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Vorwort

Welthandelsordnung, Migration, Terror: Unsere Welt wird immer un-
ubersichtlicher. Irgendwie scheint es, als seien in den vergangenen Jah-
ren jahrzehntelang geltende, unausgesprochene Regeln eines gesell-
schaftlichen und politischen Miteinanders in Aufldsung begriffen. Nicht
zuletzt die Digitalisierung von Gesellschaft und Mensch zeigt, wie die-
ser Umbruch inzwischen den Alltag jedes Einzelnen bestimmt. Das
technologisch Machbare dominiert. Es nimmt kaum Wunder, dass sich
diese Verdnderungen fir einen wachsenden Anteil der Menschen in
Form von subjektiv empfundener, wachsender Unsicherheit darstellen.
Der gesellschaftliche Diskurs ist so vielerorts durch ein Klima diffuser
Befiirchtungen geprigt — die ideale Brutstatte unterkomplexer und oft
gefahrlich einfacher Antworten.

Beidiesem Blick aufs Weltgetriebe fillt eines auf: So komplex die techno-
logische, politische oderauch gesamtgesellschaftliche Entwicklungauch
sein mag: Die Qualitdt von Kommunikation und Konfliktlésung hat sich
in den vergangenen Jahrzehnten nicht verbessert, im Gegenteil: Da wer-
den Koalitionsgesprache systematisch am Dissens organisiert und ohne
Methode vorangetrieben, im globalen Handelsstreit wird Eskalation
zum Losungsprinzip erkldrt und statt Interessensgegensitze zu ver-
stehen und produktiv zu l6sen gilt inzwischen in vielen Debatten das
Recht des Machtigeren.

Produktive Konfliktbearbeitung sieht anders aus. Mit den auseinander
driftenden Interessen von Staaten und Interessensgruppen auf allen
Systemebenen wird deutlich: Wir brauchen ein grundlegend neues Ver-
standnis des Konflikts als Schliisselelement systemischen Lernens. Kon-
flikte miissen endlich als Chance gemeinsamen Verstehens verstanden
werden, das auf wesentliche Aspekte der systemischen Hinterbithne
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verweist. An Konflikten zeigt sich, wie nachhaltig tragfahig die sozialen
Systeme wirklich sind, mit denen wir taglich zu tun haben —und auf die
wir angewiesen sind.

In Organisationen wird das unmittelbar splrbar, wie in einem Mik-
rokosmos. Ungeniigend verstandene und zu trivial geloste Konflikte
kehren in verschiedenen Verkleidungen immer wieder. Das Potential,
uber den Dissens die wichtigen — auch machtdynamischen — nicht un-
mittelbar offensichtlichen Themen staunend zu erkennen wird zu oft
verschenkt. Insbesondere bei schwierigen Konflikten in Bezug auf stra-
tegisch relevante Zukunftsthemen kann das durchaus gefdhrlich wer-
den. Da lohnt sich der tiefere Blick.

Je komplexer die Wertschopfung und ihr Umfeld sich gestalten, desto
eher gehoren konfliktdre Interessensgegensitze zum Alltag. Und desto
wichtiger ist es, komplexitdtsadaquate Losungen zu entwickeln. Kon-
flikte gehoren zur Organisation. Und sie gehdren der Organisation als
Topoi des Lernens. Je mehr sich dieses neue Konfliktverstandnis auch
in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft durchsetzt, desto eher finden
wir vielleicht auch auf die anstehenden, grofen Fragen diejenigen Ant-
worten, die nicht nur wieder neue Probleme produzieren.

Deshalb wiinsche ich diesem Buch eine grof3e, begeisterte Leserschaft.

Berlin, im Juli 2018,
Heiko Roehl
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Einfiihrung

Dies ist moglicherweise ein langweiliges Buch fiir Sie. Hier werden Sie
Konflikte nicht als dramatisches Geschehen erleben, in dem unheim-
liche Urkrifte toben, welche im Nullkommanichts die materiellen und
ideellen Werte des Unternehmens zerstéren. Auch werden Sie keine be-
wegenden Berichte von langfristig zerstrittenen Fiihrungskraften lesen,
deren Herzen im Mediationsgesprdach wieder zueinander finden, zum
Wohl der Firma. Schade, sagen Sie zu Recht, denn vieles daran ist wichtig
und richtig. Aber unterstiitzt es Sie auch bei der Fuhrung Ihres Unter-
nehmens oder Ihrer Abteilung, bringt es Sie im Vorstand Ihres Verban-
des oder in Ihrer Kirchengemeinde weiter?

