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Vorwort

Liebe Leserin,
lieber Leser,

seit mehrals 35 Jah-
ren beobachte und
begleite ich Klaus

P. Friebe in meiner
journalistischen Ar-
beit auf Pressekon-
ferenzen, Vortrégen,
Konferenzen, Aus-
schusssitzungen.
Bei zahlreichen
personlichen Ge-
sprdchen lernte ich
Friebes Gedanken,
seine Erkenntnisse
und die Ergebnisse
seiner Arbeit kennen
und - fiir mich noch
wichtiger — wieer
sie erreichte. Vieles
von dem, was

wir diskutierten,
brachte michin
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meiner beruflichen
und persénlichen
Entwicklung weiter.
Hdufig genug zeigte
mir Friebe mit seinen
»Werkzeugen,
welche Lésungs-
wege moglich sind
und wie man sie
beschreitet. Fir mich
ist diese Ausgabe
des DCO-Reports
ein spannender
Versuch. Ich will das
Leben und das Wir-
ken Friebes begreif-
bar darstellen und
erhalten. Dazu wird
es in den ndchsten
Jahren »Themenhef-
te«des DCO-Reports
geben. Basis dafiir
sind eine Vielzahl
von verdffentlichten
Artikeln, Grafiken

und Bildern, Hand-
notizen und Audio-

aufzeichnungen.

Diese kbnnen Sie,
soweit diese Quellen
bisher erfasst sind,
im Orginal auf
delphin-consult.de
nach einer Regis-
trierung per E-Mail
ansehen und kom-
mentieren (siehe
Registrierungsan-
leitung auf Seite 15).
Dort finden Sie auch
den ersten Artikel
zum Thema »Kon-
flikte, und wie man
sie lost«. Kommen-
tare, gerne als Kritik,
spornen mich an,
weiterzumachen.
Danke.

Eduard Heilmayr

Konflikte und wie
man sie bewiiltigt

»Konfliktfahigkeit ist die notwen-
dige Voraussetzung, um Neues zu
schaffen.« Friebes Aussage tber-
rascht, fordert mich heraus, zum
spontanen Widerspruch: »Wie? Was?
Auseinandersetzungen sollen positiv
sein? Streben wir nicht alle nach
Harmonie?«

Friebe kontert: »Wir haben verlernt,
mit Konflikten umzugehen. Die Ge-
sellschaft ist konfliktunfahig. Jeder will
Konsens. Wir leben in einer Harmonie-
kultur. Das Ergebnis — das Ergebnis ist
Stillstand!«, postuliert Friebe.

Die Behauptung verlangt Beweise,
meineich. Friebe spannt einen
grof3en Bogen. Er beobachtet eine
zunehmende Kluft. Diese betrifft alle
Mitglieder unserer Gesellschaft, ob
Fabrikarbeiter, Lehrer, Manager, Poli-
tiker. Die fundamentalen Zusammen-
hange, wie eine Gesellschaft Werte
schafft und welchen Zwangen sie zur
Wertschopfungserzielung unterliegt,
werden nicht mehr verstanden.
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Deutlich sichtbar war dieses
Verstandnisdefizit schon in den Acht-
ziger Jahren. Schon damals wurden
die Menschen vom industriellen
Wertschopfungsprozess und den
Zwangen der industriellen Produkti-
onsprozesse abgekoppelt. Der Bezug,
zwischen ihrem eigenen Einkommen
»und wo das Geld wirklich verdient
wirdg, war fiir sie nicht mehr erkenn-
bar.

Lehrer sind flr Friebe dafiir ein
plakatives Beispiel: »Sie beziehen
eine Bezahlung, die nicht direktan
die Ursachen der Wertschopfungs-
prozesse gekoppelt sind, z. B.an die
Industrieproduktion. Sie fangen an,
ein Subsystem zu bilden, das mit der
realen Welt nichts mehr zu tun hat.«
In solchen entkoppelten gesellschaft-
lichen Subsystemen werden falsche
Schlisse gezogen.

