
MANUEL LÖFFLER 

Konfliktmanagement 

KONFLIKTSICHER IM 
ARBEITSKONTEXT



lebendige-teams.de

KOMFORTZONE

WACHSTUMSZONE

STRESSZONE

Konflikte sind Stress

Vertrautes, Sicherheit, Gewohnheit

Experimente, Veränderung, Abweichungen

Überforderung, Zu viel, nicht genug Ressourcen

http://lebendige-teams.de


KULTURELLE HOTSPOTS  (HERINGER 2012/2017)

lebendige-teams.de

• jemanden begrüßen und anreden  
• sich vorstellen  
• die Entscheidung darüber, welche Sprache im Gespräch genutzt wird  
• Einladungen und Geschenke  
• persönliche Fragen  
• „Ja“ und „Nein“ sagen  
• Sprecherwechsel, Zuhörgewohnheiten und Gesprächsverlauf  
• Schweigen  
• Gesprächsthemen und Tabus  
• Kritik anbringen  
• sich entschuldigen  
• überzeugen und überreden  
• einen Kontakt beenden  
• Körpersprache  
• bezahlen  
• Höflichkeit  
• Erziehung 

http://lebendige-teams.de


EIGEN- UND FREMDKULTURELLES

lebendige-teams.de

Was ist ein „guter“ Mitarbeitende:r, dort wo du geboren wurdest?

Was ist ein „erfolgreicher“ Mensch, dort wo du aufgewachsen bist?

Wählt gemeinsam eine Frage. 
Teilt eure Gedanken und macht euch Notizen. 

Gemeinsam in der Gruppe teilen.

http://lebendige-teams.de


EIGEN- UND FREMDKULTURELLES

lebendige-teams.de

Fragen zum Erkennen von Kulturstandards  
• Welche Bedeutung hat Zeit? 

• Wie wird kommuniziert? 

• Welche Bedeutung haben Individuum und Gruppe? 

• Welche Rolle spielen Regeln und Vorschriften? 

• Wie sind Macht und Autorität verteilt? 

• Welche Rolle spielen Alter und Geschlecht? 

• Was ist tabu? Wie spirituell ist die Kultur?“ 

(Queis 2009, 34)

http://lebendige-teams.de


ZITATE RUND UM KONFLIKTE

lebendige-teams.de

1.„Wenn zwei Menschen die gleiche Meinung haben, ist einer überflüssig.“ -  Winston Churchill


2.„Nicht jene, die streiten, sind zu fürchten, sondern jene, die ausweichen.“ -Marie von Eber-Eschenbach


3.„Der Ursprung aller Konflikte zwischen mir und meinen Mitmenschen ist, dass ich nicht sage, was ich 
meine und das ich nicht tue, was ich sage.“  - Martin Buber


4.„Wenn der Klügere mit der besten Lösung nachgibt, dann ist das eben nicht klug. Wenn der mit der 
falschen Lösung sich durchsetzt, ist das dumm.“  - Klaus Eidenschink


5.„Verfallen wir nicht in den Fehler, bei jedem Andersmeinenden entweder an seinem Verständnis oder an 
seinem guten Willen zu zweifeln!“  - Otto von Bismarck


6.„In einer Familie, die nicht nur als Mumien besteht, gehören Konflikte dazu.“ - Reinhard Mey


7.„Das Ziel eines Konfliktes oder einer Auseinandersetzung soll nicht der Sieg, sondern Fortschritt sein“ - 
Joseph Joubert


8.„Wer Konflikten aus dem Weg geht, kommt darin um.“ - Anke Maggauer-Kirscher


9.„Wenn zwei sich streiten, freut sich der Dritte“ - Binsenweisheit

http://lebendige-teams.de


KONFLIKTE …
Konflikte sind menschlich. 

Konflikte sind ungelöste Probleme. 

Konflikte bieten die Chance für Stabilität und Klarheit, 
statt Unsicherheit und Möglichkeiten.  

Konflikte können die beste Lösung für alle Beteiligten 
herbeiführen. 

Konflikte können Menschen helfen aneinander zu 
wachsen (Reibungsfläche).



