
  

[image: Possible]

  


Zum Inhalt


KONFLIKTE SIND UNVERMEIDLICH – ABER SIE MÜSSEN UNS NICHT SPALTEN. SIE KÖNNEN UNS VERBINDEN.


Wir leben in einer Zeit, in der Auseinandersetzungen Familien, Teams und ganze Gesellschaften zerreißen. Viele fühlen sich machtlos. Doch was wäre, wenn genau diese Konflikte der Schlüssel zu mehr Verständnis, Zusammenarbeit und Frieden wären?


William Ury, einer der weltweit führenden Konfliktvermittler und Mitautor des Klassikers Das Harvard-Konzept, zeigt in Possible, wie wir selbst in scheinbar ausweglosen Situationen neue Wege finden. Mit packenden Geschichten aus internationalen Krisen, Familienfehden und persönlichen Begegnungen offenbart er eine verblüffend einfache Wahrheit: Der Weg aus der Sackgasse führt nicht um den Konflikt herum, sondern hindurch mit Neugier, Kreativität und Mut.


Entdecken Sie die drei entscheidenden Schritte auf dem Pfad zum Möglichen:



	
 Gehen Sie auf den Balkon - gewinnen Sie Ruhe und Überblick.




	
 Bauen Sie eine goldene Brücke - schaffen Sie Lösungen, die alle Seiten einbeziehen.




	
 Aktivieren Sie die dritte Seite - nutzen Sie die Kraft der Gemeinschaft.






Dieses Buch gibt Ihnen Hoffnung, Mut und konkrete Werkzeuge, um aus Gegensätzen Gemeinsamkeiten zu machen. Werden Sie ein Possibilist - und entdecken Sie, wie viel möglich ist.
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2Deutsche Ausgaben von William Ury


 

Das Harvard-Konzept:


Die unschlagbare Methode für beste Verhandlungsergebnisse


(Getting to Yes)


 

YES! Bekomme, was du wirklich willst –


Die innere Harvard-Methode für echte Einigung


(Getting to Yes with Yourself)


 

Konfliktmanagement:


Wirksame Strategien für den sachgerechten Interessenausgleich


(Getting Disputes Resolved)


 

Schwierige Verhandlungen:


Wie Sie sich mit unangenehmen Kontrahenten vorteilhaft einigen


(Getting Past No)


 

Die dritte Seite:


Warum wir kämpfen und wie wir aufhören können


(Getting to Peace – The Third Side)


 

Die Kunst, Nein zu sagen:


Die unschlagbare Methode für schwierige Verhandlungen


(The Power of a Positive No)



POSSIBLE

Wie wir im Zeitalter des Konfliktsüberleben (und gedeihen)


 

WILLIAM URY


Mit einem Vorwort von JIM COLLINS


 

 

Verlag Franz Vahlen München
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7Hoffen heißt:


Die Möglichkeit des Guten erwarten.
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11VORWORT


 

Am 28. November 2018 unternahmen William Ury und ich eine Wanderung auf dem Lion’s Lair Trail westlich unseres Heimatortes Boulder in Colorado. Es war einer dieser wunderbaren spätherbstlichen Nachmittage kurz vor Wintereinbruch, an denen es noch einmal warm wird. Das Licht war gedämpft, die Schatten waren lang und die Landschaft lag in goldenen Glanz getaucht. Wir waren ganz in unser Gespräch vertieft und William fesselte mich mit seiner Schilderung der Bemühungen, hinter den Kulissen die Spannungen zwischen den Vereinigten Staaten und Nordkorea abzubauen. Wie so oft auf unseren Wanderungen streiften wir durch eine weite Landschaft von Themen – von den Lektionen der Kubakrise bis zu den Problemen im Nahen Osten, von Familienunternehmen, die von zerstrittenen Erben zerrissen werden, bis zur größten aller Herausforderungen, den inneren Konflikten, die jeder von uns mit sich herumträgt.


Auf dieser Wanderung staunte ich wie so oft über die Ruhe und den Optimismus, mit dem William an scheinbar ausweglose Konflikte herangeht, und über seine Mischung aus gedanklicher Klarheit und praktischer Weisheit. Irgendwann fragte ich ihn: »Wenn du dein Lebenswerk für die Nachwelt in einem Satz zusammenfassen solltest, was würdest du dann sagen?« Während wir ein steiles, gewundenes Stück Wegs hinaufstiegen, schwieg William, und oben 12angekommen erwiderte er: »Gute Frage. Darauf würde ich gern eine Antwort finden.« Auf dem Rückweg, die Sonne war bereits hinter den Bergen verschwunden, dachte er schon laut über diesen Satz nach und begann, ein Buch darum herum zu entwerfen.


Das einzige Buch, das man schreiben sollte, ist das, das man unmöglich nicht schreiben kann.


Wenn mich Autoren um Rat fragen, weil sie ein Buch schreiben wollen, antworte ich ihnen als erstes, sie sollten alles in ihrer Macht Stehende tun, es nicht zu schreiben. Wenn sie den Wunsch verspüren, ein Buch zu schreiben, sollte ihre erste Reaktion sein: »Nein! Ich tue es nicht!« Und wenn der Wunsch zurückkommt, sollten sie sich sagen: »Ich will diese Quälerei nicht. Ich werde diese Schinderei nicht auf mich nehmen, Ideen und Sätze und Seiten und Strukturen zu einem Buch zu formen. Ich werde es nicht tun!« Aber wenn die Buchidee immer wieder hochkommt, wenn sie Sie am Kragen packt und sagt: »Du musst mich schreiben!«, wenn sie sich trotz aller Mühen nicht aus Ihrem Gehirn verbannen lässt, dann haben Sie vielleicht ein Buch, das sich zu schreiben lohnt. Besonders dann, wenn niemand es besser schreiben könnte als Sie, und wenn niemand es schreibt, wenn Sie es nicht tun.


Das trifft auf dieses Buch zu. Die Aufforderung, sein Lebenswerk in einem einzigen Satz zusammenzufassen, setzte sich in Williams Kopf fest und ließ ihn nicht wieder los. Und tatsächlich fand er diesen einen Satz, der seinen reichen Erfahrungsschatz und seine Erkenntnisse auf den Punkt bringt. Und um diesen einen Satz herum schrieb er dieses Buch. Er spürte die Verantwortung, seine Arbeit in einem einzigen Buch zusammenzuführen, und zwar nicht nur als Summe seiner Lebensleistung, sondern vor allem, weil unsere zutiefst gespaltene Welt es braucht.


Für dieses Buch gibt es keinen besseren Autoren als William Ury, und zwar aus drei Gründen.


Erstens bringt er das geistige Handwerkszeug und die Veröffentlichungen mit, auf denen er aufbauen kann. Die großen Fragen, die er hier anspricht, gehen zurück auf das wegweisende Buch Das Harvard-Konzept, das er zusammen mit Roger Fisher geschrieben hat 13und das seit vier Jahrzehnten das Standardwerk für heikle Verhandlungen ist. Das Harvard-Konzept ist ein echter Klassiker. Die Grundgedanken baute er weiter aus in Schwierige Verhandlungen und Yes! Bekomme, was du wirklich willst (mein persönliches Lieblingsbuch). Doch seine Konfliktarbeit begann schon ein Jahrzehnt vor seiner Begegnung mit Roger Fisher. Auf einer unserer Wanderungen in den Bergen von Colorado fragte ich ihn: »Wann hast du eigentlich dein Interesse und Talent für diese Arbeit entdeckt?« Worauf William antwortete: »Da war ich noch keine zehn Jahre alt. Ich bin in der Schweiz zur Schule gegangen, und unsere Schule hatte einen Luftschutzkeller. Es war die Zeit der Kubakrise, und das hat etwas in mir angestoßen.« In gewisser Hinsicht arbeitet William seit sechs Jahrzehnten auf diesen einen Satz hin, der das Fundament und Gerüst für dieses Buch abgibt.