Deutlich zu beobachten war das
im allgemeinen Credo: »Wir brauchen
keine Industrien mehr, wir leben
zukinftig von Dienstleistungen!«
Verlagerungen von industriellen

Produktionsstatten in das vermeint-

lich kostenglinstigere Ausland waren
jahrzehntelang die Folge. Noch
schlimmer, so Friebe, »technologische
Gegebenheiten werden negiert oder
garabgelehnt. Technologie, als ein
entscheidender Faktor fiir die Ent-
wicklung einer lebenswerten Zukunft,
wird damit nicht berticksichtigt.«

Dabeiist fiir Friebe eines klar:
»Industrielle Entwicklungsprozesse
sind immer technologisch bedingt.«
Die Technologie verursache grof3e
Veranderungen in Wirtschaft und
Gesellschaft — »keinesfalls ist es um-
gekehrtl.

Typisch, Friebe provoziert schon
wieder, mit neuen Thesen und The-
men. Meist mit jedem Satz.

Ich will beim Thema bleiben: »Was
hat dies alles mit Konflikten und Kon-
fliktfahigkeit zu tun?«, hake ich nach.

Friebe lasst sich nicht beirren. Er
benennt die Ursachen: »Generell ge-
sehen, ist die Ursache von Konflikten
das Unverstandnis iber Ergebnisse
und Zwange in einem Beziehungs-
system, also zwischen einen oder

mehreren Partnern. Diese Verstand-



niskluft entsteht haufig durch einen
Mangel an Information.«

Dies gelte generell, zeigt sich
Friebe Giberzeugt: ob in einer person-
lichen Beziehung, in der Familie, im
Unternehmen, in der Wirtschaft, der
Politik, der Gesellschaft oder zwischen
Staaten und Staatengemeinschaften.

Insbesondere gelte dies auch bei
neuen Technologien. Neue Techno-
logien und ihre Verwertung in neuen
Produkten und Dienstleistungen,
bedingen Umbrliche: in Produkti-
onsprozessen, in derVermarktung, in
den Markten, in der Gesellschaft. Man
denke an den Mikroprozessor vor 40
Jahren oder an das Internet heute.

Auf einen Nenner gebracht, sagt
Friebe:»Innovationen bedeuten Bri-
che - Briiche machen den Menschen
Angst.« Mangelnde Information fiihrt
zu Unsicherheit. Die Folge: Argu-
mente kdnnen nicht mehrausge-
tauscht werden.

Dort wo Angst entsteht, entstehe
unkontrollierte Energie, beschreibt
Friebe diesen menschlichen Verhal-

tensprozess. Diese Energie kann dann

nicht via Auseinandersetzung in der

Sache, sondern muss dann emotional
abgeladen werden. Wir kennen das
alle: Die Angst wachst, staut sich auf
und irgendwann sucht sie sich ein

Ventil und man explodiert.

Das Ergebnis: Man ist nicht mehr
konfliktfdhig.

Friebes personliche Erfahrungen
belegen diese Erkenntnisse. Im
Frihjahr 1988 wurde auf das DI/
VDE-Technologiezentrum Informa-
tionstechnik in Berlin ein Bomben-
anschlag veribt. Friebe war dort
langjahriger Geschadftsfiihrer. In einem
Bekennerschreiben hiel3 es, man
wolle die »Atom-Lobby« treffen. Mit
Atomenergie und Atomlobby hatte
die Arbeit des VDI/VDE-Technologie-
zentrums tatsdchlich rein gar nichts zu
tun. Der Anschlag traf schlichtweg die
Falschen.
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Der Mangel an relevanter Informa-
tion und fehlende Konfliktbewalti-
gung fiihren im Extremfall, so Friebes
eigenes Beispiel, zu unkontrollierten,
gesetzeswidrigen Ausschreitungen
und Schlimmeren - keinesfalls zu sinn-
vollen und nachhaltigen Lésungen.

Einen weiteren Schluss zieht
Friebe: »Information bedeutet Macht,
in der Konsequenz also die Verschie-
bung von Machtstrukturen — und kei-
ne Information bedeutet Ohnmacht.«
Ohnmacht fiihrt ebenso wie Angst zu
unkontrollierten Reaktionen, wie sein
eigenes Erlebnis drastisch zeigt.

