
ziert, was wiederum zu Missverständnis-
sen, in der Folge zu Fehlern und letztlich zu
Unmut im Betrieb führt. Trotzdem wird
häufig viel zu lange nichts unternommen,
um die Probleme auf der thematischen
Ebene aus dem Weg zu räumen, sei es aus
Bequemlichkeit oder in der Hoffnung, dass
sich alles wieder von alleine einrenkt. Die
Folge: die Unstimmigkeiten werden grö-
ßer – und damit zu einem echten Problem.
Kommen zusätzlich Emotionen mit ins
Spiel, entstehen tiefgreifende soziale Kon-
flikte, die sich meist nicht mehr auf der
sachlichen Ebene lösen lassen.

Die Lösung liegt nur selten 
im Kompromiss

Zwischenmenschliche Auseinanderset-
zungen bieten durchaus die Chance, ver-
krustete Denkweisen aufzubrechen, Ver-
änderungen anzustoßen und zu einem
neuen Miteinander zu finden. Wenn beide
Parteien erkennen, dass sie am besten
weiterkommen, wenn sie an einem Strang
ziehen und nach Lösungen suchen anstatt
nur ihre eigenen Interessen im Blick zu ha-
ben, ist dies meist schon der halbe Weg zur
Lösung des Konflikts. 
Diese Erkenntnis ist Klein-Kahlert sehr
wichtig. Denn nach wie vor ist der Begriff
„Konflikt“ überwiegend negativ besetzt;
und unter diesem Vorzeichen verlaufen
auch die meisten Gespräche. Konstrukti-
ves Konfliktmanagement dagegen wirkt
sich positiv auf die Betroffenen aus und
kommt so letztlich auch dem Unterneh-
menserfolg zugute. Wobei die wirkliche
Lösung in den seltensten Fällen im Golde-
nen Mittelweg liegt. „Der Kompromiss ist
nicht das einzig Richtige. Denn bei einem
Kompromiss ist niemand wirklich zufrie-
den“, warnt die Führungsexpertin davor,
nur um des lieben Friedens willen oder der
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Konflikte im Betrieb konstruktiv 
lösen – und als Chance nutzen
„Es stimmt nicht, dass die jungen Menschen nicht konfliktfähig sind. Sie lassen sich nur nicht mehr einfach
alles vorsetzen.“ Diese Beobachtung macht Petra Klein-Kahlert, Geschäftsführerin der Steinbeis Beratung
GmbH, immer wieder. Auch deshalb ist ein konstruktives Konfliktmanagement ein unverzichtbarer Bau-
stein in der Unternehmensführung.

Schon der französische Philosoph Marquis
de Vauvenargues (1715-1747) wusste:
„Die jungen Leute leiden weniger unter
ihren Fehlern, als unter den Weisheiten der
Alten.“ Und noch heute ist der Ausspruch
hochaktuell, nicht zuletzt, wenn es um das
Thema Konfliktbewältigung im Betrieb
geht. Nur zu oft werden vor allem in tradi-
tionsreichen Branchen Unstimmigkeiten
nach dem Motto „Der Ober sticht den Un-
ter“ beendet – aber nicht wirklich beige-
legt. Doch dies ist der falsche Weg, legt
Führungstrainerin Klein-Kahlert den Teil-
nehmern ihrer Seminare und Workshops
immer wieder ans Herz. „Denn es gibt
nicht nur die eine Wahrheit.“ 
Es liegt in der Natur der Sache:  Wo Men-
schen zusammenarbeiten, knirscht es von
Zeit zu Zeit im Getriebe. Den Kopf jedoch
einfach in den Sand zu stecken, wenn sich
Ärger im Betrieb anbahnt, ist fatal – und
geschieht viel zu häufig. Vielmehr müssen
sich die Betroffenen dem Konflikt mög-
lichst frühzeitig stellen, ihn offen anspre-
chen und gemeinsam nach einer für alle
Seiten gewinnbringenden Lösung suchen,
bevor die Reibereien eskalieren und in ei-
nem handfesten Streit enden. Denn Un-
stimmigkeiten und Querelen beeinträchti-
gen das Arbeitsklima. Die Motivation und
die Produktivität der Mitarbeiter sinken,
was den Betrieb auf Dauer viel Geld kos-
tet. Unternehmen mit einem konstrukti-
ven Konfliktmanagement haben dann –
zumal vor dem Hintergrund des drängen-
den Fachkräftemangels – die besseren Kar-
ten. 
80 % aller Konflikte lassen sich auf struk-
turelle Gegebenheiten zurückführen, ver-
deutlicht Klein-Kahlert: Anweisungen und
Abläufe sind ungenau beschrieben, Vorga-
ben und Zuständigkeiten sind nicht klar
(genug) definiert, wichtige Informationen
werden nicht oder nur teilweise kommuni-

