
Natürlich ist ein Laborleiter
nicht primär ein Konfliktlö-
ser. Zuallererst ist er ein Spe-

zialist, ein hoch qualifizierter
Fachmann,der sich seit vielen
Jahren mit einem Fachgebiet
der Zahntechnik beschäftigt.
Allerdings sind viele Dental-
labors kleine Unternehmen,
oft mit mehreren Zahntechni-
kern und Assistenten. Wäh-
rend der Ausbildung werden
die späteren Laborleiter aber
so gut wie gar nicht auf die
Führung von Mitarbeitern
und eines Kleinunterneh-
mens vorbereitet. Zwischen-
menschlichen Konflikten ste-
hen sie dann hilflos gegen-
über.

Der Konflikt als
Chance
Ein Konflikt, der zunächst in
einem überschaubaren Rah-
men ausgetragen wird – etwa
zwischen zwei Zahntechni-
kern – greift schnell über,
wenn er nicht bearbeitet wird:
auf andere Mitarbeiter,
schließlich auf das gesamte
zahntechnische Labor. Hinzu
kommt: Durch Konflikte ent-
stehen Kosten, sie tragen zur
Verschlechterung des Be-
triebsklimas bei,führen zu Int-
rigen, zu innerer Kündigung
und Demotivation der Mitar-
beiter. Die Beschäftigung mit
dem Konflikt entzieht ihnen
und dem Laborleiter Leis-
tungsenergien, weil sie einen
Großteil ihrer Energie in die
Bewältigung des Konfliktes
investieren. Die Notwendig-
keit eines Konfliktmanage-
ments liegt auf der Hand –
was jedoch kann der Labor-
leiter tun, um zu einem „Kon-
flikt-Frühwarnsystem“ und
einer Konfliktlösungsstrate-
gie zu gelangen – und zwar so,
dass sich der zeitliche Auf-
wand im Rahmen hält?
Ein Konflikt muss nicht von
vornherein etwas Negatives
sein. Denn er weist darauf
hin, dass das Verhältnis zwi-
schen den Konfliktparteien

einer Neuordnung bedarf.
Zunächst einmal sollte der
Laborleiter an seiner grund-

sätzlichen Einstellung arbei-
ten: Begreift er eine Ausei-
nandersetzung als Chance
zur Neuordnung von Bezie-
hungen zwischen den Kon-
fliktparteien, kann der Kon-
flikt produktiv wirken. Die
„richtige“ Einstellung allein
genügt jedoch nicht; hinzu
kommen müssen ein profun-
des Konfliktwissen und die
Bereitschaft,in Konfliktsitua-
tionen die Grundregeln
menschlichen Miteinander-
umgehens walten zu lassen.

Frühzeitig Konflikt-
symptome erkennen
Der Laborleiter sollte früh-
zeitig auf Warnsignale ach-
ten, die auf Konflikte hinwei-
sen. Diese sind zu Beginn
kaum zu erkennen: Da tu-
scheln Mitarbeiter hinter vor-
gehaltener Hand, wenn der
„Chef“ den Auf-
enthaltsraum be-
tritt, da ver-
stummt das Ge-
spräch,da werden
Informat ionen
nicht weitergelei-
tet,da wird Dienst
nach Vorschrift
geleistet. Die ge-
samte Kommuni-
kationskultur im
Labor verschlech-
tert sich.Wenn die
Mitarbeiter Frak-
tionen zu bilden
beginnen, die
u n t e r e i n a n d e r
kaum mehr kom-
munizieren, ist
klar: Hier schwelt
ein Konflikt mit
sehr negativen
Folgen für die Leistungsfä-
higkeit des Labors und die
Mitarbeitermotivation.
Wichtig ist,den „wahren Kon-
fliktherd“ zu erkennen – dazu
ein Beispiel: In einem zahn-
technischen Labor greift ein
junger Zahntechniker eine

Kollegin immer wieder verbal
an. Diese genießt auf Grund
ihrer Dienstjahre eine he-

rausgehobene Stellung unter
den Mitarbeitern. Der Grund
für die verbalen Angriffe: Der
jüngere Kollege hält sich für
den kompetenteren Zahn-
techniker,weil er eine Zusatz-
ausbildung absolviert hat,
und meint, die „rechte Hand“
des Laborleiters könne die-
sen Ausbildungsvorsprung
durch ihre Erfahrung keines-
wegs wett machen. Vielmehr
wünscht er, auf Grund der
Zusatzqualifikation mehr
Verantwortung zu erhalten.
Doch das kommuniziert er
nicht – ganz im Gegensatz zu
seinen verbalen Angriffen.
Und natürlich beharrt die
dienstältere Zahntechnikerin
auf ihrem Status und reagiert
in den Auseinandersetzun-
gen nicht gerade souverän.
Beide Konfliktparteien wer-
fen schließlich ihren Fehde-
handschuh in den Ring und

