sein Schiff selbst aus einem
fremden Hafen ins freie Wasser steuern. Eigens dazu kommt ein
Lotse an Board, einer, der die Untiefen in diesem Gebiet genauestens
kennt. Und der Uberlasst Thnen Ihr Schiff mitsamt Leuten und Ladung
sofort, wenn die Gefahrenzone durchfahren ist. Einfach davon
auszugehen, dass es schon keine flachen Stellen geben und dass
immer gentgend Wasser unter dem Kiel sein wird, zeugt gerade nicht
von Verantwortung, erst recht nicht in Hinsicht auf eine Neuen Kunst
der Fuhrung.

Selbstverstandlich sind fur alles Arbeiten an und mit Konflikten Ihre
Vorgaben, ihre Vorstellungen und ihre Zielstellungen maRR3geblich. Das
kann ja gar nicht anders sein. Die bilden das Fundament fur alles
Weitere. Sie kdnnen auf Wunsch sogar teilnehmen an Mal3hahmen
zur Klarung der Standortbestimmung, wenngleich es gunstiger wére,
wenn sie sich darauf beschranken konnten, immer wieder
ermunternde Worte an das ganze Team zu richten und sich dann auf
Ihre Strategieebene zurtick zu ziehen. Denn lhre Teilnahme wirkt als
starke Beobachtung und fuhrt dazu, dass ihre Manager versuchen
werden, ein Bild zu zeichnen, das noch geschdnter ist, als sie es
ohnehin schon tun. Und ein solches Bild ist wenig hilfreich. Es
zementiert die Konflikte.

In jedem Falle werden Sie Uber alle Ereignisse, Ergebnisse und
Entwicklungen zeitnah informiert, mit Fokus auf ausgelotete
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Flachstellen oder Hindernisse oberhalb und unterhalb der
Wasserflache. Das ist ein zentraler Bestandteil der Arbeit an der
Konfliktkultur. Der ganze Transfer dient u.a. auch dazu, dass Sie sich
eben nicht hineinziehen lassen in die Konflikte, sondern alles, was auf
so vielfaltig subtile Weise an sie herangetragen wird, umgehend Klar,
freundlich aber sehr bestimmt in den Fuhrungskreis zurick zu
verweisen. Das wirkt Wunder. Sie kbnnen sich das anhdren in dem
hochinteressanten Horbuch: ,Alinghi“ Sieben Man6ver zum
Teamerfolg” aus der Reihe Havard Business Manager Audio [14].

Auf alten Lasten ist nicht gut Bauen

Strukturen brauchen also Stabilitat. Ohne eine belastbare Statik
konnen Strukturen keinen Halt bieten, keine Stabilitdt gewahrleisten,
die sich gerade dann als tragfahig erweist, wenn es ,Not-wendig” wird.
Denn schwierig wird es immer wieder mal, sachlich und emotional.
Halt bieten Strukturen nur dann, wenn sie eingehalten und beachtet
werden kénnen, eben weil sie klar sind und verlasslich, weil man
erleben konnte, dass man sich auf sie verlassen kann, auf die
Grenzen und auch auf die, die diese Grenzen setzen und hiten [9].

Unter solchen Voraussetzungen kann man es wagen - anders als
sonst ublich - doch noch mal nachzufragen, weil man etwas nicht
genau genug verstanden hat, und man kann sagen, was man meint
sagen zu mussen und auch vorbringen, was man fur wichtig halt —
selbst wenn es sich am Ende als unwichtig oder gar als etwas damlich
herausstellen sollte. Es stort dann nicht, niemanden. Im Gegenteil:
man kann gemeinsam dariber lachen.

