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D
ie Zusammenarbeit im Beruf 
bietet einen perfekten Nähr-
boden für Kon�ikte: Schnell 
fühlt man sich durch ein fal-

sches Wort missverstanden oder ver-
letzt; ebenso schnell verbreitet sich 
Schadenfreude über das Missgeschick 
eines Kollegen oder Neid auf die ver-
meintliche Bevorzugung eines anderen 
Teammitglieds. 

Der Fall aus der Praxis
Herr Müller bleibt häu!g län-
ger im Büro, während seine 

Kollegin Frau Schmitz immer pünkt-
lich um 17 Uhr Feierabend macht. Er 
ärgert sich darüber und !ndet ihr Ver-
halten egoistisch, da sie sich nie bei ihm 
erkundigt, ob er viel zu tun hat und Hil-
fe benötigt. Er fühlt sich unkollegial be-
handelt – ja sogar im Stich gelassen. So 
unterschwellig und versteckt beginnen 
Kon�ikte meistens. Doch es ist nicht 
damit getan, wenn Herr Müller gute 
Miene zum bösen Spiel macht und sei-
ne schwierigen Gefühle unterdrückt. 
Ein ungelöster Kon�ikt verschlechtert 
die gesamte Teamkommunikation, weil 
nicht mehr alle Rädchen ineinander-
greifen. Ein Kollege bittet Herrn Müller 
beispielsweise, neue Informationen an 
Frau Schmitz weiterzugeben – da die-
ser aber kaum noch mit Frau Schmitz 
sprechen will, bleibt der Zettel bei ihm 
liegen; die gesamte Teamarbeit beginnt 
so unter dem Kon�ikt zu leiden.

Kon!ikte beginnen als 
 Schwelbrand
Mitarbeiter sind aufeinander angewie-
sen, damit das System rund läu#. Da-
her wäre es hier wichtig und richtig, die 

beiden betro$enen Kollegen beiseite zu 
nehmen und das %ema anzusprechen. 
Wenn Herr Müller sich nur weiter är-
gert, seine Gefühle aber zum scheinba-
ren Wohl des Arbeitsklimas unter den 
Tisch kehrt, hil# das keinem. Denn der 
Kon�ikt wird auf diese Weise nicht ge-
löst, er schwelt im Verborgenen weiter 
und entzündet sich bei nächster Gele-
genheit wieder. Die Situation wird so 
immer verzwickter, bis der Kon�ikt 
schließlich aufgrund einer Kleinigkeit 
eskaliert – mit einem einfachen Wort 
ist es dann nicht mehr getan. Die Be-
tro$enen sind an diesem Punkt nicht 
mehr in der Lage, ihre Beziehungen zu-
einander ohne fremde Hilfe zu entwir-
ren. Dann sind Fingerspitzengefühl und 
ein Blick von außen gefragt, damit sich 
die Fronten nicht durch einen falschen 
Zug noch mehr verhärten, sondern der 
richtige Faden aufgegri$en wird, um das 
Beziehungsknäuel zu entwirren.

Kon!ikte nicht unterschätzen 
In Unternehmen und Wirtscha# sind 
Kon�ikte an der Tagesordnung – auch 
wenn das niemand gerne zugibt. Wer als 
Führungskra# gesteht, dass es in seinem 
Team oder unter seinen Angestellten 
Kon�ikte gibt, wird häu!g als Versager 
abgestempelt. Zu Unrecht: Wenn eine 
Führungskra# in der Lage ist, Kon�ik-
te in ihrem Unternehmen zu erkennen, 
und gewillt ist, sich dieser anzunehmen, 
beweist sie echte Führungsqualitäten. 
Sobald eine Führungskra# über einen 
Kon�ikt in ihrem Verantwortungsbe-
reich informiert ist, ist sie dafür verant-
wortlich. Entweder sorgt sie dafür, dass 
die Angestellten den Kon�ikt unter sich 
lösen, sie nimmt die Klärung selbst in 

die Hand oder delegiert die Klärung an 
eine externe Person. 

Kon�ikte stellen gerade Führungskräf-
te vor eine besondere Herausforderung: 
Idealerweise moderieren sie als neutra-
ler Part zwischen den beiden Kon�ikt-
parteien und sorgen dafür, dass die Ar-
beitsbeziehung neu ausgehandelt wird 
und die Angestellten gut damit leben 
können. Die Schwierigkeit besteht da-
rin, dass keiner der beteiligten Mitar-
beiter den Eindruck haben darf, dass 
der Chef einen von ihnen bevorzugt – 
denn dann ist der nächste Kon�ikt be-
reits vorprogrammiert. Es kann daher in 
manchen Situationen besser sein, einen 
unparteiischen Dritten hinzuzuholen. 
Diese Person kann die Situation objek-
tiv betrachten und ohne jegliche Vorbe-
lastung und persönliche Beziehung ein 
respektvolles Gespräch zwischen den 
Kon�iktpartnern moderieren – Klä-
rungshilfe heißt eine solche Lösung.