Einfachheit halber seine Interessen über
Bord zu werfen und vorschnell einen
„Kuhhandel“ einzugehen. Denn „wirklich
gute Kompromisse sind sehr selten“.

Warnsignale erkennen und
frühzeitig darauf reagieren

Um zu vermeiden, dass Spannungen zu
lange unerkannt unter der Oberfläche
brodeln, sollten Führungskräfte für Warn-
signale sensibilisiert werden, die schon
frühzeitig auf einen schwelenden oder sich
anbahnenden Konflikt hinweisen.  
Dies kann ein gereizter Unterton in der
Stimme des Gegenüber ebenso sein wie
aggressives Verhalten oder Sturheit. Ande-
re wiederum reagieren mit Interessenlosig-
keit, machen nur mehr Dienst nach Vor-
schrift oder legen übertriebene Konformi-
tät an den Tag und sagen zu allem Ja und
Amen.
Jetzt sollte rasch gehandelt – oder besser
miteinander gesprochen – werden, rät Pe-
tra Klein-Kahlert. Eine konstruktive Ge-
sprächsatmosphäre ist dabei das A und O.
Dazu gehört auch die Bereitschaft, dem
anderen zuzuhören, sich in ihn hineinzu-
versetzen und Verständnis für dessen An-
liegen zu zeigen.
Um möglichst vielseitige Lösungsmöglich-
keiten entwickeln zu können, müssen Per-
son und (Streit-)Sache getrennt voneinan-
der betrachtet werden. Denn persönliche
Anfeindungen zwischen den Parteien ma-
chen die Lösung inhaltlicher Fragen schier
unmöglich. Alle Konfliktparteien müssen
zudem an einer Behebung des Problems
interessiert sein und daran mitarbeiten.
Nur auf diese Weise lässt sich eine Lösung
finden, die alle Betroffenen mittragen.
Wichtig ist dabei, der eigentlichen Ursache
des Konflikts auf den Grund zu gehen und
diese aus dem Weg zu räumen. Ansonsten
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ist neuer Unmut unweigerlich vorpro-
grammiert.
Werden die Frühwarnsignale unterdessen
ignoriert oder nicht als solche erkannt,
setzt – zunächst meist schleichend – ein
unerfreulicher Prozess ein: Das Problem
schaukelt sich auf, die Spannungen neh-
men zu, Emotionen kochen hoch, Gräben
tun sich auf, und es kommt zum großen
Krach, der durch Gespräche oft nicht mehr
zu schlichten ist. Sind die Parteien erst ein-
mal derart zerstritten, wird es umso
schwieriger, sie an einen Tisch zu bekom-
men und ein faires Gespräch zu führen –
und manchmal gelingt dies gar nicht mehr.
„Je früher, desto besser“ lautet also kurz
gesagt die oberste Regel beim Thema
Konfliktmanagement: Denn werden Kon-
flikte frühzeitig erkannt und thematisiert,
können sie in der Regel ohne großen Auf-
wand beigelegt werden. 