Wir haben hier nur Platz fir einige wenige Beispiele von Merkmalen
einer intakten Konfliktkultur. Es lassen sich so viele weitere finden, wie
es Konflikte gibt, denn Konfliktkultur ist ebenso komplex wie die
Konflikte selbst. Den Umgang mit Konflikten im Kontext von Leistung
zu kultivieren, ist ein Weg, ein individueller zudem. Da kann man mit
Konfektionsprogrammen oder einer gelegentlichen Teilnahme an
Seminaren — so wertvoll und interessant sie auch sein mdgen - nicht
viel werden. Es braucht unbedingt eine Mal3anfertigung, schon allein
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deshalb, well sich die Einzigartigkeit eines jeden Systems ergibt aus
der Menge sowie aus der Summe aller Mdglichkeiten und
Unmaoglichkeiten dieser Menge, die aus den ihr zugehdrigen
Mitgliedern besteht. Und es braucht zwingend eine externe
Begleitung, einen Lotsen fiur den Entwicklungsweg ins freie
Fahrwasser der Konfliktkultur, eben weil jedes System in seiner
Selbstwahrnehmung durch den allen bekannten Tunnelblick begrenzt
ist [1]. Wir haben davon vorhin im Zusammenhang mit den
,Geflugelten Glltigkeiten” gehdrt. Man sieht nur das, was man fir sich
gewahlt hat, wozu man ,Ja“ sagt. Alle ,Nicht-Wahlen*, alles ,ich nicht,
wir nicht, bei uns nicht* kann man nicht sehen, wirklich nicht —
jedenfalls nicht bei sich selbst. Wir kbnnen unsere abgewahlten
Merkmale aber an anderen beobachten, weil wir ihnen diese ,hinaus
gewinschten” Dinge durch Projektion [10] ans Revers geheftet haben,
bzw. ,ans Rad gehangt“. Derartige Verwechslungen und alle
Verwicklungen, die sich aus zum Teil héchst skurrilen und subtilen
Vorgangen ergeben, spielen bei nahezu allen Konflikten eine zentrale
Rolle. Das zu erkennen, den Inhalt sichtbar zu machen, sortieren und
I6sen zu helfen, ist ohne eine kundige und externe Unterstlitzung
schwer moglich.

Graphik 08: ,So sieht’s dann aus"” - Die Last mit dem Ballast
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Wo es aber moglich wird, diese Konfliktaspekte mit in den Blick zu
nehmen, sie einzubeziehen und zu beachten, dort und dann wird
Vieles anders. Es lasst sich Etliches schneller besser machen und
leichter viel mehr erreichen [2]. Es geht unbeschwerter zu und alles ist
spurbar weniger belastet. Ja und dann kann es wieder laufen, das
(Fahr)-Rad, weil sich der ganze Kram, der sich an Ballast und alten
Lasten in all den Titen angesammelt hatte, endlich mal auspacken,
anpacken und wegpacken lasst — in die Tonne damit und ,gut iss".

[ll. KONFLIKTE ALS ERTRAGSKILLER

Betriebsklima und Minderleistung

Bevor wir uns damit beschaftigen werden, wie denn eine Konfliktkultur
einzurichten und einzuhalten ware, wollen wir uns erst noch um die
unangenehmsten Konsequenzen ungeldster Konflikte kimmern: Die
Kosten. Denn — und das ist der Anspruch aller Arbeit zur Konfliktkultur -
sie soll sich lohnen. Sie will sich messen lassen an verminderten
Aufwendungen, an Ertragszuwachsen und an verbesserter Rendite.
Ertragszuwachs? Ja! Geloste Konflikte befliigeln die Kreativitat [6]. Aber
schauen wir einfach mal!

Das Betriebsklima ist, wie jeder weil3, ein wichtiger Ertragstreiber oder
ein gewichtiger Ertragskiller, zum Beispiel in Form von , Trotzkosten*.
Das sind eine Art ,Ausgleichsgebuhren®, die ein Unternehmen an
Mehraufwand aufbringen muss, weil es den Mitarbeitern mit
abnehmendem Betriebsklima zunehmend an Bereitschaft mangelt,
ganz normal zuzupacken. Allein um diese Schaden zu verringern oder
besser noch, ihnen vorzubeugen, lohnt es sich, den Umgang mit
Konflikten zu kultivieren.

Alles Kultivieren beginnt mit Sensibilisierungen fir neue Sichtweisen
oder erweiterte Handlungsoptionen. Und darum geht es der
Konfliktkultur. Weil es hilfreich ist, zu ermitteln, wovon die Rede ist und
auszurechnen, um wie viel es dabei geht, wurde eigens ein Rating fur
Konfliktkultur entwickelt. Dabei werden bestimmte Merkmale durch das
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Festlegen von Skalen und durch Messen definierter Grol3en zu einem
Gesamtbild verdichtet, aus dem sich Bewertungen herleiten lassen und
auf die man belastbare Vorhersagen tber Risiken und
Chancenpotenziale stitzen kann — eben um entsprechend entscheiden
und sodann handeln zu kénnen. Ein Merkmal des Konfliktkultur-Ratings
ist das Betriebsklima.