Das gingige Bild vom Konflikt ist am Defizit orientiert: Was geht ka-
putt, wer kann nicht mehr? Die Erzdhlung von der Konfliktbehandlung
wird in der Regel vom Gedanken der Teilhabe beherrscht: Man muss die
Zerstrittenen dabei unterstitzen, ihre Gemeinsamkeit wiederzufinden,
die der unerldssliche Nahrboden einer guten, von den Beteiligten selbst
gefundenen Losung fiir ihren Konflikt sei. Diese Sicht ist durchaus nicht
banal; sie hat es zu hoher Bliite gebracht. Aber sie stof3t zwangsldufig
aufihre Grenzen. Denn gute Grundsédtze der Mediation, die etwa im Be-
reich Familie, Partnerschaft oder Community entwickelt wurden, wir-
ken nicht nur deplatziert, sondern auch grob und undifferenziert, wenn
sie umstandslos im Unternehmen eingesetzt werden, also in einer Um-
gebung, deren Konflikte ganz spezifischen Gesetzméfigkeiten folgen.
Dort schaden sie oft nicht nur dem guten Ruf von Mediation, sondern
auch dem Unternehmen.

Dieses Buch bietet Ihnen einen neuen Ansatz. Es geht den folgenden
Fragen nach: Wer hat die Berechtigung, mit einem Konflikt umzugehen
und tiber den Fortgang der Dinge zu bestimmen, die ndchsten Schrit-
te zu entscheiden und die Ergebnisse in Wert zu setzen? Es zeigt, dass
Konflikte im Unternehmen Eigentum dieses Unternehmens sind, und
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nicht etwa ein Privateigentum der Konfliktbeteiligten. Dabei ist Eigen-
tum nicht als juristischer Begriff zu verstehen, sondern, im Sinne des
sozialen Ownership, als ein geistiges, ideelles und soziales Eigentum. Die
Frage nach der Eigentlimerschaft hat weitreichende Folgen. Ein Unter-
nehmen geht anders mit seinem Eigentum um als eine Privatperson. Es
darf und muss anderen Gesichtspunkten folgen.

Bei der Behandlung von Konflikten ist das Unternehmen, wie bei al-
len Prozessen, einem haushélterischen Umgang verpflichtet: Die Suche
nach Losungen sollte von denjenigen betrieben werden, die sich am bes-
ten dafur eignen, die also in kurzer Zeit und mit geringstem Aufwand
ein gutes Ergebnis fiir das Unternehmen erzielen. Dem kommt entge-
gen, dass die spezifische Dynamik von Konflikten in Organisationen’
ihre eigenen Ressourcen zur Behandlung generiert. Die Kunst der Kon-
fliktbehandlung in Unternehmen besteht vor allem darin, diese Res-
sourcen sinnvoll und zur rechten Zeit einzusetzen. Letztlich haben wir
es hier mit einem Managementprozess zu tun, der geiibt werden will.
Das gehort zur Qualifikation von Fihrungskriften. Insgesamt entsteht
daraus ein gelassener Umgang mit Konflikten. Nicht Krise, sondern Ma-
nagementprozess. Davon handelt dieses Buch.

Dieser Ansatz ist in mehrfacher Hinsicht neu und ungewohnt. Viel-
leicht denken Sie jetzt, seine Innovationskraft hinge damit zusammen,
dass er die Fahigkeit des Unternehmens zur Selbstheilung starke. Aber
da muss ich Sie enttduschen. Denn Konflikte im Unternehmen sind kei-
ne Krankheit, Sie brauchen sie nicht zu heilen. Sie mussen sie nur be-
arbeiten. Betrachtet man Konflikte nicht als Krankheit, sondern als
Eigentum des Unternehmens, kann man den Schwung, mit dem die
herkémmliche Mediation die Lésungssuche denjenigen erlaubt (oder
aufgebiirdet) hat, die sich als Konfliktparteien entblof3ten, umkehren:
Denn nach rund einem Vierteljahrhundert Mediation in Deutschland
geht es endlich darum, auf das Gefiige der Verantwortung zu schauen,
das in jeder Organisation angelegt ist. Das fihrt uns dazu, die Partizipa-
tion bei der Losungssuche in regelhafte Betriebsabldufe zu integrieren,
die schlicht den Gesetzen organisationaler Vernunft und Okonomie fol-
gen und diese starken.

