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„Wenig ist verbindlicher, als 
bereinigte Konflikte“

(Autor unbekannt)

Prof. Dr. Kathleen Hirsch   Zertifizierte Mediatorin
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An was denken Sie, wenn Sie das Wort „Konflikt“ 

hören? Schreiben Sie gern in das Fragenfeld, was 

Ihnen spontan einfällt….
K
O
N
F
L
I
K
T
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Assoziation Konflikt
 eigene Einstellung zu Konflikten= zentrale Bedeutung 
 Emotionen wie Angst und Wut zeigen eigene Einstellung

ANGST WUT
defensiv aggressiv

flüchten attackieren

Reaktionen aus Angst beschuldigen
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Definition Konflikte
 Konflikt lat. „confligere“: aufeinanderstoßen, 

zusammenstoßen
 eine Unvereinbarkeit im Denken, Vorstellen, 

Wahrnehmen, Fühlen, Wollen oder Handeln von 
zwei oder mehreren Parteien

 die von mind. einer der Parteien als solche 
empfunden wird

 und die Beeinträchtigung und/oder Verhinderung 
der Verwirklichung der je eigenen Ziele, Interessen, 
Gefühle oder Vorstellungen durch die andere(n) 
Partei(en)

(Ihde, 2021)
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Definition Konflikte

 Intrapersonelle Konflikte bzw. intrapsychische 
Konflikte= Konflikte in einer Person

 Interpersonelle Konflikte= Konflikte zwischen mind. 2 
Personen, in Gruppen, Organisationen oder 
größeren sozialen Gebilden
Soziale Konflikte

 Mediation beschäftigt sich sozialen Konflikten
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Definition Konflikte

 Konflikte treten immer dann auf, wenn mind. 2 Elemente 
gegensätzlich bzw. unvereinbar sind

 Gedanken:
 Ich schaffe das vs. Ich schaffe das nicht

 Wünsche:
 Ich will Karriere machen vs. Ich will aber nicht umziehen

 Verhalten:
 Ich fahre gern Auto vs. Ich trinke gern Alkohol
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Definition Konflikte
 den Konflikt machen nicht die Inhalte aus- diese können 

variieren, es hängt vielmehr von Zuordnung ab und von 
ihrer scheinbaren Unvereinbarkeit

 Zuordnung erfolgt immer durch den Menschen selbst- um 
handeln zu können, muss Mensch aus Vielzahl von 
Möglichkeiten wählen/ bewerten/ abschätzen….
…..also eine Entscheidung treffen

 Druck der Entscheidungsfindung wird aber von außen 
(Forderungen) und von innen (Selbstbild) zusätzlich 
erhöht 
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Typologisierung nach Konfliktinhalten

 Daten- Faktenkonflikt
 Informationsdefizite, Fehl- bzw. Falschinformationen, 

unterschiedliche Bewertung und Gewichtung von 
Daten/ Fakten

 Interessenkonflikt
 verfahrensbezogene, psychologische und inhaltliche 

kontroverse Interessen/ Ziele oder Bedürfnisse

 Strukturkonflikte
 auf Basis betrieblicher Abläufe, Kontrolle, Macht, 

Hierarchie, Kompetenzen, Zuständigkeiten, Rollen, 
gesellschaftliche Verhältnisse 
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Typologisierung nach Konfliktinhalten

 Beziehungskonflikte
 Emotionen, Vorurteile, Einstellungen, Kommunikation, 

Erfahrungen

 Wertekonflikte
Moralvorstellungen, Werte
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Konfliktkreis

Lebens-
geschichtlich 

geprägte 
Einstellung
Flucht vs. 

Kampf

Seelische 
Prozesse

Wahrnehmun
g

Gefühle…

Verhalten
Konfliktstil: 

passend vs. 
unpassend

Wirkung
Konflikt-

bewältigung
Konstruktiv vs. 

destruktiv
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Definition Konflikte

 Konflikte lösen zu wollen= Grundbedürfnis von Menschen, 
aber
 damit dies ermöglicht wird, braucht man:

Orientierung
Handlungsfähigkeit

 Konflikte: signalisieren Störungen- sie unterbrechen den 
Handlungsablauf (kurz- oder langfristig) und zwingen 
dazu, die Orientierung zurückzugewinnen
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Definition Konflikte
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Definition Konflikte

 Konflikte sind affektgeladen

 Konflikte entwickeln sich dynamisch- Tendenz zur Eskalation

 Konflikte drängen nach Lösung
 Konflikte betreffen immer den emotionalen Bereich (bei sich und 

anderen)- man kann Konflikte nur bewältigen, wenn man sich der 
Emotionen bewusst wird

 Konfliktlöser= gelassener, stressresistenter

 Konflikte sind positiv!
 ermöglichen Freiheit und je mehr Widersprüche 

aufeinandertreffen, um so größer die Chance, dass diese sich 
gegenseitig abschwächen
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Definition Konflikte

 Welche positiven Wirkungen/ Funktionen haben 
Konflikte?
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Chancen von Konflikten
 verhindern Stillstand
weisen auf Probleme hin
 begünstigen Selbsterkenntnis
 bewirken Veränderungen
 schaffen Identität, Gemeinschaftserlebnis
 führen zu neuen Lösungen
 führen zum Abbau von Spannungen
 schaffen klare Verhältnisse
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Definition Konflikte
Warum scheuen wir die Konfliktaustragung?