Man kann beim Betriebsklima einfach mal acht Kriterien unterscheiden
und diesen beschreibende Begriffe sowie einen Prozentsatz zuordnen.
Der Prozentsatz zeigt den Anteil der Leistungsmenge von Mitarbeitern,
der im Verhaltnis zum jeweiligen Betriebsklima wahrscheinlich maximal
abrufbar ist:

Ideal = Das Unerreichbare = 100%

Real = Das Mdogliche = 95%

Normal = das Ubliche = 85%

Irritiert = Verschiedenste Verunsicherungen = 70%

Frustriert = Dienst nach Vorschrift = 60%

Resigniert = innere Kindigung = 55%

Deprimiert = Verharren in Lahmung und Stillstand = 50%
Aggressiv = Sinnen nach Vergeltung ,im Kleinen* = 45% und
Destruktiv = Vergeltung im ,groReren Stil*, Compliance = 40%.

Dann misst man die Leistung der Mitarbeiter einfach nach Zeit und legt
dabei die tblichen Annahmen zugrunde: 1 Stunde = 60 Minuten, 1 Tag
= 8 Stunden, 1 Monat = 22 Tage, 1 Arbeitsjahr = 200 Arbeitstage,
Urlaub = durchschnittlich 28 Tage und Krankheit = durchschnittlich 10
Arbeitstage (dieser Wert hat sich aus Angst vor Kiindigungen enorm
reduziert, auf 3,5 Tage! Fur das Betriebsklima aber wirkt das wie Gift).

Es lasst sich aus alledem ein Idealwert in Hohe von 1.600 Stunden pro
Arbeitsjahr errechnen. Das sind ganz nebenbei etwa 100.000 Minuten
pro Mitarbeiter. Bereinigt man diesen Wert um die gut 15 Prozent
Ubliche Minderung zum Normalwert, dann betragt die normale
Leistungsmenge — grof3ziigig gerundet - etwa 1.400 Stunden; das
entspricht gut 85.000 Minuten je Mitarbeiter und Arbeitsjahr.
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Der Wert, den ein Unternehmen fir eine Minute Leistungszeit pro
Mitarbeiter aufwenden muss, lasst sich damit nun relativ einfach
ermitteln. Man nimmt die Nettobezlige zzgl. Sozialleistungen und
Arbeitgeberanteil, addiert alle Sonderleistungen wie etwa ein
dreizehntes Gehalt, den Firmenwagen, Boni u.a.m. und rechnet einen
angemessenen Anteil an Gemeinkosten fur Buromiete, Ausstattung des
Arbeitsplatzes hinzu. Diesen Gesamtaufwand teilt man durch die
Leistungsmenge in Minuten und erhélt den realen ,Preis pro Minute
Leistungszeit*. Und der ist firr Viele eine echte Uberraschung — ganz
ahnlich wie jene Kosten, die bei einer Autofahrt Gber den Preis fur eine
Tankfillung hinaus zu Buche schlagen — vollkommen unabhangig

davon, ob man das nun so sehen moéchte oder nicht.

ZEIT [t): STUNDENLEISTUNG /| KLIMA

Ausgangslessiung ldeal = 100 v H. {1}

Ausgansleistung Real
Minderlgistung Real
Ausgansieistung Normal
Minderlaistung Mormal
SCHADENGRENMZE
Klima-Rating: Irritiert
Minderlgistung lrritiert
Klima-Rating: Frustriert
Mindarleistung Frustriert
Klima-Rating: Rasigniert
Minderleistung Reslgniert
Kiima-Rating: Deprimbart
Minderleistung Deprimiert
Klima-Rating: Aggressiv
Mindereistung Aggressiv

MINUTENPREISKALKULATION
Kleinbetrieb

Mittelstindisches Unternehmen
Konzern

MINDERLEISTUNG

Kleinbetrieb

Mittelstindisches Unternchmen
Konzam

Tabelle 01: Kalkulation Mehrkosten wegen Minderleistungen
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6,090,000

