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Konfliktmanagement: Mit ,Constructive Controversy“ zur (sachlich) besten Losung

nicht nachgeben muss

Autor: Oliver Steeger

Stefan GroB

Dr. Stefan GroB (36) leitet den
Bereich ,Moderation, Kooperation
und Kommunikation® bei dem
Beratungsinstitut Neuland & Part-
ner Development and Training
(Fulda). Als Gastdozent lehrt er
derzeit u. a. an der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz, Hoch-
schule fir Angewandte Psycholo-
gie, Olten (Schweiz), und an der
Kathmandu University School of
Education (Nepal). Sein Arbeits-
schwerpunkt liegt auf Konflikt- und
Entscheidungsprozessen, der Ver-
besserung von Besprechungskultur
und der Wirkung von Live-Visuali-
sierung. Gemeinsam mit den Wis-
senschaftlern Prof. Theo Wehner
und Prof. Albert Volimer erforscht
er Wege, theoretisch fundierte
Methoden in Organisationen und
in die Beratungspraxis zu lbertra-
gen. Er leitet ,Neulands Campus®,
ein Dialogforum flr Wissenschaft,
Praxis und Beratung. Kontakt Dr.
Stefan GroB unter: stefan.gross@
neuland-partner.de.

Der Kliigere gibt nach, heiBt es. Immer wie-
der kommen Projektmanager in Versuchung,
um des lieben Friedens willen beim Streit
einzulenken. Dumm nur, wenn beim Interes-
senausgleich die sachlich kliigste Losung auf
der Strecke bleibt. Mit einer neuen Methode
fiir Konflikte soll jetzt die optimale Sach-
lI6sung wieder in den Fokus riicken. ,,Cons-
tructive Controversy“ — konstruktive Kontro-
verse — nennt sich dieses einfache Verfah-
ren, und es gilt zwischenzeitlich sogar als
Brutstatte fiir innovative Ideen. ,, Teams finden
zu anfangs véllig unabsehbaren Losungen
und iiberraschen sich selbst“, berichtet Mode-
rationsexperte Dr. Stefan GroB (Neuland &
Partner Development and Training), der ge-
meinsam mit Wissenschaftlern der ETH Ziirich
und der Fachhochschule Nordwestschweiz
Olten an dieser Methode arbeitet. Fachleute
sind sich einig: ,Constructive Controversy“

macht Kompromisssuche und Interessen-
ausgleich keineswegs iiberfliissig. Doch der
Werkzeugkasten fiir Konfliktmanagement
wird um ein wirkungsvolles Instrument be-
reichert.

Das Interview wird von Werken des Kiinstlers
Leszek Skurski begleitet.

Sogar den Dichterfiirsten driickten Sorgen beim
Losen von Konflikten: ,,Gesunde Kompromisse*“,
seufzte Johann Wolfgang von Goethe, ,,machen
aus Konflikten chronische Krankheiten”. Damit
hat Goethe vor rund 200 Jahren ein uns allen
bekanntes Problem beschrieben. Kompromisse
helfen das Kriegsbeil zwischen Konfliktparteien
zu begraben. In der Sache selbst allerdings
sind sie haufig die zweitbeste Ldsung. Beim
Streit nach dem Interessenausgleich zu suchen
und im Zweifelsfall nachzugeben — ist dies auf
Dauer ein geféhrliches Verhalten?
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durchdenken diese Argumente, hinterfragen und
untermauern sie. Dann stellen sie alle Argumente
gleichberechtigt nebeneinander, um das Gesamt-
bild zu erwégen, um auf dieser Basis schlieBlich
eine gemeinsame tragfahige Losung zu finden:
einen Konsens — und keinen Kompromiss mit
Abstrichen.

Eben sagten Sie: Dafiir miissen sich die Kon-
fliktparteien von ihrer eigenen Position lésen,
diese Position aufgeben ...