Fir Friebe ist es deshalb ein Muss,
»Organisationsstrukturen, sowohlin
derWirtschaft als auch in der Gesell-
schaft, konfliktfahig zu machen.

Fir Friebe hat »Konfliktfahigkeit«in
diesem Sinne eine zusatzliche Bedeu-
tung: »Die Konfliktfahigkeit entbloRt
und minimiert Strukturen der Macht
und lasst der Entwicklung an der
Sache Raum —um der Sache willen.«

Der konstruktive und bewusste
Umgang mit Konflikten ist fiir Friebe

ein »Demokratisierungselement

fur den Aufbruch in die Zukunft«.
Dabei vollziehe sich jeder neue
Aufbruch sprunghaft, zeigt er sich
Uberzeugt. Machtstrukturen, die auf
hierarchischen Strukturen und auf
Herrschaftswissen beruhen, wiirden
durch Konflikte zerstort. »Bei einer
konstruktiven Konfliktlésung findet
ein Demokratisierungsprozess auf
Basis von Informationen statt.«

Um die demokratische Entwick-
lung einer Gesellschaft zu fordern, sei
das »Wie« um konstruktive Konflikt-
bewaltigung eine wichtige Kompo-
nente, ist Friebe liberzeugt. Dies treffe
genauso auf Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter in Unternehmen zu. Friebe
ist sich sicher: »Etwa 20 bis 30 Prozent
der Arbeitszeit verwenden Manager
fur Konfliktbewdltigung, ohne diese
wirklich zu 16sen.« Welche Verschwen-
dung von Ressourcen und Zeit, kann
man da nur sagen.

So logisch wie trivial kommen
meine nachsten Fragen: »Wie bewal-
tigt man denn nun Konflikte? Gibt es

Rezepte?«

Das erste Opfer

Das erste Opfer
beim Krieg ist

immer die Wahr-
heit. Deshalb sind
Kriege sinnlos.




Friebe beginnt, entgegen seiner
sonstigen Gesprachsfiihrung, dieses
Mal mit allgemeinen, eher selbstver-
standlichen Ausfiihrungen.

»Die Konflikthandhabung ist oft
von externen Zwdngen bestimmt.
Deshalb muss die Bewdltigung nach
der jeweiligen Situation erfolgen.«

Nicht sehr spannend, denke ich, da
ware ich wohl selbst drauf gekom-
men.

Vom Zuhdren komme ich zum

Denken.»Was steckt dahinter?«, frage

Abb. 1: MAglichkeiten zur Konfliktbewaltigung
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ich mich und suche Ereignisse, die
mich selbst beschaftigen, z. B. die
akuten Krisen, die Deutschland und
Europa betreffen, oder Konflikte in
Zusammenhang mit meiner Arbeit.

Kenneich alle meine Zwange,
kenneich die Zwange deranderen?
Habe ich ausreichende Informationen,
um Situationen beschreiben und Aus-
wirkungen einschatzen zu kdnnen?
Wie bewerte ich diese Informationen?
Meine Antworten auf meine selbst-
gestellten Fragen verunsichern mich?
So lapidar und allgemein ist Friebes
Einflhrung zu Methoden der Konflikt-
bewaltigung wohl doch nicht.

Ich stelle meine Gedanken fiirs
Erste zuriick. Friebe gehtin seinen
Ausflihrungen weiter. Es wird span-
nender - wenigstens fir mich.

Friebe erklart mir fiinf grundsatz-
liche Méglichkeiten, die man zur
Konfliktbewaltigung nutzen kann.

Er zeichnet ein Bild dazu, wie
immer, wenn er seine Erklarungen
besonders liberzeugend vermitteln
will (s. Abb. 1).
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An die horizontale Achse (x-Achse)
zeichnet Friebe folgende fiinf Kon-
fliktlosungsmethoden:

+ Flucht

« Kampf

- Delegation (z. B. Strategem)

« Kompromiss

- Konsens

Die vertikale Achse, die y-Achse,
benennt Friebe mit,Konfliktmenge”.
Per Definition, so Friebe, ist jeder Kon-
flikt vor Beginn des ersten Losungs-
versuchs maximal.

