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Vorwort zur 5. komplett {iberarbeiteten Auflage

Vorwort zur 5. komplett itberarbeiteten Auflage

Wenn ein Buch — nach 2007, 2010, 2012 und 2015 — nun zum fiinften Mal aufge-
legt wird, hat das bestimmt auch mit dem Buch selbst zu tun. Dafiir ist die die grof3e
Resonanz in der Presse ein Beleg. Ein weiterer ist, dass Sie, die Leser, das Buch an-
genommen haben. Auch die Empfehlung der Stiftung Warentest aus dem Test Biicher
Konfliktmanagement (2009) freut mich natiirlich noch heute.

Was aus meiner Sicht wesentlich zum Erfolg beigetragen hat, ist die zunehmende Pra-
senz des Themas Konfliktlosung: In den Medien haben Konflikte, sei es in Form von
Streit, Auseinandersetzung oder Konfrontation, eine viel grofere Aufmerksamkeit als
noch vor Jahren, als die erste Auflage der Toolbox veréffentlicht wurde.

Der Alltag ist konfliktreicher geworden und die Wahrnehmung von Konflikten hat
sich verdndert: Konflikte sind allgegenwirtig, sowohl im personlichen als auch im
beruflichen Umfeld. Dies ist auch einer der Griinde, weshalb die 5. Neuauflage griind-
lich tiberarbeitet wurde und um das Kapitel Konflikte in Change-Prozessen erweitert
wurde.

Ich wiinsche Thnen viel Erfolg bei der Losung von Konflikten und viel Spall beim
Schmokern!

Rolf Schulz, im Juli 2024



Vorwort

Vorwort der Erstauflage

Das vorliegende Buch ist eine Essenz aus fast 15 Jahren Tétigkeit im Bereich Konflikt-
management und Konfliktlosung. In dieser Zeit habe ich viele Seminare und Trainings
zu diesem Thema geleitet. Auch in Coaching-Sessions ist das Thema Konfliktlosung
immer wieder préasent. Insofern habe ich es leicht gehabt, denn es galt, die Erfahrungen
dieser Jahre einfach nur zusammenzufassen und zu Papier zu bringen.

Deshalb gebiihrt an dieser Stelle ein Dank an all die Teilnehmer der Veranstaltungen,
die mir durch ihre Fragen und Anregungen den Stoff zu diesem Buch geliefert haben.

Danke auch an Uwe Jant, der mir den letzten Schubs gegeben hat, dieses Buch zu sch-
reiben, und der durch zahlreiche Supervisionen und seine Erfahrung maBgeblich zur
Qualitét dieses Buches beigetragen hat.

Niedergeschrieben habe ich die Rohfassung dieses Buches im Rahmen eines soge-
nannten Urlaubs auf einem Bauernhof. Lieben Dank an Emilia, Felicia und Robin fiir
ihr Verstindnis und an Evelyn fiir ihre Unterstiitzung.

Die Beispiele im Buch stammen alle aus realen Konfliktféllen, sind aber so verdndert,
dass eine Verbindung zu den realen Féllen nicht mdglich ist.



Einleitung

Einleitung

Sie kennen wahrscheinlich die Redewendung: ,, Wenn mein einziges Werkzeug ein
Hammer ist, sieht jedes Problem wie ein Nagel aus.“' So witzig dieses Zitat von Ab-
raham Maslow auch sein mag, in ihm steckt jede Menge Wahrheit.

Manchmal kénnen wir erleben, dass Menschen im Vorbeigehen einem anderen eine
Bemerkung ,,reindriicken®, die verletzen kann oder den anderen zumindest fassungslos
zuriicklédsst. Nach meiner Erfahrung geschieht dies in den allermeisten Fillen nicht mit
Absicht. Der Grund ist vielmehr, dass man schon lange auf eine gute Gelegenheit fiir
eine Aussprache gewartet hat. Diese kommt aber meist just in dem Moment, in dem
man nicht damit rechnet, und um die Chance nicht verstreichen zu lassen, redet man
einfach drauflos.

In aller Regel sind diese Gespréche also gar nicht oder nur schlecht vorbereitet. Man
redet, wie einem der Schnabel gewachsen ist, oder — anders formuliert — man wéhlt
unbewusst aus den individuell zur Verfligung stehenden kommunikativen Werkzeugen
eines aus. Haufiges Ergebnis dieser Auswahl: der Hammer — mit den entsprechenden
Folgen.

Um Thre Wahlméglichkeiten zu erweitern und Thre Konfliktlgsungskompetenz zu er-
hdhen, stellt Thnen die Toolbox zur Konfliktldsung mehrere Werkzeuge zur Verfiigung.
Diese sollen Sie unterstiitzen, die jeweiligen Konfliktsituationen zu unterscheiden, das
richtige Werkzeug auszuwihlen und auch anzuwenden. Natiirlich fehlt es auch nicht
an einer Unterscheidung der moglichen Konflikte und an einer Erlduterung des Warum
und Weshalb.

Vielleicht haben Sie sich nach hitzigen Gespriachen auch schon einmal gefragt: , Was
mache ich blofs, wenn ich meinen Kollegen das ndichste Mal treffe? Oder sollte ich ihn
nach unserer hitzigen Diskussion nicht einfach in den kommenden Tagen meiden?

In solchen Situationen wissen wir manchmal nicht, wie wir vorgehen sollen. Gehen wir
das Problem direkt an, versuchen wir, es einfach zu verdréngen, oder hoffen wir, dass
es von allein besser wird, getreu dem Motto: Die Zeit heilt alle Wunden?

1 Abraham Maslow (1982)



Einleitung

Menschen, die Konflikte scheuen, gehen in aller Regel solchen Situationen aus dem
Weg. Nicht, weil sie die knisternde Spannung nicht spiiren wiirden, sondern schlicht
und ergreifend deshalb, weil sie nicht wissen, wie sie es anpacken sollen. Dass wir
Konfliktgesprache meiden, liegt in der Natur der Sache. Selbst Menschen, die es nicht
so sehr Harmonie suchen, gehen mit einem gewissen Maf3 an Skepsis in solche Gespré-
che. Und das aus gutem Grund, man weil3 ndmlich nie, ob es nicht schlimmer wird.

Was soll man tun?

Wenn Sie zwei Menschen iiber den effektiven Umgang mit Konflikten befragen, erhal-
ten Sie mindestens drei Antworten. Ein guter Freund machte diesbeziiglich die kurze
und trockene Bemerkung: ,,Wenn du mehr iiber Konfliktlosung lernen willst, dann
schau doch einfach einen der alten Filme mit Bud Spencer in der Hauptrolle.*

Es gibt viele Biicher zum Thema Konfliktmanagement, dort wird meist wissenschaft-
lich umfassend erkldrt, wie Konflikte ,,gemanaged” werden sollten. Im vorliegenden
Buch geht es nicht um Wissenschaftlichkeit, sondern darum, wie man vorgehen sollte,
welche Fettndpfe es zu vermeiden gilt und wie man sein eigenes Konfliktverhalten
verbessern kann.

Das Buch ist also keine wissenschaftliche Abhandlung. Es will vielmehr anhand von
Beispielen aus der Praxis einen konkreten Einblick geben, um dadurch das Versténdnis
zu erhohen.

Dieses Buch versucht auch nicht, Sie zu einem besseren Menschen zu machen. Den
perfekten Mitarbeitenden, die ideale Fithrungskraft gibt es ohnehin nicht. Es geht viel-
mehr darum, Thnen Handwerkszeug fiir das Berufsleben an die Hand zu geben mit ei-
ner genauen Beschreibung iiber Einsatzmoglichkeiten und Handhabung der einzelnen
Tools.

Vergleicht man Techniken zur Konfliktlsung mit Werkzeugen, wie wir es hier tun,
dann wird der Mensch zu einem Werkstiick, also berechenbar. Der Mensch ist aber —
im positiven Sinne — unberechenbar. Dies gilt umso mehr, da wir hier Menschen in
beruflichen Konfliktsituationen in den Fokus nehmen. Zu den unterschiedlichen Sicht-
weisen und ,,Wahrheiten* der Menschen selbst kommen noch die Unwagbarkeiten der
jeweiligen Organisation hinzu. Dies macht eine Vorhersage menschlichen Verhaltens
in Konfliktsituationen quasi unmoglich. Trotzdem ist dieses Buch hier angetreten,
Licht in das Dunkel von Konflikten zu bringen.



Einleitung

Folgende Fragen stehen im Mittelpunkt:

Wie entstehen Konflikte?

Was unterscheidet Konflikte von Meinungsverschiedenheiten?

Was kann ich tun, um Konflikte zu 16sen?

Wie gehe ich genau vor, wenn ich einen Konflikt mit Kollegen habe, oder mit einem
Mitarbeitenden oder gar mit meiner Chefin?

Wie gehe ich vor, wenn zwei Personen aus meinem Team einen Konflikt miteinan-
der haben und ich schlichten soll?

Wie kann ich in solchen Situationen besser werden?

Es gibt aus meiner Sicht verschiedene Mdglichkeiten, dieses Buch zu lesen:
Entweder Sie starten ihre Lektiire mit der Einleitung und lassen sich von mir durch
Welt der Konfliktlésung fithren, oder sie springen direkt hinein in die in die Toolbox:
Nach einem Uberblick iiber die verschiedenen Konfliktarten (Kapitel 5) finden Sie
genaue Beschreibungen der einzelnen Werkzeuge mit zahlreichen Beispielen (Kapi-
tel 6-9).

Auf jeden Fall wiinsche ich Thnen viel Spa3 dabei.