1 Im Folgenden verwende ich die Begriffe Unternehmen und Organisationen synonym.
Damit bezwecke ich, dass Sie sich jedenfalls angesprochen fiithlen. Tatsdachlich unter-
scheiden sich in Fragen der Konfliktdynamik und der Konfliktbehandlung Unterneh-
men nicht grundséatzlich von Organisationen wie Verbanden, 6ffentlichen Verwaltun-
gen, Schulen und Hochschulen. Wo es Besonderheiten zu beachten gilt, da spreche ich
sie an.
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In der Konfliktbehandlung kommen nun handlungsleitend mehre-
re Linien zusammen, die eigentlich schon immer zusammengehorten:
Einerseits werden Sie die handwerklichen Grundsatze von Mediation in
der Gesprachsfithrung — das betrifft vor allem (aber nicht nur) die Be-
handlung des personlichen Dramas der Beteiligten eines Konflikts —
wiederfinden. Andererseits kommen fiir die Probleme, welche das Un-
ternehmen und seine Interessen betreffen, Losungsansdtze und Vorge-
hensweisen aus der Organisationsentwicklung hinzu, speziell aus den
Erkenntnissen der sogenannten Stakeholder Theory. In Kapitel 2 (Die
Konfliktdynamik von Organisationen) finden Sie mehr dazu.

Die Einheit aus beidem ist das eigentlich Neue im Fach Organisati-
onsmediation, dem dieses Buch verpflichtet ist. Organisationsmedia-
tion entwickelt ein tiefgreifendes Verstandnis der Konfliktdynamik in
Organisationen. Dynamik ist durch Raum und Zeit definiert und damit
ganz wesentlich von einer Zeitkomponente geprédgt. Konflikte aktivie-
ren Krafte im Unternehmen, bringen Bewegung ins System; sie schaf-
fen Ressourcen in der Organisation, die rasch wieder vergehen. Gutes
Timing ist essentiell fir den Erfolg der Bemithungen. Man muss den
Fisch fangen, wenn er bei uns angeschwommen kommt - nicht bevor er
kommt, und nicht, wenn er schon lingst weitergezogen ist. Gutes, gelin-
gendes Konfliktmanagement ist eine Sache fliissiger Bewegungsabldu-
fe. Misslingende Konfliktbehandlung ist oft eine Geschichte verpasster
Gelegenheiten, ein mithsames »zu spdt«. Wenn man mit dem Bus fah-
ren mochte, sollte man fahrplangerecht zur Haltestelle gehen. Nach Ab-
fahrt des Busses dorthin aufzubrechen, ist keine sinnvolle Intervention
und verschleifit nur zusatzliche Kréfte. Dieses Buch mdéchte Thren Sinn
fur gute Zeitabldufe starken. Und es mochte Thre Beobachtungsgabe fiir
organisationale Verdnderungen scharfen.

»Wie Ziegen und Fische fliegen lernen« setzt also vor allem innerhalb
des Unternehmens an. Nicht der externe Berater, sondern der interne
Managementprozess Konfliktbehandlung wird etabliert. Dieser sollte
in engem Kontakt mit der Gestaltung intentionaler, also absichtsvoller,
Verdnderungsprozesse in der Organisation stehen. Beide, Organisati-
onsentwicklung und Konfliktbehandlung, mussen sich mit dem Gezei-
ten-Spiel der Organisation auseinandersetzen, mit ihren Entwicklungs-
phasen, denn sie bestimmen zum Teil die inhaltliche Ausrichtung der
Konfliktbehandlung. In Kapitel 3 (Konflikte als Katalysatoren) gehe ich
ausfiihrlich darauf ein.

In vielen Unternehmen werden Bemithungen zum sogenannten Sys-
temdesign, zum Aufbau eines stiandig aktiven, betriebsinternen Kon-
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fliktmanagement-Systems unternommen. An solche Bemtuhungen kon-
nen Sie mit diesem Buch gut ankniipfen, ohne Doppelungen oder Wi-
derspriichen zu begegnen. Im fiinften und letzten Kapitel dieses Buches
(Der Weg zum Ziel) konnen Sie erfahren, wie dies bewerkstelligt wird.

Dieses Buch blindelt Kompetenzen sowohl aus der Organisationsent-
wicklung als auch aus der Mediation. Die Kombination und wechselseiti-
ge Reflexion beider Fachdisziplinen im Verlauf der zwanzig Jahre meiner
Beratungstatigkeit hat auf mehreren Ebenen Frichte hervorgebracht:
Sie halten zum einen eine praktische Handreichung fiir Fihrungskraf-
te in Unternehmen und anderen Organisationen in Ihren Hinden, ein
Buch, das sowohl den Alltagsbetrieb als auch den Notfall eines eskalie-
renden Konflikts berticksichtigt. Als Beitrag zur oben erwdhnten Stake-
holder Theorie — einem eigenen Genre der Organisationstheorie — bietet
es Thnen zudem die Moglichkeit, in Threr Rolle als Fihrungskraft tiber
das Unternehmen nachzudenken.