Zweitens ist sein Wissen nicht nur theoretisch, sondern zutiefst praktisch. In meinen Augen ist William ein Forscher, und sein Labor ist die ganze Welt. Statt seine Untersuchungen in der behüteten Bibliothek einer Eliteuniversität zu betreiben, beschloss William schon sehr früh, »gerade die schwierigsten Orte aufzusuchen«, und stürzte sich in die politischen Verhandlungen im Nahen Osten. In jahrzehntelanger Arbeit fand er heraus, was in schwierigen und hart umkämpften Verhandlungen wirklich funktioniert. Wie Sie sich vorbereiten. Wie Sie aus einer Situation heraustreten können, um Einzelheiten und das große Ganze zu sehen. (Ich denke oft an sein Bild des »Balkons«, wenn ich meine Emotionen in den Griff bekommen will und eine neue und umfassendere Sicht auf einen Konflikt suche.) Wie Sie Lösungen entwickeln können, die für alle Beteiligten funktionieren. (Hier gefällt mir sein Bild der »Goldenen Brücke«, eine tragfähige Struktur, die beide Seiten über den trennenden Graben hinweg errichten.) Wie Sie Ihr Umfeld einbeziehen können, um beiden Seiten beim Bau dieser Goldenen Brücke zu helfen. Wie Sie an nicht verhandelbaren Punkten festhalten und trotzdem einen guten Kompromiss finden können. Wie Sie Nein sagen können, indem Sie Ja zu einer Lösung sagen, die noch besser ist, und zwar nicht nur für Sie selbst, sondern für die ganze Gemeinschaft. Wie Sie die für Sie 14und andere beste Lösung annehmen können, wenn Ihre Emotionen Ihren wahren Interessen im Weg stehen. Doch diese praktischen Fertigkeiten ruhen immer auch auf einem theoretischen Fundament und einem tiefen Verständnis dafür, was funktioniert, und warum.


Und drittens ist William Ury einer jener seltenen Vordenker, der vom Intellektuellen zum Weisen gereift ist. Dieses Buch ist das Ergebnis seiner Weisheit. Solange es Menschen gibt, wird es Konflikt und Krieg geben, denn die Geschichte zeigt, dass sich die Menschheit leider nicht unaufhaltsam in Richtung Frieden und Zusammenarbeit entwickelt. William hat erkannt, dass unsere Konfliktneigung tief in unserem Erbgut verankert ist. Seine gesamte Forschung, Lehre und praktische Arbeit fußt auf einem realistischen Verständnis der menschlichen Natur, des Willens zur Macht und der Realpolitik. Gleichzeitig bleibt er praktischer Idealist und bekennt sich zu der Vorstellung, dass Frieden und Zusammenarbeit ebenfalls zur menschlichen Natur gehören, und dass sie unserem ureigensten Interesse entsprechen. Er vertritt eine so einfache wie starke These: Wenn wir sogar in scheinbar ausweglosen Konflikten nach Lösungen suchen, ist dies kein Zeichen der Schwäche, sondern der Stärke und Weisheit. Und vor allem zeigt er uns, dass es möglich ist.






	
	
Jim Collins


Boulder, Colorado


April 2023








15KAPITEL 1
DER WEG ZUM MÖGLICHEN



Wir stehen ständig vor großen Chancen, die sich auf geniale Weise als unlösbare Probleme verkleiden.1


MARGARET MEAD





Ein Anruf sollte mein ganzes Leben verändern.


Es war ein eisiger Sonntagabend im Januar 1977, als um 22:00 Uhr das Telefon klingelte. Damals wohnte ich in einer Studentenbude unter dem Dach eines alten Holzhauses in Cambridge, Massachusetts, ganz in der Nähe des Anthropologischen Museums der Universität Harvard. Ich war 23, schwitzte über Aufsätzen, korrigierte Hausaufgaben meiner Studenten und büffelte für meine Promotion in Sozialanthropologie.


Als ich abhob, hörte ich am anderen Ende der Leitung eine kräftige Stimme: »Roger Fisher hier. Danke für die Semesterarbeit, die Sie mir geschickt haben. Mir gefällt der anthropologische Ansatz, mit dem Sie an die Friedensverhandlungen im Nahen Osten herangehen. Ich habe mir erlaubt, dem Nahostbeauftragten der Regierung eine Zusammenfassung zu schicken. Ich berate ihn, und ich habe mir gedacht, 16dass ihm Ihre Ideen bei der Vorbereitung der Verhandlungen weiterhelfen könnten.«


Ich wusste nicht, was ich sagen sollte. War das ein Traum? Noch nie hatte ich einen Anruf von einem Professor erhalten, schon gar nicht am Wochenende. Und noch viel weniger wäre es mir in den Sinn gekommen, dass meine Seminararbeit für einen Vermittler interessant sein könnte, der an der Beilegung des vielleicht komplexesten internationalen Konflikts dieser Zeit beteiligt war.


Wie viele junge Menschen in meinem Alter versuchte ich damals herauszufinden, was ich mit meinem Leben anfangen wollte. Die Anthropologie – das Studium der menschlichen Kulturen und Gesellschaften – war zwar faszinierend, doch irgendetwas fehlte mir. Ich wollte meine Zeit und Energie in ein Projekt einbringen, das Menschen auf direkte und praktische Weise hilft. Ich fragte mich, ob sich das, was ich da lernte, auf ein großes menschliches Problem anwenden ließ, das sich der Lösung verweigerte – das ewige Problem von Konflikt und Krieg.


Am andere Ende der Leitung fuhr Professor Fisher fort:


»Ich würde mich freuen, wenn Sie für mich arbeiten würden. Was halten Sie davon?«


»Ja«, stammelte ich. »Ich würde mich auch freuen.«


Worum ging es in meiner Seminararbeit, die Professor Fisher so gut gefallen hatte? Sie basierte auf einem einfachen Gedankenspiel. In meiner bescheidenen Dachkammer hatte ich mir vorgestellt, wie es wäre, wenn ich als Anthropologe in den prunkvollen Räumlichkeiten des Palais des Nations in Genf Mäuschen spielen und die anstehenden Nahost-Friedensverhandlungen belauschen könnte. Ich hatte mich gefragt, ob ich am Verhalten der Teilnehmer ablesen könnte, welchen Verlauf die Gespräche nahmen.


Wenn die Verhandlungen schlecht liefen, dann würden die Teilnehmer einander Vorwürfe machen, vermutete ich. Sie kämen nicht von der Vergangenheit los. Sie würden sich auf das konzentrieren, was im Argen lag.


Wenn die Verhandlungen dagegen gut liefen, würde ich etwas ganz anderes hören. In den Gesprächen ginge es nicht um die Vergangenheit, 17sondern um die Gegenwart und Zukunft. Sie würden sich nicht damit beschäftigen, was im Argen lag, sondern damit, was man tun könnte. Und statt sich gegenseitig anzugreifen, würden die Teilnehmer gemeinsam das Problem anpacken.


Das heißt, die Art und Weise, wie die Konfliktparteien miteinander sprachen, würde eine Einigung verhindern oder neue Möglichkeiten eröffnen.


Mit dem Anruf von Roger Fisher begann meine Einführung in die Kunst, in scheinbar ausweglosen Konflikten Möglichkeiten zu eröffnen. Diese Kunst zu erlernen, wurde zu meiner Lebensaufgabe.


Eine Lebensaufgabe


Mit seiner großzügigen Einladung sprach Roger Fisher eine Berufung an, die ich seit meiner Kindheit verspürt hatte. Ich war in Europa aufgewachsen, und der Kontinent war damals noch gezeichnet von zwei Weltkriegen, die mit ihren unsäglichen Schrecken Abermillionen Menschenleben gefordert hatten. In den Ruinen und den geflüsterten Erinnerungen der traumatisierten Überlebenden war das Leid noch immer mit Händen greifbar, selbst für ein Kind, das nichts davon selbst erlebt hatte.


Obendrein drohte ein Dritter Weltkrieg, der aufgrund der Atombombe in einer Apokalypse enden würde. Wir sprachen nicht oft darüber, denn der Gedanke war einfach zu entsetzlich, und wir schienen machtlos. Doch wir wurden immer wieder daran erinnert. Meine Schule in der Schweiz hatte einen Atombunker. Weil wir im Winter hier unsere Skier abstellten, kam ich oft hierher, und wenn ich an der massiven Stahltür am Eingang vorüberkam, wurde mir ganz mulmig.