Eine wirksame Methode: die 
 Klärungshilfe 
Das Modell der Klärungshilfe basiert auf 
den Kommunikationslehren von Frie-
demann Schulz von %un. Der Schwei-
zer Psychologe Dr. Christoph %omann 
entwickelte die Methode für den beruf-
lichen Bereich weiter. Die Vorgehens-
weise ist einfach: In sieben Schritten 
führt ein allparteilicher Moderator (Klä-
rungshelfer) die Kon�iktparteien durch 
ein klärendes und lösungsorientiertes 
Gespräch. Allparteilich heißt, er ist we-
der neutral, noch verbündet er sich mit 
einer Kon�iktpartei, um gegen die ande-
re vorzugehen. Vielmehr ist er allpartei-
lich und sorgt dafür, dass jede Kon�ikt-
partei eine faire Chance bekommt, ihre 
Sicht der Dinge zu äußern und ihre In-
teressen zu wahren. In solch einem klä-
renden Gespräch haben alle Beteiligten 
die Möglichkeit auszusprechen, was sie 
auf dem Herzen haben – es darf Klartext 
geredet werden. Frust, Missverständnis-
se, enttäuschte Ho$nungen und Erwar-
tungen, Narben und Wunden werden 
dadurch sichtbar. O$enheit und Ehr-
lichkeit ersetzen ober�ächliche Hö�ich-
keit und falsche Rücksichtnahme. Ziel 
dieses Gespräches ist es, die einzelnen 
Kon�iktparteien Verständnis entwi-
ckeln zu lassen für das Verhalten des je-

Innovativ führen

Die Klärungsbrücke: Kon!ikte 
meistern mit Methode! 
Statistisch gesehen verbringen wir sieben Jahre unseres Lebens im Büro – 

lediglich fürs Schlafen wenden wir noch mehr Lebenszeit auf. Die meisten 

Menschen verleben demnach wesentlich mehr Zeit mit ihren Arbeitskol-

legen als mit ihrem Partner. Da wäre es natürlich ein Wunder, wenn die 

Zusammenarbeit immer stress- und kon#iktfrei verlaufen würde. Doch 

Missverständnisse passieren und Sie sollten darauf vorbereitet sein, sie 

souverän zu klären, bevor daraus ein handfester Kon#ikt entsteht.
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Mit der Klärungsbrücke ans sichere Ufer
(Download www.fum-gwi.de)

Der gesamte Prozess der Klärungs"ndung verläuft nach einem klar strukturierten 
Modell, der sogenannten Klärungsbrücke. Sie dient als Orientierungshilfe im Ge-
sprächsverlauf und führt die Teilnehmer in sieben Schritten über die Untiefen ihres 
Kon$ikts hinweg. Die einzelnen Phasen stellen sich dar wie folgt:

1.  Auftragsklärung: In einem ersten Telefonat wendet sich die Führungskraft der 
Kon$iktparteien an den Klärungshelfer, schildert kurz die Kon$iktsituation und 
bittet um Rat und Hilfe.

2.  Anfangsphase: Alle am Kon$ikt Beteiligten sind zu einem Tre%en zusammen-
gekommen und klären in einem ersten Schritt, welche Einstellung sie der Kon-
$iktklärung gegenüber haben. Der Klärungshelfer übernimmt hier die Führung 
und erläutert, warum die Anwesenden zusammen gekommen sind, wie die Klä-
rung ablaufen soll und sorgt dafür, dass die Situation nicht aus dem Ruder läuft.

3.  Selbstklärungsphase: Alle Teilnehmer haben nun die Möglichkeit, in Ruhe 
ihre Sicht der Situation des Kon$ikts darzustellen.

4.  Dialogphase: Der Dialog ist das „Herzstück der Klärung“. Es handelt sich um ei-
nen verlangsamten Streitdialog zwischen den jeweiligen Kon$iktparteien. Hier 
geht es darum, durch eine Auseinandersetzung zueinander zu "nden. Aufgabe 
des Klärungshelfers ist es, den Dialog zu leiten, da er sonst wohl eskalieren oder 
absterben würde.

