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1 Der kreative Konflikt
Stellen wir uns einen Raum mit 21 erfolgreichen Managern vor, die für eine globale Luxusfirma tätig sind. Sie sind allesamt gut angezogen, gut bezahlt, haben gute Manieren und sind gutsituiert. Doch genau das ist ihr Problem. Sie sind so makellos, dass sie nicht kommunizieren können. Während also an der Oberfläche alles gut aussieht und gut klingt, geschieht in Wirklichkeit nicht annähernd genug. Hier ist Schweigen nicht Gold, sondern zeugt von einem unterdrückten Konflikt.
Der Luxus des Unternehmens mag ungewöhnlich sein, der Rest ist es nicht. Die meisten Menschen – vom Geschäftsführer bis zum Hausmeister – weichen Konflikten lieber aus, anstatt sie zu begrüßen. Wir fürchten unsere Emotionen, und erst recht die Gefühle der anderen. Also entwickeln wir Gewohnheiten und Manierismen, die gewährleisten sollen, dass es niemals zum Streit kommt. Psychologen sprechen in diesem Zusammenhang von covering, »Tarnung«, was im Grunde nichts anderes bedeutet, als dass wir die markanten Aspekte unserer Persönlichkeit, unsere Werte und Leidenschaften unter Verschluss halten, wenn wir zur Arbeit kommen. Indem wir jedoch so viel Energie auf Vermeidungsstrategien verwenden, schaffen wir es nicht, Ideen voranzubringen, und stecken irgendwann fest. Gerechte Kulturen aber zielen speziell darauf ab, Konflikte und Ideen ans Licht zu holen, wo man sie sehen, erkunden und sicher angehen kann.
Scilla Elworthy weiß die Anzeichen unterschwelliger Konflikte sofort zu deuten. Dreimal für den Friedensnobelpreis nominiert, widmet sie einen Großteil ihres Lebens der Entwicklung eines funktionierenden Dialogs zwischen denjenigen, die Waffen bauen, und denjenigen, die dafür sorgen wollen, dass diese Waffen niemals zum Einsatz kommen. Die Manager einer Luxusfirma waren vielleicht nicht ihre üblichen Auftraggeber, aber sie hatte ihnen eine Menge zu bieten.
»Die Übung dauerte nur zwanzig Minuten«, erzählt sie mir. »Sie mussten paarweise arbeiten, einander gegenübersitzend, an einem behaglichen Ort, wo sie ungestört waren. Der Erste sollte eine nicht triviale Frage stellen – zum Beispiel »Sag mir, wer du wirklich bist« oder »Was wünschst du dir am meisten vom Leben?« In den folgenden fünf Minuten musste der Gefragte sich mit vollem Einsatz – Körper, Herz und Verstand – dieser Frage widmen und alles äußern, was er empfand, während er darüber nachdachte. Dabei mussten beide ganze fünf Minuten lang den Augenkontakt halten. Zuhören sollten sie ohne Regung: kein Lächeln, kein Stirnrunzeln, nichts dergleichen durfte die Antwort beeinflussen. Danach tauschte man die Rollen und wiederholte das Ganze.«
Was Elworthy beschrieb, war eine einfache, aber bei weitem nicht triviale Übung. Sie verlangte Aufmerksamkeit, Konzentration und Ehrlichkeit. Durch die Formalisierung des Gesprächs wurde der Müll beseitigt, der den Dialog am Arbeitsplatz meistens vernebelt; kein Smalltalk, keine diffuse Spekulation verstellte den Weg. Stattdessen machte jeder Teilnehmer die Erfahrung, freiheraus sagen zu dürfen, was er wirklich dachte und fühlte, und gehört zu werden – sehr wertvoll an einem Arbeitstag!
»Wir sprechen nicht von Konfliktlösung, sondern von Transformation, Umwandlung. Unter dem Fuß des Drachen liegt immer ein Edelstein begraben – die Lehre, die man aus einem Konflikt ziehen kann. Daher sollte man die Dinge beim Namen nennen – und dann möglichst ruhig darüber sprechen.«
Die Erfahrung erwies sich als so beeindruckend, dass das Team nun auf Elworthys Verfahren zurückgreift, sobald die Organisation ins Stocken gerät: Man hält inne, setzt sich hin und nimmt wieder Kontakt auf. Die Fragen können sich steigern: Was hast du gern? Wovor fürchtest du dich? Was sind deine ehrgeizigsten Ziele?