Thr Rolf Schulz

10
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Was sind Konflikte?

1. Was sind Konflikte?

Wenn man Konflikte verstehen will, reicht es nicht zu wissen, wie sie auftreten oder
was sie unterscheidet. Die entscheidende Herausforderung besteht darin, dieses Wis-
sen, das man im Kopf hat, in den Alltag zu integrieren und in der tatséchlichen Kon-
fliktsituation einzusetzen, um somit Konflikte erfolgreich zu bewiltigen.

Die Losung von Konflikten im (beruflichen) Alltag ist auch deshalb nicht immer ein-
fach, weil sehr hdufig einer oder mehrere Beteiligte dem Konflikt ausweichen. Dies
wird nicht getan, um den anderen zu &rgern, oder weil man denkt, man wartet mal
lieber, bis es richtig knallt. Es ist vielmehr eine mdgliche und ,,natiirliche” Reaktion
auf sich anbahnende Konflikte. Die Tendenz, Konflikte zu vermeiden, erwéchst aus
der Hoffnung, es wiirde sich von allein wieder geben.

Bringen wir nun etwas Licht in das Dunkel der Konflikte: Confligere kommt aus dem
Lateinischen und bedeutet auf Deutsch zusammenstoffen. Mit anderen Worten: Es
steckt Energie darin, und man kann es nicht allein tun, sondern nur zusammen. Hier
liegt — auf der Ebene der Bedeutung — eine nahe Verwandtschaft mit dem deutschen
Verb streiten. So, wie man nicht einen Konflikt mit sich selbst haben kann (die psychi-
schen Konflikte einmal ausgenommen), kann man auch nicht allein streiten. Der Satz
,,Meine Frau streitet immer mit mir* ist also per se widersinnig.

Sozialer oder psychischer Konflikt?

Was unterscheidet nun soziale von psychischen Konflikten?
Soziale Konflikte sind durch folgende Faktoren? gekennzeichnet:

1. Mindestens zwei Personen agieren in einer Situation.

Fiir denjenigen, der mit einem anderen Menschen einen Konflikt hat, ist klar, dass
der andere beteiligt, wenn nicht gar schuld ist. Getreu dem Motto, man kann allein
nicht streiten, ist jedoch klar, dass mindestens zwei Personen oder Parteien Teil des
Konflikts sind.

2 vgl. Hoher/Hdher (2000)

12



Was sind Konflikte?

2. Jede Partei verfolgt eigene Ziele und Interessen

Wenn man in einem Konflikt steckt, ist es manchmal nicht so einfach, sich dariiber klar
zu werden, dass der andere uns vielleicht gar nicht drgern will, sondern schlicht und
ergreifend eigene Ideen, Ziele und Interessen hat.

3. Die Parteien sind voneinander abhéngig.

Wenn es zwischen Menschen keine Abhingigkeit gibt, entstehen keine Konflikte. Neh-
men wir ein Beispiel aus dem Unternehmensalltag (vgl. Beispiel 1):

Beispiel 1

In einem Produktionsunternehmen hat der Vertrieb selten einen beruflichen
Konflikt mit dem Einkauf, auch deshalb, weil innerhalb der Wertschépfungs-
kette Einkauf = Entwicklung — Produktion — Vertrieb = Logistik die beiden
Einheiten Einkauf und Vertrieb weit voneinander entfernt sind. Von der Pro-
duktion ist der Vertrieb hingegen deutlich abhangiger, denn wenn die Produk-
tion nicht termingerecht produziert, kann der Vertrieb seine Verspechen beim
Kunden nicht einhalten. Hieraus kann sowohl auf Produktionsseite — Wieso
werden Termine zugesagt, die wir niemals einhalten kénnen? — als auch beim
Vertrieb ein Konflikt entstehen.

4. Es existiert ein Handlungsspielraum, in dem die Parteien eigene
Entscheidungen treffen konnen.

Nehmen wir das Beispiel Autofahren im Stau (vgl. Beispiel 2).

Beispiel 2

Wenn ich auf der Autobahn im Stau fahre, sind viele Fahrzeuge vor mir. Alle
fahren hintereinander her. Meistens weil3 ich danach gar nicht mehr, wer im
Stau vor mir fuhr. Die Wahrscheinlichkeit, dass ich mich tber das Fahrzeug di-
rekt vor mir argere, ist sehr gering. Denn ich weiB ja, dass es ihm genauso geht
wie mir, er hat keine andere Wahl, also keinen eigenen Handlungsspielraum.

Anders ist es, wenn das Fahrzeug vor mir ebenfalls von der Autobahn abfédhrt
und dann gemachlich auf die Stadt zuféhrt. Da ich durch den Stau ohnehin
zu spat dran bin, beginne ich mich lber dasselbe Fahrzeug, hinter dem ich im
Autobahnstau mehr oder weniger gelassen herfuhr, zu drgern. Denn er kdnnte
ja beschleunigen, rechts ranfahren, abbiegen oder sich in Luft auflésen. Er hat
einen Handlungsspielraum.

13



Was sind Konflikte?

Handlungsspielrdume miissen nicht tatsdchlich vorhanden sein, damit sie eskalierend
wirken konnen. Es reicht leider auch aus, wenn eine Partei der anderen einen Hand-
lungsspielraum zuschreibt, den die andere Partei aber in Wirklichkeit tiberhaupt nicht
besitzt.

Das Beispiel eines Nachbarschaftskonflikts veranschaulicht die vier Faktoren. Stellen
wir uns folgende Situation vor (vgl. Beispiel 3):

Beispiel 3

Familie Huber wohnt direkt neben Familie Gerber. Familie Gerber hat im Gar-
ten einen wunderschénen Apfelbaum, der aber Schatten auf die Tomaten von
Frau Huber wirft. Frau Huber hat schon mehrfach angefragt, ob der Apfel-
baum nicht zurtickgeschnitten werden kdnne, damit ihre Tomaten mehr Son-
ne abbekommen. Ohne den gewiinschten Erfolg. Herr Gerber hat zwar den
Baum etwas zurlickgeschnitten, aber naturlich sind die Tomaten immer noch
die meiste Zeit im Schatten.

Wir haben hier also den Fall von zwei Parteien, die eigene Ziele und Interessen verfol-
gen. Beide Parteien besitzen einen eigenen Handlungsspielraum.

Fortsetzung Beispiel 3

Familie Gerber kann selbst entscheiden, ob und wie weit sie den Baum zurtick-
schneiden mdchte. Familie Huber hat natiirlich deutlich weniger Spielraum,
kann aber die Tomaten versetzen, bei den Gerbers nochmals nachfragen,
einen Anwalt ins Spiel bringen oder den Streit auf andere Art und Weise es-
kalieren lassen. Im ungiinstigsten Fall reden die beiden Parteien nicht mehr
miteinander, sondern mit anderen Nachbarn tbereinander.

Wie wichtig das Kriterium Abhdngigkeit ist, wird durch folgende Unterscheidung
deutlich: Wohnt Familie Huber ,nur* zur Miete neben den Gerbers, so bleibt ihr als
Konsequenz aus dem Nachbarschaftsstreit auch der Umzug in ein anderes Haus. Ein
schwieriger Schritt, aber moglich. Ungleich schwerer wiirde allerdings eine solche
Entscheidung fallen, wenn Familie Huber im eigenen Haus wohnte, dieses im Schwei-
Be ihres Angesichts erbaut hétte und auch noch monatlich Kreditraten an die Bank
iiberweisen wiirde. Der Konflikt wiirde wahrscheinlich an Schérfe zunehmen und mehr
und mehr eskalieren. Je grofer die Abhédngigkeit, desto schneller eskalieren Konflikte
und desto mehr belasten sie.

14
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Wie entstehen soziale Konflikte?

2. Wie entstehen soziale Konflikte?

In diesem Kapitel wollen wir uns anschauen, welche Einfliisse die Kommunikation auf
das Entstehen von Konflikten hat. Desweiteren geht es um Ursachen fiir die Eskalation
von Konflikten.

Prinzipien der Kommunikation

Analog zu den naturwissenschaftlichen Axiomen von Sir Isaac Newton hat Paul Watz-
lawick?, einer der bekanntesten Kommunikationsforscher, Axiome der Kommunika-
tion aufgestellt. Diese Prinzipien beleuchten auf sehr einfache Weise, wie Schwierig-
keiten in der Kommunikation entstehen konnen. Da Konflikte urspriinglich immer
Konfliktchen waren oder vielleicht gar als banales Missverstindnis begonnen haben,
ist es wichtig zu verstehen, wie Kommunikation abléuft.

1. Man kann nicht nicht kommunizieren

Auch wenn man nichts sagt bzw. antwortet, nimmt man an der Kommunikation teil.
Dies wird beispielsweise deutlich in der Aussage: ,, Schweigen bedeutet Zustimmung.
Selbst wenn keine verbale AuBerung gemacht wird, werden die Gesprichsbeteiligten
kleinere nonverbale Reaktionen deuten (vgl. Beispiel 9). Ob falsch oder richtig, spielt
erst mal keine Rolle.

Beispiel 9

Wenn man in einer Besprechung sitzt und einen Vorschlag zum Vorgehen
macht, beobachtet man - wahrend des Sprechens — unwillkiirlich die nonver-
balen Reaktionen der Zuhérenden. Wenn man nun in zustimmende Gesichter
schaut, wird man den eigenen Vorschlag mit mehr Lockerheit und Uberzeu-
gung vorstellen, als wenn man vermutet, der Grof3teil der Zuhérenden sei da-
gegen.