KONFLIKTE DEFINITION
Meinungsverschiedenheit = Status quo von unter-
schiedlichen Meinungen

Auseinandersetzung = die Meinungen begegnen sich, 
faires Streiten 

Streit = offene Austragen einer Meinungsverschiedenheit, 
das kann auch mal Gewittern 

Konflikt = immer wieder kehrender Streit - kann zu 
schwierigen Situationen und Zerwürfnissen führen! 

lebendige-teams.de

KONFLIKT = 
SITUATION, BEI DER INAKZEPTABLE UNTERSCHIEDE IN EINSTELLUNGEN, ERWARTUNGEN, 

INTERESSEN ODER ZIELEN INNERHALB ODER ZWISCHEN PERSONEN ODER GRUPPEN 
AUFTRETEN.

http://lebendige-teams.de


Meine Konflikterfahrung
Mein schönster Streit Mein krassester Konflikt

lebendige-teams.de

http://lebendige-teams.de
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Konflikte sind ungeklärte Missverständnisse
Missverständnis ist im Sender-Empfänger-Modell eine Störung der 

Kommunikation,  
bei der ein deutlicher Unterschied zwischen dem vom Sender Gemeinten und  

dem vom Empfänger Verstandenen besteht.

5 Ebenen von „VERSTEHEN“
• Der Empfänger hat die Nachricht akustisch richtig wahrgenommen.

• Der Empfänger fasst einen Sachverhalt so auf, wie er vom Sender auch gemeint war.

• Sender und Empfänger sind gleicher Meinung.

• Für jemanden oder eine Situation Verständnis haben.

• Durch Übung Gelerntes („sich auf etwas verstehen“).

WIE BITTE?

SEHE ICH ANDERS.

SELBST SCHULD.

GEHT JA GAR NICHT!

DU MEINTEST 
DOCH …

> Ursache Kommunikation  &  Missverständnisse

http://lebendige-teams.de


DILEMMA DER KOMMUNIKATION Was ist 
Kommunikation?

Kommunikation (lateinisch communicatio ‚Mitteilung') 
ist der Austausch oder die 

Übertragung von Informationen.

lebendige-teams.de
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DILEMMA DER KOMMUNIKATION

Die Unwahrscheinlichkeit der Kommunikation 
N Luhmann - 1981 

„Kommunikation ist eher 
unwahrscheinlich.“

VERSTEHENSPROBLEM = 
VERSTEHEN, WAS JEMAND 

ANDERES MEINT - KONTEXT / 
SETTINGABHÄNGIGKEIT

lebendige-teams.de
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DILEMMA DER KOMMUNIKATION 

1.
2.

3.

4.

Man kann nicht nicht kommunizieren 
P Watzlawick - 2011

„Man kann nicht nicht 
kommunizieren“

INHALTS- UND 
BEZIEHUNGSASPEKT 

URSACHE UND 
WIRKUNG

1.

2.

3.

4.

lebendige-teams.de
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DILEMMA DER KOMMUNIKATION 

1.

2.
3.

4.

„Sender-Botschaft 
ist nicht gleich 

Empfänger-Botschaft“

Shannon Weaver 

Psychologie der Kommunikation 
J Röhner, A Schütz - 2020

BOTSCHAFT

SIGNAL

KANAL
DECODIERUNG

BOTSCHAFT

STÖRUNGEN! 
SPRACHE, 

GERÄUSCHE 
KULTUR

lebendige-teams.de
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WAS IST EIN TEAM ? - WIESO GIBT ES HIER KONFLIKTE?

lebendige-teams.de

GRUPPE

ORGANISATION DURCH 
VORGESETZTE

EINZEL-VERANTWORTUNG

KEINE GEMEINSAME 
IDENTIFIKATION

INDIVIDUELLE AUFGABEN

STANDARDISIERTE 
PROZESSE

TEAM

ABSTIMMUNG 
UNTEREINANDER

GRUPPEN-
VERANTWORTUNG

GEMEINSAMES ZIEL

VERSTÄNDNIS ALS 
ARBEITSEINHEIT

KOMPLEXE ARBEITS-
PROZESSE

🧑🤝🧑 3. Teamdynamik & Rollenverständnis

http://lebendige-teams.de


Professionell  
kommunizieren  
bedeutet: 

Zielgerichtet

Zielgruppenorientiert

Ressourcenorientiert

Proaktiv / Vorausschauend 

Sachorientiert

Strukturiert

Präzise

 PROFESIONELLE KOMMUNIKATION
Privat oder 
persönliche 
Gespräche, eher 

Absichtsfrei

Spontan

Lebendig

Abhängig von 
Sympathie

Stimmungsgebunden

NUTZEN PROFESSIONELLER KOMMUNIKATION 

-ÖKONOMISCH  (EFFEKTIVE VERMITTLUNG) 

-HOHE WIRKUNGSWAHRSCHEINLICHKEIT 

-WENIGER MISSVERSTÄNDNISSE 

-GERINGE STIMMUNGSABHÄNGIGKEIT 

-KONFLIKTREDUZIEREND 

lebendige-teams.de

 Unklare Erwartungen / Fehlende Orientierung

http://lebendige-teams.de


Professionell  
kommunizieren  
bedeutet: 

Zielgerichtet

Zielgruppenorientiert

Ressourcenorientiert

Proaktiv / Vorausschauend 

Sachorientiert

Strukturiert

Präzise

PROFESIONELLE KOMMUNIKATION

Was sind deine 
Herausforderungen?