... und sich dem Ziel verschreiben, neue Pers-
pektiven einzunehmen und am Ende dem besten
Argument zu seinem Recht zu verhelfen. Es geht
um Kooperation, statt Konfrontation. Deshalb
sind fiir ein solches Vorgehen emotional Gber-
ladene Konflikte nicht geeignet. Aber wir wissen
auch: Insbesondere im Frithstadium in Projek-
ten ist nicht jeder Konflikt gleich ein Beziehungs-
konflikt.

Ein Ansatz, der fiir diese Sachdiskussion in-
frage kommt, nennt sich , Constructive Contro-

versy*“, kurz ,,CC*. Constructive Controversy ist
ein methodisch gestiitztes Verfahren, es hat klar
definierte Prozessschritte. Die wissenschaft-
lichen Wurzeln dieser Methode reichen zurtick
bis in die 1960er-Jahre. Um was handelt es
sich genau?

Ich erkldre dies an einem Beispiel: Der Aus-
gangspunkt sind Dilemmakonflikte, etwa die
Frage, mit welcher Strategie ein Projekt anzuge-
hen, umzusetzen und zu steuern ist. Stellen Sie
sich ein Projektteam vor, das ein neues Produkt
entwickelt. Dieses Team steht vor der Frage: Sol-
len wir Entwicklungsauftrage an externe Dienst-
leister vergeben — oder alles im eigenen Haus
entwickeln? Flr beide Seiten gibt es gute Griinde,
die fur die jeweilige Position sprechen ...

.. und meistens auch gute Griinde, die da-
gegen sprechen.

Nein, bei CC arbeiten wir gerade nicht mit Ge-
genargumenten. Wer sich zu sehr darauf kon-
zentriert, standig Argumente gegen eine Position
vorzubringen, baut Fronten zwischen den Par-

teien auf. Genau dem schieben wir beim Vorge-
hen nach Constructive Controversy einen Riegel
vor. Wir bringen die Parteien dazu, ihre Par-
teinahme — oder Anwaltschaft — flir bestimmte
Positionen und Argumente aufzugeben. Konkret:
Schon im ersten Schritt vertreten die Teilnehmer
nicht mehr ihre eigene Meinung.

Hand aufs Herz — wie soll dies gehen? Das
Wesen des Streits besteht ja darin, dass zwei
Parteien ihre Meinung fiir richtig halten.

Im CC-Verfahren sind einige Elemente eingebaut,
die das Verlassen der eigenen Position erleich-
tern. Wir treiben bewusst das Dilemma auf die
Spitze, quasi ins Extreme. Entweder das gesamte
Entwicklungsprojekt extern vergeben oder wirk-
lich alles — bis ins Kkleinste Detail — im Haus
behalten. Wir nennen dies das ,Aufspannen” der
Frage zwischen zwei Polen.
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Solche Extreme dlirften keine Anhénger fin-
den ...

Nein, niemand wird solche ubertriebenen Posi-
tionen ernsthaft vertreten. Sogar die Verfechter
der jeweiligen Position rdumen ein, dass man die
Sache nicht so weit Ubertreiben sollte. Und genau
dies ist der Sinn dieses Schritts: Er soll den Teil-
nehmern helfen, ihre Position fir das CC-Ver-
fahren zu relativieren. Indem ich die Frage auf-
spanne, lose ich die Frage von den Teilnehmemn
und stelle sie als sachliches Spannungsfeld dar.

Wie hilft CC noch, die eigene Position zu ver-
lassen?

Der argumentative Schlagabtausch wird nicht
nur verbal ausgetragen, sondern auch schriftlich
auf Flipcharts. Die Argumente stehen unabhén-
gig von der Person da, die sie vertritt. Noch
wichtiger ist: Bei diesem Verfahren werden Teil-
nehmer dazu motiviert, die Frage neu zu erfor-
schen. Dies hat viel mit Neugier zu tun, die ,epi-
stemische Neugier”, wie sie in GC genannt wird.
Wir laden ein, hinter die Argumente an der Ober-
fliche zu schauen und einen entscheidenden

Schritt weiter zu gehen. Wir wecken also bewusst
diese epistemische Neugier.