3 vgl. Paul Watzlawick (2003)
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Wie entstehen soziale Konflikte?

2. Kommunikation ist zirkuléar

Es ist miiig, nach dem Beginn einer Kommunikationssituation zu suchen oder gar
nach dem Schuldigen eines Streitgespriachs. Wenn zwei Personen miteinander spre-
chen, antizipiert/vermuten die Gesprichsbeteiligten, was die andere Person wohl ge-
dacht hat bzw. gleich sagen wird, bevor man sich selbst dufert. Diese Vermutungen
basieren auf subjektiven Theorien, die zumeist unbewusst gebildet werden und die
eigene Kommunikation erheblich beeinflussen (vgl. Beispiel 10).

Beispiel 10

Frau Griin kommt von der Arbeit nach Hause, 6ffnet die Haustlr und ihr Mann
fragt sie, wie es bei der Arbeit war. Frau Griin hat keine Lust, auf die ihrer An-
sicht nach immer gleiche Frage zu antworten, zumal sie - miide von der Ar-
beit — am liebsten erst mal ihre Ruhe hétte. Herr Griin m&chte teilhaben am
Leben seiner Frau und stellt deshalb haufig eine solche oder dhnliche Frage. Er
ist nun natdrlich verérgert Gber die wortkarge und mirrische Reaktion seiner
Frau. Er beschwert sich bei ihr, woraufhin sie ihrem Mann die Schuld gibt an
den immer gleichen Streitigkeiten zu Beginn des Feierabends.

Es ist nun miiBig zu fragen, wer wirklich schuld sei an diesem Streit, und genauso
unnotig ist die Frage, wer denn begonnen habe mit der Diskussion. Kommunikation ist
zirkulér, das bedeutet, es gibt keinen eindeutigen Beginn dieses Gespréchs.

Fortsetzung Beispiel 10

Frau Grin hat vielleicht schon auf dem Weg nach Hause vermutet, dass ihr
Mann eine solche Frage stellen wiirde, und sich schon im Vorhinein dartiber ge-
argert. Das heif3t, sie war schon mirrisch, als sie die Tiir aufschloss. Inr Mann-im
Gegenzug - hat vielleicht schon bevor seine Frau sich der Haustlir ndherte, ge-
ahnt, dass es so sein wiirde wie immer: Sie kommt schlecht gelaunt nach Hause.

Was jetzt zuerst war, die Henne oder das Ei, war er bereits schlecht gelaunt
oder wurde er es erst, weil3 Herr Griin wahrscheinlich selbst nicht.

Ahnliche Phinomene gibt es auch zuhauf im Geschiftsleben (vgl. Beispiel 11).

Beispiel 11

Ein Berufsanfanger kommt nicht unbedarft zum Arbeitgeber. Er wird sich vor
seinem ersten Bewerbungsgesprach erkundigt haben, wie so etwas ablauft.
Mit anderen Worten: Auch der erste Kontakt eines Bewerbers mit dem Unter-
nehmen hat eine Vorgeschichte. 77?7
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Wie entstehen soziale Konflikte?

Es gibt in der Kommunikation keinen Anfang und kein Ende und somit in den aller-
meisten Féllen auch keinen Schuldigen.

3. Kommunikation ist entweder symmetrisch oder komplementir

Dieses Axiom ist fiir die Analyse von Gesprachssituationen im Berufsalltag von gro-
Ber Relevanz. Es besagt, dass Kommunikation entweder auf Augenhohe stattfindet
(= symmetrisch) oder es ein wie auch immer geartetes Uber- oder Unterverhiltnis gibt
(= komplementér).

Definition: Ein Gespréachspartner nimmt die iiberge-
ordnete, der andere die untergeordnete Stellung ein.
Das kommunikative Handeln des einen erginzt das
Handeln des anderen — komplementdire Kommuni-
kation.

Merke!

Komplementdire

Kommunikation =

Kommunikation

bei hierarchischen

Unterschieden. Ihr Gesprach mit Ihrer Fithrungskraft ist dement-

sprechend ein Beispiel fiir eine komplementire

Gesprichssituation, ebenso die Unterhaltung mit einem hierarchisch untergeordne-

ten Azubi. Im Unternehmen ist Thre Fithrungskraft Thnen iibergeordnet, Sie sind der

Mitarbeiter. Wenn Sie aber Thre Fiihrungskraft zum Abendessen zu sich nach Hause

einladen, verkehrt sich die Situation ins Gegenteil: Sie sind der Hausherr, Thre Fiih-

rungskraft der Gast. In beiden Féllen handelt es sich aber um eine komplementire
Gespriachssituation.

Definition: Was der eine sich in der Kommunikation

Merke! .
) erlauben kann, kann sich umgekehrt auch der andere
Symmetrische . o
L erlauben — symmetrische Kommunikation.
Kommunikation =
Kommunikation Gespriache mit Nachbarn, Bekannten oder Freunden
auf Augenhdéhe. sind typische Situationen der symmetrischen Kom-

munikation. Auf Augenhéhe finden normalerweise
auch Gespriache mit Teammitgliedern statt.

Das Wort ,,normalerweise® ist mit Bedacht gewéhlt, denn nicht immer sind Gespriche
unter Teammitgliedern tatsdchlich symmetrische Gesprache. Wenn Sie mit einer Kol-
legin ein Gespréch fiihren, spiiren Sie intuitiv, ob Sie auf Augenhdhe sind. Wenn die
Kollegin z.B. auf dem Gebiet, iiber das Sie sich unterhalten, Expertin ist, dann ist das
Gesprich nur auf den ersten Blick symmetrisch, denn es gibt ein Gefille zugunsten
Threr Kollegin, also eine komplementire Kommunikation.

Umgekehrt komplementdr verhélt es sich, wenn Sie sich mit einem Kollegen unter-
halten, der neu im Unternehmen ist, wahrend Sie schon seit vielen Jahren in IThrem
Unternehmen Erfahrungen gesammelt haben. Dann sind Sie derjenige mit einem Mehr
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Was verschirft soziale Konflikte?

3. Was verschirft soziale Konflikte?

Als ob die Beschreibung der Konflikteskalation im vorangegangenen Kapitel nicht
schon brisant genug gewesen wire, wollen wir uns in diesem Kapitel um die Verschér-
fung von sozialen Konflikten kiimmern. Sowohl gesellschaftliche Verédnderungen als
auch individuelle Praferenzen tragen dazu bei.

Verschirfung durch Faktoren der Motivation

Betrachten wir nun einmal genauer die individuelle Seite im Erleben von konflikt-
geladenen Situationen und machen dazu einen Ausflug in die Motivationstheorie mit
dem Ziel, diese dann anhand von praxisnahen Beispielen zu veranschaulichen. Es gibt
in der Motivationstheorie unterschiedliche Ansitze, das Verhalten von Menschen zu
erklaren. Einer davon ist der Versuch der Erkldarung aufgrund von Bediirfnissen. Ein
Bediirfnis wird hierbei als Defizit angesehen, das zu einem Wunsch nach Befriedi-
gung fiihrt. Die bekannteste Darstellung ist die hierarchische Bediirfnispyramide nach
Maslow? (vgl. Abbildung ,,Bediirfnispyramide*).

Maslow geht davon aus, dass es eine Hierarchie
von Bediirfnissen gibt, die von den grundlegenden
physiologischen Bediirfnissen zu den komplexeren
psychischen Motiven aufsteigt. Physiologische Be-
diirfnisse stellen in dieser Theorie die unterste Stufe
dar. Habe ich Hunger, befriedige ich das Bediirfnis, indem ich esse. Erst danach ent-
steht der Wunsch nach Befriedigung anderer Bediirfnisse. An zweiter Stelle steht das
Bediirfnis nach Sicherheit. Sicherheit im konkreten physischen Sinne, aber auch im
tibertragenen Sinne, also die Sicherheit des Arbeitsplatzes, der finanziellen Unabhén-
gigkeit oder Ahnliches.

Zitat!

Erst kommt das Fressen,
dann die Moral”

Bertolt Brecht

Platz drei nehmen die Bindungsbediirfnisse ein. Im Geschiftsleben bedeutet Bindung,
zu einem Team, zu einer Gruppe oder einem Unternehmen dazuzugehoren, dort einen
Platz zu haben.

9  vgl. Abraham Maslow (1982)
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Was verschirft soziale Konflikte?

Selbst-
verwirklichung

Asthetische
Bediirfnisse

Schoénheit, Ordnung,
Symmetrie

Kognitive Bediirfnisse
wissen, verstehen

Wertschatzungsbediirfnisse
etwas leisten, Anerkennung bekommen

Bindungsbediirfnisse
dazugehoren, von anderen akzeptiert sein

Sicherheitsbediirfnisse
sicher und geschutzt sein, nicht in Gefahr sein

Physiologische Bediirfnisse: Hunger, Durst, Schlaf, Sexualitat

Abb. 5: Bediirfnispyramide

Rang vier wird von den Bediirfnissen nach Wertschdtzung und Anerkennung besetzt.
Danach kommen die kognitiven Bediirfnisse; hier geht es um das Verstehen von Vor-
gingen, das Wissen um Zusammenhénge.

Auf den oberen beiden Réngen der Hierarchie sind die édsthetischen Bediirfnisse und
das Bediirfnis nach Selbstverwirklichung platziert.