Was fällt dir 
schwer?

KERNBOTSCHAFT 
1. KLAR SPRECHEN 

(VERSTÄNDLICHKEIT) 
2. FRAGEN STELLEN  
3. AKTIVES ZUHÖREN 
4. DEUTLICH ANTWORTEN 
5. PRÄZISE SCHREIBEN

FÄHIGKEITEN 
PROFESSIONELLE 
KOMMUNIKATION

VERBINDUNG AUFBAUEN 
1. EMPATHIE 
2. KÖRPERSPRACHE (MIMIK / 

GESTIK / PROXEMIK) 
3. AUGENKONTAKT 
4. HUMOR  
5. ABGRENZUNG

BEZIEHUNG 
PROFESSIONELLE 
KOMMUNIKATION

lebendige-teams.de
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Konflikt Ursachen / Arten 
Wenn es um eine Entscheidung oder verschiedene Meinungen geht 

Verteilungskonflikt 
Zielkonflikt 

Beurteilungskonflikt 
Rollenkonflikt 

Beziehungskonflikt 

Werte / Weltanschauung

Sachkonflikte
Positionen

Interessen

Bedürfnisse

Werte

Symptome

http://lebendige-teams.de


Konflikterfahrung

Ein Mann will ein Bild aufhängen.  
Den Nagel hat er, nicht aber den Hammer.  

Der Nachbar hat einen. Also beschließt unser Mann, hinüberzugehen und ihn 
auszuborgen. Doch da kommt ihm ein Zweifel: Was, wenn der Nachbar mir 

den Hammer nicht leihen will? Gestern schon grüßte er mich nur so flüchtig. 
Vielleicht war er in Eile. Vielleicht hat er die Eile nur vorgeschützt, und er hat 

was gegen mich. Und was? Ich habe ihm nichts getan; der bildet sich da etwas 
ein. Wenn jemand von mir ein Werkzeug borgen wollte, ich gäbe es ihm sofort. 

Und warum er nicht? Wie kann man einem Mitmenschen einen so einfachen 
Gefallen abschlagen? Leute wie dieser Kerl vergiften einem das Leben. Und 
dann bildet er sich noch ein, ich sei auf ihn angewiesen. Bloß weil er einen 

Hammer hat. Jetzt reicht´s mir wirklich. - Und so stürmt er hinüber, läutet, der 
Nachbar öffnet, doch bevor er "Guten Tag" sagen kann, schreit ihn unser Mann 

an: "Behalten Sie Ihren Hammer“. 

(aus P. Watzlawick: Anleitung zum unglücklich sein.) 
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Konflikte sind Stress

3K SEK

Kopfkino

Konflikte

Kontrollverlust Entspannung

Kollaboration

Selbstwirksamkeit

http://lebendige-teams.de
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PERSÖNLICHE 
STRESSREAKTION

REGENERATION / RESILIENZ

INNERE 
STRESSVERSTÄRKER

STRESSOREN

Konflikte sind Stress 
(Kopfkino, Konflikte und Kontrollverlust)

http://lebendige-teams.de


IMMER IM GRÜNEN BEREICH BLEIBEN?

https://www.youtube.com/watch?v=C4fcCOuhfYE


Raus aus der Stresszone
Vgl. Schokoriegel Werbung: 

„Du bist nicht du, wenn du hungrig bist“ 
—>  

„Du bist nicht du, wenn du in der Stresszone bist“ 

Konflikte verursachen Stress. 

Woran merkst du, dass du gestresst bist?

„Atme 
einfach 
mal tief 
durch“

Einfacher Trick zur 
Beruhigung des 
Nervensystems.