Angst vor Emotionalität
Angst vor Macht- und Kontrollverlust
Angst, sich angreifbar/ verwundbar zu machen
Fehlendes Know- How
Angst vor Imageverlust als Führungskraft/ 

Versagensangst/ Blamage
Annahme, dass Konflikte ein Zeichen von 

Schwäche sind
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Konfliktprofiltest nach Kilmann
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1. Ich versuche, meine Forderungen und Ansichten voll durchzusetzen. (D)  
2. Ich schiebe Diskussionen und Problemlösung auf. (V)  
3. Ich benenne das Problem und schlage ein Gespräch vor. (P)  
4. Mir ist es wichtig, dass am Ende alle zufrieden sind. (P)  
5. Ich entschuldige mich und verfolge meine Interessen nicht weiter. (N)  
6. Ich spreche nicht mehr mit der anderen Konfliktpartei. (V)  
7. Ich setze meine Meinung durch. (D)  
8. Ich setze mich mit den anderen hin und kläre die Sache. (P)  
9. Ich schlage vor, sich abzuwechseln. (K)  
10. Ich finde es wichtig, dass man nachgeben kann. (N)  
11. Ich kündige meinem Kontrahenten Bestrafung an. (D)  
12. Mir ist selten etwas so wichtig, als dass ich dafür kämpfen würde. (N)  
13. Ich höre mir mal an, was der andere zu sagen hat. (K)  
14. Ich gebe lieber nach, bevor ich Ärger bekomme. (N)  
15. Ich hoffe, dass sich der Konflikt von selbst auflöst. (V)  
16. Ich schlage vor, das Problem auszudiskutieren. (P)  
17. Ich schlage vor, sich in der Mitte zu treffen. (K)  
18. Ich zeige deutlich, dass ich über den Konflikt nicht sprechen möchte. (V)  
19. Ich beschuldige die andere Partei. (D)  
20. Ich werde nachgeben und hoffe, dass der andere dasselbe tut. (K) 
Zählen Sie aus, wie oft Sie die unterschiedlichen Buchstaben angekreuzt haben:  

____ N  _____ P  _____ K  _____ V  _____ D 
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Konfliktprofiltest
Referenzen: Thomas, Kenneth Wayne: "Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument", 
2002 Schwarz, Gerhard: Konfliktmanagement/ Konflikte erkennen, analysieren, lösen. 
Springer Gabler 2014, 9. Auflage

Zuordnungen zu den einzelnen Konflikttypen, Mischformen sind selbstverständlich 
möglich: 
D = Durchsetzung, Zwang V = Vermeidung, Rückzug, Flucht N = Nachgeben, 
Verzicht, Beschwichtigung P = Kooperation, Problemlösung im Sinne einer Win-
Win-Lösung K = Kompromiss (jeder verzichtet zugunsten einer Lösung auf einen 
Teil seiner Interessen) 
Die höchste Punktzahl beschreibt Ihren Grundtyp und die anschließende Rangfolge 
steht für Ihr alternatives Vorgehen. Haben Sie in mehreren oder sogar allen Typen die 
etwa gleiche Punktzahl, bedeutet das, dass Sie über ein breites Verhaltensrepertoire 
verfügen, mit dem Sie auf verschiedene Situationen unterschiedlich reagieren. 
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Definition Konflikte
 Heiße Konflikte

 Übermotivation
 konkrete Zielverfolgung
mit aller Macht/ mit allen Mitteln überzeugen wollen
 Erhabenheits- bzw. Überlegenheitsgefühle
 Suche nach direkter Konfrontation
 Suche nach „Gleichgesinnten“
 Reizbarkeit
 Vernachlässigung von Umgangsformen und Regeln
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Definition Konflikte
 Kalte Konflikte

 Enttäuschung/ Frustration
 Desillusionierung
 Rückzug
 gegenseitige Behinderung
 Verbitterung/ Zynismus
 Konfliktlösung scheint nicht möglich 
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Konflikte verstehen

 Einstellungen drücken aus, wie man eine 
Beziehung gestalten möchte, damit diese 
konstruktiv und befriedigend erscheint

Gefühle richten sich dagegen auf den 
Menschen selbst

Grundlegende Gefühlsrichtungen:
HIN
WEG
GEGEN
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Konflikte verstehen
 Individualistische Einstellungen:

 Einzelkämpfer, Single- auf Dauer nicht umsetzbar, 
Konflikte unvermeidlich- meist entscheiden sie sich 
dann für kompetitiven Stil

 Konkurrierende Einstellungen:
Man gewinnt oder verliert- andere Option gibt es 

nicht, Misstrauen ist besser als Vertrauen, der Stärkere 
gewinnt und Empathie und Rücksichtnahme sind 
hinderlich

 Kooperative Einstellungen:
 Bewusste Werteentscheidung, nur durch sie lassen sich 

Konflikte konstruktiv bewältigen
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Nach all der Theorie….
nun eine kleine Reise auf die Insel 
Albatros…….

