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Vorwort

Führungskräfte investieren etwa ein Fünftel ihrer Arbeitszeit für Maßnah-
men und Handlungen im Zusammenhang mit Konflikten. Konflikte sind
ständige Begleiter des beruflichen Alltags. Ohne sie gäbe es keine Verän-
derungen und keinen Fortschritt. Dies fällt besonders auf, wenn hierarchi-
sche Strukturen sich in flache und flexible Einheiten verändern, in denen
multiprofessionelle oder internationale Teams für einen befristeten Zeit-
raum zusammenarbeiten.

In den wenigsten Fällen wird bei der Implementation von Projekt- oder
Teamarbeit die Existenz von Konflikten oder Konfliktpotenzial berücksich-
tigt. Es werden keine Schritte der Konfliktlösung im Sinne eines Konflikt-
managements etabliert. Bricht dagegen ein Konflikt aus, reagieren die Be-
troffenen hitzig, hilflos und unprofessionell. Dann wirken Konflikte bedroh-
lich und zerstörerisch, führen zu Stress, schlechtem Arbeitsklima, Krank-
heitstagen und zusätzlichen Kosten.

Ein kluger und effizienter Umgang mit Konflikten im Beruf ist gefragt.
Doch wie lässt sich das komplexe Konfliktgeschehen steuern? Letztlich wich-
tiger als Checklisten, die Sie zur Unterstützung Ihres Vorgehens in diesem
Buch finden, ist das Konfliktverständnis, verbunden mit der persönlichen
Konfliktkompetenz.

Wir führen daher zunächst in die speziellen Anforderungen an Führungs-
kräfte ein: Was sind die häufigsten Konfliktursachen im Umfeld der Füh-
rungskraft? Was wird von ihr erwartet? Wie kann sie sich in den wider-
sprüchlichen Erwartungen und stressenden Handlungen orientieren und
auf sich selbst besinnen? Und wir thematisieren in diesem Zusammenhang
die Bedeutung der zwischenmenschlichen Kommunikation.

In den nächsten Kapiteln vermitteln wir Ihnen ein Verständnis von Kon-
flikten als dynamisches Geschehen, in das an verschiedenen Stellen einzu-
greifen ist, um eine Lösung zu ermöglichen. Wir stellen Ihnen verschiedene
Konflikte vor, gehen auf die darin vorherrschenden Themen ein, auf ihre
Form und ihren Verlauf. Welche Bedeutung haben Kooperation und Kon-
kurrenz am Arbeitsplatz in diesem Kontext? Und welche individuellen Ein-
stellungen bei Ihnen selbst oder anderen fördern das Auftreten von Kon-
flikten bzw. ihre Beilegung?
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Danach betrachten wir das Konfliktfeld Organisation und Gruppe: Wie
und warum treten Konflikte bei der Entwicklung von Teams auf? Was muss
bei heterogenen oder sogar multikulturell zusammengesetzten Teams be-
rücksichtigt werden? Wie kann Vielfalt in Gruppen konstruktiv wirken statt
destruktiv zu blockieren? Wie blockieren die heimlichen Spielregeln der Or-
ganisationskultur gute Lösungen und Vorgehensweisen? Welche Maßnah-
men zur Vorbeugung von Konflikten gibt es?

Wir schlagen Ihnen die Einführung eines Konfliktmanagement-Systems
und die Entwicklung einer Konfliktkultur vor, damit alle Beteiligten an jeder
Stelle im Konfliktverlauf eine Orientierung über das weitere Vorgehen und
die Konsequenzen ihres Handelns haben.

Wenn es um die eigene Konfliktbewältigung als Führungskraft geht, lie-
fern wir Ihnen einige Hilfsmittel zur Analyse Ihres Konflikts, zum Beispiel
Checklisten, und wir empfehlen Ihnen ein Verhalten als Konfliktpartner,
der hart und sachlich verhandelt und dabei fair zu den Menschen ist. Wie
können Sie konstruktiv mit Ihren Gefühlen, Einstellungen und Wahrneh-
mungen umgehen? Wie argumentieren Sie interessenorientiert und ziel-
führend? Und wie verhalten Sie sich, wenn die andere Seite sich weigert,
zu einer konstruktiven Lösung beizutragen?

Sie erhalten ebenfalls Empfehlungen, wenn Sie als Führungskraft in Kon-
flikte anderer eingreifen wollen, und wir stellen hier die Konfliktmoderati-
on und die Mediation als geeignete Vorgehensweise vor, ein in Deutsch-
land zunehmend populäres Verfahren der Konfliktlösung mit einer neutra-
len dritten Partei.

Mit diesem Buch haben Sie damit einen Fahrplan zur Bewältigung von
Konflikten in Ihrem beruflichen Umfeld. Konfliktbewältigungskompetenz
erschöpft sich jedoch nicht in dem Anwenden von Regeln und Empfehlun-
gen, sondern erfordert einen flexiblen und offenen Umgang mit den eige-
nen Wahrnehmungen und Gefühlen und Offenheit anderen Konfliktpart-
nern gegenüber. Zugleich sollten die eigenen Interessen nicht aus den Au-
gen verloren werden. Es geht dabei um eine innere Haltung, die erlernt
werden kann.