So viel zur Theorie, jetzt zur praxisrelevanten Anwendung. Wir wollen uns genau-
er anschauen, welchen Zusammenhang es zwischen individuellen Bediirfnissen und
der Entstehung und Eskalation von Konflikten gibt. Zu Beginn ein Beispiel aus der
Praxis, das die Wirkung der Bediirfnispyramide ganz allgemein verdeutlicht (vgl. Bei-
spiel 19):
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Was verschirft soziale Konflikte?

Beispiel 19

Herr Bauer, langjahriger Mitarbeiter eines Unternehmens, ist grundsatzlich zu-
frieden mit seinem Job. Zwischen den Zeilen aber beschwert er sich tiber eini-
ge seiner Ansicht nach unzuldngliche Details. So ist er beispielsweise unzufrie-
den darliber, dass er Uber fur ihn relevante Entscheidungen des Managements
nicht oder zu spat informiert wird. Auch bemangelt er die unpraktische und
veraltete Biroausstattung. Und es stort ihn die mangelnde Wertschdtzung:
,Da arbeitet man tagaus, tagein seit 15 Jahren fiir das Unternehmen, aber ge-
lobt wird man hier nicht

Als das Unternehmen unerwartet in Schieflage kommt, verbreitet sich das
Geriicht Uber betriebsbedingte Kiindigungen. In solchen Situationen ist fast
immer festzustellen, dass Beschwerden tiber die oben genannten Punkte zu-
riickgehen. Herr Bauer sorgt sich jetzt deutlich mehr um seinen Arbeitsplatz,
und diese Sorge entsteht unabhdngig davon, wie sehr sein Arbeitsplatz real
gefdhrdet ist.

In Zeiten, in denen die Sicherheit des Arbeitsplatzes (Stufe 2 der Hierarchie) nicht
gefdhrdet ist, geraten hoher platzierte Bediirfnisse in den Blick. In unserem Beispiel
waren dies die fehlende Wertschitzung (Stufe 4), das Nicht-Verstehen von Manage-
mententscheidungen (kognitive Bediirfnisse, Stufe 5) und der Wunsch nach neu-
er Biiroausstattung (&sthetische Bediirfnisse, Stufe 6). Es wére folglich falsch, dem
Mitarbeiter aus unserem Beispiel vorzuwerfen, es wiaren Luxusprobleme, iiber die er
sich frither beschwert hatte. Denn zum einen liegt der Wunsch, immer neue, andere
Bediirfnisse zu befriedigen, in der Natur des Menschen. Zum anderen gilt die Regel,
dass, wenn eines der zentralen Bediirfnisse an der Basis der Pyramide nicht erfiillt ist,
die héheren Bediirfnisse ganz einfach aus dem Blick geraten.

Manchmal treibt der Wunsch nach Befriedigung immer hoherer Bediirfnisse allerdings
besondere Bliiten: Da zieht es den einen oder anderen unter dem Stichwort Selbstver-
wirklichung (Stufe 7) schon einmal zum ,,Tépfern in die Toskana®, zum ,,Segeln nach
Spitzbergen oder zum ,,Fahrertraining auf die Nordschleife* nach dem Motto, alles
andere habe ich ja schon, gehen wir also Stufe 7 an — Selbstverwirklichung !

Das Wissen um die Bediirfnispyramide macht die Brisanz deutlich, die vielen Konflik-
ten zugrunde liegt. Auf dem Feld der Beziehungsebene spielen die Bediirfnisse, und
hier besonders die nicht erfiillten Bediirfnisse, eine wesentliche Rolle.

Eine Mitarbeiterin, die sich im Team nicht wohlfiihlt, die vielleicht sogar den subjek-
tiven Eindruck hat, keinen richtigen Platz zu haben im Team (Stufe 3 der Bediirfnis-
pyramide), wird in hitzigen teaminternen Diskussionen anders vorgehen als ein Kol-
lege, der sich seines Platzes und der Anerkennung aus dem Team sicher sein kann.
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Wo entstehen soziale Konflikte?

4. Wo entstehen soziale Konflikte?

Uberall —ist vielleicht Ihre Antwort auf die Kapiteliiberschrift. Stimmt natiirlich. Uber-
all da, wo Menschen miteinander kommunizieren und agieren, konnen Konflikte ent-
stehen. Im privaten Umfeld — zu Hause in der Familie, mit dem Nachbarn, im Verein —
und im beruflichen Kontext konnen jederzeit Konflikte entstehen.

Die Riickmeldungen der Leserinnen und Leser der ersten Auflagen haben mir gezeigt,
dass sehr viele dieses Buch zur Bearbeitung von Konflikten im Arbeitsumfeld nut-
zen. In der Folge der Kommentare und Anregungen habe ich mich entschlossen, den
Konflikten in Unternehmen und vor allem den Konflikten in Change-Prozessen mehr
Raum und ein eigenes Kapitel zu geben.

Konflikte in Unternehmen

Konflikte in Unternehmen folgen ganz bestimmten Mustern. Sie eskalieren meist auf
einer anderen Ebene als dort, wo sie urspriinglich entstanden sind. Jiisters Modell !,
das unterschiedliche Aspekte der Zusammenarbeit beleuchtet, verdeutlicht diesen Zu-
sammenhang (vgl. Abbildung ,,Aspekte der Zusammenarbeit™).

Platz in der Organisation

o SOl Formal-funktionale
 Schnittstellen Aspekte
= Arbeitsauftrag
- Aufgaben
» Rollen o )
. Ziele Sozial-interaktive
- Fachliche Zusammen- Aspekte
arbeit
- Beziehun - .
c KOmmuni?(ation Individual-emotionale

Personliche Aspekte

Zusammenarbeit

Abb. 6: Aspekte der Zusammenarbeit

11 vgl. Jiister (2006)
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Wo entstehen soziale Konflikte?

Wenn beispielsweise zwei Teammitglieder in einem Konflikt stecken und emotional
aneinandergeraten, liegt die Ursache oft woanders.

Die beiden Kollegen haben einen Konflikt, der auf der Ebene der personlichen Zu-
sammenarbeit sichtbar wird und dort auch eskaliert (individual-emotionale Aspekte).
Entstanden ist dieser Konflikt aber eventuell erst durch missverstindliche Arbeits-
auftrige (formal-funktionale Aspekte) oder widerspriichliche Ziele (sozial-interaktive
Aspekte).

Mit anderen Worten: Die beiden Kollegen aus unserem Beispiel haben vielleicht zuvor
iiber eine lange Zeit sehr gut zusammengearbeitet. Durch Verdnderungen im Unter-
nehmen oder Unklarheiten im Team entstehen neue Schnittstellen, die mitunter Kon-
kurrenzsituationen mit sich bringen. Diese erst 10sen den Konflikt auf der Ebene der
personlichen Zusammenarbeit aus.

Wiirde in diesem Fall die Konfliktlosung sich nur auf die persdnliche Zusammenarbeit
konzentrieren, wiirde man zu kurz springen. Der Konflikt wiirde erneut aufflammen.
In der Aufarbeitung des Konflikts miissen deshalb neben der persénlichen Zusammen-
arbeit sowohl Aufgaben, Rollen, Ziele als auch Arbeitsauftrag, Ressourcen usw. be-
leuchtet werden.

Konflikte in Change-Prozessen

Nach dem Change ist vor dem Change! Um die Uberlebensfihigkeit eines Unterneh-
mens zu sichern, sind permanente Anpassungen an die Umwelt (Markt, Kunde, Wett-
bewerb, ...) und damit auch Verdnderungen innerhalb des Unternehmens unabdingbar.
Befragt man Mitarbeitende in Unternehmen, findet man kaum eine Person, die diesen
Aussagen nicht zustimmen wiirde. Und doch sind Konflikte in Verdnderungsprozessen
allgegenwairtig.

Die Griinde hierfiir sind vielféltig: die Unsicherheit {iber die Folgen der Verdnderun-
gen oder die Unwilligkeit, die eigene ,,Komfortzone* zu verlassen, oder vielleicht
ganz einfach, weil beflirchtet wird, Einfluss bzw. Status zu verlieren. Unterschiedliche
Beweggriinde speisen die Widerstinde gegen Verdanderungen. Diese Widerstinde auf-
zuldsen bzw. die Konflikte zu kldren, darin liegt der Schliissel fiir den erfolgreichen
Umgang mit Verdnderungsprozessen.
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Wo entstehen soziale Konflikte?

Dies ist leichter geschrieben als umgesetzt. Betrachten wir doch einmal den klassi-
schen Verlauf (vgl. Abbildung ,,Verdnderungskurve*'?) von Verdnderungsprojekten in
Unternehmen.

k[:]
Vorahnung
Sorge

N/

Schock
»Angst” Rationale

Akzeptanz
JFrustration”

Abwehr
JTrotz"

4. Erneuerung
#Selbstbewusstsein'

3. Erforschung
»Neugierde”

"

1. Verleugnung

8,

2. Widerstand

Emotionale
Akzeptanz
»Trauer”

Abb. 7: Verdnderungskurve

Wenn der Flurfunk im Unternehmen erste Meldungen hinsichtlich einer kommenden
Verdnderung verkiindet, entstehen Vorahnungen verkniipft mit der Sorge, diese Verdn-
derungen konnten Nachteile fiir den Einzelnen mit sich bringen. Diese Vorahnungen
filhren zu einem Nachlassen der Systemleistung.

Beispielsweise ganz einfach dadurch, dass man mit anderen aus dem Team in der Kaf-
feekiiche zusammensteht und sich iiber Geriichte und Vermutungen austauscht. Die-
se Gerlichte werden sehr schnell zu ,,gesicherten Informationen®, welche dann auch
schockdhnliche Zustdnde bzw. Angst auslosen konnen. Angst entsteht in solchen Situa-
tionen aus dem Zusammenwirken von Unsicherheit, Ohnmacht und Ungewissheit iiber
die Zukunft. Im Unterschied zu Furcht, die sich immer auf etwas Konkretes bezieht,
bezieht sich Angst hiufig auf etwas Unkonkretes.