Da die durchschnittlichen Einkommen wie auch die Sonderleistungen

und die Gemeinkosten in kleinen, mittelgrof3en und grol3en

Unternehmen sehr verschieden sind, weichen die Minutenpreise fur
Leistungszeiten erheblich voneinander ab. Der durchschnittliche
Minutenpreis betragt in einem Kleinunternehmen etwa 0,45 €, in einem
mittelgrof3en Unternehmen schon ca. 0,75 € und in einem global tatigen
Konzern etwa 1,45 € (siehe Tabelle ,,Aufwand fir Minderleistungen)
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Unter diesen Annahmen und aus der Verbindung so kleinteiliger
Einzelwerte ergeben sich Grdf3en, die es in sich haben. So muss ein
Kleinunternehmen mit 10 Mitarbeitern bei einem Klima-Rating
.Frustriert mit einer Minderleistung in Hohe von etwa € 100.000 pro
Jahr rechnen. Einen Mittelstandler mit 50 Mitarbeitern macht das bei
gleichem Klima-Rating schon gut € 900.000,- und einen Konzern fehlen
pro 100 Mitarbeiter bei einem Klimawert von ,Resigniert* sage und
schreibe fast 5 Millionen Euro im Jahr — noch vor allen entstehenden
Schaden wegen nachlassender Qualitat, wegen Fehlerkosten und
Méangelrabatten oder wegen Aufwendungen fur Nachbesserungen und
erhohten Materialeinsatz. Die Liste weiterer Bezahlungsarten kann sehr
lang werden. Und wenn der Unternehmer diese geschéaftsschadigenden
Minderleistungen nicht riskieren will, dann benotigt er halt weitere
Mitarbeiter, die den Ausfall kompensieren — natirlich gegen
Mehraufwand und ganz sicher auf dem aktuellem Klima-Level, daftr
sorgt die Gruppendynamik in Betrieben von ganz allein [4]. Weitere
GroRRen lassen sich aus der abgebildeten Graphik ersehen.

KLIMA-RATING / %

IDEAL 100 T 1

REAL 95 ! 1 +— N —
90
NORMAL 85
80
75 F i Y e | A
o LY
IRRITATION 70
o — A : —
FRUSTRATION 60 O B A
RESIGNATION 55 OF O — —A i B I S
DEPRESSION 50 y @, 1 | Ay
=
AGGRESSION
|
- 100 - 200 - 300 - 400 - 500 - 600 - 700 - 800 - 900 -1.000

MINDERLEISTUNG / T€

O Kleinbetrieb (Mehraufwand wegen Minderleistung je 10 MA)
E MU (Mehraufwand wegen Minderleistung je 10 MA)

Konzern (Mehraufwand wegen Minderleistung je 10 MaA)

Tabelle 02: Ubersicht Hohe Mehraufwand wegen Minderleistungen
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Dabei geht es nicht um die dritte Stelle hinter dem Komma, was bei den
eher weicheren Merkmalen ja auch absurd ware. Vielmehr geht es um
eine Abbildung von Realitaten, fur die es Klarungsbedarf gibt bzw. die
Antwort geben auf die Frage, ob etwas zu tun bzw. zu unterlassen ist -
und zwar in einer Weise, die ganz klar tber den Charakter einer blof3en
Bedarfstendenz hinaus geht. Dieses Konfliktkultur-Rating nimmt fir sich
in Anspruch, eine erganzende Entscheidungshilfe zu sein, allen, die
diese Zusammenhange nicht als ,aus der Luft gegriffen* oder als
Schwarzmalerei missverstehen missen und allen, fur die ganz konkret
viel auf dem Spiel steht, etwa bei Entscheidungen tber Investitionen
und Beteiligungen. Konflikte kosten halt — auch schon mal das Ganze.

Eine so nun sogar nach ,facts & figures® fassbare Konfliktkultur will
sensibilisieren fir eine erweiterte, fir eine neue Verantwortlichkeit in
allen Bereichen und Ebenen der Operative. Und es will helfen, alles
Leistungshandeln im Unternehmen noch mal ganz anders effizienter
und effektiver zu gestalten, alle Beteiligten zu mehr Elan anzuspornen
und dem Ganzen spurbar mehr Effet zu verleihen - durch ein klimatisch
spurbar verbessertes Miteinander, eben weil man mit dieser Form von
Konfliktkultur einen Schlussel in der Tasche hat, der nicht wirklich neu
ist, mit dem sich erfolgreiches Projektmanagement jetzt aber noch mal
ganz anders erschliefl3en l&sst.