Um sie in stressigen und schwierigen Situationen angemessen zum Aus-
druck bringen zu können, helfen Feedbacks über das eigene Vorgehen bei
Konflikten und eine persönliche Auseinandersetzung mit erfolgreichem und
weniger erfolgreichem Verhalten in der eigenen Konfliktgeschichte. Nut-
zen Sie hierfür Coachings und Supervision und zum Erlernen der von uns
empfohlenen Verhaltenstipps Trainings.

Friederike Höher
Peter Höher

Vorwort zur überarbeiteten Neuauflage

Als Berater und Beraterin, die wir seit vielen Jahren Erfahrungen mit Men-
schen in verschiedenen Organisationen sammeln, waren wir uns einig: Wir
wollen unser fachliches und methodisches Wissen anderen zugänglich
machen. Als Zielgruppe hatten wir zunächst unsere Klientel im Blick, Men-
schen mit Konflikten am Arbeitsplatz: diejenigen, die Konflikte miterleben,
sich beteiligen, sie auslösen, voranbringen, aussitzen wollen, moderieren
oder schlichten. Ihre Erlebnisse und Beispiele lieferten den Erfahrungsschatz
für unser Buch.

Nun fragt auch die Gruppe der Trainer und Trainerinnen, Berater und
Coaches das Buch sehr stark nach und arbeitet damit. Es wird zu Ausbil-
dungszwecken und in der Lehre eingesetzt.

Dies sowie die vielen positiven Rückmeldungen von Fachleuten wie von
Betroffenen, denen es dabei eine Hilfe ist, Konflikte besser zu verstehen
und zu bewältigen, hat uns ermutigt, das Buch, wiederum überarbeitet,
zum dritten Mal herauszugeben.

Im Zusammenhang mit der Weiterentwicklung unserer Beratungsleistun-
gen von Potenzialevaluationen und Verhaltenstrainings bis zur Prozessbe-
gleitung auf organisationaler und individueller Ebene erfahren wir, wel-
chen zentralen Stellenwert das Thema Konflikt in allen diesen Prozessen
hat. Wir sind daher überzeugt, dass dieses Buch zur Unterstützung von
individuellen, Gruppen- und Systemcoachings weitere Anwendungsmög-
lichkeiten findet.

Wir sind uns bewusst, dass wir den Gebrauch männlicher und weiblicher
Formulierungen nicht politisch korrekt verwendet haben. »Das Deutsche
als Männersprache« (Luise Pusch) bietet hier wenig elegante Möglichkei-
ten, sondern eher bürokratische Lösungen. Wir bitten daher um Verständ-
nis dafür, dass wir die inklusive Sprache nicht konsequent realisiert haben.
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Führen heißt Konflikte lösen

Ein Beispiel:
Als Günter an diesem Morgen zur Arbeit fährt, ist ihm nicht wohl. Drei
fähige Mitarbeiter hat er für ein hochkarätiges Projekt in Österreich vor-
gesehen. Allerdings kommen – wie sich herausgestellt hat – zwei von den
dreien nicht mit Paul klar, dem Dritten im Bunde. Paul, Quereinsteiger in
der Branche, ist irgendwie anders. Ihm fehlt der Stallgeruch derer, die von
Anfang an dabei sind. Er verhält sich erfrischend unkonventionell in der
internen Hierarchie. Ihm fehlt die Betriebsblindheit der anderen, aber auch
ein gewisser Respekt vor deren mühsam erworbenen Lorbeeren und ihrem
Erfolg in den internen Beziehungen. In der heutigen Teamsitzung werden
die anderen wahrscheinlich ihre Vorbehalte ansprechen. Günter hat schon
zuvor entschieden, dass er Paul nicht in das Projekt schickt, weil ihm der
Frieden zwischen seinen lang gedienten Mitarbeitern wichtiger ist als die
innovativen Ideen des Neuen. Allerdings gibt es da ein Problem: Paul ist
wegen seines Verhaltens nie kritisiert worden, Günter hat seine Leistun-
gen sogar im Team stets positiv hervorgehoben. Aus einer Protokollnotiz
geht außerdem hervor, dass Günter ihm die Projektstelle bereits fest zuge-
sagt hat …

Was sollen Führungskräfte können?

Der vorliegende Fall ist keine Seltenheit. Sicherlich haben Sie selbst bereits
ähnliche Situationen erlebt. Zwar unterscheiden sich die beteiligten Perso-
nen und die Themen, doch fühlen sich viele im Umgang mit Konflikten
hilflos. In dieser Hinsicht unterscheiden sich Führungskräfte kaum von ih-
ren Mitarbeitern.

Für alle sind Konflikte etwas Negatives. Sie verursachen Störungen und
machen Angst. Am besten wäre es, wenn sie gar nicht erst entstünden.
Vielleicht wünschen Sie sich wie viele andere, die Sache mit ein paar psy-
chologischen Tricks erledigen zu können, um schnell zum Alltagsgeschäft
zurückzukehren.

Aber die Vorstellung, Konflikte seien allein dadurch zu klären, dass Check-
listen befolgt und Vorgesetzte hinzugezogen werden, ist eine Illusion. Viel-
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