»Ich kapiere das nicht«, sagte ich später zu Freunden. »Wenn es zu einer Krise zwischen uns und den Russen kommt, dann können die Regierungen jederzeit einen Atomkrieg anfangen und die ganze Welt in die Luft sprengen. Wie kann das sein? Es muss doch eine bessere Möglichkeit geben, mit unseren Konflikten umzugehen!«


18An meine Schule gingen Kinder aller Nationalitäten, Kulturen und Religionen, doch wir schienen uns gut zu vertragen. Wenn es Streit gab, dann ging es um persönliche Angelegenheiten, nicht um die von Gruppen. Schon als Kind fiel es mir daher leicht, mir eine Welt vorzustellen, in der alle Menschen relativ friedlich zusammenlebten.


Konflikte kannte ich nicht nur aus der großen Welt, sondern auch vom heimischen Esstisch, wenn ich Zeuge wurde, wie meine Eltern miteinander stritten. Es tat mir weh, sie zu hören, und wann immer ich eine Gelegenheit sah, versuchte ich, sie abzulenken. Mir wurde klar, dass Konflikte unser gesamtes Leben betreffen, das Glück von Familien genauso wie das Überleben der Menschheit.


Als wissbegieriger Jugendlicher stellte ich mir immer wieder die Frage: Wie können wir mit unseren Differenzen umgehen, ohne alles zu zerstören, was uns lieb und teuer ist? Wir können wir miteinander leben und arbeiten, auch wenn Konflikte unvermeidlich sind?


Um diese Frage zu beantworten und den Menschen und seine Kultur besser zu verstehen, studierte ich später Anthropologie. Anthropologen erforschen häufig kleine, gefährdete Gemeinschaften, die von außen in ihrer Existenz bedroht sind. Die gefährdete Gemeinschaft, die mich interessierte, war die ganze Menschheit, und die Existenzbedrohung waren wir selbst. Warum nehmen unsere Konflikte häufig einen destruktiven Verlauf, wenn es zu gravierenden Differenzen zwischen Menschen, Gruppen oder Nationen kommt?


Aber ich wollte nicht nur studieren, ich wollte mir die Hände schmutzig machen. Mir gefiel der Gedanke der Anthropologie, dass man eine Kultur nur wirklich versteht, wenn man Teilnehmer und Beobachter zugleich ist. Daher wollte ich Konflikte nicht nur von der Seitenlinie aus beobachten, sondern teilnehmen. Ich wollte mich ins Getümmel stürzen und die Kunst der Verhandlung an denjenigen Orten praktizieren, die sich einer Lösung am hartnäckigsten verschließen.


Mit diesem einen Anruf begann meine inzwischen fast fünf Jahrzehnte währende Wanderschaft als Anthropologe und Vermittler. In realen Situationen suchte ich nach Antworten auf die zentrale Frage: Wie lässt sich ein schwieriger Konflikt von einer destruktiven 19Auseinandersetzung in eine partnerschaftliche Verhandlung verwandeln?


Eine Antwort auf diese Frage habe ich auch bei zahlreichen traditionellen Kulturen gesucht, ob bei den Kua-Buschleuten der Kalahari oder bei den Klankriegern Neuguineas. Und ich habe mir diese Frage gestellt, wenn ich in schwierigen Konflikten – ob bei Bergarbeiterstreiks oder der atomaren Konfrontation zwischen den Vereinigten Staaten und der Sowjetunion, ob bei Aufsichtsratsstreitigkeiten oder Familienfehden, ob bei politischen Grabenkämpfen oder den Kriegen im Nahen Osten – mit verschiedenen Ansätzen experimentierte. Ich stürzte mich in die schwierigsten Konflikte, bei denen am meisten auf dem Spiel stand, in der Annahme, dass das, was dort funktioniert, auch überall sonst Erfolg haben sollte.


Dieselbe Frage stelle ich mir bei Konflikten mit meiner eigenen Familie und mit Menschen, die mir nahestehen. Auch hier habe ich aus Rückschlägen und Erfolgen viel gelernt.


In all diesen Experimenten hat sich die Ahnung bestätigt, die ich als Junge hatte: Es gibt tatsächlich sehr viel bessere Möglichkeiten, mit unseren Konflikten umzugehen. Die Entscheidung liegt bei uns.


Wir leben in einem Zeitalter der Konflikte


Wenn ich mir unsere aktuellen Konflikte ansehe, dann wird mir klar, dass die einfachen, aber starken Lektionen, die ich während meiner lebenslangen Suche gelernt habe, nie so sehr gebraucht wurden wie heute.


Konflikte sind überall, und sie werden immer heftiger. Zuhause, am Arbeitsplatz, in unserem Land, in der Welt, täglich sind wir mit schwierigen und leidvollen Konflikten konfrontiert.


Mehr als je zuvor spalten destruktive Konflikte unsere Gesellschaft, sie vergiften unsere Beziehungen und lähmen unsere Fähigkeit, unsere eigentlichen Probleme anzupacken. Wie viele Bedürfnisse bleiben unbefriedigt, wie viele Chancen ungenutzt, weil wir nicht imstande sind, besser mit unseren Konflikten umzugehen?


20Nachdem ich mich jahrzehntelang mit scheinbar ausweglosen politischen Konflikten in aller Welt beschäftigt habe, wird heute mein eigenes Land von scheinbar ausweglosen Konflikten zerrissen. Man mag es kaum wahrhaben, dass in jüngsten Umfragen mehr als 40 Prozent der Amerikaner2 die Befürchtung äußerten, ihr Land könnte in einem Bürgerkrieg versinken. Noch nie habe ich ein solches Ausmaß an Angst, Wut und Verachtung für Andersdenkende erlebt. Auch eine vergleichbare Resignation, Apathie und Verzweiflung kannte ich bisher nicht. So viele Menschen schlagen verzweifelt die Hände über dem Kopf zusammen und meinen, dass sie nichts tun können, um diese Situation zum Besseren zu wenden.


Die Spaltung der Gesellschaft beschränkt sich nicht auf die Vereinigten Staaten; sie ist eine weltweite Entwicklung, die Familien, Gemeinschaften und Gesellschaften zerreißt. »Weil wir politisch nicht einer Meinung sind, kommt mein Bruder nicht mehr zu unseren Familienfeiern. Es bricht meiner Mutter das Herz. Das geht einfach zu weit«, klagte ein guter Freund aus Brasilien.


Wenn Anthropologen in tausend Jahren zurückblicken, könnten sie unsere Gegenwart als »Zeitalter des globalen Familientreffens« bezeichnen. Dank der Revolution der Kommunikationstechnologie befinden sich heute erstmals fast alle gut 1500 Sprachfamilien3 miteinander im Gespräch. Doch wie bei vielen Familientreffen herrscht nicht nur eitel Sonnenschein. Es gibt auch eine Menge Konflikte.


Nie zuvor in ihrer Entwicklungsgeschichte mussten Menschen mit vielen Milliarden Artgenossen in einer einzigen Gemeinschaft leben. Das bedeutet keineswegs weniger Konflikte, sondern eine Zunahme von Feindseligkeiten, weil wir uns mit unseren Unterschieden auseinandersetzen müssen, über Ungleichverteilung verbittert sind, oder uns durch fremde Gepflogenheiten und Überzeugungen in unserer Identität bedroht fühlen. In der Begegnung werden unsere Differenzen sichtbar, weshalb sie oft mehr Reibung als Wärme und mehr Konflikt als Verständnis erzeugt.


Dank unserer neuen Kommunikationstechnologien sind uns auch Konflikte in anderen Teilen der Welt sehr viel präsenter als je zuvor. Rund um die Uhr werden wir mit Nachrichten von Auseinandersetzung 21und Kriegen bombardiert. Obendrein scheinen unsere neuen Medien geradezu darauf ausgelegt, sich auf Konflikte zu stürzen und diese zu verstärken, und sei es nur, weil sie damit unsere Aufmerksamkeit gewinnen und weil Aufmerksamkeit Profit bedeutet.