Was Sie bei der Lekture dieses Buches erwartet, ist:

Im Kapitel 1 eine kurze Einfiihrung in das Unternehmen als Kon-
flikteigner. Sie macht verstdndlich, inwiefern Konflikte wesenhaft
zum Unternehmen gehdren, und weshalb das Denken in den Kate-
gorien von Konfliktparteien im Unternehmen nicht sinnvoll ist.

Im Kapitel 2 eine Darstellung der Konfliktdynamik in Unternehmen
und anderen Organisationen. Wo andere Konfliktdynamik-Darstel-
lungen richtig und notwendig untersuchen, was zwischen den han-
delnden Personen geschieht, zeigt dieses Kapitel IThnen, was Ihrem
Unternehmen im Konflikt widerfahrt und welche GesetzmaRigkei-
ten damit verbunden sind. Die organisationale Ebene ist eine andere
als die der Individuen mit ihren Anliegen und Beduirfnissen.

- Kapitel 3 zeigt die Entwicklungsdynamik, nicht der Konflikte, son-
dern der Organisation insgesamt: wie sie von einer Phase zur nichs-
ten fortschreitet, angetrieben und unterstutzt von ihren Krisen.
Konflikte haben selbstredend einen starken Anteil daran, und die
Konfliktbehandlung sollte sich sinnvollerweise auf die Entwick-
lungserfordernisse des Unternehmens beziehen.

- Kapitel 4 beschreibt den Managementprozess Konfliktarbeit in sei-
nen grofen Ziigen und in Details: Die Arbeit mit den Protagonisten
des Konflikts an ihrem persénlichen Drama, die Delegation der L6-
sungssuche in Sachfragen an Stakeholder, die Aktivierung der Ver-
antwortung der Vorgesetzten durch die Feedbackschleife der Organi-
sationsmediation und vieles mehr.
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- Kapitel 5 benennt die Anforderungen, welche die Konfliktarbeit an
Fihrungskréafte im Unternehmen stellt und wie sie sich vor allem
aufihre Ausbildung auswirken. Dieses Kapitel geht aufierdem darauf
ein, an welchen Stellen und in welcher Rolle im Prozess externe Be-
ratung benétigt wird und wie das Zusammenspiel mit dieser ertrag-
reich gestaltet wird. An dieser Stelle beschreibe ich auch die Schnitt-
stellen zum Systemdesign.

Im Querschnitt des gesamten Buches lduft das Geschehen eines um-
fangreichen Beispielfalles, des »Ziegenfisch«, mit. Die Konfliktgeschich-
te dieses Unternehmens ist eine umfassende Zusammenschau realer
Erfahrungen aus etlichen Unternehmen. Insofern ist sie dem wirkli-
chen Leben abgelauscht, auch wenn sie fiktiv ist. Zugleich lernt der Zie-
genfisch aus diesem Buch und das Buch lernt von ihm. Denn letztlich
geht es, in aller Bescheidenheit, darum, Fliegen zu lernen.

Ab und zu sollen Sie sich bei der Lektiire Fragen an Ihre eigene Praxis
im Unternehmen gefallen lassen. Schliefilich ist es ein Buch fur Sie, das
mit seinen Inhalten mdoglichst eng bei Thnen und Thren Erfahrungen
anschliefien sollte.

Wilfried Kerntke, im Mai 2018

Einflhrung

15






1. Die Welt des Unternehmens
im Konflikt

Weshalb sind Konflikte Bestandteil jeder Organisation?
Was bedeutet dies flir die Unternehmensleitung?
Wem gehoren die Konflikte?

Die Privatisierungsversuche.

Die Einwirkungen durch die Konfliktbehandlung.

Die zwei komplementaren Grundprinzipien einer
Konfliktbehandlung im Unternehmen.

Ein Unternehmen ist Konflikt. Das denkt sich vielleicht jeder, der bereits
langere Zeit angestellt ist oder auch als Unternehmer gearbeitet hat. So
plakativ diese Feststellung klingt, so hoch ist auch ihr Wahrheitsgehalt.
Konflikte gehdren wesenhaft zum Unternehmen.

