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Konfliktarten

Die Kenntnis verschiedener Konfliktarten tragt dazu bei, ein besseres
Verstandnis der Situation zu erlangen und einen Konflikt von vornherein zu

verhindern oder zumindest abzuschwéchen.

Sachkonflikt

Ein Sachkonflikt entsteht, wenn unterschiedliche Meinungen, Einsch&tzungen oder
Lésungsansatze zu einer fachlichen Frage aufeinandertreffen. Vordergriindig geht es um
Inhalte, Zahlen, Fakten oder Vorgehensweisen. Im Idealfall fiihren die Streitparteien mit
begriindeten Argumenten eine angeregte Diskussion. In der Praxis bleibt es jedoch selten

rein sachlich — fast immer mischen sich Emotionen und Beziehungsthemen darunter.
Beispiele

— Zwei Mitarbeitende diskutieren iiber die beste Vorgehensweise in einem Projekt. Der
eine pladiert fiir eine griindliche Analyse, der andere fiir schnelles Handeln. Die
Diskussion wird zunehmend gereizt, obwohl beide dasselbe Ziel verfolgen.

— Im Lenkungskreis prasentiert der Berater Daten, die eine strategische Entscheidung
infrage stellen. Der Geschéftsfiihrer zweifelt die Datengrundlage an. Formal geht es

um Zahlen, faktisch um Deutungshoheit.
Lésungsméglichkeit

Sachkonflikte lassen sich nur I8sen, wenn sie bewusst auf der Sachebene gehalten werden.
Hilfreich ist es, Ziele klar zu benennen (, Was wollen wir beide erreichen?”) und Kriterien
festzulegen, nach denen entschieden wird. Sobald persénliche Bewertungen auftauchen,
sollte dies angesprochen und vom Sachthema getrennt werden. Sachkonflikte im
Beratungssetting brauchen gemeinsame Bewertungskriterien: Woran messen wir , gut”?
Woran ,erfolgreich”? Hilfreich ist, Ziel- und Entscheidungslogiken transparent zu machen

und Expertise zu entpersonalisieren (,Das spricht fiir Variante A, nicht ich gegen Sie").

Verteilungskonflikt

Verteilungskonflikte entstehen aus dem Gefiihl von Ungerechtigkeit. Es geht um
Ressourcen wie Aufgaben, Zeit, Budget, Anerkennung oder Entwicklungsmdglichkeiten.

Entscheidend ist nicht die objektive Verteilung, sondern die subjektive Wahrnehmung.
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Beispiele

— In einem Team erhélt immer derselbe Mitarbeiter die spannenden Projekte und wird
vom Vorgesetzten dffentlich gelobt. Andere Teammitglieder fiihlen sich iibergangen
und entwickeln Frust, obwohl ihre Leistung vergleichbar ist.

— Der Berater arbeitet eng mit der Geschéftsfilhrung zusammen. Die mittlere
Fiihrungsebene fiihlt sich iibergangen und nur noch als ,,Umsetzer” gesehen. Der

Widerstand wéchst, ohne offen benannt zu werden.
Lésungsméglichkeit

Transparenz ist der wichtigste Hebel. Kriterien fiir Verteilungen sollten offen benannt
werden. Gleichzeitig hilft es, eigene Bediirfnisse klar zu formulieren, statt stillen Groll
aufzubauen. Fiihrungskréfte sind besonders gefordert, Anerkennung und Aufgaben

nachvollziehbar zu verteilen.

Zielkonflikt

Ein Zielkonflikt entsteht, wenn unterschiedliche — oft legitime — Ziele nicht gleichzeitig
erreichbar sind oder unterschiedlich priorisiert werden. Haufig stehen Effizienz- und
Leistungsziele den Bediirfnissen nach Entlastung, Qualitét oder Stabilitit gegeniiber.
Zielkonflikte innerhalb eines Teams entstehen oft, wenn verschiedene Ziele und auch
Prioritdten nicht zu vereinbaren sind. Diese Konfliktart ist schwer zu bewiltigen, weil dafiir
beide Seiten einen Schritt aufeinander zu machen miissen, um zu gemeinsamen L&sungen

und Kompromissen zu kommen.
Beispiele

— Die Geschéftsfiihrung fordert kiirzere Durchlaufzeiten und hdhere Produktivitét.
Mitarbeitende wiinschen sich realistische Deadlines und weniger Arbeitsdruck. Beide
Seiten verfolgen sinnvolle Ziele — aber sie passen nicht automatisch zusammen.

— Der Auftrag lautet ,Produktivitat steigern”. Gleichzeitig soll die Unternehmenskultur
,menschlicher” werden. Fiihrungskréfte erleben diese Ziele als widerspriichlich und

blockieren Mal3nahmen.
Lésungsméglichkeit

Zielkonflikte lassen sich nicht ,wegdiskutieren”. Sie erfordern Aushandlung und
Priorisierung. Entscheidend ist, die Zielkonflikte explizit zu benennen und gemeinsam zu

kldren, welche Ziele wann Vorrang haben und welche Kompromisse tragféhig sind.

www.wiebkeschulz.de



GELASSEN IN FUHRUNG GEHEN WIEBKE SCHULZ

Beurteilungskonflikt

Beurteilungskonflikte entstehen durch unterschiedliche Wahrnehmungen und
Interpretationen derselben Situation. Menschen glauben, sich korrekt zu verhalten — und

liegen dennoch weit auseinander, weil sie mit unterschiedlichen Mal3stdben bewerten.

