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Wie Konflikte richtig geldst werden

Im Arbeitsalltag treten oft Konflikte auf. In den meisten
Spannungen zwischen Mitarbeitern liegt aber eine Chance —
wenn man sie erkennt und richtig nutzt.
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Als der 36-jdhrige Oliver Zencke zum Teamleiter in seiner Firma beférdert wurde, war
plotzlich ales anders. Statt seinen Kollegen auf Augenhdhe zu begegnen, musste er
Anweisungen erteilen und dafirr sorgen, dass aleihre Zielvorgaben erfillen. Konflikte, das
hatte der 36-Jahrige geahnt, sind da vorprogrammiert.

"Fiihrung ohne Konflikte gibt es nicht. Uberall, wo Menschen miteinander agieren, reiben
sie sich auch aneinander”, sagt Susanne Klein, Coach fur Performance Management.

Sie hat das Buch Wenn die anderen das Problem sind geschrieben. Das Buch gibt
Fihrungskréften Tipps fir ein erfolgreiches Konfliktmanagement. " Viele Konflikte

sind Teil des Arbeitsalltags ", sagt Klein. Beispiel sweise da, wo sie schon durch

die Unternehmensstruktur angelegt seien. "Dass Aufen- und Innendienst haufig
unterschiedliche Interessen haben, ist strukturbedingt”, so Klein. Eine Vielzahl an
Konflikten entsteht jedoch durch mangelnde Transparenz, fehlende Kommunikation oder
weil Sach- und Beziehungsebene miteinander vermischt werden.

An sich negativ sind Konflikte jedoch nicht. "Sie sind immer auch die Chance zur
Verénderung und Verbesserung. Auch haben sie eine wichtige Funktion, wenn Teams
aufgebaut werden", sagt die Beraterin.

Diese Erfahrung hat auch Oliver Zencke gemacht. Sein Aufstieg in die Leitungsfunktion
bedingte eine Neustrukturierung der Abteilung. Fir manche war das ein schwieriger
Prozess. "Fir meine Kollegen kam die Entscheidung, dassich die Teamleitung Ubernehme,
eher Uberraschend", erzéhlt Zencke. Einige Kollegen distanzierten sich von ihm. Und dann
kamen mit der Umstrukturierung auch noch zwei neue Mitarbeiter an Bord. Die Karten
wurden neu gemischt, jeder in der Abteilung musste seinen Platz neu finden, was fur einige
schmerzhaft war.

Teambildung vollzieht sich gewohnlicherweise in vier Phasen: Zunéchst gibt eseine
Orientierungsphase, in der sich die Mitglieder beschnuppern und besser kennenlernen. Sie
stellen Gemeinsamkeiten und Unterschiede fest. Darauf folgt die Phase der Abgrenzung,
die mit Konflikten verbunden ist. "Es st wichtig, dass Fiihrungskréfte diese Phase

als solche erkennen und in ihrer Funktion verstehen”, sagt Klein. Rivalitéten und
Positionskdmpfe sind wéhrend dieser Zeit nicht untiblich. Erst danach kann es zu einer
Klarung kommen, in der sich der Zusammenhalt festigt, weil ale ihre neue Rolle gefunden
haben. Anschlief3end tritt das Team mit einem neuen Wir-Gefhl in die Arbeitsphase ein.
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Fuhrungskréfte mussen ihre Mitarbeiter wahrend dieser Phasen unterstiitzen, Impulse von
aulRen geben, aber sich auch zuriicknehmen. Entscheidend ist eine klare Kommunikation.
Wenn der Vorgesetzte eindeutige Anweisungen gibt und Zustandigkeiten deutlich

benennt, kann jeder seinen Platz in der Gruppe schneller finden. "Gute Kommunikation

ist immer eine Hol- und Bringschuld", sagt Klein. Heifdt: Nicht nur der Vorgesetzte

muss kommunizieren, die Mitarbeiter miissen Informationen einfordern und sagen, was
sie auf dem Herzen haben. Wird die konfliktreiche Abgrenzungsphase jedoch zu frih
abgebrochen, kann sich kein produktives Wir-Gefiihl entwickeln. Die Konflikte schwelen
dann im Untergrund weiter — und belasten oftmals die Zusammenarbeit.