Ohne Konflikte gidbe es wahrscheinlich keine Organisationen und
keine Hierarchie. Der Konflikt tiber die Prioritdt der Arbeitsleistungen
in einem komplexen Ablauf bildet prinzipiell den Kern jeder Organisati-
on. Damit dieser Konflikt die Arbeit nicht lahmlegt (»was tue ich zuerst,
was tue ich dann, und misste ich nicht alles auf einmal tun?«), werden
Arbeit und die Verantwortung fur sie aufgeteilt. Hierarchie kommt re-
gulierend hinzu, sie ordnet die Arbeitsteilung, indem die Fithrungskraft
dafur sorgt, dass die unter ihren Mitarbeitern aufgeteilte Arbeit zusam-
mengenommen dem Zweck des Unternehmens dient. Die Fithrungs-
kraft behebt Konflikte iber die Prioritdt der Arbeitsbeitrdage, bevor sie
virulent werden, ihre Entscheidungen sind es, mit denen eine Arbeits-
teilung den ihr innewohnenden Zweck erfiillen kann. Arbeitsteilung
und Hierarchie gehéren also zu den Konstituenten einer Organisation;
sie gehdren zu dem, was eine Organisation oder ein Unternehmen tiber-
haupt erst ausmacht.? Und in diesem Grundbestand ist der Konflikt be-
reits eingeschlossen.

1. Die Welt des Unternehmens im Konflikt
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Hierarchie und die damit verbundenen Unterschiede im Status der
Beteiligten kann man aus unterschiedlichen Blickwinkeln betrachten:
Als Politikum (das hat viel fir sich), als Phanomen der Evolution (das
hat ebenfalls viel fir sich), oder aber als Strukturmerkmal. Fiir den spe-
ziellen Zweck dieses Buchs ist entscheidend, wie die Hierarchie das Un-
ternehmen, die Tdtigkeiten und die Verantwortungsbereiche gliedert.
Wenn etwa der Werbeleiter findet, der Leiter des Controlling solle eine
andere Software auf seinen Rechnern installieren, greift er iiber seinen
Verantwortungsbereich hinaus. Sagt aber der Chef des Unternehmens,
der Werbeleiter solle eine andere Agentur als bislang beauftragen, dann
wird dies gelten — und wir betrachten diesen Zusammenhang hier we-
der unter dem Gesichtspunkt der Machtfragen (wie kann es sein, dass
einzelne Menschen anderen Anordnungen geben, die ebenso viel Kén-
nen und Wissen haben?), noch unter evolutiondren (welches waren die
Zwischenstufen und die Einflussgrofien auf dem Weg zu einer ausge-
pragten Hierarchie), und auch nicht unter soziologischen Aspekten (mit
Blick etwa auf den Aufstieg einer eigenen Finanzexperten-Kaste in je-
dem groReren Unternehmen).

Uns interessiert vor allem der Gesichtspunkt der Gestaltungsraume.
Dieser erlaubt uns hierarchische Statusunterschiede als Bedingungs-
rahmen von Interaktionen zu betrachten, mit welchen die Beteiligten
einander durch wechselseitigen Druck (bei dem es nicht darum geht,
einander wegzudriicken) in ihren Rollen stabilisieren — solange alles gut
geht. Der Druck auf die Fihrungskraft (sie soll leiten) und der Druck auf
den Mitarbeiter (er soll liefern) konnen so in Zusammenhang gesehen
werden.? Konflikte kénnen diese wechselseitige Stabilisierung in Frage
stellen. Erst wenn das Anerkennungsverhailtnis der Beteiligten in Schie-
flage gerit, produzieren die Statusunterschiede bei den Beteiligten Emo-
tionen, die Konflikte verscharfen* Die Hierarchie »funktioniert« nicht
mehr.

2 (Seite 17) Stefan Kiihl, Organisationen. Eine sehr kurze Einfihrung. Wiesbaden 2011,
S.16 ff.