Manchmal steigt die Systemleistung nach diesem Schockzustand wieder an und kann
bisweilen sogar zu einer Steigerung der Leistung fiihren.

12 vgl. Roth (2000)
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Wie konnen Konflikte unterschieden werden?

5. Wie konnen Konflikte unterschieden werden?

In diesem Kapitel mochte ich auf einige zentrale Unterschiede zwischen Konflikten
eingehen. Wenn Sie in der Literatur zum Thema Konfliktmanagement stobern, werden
Sie unzdhlige unterschiedliche Einteilungsformen finden. Dieses Buch hat die Inten-
tion, Thnen wenige, aber zentrale und niitzliche Unterschiede zu zeigen. Niitzlich be-
deutet in diesem Fall, dass eine Differenzierung nur dann Sinn macht, wenn sie IThnen
hilft, sowohl die Entstehung des Konflikts besser zu verstehen als auch das geeignete
Werkzeug zur Konfliktlosung auszuwéhlen.

Konfliktarten

Beginnen wir mit der Unterscheidung nach Konfliktarten:

1. Zielkonflikte (vgl. Beispiele 24 + 25)

Diese Konflikte basieren auf unterschiedlichen Zielen von Menschen oder Abteilun-
gen innerhalb eines Unternehmens.

Beispiel 24 - Zielkonflikt A

Der VertriebsauBBendienstmitarbeiter eines Unternehmens hat kurz vor Mo-
natsende noch einen gréBeren Auftrag unter Dach und Fach gebracht und
mochte diesen noch in den aktuellen Monat eingerechnet bekommen.

Die Mitarbeiterin aus dem Vertriebsinnendienst hat aber beim Einpflegen der
neuen Umsdtze bestimmte Vorgaben einzuhalten, welche es ihr nicht moglich
machen, diese Umsédtze noch in den aktuellen Monat einzuberechnen.

Beispiel 25 - Zielkonflikt B

Die Projektleitung drangt darauf, dass in der heutigen Sitzung alle Teilprojekt-
leitungen den Status quo detailliert darstellen, damit sie fiir die néchste Steu-
erkreissitzung mit aktualisierten Daten aufwarten kann.

Einer der Teilprojektleiter mochte die Projektsitzung lieber nutzen, um kon-
krete Losungen fiir aktuelle Probleme seines Teilprojekts gemeinsam mit den
Kollegen zu finden.
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2. Methodenkonflikte (vgl. Beispiele 26 + 27)

Uber die Ziele ist man sich einig, aber die Wege dahin werden unterschiedlich gesehen.

Beispiel 26 - Methodenkonflikt A

Eine Mitarbeiterin des internen IT-Dienstleisters mochte, um die genauen
Winsche der internen Kunden herauszufinden, einen Fragebogen an alle Mit-
arbeitenden versenden.

Ihr Kollege pladiert fur eine miindliche Befragung der Fiihrungskréfte und der
relevanten Mitarbeitenden.

Beispiel 27 - Methodenkonflikt B

Die Leiterin des Auf3endienstes stellt im AuBBendienstmeeting die neuen Bro-
schiren vor, mit denen zukiinftig die gesamte Produktpalette des Unterneh-
mens in allen Kundengesprachen vorgestellt werden soll.

Die AuBendienstmitarbeiter halten diese Broschiire fiir zu umfangreich und
lberladen und mochten von der Leiterin die Freigabe, selbst entscheiden zu
dirfen, ob sie bei Kundengesprachen die Broschiire einsetzen oder nicht.

3. Wertekonflikte (vgl. Beispiele 28 + 29)

Die auszufiihrenden Handlungen stehen im Konflikt mit den eigenen Werten. Werte
sind regulative und normative Mafstdbe, die unser Handeln steuern und uns einen
Anbhaltspunkt dariiber geben, was richtig oder falsch, was angemessen oder unange-
messen, was uns wichtig oder unwichtig ist. Je nachdem, ob wir etwas als falsch/
richtig oder gut/bdse bewerten, handeln wir. Wir tun A und erreichen einen bestimmten
Wert X, wir lehnen B ab und vermeiden so den Wert Y.

Die eigenen Werte sind uns Menschen teils bewusst, teils werden wir unbewusst von
ihnen gesteuert. Oftmals sind sie als Nominalisierungen, also abstrakte Begriffe (Er-
folg, Verlasslichkeit, Einfluss usw.) repriasentiert. Ob es diese bewussten und plaka-
tiven Begriffe sind, die letztlich handlungsleitend und somit wirklich relevant sind,
bleibt offen. Sicher ist jedoch, dass sie uns Menschen beeinflussen.
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Beispiel 28 — Wertekonflikt A

Der Bereichsleiter Controlling spricht eine seiner Abteilungsleiterinnen an. Im
Rahmen des Jahresabschlusses, der vor der Tur steht, sind die Mitarbeitenden
der Abteilung gefordert, Mehrarbeit auch an Samstagen zu leisten. Einer der
Mitarbeitenden wehrt sich dagegen. Der Bereichsleiter drangt nun die ent-
sprechende Abteilungsleiterin dazu, den Mitarbeiter vor die Wahl zu stellen,
entweder auch samstags zu kommen oder sich zu liberlegen, ob er sich nicht
anderweitig nach einer Stelle umsehen sollte.

Die Abteilungsleiterin aber mochte den Mitarbeiter in einem personlichen
Gesprach von der Notwendigkeit der Samstagsarbeit Gberzeugen, statt ihm
mehr oder weniger deutlich zu drohen.

Beispiel 29 - Wertekonflikt B

Ein Mitarbeiter aus der Buchhaltung mdchte am Freitagnachmittag plinktlich
nach Hause gehen, obwohl bedingt durch ein IT-Problem die meisten seiner
Kollegen noch vor einem Berg Arbeit sitzen. Er begriindet dies mit den Wor-
ten, er habe seinen Teil der Arbeit, fiir den er verantwortlich ist, erledigt.

Eine seiner Kolleginnen, die ihr Pensum ebenfalls abgeschlossen hat, schldgt
vor, dass alle Kollegen noch etwas ldnger bleiben, um in einer konzertierten
Aktion und gemeinsamen Kraftanstrengung die noch unbearbeiteten Daten
einzupflegen.

4. Rollenkonflikte (vgl. Beispiele 30 + 31)

Mitarbeitende sind in unterschiedlichen Funktionen in Felder gegensétzlicher Rollen-
erwartungen eingespannt. Die Rolle einer Person und ihr Verhalten in dieser Rolle wird
sowohl von der Person selbst als auch von auflen bestimmt. Wenn beispielsweise eine
Mitarbeiterin Koordinatorin eines Geschiftsbereiches wird, dann wird sie zu Beginn
diese Rolle so ausiiben, wie sie es fiir richtig hilt bzw. wie sie vermutet, dass es erwar-
tet wird. Im Laufe der Zeit wird sie ihre Rolle entsprechend den Reaktionen von aufien
adaptieren und ,,feintunen®. Eine Rolle ist demzufolge sowohl Fremdzuschreibung als
auch Eigenleistung.
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Wie funktionieren die Werkzeuge?

Inhalts- und Beziehungsebene trennen

Die Haltung muss stimmen

Briicke bauen
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Ein Ziel fokussieren

Mehrgingiges Menii statt Eintopf
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Analyse des Konflikts: Fragenkatalog

Auswahl des passenden Tools: Entscheidungsbaum
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Werkzeuge der Konfliktlésung

6. Werkzeuge der Konfliktlosung

Die Abbildung Tools zeigt die einzelnen Werkzeuge, die in diesem Kapitel dargestellt

und an konkreten Beispielen aus der Praxis erldutert werden.

( ) (

Fair Anliegen
kritisieren platzieren

. J .

( ) (

Klarung auf Verdichten:

Augenhéhe Tools Uberbringen
von schlechten
Nachrichten

. J .

( ) (
Schlichtungs- Multi-Tool:
gesprach Umgang mit
intensiv Reaktionen

unter Druck

_ J &

( A
Schlichtungs-
gesprach
light

_ J

Abb. 8: Tools
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Werkzeuge der Konfliktlosung

Wie funktionieren die Werkzeuge?

Das Geheimnis liegt wie so oft in der Einfachheit: Die Werkzeuge orientieren sich
exakt an der Entstehung von Konflikten. Wie in den vorigen Kapiteln erklért, gibt es
wesentliche Grundmuster, die bei Konflikten immer wieder festzustellen sind. Die-
se Grundmuster sind Basis der Techniken, die im Umkehrschluss auch den Konflikt
16sen. Aus diesen urspriinglich eher rudimentdren Abldufen wurden nach und nach
verfeinerte Werkzeuge entwickelt. Wirksam, aber einfach, einfach wirksam.

Bei der Entwicklung der Werkzeuge waren die zahl-
reichen Beispiele aus Trainingsveranstaltungen zur
Konfliktlosung und aus Individualcoachings sehr
hilfreich. An dieser Stelle nochmals ein herzliches
Dankeschon an die Teilnehmenden aus den Veran-
staltungen, die durch ihre konkreten Fragen und die
vertrauensvolle Offenheit sehr viel zum aktuellen

Stand der Toolbox zur Konfliktlosung beigetragen haben.