5.  Erklärungs- und Lösungsphase: Der Klärungshelfer fasst die Kon$iktgeschich-
te zusammen, so dass sie von außen betrachtet werden kann. Dann werden 
zusammen Lösungen entwickelt. Ist die Klärung erst einmal gelungen, ist dies 
meist erstaunlich einfach und unkompliziert.

6.  Abschlussphase: In dieser Phase wird noch einmal kurz Rückschau auf den 
Klärungsprozess gehalten, dann folgen eine Schlussrunde und der Abschied.

7.  Nachsorge: Sie "ndet in der Regel drei bis sechs Monate nach der Klärung statt 
und soll helfen, die gefundenen Lösungen nachhaltig auch umzusetzen.

Diese sieben Phasen sind gewissermaßen ein leitendes Geländer, an dem sich der 
Klärungshelfer festhalten kann, auch wenn das Geschehen im Klärungsprozess 
bisweilen unübersichtlich ist. Anhand der Brücke ist die Richtung zur Lösung klar 
vorgegeben, und auch mit einer Hand am Geländer bleiben ihm noch genug Mög-
lichkeiten, zu improvisieren, $exibel zu reagieren und auftretende Fehler zu korri-
gieren.

weils anderen. Denn das ist die Grund-
voraussetzung dafür, dass gemeinsame 
Arbeitsaufgaben wieder stressfrei ange-
packt werden können.

Kon!ikte wirtschaftlich und 
menschlich schlichten
„Warum der ganze Aufwand mit der 
Klärungsbrücke?“, werden Sie sich jetzt 
vielleicht fragen. Kon�ikte wirken tiefer 
als eine simple Meinungsverschieden-
heit, daher reicht es nicht, wenn Sie die 
betro$enen Mitarbeiter in Ihr Büro be-

stellen und versuchen, zwischen ihnen 
zu vermitteln und eine Einigung zu er-
zielen. Führungskrä#e haben häu!g vor 
allem das Ergebnis vor Augen: Der Kon-
�ikt soll so schnell wie möglich beseitigt 
werden, damit das Team wieder optimal 
arbeitet. Im Falle eines Kon�iktes ist es 
aber nicht damit getan, die Streithähne 
zur Vernun# zu rufen und danach zur 
Tagesordnung überzugehen.

Negative Gefühle blockieren die 
Leistung
Wie fühlen Sie sich, wenn Sie mit je-
mandem in Kon�ikt stehen? Sicherlich 
brodeln eine ganze Menge negativer Ge-
fühle wie Ärger oder gar Wut in Ihnen 
– Ihren Mitarbeitern geht es nicht an-
ders! Gefühle wirken sich immer auf 
die Qualität des Miteinanders aus, auch 
im Berufsleben. Daher ist es entschei-
dend, sie nicht einfach außen vor zu las-

sen, sondern diese schwierigen Gefühle, 
die niemand wirklich gerne zugibt, ge-
zielt anzusprechen und zu einem festen 
Bestandteil des Klärungsgespräches zu 
machen. Versuchen Sie nicht, die Situa-
tion nur rational zu lösen, sondern hel-
fen Sie stattdessen Ihren Mitarbeitern, 
sich mit ihren Gefühlen auseinanderzu-
setzen. Die Klärungsbrücke bietet Ihnen 
dabei hilfreiche Unterstützung, damit 
das Gespräch nicht aus dem Ruder läu#. 

Happy End für Herrn Müller und 
Frau Schmitz
Und was heißt das für Herrn Müller und 
Frau Schmitz? Mit Hilfe eines Klärungs-
helfers konnten sie zum Ausdruck brin-
gen, warum ihnen das Verhalten des an-
deren missfällt. Frau Schmitz ist es gar 
nicht aufgefallen, dass Herr Müller so 
viel zu tun hat, weil er nie einen Ton da-
rüber verliert und sie sich nicht aufdrän-
gen möchte. Herr Müller hingegen hat 
sich einfach nicht getraut, Frau Schmitz 
um Hilfe zu bitten, aus Angst, dann als 
inkompetent angesehen zu werden. Mit 
Hilfe des Klärungshelfers haben sie ih-
ren Kon�ikt beigelegt und eine Lösung 
entwickelt: Jeden Morgen besprechen sie 
als Erstes, welche Aufgaben im Laufe des 
Tages erledigt werden müssen. Wenn ab-
sehbar ist, dass Herr Müller überlastet 
ist, gibt er einige Posten an sie oder an-
dere Teammitglieder ab. 
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