3 Michael Stuhlmiller, Die Kunst des spielerischen Scheiterns. Miinchen 2016.

4 Bernd Fechler, Zustand nach Reorganisation: tabuisierte Konflikte als Herausforderung
fiir ein Change begleitendes Konfliktmanagement. In: Faller, Fechler, Kerntke, Systemi-
sches Konfliktmanagement. Stuttgart 2014, S.71.
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Inzwischen gibt es interessante neue Ansitze, Unternehmen ohne
Hierarchie zu fihren.’ Es ist wichtig, sich klar zu machen, was es fur die
Lebenspraxis einer Organisation bedeutet, will man auf Hierarchie ver-
zichten: In einem hierarchiefreien Unternehmen miuissen Prioritdten
und Zielhaltigkeit aller Arbeitsbeitrage lateral, also zwischen den kolle-
gial Beteiligten, immer wieder neu ausgehandelt werden. Der daftr er-
forderliche Kommunikationsaufwand ist hoch, und die neuen Ansatze
befassen sich vor allem mit zwei zentralen Fragen: Wie diese Kommu-
nikation effizient gestaltet werden kann und welche Haltung es erfor-
dert, eine solche Unternehmens-Tektonik zuzulassen. Schnelle, IT-un-
terstiitzte Kommunikation auch grof3er Gruppen und ein sich wandeln-
des Verstdndnis vom Sinn des Wirtschaftens berechtigen zur Hoffnung,
dass die sich abzeichnende Neuerungskraft solcher Ansatze die Arbeits-
welt markant zu verdndern vermag. Da gibt es noch viel Gutes zu entwi-
ckeln; das ist jedoch hier nicht unser Gegenstand. Wenn Sie aber noch
nie ernsthaft infrage gestellt haben, dass es in Ihrer Organisation eine
Hierarchie gibt, sondern das nur irgendwie uncool finden — dann soll-
ten Sie entweder noch heute anfangen, sie abzuschaffen, oder beginnen,
mit dieser Hierarchie und ihren Méglichkeiten bewusster und klarer zu
arbeiten. In diesem Buch beschreiten wir den zweiten Weg, was nicht
heif3t, dass wir den ersten fiir ausgeschlossen halten.®

Wir gehen also davon aus, dass Thre Arbeit durch ein gewisses Maf3
an Hierarchie und Aufgabenverteilung geregelt ist — und dass Sie dabei
schon allerlei Konflikte erlebt haben, bis hin zu einem gewissen Uber-
druss. Womoglich haben Sie den Entschluss gefasst, Dinge in Ihrem Un-
ternehmen zu dndern. Und sicher méchten Sie sich nicht mit der Ermun-
terung abspeisen lassen: »Sehen Sie doch die Konflikte einfach mal als
Chance«. Deshalb stellen wir Thnen hier den Managementprozess zum
Umgang mit Konflikten im Unternehmen vor. Fiir die Mehrzahl der Or-
ganisationen ist das ein Erfolgsfaktor: Wie man gangbare Wege zur Inte-
gration des Konfliktmanagements baut. Der wichtigste erste Schritt ist,
dass Sie das (meist untiberlegt aufgegebene) Eigentumsrecht des Unter-
nehmens an seinen Konflikten wieder nutzbar machen.

5 Interessant ist etwa, was unter dem Stichwort »Soziokratie« (Herrschaft durch die
Gesellschaft) verhandelt wird. Siehe dazu etwa: https://www.soziokratie.at (zuletzt
abgerufen am: 21.05.18).

6 Freilich diirfen wir davon ausgehen, dass die generellen Gesetzmafigkeiten der
Konfliktdynamik in Organisationen auch unter verschiedenen Entscheidungs- und
Fihrungsmodellen gelten, da sie vor allem dem Bezug der Beteiligten zum Konflikt
eingeschrieben sind.
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Wenn Sie das tun, werden Sie merken: Es gilt, anzuerkennen, dass im
Unternehmen konfliktbezogene Krifte wirken, die sinnvoll gebdandigt
werden missen. Bleibt dies aus, wird viel Energie vergeudet, und wichti-
ge Ressourcen bleiben ungenutzt. Betrieblichen Programmen zur Kon-
fliktvermeidung haftet deshalb oft etwas von fehlendem Verstindnis
fur die facts of life an. Wenn man Konflikten ausweicht, weicht man der
Gestaltungsenergie aus, die sie freisetzen kénnen.