Friebe fragt mich: »Was schat-
zen Sie, welchen Beitrag liefert die
einzelne Methode zur Lsung eines
Konfliktes?« Die Frage bringt mich erst
einmal zum Schweigen.

Friebe lasst mir Zeit.

vielleicht - ja. Vielleicht deshalb, um
Zeit zu gewinnen, fir mein Gegen-
Uber und fuir mich. Zeit, um Informa-
tionen zu sammeln, Zeit, um sachlich
zu bleiben, Zeit, um tber weitere
Losungswege nachzudenken. Aber
wirklich viel, so antworte ich Friebe,
tragt wohl »Flucht« nicht zur Lésung
eines Konfliktes bei. Friebe nickt.

Bei»Konsens« bewerte ich das
anders.Wenn man libereinstimmt,
»ist alles zu einhundert Prozent in Ord-
nung«. Der Konflikt ist gelost, komme
ich schnell zum Ergebnis. »Konsens,
antworte ich Friebe, »l6st den Konflikt
zu einhundert Prozent und liefert
deshalb den maximalen Beitrag zur
Konfliktbewaltigung.«

Friebe ist nicht restlos Uiberzeugt,

merke ich an seinem leicht skep-

Flucht heiBt: Man rennt davon. tischen Blick. »Kennen Sie alle Zwange

Ich schaue mir mal die Unter- Ihres Gegenlibers?«»Sind Sie sich
schiede der beiden am weitesten sicher, dass der Konsens auf Dauer
voneinander entfernten Methoden tragfahig ist?« Was soll ich darauf ant-

an. »Flucht« heif3t, »ich renne davon«.  worten, denke ich genervt, und lasse
Es konnte sein, denke ich mir, dass mir das auch anmerken.
damit mein Konflikt gelost ist. Ist er

das wirklich? In der aktuellen Situation



Friebe meint: »Bei jedem Konflikt

bleibtimmer eine emotionale Rest-
menge des Konfliktes librig. Diese ist
nur durch Einsicht, Verséhnung oder
Vergebung aufzulésen. Zu einhun-
dert Prozent kann ein Konflikt nur
zwischen Partnern geldst werden,
die absolutes Vertrauen zueinander
haben.«Im wirklichen Leben findet
man das, so Friebe, tatsachlich nur
zwischen Menschen, die einander
lieben. »Liebe ist die hdchste Form der

Konfliktbewdltigung.«

Abb. 2: Konflikt-Eisberg
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Auferhalb von Lebenspartner-
schaften zwischen zwei Menschen
oder in der Familie mit den Kindern sei
Liebe in diesem Sinne wohl nicht zu
finden, meint Friebe. Deshalb habe er
»Liebe«als »Konfliktlosungsmethode«
auch nicht benannt.

Wir einigen uns also darauf,
dass »Konsens« nicht die Einhun-
dert-Prozent-Lésung darstellt, aber
im Normalfall den hochsten Konflikt-
|6sungsbeitrag liefert.

»Wie schatzen Sie Kampf ein, fragt
mich Friebe.»Kampf«, so meineich,
»ist wohl der verbreiteste Konflikt-
I6sungsansatz«. »Insbesondere im
Unternehmeng, flige ich hinzu, »und
wohl auch unter Staaten, wenn ich
an die vergangenen Jahrhunderte
denke.« Friebe mag mir nicht wider-
sprechen.

Aber in welcher Weise tragt der
»Kampf«tatsachlich zur Losung eines
Konfliktes bei, hakt Friebe nach?

»Wohl nicht sehr nachhaltig,
antworte ich, »schon deshalb, weil
es beim Kampfin der Regel Verlierer
gibt.«

DCOReport Mérz2016



Friebe bestatigt: »Die emotionale
Restmenge des Konfliktes bleibt
bei einer Konfliktlosung tber einen
Kampf sehr hoch.«Friebe driickt es
noch anders aus: Schnell werden
mogliche sachliche Lésungsansatze
durch »Kampf«auf eine personliche
Ebene transferiert, man kdampfe
beispielsweise darum, selbst nicht als
Verlierer dazustehen, oder um seine
Macht zu zeigen (siehe Abb. 2) .