»Der Erfolg war so durchschlagend, dass sich unsere Befürchtungen in Luft auflösten«, erinnert sich einer der Teilnehmer. »Wir gingen viel authentischer miteinander um. Fünfzehn Minuten von dieser Übung ersetzen vier Stunden Diskussion.«
Der Zweck einer gerechten Kultur besteht darin, das gesamte Kontingent an Informationen, Intelligenz und Wissen zutage zu fördern, das erforderlich ist, um die besten Entscheidungen zu treffen. Aus diesem Grund arbeitet man in Gruppen, weil Teamarbeit in ihrer optimalen Form jene konstruktiven Konflikte provoziert, aus denen bessere Ideen erwachsen: feingeschliffen durch den Zusammenprall unterschiedlicher Sparten und Denkweisen. Trotzdem sagen die meisten Menschen, wenn man sie fragt, sie hätten Angst vor Konflikten. Nur die allerwenigsten behaupten, sie zu mögen. Auch Führungskräfte tun sich schwer damit, denn 42 Prozent aller Firmenchefs räumen ein, dass das Gebiet, auf dem sie sich am wenigsten bewandert fühlten, die Konfliktlösung sei. Doch wenn man Konflikte richtig angeht, erreicht man in der Tat diese »Transformation«, von der Scilla Elworthy spricht: der Konflikt als positiver Prozess, bei dem jeder wächst.
Unterschiede machen einen Unterschied
Damit Konflikte tatsächlich auch kreativ werden, ist ein komplexes Aufgebot an Persönlichkeiten, Hintergründen, Denkweisen und Haltungen erforderlich. Doch es gibt gute Gründe, warum dies häufig nicht geschieht. Wir sind alle voreingenommen. Unser Gehirn arbeitet nicht zuletzt deshalb so effizient, weil es nach Übereinstimmungen sucht. Wenn ich etwas sehe, das einer vergangenen Erfahrung gleicht, nehme ich eine Abkürzung zu ihm und vertraue ihm, weil ich annehme, dass es in etwa das Gleiche ist wie das, was ich schon kenne: Ich überspringe somit jedes mühsame Dazulernen. Doch die Sache hat einen Haken. Am vertrautesten – bin ich mir selbst. Ich bin das Gesicht, das ich jeden Tag im Spiegel sehe, und die Stimme, die ich tagein, tagaus höre. Mein Gehirn bevorzugt daher Menschen, die mir ähnlich sind, weil es sich mit ihnen wohler fühlt. Aus diesem Grund sucht sich jeder, statistisch gesehen, einen Lebenspartner, der ungefähr dieselbe Statur, dasselbe Gewicht und Alter, dieselbe Herkunft, denselben Intelligenzquotienten, dieselbe Nationalität und Ethnie hat. Und ebenfalls aus diesem Grund engagierte ich als ehrgeizige junge Fernsehproduzentin auf der Suche nach dem besten Team, das ich finden konnte, weibliche Geisteswissenschaftlerinnen, die mehrere europäische Sprachen beherrschten, unter 1,70 m groß und allesamt im Juni geboren waren: Menschen wie mich. Erstklassige Teams brauchen Fenster zur Welt, aber weil wir allesamt voreingenommen sind, bekommen wir meistens nur Spiegel.
Dies ist natürlich seit mehreren Jahrzehnten der Grundgedanke von Programmen, die für Vielfalt in Unternehmen plädieren; Teams erzielen bessere Leistungen, wenn sie aus Männern und Frauen bestehen; die effektivsten Informationsnetzwerke bestehen aus einem breiten Spektrum an Personen, Hintergründen und Fachwissen. Und die meisten Firmen versuchen die Märkte widerzuspiegeln, die sie bedienen. Wie können wir aber, zumal unsere Voreingenommenheit gegen uns arbeitet, die Art von Vielfalt schaffen und tolerieren, die für kreative Konflikte unerlässlich ist?