Wenn zwei Personen das Gleiche sagen, heildt es noch lange nicht, dass sie auch das
Gleiche meinen. Die Wahrnehmung und Bewertung von Situationen ist sehr individuell

und kann innerhalb eines Teams vollkommen unterschiedlich ausfallen.
Beispiele

—  Zwei Kollegen vereinbaren, kiinftig ,,mehr Ordnung” im Biiro zu halten. Fiir den einen
bedeutet das ein leerer Schreibtisch, fiir den anderen lediglich weniger Chaos. Beide
sind Uberzeugt, sich an die Abmachung gehalten zu haben — und sind irritiert tiber
die Unzufriedenheit des anderen.

— Alle einigen sich auf ,,mehr Eigenverantwortung”. Fiir die Fiilhrung bedeutet das
selbststandige Entscheidungen, fiir Mitarbeitende lediglich mehr Freiraum innerhalb

klarer Vorgaben. Enttduschung auf beiden Seiten.
Lésungsméglichkeit

Abstrakte Begriffe miissen konkretisiert werden. Vereinbarungen sollten méglichst
beobachtbar und iiberpriifbar formuliert sein. Nachfragen (,Was genau meinst du
damit?”) verhindert Missverstandnisse, bevor sie zu Konflikten werden. Je weniger

Interpretationsspielraum, desto weniger Beurteilungskonflikt.

Beziehungskonflikt

Bei Beziehungskonflikten steht nicht mehr das Thema, sondern die Person im Mittelpunk.
Sympathie, Antipathie, alte Verletzungen oder schlechte Erfahrungen pragen die
Wahrnehmung. Typisch ist selektive Wahrnehmung: Alles, was das negative Bild bestétigt,

wird starker wahrgenommen.

Beziehungskonflikte sind also im Umgang mit einer bestimmten Person begriindet. Die
Griinde dafiir kdnnen ganz unterschiedlich sein — die Arbeitsweise eines Kollegen, das

riicksichtslose Verhalten, ein streitlustiger Chef...
Beispiele

— Ein Mitarbeiter reagiert auf jede Riickmeldung eines bestimmten Kollegen gereizt —
unabh&ngig vom Inhalt. Frithere Konflikte haben das Verhélinis belastet, sachliche

Gesprache sind kaum noch maéglich.
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— Ein Bereichsleiter blockiert die Vorschlédge der Beraterin konsequent. Hintergrund ist
ein friiheres Projekt, in dem er schlecht dastand. Inhaltliche Argumente erreichen ihn

nicht mehr.
Lésungsméglichkeit

Beziehungskonflikte brauchen Zeit und Klarung auf der Beziehungsebene. Oft hilft es, die
Zusammenarbeit explizit zu thematisieren, Erwartungen auszusprechen und vergangene
Verletzungen zumindest anzuerkennen. Ohne Beziehungsklérung bleiben Sachlésungen

instabil.

Rollenkonflikt

Rollenkonflikte entstehen, wenn Erwartungen an eine Rolle unklar, widerspriichlich oder
nicht akzeptiert sind. Menschen geraten in Konflikte, weil sie unterschiedlichen

Rollenerwartungen gleichzeitig nicht gerecht werden kdnnen.

Jeder Mensch erfiillt in jeder Situation eine bestimmte Rolle. Zuhause und in der Freizeit
sind wir Partner, Freund, Nachbar oder Vereinskollege. W&hrend der Arbeitszeit sind wir
Mitarbeiter, Vorgesetzter oder vielleicht Projekileiter. Und an jede dieser Rollen sind

Erwartungen gekniipft.

Rollenkonflikte entstehen dann, wenn wir die an die jeweilige Rolle gekniipfte Erwartung

nicht erfiillen kénnen (oder der andere nicht erfiillt, was wir von ihm erwarten).
Beispiele

— Ein Servicemitarbeiter soll zus&tzlich aktiv Neukunden akquirieren. Fiir ihn gehért das
nicht zu seiner Rolle, wéhrend der Vorgesetzte dies selbstverstindlich erwartet. Der
Mitarbeiter erledigt die Aufgabe widerwillig — Konflikte sind vorprogrammiert.

— Ein Bereichsleiter blockiert die Vorschlage der Beraterin konsequent. Hintergrund ist
ein friiheres Projekt, in dem er schlecht dastand. Inhaltliche Argumente erreichen ihn

nicht mehr.
Lésungsméglichkeit

Rollenkonflikte lassen sich nur durch Kldrung von Zustindigkeiten und Erwartungen
|6sen. Wer erwartet was — und warum? Rollen missen aktiv ausgehandelt werden, statt

stillschweigend vorausgesetzt zu werden.
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