Hartmut Kriese, griindete nach kaufmannischer Ausbildung und parallel zum Studium der
Psychologie 1985 ein eigenes Unternehmen im Bereich IT/Systeme und entwickelte es zu
einem erfolgreichen mittelstandischen Betrieb — mit erfolgreichem Exit. Geschéftsleitungs- und
Fihrungsverantwortung in Marketing und Vertrieb grof3erer Unternehmen, sowie
Beratungsverantwortung in Unternehmensberatungen und Werbeagenturen bilden das
Fundament aller Erfahrungen, auf dem das Beratungsverstéandnis von Hartmut Kriese ful3t.
Stets orientiert am theoretischen Mainstream ist die Beratungsarbeit erkennbar klar an
praktischen Belangen der tagtaglichen Erstellung der Unternehmensleistung orientiert und
konsequent den Ergebnissen der Umsetzung verpflichtet. Hartmut Kriese entwickelte seit
1995 als selbstandiger EXECUTIVE CONSULTANT & COACH (www.hartmutkriese.com)
eine eigene Methode, um die eigentlichen Treiber hinter den funktionalen Schwierigkeiten
sichtbar und verstehbar werden zu lassen sowie eine eigene Herangehensweise, mit sich das
Miteinander der Leistungserstellung im Spannungsfeld kaufmannischer und sozialer
Verantwortung schnell und nachhaltig kultivieren Iasst.
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. Zusammenfassung

Wo immer Menschen etwas miteinander zuwege bringen, sind
Konflikte nicht zu vermeiden. Somit stellt sich einzig die Frage, ob
und wie man mit Konflikten umgeht — vor allem in allen denkbaren
Beziigen von Leistung. Ob Unternehmen den Umgang mit Konflikten
pflegen, lasst sich messen, z.B. an der Klarheit der Ziele, am Grad der |
Ubereinstimmung bei der Einschatzungen (iber unbestimmte Zusténde |
durch Mitarbeiter und an der ungeschoénten Zuordnung dieser :
Zustande mit konkreten Zahlen. Weil Konflikte viel Zeit, Kraft und

Geld kosten, ist jede einzelne Klarung ertragswirksam. Fur

erfolgreiche Klarungen bedarf es verschiedener Voraussetzungen,
allen voran belastbare Strukturen und ein unbelastetes Betriebsklima.

. Das Betriebsklima ist eine Funktion klarer Strukturen. Strukturen

\ schaffen bedeutet, Grenzen zu definieren, zu ziehen und einzuhalten.

. Wo es keine klaren Grenzen gibt, fehlt es an Halt und also an

i adaquatem Verhalten. Betriebsklima und Strukturen sind deshalb

. wesentlich eine Aufgabe der Unternehmensfiihrung, besonders in

: Hinsicht auf eine Neue Kunst der Fihrung. Wer sich Konflikten selbst

. stellt, wer es zulasst oder andere gar darin bestarkt, Konflikte zu
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. sehen, zu erkennen und neu verstehen zulernen kann, der eignet sich

. als Vorbild, auch weil ihm selbst und dem von ihm gefiihrten

. Unternehmen Chancen erwachsen, aus denen wirklich noch Honig zu

. ziehen ist. Konflikte erscheinen nur bei Unwissenheit komplex und sie

. sind nur fir Unmutige kompliziert. Niemand muss erst selbst zum

i Experten heranreifen. Er kann sich helfen lassen, sowohl bei allen |
Grenzfragen und —ziehungen und indem er ermdglicht und fordert, den
 Umgang mit Konflikten zu kultivieren. Allein die Bereitschatft, !
. Konfliktkultur als einen Schluissel fiir erfolgreiches Projektmanagement |
. oder eine nachhaltige Unternehmensentwicklung zu erkennen, schafft |
i Voraussetzungen, die tatsachlich taugen, Vorspriinge zu generieren -

. Vorspriinge die sich eben nicht so einfach aufholen lassen und die

. dann als Vorbild dienen, eines, das sich nicht kopieren lasst und dem

. doch so gern nachgeeifert wird.

______________________________________________________________________________________________________
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