Ted Childs wusste, wie. Ich begegnete Childs zum ersten Mal anlässlich einer Tagung in London zum Thema Vielfalt am Firmensitz von IBM. Solche Veranstaltungen wurden fast immer von Frauen geführt, und so war ich überrascht, als ein afroamerikanischer Mann auftrat. Doch als er anfing zu reden, wusste ich, warum er gekommen war.
Childs sprach von der Erfahrung mit Voreingenommenheit, beschrieb deren Hinterhältigkeit, Unsichtbarkeit und Blindheit für sich selbst und für Talent, das anders aussah. Er beschrieb die Kämpfe, die er innerhalb der Firma IBM ausgefochten hatte, um Strategien anzuregen, die dann erfolgreich Scharen intelligenter Frauen anzogen, die das Unternehmen nicht verließen, sobald sie Kinder bekamen, sondern deren Karrieren, welche auch immer sie wünschten, unterstützt und gefördert wurden. Childs sprach mit größerer Kompetenz über die Gleichstellung der Geschlechter als irgendwer sonst. Jahre später fragte ich ihn, warum er so viel hatte bewegen können. War es etwa der Tatsache geschuldet, dass er keine Frau war?
[image: ]
»Unbedingt«, bestätigte er. »Wer sich für eine Gruppe starkmacht, die nicht die eigene ist, kämpft anders. Als IBM mich beauftragte, für Vielfalt einzutreten, wollte ich mein Hauptaugenmerk nicht auf Schwarze richten. Ich konzentrierte mich stattdessen auf Frauen, Homosexuelle und Menschen mit Behinderung. Auf diese Weise konnte ich den Leuten den Wind aus den Segeln nehmen und beweisen, dass ich es ehrlich meine.«
Childs erklärte mir, was ich an jenem Abend in London empfunden hatte: die unbestreitbare moralische Autorität eines Menschen, dem es nicht um die eigenen Belange geht. In einer wahrhaft kreativen Debatte ist das Eigeninteresse stets Verpflichtung, Selbstlosigkeit aber ist Macht.
Der kreative Konflikt will geübt sein
Zuviel Homogenität schließt fruchtbare Konflikte aus. Dasselbe gilt für Angst.
Erziehung oder Bildung bereiten Menschen meistens kaum auf die Doppelbödigkeit und Unsicherheit hitziger Debatten vor. Doch das kann man lernen.
»Man übt das Bewerbungsgespräch, übt für Prüfungen, übt, um sein Tennisspiel zu verbessern«, sagt mir Brooke Deterline. »Warum sollte man nicht auch die Auseinandersetzungen und Konflikte üben, die einem am Arbeitsplatz unweigerlich begegnen?«
Deterline arbeitet mit Firmen an einer, wie sie es nennt, mutigen Unternehmensführung: Sie bringt Mitarbeitern auf allen Ebenen eines Unternehmens bei, wie sie Probleme, Bedenken und Ideen am Arbeitsplatz klar und deutlich äußern können. Gewissermaßen gilt ihre gesamte Mission der Bekämpfung des betriebsinternen Schweigens: Sie lehrt die Menschen, den Zeitpunkt zu erkennen, zu dem sie mutig eine Idee oder ein Gegenargument vorbringen wollen.
»Eine erste Serie von Workshops haben wir bei Google angeboten«, sagte Deterline. »Dort lautet die Devise: ›Tue nichts Böses.‹ Der schwierige Teil ist nun: Wie befähigen wir die Mitarbeiter dazu, Gutes zu tun? Sehr wenige Menschen kommen zur Arbeit und wissen, wie das geht, oder haben das Gefühl, dass sie das dürfen. Also müssen sie es lernen und üben.«
Als Google vor zehn Jahren erkannte, dass der Datenschutz zum Reizthema werden würde, schaffte das Unternehmen ein »Datenbefreiungsteam«, das sich für den Schutz persönlicher Informationen einsetzt. Im Wesentlichen besteht seine Funktion darin, betriebsinterne Teams von der Vorstellung abzubringen, sie könnten Informationen »einsperren«. Es hat daher die spezielle Aufgabe, Diskussionen zu provozieren, weil die Teams, mit denen es arbeitet, auf diese Weise ehrlich bleiben.