Konflikte werden nicht verschwinden. Wir leben in einer Zeit der beschleunigten Umwälzungen auf allen Gebieten: technische Revolutionen, wirtschaftliche Verwerfungen, Umweltzerstörung oder demografischer Wandel sind nur einige der großen Themen. Nichts deutet darauf hin, dass sich die Umbrüche verlangsamen könnten, im Gegenteil, sie scheinen sich weiter zu beschleunigen. Und mehr Veränderung bedeutet immer auch mehr Konflikt.


Aber der Clou ist: Die Welt braucht nicht weniger Konflikt, sondern mehr.


Das mag verrückt klingen, aber denken Sie mal drüber nach.


Was ist Konflikt? Man könnte ihn definieren als das Aufeinandertreffen gegensätzlicher Positionen, gespeist aus einer wahrgenommenen Differenz der Interessen und Sichtweisen.


In meiner Arbeit stoße ich immer wieder auf die Vorstellung, dass Konflikt grundsätzlich schlecht ist. Auch ich selbst habe das lange geglaubt. Doch als Anthropologe und Vermittler habe ich gelernt, dass Konflikte natürlich sind. Sie gehören zum Leben dazu. Als Menschen haben wir nun einmal unterschiedliche Sichtweisen und Interessen. Zum Konflikt kommt es, wenn wir unsere Unterschiede zum Ausdruck bringen und sogar dann, wenn wir dies nicht tun.


Konflikte können sogar gesund sein. Die besten Entscheidungen findet man nicht, indem man einen oberflächlichen Konsens anstrebt, sondern indem man die unterschiedlichen Perspektiven sichtbar macht und nach kreativen Lösungen sucht. Konflikte sind das Herz unseres demokratischen Prozesses, aber auch unserer modernen Wirtschaft, wo der Konflikt in Form der Konkurrenz zum Wohlstand beiträgt.


Versuchen Sie sich vorzustellen, wie eine Welt ohne jeden Konflikt aussehen würde. Wie würde man Unrecht abhelfen? Wie würde man Machtmissbrauch Einhalt gebieten? Und wie wäre ein konstruktiver 22Wandel in unseren Familien, Unternehmen und Gemeinschaften möglich?


Als Einzelne und Gruppen können wir nur lernen, wachsen und uns verändern, wenn wir uns Herausforderungen stellen. Konflikte sind solche Herausforderungen, sie regen uns und unsere Gesellschaften zur Veränderung an. Meine Kollegin Claire Hajaj bracht es unlängst auf den Punkt, als sie zu mir sagte: »Konstruktiver Konflikt ist die Voraussetzung für menschliches Wachstum.«


Wie können wir also konstruktiv mit unseren Differenzen umgehen?


Nicht drumherum, sondern mittendurch


Während der Arbeit an diesem Buch hatte ich die Gelegenheit, an einer zweiwöchigen Floßwanderung durch den Grand Canyon teilzunehmen. Während unsere Bootsführer uns zwischen den gewaltigen Felsen und Stromschnellen des Colorado River hindurch manövrierten, dachte ich darüber nach, wie wir in diesen turbulenten Zeiten mit Konflikten umgehen können. Der Blick auf den Canyon mit seinen Hunderte Meter hohen und Jahrmillionen alten Felswänden half mir, unsere menschlichen Dramen besser einzuordnen. Die gesamte Geschichte der Menschheit entsprach einer wenige Millimeter dicken Schicht dieser hochaufragenden Klippen.


Im Schutz der Felsen, fern des unerträglichen Lärms von Nachrichten und sozialen Medien, fragte ich einen meiner Mitreisenden, einen siebzigjährigen Milchbauern namens George Simeon aus Wisconsin:


»Warum fällt es den Menschen in unserem Land so schwer, sich in irgendeiner Frage einig zu sein? Was hören Sie in Ihren Gesprächen mit anderen Bauern?«


»Alle haben das Gefühl, dass wir so nicht weiterkommen«, erwiderte er. »Statt Probleme zu lösen, zeigen alle nur mit dem Finger aufeinander. Oder sie haben sich schon gegenseitig abgeschrieben. Aber die Probleme werden nur immer größer. Ich sage den jungen 23Leuten, ›Wir haben die Lösungen. Wir haben das Geld. Wir wissen nur nicht, wie man zusammenarbeitet.‹ Das ist heute die große Herausforderung!«


Das sehe ich genauso wie George. Die Welt ist voller Möglichkeiten, für uns, unsere Familien, unsere Gemeinden. Viele dieser Möglichkeiten bereiten Hoffnung, andere können einem Angst machen. Doch wir haben es selbst in der Hand. Wir haben die Mittel, dafür zu sorgen, dass es allen Menschen besser geht, wenn wir nur zusammenarbeiten könnten!


Konflikte selbst werden wir nicht beseitigen, und darum geht es auch gar nicht.


Das Problem sind nicht die Konflikte an sich, sondern unser destruktiver Umgang mit ihnen.


Was wäre, wenn wir einen anderen Ansatz wählen würden? Wenn wir den entgegengesetzten Weg gingen? Wenn wir Konflikte also weder schüren noch vermeiden, sondern das Gegenteil tun? Was wäre, wenn wir uns den Konflikten stellen und ihnen mit Interesse und Kooperationsbereitschaft begegnen?


Das war eine meiner Lektionen auf der Floßfahrt durch den Grand Canyon. Nachdem wir die Floßfahrt begonnen hatten, gab es zwei Wochen lang keinen Ausweg mehr. Eine Stromschnelle mit ihren großen eisigen Wellen folgte auf die andere, ob uns das gefiel oder nicht. Es blieb uns nichts anderes übrig, als sie zu nehmen, wie sie kamen. Dazu mussten wir uns damit anfreunden, dass wir nass wurden, wir mussten uns reinknien, mitten in die Welle hineinfahren und dann gemeinsam wie verrückt paddeln.


Der einzige Ausweg führt mitten hindurch.


Auch wenn sich spontan alles in uns gegen Konflikte sträubt, was wäre, wenn wir sie begrüßen würden? Wenn wir sie willkommen heißen? Wenn wir ihnen mit unserem gesamten menschlichen Potenzial begegnen, mit unseren angeborenen Fähigkeiten wie Interesse, Kreativität und Zusammenarbeit?


Die meisten Menschen glauben, man müsse Konflikte lösen. Aber stimmt das? Auch ich habe das lange geglaubt, schließlich arbeite ich auf dem Gebiet der Konfliktlösung. Aber im Laufe der Zeit habe ich 24festgestellt, dass sich viele Konflikte nicht lösen lassen, zumindest nicht jetzt. Manchmal ist eine Lösung auch gar nicht wünschenswert, weil sie uns die Möglichkeit nimmt, im Konflikt zu lernen und am Konflikt zu wachsen. Die Wahrheit ist, dass wir nicht immer einer Meinung sein müssen.


Statt Konflikte zu lösen und Einigkeit zu suchen, könnten wir nicht etwas anstreben, das realistischer und haltbarer ist als eine Lösung? Könnten wir nicht versuchen, Konflikte zu verwandeln?


Einen Konflikt zu verwandeln, heißt ganz einfach, ihm eine neue Form zu geben, vom destruktiven Kampf zur produktiven Auseinandersetzung und konstruktiven Verhandlung.


Statt Dinge zu zerstören, die uns am Herzen liegen, könnten wir nicht Dinge schaffen, die uns am Herzen liegen, indem wir neue Möglichkeiten des Zusammenlebens eröffnen?


Einen Konflikt zu verwandeln4, bedeutet mehr als eine Einigung zu finden. Es bedeutet, einen neuen Umgang miteinander und mit unseren Differenzen zu finden. Es bedeutet, unsere Beziehungen zu verwandeln. Einigungen sind von begrenzter Natur und oft nicht mehr als ein Geschäftsvorgang – sie kommen und gehen. Eine Verwandlung betrifft dagegen unsere Beziehung und kann weit in die Zukunft wirken. Eine Einigung ist ein Ergebnis; eine Verwandlung ist ein Prozess. Und im Gegensatz zu Einigungen, die oft nur nach langwierigen Verhandlungen zu erzielen sind, kann die Verwandlung eines Konflikts sofort beginnen.