In diesem Kapitel geht es um folgende Fragen:
» Auf welchen Prinzipien beruhen die Werkzeuge?
*  Weshalb sind sie wirksam?

Inhalts- und Beziehungsebene trennen

Merke!

Wenn man versteht,

wie ein Konflikt entstanden
ist, ist der erste Schritt zur
erfolgreichen Konfliktlésung
gemacht.

Ein Wirkprinzip ist die Trennung der Inhalts- und Beziehungsebene, also die Diffe-
renzierung von Inhalt und Beziehung. Wenn Sie Konfliktsituationen aus der Distanz
beobachten, wird Thnen auffallen, dass die direkt Beteiligten einen ganzen Wust von
Informationen, Vorwiirfen, personlichen Einschidtzungen und Empfindlichkeiten zu-
sammenpacken und dem Gesprachspartner vor die Fiile werfen. Der Gespréachspartner
wird auch hdufig als Widersacher oder gar Gegner gesehen.

Die Beteiligten nehmen die Situationen unterschied-
lich wahr. Es geht in der professionellen Konflikt-
16sung nicht um das Finden der Wahrheit, sondern
um das Erkennen der Wahrheiten. Alle Beteilig-
ten eines Konflikts haben ihre eigenen Wahrheiten
und ihre Sicht der Dinge. Und die gilt es herauszu-
arbeiten.
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Werkzeuge der Konfliktlosung

Dieses Grundverstindnis basiert auf dem Prinzip der konstruktivistischen Wahrneh-
mung und Kommunikation. Der Konstruktivismus besagt, dass wir Menschen unsere
Umwelt erst durch unsere Wahrnehmung konstruieren (vgl. Kapitel 4). Sie kennen
das wahrscheinlich alle: Man geht in ein Gesprach und denkt sich: ,, Na ja, das wird
wahrscheinlich schwierig. “ Meistens wird es dann auch so. Mit unseren Erfahrungen,
mit unserem Wissen und unseren Erwartungen gehen wir in Gespréche, und diese Er-
wartungen steuern unsere Wahrnehmung.

Wir haben bereits intensiver beleuchtet, dass viele Menschen im beruflichen Kontext
die Emotionen eher zuriickhalten. Zumindest versuchen sie es. In konfliktgeladenen
Situationen gelingt dies nur oberfldchlich. Denn je mehr man versucht, Emotionen
oder Gefiihle zu verstecken, desto mehr schauen sie hervor (vgl. Beispiel 35).

Beispiel 35

Angenommen, ein Mitarbeiter der Personalabteilung hat sich tiber eine Kolle-
gin gedrgert und stellt diese zur Rede. Der Hintergrund des Argers war, dass er
sich wenig unterstiitzt gefiihlt hat bei der Vorbereitung einer Veranstaltung.
Er spricht seine Kollegin an:,Ich wollte mal fragen, weshalb du deinen Teil der
Vorbereitung nicht gemacht hast. Fiir mich war es schon in Ordnung, ich habe
deinen Teil einfach mitgemacht, aber es ist halt jedes Mal so, dass es an ande-
ren hdngen bleibt, wenn man mit dir in einem Projekt steckt.”

Sie bemerken bei Beispiel 35 sofort, hier ist Zunder drin. Es gibt einige Dinge, die man
beim Thema Inhalt-Beziehung verbessern konnte.

Der Mitarbeiter spricht an keiner Stelle iiber sein Gefiihl, seine Emotion, sondern — im
Gegenteil — er tut so, als sei alles in Ordnung. Dies widerspricht natiirlich seinen iib-
rigen Aussagen und fiihrt in aller Regel dazu, dass der Gespriachspartner nicht genau
weil}, auf was er antworten soll. Im konkreten Fall wiirde ein unbedachter Gespréichs-
partner genauso antworten, wie er angesprochen wurde. Er wiirde Inhalt und Bezie-
hung vermischen und mit einem dhnlichen unterschwelligen Vorwurf antworten.

Die Werkzeuge setzen an diesem Punkt an: Sie unterstiitzen die Beteiligten darin, sich
tiber inhaltliche und beziehungsorientierte Faktoren klar zu werden und diese im Ge-
sprich zu trennen.
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Werkzeuge bei Konflikten — direkt beteiligt

Konfliktklarung mit Mitarbeitenden:
Fair kritisieren — Das Werkzeug
Beispiel: Frau Maier — Was ist passiert

Konfliktklarung mit der Fithrungskraft:
Anliegen platzieren — Das Werkzeug
Beispiel: Unterbrochene Priasentation — Was ist passiert

Konfliktklarung mit Menschen auf Augenh6he
Klérung auf Augenhdhe — Das Werkzeug
Beispiel: Mein Lieferant, dein Lieferant — Was ist passiert

Sonderfall:

Verteilungskonflikt — Das Werkzeug
Beispiel: A — Was ist passiert
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Werkzeuge bei Konflikten — direkt beteiligt

7. Werkzeuge bei Konflikten — direkt beteiligt

Konfliktklarung mit Mitarbeitenden:
Fair kritisieren — Das Werkzeug

direkt
beteiligt

« Zielkonflikt
« Methoden-

Auswahl
des Tools

mit Beispiel:

Fiihrungskraft H Fair kritisieren

am konflikt Mitarbeiter Frau Maier
Konflikt . Werte-
konflikt
« Rollen-

konflikt

Wenn wir als Fithrungskraft mit einer Person, die wir direkt oder indirekt fithren, ein
Konfliktgesprich fithren wollen, hilft die Methode Fair kritisieren als roter Faden.

Das Gesprich

1. Gesprichseinstieg
Er dient dazu, der anderen Person mitzuteilen, um was es geht, und auch dazu, die
Ernsthaftigkeit des Anliegens deutlich zu machen.

92



Werkzeuge bei Konflikten — direkt beteiligt

2. Wahrnehmung
Hier gilt es, die eigene Wahrnehmung zu schildern, als Ich-Botschaft und auf konkrete
Wahrnehmungen gestiitzt.

Ausgehend von der Tatsache, dass unsere eigenen Wahrnehmungen nicht der Wahrheit
entsprechen, weil es die ,,eine” Wahrheit nicht gibt, geht es hier um die Darstellung der
eigenen Perspektive. Damit schlagen wir zwei Fliegen mit einer Klappe: Zum einen
miissen wir uns in der Vorbereitung des Gesprachs dariiber klar werden, was genau
unsere Wahrnehmungen waren. Zum anderen impliziert die eigene Perspektive, dass
es noch eine andere gibt.

Manchmal steckt man im Dilemma, dass man zu wenige selbst gemachte Wahrneh-
mungen hat, wenn beispielsweise Beschwerden anderer Kollegen die Basis fiir das
Gespréch bilden sollen. Ein Gespriach ohne konkrete eigene Wahrnehmungen ist wie
ein Tanz auf einem Drahtseil, ein gewiefter Gesprachspartner spiirt intuitiv die Lii-
cke in der Argumentationskette. Deshalb lieber noch etwas Zeit nehmen, um eigene
Wahrnehmungen zu sammeln, als zu schnell und dadurch unvorbereitet ins Gesprich
zu gehen.

3. Briicke bauen

Hier werden eigene Vermutungen gedufert iiber die Griinde, die das Gegeniiber dazu
veranlassten, sich so und nicht anders zu verhalten. Die Briicke ist eines der wesent-
lichen Elemente des Fair kritisieren. Sie trennt die inhaltliche Ebene von der Be-
ziehungsebene. Zusitzlich hat die Briicke die Aufgabe, der anderen Person zu ver-
deutlichen, dass es nicht darum geht, sie in den Senkel zu stellen, sondern darum,
ein deutliches und offenes Gespréch zu fiihren, mit dem Ziel, in der Zukunft bei der
anderen Person eine Verhaltensverdnderung zu erzielen. Zusédtzliche Empfehlung:
Bauen Sie die Briicke nur zur Hilfte fertig, die andere Hilfte soll die andere Person
bauen, will heilen, Sie kommen ihr entgegen, und sie soll dann auch einige Schritte
tun.

4. Eigenes Gefiihl dufiern

Nun wird die eigene Befindlichkeit geduflert. Hat mich das Verhalten der anderen Per-
son verdrgert, enttduscht, frustriert ...? Damit ist nicht gemeint, dass man sein In-
nerstes nach auflen tragen oder gar die Psycho-Couch aufsuchen soll. Nein, es geht
ganz einfach darum, die Emotionen zu sammeln, die durch das Verhalten oder das
ausgebliebene Verhalten der anderen Person ausgeldst wurden. Erst wenn diese Emo-
tionen klar sind, sind sie auch sprachlich darstellbar und somit in einem Gespriach
auch wirksam einsetzbar. Erst wenn ich weif3, was mich nervt, kann ich es meinem
Gegeniiber auch mitteilen und habe eine Chance, dass er besser versteht, wie es mir in
der Situation geht.
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5. Sichtweise einholen

Jetzt wird die andere Person um eine Stellungnahme gebeten, um seine Sicht der Din-
ge. Dies ist der Perspektivenwechsel, welcher sich bei der Darstellung der eigenen
Wahrnehmung bereits angedeutet hat. Das Gegeniiber bekommt jetzt die Moglichkeit,
seine Perspektive zu erldutern. Empfehlenswert ist, den anderen ausreden zu lassen,
das schafft Vertrauen und gibt Information.