Konflikte tauchen in Unternehmen in vielerlei Gestalt auf. Manchmal manifestieren sie sich als ein eher höfliches Ritual, wie Elworthy es bei den Luxusfirmen antraf. Oft verbergen sie sich im Schweigen, das von der Furcht der Mitarbeiter zeugt, aus der Reihe zu tanzen – ob mit guten oder mit schlechten Nachrichten. Und in vielen Unternehmen beschränken sie sich auf banale Themen – das Essen oder die Parkplätze – als Ersatz für die substantiellen kreativen Auseinandersetzungen, die niemand vom Zaun zu brechen wagt.
Solche Zustände schreien förmlich nach mutigen, fähigen und aufrichtigen Menschen, die den kreativen Konflikt auf die wirklich wichtigen Themen lenken. Autoren wie Mary Gentile (Giving Voice to Values), William Ure (Getting to Yes or Getting Past No) und Kerry Patterson (Crucial Conversations) beweisen, dass sich Menschen, sosehr sie sich auch wünschen, offen zu sein, wirklich schwertun, diesem Vorsatz gerecht zu werden. Wir haben nichts als eine Stimme – und die Zeit, die nötig ist, bis wir gelernt haben, sie zu benutzen.
Luke, ein Teilnehmer in Deterlines Workshop, musste sich gegen einen kampflustigen CEO behaupten, der glaubte, der einzige Weg, einen Vertrag auszuhandeln, führe über Einschüchterung und rohe Gewalt – doch dies widersprach allem, woran Luke glaubte. Also arbeitete er sich durch Deterlines einfaches Rezept: Er nahm sich Zeit, über den Konflikt nachzudenken, konsultierte seine Kollegen und übte sein Aufbegehren.
»Ich stand entsetzlich unter Druck, da ich dem zuwiderhandeln musste, was ich für richtig erachtete«, erinnert er sich. »Davor hätte ich den Konflikt automatisch gemieden. Doch weil wir diese Konflikttypen bereits geübt hatten, handelte ich diesmal meiner Überzeugung gemäß und sicherte mir die Eigenständigkeit, den Rest der Verhandlung so zu führen, wie ich es für angemessen hielt. Anstatt aus den Augen zu verlieren, was ich für wertvoll erachtete, und dem Druck durch den Gründer nachzugeben, behauptete ich mich, hielt die Frist ein und übertraf, indem ich auf meine Weise arbeitete, die finanziellen Ziele für das Projekt.«
Indem er erkannte, dass seine Werte auf dem Spiel standen, hatte dieser Mitarbeiter einen wichtigen ersten Schritt getan. Wenn man müde ist, zerstreut oder ganz auf die Einhaltung einer Frist konzentriert, kann sogar dies schwierig sein. Experimente zeigen, dass wir die moralische Tragweite oft gar nicht bemerken, und wenn wir es schließlich tun, ist es zu spät. Doch Luke fand heraus, dass ihn das Erkennen des Moments, an dem er lieber geschwiegen hätte, dazu brachte, innezuhalten und über seine Wahlmöglichkeiten nachzudenken. Ratschläge, Verbündete und Probedurchläufe gaben ihm genügend Selbstvertrauen, um sich zu behaupten.
Wann immer ich mit Menschen spreche, die dem Drang, Konflikten aus dem Weg zu gehen, widerstanden haben, höre ich dieselbe Geschichte: ›Ich hatte mehr Spielraum, als ich gedacht hatte. Und jetzt werde ich es wieder tun.‹ Sie haben verstanden, dass es die Arbeit bereichert, wenn sie die eigenen Werte, Überzeugungen und Ideen artikulieren, und dass sie dadurch eine möglicherweise sterile, nervenaufreibende Konfrontation in einen wirklich kreativen Konflikt verwandeln. Einer der Manager erinnerte sich: »Plötzlich habe ich mein gesamtes Berufsleben als ein Experiment betrachtet. Der Eindruck war so mächtig, dass ich herausfordernde Situationen begrüßte – sogar suchte –, nicht nur für mein eigenes Weiterkommen, sondern auch für das der anderen und die Gesundheit meiner Firma.«
[...]
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