Ein Sachkonflikt, der personalisiert
wird, sei immer schwieriger zu [0sen.
»Die erste Stufe der Konfliktunfahig-
keit ist, Fehler Personen zuzuweisen,
zeigt sich Friebe tiberzeugt. Umge-
kehrt gilt die Regel, emotionale, haufig
personliche Konflikte unbedingtin
eine Sachebene zu Gberfiihren, um
mogliche Lésungen zu erzielen.

Deshalb macht es viel Sinn, meint
Friebe, bei der Bewdltigung von
Konflikten zuallererst zu erkennen,
»welche Ursachen ein Konflikt hat«.
Dies sei wichtig, um weitgehend von
den Wirkungen eines Konfliktes unbe-

eindruckt zu sein.

Ein mogliches Analysewerkzeug
dazu kann ein »Konfliktkatalog« sein.
Dieser listet in einer Tabelle mdgliche
Konfliktursachen nach sachlichen,
personlichen und kulturellen Kriterien
systematisch auf (siehe Abb. 3).

Die einzelnen Elemente sind dabei
situationsbedingt an die jeweilige
Konfliktsituation anzupassen.

Zu den sachlichen und person-
lichen Kriterien sollte man gegebe-
nenfalls noch kulturelle Kriterien
mitberlicksichtigen. »Spielen in einem
Konflikt unterschiedliche Kulturen
eine grof3e Rolle, sind Konflikte sehr
schwierig nachhaltig [6sbar, zeigt
sich Friebe Giberzeugt. Umso wich-
tiger sei es, sich von Anfang an tiber
die beherrschenden Elemente eines
Konfliktes klar zu werden.

Um die nachhaltigste Konflikt-
bewiltigungsstufe, den »Konsens«
zu erreichen, begreife ich jetzt ganz
deutlich: Erst eine umfassende
Analyse der Wirkungen und Ursachen
eines Konfliktes legt die Basis flr
einen mdglichen »Konsens« zwischen

Konfliktparteien.

Konflikt und Freiheit

»Die Féhigkeit,
Konflikte zu
bewiltigen, schafft
Freiheit. Das ist das
Ziel der Konfilikt-
fdhigkeit - eine
verséhnliche,
héhere Freiheit
zuerreichen. Es
geht dabei nicht
umdas Siegen,
sondern um die
Erh6hung meines
Freiheitsgrades,
denich durch eine
Konfliktlésung er-
reiche. Je mehrich
féhig bin, Konflikte
zu lésen, desto
mehr persénliches
Engagement fiir
die Freiheit kann
ich einbringen und
erwerben.
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Wichtig ist dabei zu berticksichti-
gen, so Friebe weiter, dass Konflikte
mehrheitlich auf Wirkungen und

weniger auf Ursachen beruhen.

Abb. 3: Ursachenanalyse zur Konfliktbewéltigung
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Wirkungsorientierte Konflikte sind
wesentlich schwieriger zu I16sen als
Konflikte, bei denen man die Ursa-
chen kennt.»Deshalb ist es so wichtig,
zu erkennen, welche Ursachen ein
Konflikt hat«, betont Friebe.

Ich komme wieder zurlick auf un-
sere Liste der grundsatzlichen Metho-
den zur Konfliktlosung. An Nummer
3 steht dort der Begriff »Delegation«
und in Klammern »Strategemac.

»Delegation von Konflikten, wie
soll das denn gehen? Meinen Sie, ich
kann einen Mitarbeiter anweisen,
einen Konflikt flir mich auszutragen?,
frage ich Friebe leicht sarkastisch und
gleich hinterher: »Strategema — was
istdas? Das habe ich noch nie gehort!«

»So viele Fragen auf einmal? Und
so spottisch? Zu einem Punkt? Das ist
doch sonst nicht lhre Art«, entgegnet
Friebe geduldig.