Als Roger Fisher, Bruce Patton und ich vor mehr als vierzig Jahren Das Harvard-Konzept [im Original Getting to Yes] schrieben, war das Ziel der Verhandlung eine für alle Beteiligten zufriedenstellende Einigung, zu der alle Ja sagen konnten. Doch ich glaube, dass wir dieses Ja heute weiter fassen müssen. Das neue Ja bedeutet, Konflikte anzunehmen und zu begrüßen, weil sie uns viel geben können. Das neue Ja ist ein verwandelndes Ja.


Wenn wir unsere Konflikte annehmen und verwandeln, können wir lernen, besser zusammenzuleben und -zuarbeiten. Dann gibt es kein noch so großes Problem, das wir nicht gemeinsam anpacken können, wie mein Freund George auf dem Floß erkannte.


25Möglich ist das neue Ja


Nachdem ich mich so viele Jahre an scheinbar ausweglosen Konflikten abgearbeitet habe, werde ich oft gefragt:


»Sie sind Optimist oder Pessimist?«


Worauf ich antworte: »Weder das eine noch das andere. Ich bin Possibilist.«


Ich habe mich dem Möglichen verschrieben.


Ich glaube an unser menschliches Potenzial, konstruktiv mit unseren Differenzen umzugehen.


Ich glaube an unsere angeborene Fähigkeit, zusammenzuarbeiten, auch wenn wir in vielen Dingen ganz unterschiedlicher Meinung sind.


Ich glaube daran, dass wir lernen können, jeden Konflikt zu meistern, egal wie schwierig er sein mag.


Und daher glaube ich, dass wir in der Lage sind, in diesem Zeitalter der Konflikte nicht nur zu überleben, sondern zu neuer Blüte zu finden.


»Möglich« bedeutet nicht »einfach«. Es gibt keine einfachen Lösungen. Der Umgang mit Konflikten gehört zu den schwierigsten Aufgaben, die wir auf uns nehmen können. Er verlangt viel Geduld und Beharrlichkeit. Aber schwierig bedeutet nicht unmöglich: Die Aufgabe kann schwierig und möglich sein.


»Möglich« bedeutet auch nicht, dass es keine Konflikte mehr geben wird. Es bedeutet nicht »erledigt und abgehakt«. In den meisten Situationen, in denen ich tätig war, ging der Konflikt weiter, allerdings ohne Zerstörung, Gewalt oder Krieg.


»Möglich« bedeutet keine saubere Lösung. Vielmehr bedeutet es oft eine allmähliche Verbesserung der Beziehungen, die im Laufe der Zeit spürbare Wirkung zeigt. Beziehungen können kompliziert sein. »Möglich« bedeutet, Wege in die Zukunft zu finden, wo es keine zu geben scheint. Es bedeutet, kleine Erfolge zu erzielen, die sich im Laufe der Zeit zu einem großen Erfolg summieren.


»Möglich« bedeutet eine schrittweise Verwandlung.


»Möglich« bedeutet auch, dass wir uns der Konflikte in unserer Umgebung mit unserem gesamten menschlichen Potenzial annehmen. 26Es bedeutet, unsere angeborenen Fähigkeiten wie Interesse, Kreativität und Zusammenarbeit zu nutzen, um neue Möglichkeiten zu eröffnen, an die wir bislang nicht gedacht haben.


Wenn wir das Gefühl haben, in einem Konflikt nicht weiterzukommen, in der Falle zu sitzen und frustriert zu sein, dann bedeutet »möglich« Freiheit, Optionen und Chancen.


Möglich ist das neue Ja.


Warum bin ich Possibilist? Weil ich mit eigenen Augen gesehen habe, was Menschen zustande bringen können. Ich habe erlebt, wie das scheinbar Unmögliche möglich wurde.


In den 1980er Jahren wirkte ich ein Jahrzehnt lang an der Vermeidung eines Atomkriegs mit und reiste häufig zwischen Washington und Moskau hin und her. Ich wurde Zeuge der bemerkenswerten Verwandlung der Beziehungen zwischen den Vereinigten Staaten und der Sowjetunion, die mit dem nicht für möglich gehaltenen Fall der Berliner Mauer und dem Ende des Kalten Krieges endete.


Als ich Ende der 1980er Jahre zum ersten Mal nach Südafrika reiste, um den dortigen Konflikt aus erster Hand kennenzulernen und Verhandlungstrainings durchzuführen, gingen erfahrene politische Beobachter davon aus, dass sich das rassistische Apartheid-Regime noch Jahrzehnte lang halten und vielleicht nur durch einen blutigen Bürgerkrieg beendet werden könnte. Doch allen Prophezeiungen zum Trotz wurde der Konflikt innerhalb weniger Jahre verwandelt und Nelson Mandela, der 27 Jahre lang in Haft gewesen war, zum Präsidenten gewählt.


Später durfte ich den Präsidenten von Kolumbien beraten, als dieser etwas versuchte, das die meisten Menschen in seinem Land für unmöglich hielten: den seit fast einem halben Jahrhundert währenden Bürgerkrieg zu beenden. Hunderttausende Menschen5 hatten ihr Leben, über acht Millionen ihre Heimat verloren. Nach sechs Jahren harter Verhandlungen wurde ein historischer Friede geschlossen, und zur Überraschung aller legte die größte Guerillaorganisation des Landes die Waffen nieder.


Meine Erfahrung beschränkt sich nicht auf Kriege. Ich habe auch erlebt, wie Familien ihre Fehden beilegten. Ich wurde Zeuge, wie 27erbitterte Konkurrenten wieder Freunde wurden. Ich habe gesehen, wie Politiker unterschiedlicher Parteien in meinem Land lernten, zusammenzuarbeiten. Ich habe erlebt, wie Menschen aus allen Schichten die Herausforderung annahmen und eine destruktive Konfrontation in eine produktive Verhandlung verwandelten.


Ich bin überzeugt: Was in der Vergangenheit möglich war, das ist auch in Zukunft möglich.


Ich bin nicht naiv und gebe mich keinen Illusionen über die dunkle Seite der Menschheit hin. In den zurückliegenden fast fünf Jahrzehnten hatte ich oft das Gefühl, im Herz der Finsternis zu arbeiten, und ich weiß, dass man die menschliche Ignoranz und Grausamkeit nicht unterschätzen darf. Ich kenne also auch die negativen Möglichkeiten des Konflikts.


Vor über vierzig Jahren hatte ich Gelegenheit, allein einen Nachmittag in der Gedenkstätte des nationalsozialistischen Vernichtungslagers Treblinka in Polen zu verbringen. Ich ging durch das hohe Gras zwischen Reihen von langen, mit weißlichen Knochensplittern übersäten Hügeln hindurch. Ich vermutete, dass viele meiner Verwandten aus dem erweiterten Familienkreis unter diesen Hügeln begraben waren. Ich spürte, dass jeder der Toten zu irgendjemandes Familie gehörte und so mit uns allen verwandt war. Eine tiefe Trauer erfasste mich und ich mir fehlten die Worte für die Unmenschlichkeit, zu der wir Menschen fähig sind. Schweigend schwor ich mir, dass ich nicht tatenlos zusehen, sondern alles in meiner Macht Stehende tun würde, um den atomaren Holocaust abzuwenden, der uns damals alle bedrohte.


Dreizehn Jahre später, während des Bürgerkriegs in Jugoslawien, besuchte ich zusammen mit dem damaligen US -Botschafter Peter Galbraith, einem alten Freund aus Kindertagen, ein bosnisches Flüchtlingslager. Die Flüchtlinge waren gefangen in einem etwa einen Kilometer breiten Korridor zwischen einer Phalanx serbischer Panzer auf der einen und kroatischer Panzer auf der anderen Seite, die ihre Kanonen auf dieses Niemandsland richteten. Begleitet von kanadischen Friedenssoldaten mit Flakwesten und Maschinengewehren gingen Galbraith und ich an den Panzern vorüber in die 28Ruinen eines Dorfs. Die Häuser waren weitgehend zerstört, in einem Baumstamm steckte eine verirrte Rakete.