Der Konfliktmoderator 
ist kein Problemlöser

Jedoch können die Betroffenen das Pro-
blem nicht immer in Eigenregie durch ein
Gespräch lösen – wenn beispielsweise die
Situation bereits zu verfahren ist und die
Fronten verhärtet sind. „Schalten Sie dann
auf jeden Fall einen Moderator ein“, 
empfiehlt die Führungsexpertin. Dieser
unterstützt die Konfliktparteien als neutra-
ler und unbeteiligter Begleiter bei der Su-
che nach Lösungsmöglichkeiten. Während
die Konfliktparteien diese inhaltlich selbst
erarbeiten und darüber entscheiden, greift
der Moderator lediglich lenkend in die

„Der Kompromiss ist nicht das einzig
Richtige. Denn bei einem Kompromiss

ist niemand wirklich zufrieden.“
Petra Klein-Kahlert, 

Geschäsführerin,
Steinbeis Beratung GmbH

Fahrplan fürs
Konfliktgespräch

� Vorbereitend sollte jede Konflikt-
partei für sich ihre Bedürfnisse und
Ziele formulieren. Machen Sie sich
klar, worin der Kern des Problems
liegt.

� Das Gespräch sollte möglichst an
einem neutralen Ort geführt wer-
den.

� Wählen Sie für das Konfliktge-
spräch einen Termin, an dem keiner
der Beteiligten unter Zeitdruck
steht.

� In einer vertrauensvollen Atmo-
sphäre wird dann zunächst die Vor-
gehensweise abgestimmt und das
Ziel des Gesprächs klar formuliert.

� Nun wird der eigentliche Konflikt
thematisiert. Die Betroffenen su-
chen gemeinsam nach Lösungside-
en und treffen konkrete Vereinba-
rungen, die von allen Beteiligten
mitgetragen werden. Verzichten
Sie beim Gespräch auf Floskeln wie
„Das haben wir schon immer so
gemacht“ oder „Andere tun das
auch“; ebenso hinderlich für eine
gelungene Konfliktlösung sind Be-
leidigungen, Drohungen oder Ge-
feilsche wie auf dem Bazar.

� Lassen Sie das Gespräch in der ab-
schließenden Reflexion nochmals
Revue passieren. Dabei sollte si-
chergestellt werden, dass alle we-
sentlichen Punkte besprochen wor-
den sind und das Gespräch zu ei-
nem für alle Seiten positiven Ab-
schluss geführt hat.

Aussprache ein, erinnert bei Bedarf an die
vereinbarten Spielregeln und beruhigt ge-
gebenenfalls die Gemüter. Der „Blick von
außen“ des Moderators auf die Sachlage
hilft hier oft entscheidend bei einer De-
eskalation bzw. bei einer Lösungsfindung.
Wenngleich es Aufgabe der Führungskräf-
te ist, Konflikte zu erkennen und aufzu-
greifen, bevor die Situation eskaliert,
kommt ein Vorgesetzter allerdings nicht in
jedem Fall für den Part des Moderators in
Betracht. Denn meist ist auch er bei stritti-
gen Punkten emotional beteiligt oder will
sich letztlich in seiner Meinung bestätigt
sehen. Dann ist es ratsam, einen externen
Ansprechpartner hinzuzuziehen.

Kooperation ist die mühsamste
und zugleich beste Lösung

Für den Ablauf eines konstruktiven Kon-
fliktgesprächs gibt die Trainerin den Be-
troffenen einen einfachen Fahrplan an die
Hand (siehe Infokasten). Dies erfordert
zwar einiges an Aufwand, doch die Folgen
ungelöster Konflikte beeinträchtigen lang-
fristig den gesamten Betrieb. „Kooperati-
on ist ohne Zweifel die mühsamste aber
zugleich die beste Lösung.“, ermutigt
Klein-Kahlert die Betroffenen deshalb da-
zu, diesen Weg der Konfliktbewältigung
einzuschlagen, den einzigen, der letztlich
zu einer echten Win-Win-Situation führt.
Zumal Lösungen, die von allen Parteien
mitgetragen werden, erfahrungsgemäß
die größten Chancen haben, dauerhaft zu
bestehen.

Foto: Privat
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