6. Konsens iiber das Geschehene schaffen

Dieser Teil des Gesprichs erfiillt einen doppelten Zweck. Einerseits geht es um einen
Austausch von Argumenten und eine weitestgehende Einigung dariiber, was in der Ver-
gangenheit nicht optimal gelaufen ist und wer welchen Anteil daran hatte. Es geht nicht
um Schuldzuweisung, sondern um Ubernahme von Verantwortung fiir das eigene Tun.
Wichtig ist in dieser komplementédren Gesprachssituation: Die Fithrungskraft hat zwar
das letzte Wort, andererseits bringt es nichts, auf Fiihrungskraftseite um jeden Preis
recht behalten zu wollen. In der Zukunft soll sich Entscheidendes dndern! Was niitzt es
mir als Fithrungskraft, wenn Mitarbeitende brav nicken und Fehler der Vergangenheit
,,voll und ganz* einsehen, aber in der Zukunft nichts dndern. Der Abschnitt ,,Konsens*
dient dazu, Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der Beschreibung und Bewertung
der Situation zu erkennen, er dient nicht der Gleichmacherei. Das Ziel ist es, in die
Zukunft zu schauen und gemeinsam ein vereintes Vorgehen zu vereinbaren, das die
fritheren Probleme iiberwindet.

7. Erwartung fiir die Zukunft iufiern

Um zu verhindern, dass das Gesprach — obwohl es gut gelaufen ist — in Bezug auf die
Ergebnisse im Sand verlduft, ist es wichtig, den Wunsch bzw. die Erwartungen konkret
zu machen.

8. Zusammenfassung des Gesprichs und Vereinbarung

9. Gesprichsausstieg
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Schlichtungsgesprich intensiv — Das Werkzeug
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Schlichtungsgesprach mit Kollegen

Schlichtungsgesprich light — Das Werkzeug
Beispiel: Schneckenhaus — Was ist passiert
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8. Werkzeuge bei Konflikten — ,,nur* indirekt betroffen

Schlichtungsgesprich mit Mitarbeitenden

In dieser Situation stehen uns zwei unterschiedliche Werkzeuge zur Verfiigung. Die
Namen der Werkzeuge machen den Unterschied deutlich: Sie kdnnen entweder das
Schlichtungsgesprdch intensiv oder das Schlichtungsgesprdch light einsetzen.

Ob Sie das intensive Gesprach wéhlen oder nicht, hiangt von den Gegebenheiten ab. In
der intensiven Variante geht es deutlich mehr zur Sache, will heilen: Es wird Tacheles
geredet. Deshalb miissen Sie das Gesprich eng fithren. Hierfiir braucht es ein Vertrau-
ensverhiltnis zwischen Thnen und den Konfliktparteien. Gerade Letzteres ist die Vor-
aussetzung fuir die Bereitschaft der Beteiligten, ein begonnenes Schlichtungsgesprdich
intensiv auch konsequent zu Ende zu fithren.

Wir fokussieren uns im Folgenden auf die Technik Schlichtungsgesprdch intensiv.

Schlichtungsgesprach intensiv -
Das Werkzeug

direkt
betroffen
durch den
Konflikt

Fuhrungskraft
mit
Mitarbeitenden

Auswahl
des Tools

Schlichtungsge-
sprach intensiv
Beispiel:
Benchmark 2035

Haufig ist die Situation folgende: Sie bemerken knisternde Spannung oder emotional
gefiihrte Diskussionen in IThrem Team. Sie schauen sich das bunte Treiben einige Zeit
von auflen an und machen sich einen eigenen Eindruck iiber die Hintergriinde des sich
anbahnenden Konflikts. (Zur Frage: Wie erkenne ich einen Konflikt? vgl. Kapitel 1).
Wenn Sie sich nun entschlossen haben, diesen Konflikt zu kldren und in der Sache zu
vermitteln, besteht die erste Hiirde in der Auftragsklarung. Manchmal ist es so, dass
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Werkzeuge bei Konflikten — ,,nur* indirekt betroffen

eine der beteiligten Personen auf Sie zukommt und sich mehr oder weniger deutlich
tiber ein Teammitglied beschwert. Manchmal allerdings kommt niemand auf Sie zu,
und selbst auf Nachfrage wird die Existenz eines Konflikts verneint (zu den Hinter-
griinden vgl. Kapitel 1). Dann braucht es Ihrerseits eine Kombination aus Fingerspit-
zengefiihl und Konsequenz. Meistens geniigt es, wenn Sie eine der beiden Konflikt-
parteien dazu bringen, den Konflikt einzurdumen. Nehmen Sie sich deshalb die Person
zuerst vor, die mehr , kocht*.

Auftragsklirung

Im ersten Gesprich mit einer der beiden Konfliktparteien geht es darum, die wesentli-
chen Informationen zu bekommen, ohne sich zu sehr in den Konflikt hineinzichen zu
lassen. Falls Sie sich beim ersten Gespréch alles haarklein erzdhlen lassen, besteht die
Gefahr, dass Sie sich auf eine Seite ziehen lassen oder dass beim eigentlichen Konflikt-
16sungsgesprich diese Person nicht mehr emotional beteiligt ist (sie hat ja bei Thnen
schon alles abgelassen).

An folgenden Fragen konnen Sie sich in diesem Vier-Augen-Gesprach orientieren:

Fragen zur Entstehung des Konflikts

¢ Wie ist der Konflikt entstanden?

e Wie sieht das wohl die andere Person?

* Wie wiirde ein neutraler Beobachter die Entstehung beschreiben?

» Ist die Person, mit der sie sprechen, frustriert, enttduscht, verdrgert oder — wenn es
keines davon ist — was ist es dann?

Fragen zur aktuellen Situation des Konflikts

*  Was ist der inhaltliche Knackpunkt des Konflikts?
*  Was ist der personliche Knackpunkt des Konflikts?
Fragen zur zukiinftigen Situation

*  Was hitte die Person gerne anders?

AnschlieBend fiithren Sie ein solches Vier-Augen-Gespréich auch mit der anderen Par-
tei. Manchmal gelingt es sogar, eine der Parteien davon zu iiberzeugen, die andere
selbst anzusprechen. Es wire ein wichtiger Schritt auf dem Weg zur Losung, wenn eine
der Konfliktparteien allen Mut zusammennimmt und den Konfliktpartner anspricht.
Zusétzlich bestétigt dieser Schritt nochmals den ,,Auftrag® zur Klarung. Falls es nicht
gelingt, dann sprechen Sie ihn an.
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Wichtig ist, nicht die beiden Einzelgespriche so ausufern zu lassen, dass sie den Kon-
flikt vorher schon getrennt behandeln. Sondern sich kurz informieren, dann (spéter)
in das Schlichtungsgesprich gehen. Dies ist iibrigens einfacher gesagt als getan. Die
Menschen sind unter Druck und froh dariiber, dass sie diesen endlich loswerden kon-
nen und nutzen diese Gelegenheit sehr gerne.

Einladung zum Schlichtungsgesprich

Damit das Schlichtungsgespriach auch ungestort durchgefiihrt werden kann, braucht es
eine klare Terminvereinbarung, am besten am Ende eines Arbeitstages mit ,,open end*.

Das Gesprich

1. Start des Schlichtungsgesprichs

Zuerst Rollenklarung und Festlegung des Rahmens (z. B. Zeit), danach kurze Zusam-

menfassung iiber das Zustandekommen des Treffens. Thre Rolle und der Rahmen des

Gesprichs kennzeichnen sich durch:

» Sie sind nicht tiberparteilich und distanziert, sondern allparteilich, also fiir beide
Parteien da.

 Sie fiithren das Gespréch sehr eng. Die Grundformation entspricht einem gleichsei-
tigen Dreieck, die beiden Beteiligten schauen Sie an.

* Im Unterschied zu normalen Kommunikationssituationen sprechen die beiden nicht
direkt miteinander, sondern ausschlieBlich mit Ihnen. Hintergrund: Die Gefahr ei-
ner Eskalation ist somit deutlich geringer.

*  Wenn Sie mit einem der beiden Beteiligten sprechen, dann drehen Sie sich auf dem
Stuhl so, dass Sie diesem genau gegeniibersitzen. Die andere Person ist dann ein
Stiick auflen vor und kann zuhdren.

» Sie bestimmen, wer wann und wie lange spricht. Dies hat nichts mit autoritdrem
Verhalten zu tun, sondern senkt die Gefahr der Eskalation.

» Das Gesprich wird an diesem Termin bis zum Ende gefiihrt, es kann nicht unterbro-
chen und an einem anderen Tag weitergefiihrt werden.

* Nachdem Ihre Rolle und die Regeln fiir das Schlichtungsgespréch gekldrt sind, geht
es los.

2. Sichtweise verstehen

Nun erldutert jede Konfliktpartei ihre Sichtweise im Zweiergesprich mit Ihnen, die an-
dere Person hort dabei jeweils zu. Nach einer kurzen Weile ist diese dann an der Reihe,
ihre Sichtweise zu erldutern. Dieses abwechselnde Sprechen mit Thnen kennzeichnet
den grofiten Teil des Schlichtungsgesprichs.
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9. Spezialwerkzeuge

Verdichten:
Uberbringen von schlechten Nachrichten

Auswahl Spezial- Multi-Tool: Umgang mit ‘
des Tools werkzeuge Reaktionen unter Druck

Verdichten: Uberbringen
von schlechten Nachrichten

Manchmal geraten Fithrungskrifte in eine schwierige Situation, wenn sie Mitarbeiten-
den eine unangenehme Nachricht {ibermitteln miissen: eine Versetzung, neue Arbeits-
inhalte oder eine andere Verdnderung im Arbeitsalltag; oder wenn sie eine Anfrage —
etwa um Gehaltserhhung — mit Nein beantworten miissen.