(Adobe.com)
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Welche Gedanken/ Gefühle gehen Ihnen durch 
den Kopf?
Würden Sie auf Albatros leben wollen? Was 
glauben Sie, um was für ein Volk es sich auf 
Albatros handelt?

Lassen Sie Ihren Gefühlen und Gedanken freien 
Lauf und uns alle daran teilhaben über das 
Fragenfeld….
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Was bedeutet dies für die 
eigene Konfliktfähigkeit?

Konflikte sind immer individuell bewertet

der Umgang mit Konflikten hängt stark von Erziehung, 
Sozialisation und Biografie ab

eigene kommunikative Fähigkeiten, Sozialkompetenz und 
emotionale Intelligenz spielen entscheidende Rolle

Konflikte präsentieren die selektive Wahrnehmung eines 
Menschen
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Konflikte in Organisationen
 Konfliktursachen nach Erika Regner (2001) anhand von Befragungen:

1. Unzureichende Kommunikation

2. Gegenseitige Abhängigkeit

3. Sich ungerecht behandelt fühlen

4. (Rollen-)Mehrdeutigkeit durch die Verantwortung

5. Wenig konstruktive Kritik

6. Misstrauen

7. Unverträgliche Persönlichkeiten und Einstellungen

8. Kämpfe um macht und Einfluss

9. Groll, Ärger, Empfindlichkeit

10. Mitgliedschaft in untersch. Einheiten

11. Auseinandersetzung über Zuständigkeiten

12. Belohnungssysteme

13. Gesichtsverlust

14. Wettbewerb um knappe Ressourcen
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Konfliktepisode
Konfliktpotenzial
(Latenter Konflikt)

Auslösendes Ereignis
(Frustration, Behinderung)

Definition der Konfliktlage durch Beteiligte

Verhaltensweisen der einen Seite Reaktion der anderen Seite

Kurzfristiges Ergebnis
(Regelung, Sieg)

Langfristige Auswirkungen 
(Erhöhung oder Senkung des Konfliktpotenzials) 
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Strukturelle Zuordnung von Parteien
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Exkurs Harvard- Konzept
(Fisher und Ury)

 für Verhandlungslösungen werden objektive Kriterien, also 
prinzipiengeleitete Lösungen, gesucht- nach dem 

BATNA- Prinzip
- kein Verharren auf Positionen, sondern persönliche 

Interessen suchen
- hart in der Sache, weich zu Personen
- Emotionen erkunden und eigene Emotionen erkennen
- Win- Win- Lösung anstreben
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Kennzeichen Konfliktfähigkeit
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Kennzeichen Konfliktfähigkeit
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Kennzeichen Konfliktfähigkeit
Eine konfliktfähige Person:

 kommuniziert klar, eindeutig und sachlich
 kann aktiv zuhören
 ist kritisch und selbstreflektiert
 kann sich entschuldigen
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Ethische Bewertung von 
Konflikten
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Konfliktbewältigung (für 
Führungskräfte)
 Führungskräfte sind in über 25% auch 

Konfliktmanager (sollten es sein…)
 in Organisationen v.a. Sach-, Beziehungs- und 

Wertekonflikte (20-50-30 Regel n.Berkel)- aber 
Emotionen spielen immer eine Rolle
Sachkonflikte sind (wie Probleme) zu lösen
Beziehungskonflikte sind zu regeln
Wertekonflikte sind zu bändigen
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Möglichkeiten der konstruktiven 
Konfliktbewältigung und Prävention

 Beziehungskonflikte überlagern Sachkonflikte
Wertekonflikte entwerten Sach- und 

Beziehungskonflikte
 FK sollten neben umfänglicher Fachkompetenz 

auch Personal- und Sozialkompetenz besitzen
 Erfolgreiche FK sorgen für:

Lokomotion
Kohäsion
 Identifikation
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Möglichkeiten der konstruktiven 
Konfliktbewältigung und Prävention
 FK müssen demnach strukturelles Konfliktmanagement 

fördern:
 Vertrauen schaffen
 klare und verbindliche Regeln und Werte (Rollenvorbild)
 Potentialanalyse, Zielvereinbarung, Teambuilding/ Coaching
 Konflikte frühzeitig wahrnehmen und ansprechen
 offene Feedbackkultur leben 
 frühzeitig externe Hilfe einfordern (Supervision, Coaching, 

Mediation)
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„Wir sehen die Dinge nicht so,
wie sie sind,

sondern wir sehen sie,
wie wir sind“

(Anais Nin)



Campus Scheffelberg Haus 4
Scheffelstraße 39
Kathleen.hirsch@whz.de

Prof. Dr. Kathleen Hirsch
WHZ Fakultät GPW
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