suchen Gefolgsleute – mit der
Folge der Grüppchenbildung.
Obwohl dieser Konflikt kurz
vor der Eskalation stand, ist
es gelungen, ihn am runden
Tisch zu lösen, und zwar
nachdem die konkrete Ursa-
che für die verbalen Angriffe

festgestellt werden konnte,
nämlich das Bemühen des
jüngeren Zahntechnikers,
mehr Verantwortung zu über-
nehmen. Der Laborleiter ver-
sicherte seiner ersten Kraft,
ihre Stellung sei nicht be-
droht, sie solle aber die Kom-
petenz des jüngeren Kollegen
im Sinne des Labors nutzen.
Und diesem wurde in Aus-
sicht gestellt, mittelfristig
verantwortlichere Tätigkei-
ten übertragen zu bekom-
men.

Offene Kommuni-
kationskultur
Das Beispiel zeigt: Die meis-
ten Konflikte basieren auf ei-
nem Kommunikationsprob-
lem. Statt das Problem offen
anzusprechen, flüchtet der
jüngere Kollege in persönli-
che Angriffe.Aus der Verstim-
mung wird eine Konfronta-
tion, die zunächst verdeckt,
dann „in aller Öffentlichkeit“
ausgetragen wird – die Par-
teien stehen sich unversöhn-
lich gegenüber, das Gerede
übereinander ersetzt die
Kommunikation untereinan-
der. Natürlich ist die Verhal-
tensweise des jüngeren Zahn-
technikers auch seiner Uner-
fahrenheit zuzuschreiben.
Der Laborleiter als Füh-
rungskraft allerdings hätte
den Konflikt frühzeitiger er-
kennen müssen. Er sah und
kritisierte jedoch nur das ag-
gressive Verhalten seiner Mit-
arbeiter, ohne nach der kon-
kreten Ursache zu forschen.
Laborleiter sollten sich für
die rechtzeitige Wahrneh-
mung der Konfliktsymptome
sensibilisieren. Der Königs-
weg zur Konfliktlösung be-
steht zumeist darin, ihn offen
anzusprechen und zu ver-
sachlichen. So kann der La-
borleiter sofort nach der
Wahrnehmung der ersten
Konfliktwarnsignale seine
Mitarbeiter zu einem eher un-
wichtigen Thema zusammen-
rufen und sich bei dieser Be-
sprechung darauf konzen-
trieren, ihr kommunikatives
Verhalten zu beobachten: Hat
es eine Veränderung ergeben?
Und worin besteht sie?
Eine Alternative ist: Er be-
stellt zwei Angestellte,bei de-
nen er vermutet, es krisele
zwischen ihnen,zu einem Ge-
spräch zu einem unverfäng-
lichen Thema zu sich. Dabei
richtet er seine Aufmerksam-
keit auf die Frage,wie die Mit-
arbeiter miteinander umge-
hen. Ist er sicher, dass ein
Konflikt im Entstehen begrif-
fen ist, hat er bereits jetzt die
Möglichkeit, ihn direkt anzu-
sprechen.

Die Konfliktarten
Voraussetzung für ein prä-
ventives Konfliktmanage-
ment ist ein profundes Kon-
fliktwissen – wer über dieses

Wissen verfügt, kann meh-
rere Konfliktlösungsstrate-
gien erarbeiten und diese un-
ter Berücksichtigung des
konkreten Konfliktfalls und
unter Beachtung der Interes-
senlage der Beteiligten ein-
setzen.
So gibt es verschiedene Kon-
fliktarten (siehe Tabelle 1),die
der Laborleiter zu unter-
scheiden lernen sollte: Han-
delt es sich um einen Konflikt
zwischen einzelnen Personen
oder zwischen Gruppen?
Liegt ein Beziehungskonflikt
vor, der daher rührt, dass sich
die Konfliktbeteiligten nicht
leiden können? Oder ist es ein
Beurteilungskonflikt, der
entbrennt, weil zwei Mitar-
beiter das gleiche Ziel verfol-

gen, aber bezüglich der Ziel-
erreichung unterschiedlicher
Auffassung sind? Vertei-
lungskonflikte entstehen aus
Neid- und Missgunstgefühlen
heraus, und Kompetenzkon-
flikte,wenn Mitarbeiter ihren
Zuständigkeitsbereich falsch
interpretieren. Ein Zielkon-
flikt droht, sobald zwei Par-
teien konkurrierende Absich-
ten verfolgen. Allerdings:
Konflikte lassen sich selten
nur einem Typ zuordnen. Im
Gegenteil: Konflikte haben
meist mehrere und miteinan-

der vernetzte Ursachen, und
so gut wie nie lässt sich ein
einziger Sündenbock fest-
stellen, mit dem allein die
Konfliktlösung in Gang ge-
setzt werden kann.