Da wir von den Fachtermini sprechen, die in CC
verwendet werden: Ambiguitétstoleranz ist ein
weiterer Begriff, der verwendet wird. Was ist mit
diesem Wortungetiim gemeint?

Gemeint ist die Toleranz gegentiber Argumenten,
die der eigenen, urspriinglichen Position entge-
genstehen. Die Teilnehmer werden angeleitet,
andere Positionen auszuhalten und zu durchden-
ken; dies gilt auch flr abweichende Meinun-
gen. Wir befdhigen die Teilnehmer durch das
CC-Verfahren, einen Perspektivenwechsel vorzu-
nehmen. Sie lernen in dem Verfahren, nicht nur
Argumente fiir die eigene Position zu finden,
sondern auch fur die der entgegengesetzten
Seite. Sie sollen sich am Ende in beide Positio-
nen gut hineinversetzen konnen.

Wie geht dies genau?

Nachdem wir das Thema mit dem Dilemma auf-
gespannt und auf die Spitze getrieben haben,
bilden wir zwei Gruppen.

,constructive Controversy” — ein Leitfaden flir die Praxis

Eine Gruppe beschaftigt sich mit der einen Posi-
tion, die andere mit der anderen Position?

Ja, richtig. Die Pointe aber ist: Die Teilnehmer
werden dem Zufall nach auf die Gruppen ver-
teilt. Sie werden den Gruppen zugelost. Da ste-
hen sich also nicht die beiden Parteien gegen-
Uber, sondern bunt zusammengewiirfelte Grup-
pen.

Gut mdglich, dass jemand in die Gruppe gerat,
die sich mit der Position befasst, die der eige-
nen entgegengesetzt ist?

Gut méglich — und sogar sehr erwiinscht. Je hete-
rogener eine Gruppe ist, je mehr verschiedene
Blickwinkel und Meinungen sie enthdlt, desto
wahrscheinlicher wird ein besseres Ergebnis.

Bleiben wir bei dem Beispiel des Entwicklungs-
projekts. Wie gehen Sie im CC-Verfahren kon-
Kret vor?

,Constructive Controversy“ erganzt das Methodenarsenal zur Kldarung von Streitfragen an einem entscheidenden Punkt. Konventionelle Verhandlungs-
strategien richten sich darauf aus, dass die Parteien ihre Interessen durchsetzen; jede Partei will flr sich den jeweils besten Abschluss herausholen.
Beim Mediationsverfahren spricht man vorwiegend Uber die Beziehungen und Bedirfnisse der Parteien. Bei dem Verfahren Constructive Controversy
indes sollen die besten Argumente zu ihrem Recht kommen. Die Diskussion dreht sich um die optimale Sachlésung — unabhangig von den individuellen
Meinungen und Standpunkten der Beteiligten. Die Parteien orientieren sich an einem Programm, das den drei Stufen Perspektiveneinnahme, Perspek-
tivenwechsel und Perspektivenverschrankung folgt.

Erste Phase: Das Ausgangsdilemma wird prézise formuliert und der Rahmen geklart. Die Teilnehmer verstehen die Positionen (,Dissensprézisierung®).
Zudem sollten die Teilnehmer die Grundsétze von Constructive Controversy begreifen: Kritik von Ideen, nicht von Personen; Fokus auf eine gute Ent-
scheidung, statt auf das ,Gewinnen® im Streit; Bereitschaft zum Verstehen aller Argumente; Verwenden von rationalen Argumenten und evidenzbasier-
ten Schlussfolgerungen.

Zweite Phase: Zwei Arbeitsgruppen werden gebildet; die Teilnehmer werden nach dem Zufallsprinzip diesen Gruppen zugelost. Jeweils eine Arbeits-
gruppe nimmt sich eine der kontrdren Thesen vor. Sie sammelt Argumente fir diese These und durchdringt den Sachverhalt. AnschlieBend der Seiten-
wechsel: Die beiden Gruppen arbeiten jeweils an den Positionen der anderen Gruppe weiter, durchdenken und vervollstandigen die Argumente. Dabei
soll die Argumentation sachlich vertieft und verbreitert werden.