»Die Delegation von Konflikten ist
ein altbekanntes Werkzeug, sagt Frie-
be. Jeder kenne das, zumindestin der
Form, »Schuld oder Verantwortung
auf einen anderen abschieben zu wol-
len«. Wir sprachen schon davon, dass

DCOReport Mérz2016
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gerade eine solche Vorgehensweise
kaum einen nennenswerten Beitrag
zur Konfliktlosung liefert. Ganzim
Gegenteil.

Schlagartig fallt mir dazu ein unan-
genehmes Schlagwort ein —»Stell-
vertreterkrieg. Ich assoziiere damit
sofort Beispiele aus der Geschichte
aus der aktuellen Weltpolitik wie
der Ukraine-Krise, genauso wie aus
meinem Arbeitsalltag und sogar aus
der Familie.

Ich ahne, was Friebe mit der
Konfliktlosungsmethode »Delega-
tion« vermitteln will. »Delegation,
erwidert Friebe, sei wesentlich mehr
als »Kampf, also die Konfliktlosungs-
methode, die ich mit dem Begriff
»Stellvertreterkrieg« spontanin die
Diskussion einbrachte.

Besser beschreibt diese Konflikt-
I6sungsmethode der Ausdruck »Stra-
tegemex, meint Friebe. Da er wohl
meine Nachfrage, was denn das sei,
nicht abwarten will, erklart er gleich:
»Als Strategema —auch Strategem
genannt - wird eine Jahrtausende alte

Methode aus China bezeichnet. Kurz

gesagt beschreibt der Begriff eine
List, auch eine Kriegslist, einen Trick
oder ein manipulatives Vorgehen,
urspriinglich aus dem militarischen
Sektor.«

»Strategema ist, so erklart Friebe
weiter, »die Lehre von der List und
Tauschung zur Erreichung eines
Sieges.« Friebe: »Spater wurden Stra-
tegema auch in der Politik und sogar
im privaten Bereich angewendet.«

Charakteristisch fiir ein ange-
wandtes Strategem sei, so Friebe, ein
durchdachtes, zusammenhangendes,
aber unkonventionelles, uniibliches
Vorgehen. »lch sage: Ein Strategem
istimmer gekennzeichnet durch das
organische Unorthodoxe.«

Ein eigenartiger Begriff, wie ich
finde, »das organisch Unorthodoxe«.
Irgendwie aber auch sehr treffend,
denke ich nach einigem Nachdenken
daruiber. Mich interessieren mehr
Details.

Konflikt und der
Winkel alpha

In der Konflikt-
analyse spielt der
Winkel alpha eine
wichtige Rolle. Er
gibt die Beziehung
zwischen dem
realen Konflikt-
anteilund dem
imagindren Kon-
fliktanteil an. Reale
Konflikte sind
beispielsweise be-
griindetim Mangel
von Wasser, Brot,
Bildung.Imagindre
Konflikte sind bei-

spielsweise durch
Gefiihle, Vorstel-
lungen, Ideologien

charakterisiert.
Dazu kommen
noch kulturelle
Konfliktelemente
wie etwa Reli-
gionen.
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Klaus P. Friebe

Dipl.-Ing. Klaus Peter
Friebe (Jahrgang
1935) lebtund ar-
beitet in Berlin. Nach
seinem Studium

an der Technischen
Universitdt Miinchen
begann Friebe seinen
beruflichen Weg als

Priifingenieur bei
Rhode + Schwarz.
Danach ging Friebe

gemeinsam mit
seiner Frau Liane
1967 in die USA.
Dortarbeitete er
mehrere Jahre als
Entwicklungsinge-
nieur und spdter als

""‘i“"‘“’/' e Z 8, oY »

e

Manager fiir neue
Technologien und
Produkte. 1975
kehrte er zurtick in
die Bundesrepublik,
zundchstnach
Karlsruhe an das
Fraunhofer Institut
fiir Systemtechnik
und Innovationsfor-
schung. Von 1978
bis 1989 war Friebe
in Berlin Geschdifts-
fiihrer des VDI-Tech-
nologiezentrums
und Griindungs-
geschdftsfiihrer

der VDI/VDE-Tech-
nologiezentrum
Informationstechnik
GmbH.