Eskalierende 
Emotionen
Jeder Konflikt durchläuft
eine Entwicklung – für die
Konfliktlösung ist es wichtig,
seine Entwicklungsstufe
festzustellen: Setzen sich die
Parteien noch argumentativ
auseinander oder greifen sie
sich bereits ehrverletzend
an? Die Konfliktforschung
differenziert mehrere Eska-
lationsstufen,deren Grenzen
fließend sind; die Skala

reicht von leichten Disso-
nanzen und Verstimmungen
über die offene Konfronta-
tion bis hin zur „Vernichtung
des Feindes um jeden Preis“.
An jedem Konflikt sind Emo-
tionen beteiligt – und gerade
sie sind es, die die Konfliktlö-
sung so schwierig machen.
Je weiter der Konflikt voran-
geschritten ist, desto mehr
gewinnt der emotionale As-
pekt an Bedeutung. Und
steht erst einmal das Selbst-
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Konfliktmanagement: So bauen Laborleiter eine weitgehend unterschätzte, aber wichtige Kompetenz im Umgang mit Konflikten auf

Wie Konflikte im Dentallabor gelöst werden können 
Konflikte werden dann zu einem Problem, wenn sie „unter den Teppich gekehrt“ und zu spät erkannt werden. Kein Wunder – denn eine professionelle Konfliktprophylaxe und -bearbeitung kos-
tet Zeit, und die ist im hektischen Laboralltag Mangelware. Leider entwickeln ungelöste Konflikte eine unheilvolle Eigendynamik: Aus einem zunächst unscheinbaren und im frühen Stadium
noch relativ leicht zu lösenden Konflikt erwächst ein gordischer Knoten, der sich nur noch mit dem Schwert durchschlagen lässt – durch das autoritäre Machtwort „von oben“. Bevor es so weit
kommt, sollten Laborleiter Konfliktkompetenz aufbauen.

Interpersonelle Konflikte
• Individualkonflikt: spielen sich etwa zwischen dem Laborleiter und einem

Mitarbeiter ab oder zwischen zwei Mitarbeitern.
• Individual/Gruppenkonflikt: Eine Einzelperson und Personengruppen ste-

hen sich als Konfliktparteien gegenüber.
• Gruppenkonflikt: Es haben sich innerhalb der Mitarbeiter zwei Fraktionen

gebildet.

Beziehungskonflikte
haben ihre Ursache darin, dass sich die Konfliktbeteiligten „nicht riechen
können“: Der Ordnung liebende Zahntechniker und die chaotische Auszubil-
dende finden auf Grund ihrer unterschiedlichen Verhaltensmuster nicht zu-
sammen.

Beurteilungskonflikte
entbrennen, wenn einer Konfliktpartei nicht genügend Informationen zur
Verfügung stehen oder wenn zwei Konfliktparteien dasselbe Ziel verfolgen,
jedoch bezüglich der Strategien zur Zielerreichung unterschiedlicher Auf-
fassung sind.

Rollenkonflikte
haben ihre Ursache darin, dass jeder Mitarbeiter verschiedene Rollen aus-
füllt: Vor allem Zahntechniker, die schon lange in dem Labor arbeiten und die
Position einer „rechten Hand“ inne halten, befinden sich oft in der Zwittersi-
tuation, gleichzeitig Geführte (gegenüber dem Laborleiter) und Vorgesetzte
(gegenüber Auszubildenden und Assistenten) zu sein. Die Notwendigkeit, es
„nach oben UND nach unten“ allen recht zu machen, führt zu einem Rollen-
konflikt.

Verteilungskonflikte
entstehen aus Neid- und Missgunstgefühlen heraus: Ein Zahntechniker ist
neidisch auf einen Kollegen, weil dieser seiner Meinung nach mehr Privile-
gien genießt.

Kompetenzkonflikte
liegen vor, wenn ein Mitarbeiter durch eine falsche Interpretation seines Ver-
antwortungsbereiches seine Kompetenzen überschreitet.

Zielkonflikte
drohen, wenn Parteien konkurrierende Absichten und Ziele verfolgen: Zwei
Assistenten hoffen auf die Erweiterung ihres Verantwortungsbereiches –
aber bei nur einem ist dies möglich.

Tabelle 1: Konfliktarten