Manchmal dauern diese Gespriache unsiglich lange, weil um den heiflen Brei herum-
geredet wird oder die Mitarbeitenden immer wieder nachfragen, warum das denn so
entschieden wurde und ob da denn nichts mehr zu machen sei. Oder aber die Gespré-
che sind nach einer Minute beendet, und sowohl der Mitarbeitende als auch die Fiih-
rungskraft sind verwirrt oder gar verirgert.

Fiir all diejenigen, die die Teammitglieder auch bei unangenehmen Nachrichten aus-
reichend informieren wollen, ohne dabei unzihlige Wiederholungsschleifen drehen zu
miissen, gibt es eine einfache und sehr effektive Technik: das Verdichten. Diese Tech-
nik ist mit einem Trichter vergleichbar, am engen Ende wird der eigene Redeanteil auf
das Notigste zuriickgefahren.
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Wie geht das im Detail?

1. Im ersten Schritt miissen die Hintergriinde in aller Ausfiihrlichkeit erldutert werden,
bis das Teammitglied verstanden hat, wie die Entscheidung zustande kam. Das ist
ihr gutes Recht. Hierzu gehort auch, inhaltliche Fragen zu beantworten und ihre
Beschwerden oder ihren Unmut auszuhalten.

Der eigene Anteil (der Fithrungskraft) an der Entscheidung muss verdeutlicht wer-

den. Beispielsweise:

o, Auch ich stehe hinter dieser Entscheidung. *

e ,, Wir haben das im Leitungskreis lange diskutiert und sind der Meinung, dies ist
die richtige Entscheidung.

* ,, Ich bin der Ansicht, dies ist die beste Entscheidung. *

Wichtig ist es auch, das (echte!) eigene Verstdndnis fiir die Sichtweise und die Be-
lange des Teammitglieds und personliches (echtes!) Bedauern zu duBern.

2. Nachdem alles erldutert wurde, werden im zweiten Schritt die Hintergriinde nur
noch mit Uberschriften belegt. Beispielsweise:
s ,, Aus Griinden der Umstrukturierung ... "
* ,, Aus Griinden der Ressourcenverteilung ... "
e ,, Aus Griinden der Marktdffnung ...
o ,, Aus Griinden des Ausgleichs im Team ...
Neue Fragen des Teammitglieds oder solche, die Sie noch nicht ausfiihrlich beant-
wortet haben, miissen beantwortet werden.

3. Falls das Gegeniiber nochmals nachhakt, noch mehr verdichten.
* ,, Aus genannten Griinden ist so entschieden worden. *
* ,,So ist entschieden worden, die genauen Griinde habe ich ja soeben erldutert ... "

Ein ergidnzendes (echtes!) ,, Tut mir leid “ hilft, das manchmal entstehende Schwei-
gen zu iiberbriicken.

«

4. Falls notwendig, noch mehr verdichten. Beispielsweise: ,, So wurde entschieden.

Nochmals zur Klarstellung: Diese Technik dient nicht dazu, Teammitglieder hinaus-
zukomplimentieren oder gar abzukanzeln. Im Gegenteil, mit Verdichten hat die Fiih-
rungskraft die Moglichkeit, das Gegeniiber ernst zu nehmen: Sie kann die notwendige
Information geben, diese ausfiihrlich erlédutern und hat ein Werkzeug, Gespriache nach
einer angemessenen Zeit abzuschliefen. Denn die Hoffnung, man kdnne unangeneh-
me Nachrichten durch langes Ausharren so verkaufen, dass die Betroffenen diese gut
finden, ist ohnehin meist vergebens.
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Multi-Tool:
Umgang mit Reaktionen unter Druck

In diesem Kapitel mochte ich das Thema Werkzeuge abrunden und Thnen ein Multi-
Tool fiir typische Reaktionen unter Druck vorstellen.

Reaktionen unter Druck sind Verhaltensweisen, die uns in Konfliktsituationen immer
wieder begegnen. Wie schon in Kapitel 3 dargestellt, habe ich diese abgeleitet von
den sogenannten Satir-Kategorien. Diese wurden entwickelt von Virginia Satir ', einer
amerikanischen Spezialistin fiir familiensystemische Arbeit.

Vielleicht haben Sie einige der in diesem Buch vorgestellten Werkzeuge bereits ange-
wendet, oder vielleicht verfiigen Sie ohnehin iiber einige praktische Erfahrung im Be-
reich Konfliktlosung. Wenn dem so ist, dann kennen Sie wahrscheinlich Situationen,
in denen Gesprachspartner ausbiichsen. Mit anderen Worten, man hat das Gespréach
vorbereitet, es 1duft auch gut an, aber das Gegeniiber findet immer wieder einen Weg,
um aus der Situation herauszukommen.

Solche Gespriche sind leicht daran zu erkennen, dass sie einen ganz anderen Verlauf
nehmen, als man in der Vorbereitung geplant hat. Nach einem solchen Gespréch ist
man unzufrieden, weif} aber nicht genau weshalb, und im Nachgang sagt man sich Sat-
ze wie: ,,Ich wollte doch eigentlich iiber etwas ganz anderes mit ihm sprechen®, oder
auch ,, Eigentlich hdtte sie Farbe bekennen miissen, aber irgendwie kam sie da raus “.

Welche Reaktionen gibt es? In aller Ausfiihrlichkeit wurden die Reaktionen unter
Druck bereits in Kapitel 3 an einem Beispiel erldutert.

Hier nochmals in aller Kiirze. Vier Grundmuster sind bei Reaktionen unter Druck zu
unterscheiden: Ablenken, Beschwichtigen, Anklagen und Rationalisieren.

14 vgl. Virginia Satir (2004)
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10. Zusammenfassung

Wir haben in Kapitel 6—9 folgende Themen in den Blick genommen:

» Die Wirkprinzipien der Werkzeuge:
— Inhalts- und Beziehungsebene trennen
— Die Haltung muss stimmen

Briicke bauen

Vergangenheit und Zukunft trennen

— Ein Ziel fokussieren

— Mehrgingiges Menii statt Eintopf

» Fragenkatalog zur Analyse des Konflikts:
— Fragen zur Entstehung und Eskalation des Konflikts
— Fragen zur aktuellen Situation des Konflikts
— Fragen zur zukiinftigen Situation

* Entscheidungsbaum zur Auswahl des passenden Werkzeugs

» Beispiele aus der Praxis zu den zentralen Werkzeugen
(vgl. Abbildung ,,Tools*)
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Zusammenfassung

[ Fair kritisieren Anliegen platzieren ]

L

[ Klsrung auf Augenhshe Verdichten: Uberbringen ]

von schlechten Nachrichten

L

Tools

( Schlichtungsgesprach
_intensiv

Multi-Tool: Umgang
mit Reaktionen unter Druck

( Schlichtungsgesprach
 light

N/

Abb. 10: Tools

Was ist nun entscheidend fiir die erfolgreiche Anwendung?

Entscheidend fiir den Erfolg von Konfliktlgsungsgesprichen sind folgende Punkte:
* Erkennen, dass irgendetwas nicht richtig 1duft

* Die angemessene Technik auswéhlen

* Gespriachsvorbereitung

* Gesprichsankiindigung im richtigen Moment

* Durchfithrung des Gesprachs mit einem Vertrauensvorschuss

¢ Authentisch sein, dranbleiben — ohne alles zu wollen
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Ausblick

Ausblick

Konflikte sind — nicht nur im Beruf — wie das Salz in der Suppe: Hat man zu viel da-
von, schmeckt die Suppe nicht, hat man zu wenig, ist sie fad. Dieser Vergleich macht
einerseits Sinn, denn in der richtigen Menge bringen Konflikte Energie, frischen Wind
und neue Ideen.

Andererseits ist der Umgang mit Konflikten nicht ganz so einfach wie der mit einem
Salzstreuer. Viele Faktoren nehmen Einfluss: unterschiedliche Wahrnehmungen, Emo-
tionen, Ziele, Bediirfnisse, der Wunsch nach Harmonie, das Streben nach Erfolg und
nicht zuletzt die Kolleginnen und Kollegen, die anderen Menschen, die uns jeden Tag
begegnen.

Kein Gespréch ist wie das andere, definitive Vorhersagen sind kaum moglich. Die
Werkzeuge in diesem Buch sind nur effektiv in der Hand des Menschen, der das nicht
vergisst.

Die Toolbox zur Konfliktlosung ist angetreten, Thnen an Beispielen aus der Praxis auf-
zuzeigen, wie Konflikte entstehen, weshalb sie eskalieren und mit welchen Werkzeu-
gen man sie erfolgreich(er) 16sen kann. Entscheiden Sie selbst, ob das Ziel erreicht
wurde.

Wie in jedem Handwerksberuf braucht es auf jeden Fall Ubung, um die Werkzeuge
auch in schwierigen Situationen sicher einsetzen zu konnen. Nach dem Motto ,,Ubung
macht den Meister” wiinsche ich Thnen viel Erfolg auf dem Weg zur Meisterschaft!
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Der Autor

Der Autor
Dr. Rolf Schulz, MBA, Master of Mediation, hélt Impulsvortrdge zum Thema Kon-

flikte in Unternehmen und arbeitet als Berater, Trainer, Coach und Universitatsdozent.

Organisationen besser machen — Menschen Orientierung geben!
Das ist das Credo der Rolf Schulz Consultants. Das Team unterstiitzt Unternechmen in
den Themen Strategieumsetzung, Change Management, OKR und Leadership.

Weitere Informationen unter:
www.rolfschulz.com
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