Dritte Phase: In der Konsensphase kommen die Gruppen wieder zusammen. Sie ordnen und verdichten gemeinsam die Argumente, heben flr wichtig
erachtete Themen hervor und versuchen zu einer Ldsung zu kommen. Die Argumente stehen bei dieser Gegeniiberstellung gleichberechtigt nebenein-
ander. Aus dem Gesamtbild leitet die Gruppe Erkenntnisse ab, die zu einer Losung flinren kénnen. Dabei kann nicht immer eine ,ziindende” Lésung
gefunden werden. In einigen Féllen muss das CC-Verfahren unterbrochen werden, damit die Teilnehmer zusétzliche Informationen gewinnen kénnen.
Maglicherweise muss die Ausgangsfrage revidiert werden, weil sich der Fokus in eine gdnzlich neue Richtung verschiebt. Manchmal bleibt es ,nur” bei
einem besseren Versténdnis des Problems und der unterschiedlichen Positionen.

Hilfreich fur dieses Verfahren sind heterogen zusammengestellte Gruppen. Die Unterschiedlichkeit der Teilnehmer flhrt zur Vielfalt der Perspektiven.
Zudem sollten die Teilnehmer fahig zur rationalen Diskussion und willig sein, trotz kontrdrer Positionen ein gemeinsames Ergebnis zu erzielen. Wichtig
ist auch die Unabhangigkeit der Teilnehmer. Sie sollten nicht im Auftrag Dritter agieren oder sich fragen mussen, ob es ihnen erlaubt ist, eine Position
Zu vertreten.
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Die Frage, ob man Teilprojekte an Dienstleister
gibt oder im eigenen Haus bearbeitet, wird ext-
rem zugespitzt formuliert. Dann lautet der Auf-
trag an die beiden Gruppen: Findet gute Argu-
mente, die fur die jeweilige Position sprechen.
So konnte flr die externe Vergabe sprechen,
dass die aufwendige Abstimmung im eigenen
Unternehmen entféllt, dass die externe Vergabe
glnstiger ist, dass man (ber externe Dienstleis-
ter zusatzliche Fachkompetenz bekommt. An-
dersherum werden gute Argumente gesucht, die
Teilprojekte selbst zu bearbeiten: Die Ergebnisse
entsprechen den QualitdtsmaBstében des Unter-
nehmens. Man hat direkte Wege zu den An-
sprechpartnern. Die Verldsslichkeit von eigenen
Mitarbeitern, eigener Terminplanung und eigenen
Prozessen ist groBer. — Solche Argumente wer-
den durch die beiden Arbeitsgruppen zusam-
mengetragen, durchdacht und inhaltlich ausge-
flihrt. Wie vorhin gesagt, es geht nur um Griinde,
die flir eine Position sprechen, also nicht um
Gegenargumente. Diesem Grundsatz zu folgen,
durfte einigen Teilnehmern schwerfallen. Manche
sind in ihrer Sichtweise recht eingefahren.

Verstanden! Wie geht es weiter? Die beiden
Gruppen haben ihre Argumente auf Pinnwénden
und Flipcharts notiert und beschrieben. Was ist
der néchste Schritt?

Der néchste Schritt fordert Ambiguitatstoleranz.
Es kommt zum ,Seitenwechsel”. Die Gruppen
sollen sich mit der jeweils anderen Position
befassen, dabei aber nicht nur die Argumente
der Vorgruppe ergdnzen, sondern diese auch neu
durchdenken. Also die Argumente hinterfragen
und vertiefen, die gedankliche Grundlage fur die
Argumente verbreitern, nochmals tiefer in die
Sache eindringen und Begriindungszusammen-
hange klaren.

Kann es da auch zu Diskussionen zwischen den
Gruppen kommen?