In dieser Zeit
konzipierte er mit
seinen Mitarbeitern
die wichtigsten
Forderprogramme

des Bundes zur
Entwicklung und
Anwendung der
Mikroelektronik und
war als Projekttréiger
fiir deren Umset-
zung mitverant-
wortlich. Friebe trug
damit wesentlich
zur Modernisierung
und Zukunftssiche-
rung der deutschen
Wirtschaftin den
Siebzigerund
Achtziger Jahren
bei. Von 1991 bis
2000 leitete Friebe
als Direktor die
Technologiestiftung
Schleswig-Holstein,
an deren Griindung
ermalBgeblich betei-
ligt war. Seit 2000 ist
Friebe Griindungs-
partner der Delphin
Consult.

Ein Strategema kann in unter-

schiedlichen Formen angewendet

werden.

Friebe nennt sieben Arten:

1.) DieVerschleierung

(z. B. von etwas Wahrem)

2.) DieVorspiegelung

(z. B.von etwas Unwahrem)

3.) Beutegewinnung

4.) Einkreisung

5.) Vorhandgewinnung

6.) Verlockung
7.) Furcht

Die Auswahl des zum Einsatz

kommenden Strategems folge einer

strukturierten Vorgehensweise, er-

klart Friebe die Methode weiter. Dazu

gebe es vier aufeinanderfolgende

Teile, die auf die jeweilige Situation

bezogen sein muss.

ErsterTeil: Analyse

Die Analyse, besteht aus »Zdhlen«
(Was habe ich?), »Rechnen« (Was

braucheich?) und »Berechnen« (Was

verbraucheich?).
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Zweiter Teil: Entscheidung

Der Entscheidungsteil, auch Kalkiil
genannt, liefert als Ergebnis die
(geeignete) anzuwendende Form des
Strategems, zum Beispiel die »Vorspie-
gelungg, auch »Falscher Priester«

genannt.

DritterTeil: Vorbereitung

Im Vorbereitungsteil wird der
Plan, basierend auf dem Analyse-und
Entscheidungsteil, zur Erreichung des
Sieges entwickelt. Dazu werde die
grundsétzliche Methode der anzu-
wendenden Strategeme entschieden,
erklart Friebe weiter. Diese seien
priorisiert nach:
1.) Sieg ohne Kampf
2.) Sieg mitdiplomatischen Mitteln
3.) Siegdurch Kriegskunst

VierterTeil: Handlung

Der Handlungsteil beschreibt die
Aktionen zur Erreichung des Sieges.
Wieder hake ich nach: »Wie passt die
Kunst der Strategema in ein heutiges
Unternehmen?«

Friebe antwortet mit einer Ge-
genfrage: »Wie setze ich als Manager
bewusst Konflikte ein, beispielsweise
um das Unternehmen innovativ vor-
anzubringen, vorhandene Strukturen
aufzubrechen, neue Markte zu ge-
winnen? Wie mache ich das? Mit wem
mache ich das? An wen delegiere ich
was?«

Ich begreife, dass eine Konfliktbe-
waltigung nach der Methode der »De-
legation« oder seiner chinesischen
Verwandtschaft »Strategema« ein
durchdachtes, unkonventionelles Vor-
gehen erfordert. Friebes Kurzbegriff
dafiir, »das organische Unorthodoxex,
ist mir noch klarer geworden.

Damit st Friebe mit seinen Erkla-
rungen noch nicht zu Ende: »Beden-
ken Sie noch: Zentrale Konflikte sind
schwieriger zu I6sen als dezentrale
Konflikte. Leider neigt der Mensch
eher dazu, dezentrale Konflikte zu
zentralen Konflikten anwachsen zu
lassen. Das bedeutet: Die Konflikt-
|6sung wird potenziell erheblich

schwieriger.«

Konflikt und Wandel

Von Darwin

soll die Aussage
stammen: »Nichts
in der Geschichte
des Lebens ist
bestdndiger als der
Wandel.« Der Wan-
del muss also als
Normalitdt begrif-
fen werden. Klar ist
auch, dass Wandel
Spannungen und
Angste erzeugt
und daraus Kon-
flikte entstehen:
Verlust an Macht,
an Einfluss, an
Geld usw. Ich muss
also eine Féhigkeit
entwickeln, mit
Konflikten zu
leben. Je besser mir

das gelingt, desto

erfolgreicher ist
meine Uberlebens-
strategie.
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Konfliktdilemma

Es kann Konfiikte
geben, die tat-
sdchlich nur (iber

Kampfzulésen
sind. Oder (iber
Flucht.