Embodiment  
Übungen



SELBSTBEHAUPTUNG

JA OFFENHEIT

NEIN MUT



PSYCHOLOGICAL SAFETY (GOOGLE)
VERANTWORTUNG

VERTRAUEN VERLETZLICHKEIT

Psychologische 
Sicherheit
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ALTERNATIVE VERNICHTENKOMPROMISS (WIN-WIN)

TRENNUNG DURCH 
BEZIEHUNGSABBRUCH

ENTSCHEIDUNG VON 
DRITTEN

AUSGANG eines KONFLIKT (vgl. K. Eidenschink) 
Wenn es um eine Entscheidung verschiedener Meinungen geht 

http://lebendige-teams.de
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NACHGEBEN
INTEGRIEREN 

/ NEUE 
LÖSUNG

VERMEIDEN? DURCHSETZEN

+

+- Orientierung an EIGENEN Interessen 
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KONFLIKTSTILE

KOMPROMISSE

NAH- UND 
FERNZIEL

http://lebendige-teams.de


SORGEN-
BEREICH

lebendige-teams.de

+ KONFLIKTSTILE NAH- UND 
FERNZIEL

EINFLUSS-
BEREICH

KONTROLL
-BEREICH

http://lebendige-teams.de
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Harvard Konzept - Verhandeln 
Sehe die Menschen und Interessen, statt Positionen und Machtverhärtungen

PRINZIP 1: TRENNE DIE MENSCHEN VOM PROBLEM 
PRINZIP 2: KONZENTRIERE DICH AUF INTERESSEN, NICHT AUF POSITIONEN 
PRINZIP 3: ENTWICKLE MEHRERE LÖSUNGSOPTIONEN 
PRINZIP 4: VERWENDE OBJEKTIVE KRITERIEN 

http://lebendige-teams.de
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Harvard Konzept - Verhandeln 
Sehe die Menschen und Interessen, statt Positionen und Machtverhärtungen

PRINZIP 1: TRENNE DIE MENSCHEN VOM PROBLEM 

Sachlich bleiben, persönlich wertschätzen
•Kritik am Verhalten, nicht an der Person
Perspektivwechsel nutzen
•„Was sieht/fühlt der andere?“
Emotionen anerkennen und benennen
•Entschärft Eskalationen („Ich sehe, das macht Sie wütend…“)

http://lebendige-teams.de


lebendige-teams.de

Harvard Konzept - Verhandeln 
Sehe die Menschen und Interessen, statt Positionen und Machtverhärtungen

PRINZIP 2: KONZENTRIERE DICH AUF INTERESSEN, NICHT AUF POSITIONEN 

Warum-Fragen stellen
•„Warum ist Ihnen das wichtig?“
Hinter Positionen schauen
•Position: „Ich will das Fenster zu.“ 
Interesse: „Mir ist kalt.“
Gemeinsame Interessen suchen
•z. B. „Sicherheit“, „Verlässlichkeit“, „Gerechtigkeit“

http://lebendige-teams.de
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Harvard Konzept - Verhandeln 
Sehe die Menschen und Interessen, statt Positionen und Machtverhärtungen

PRINZIP 3: ENTWICKLE MEHRERE LÖSUNGSOPTIONEN 

- Gemeinsames Brainstorming ohne Bewertung („Ideensammelphase“) 

- Alternative Lösungen erarbeiten, bevor über die „beste“ verhandelt wird 

- Interessen statt Positionen in den Mittelpunkt stellen („Was brauchen wir wirklich?“) 

- Optionen entwickeln, die für beide Seiten Vorteile bieten („Win-Win“) 

- Denkblockaden vermeiden – bewusst Perspektivenwechsel einbauen 

- Visualisierung nutzen (z. B. Mindmaps, Szenarien) 

- Trennung von Ideenfindung und Entscheidung fördert Offenheit

http://lebendige-teams.de
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Harvard Konzept - Verhandeln 
Sehe die Menschen und Interessen, statt Positionen und Machtverhärtungen

PRINZIP 4: VERWENDE OBJEKTIVE KRITERIEN 

- Gemeinsame Maßstäbe definieren („Was ist fair?“) 

- Orientierung an unabhängigen Standards (Marktpreise, Expertenmeinungen, Recht, Normen) 

- Faktenbasiert argumentieren statt Machtpositionen durchsetzen 

- Transparenz schaffen: Kriterien offenlegen und erklären 

- Objektivität hilft, persönliche Angriffe zu vermeiden 

- Ergebnis erscheint gerechter – erhöht die Akzeptanz auf beiden Seiten 

- Frage: „Würden Außenstehende diese Lösung als fair empfinden?“

http://lebendige-teams.de
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🧠 SYSTEMISCHE SICHTWEISE: 
• NICHT DIE PERSONEN ALLEIN, SONDERN DIE 

BEZIEHUNGSDYNAMIKEN IM SOZIALEN SYSTEM STEHEN IM FOKUS. 
• KONFLIKTE SIND KOMMUNIKATIVE PHÄNOMENE, DIE DURCH 

INTERAKTIONEN AUFRECHTERHALTEN WERDEN. 
• ES ENTSTEHEN STABILE KONFLIKTSYSTEME, DIE FUNKTIONAL FÜR 

DAS SYSTEM SEIN KÖNNEN (Z. B. ALS AUSDRUCK VON SPANNUNGEN, 
MACHT, ZUGEHÖRIGKEIT). 