Tausende Männer, Frauen und Kinder waren in dünnen Zelten untergebracht, die wenig Schutz gegen den nahenden Winter boten. Sie schienen vollkommen verloren und konnten nirgendwohin. Das gesamte Gelände rundum war vermint, alle paar Tage trat jemand auf eine Landmine und verlor einen Fuß oder ein Bein. Kurz vor unserem Besuch hatte eine Frau in einem improvisierten Lazarett in einer Turnhalle ein Kind zur Welt gebracht. Diese Unschuldigen waren für mich ein Symbol für die Notlage der Menschheit: Wir saßen in der Falle zwischen zwei Atommächten, die jeden Moment die nukleare Katastrophe entfesseln konnten. Es erinnerte mich eindrücklich an die negativen Möglichkeiten des Konflikts.


Während der Arbeit an diesem Buch stand der furchtbare Krieg in der Ukraine im Mittelpunkt meiner Konfliktarbeit. Die negativen Möglichkeiten sind nicht zu übersehen, wenn die Welt nun dreieinhalb Jahrzehnte nach dem Fall der Berliner Mauer einmal mehr einen gefährlichen Konflikt zwischen Russland und dem Westen erlebt. Wie in der ersten Hälfte des 20. Jahrhunderts ist Europa heute erneut Schauplatz erbitterter Schlachten und Gräueltaten. Das nukleare Damoklesschwert hängt bedrohlich über unseren Köpfen. Die Situation ist seltsam vertraut.


Eigentlich hatte ich vorgehabt, das zurückliegende Jahr ausschließlich diesem Buch zu widmen, doch ich konnte mich nicht einfach zurücklehnen und nichts tun. Während ich diese Zeilen schreibe, bin ich an Gesprächen mit Ukrainern und Russen, Amerikanern und Chinesen, Briten, Franzosen und vielen anderen beteiligt, um praktische Maßnahmen zu finden, die den Schrecken lindern und den Krieg beenden helfen können. Gerade habe ich mit einem ukrainischen Kollegen telefoniert, der mir schilderte, wie an einem einzigen, zehn Kilometer langen Frontabschnitt mitten im Winter täglich auf jeder Seite hundert Soldaten getötet werden. Und das ist nur ein kurzer Abschnitt in einem viele Monate und Jahre währenden Krieg.


29Possibilist zu sein bedeutet, den negativen Möglichkeiten ins Auge zu sehen und sie als Motivation zu nutzen, um beharrlich nach positiven Möglichkeiten zu suchen. Die Arbeit ist nie abgeschlossen. »Möglich« bedeutet nicht unvermeidlich oder auch nur wahrscheinlich. »Möglich« bedeutet nur möglich.


Ob »möglich« Wirklichkeit wird, liegt an uns.


Was wir hervorbringen, können wir auch verändern


Vor dreißig Jahren6 ging ich in den Regenwald von Malaysia, um die Semai zu besuchen, die von vielen Anthropologen als das friedlichste Volk der Erde beschrieben werden. Ich wollte herausfinden, wie sie mit ihren Konflikten umgehen.


Sie empfingen mich mit ihrer traditionellen Gastfreundschaft in einer großen Bambushütte auf Stelzen mitten im Urwald. In dieser Hütte lebte ein Dutzend Familien, die gemeinsam dort schliefen und aßen. Nach der ersten Nacht in der Hütte nutzte ich die Gelegenheit, um einem der Ältesten eine Frage zu stellen, die mich schon lange beschäftigte:


»Warum führt Ihr Volk keinen Krieg?«


»Krieg?«, fragte er verwundert. Er dachte nach, dann sah er mich an und erwiderte durch einen Kollegen, der zwischen uns dolmetschte:


»Wirbelstürme, Erdbeben und Tsunamis sind Naturgewalten, die wir nicht beherrschen. Aber der Krieg ist etwas, das wir selbst machen. Deswegen können wir ihn auch verhindern.«


Das sagte er so, als sei diese Antwort vollkommen offensichtlich. Für ihn war sie das vermutlich auch, wenn man bedenkt, wie erfolgreich seine Gemeinschaft die schwierigsten Konflikte gemeistert hatte. Seine Erklärung, die praktische Weisheit seines Volkes, brachte eine Saite in mir zum Schwingen. Besser hätte man das possibilistische Credo kaum ausdrücken können.


Unsere größte Herausforderung kommt nicht von außen, sondern von innen. Sie ist kein technisches, sondern ein menschliches Problem. 30Was wir geschaffen haben, das können wir auch verändern. Es ist möglich.


Wie der Älteste der Semai andeutete, haben wir Menschen die angeborene Fähigkeit, konstruktiv mit unseren Differenzen umzugehen. Als Anthropologe habe ich mich oft gefragt, wie wir zu den hochgradig sozialen, kommunikativen, neugierigen und kreativen Primaten wurden, die wir sind. Gemeinsame Problemlösung ist unsere größte Stärke. Dank ihrer konnten wir überleben und zur Blüte finden.


Zu unseren angeborenen Fähigkeiten zählt nicht nur die Gewalt, sondern auch die Instrumente, um ihr Einhalt zu gebieten. Sie sind das evolutionäre Erbe, das wir als Vermächtnis von unseren Vorfahren erhalten haben. Sie sind unser Geburtsrecht, das wir in diesen schwierigen Zeiten nutzen und mit Geschick einsetzen können. Wir müssen nichts Neues erfinden, sondern uns nur an das erinnern, was wir bereits wissen, und es auf die Herausforderungen der Gegenwart anwenden.


Machen wir einen Spaziergang!


Vor einigen Jahren unternahm ich eine Wanderung mit meinem Nachbarn und Freund Jim Collins7, Autor von Führungsklassikern wie Der Weg zu den Besten. Am Fuß eines steilen Anstiegs sah mich Jim an und fragte mich:


»Wie kannst du dir in diesen finsteren Zeiten deinen Sinn für das Mögliche bewahren?«


Ich blickte über die Gipfel und Täler rings um uns und erwiderte:


»Es stimmt, es sieht so aus, als sei die Menschheit stärker gespalten, hier im Land und überall, und als wären unsere Zeiten finsterer als andere. Aber auch in den vermeintlich besseren Zeiten habe ich immer in den dunkelsten und schwierigsten Situationen gearbeitet. Ich konnte nur weitermachen, weil ich Möglichkeiten gesehen habe. Haben wir eine bessere Option?«


»Warum schreibst du nicht ein Buch, das alles zusammenfasst, was du gelernt hast?« fragte Jim. »Würdest du damit nicht anderen 31helfen, sich in diesen schwierigen Zeiten den Blick für das Mögliche zu bewahren?«


Das ist dieses Buch.


Ich liebe Wanderungen in der Natur. Beim Gehen wird Vieles klarer und lässt sich einordnen, es inspiriert mich zu kreativen Ideen. Vor allem gibt es mir die Energie und das Durchhaltevermögen, um schwierige Konflikte anzugehen.


Mit diesem Buch möchte ich Sie zu einem Spaziergang einladen. Unterwegs möchte ich Ihnen das weitergeben, was ich in einigen der hartnäckigsten Konflikte über den Weg zum Möglichen gelernt habe. Dieses Buch will zwar praktisch sein, doch es ist kein Ratgeber. Es geht weniger um Methoden als um eine Grundhaltung. Die possibilistische Haltung ist eine interessierte, kreative und kooperative Art, uns in diesen Zeiten der Spaltung mit unseren Differenzen auseinanderzusetzen.


Seit ihren frühesten Tagen kennt die Menschheit kein wirkungsvolleres Mittel, um Erfahrungen weiterzugeben, als Geschichten. Geschichten sind einprägsam, und von ihnen lernen wir besonders gut. Daher gestatte ich mir, Ihnen meine Geschichten zu erzählen, berufliche wie private, in der Hoffnung, dass sie den Kern dessen vermitteln, was ich gelernt habe. In meinen anderen Büchern habe ich vor allem die Geschichten anderer erzählt. Hier halte ich mich an meine eigenen Erfahrungen, denn aus ihnen habe ich selbst am meisten gelernt. Diese Geschichten erzähle ich so, dass die wichtigsten Lichtungen erkennbar werden, die ich auf dem Weg zum Möglichen entdeckt habe.