Die Konsequenz als Manager liegt
furihn auf der Hand: »Ich bin Anhan-
ger der Methode »kleiner Konflikte,

Uberrascht mich Friebe. »Viele kleine
Konflikte verhindern einen grof3en,
unlésbaren Konflikts, so seine Uber-
zeugung. »Aus diesem Grund kann es
sehr wichtig sein, »kleine Konflikte«
selbst zu initiieren.«

Jeder, der Friebe beruflich beglei-
tet hat, kennt viele dieser Situationen,
in denen er Gesprachspartner provo-
ziert, mit iberraschenden Statements
aus dem Konzept gebracht hat oder
Aufsehen erregende, ungewohnliche
Begriindungen und Sichtweisenin
Diskussionen einbrachte. Jetzt verste-
he ich besser den Grund dafir.

Was Friebe so erreichen will, nennt
er »Ebenenwechsel«. Fiirihn bedeu-
tete dies ein »genaues Hinsehen aus
vielen Blickwinkeln, sich nicht zufrie-
den geben mit dem Offensichtlichen,
die»Logikin der Unlogik suchen«
—das»Denken vom Allgemeinen zum

Spezifischen« - das ist sein Credo.

Mit zunehmender Bedeutung
kulturell begriindeter Konflikte,
emotionaler Befindlichkeiten und
personlicher Machtinteressen ist die
Ursachenanalyse mit Ebenenwechsel
unabdingbar. Sie liefert den wesent-
lichenTeil der notwendigen Informa-
tion unterVerhandlungspartnern, um
Machtstrukturen aufzubrechen und
einen Demokratisierungsprozess in
den Verhandlungen zu ermdglichen.

Nur so, zeigt sich Friebe liberzeugt,
sei eine nachhaltige Verhandlungs-
|6sung im Sinne eines Konsensin
einem Beziehungssystem erst mog-
lich. Historische Beispiele oder das
Bemiihen der Staatengemeinschaf-
ten um die Bewadltigung aktueller
Krisensituationen in der Welt belegen
Friebes Leitfaden zur Konfliktbewal-
tigung.

Lesen und Anwenden desselben

wirde nicht schaden, oder? (he)

DCOReport Mérz2016



Wir laden Sie ein

Im Rahmen der Quellensammlung
haben wir unter

http://www.delphin-consult.de/bibliothek
ein Online-Portal eingerichtet, um das
gesammelte Material einem ausge-
wahlten Kreis rund um Klaus P. Friebe
zuganglich zu machen.

Neben einer Sammlung an Auf-
zeichnungen zu Friebe finden Sie dort
auch den Artikel »Konflikt«, den Sie
in dieser Ausgabe des DCO-Reports
vorliegen haben.

Sie kdnnen beim Login-Dialog einen
Zugang anfragen. Dies erméglicht
Ihnen, die Artikel zu kommentieren.

Ich freue mich auf Ihr Feedback,
gerne auch per E-Mail an

he@delphin-consult.de
Unter folgendem Link stellen wir
auBerdem alle DCO-Reports zum
Download zur Verfligung:

http://www.delphin-consult.de/publikationen.htm

DCO Report
Juli2010

Anldsslich der
gemeinsamen Feier
von Klaus P. Friebe
undseiner Frau
Lianein Berlin zum
75.bzw. 70. Geburts-
tagerschien der
erste DCO-Report
imJuli2010. Er
berichtet tiber den
gemeinsamen Le-
bensweg des Paares
unddas berufliche
Wirken Friebes.

Freundschatftliche
Wegbegleiter wie
dieehemalge
Bundesforschungs-
ministerin Edelgard
Bulmahnund

Staatssekretdr
a.D.Dr.Uwe
Thomas beleuchten
Friebes Wesen und
Verdienste aus sehr
personlicher Sicht.
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