🔄 WAS BEDEUTET „EIGENLEBEN“? - KONFLIKTE ENTWICKELN EINE EIGENE DYNAMIK, DIE 
SICH VON DEN URSPRÜNGLICHEN URSACHEN ABLÖST. - BETEILIGTE „FÜTTERN“ UNBEWUSST DAS SYSTEM, AUCH 
WENN SIE KONFLIKTE LÖSEN WOLLEN. - DER KONFLIKT „LEBT WEITER“, SELBST WENN RATIONALE 
LÖSUNGEN ANGEBOTEN WERDEN. 

🔍 TYPISCHE MERKMALE: - ROLLENZUSCHREIBUNGEN („DER AGGRESSOR“, „DAS 
OPFER“) - ESKALATIONSSPIRALEN (Z. B. DURCH 
MISSVERSTÄNDNISSE, REAKTANZ) - LÖSUNGSVERSUCHE VERSTÄRKEN DEN KONFLIKT (Z. B. 
DURCH PARADOXIEN 

💡 IMPULS FRAGEN: 
 „WAS HÄLT DEN KONFLIKT AM LEBEN?“ 
„WEM NÜTZT DER KONFLIKT (UNBEWUSST)?“ 
„WAS WÜRDE FEHLEN, WENN DER KONFLIKT PLÖTZLICH 
GELÖST WÄRE?“ 

Eigenleben eines KONFLIKTs (vgl. K. Eidenschink) 
Worum geht es eigentlich? (Systemische Perspektive) 

???

http://lebendige-teams.de


1. VERHÄRTUNG

GLASL - Eskalationsstufen

2. POLARISATION & DEBATTE 

3. TATEN STATT WORTE

4. SORGE UM IMAGE

5. GESICHSTVERLUST

6. DROHSTRATEGIEN

7. BEGRENZTE VERNICHTUNGSSCHLÄGE

8. ZERSPLITTERUNG

9. GEMEINSAM IN DEN ABGRUND

WIN-
WIN

WIN-
LOSE

LOSE-
LOSE

lebendige-teams.de

Stufe 1-3: Selbsthilfe ist noch möglich


Stufe 2-3: Hilfe durch Freunde, Familie 
oder professionelle Moderation


Stufe 3-5: Hilfe durch externe 
professionelle Prozessbegleitung


Stufe 4-6: Hilfe durch externe sozio-
therapeutische Prozessbegleitung


Stufe 5-7: Hilfe durch externe 
professionelle Mediation


Stufe 6-8: Hilfe durch ein freiwilliges 
oder verpflichtendes 
Schiedsgerichtsverfahren


Stufe 7-9: Hilfe nur noch durch einen 
Machteingriff von oben möglich

http://lebendige-teams.de


KONFLIKT 

Menschen, die recht haben wollen - Agree to disagree


Stufe 2-3: Hilfe durch Freunde, Familie oder professionelle Moderation


Stufe 3-5: Hilfe durch externe professionelle Prozessbegleitung


Stufe 4-6: Hilfe durch externe sozio-therapeutische Prozessbegleitung


Stufe 5-7: Hilfe durch externe professionelle Mediation


Stufe 6-8: Hilfe durch ein freiwilliges oder verpflichtendes Schiedsgerichtsverfahren


Stufe 7-9: Hilfe nur noch durch einen Machteingriff von oben möglich

lebendige-teams.de
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Wer ist beteiligt?

KONFLIKTSZENARIEN

Wo, Wann, Wie?

URSACHE?

ESKALATION?

LÖSUNG?

ALTERNATIVE 
VERNICHTEN  
(WIN LOSE)

KOMPROMISS

TRENNUNG DURCH 
BEZIEHUNGSABBRUCH

ENTSCHEIDUNG 
VON DRITTEN

Harvard Konzept - 
Verhandeln 

Sehe die Menschen und 
Interessen, statt Positionen 

und Machtverhärtungen