Mit Sicherheit. Die Gruppen befragen sich ge-
genseitig: Was steckt hinter den Argumenten, die
sie vorgebracht haben? Welche Begriindung
haben sie im Auge gehabt, als sie das Argument
notiert haben? Was hat sich die andere Gruppe
dabei gedacht? Daraus ergibt sich eine sehr
griindliche Auseinandersetzung mit der Sache.

Sprechen wir (iber den letzten Schritt beim
CC-Verfahren. Es muss nun zu einem Kon-
sens — einer Lésung — kommen.

In diesem Schritt treten die Gruppen wieder zu-
sammen. Im Plenum stellen sie die Argumente,
die sie gefunden haben, nebeneinander.

Die Gruppen haben die beiden Thesen durchge-
spielt und dabei die Perspektiven gewechselt ...
... und jetzt betrachten sie alle zusammen das
Gesamtbild. Die Gruppen vertreten jetzt also
keine Position mehr. Sie verstehen sich nicht

mehr als Anwélte fiir eine These. Jetzt sind alle
Argumente gleichberechtigt; nichts ist gewich-
tet oder priorisiert. In dieser Konsensphase lei-
tet die Gruppe im Plenum Konsequenzen, Ent-
scheidungen oder auch Verteilungsfragen ab. Die
Gruppe kommt zur spannenden Frage: Wie geht
es weiter? Was machen wir jetzt damit?

Darauf will ich hinaus. Wovon héngt der weitere
Fortgang des Verfahrens ab?

Er hangt stark ab von der Qualitat, die die bis-
her erzielten Ergebnisse haben. Haufig kommt es
zu spannenden Aha-Effekten und regelrechten
Geistesblitzen. Eine Maoglichkeit ist, dass die
Gruppe nicht zwischen Position A oder Posi-
tion B entscheidet, sondern eine vollig neue
Strategie entwickelt. Auf unser Beispiel des Ent-
wicklungsprojekts bezogen: Die Gruppe einigt
sich darauf, dass Teilprojekte extern vergeben
werden, aber das Projektteam eine verantwort-
liche, aktive Rolle bei der Steuerung des out-
gesourcten Projekts tibernimmt.

Eine neue organisatorische Konstruktion bei der
Vergabe?

Ja, beispielsweise ein gemischtes Team von
internen Projektmitarbeitern und externen Kréf-
ten des Dienstleisters. Vielleicht sogar ein ge-
meinsames Projekt. In diesem Fall erarbeitet

»Contact” (Ausschnitt);
Abbildung: Leszek Skurski
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die Gruppe eine kreative Losung, die mit den
urspriinglichen Positionen nichts mehr zu tun
hat.

In der Theoriesprache ausgedriickt: Aus der
These und der Antithese ergibt sich eine neue
Synthese.

Richtig. Dabei kénnen innovative Ideen entste-
hen, die dem Projekt echten Mehrwert bieten.
Selten wéhlen die Gruppen fiir einen Konsens
eine der Positionen aus, mit der sie ins CC-Ver-
fahren gegangen sind.

Der Begriff ,,Konsens*“ schlieBt ein, dass alle
mit dem Ergebnis einverstanden sind. Einige
miissen dabei liber ihren Schatten springen,
wie man so sagt.

Nicht jeder wird den Konsens fir sich — aus sei-
ner Position — gutheiBen konnen. Er weiB aber,
dass gute Griinde fiir dieses Ergebnis sprechen,
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dass der Prozess, also der Weg zur Entschei-
dung, transparent war. Jeder hatte Gelegenheit,
auch seine Argumente einzubringen. So wird er
das Ergebnis letztlich akzeptieren. Flr Projektlei-
ter ist dieser Konsens sehr hilfreich. Ein Streit zu
der behandelten Frage wird zu einem spateren
Zeitpunkt wahrscheinlich nicht wieder aufbre-
chen. Wir sagen beim CC, das Ergebnis ist sozial
robust.