Meine Schilderungen von Gesprächen basieren meist auf Aufzeichnungen, die ich direkt im Anschluss gemacht habe; andere beschreibe ich aus dem Gedächtnis, das natürlich nicht unfehlbar ist. In einigen Fällen, in denen die Beteiligten keine Personen des öffentlichen Lebens sind, habe ich die Namen zum Schutz der Privatsphäre geändert.


Vielleicht kennen Sie die eine oder andere Geschichte aus meinen früheren Büchern. Wenn ich sie hier wieder aufgreife, dann deshalb, weil sie wichtige Lernerfahrungen für mich waren, und um ihnen 32frische Erkenntnisse abzugewinnen. Ich erzähle diese Geschichten hier detaillierter und konkreter, in der Hoffnung, dass auch Sie etwas Neues in ihnen entdecken.


Weil ich im Rahmen meiner Arbeit mit den schwierigsten und größten Konflikten zu tun hatte, stammen viele der Geschichten aus den Fluren der politischen Macht, aber Sie können sicher sein, dass sie viel mit den alltäglichen Konflikten aus Familie und Arbeit gemeinsam haben, wie wir sie alle kennen. Die Maßstäbe mögen andere sein, doch die Dynamik ist dieselbe. Ein Konflikt ist ein Konflikt; Menschen sind Menschen; und die wahren Lektionen lassen sich überall anwenden.


Mir ist bewusst, dass an den großen Konflikten, die ich aus erster Hand miterlebt habe, überwiegend Männer beteiligt waren, ob als Akteure oder als Vermittler. Dieses Ungleichgewicht verschiebt sich heute zum Glück allmählich. Auch wenn dies selten anerkannt wird, waren Frauen häufig einflussreiche Vermittler und Schlichter, ob in der Familie, am Arbeitsplatz oder in der Politik. Vielerorts durchbrechen sie heute die Barrieren, die ihrer vollen Teilhabe im Weg stehen. Ich freue mich, dass die Teilnehmer meiner Workshops heute überwiegend Frauen sind. Auch wenn es noch viel zu tun gibt, macht mir dies große Hoffnung für die Zukunft.


Wenn ich Ihnen nun auf unserem Spaziergang meinen Weg zum Möglichen beschreibe, lade ich Sie ein, über Ihre Konflikte nachzudenken. Konflikte, die Sie selbst betreffen oder die Sie mit Sorge beobachten. Was ist Ihr Weg zum Möglichen?


Ich bin gerade Großvater geworden. Es war ein unbeschreibliches Glückserlebnis, meinen Enkel Diego am Tag seiner Geburt eine Stunde lang im Arm zu halten. Ich habe das reine Potenzial dieses Menschen gespürt, so frisch und vollkommen offen. Während ich ihn ansah und in sein unschuldiges schlafendes Gesicht blickte, habe ich mich gefragt, welche Welt wir ihm und seiner Generation hinterlassen werden. Wenn sein künftiges Selbst – und seine Altersgenossen – sprechen könnten, was würden Sie uns dann auftragen? Was sollten wir heute für sie tun?


33Ich habe die Hoffnung, dass dieses Buch Sie anregt, Ihr ganzes menschliches Potenzial zu entfesseln, um die Konflikte in Ihrer Umgebung zu verwandeln. Wenn wir unsere Konflikte verwandeln können, können wir die Welt verwandeln.


Die Entscheidung liegt bei Ihnen.


35KAPITEL 2
DIE DREI ERFOLGE



Die Lunte des Möglichen 
wird entzündet durch die Phantasie8


EMILY DICKINSON





»Gesucht: Große Herausforderung«. Dieses Motto gab mein Großvater dem Unternehmen, das er vor über hundert Jahren gründete.


Eddie war dreizehn Jahre alt und lebte in Warschau, das damals noch zum Russischen Reich gehörte, als seine Mutter ihm aus heiterem Himmel eine Fahrkarte in die Hand drückte und ihm sagte, er müsse sofort fliehen. Es war ein Schiffsbillett, und eigentlich hätte sein älterer Bruder damit in die Vereinigten Staaten reisen sollen. Doch an diesem Tag im Jahr 1906 war der fünfzehnjährige Wolf von der Polizei verhaftet worden, weil er sich an einer Straßenecke mit zwei Freunden unterhalten hatte. Sein Vergehen? Er hatte gegen das Versammlungsverbot verstoßen, das die russischen Behörden erlassen hatten, um revolutionäre Aktivitäten zu unterbinden.


Die vermeintlichen Revolutionäre wurden im Hof des Mietshauses, in dem Eddie und seine Familie lebten, an die Wand gestellt und 36erschossen. Ich kann nur vermuten, was Eddie empfunden haben mag: Angst und Verwirrung, Trauer und Wut. Es war jedenfalls derart schmerzhaft, dass er sich später weigerte, über seine Kindheit zu sprechen.


Der dreizehnjährige Eddie machte sich am nächsten Tag allein auf den Weg und schloss sich einer kleinen Gruppe von Flüchtlingen an, die über die Grenze nach Deutschland geschleust wurden. Der Weg war nicht ungefährlich: Flüchtlinge mussten nachts reisen, um nicht von den russischen Grenzsoldaten gesehen zu werden, und Überfälle durch mörderische Räuberbanden waren nichts Ungewöhnliches. In Hamburg ging er an Bord der Pretoria und reiste im Zwischendeck in die Vereinigten Staaten.


Am Tag nach seinem vierzehnten Geburtstag kam er in Ellis Island an und erhielt von den Einwanderungsbehörden Papiere auf den Namen seines Bruders Wolf, denn dieser Name stand auf der Fahrkarte. Eddie fand sofort Arbeit in einer Textilfabrik in Maine, wo bereits sein Vater Max und sein ältester Bruder Joe arbeiteten.


Durch die Wollfasern war die Luft in der Fabrik so stickig, dass die Arbeiter husteten und keuchten und anfällig für Lungenerkrankungen waren. Also beschloss Eddie, der schon in jungen Jahren unternehmungslustig war, Fensterputzer zu werden. Zusammen mit einem anderen Jungen in seinem Alter gründete er in Rhode Island ein kleines Unternehmen. In den Tagen der Kohleöfen gab es viele schmutzige Fenster und Häuser, und das Geschäft brummte. Er, sein Vater und Bruder verdienten genug, um Geld nach Warschau zu schicken und seine Mutter und die übrigen Geschwister nachzuholen.


Zwei Jahrzehnte später putzte mein Großvater nicht nur Fenster und Gebäude. Er und seine Mitarbeiter reinigten die riesigen Hochöfen der Stahlfabriken in der Umgebung von Chicago.


»Das verstehe ich nicht«, sagte ich zu meinem neunzigjährigen Onkel Mel, als ich dieses Buch schrieb. »Wie schafft es ein Junge, der als Fensterputzer anfängt und keine Ausbildung hat, Aufträge von den größten Stahlfabriken der Welt zu bekommen?«


Mein Onkel, der das Unternehmen später übernommen hatte, 37sah mich an und erwiderte mit einer Mischung aus Altklugkeit und kindlicher Bewunderung:


»Ja, das ist schwer zu glauben. Damals mussten die Stahlfirmen ihre Hochöfen sechs Monate lang stilllegen, um sie von der Schlacke zu befreien, die bei der Stahlherstellung übrigbleibt. Mein Vater hat eine Methode erfunden, um die Öfen mit Dynamit zu reinigen. Dazu war große Präzision nötig, um nicht den ganzen Hochofen in die Luft zu sprengen. Aber statt sechs Monate hat er nur drei Tage gebraucht!«


»Was war Eddies Erfolgsgeheimnis?«, fragte ich.


Mein Onkel dachte eine Weile nach, dann erwiderte er:


»Ganz einfach. Wo andere Hindernisse gesehen haben, da hat er Möglichkeiten erkannt.«


Mein Großvater war also Possibilist.