Manchmal ist die Situation aber so verfahren, dass Kommunikation und Zusammenarbeit
erst wieder gelernt werden mussen. In einem Team, erzahlt die Beraterin, schwelten seit 17
Jahren ungel 6ste Konflikte. "Nach einer so langen Zeit ist es natiirlich vollig unsinnig, der
Ursache fiir die Probleme auf den Grund zu gehen. In solchen Situationen ist eswichtig,
dass die Mitarbeiter Uberhaupt wieder lernen, positiv miteinander umzugehen." Um ein so
zerstrittenes Team wieder zusammenzufihren, braucht es viel Geduld und Expertise von
auiien. In den ersten Wochen gab Susanne Klein den Mitarbeitern die Aufgabe, wieder
miteinander zu sprechen. Sie sollten sich mal einen Kaffee mitbringen oder etwas fir einen
Kollegen vom Drucker holen. "Natirlich stief? dieser Vorschlag zunéchst auf Unwillen.
Aber nachdem die Mitarbeiter es ausprobierten, hatten sie erstmal s seit Jahren wieder
positive Erfahrungen miteinander", berichtet die Coach.

Die meisten Konflikte sind jedoch altéglicher Natur. Meist sei es gar nicht erforderlich,
dass sich der V orgesetzte sofort einmischt, betont die Managementtrainerin. "Vieles regelt
sich von allein. Man sollte auch auf die Kompetenz der Mitarbeiter vertrauen, Konflikte
selbst zu [6sen.”

Das hat auch Oliver Zencke erlebt. Sein Aufstieg verdrgerte besonders einen Kollegen,
der selbst auf die Leitungsposition gehofft hatte. Fortan gab es mit ihm Probleme .
Der Mitarbeiter schien den neuen Teamleiter Uber vieles nicht zu informieren, traf

eigenméchtige Entscheidungen und zog sich immer wieder mit Kollegen in Gespréache
zuriick, die Zencke als "konspirativ" wahrnahm. Sprach Zencke den Mitarbeiter auf

sein Verhalten an, reagierte dieser unwirsch. Der Konflikt eskalierte, als der Mitarbeiter
kurzfristig Urlaub haben wollte. Es kam zum Streit. Zencke warf seinem Untergebenem
destruktives Verhalten vor, der Mitarbeiter dem Chef (iberzogene Kontrolle und einen
Mangel an Wertschétzung. Als dann auch noch eine weitere Kollegin Kritik auf3erte, fuhlte
sich Zencke in seiner Autoritét untergraben.

"Ich habe mich hilflos gefihlt, weil ich spiirte: Diese Mitarbeiter akzeptieren mich nicht
in der Rolle als Vorgesetzter”, erinnert sich Oliver Zencke. Er suchte schliefdlich Rat bei
einem Coach und lernte, dass es vor allem seine eigene Unsicherheit und Angst war, die
den Konflikt hatte so gro werden lassen. Tatséchlich fuhlte sich Zencke den ehemaligen
Kollegen gegeniiber unsicher und hatte Zweifel, ob er der Flihrungsposition wirklich
gewachsen ist. Aber statt sich damit auseinanderzusetzen, fokussierte Zencke seine
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Aufmerksamkeit auf das Verhalten des Mitarbeiters, den er als seine stérkste mdgliche
Konkurrenz wahrnahm.

Zencke erkannte im Coaching, dass er souveraner und selbstsicherer auftreten musste,
wollte er den Konflikt 16sen. Schlief3lich suchte er das Gespréch. Es kam zur Aussprache,
in der der Teamleiter die Meinung seines Mitarbeiters einforderte, aber auch seine
FUhrungsprinzipien deutlich machte und eine transparentere Arbeitsweise und bessere
Kommunikation von seinem Mitarbeiter forderte. "Wenn eine Fihrungskraft selbst

zum Tell eines Konfliktswird, ist eswichtig, so friihzeitig wie mdglich die Situation
anzusprechen", sagt Susanne Klein,"In manchem Féllen ist dann auch eine Beratung von
aulfen notig." Haufig scheuen Vorgesetzte diesen Schritt jedoch, weil sie die Beratung
durch einen Dritten a's eigenes Fiihrungsversagen auffassen.

Oliver Zencke ist froh, dass er seine Scheu Giberwunden hat. Mittlerweile hat er die grof3en
Konflikte in seinem Team geldst, auch wenn der Prozess mehrere Monate dauerte. Dass
Konflikte erneut aufbrechen kénnen, ist tbrigens nicht immer ein Zeichen fir falsche
Fihrung. "Innerhalb von Arbeitsteams werden Rollen und Plétze immer mal wieder neu
ausgehandelt”, sagt Susanne Klein. Wenn jedoch alle das Wir-Gefihl im Blick haben, liegt
in den Konflikten auch die Chance, Arbeitsprozesse zu optimieren und Verbesserungen
herbeizuf ihren.
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