Nicht immer endet das CC-Verfahren in solch
einem innovativen Konsensergebnis. Welche
Maglichkeiten bestehen dariiber hinaus fiir
einen Konsens?

Moglicherweise erkennt die Gruppe, dass die
Ausgangsfrage falsch gestellt war. Es zeigt sich
beispielsweise, dass das Team personell nicht
dem anspruchsvollen Projektziel gewachsen ist
— gleich, ob man Teilprojekte ausgliedert oder
nicht. Das Projekt muss neu verhandelt und
aufgesetzt werden. Eine andere Maglichkeit:
Das Verfahren wird unterbrochen; man will zu-
sétzliche Informationen einholen, Studien erstel-
len oder alternative Konzepte ausarbeiten. Beim

ndchsten Treffen, werden diese Ergebnisse dann
mit eingebunden.

Unter dem Strich steht am Ende ein Ergebnis,
mit dem man weiterarbeiten kann. CC kann
also Prozesse, die durch einen Konflikt stocken,
zumindest wieder in Gang setzen?

Ja, sogar mit neuer Energie und verschrénkten
Sichtweisen. Grundbedingung daftr: Die richti-
gen Personen nehmen teil, alle bringen die ent-
sprechenden Voraussetzungen mit und es wird
ein Konflikt bearbeitet, der geniigend inhaltliche
Substanz liefert.

Gestatten Sie mir bitte eine ketzerische Frage.
Muss unbedingt ein Konflikt vorliegen, damit
Projektmanager das CC-Verfahren anwenden
kénnen? Vermutlich eignet sich die Methode
auch, um Argumente zu einer Frage zu sam-
meln — ganz unabhéngig von einem Streit.

Mit dieser Vermutung liegen Sie richtig. Con-
structive Controversy wird tatsdchlich auch
auBerhalb des Konfliktmanagements verwendet.
Manche Projektmanager diskutieren auf diese
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»Polish Riot“; Abbildung: Leszek Skurski

Art und Weise schwierige Entscheidungen, vor
denen sie stehen.

Sie spannen also mit dem Team das Argumenta-
tionsfeld auf, um durch die Ergebnisse zu einer
verniinftigen Entscheidung zu kommen ...

... oder zu einer Entscheidungsvorlage fiir Dritte.
Durch die Diskussion im CC-Verfahren gelingt
es, auch jene guten Argumente zu héren und zu
verstehen, die der eigenen Position entgegenste-
hen. Manche Projektmanager nutzen dies, um
sich besser auf die Verteidigung einer getroffe-
nen Entscheidung vorzubereiten und Einwénde
vorwegzunehmen.

Quasi die ,Waffen“ der Gegner kennenlernen?
Wenn Sie so wollen — ja! Nattrlich auch, um die
eigene Position noch besser zu verstehen. Stich-
wort ,Selbstreflexion®.

Vorhin sprachen Sie von einem ,,Konflikt mit
inhaltlicher Substanz*“. CC braucht ein geeig-
netes Ausgangsdilemma, sonst funktioniert die
Methode nicht. Meine Frage: Welche Art von
Fragen lassen sich durch das CC-Verfahren
bearbeiten?

Zielfragen und Umsetzungsfragen sind gut ge-
eignet: Was soll das Projekt erreichen? Brauchen
wir ein abgestimmtes Vorgehen oder arbeitet
jedes Teilprojekt autonom fiir sich? Mit welchen
Strategien konnen wir unser Projekt zum Ziel
bringen? Unser Beispiel des Entwicklungsprojekts
verweist ja in diese Richtung: Dienstleister ein-
beziehen oder das Projekt im eigenen Unterneh-
men halten? Zudem haben wir im Forschungs-
projekt erkannt, dass sich Verteilungsfragen gut
durch GC bearbeiten lassen: Wie soll beispiels-
weise ein Bonus fair im Team verteilt werden —
individuell oder gleichmaBig in der Gruppe?

Neben der geeigneten Frage braucht man den
geeigneten Teilnehmerkreis. Welche Grundvor-
aussetzungen miissen Teilnehmer mitbringen?