Beginnen Sie bei dem, was möglich ist


»Gesucht: Große Herausforderung« – das wäre auch ein geeignetes Motto für Possibilisten.


Die Verwandlung von Konflikten ist eine der schwierigsten Aufgaben, die wir als Menschen auf uns nehmen können. Sie verlangt von uns, dass wir einen Konflikt annehmen, auch wenn wir lieber angreifen oder kneifen würden. Sie verlangt von uns, Verantwortung für die Konflikte in unserem Umfeld zu übernehmen, auch wenn wir uns viel lieber heraushalten wollten. Sie verlangt Mut, Geduld und Beharrlichkeit.


Wenn Possibilisten ein Motto haben, dann ist es die bescheidene Kühnheit. Die Kühnheit unserer Ziele muss ausbalanciert werden durch die Bescheidenheit unseres Vorgehens. Es ist Kühnheit nötig, um scheinbar unmögliche Aufgaben anzupacken. Es ist Kühnheit nötig, Ergebnisse anzustreben, die nicht nur einer Seite nutzen, sondern allen. Es ist Bescheidenheit nötig, um geduldig und ruhig zu bleiben und auch bei Provokationen zuzuhören. Es erfordert Bescheidenheit, harten Tatsachen ins Auge zu sehen, zu lernen und beharrlich zu bleiben.


38Possibilisten sind keine naiven Optimisten; sie wissen, dass sie unterwegs Rückschläge erleiden werden. Als Vermittler im Nordirlandkonflikt, der gemeinhin als ausweglos bezeichnet wurde, schrieb der ehemalige US -Senator George Mitchell:


»Wir hatten 700 erfolglose Tage9 und einen erfolgreichen.«


An den 700 erfolglosen Tagen saß Mitchell bescheiden da und hörte beiden Seiten zu. Aber dieser eine erfolgreiche Tag, der zum Karfreitagsabkommen führte, verwandelte den gesamten Konflikt und veränderte alles.


Possibilisten erkennen nicht nur die Hindernisse und gehen davon aus, dass sie Rückschläge hinnehmen, sondern sie gehen auch mit einer ganz anderen Einstellung an Konflikte heran. Wie ich von meinem Großvater lernte, kann selbst die schwierigste Aufgabe einfacher werden, wenn man mit der richtigen Einstellung an sie herangeht – wenn man sie also durch eine andere Brille betrachtet.


In meiner Konfliktarbeit habe ich festgestellt, dass ich mich leicht in Einzelheiten und Schwierigkeiten verheddere, wenn ich beim Problem anfange. Deswegen ziehe ich gern einen imaginären Zirkel des Möglichen um den Konflikt. Dieser Zirkel enthält alle positiven Entwicklungsmöglichkeiten eines Konflikts. Es wird einfacher, ein Problem anzugehen, wenn ich es in den größeren Zusammenhang des Möglichen stelle.


Ohne die Schwierigkeiten zu vergessen, mache ich Raum für die Möglichkeit, dass es einen Ausweg gibt. Ich frage gern:


»Was ist hier möglich? Nicht wahrscheinlich, sondern einfach nur möglich?«


Wir können unsere angeborenen Fähigkeiten Interesse, Kreativität und Zusammenarbeit zur Anwendung bringen. Mithilfe unseres natürlichen Interesses können wir versuchen, die Konfliktparteien zu verstehen. Mithilfe unserer angeborenen Kreativität können wir neue Möglichkeiten finden. Und mit radikaler Zusammenarbeit können wir selbst große Hindernisse überwinden. Wie gute Sportler oder Musiker können wir im Kollektiv die verblüffende Macht des Spiels nutzen, um unser gemeinsames Potenzial auszuschöpfen.


39Um schwierige Konflikte zu verwandeln, braucht es die possibilistische Einstellung meines Großvaters Eddie. Vergiss die Hindernisse nicht, aber halten Ausschau nach dem, was möglich ist.


Der Weg zum Möglichen beginnt beim Möglichen.


Ein einziger Satz


»Könntest du alles, was du aus den Verhandlungen in schwierigen Konflikten gelernt hast, in einem Satz zusammenfassen, sodass wir es in diesen schwierigen Zeiten anwenden können?« fragte mich mein Freund Jim Collins auf unserer herbstlichen Wanderung.


»Das ist ein bisschen viel verlangt, Jim.«


»Aber Darwin hat es auch gekonnt. In Der Ursprung der Arten schreibt er einen Satz, der die gesamte Evolutionstheorie zusammenfasst.«


Jims Frage stieß etwas in mir an. Ich bin ein Freund der Einfachheit.


»Ich weiß nicht, ob ich deine Frage beantworten kann, aber ich werde mir Gedanken machen.«


In den folgenden Monaten ließ ich meine Erfahrungen aus den zurückliegenden fünf Jahrzehnten Revue passieren, in denen ich versucht hatte, in Konflikten neue Möglichkeiten zu eröffnen. Ich dachte über die verschiedenen Konzepte und Bilder nach, mit denen ich versucht hatte, das Gelernte einfangen. Wenn ich Jims Frage beantworten und meine Erfahrung in einem einzigen Satz auf den Punkt bringen konnte, dann wäre es leichter, sie an andere weiterzugeben, selbst wenn ein ganzes Buch nötig wäre, um diesen Satz in seiner ganzen Bedeutung zu erklären.


Für mich war die Drei immer eine magische Zahl, um mich an das Wichtige zu erinnern. Das menschliche Gehirn verwendet Muster, und die Drei ist die kleinste Zahl, mit der sich Muster bilden lassen. Schon die Römer wussten: Omne trium perfectum – Aller guten Dinge sind drei. Drei ist auf der einen Seite das Minimum, und auf der anderen ist es vollständig.


40Während ich auf einsamen Spaziergängen über Jims Frage nachdachte, kam ich immer wieder auf drei Grundgedanken zurück, die mir in meiner Arbeit mit Konflikten gute Dienste geleistet haben. Vor meinem geistigen Auge sah ich einen Weg – den Weg zum Möglichen – der aus drei Stationen besteht, drei Erfolgen, die unterwegs erzielt werden müssen.


Als Jim und ich einige Monate später zu einer neuen Wanderung aufbrachen, sagte ich zu ihm:


»Erinnerst du dich, dass du mich gefragt hast, was ich in den letzten Jahrzehnten gelernt habe, und ob ich das in einem Satz zusammenfassen könnte?«


»Natürlich erinnere ich mich.«


»Ich habe nachgedacht.«


»Ja?«


»Das Problem ist, dass wir Konflikte nicht loswerden. Das wäre auch gar nicht wünschenswert. Aber wir können unsere Einstellung zu Konflikten ändern, und unseren Umgang mit ihnen. Konflikte können dazu führen, dass wir klein denken. Wir reduzieren sie auf einen Kampf zwischen uns und den anderen, einer verliert und der andere gewinnt. Je größer der Konflikt, umso kleiner denken wir oft.«


»Und wie könnten wir das anders machen?«


»Das Geheimnis besteht darin, das Gegenteil zu tun. Statt klein zu denken, müssen wir groß denken. Wir müssen ganz anders an die Sache herangehen. Statt beim Problem anzufangen, müssen wir bei dem anfangen, was möglich ist.«


»Und?«


»Wenn wir mit den schwierigen Konflikten von heute fertig werden wollen, dann müssen wir neue Möglichkeiten eröffnen, die auf den ersten Blick nicht offensichtlich sind. Stell dir vor, der schwierige Konflikt ist wie dieser Berg, den wir gerade hinaufsteigen. Wir müssen einen Weg finden, nämlich den Weg zum Möglichen. Und dieser Weg besteht aus drei Stationen oder Erfolgen. Jeder Erfolg verändert unsere Sicht auf den Konflikt.«


»Ja?«, fragte Jim neugierig.


»Das größte Problem ist nicht das, an das wir normalerweise als 41erstes denken. Es sind nicht die anderen. Das größte Problem ist hier«, sagte ich deutete mit dem Finger auf mich selbst.


»In einem destruktiven Konflikt reagieren wir aus Angst und Wut heraus und stehen uns am Ende selbst im Weg.
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