Den »facts of organisations« liegt der Konflikt um den Einsatz von
Zeit und anderen Ressourcen zugrunde, die eine Organisation nutzt, um
die unterschiedlichen Teilaufgaben zu bewdltigen, die sie ihren Zweck
erfillen ldsst. Die nach oben hin immer grofere Verantwortung besteht
vor allem darin, die im hierarchischen Sinn nachgeordneten Arbeiten
klug zu ordnen und zu einem guten Zusammenspiel zu bringen. Dies
ist allerdings nur dann aussichtsreich, wenn die Kommunikation zwi-
schen den Hierarchieebenen lebhaft und gut ausgefillt ist: Wenn sie
nicht daraufbeschrankt ist, Formales zu regeln und Anweisungen zu ge-
ben, sondern eine inhaltliche Auseinandersetzung zuldsst. Seitens der
Fuhrungskrafte kann dies gelegentlich sogar auf der Meta-Ebene statt-
finden, etwa in Form der Frage: Wohin soll die Reise gehen? Nicht »teile
und herrsche« ist die Devise, sondern: »Hore gut hin, handle sinnvoll.
Und mach dir auch klar, was dies bedeutet.« Dann heben Arbeitsteilung
und Hierarchie den Grundkonflikt des Unternehmens auf eine andere
Ebene, und zwar in einem doppelten Sinn: Einerseits wird der Konflikt
dort entfernt, wo er gerade stattfindet — wie ein Objekt, das man authebt
- und andererseits wird er in einen grofieren Zusammenhang gestellt,
der neue Perspektiven 6ffnet.

Das heif3t, dass der Grundkonflikt im Alltag des Unternehmens nicht
mehr standig virulent ist — vielmehr wirkt er strukturbildend: Die Or-
ganisation entsteht und entfaltet sich entlang der Grundlinien des Kon-
flikts. Die Aufbau-Organisation, so wie man sie im Organigramm an-
schauen kann, ist die gute Frucht des Konflikts. Er ist nicht prinzipiell
ausgerdumt, im Gegenteil. Er wirkt bestdndig und weiterhin — oft zersto-
rerisch, oft entwickelnd. Konflikte stehen deshalb im Zentrum von auf-
geklarten Erwdgungen Uber ein Unternehmen.

1. Die Welt des Unternehmens im Konflikt



ZIEGENFISCH

Das Logo des Unternehmens Ziegenfisch ist gut gewahlt
—es verspricht auf humorvolle Weise urwiichsige Origi-
nalitdt und die Verbindung mit menschheitsalten My-
then. Auflerdem ist es in gewisser Weise ein Dokument
der Freundschaft zwischen den beiden Firmengriindern, Harald Fésch

und Eberhard Ziegh. Fiir sie bedeutet es etwas sehr Personliches — dem
Markt aber soll es eine ganz bestimmte Qualitdt der Produkte signalisie-
ren. Es steht ganz einfach fur Perfektion.

Die Idee, ein Unternehmen zu grinden, das Ausrustungen fur Aben-
teurer herstellt, war bei Fosch und Ziegh durch ihre gemeinsamen Trek-
kingtouren entstanden, die sie mit dem Kajak auf die wildesten Stréme
Europas und mit dem Rucksack in die schroffsten Hochgebirge geftihrt
hatten.

Eine kleine, feine Marke. Ihr Image stand fiir Produkte, die von Enthu-
siasten fur ihresgleichen gefertigt wurden. Der Kauf eines Ausriistungs-
gegenstandes von Ziegenfisch versprach dem Kunden so etwas wie ein
Biindnis mit den Kennern der Materie. Von handwerklicher Fertigung
konnte zwar bei genauem Hinsehen eigentlich keine Rede sein, doch
hatte jedes Produkt in dem kleinen Katalog seine eigene Entstehungs-
geschichte, die stets mit Abenteuern der Firmengriinder verkniipft war,
oder aber mit ganz besonderen Anforderungen, die von exzentrischen
Kunden an den Erfindungsreichtum von Ziegenfisch gestellt wurden.

Jeden Donnerstagabend war Harald Fésch von 21 bis 23 Uhr live auf
seiner Website erreichbar; die Webcam zeigte ihn in der in Liehnburg"
gelegenen Werkstatt, zwischen Versuchsstiicken, mit denen er rasch die
Antworten zu den Anfragen potenzieller Kunden fand. Eberhard Ziegh

11 Aufmerksamen Leserinnen und Lesern wird nicht entgehen, dass alle von mir dem
Fachpublikum verschiedentlich geschilderten Konflikte in der kleinen Grof3stadt Liehn-
burg im Liehnburger Land stattfinden. Hier wurden schon friih, in den 1980er Jahren,
die Lehren des Lean-Management umgesetzt, mit allen Vorziigen, aber auch den Kon-
flikten, die es in den Unternehmen zeitigt. Liehnburg findet sich in keinem Atlas. Mei-
nen Kunden, deren Unternehmen die Beispiele entlehnt sind, schulde ich diese oder
eine dhnliche Form der Anonymisierung.