Eine heterogen zusammengesetzte Gruppe, die
eine groBe Vielfalt an Perspektiven versammelt,
bringt erfahrungsgemas die besten Ergebnisse.
Bedingung daftr ist die Grundoffenheit und die
Motivation, sich neuen Erkenntnissen zu erschlie-
Ben ...

... Stichwort , epistemische Neugier®, wie Sie
es eben genannt haben.

Ja. Ein weiterer wichtiger Punkt: Die Teilnehmer
sollten unabhéngig sein, Argumente frei wéhlen
und ihre Position revidieren dtirfen.

Unabhéngig sein — wie darf ich dies ver-
stehen?

Sie sollten nicht als verldngerter Arm ihres Vor-
gesetzten agieren. Sie mussen sich ja geistig
bewegen konnen und dirfen. Das CC-Verfahren
ist eine moglichst politikfreie Zone, anderenfalls
funktioniert es nicht. Hinzu kommt das, was wir
im CC kooperativer Kontext nennen. Damit ist
gemeint: Es muss ein Grundinteresse bestehen
an einer gemeinsamen Losung. Haben die Par-
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riger, die Kontroverse im Unternehmen wieder
einzufangen. Diese Folgekosten konnte man
mit dem Zeitaufwand, den CC braucht, einmal
gegenrechnen.

Sprechen wir iiber einen zweiten Einwand
gegen CC, der aber nur hinter vorgehaltener
Hand genannt wird. CC bringt Transparenz in
Streitfragen. Dies ist — gelinde gesagt — nicht
Jedem recht.

In einigen Unternehmen werden Diskussionen
um Entscheidungen nicht transparent gefiihrt. Es
wird in der Chefetage oder im Hinterzimmer ent-
schieden — in einem kleinen Kreis ohne breite
Beteiligung und Riickkoppelung zur Basis. Flr
solche Unternehmen ist CC nicht geeignet, dies
stimmt.

Aber?

Transparenz bedeutet ja nicht, dass Entschei-
dungen kiinftig basisdemokratisch getroffen wer-
den, etwa durch Abstimmungen oder per Akkla-
mation. Niemand muss sich einem Gruppendruck

beugen und die eigene Meinung aufgeben. Es
geht letztlich darum, den Radius des eigenen
Standpunkts zu erweitern, eine Anndherung zu
ermaoglichen. Viele, die beim CC-Verfahren einem
Konsens zustimmen, bleiben bei ihrer Meinung.
Jedoch konnen sie mit diesem gut begriindeten
Konsens leben, weil sie wissen, dass er mogliche
Folgeprobleme vermeidet und der gemeinsamen
Sache voranhilft. Was die Transparenz betrifft:
Ich kenne Projektmanager, die CC eben bewusst
wegen dieser Transparenz anwenden. Sie wollen
nicht ihre Entscheidung treffen, sondern eine

Leszek Skurski

1973 geboren, lebt und arbeitet in Fulda

»Ronald und Kajetan“ (Ausschnitt);
Abbildung: Leszek Skurski

gute Entscheidung partizipativ erarbeiten. Diese
Projektmanager gehen mit ihrem Team die Argu-
mente durch, um sich dann fir eine fundierte,
gute Richtung zu entscheiden.

In diesem Fall wiirde CC nicht in einem Kon-
flikt eingesetzt, sondern fiir das Finden einer
Entscheidung?

Richtig! CC hilft Schwachstellen bei der eigenen
Position zu finden, den eigenen Standpunkt kla-
rer zu erkennen und besser zu untermauern.
Dies ist viel wert in Projekten! [ |

Es sind die zarten Momente, die Leszek Skurski auf seinen groBen weiBen
Leinwanden am liebsten darstellt: banale Alltagsszenen, in deren Hauptrollen
kleine Figuren scheinbar leere Rdume beleben. Die Geschichten, die sich
dahinter verbergen, sind meistens unklar. Sie sind fiir den Betrachter offen.
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