Ziegenfisch
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hingegen lud direkt von seinen Ein-Mann-Expeditionen aus den entle-
gensten Gegenden der Welt Kurzfilme und Erlebnisberichte auf die Web-
site. Storytelling'? war Teil der Identitét des Ziegenfischs. Die Firmenpro-
dukte waren die Stars dieser Erzdhlung, und sie kamen mal als grof3ar-
tige Sieger, mal als kldgliche Versager darin vor. Scheiterte ein Produkt
bei so einer Tour, wurde allen bisherigen Kdufern versprochen, dass ihr
Exemplar bei Verkaufsstart der verbesserten Version kostenlos ausge-
tauscht wiirde.

Das kleine Unternehmen, und in Person seine Griinder, waren Tag
und Nacht im Dienst der Kunden. Auch andere Mitarbeiter des Ausrus-
ters tauchten in den unermiuidlich erstellten Filmchen auf. Sie waren un-
gemein vielseitig. Die Buchhalterin hatte ein Handchen fir die Gestal-
tung des originellen Werbematerials, der IT-Fachmann hingegen war
der Einzige, der den Firmen-LKW mit Hanger virtuos rangieren konnte....

Eigentlich hétte es doch immer so bleiben kénnen. Die Kunden fan-
den es perfekt. Auf die Einzelhdndler ging der Ausruster mit sehr indi-
viduellen Konditionen ein, wiahrend eine gewisse Zahl von medienbe-
kannten Expeditionsleitern (manche davon buchstiblich Weggefiahrten
von Harald und Eberhard) den Weg nicht scheuten, direkt beim Ziegen-
fisch einzukaufen, und dies mit einem ziinftigen Fachgesprich zu ver-
binden. Aus heutiger Sicht kdnnte der Verdacht entstehen, dass die in
den sozialen Netzwerken und Werbebroschiiren verbreitete Selbstdar-
stellung des Unternehmens eine sehr bewusst und dabei wirklichkeits-
fern gestaltete Schauseite gewesen sei. Aber nein — die befreundeten
Kunden bekriftigten stets: Genau so sind die.

Fur Harald und Eberhard war das eigentlich ganz einfach: Wir, sagten
sie, sind die Firma. Daraus, dass sie mit der Firma identisch waren, zogen
beide Genuss. Genau so wollten sie arbeiten.

Freilich gab es schon auch mal Auseinandersetzungen — kaum ver-
meidbar, bei so engem Zusammenspiel. Sonja, die Verwaltungskraft,
sagte dann schmunzelnd zu Frieder, dem Computermann, der dringend
Eberhard sprechen wollte: »Psst, im Elternschlafzimmer fliegen die Fet-
zen; jetzt ist es unglinstig ..« Aber das ging immer voriiber — Harald und
Eberhard beendeten solche Szenen gern mit einer Verabredung zum

12 Dazu gehort auch die Geschichte des Firmennamens, der in der erster Linie mit dem su-
merischen Fabeltier, eben dem Ziegenfisch, verbunden ist, das in fabelhafter Weise die
Zusammengehorigkeit von Bergen und Meeren verdeutliche — die Familiennamen der
Grunder fugten sich hier gliicklich. Fiir sie verbirgt sich darin zudem eine schéne An-
spielung auf ihre erste grofie gemeinsame Tour, damals im Zweistromland Syrien.
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Bier nach Feierabend. Insgesamt war das praktisch ein Paradies, wenn
auch mit kleinen Gewittern hier und da.

Wer aber hitte gedacht, dass genau das Paradiesische am Ziegenfisch
dereinst eine Krise heraufbeschworen wiirde? Dass der hohe personli-
che Einsatz und die Improvisationsgabe der Griinder dazu fithren wiir-
den, dass diese Bilderbuch-Firma untbersichtlich, ja sogar chaotisch er-
scheint? Wer hitte gedacht, dass nach der Rettung durch einen neuen
Geist der Ordnung eine Zeit kommen wirde, wo diese gute Ordnung als
kalt und unpersonlich empfunden wird? Und wer hétte vorhersehen
kénnen, dass die alten Qualitidten aus den frihen Jahren des Unterneh-
mens sich dann auf einem héheren Niveau wiederbeleben lassen wiir-
den, jedoch ohne das Chaos, in das sie einst gefithrt hatten? Oh, und
dass dies nicht die Wiederkehr des Paradieses auf immer sein wirde,
sondern wiederum nur ein Durchgangsstadium?

Der Ziegenfisch, mit seiner Fahigkeit, schroffe Berge zu erklimmen
und auch in wildem Wasser stromauf zu schwimmen, wird all das tiber-
stehen lernen. Lesen Sie selbst.
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