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Als Leiter eines Dentallabors
arbeiten Sie tagtäglich am wirt-
schaftlichen Erfolg Ihres Unter-
nehmens, setzen Ihren Mitar-
beitern und sich selbst ehrgei-
zige Ziele und verfolgen deren
Umsetzung konsequent. Aus
unternehmerischer Sicht eine

absolut richtige Vorgehens-
weise,bei der allerdings die Be-
lange Ihrer Mitarbeiter ausrei-
chend Berücksichtigung finden
müssen.
Im konkreten Beispiel stecken
Sie sich das Ziel, dass der Um-
satz Ihres Dentallabors im lau-
fenden Geschäftsjahr um 10 %
zu steigern ist, ohne dass neues
Personal eingestellt wird. Sie
kommunizieren die neuen Ziele
an Ihre Mitarbeiter mit der Kon-
sequenz,dass nun weniger Zeit
für dieselbe Arbeit zur Verfü-
gung steht oder Mehrarbeit zu
akzeptieren ist.Einer Ihrer Mit-
arbeiter hat aber die Maxime,
mit seiner Familie möglichst
viel Zeit zu verbringen.Mehrar-
beit akzeptiert er unter keinen
Umständen.Wenn Sie sich die-
ser Problemstellung nicht ein-
gehend und frühzeitig widmen,

dann ist hier ein Konflikt vor-
programmiert.
Das ist eine von vielen denkba-
ren Situationen, in denen Kon-
fliktpotenzial steckt. In diesem
Fall also zwischen der Füh-
rungskraft und dem Mitarbei-
ter. Dies soll auch der Schwer-

punkt in der folgenden Betrach-
tung sein.
Grundsätzlich entstehen Kon-
flikte, wenn Menschen un-
terschiedliche Ziele und Be-
dürfnisse haben, die nicht mit-
einander in Einklang gebracht
werden können. Sie sind stän-
dig auftretende, unausweich-
liche Ereignisse. Akzeptieren
Sie,dass es immer Konflikte ge-
ben wird.
Einerseits führen Konflikte oft
zu Unstimmigkeiten,Spannun-
gen und Auseinandersetzun-
gen. Sie können die Leistungs-
fähigkeit der Konfliktparteien
mindern und damit den Grad
der Zielerfüllung negativ beein-
flussen,sodass Ressourcen ver-
geudet werden.
Andererseits können Konflikte
neue Energien freisetzen und
Menschen positiv stimulieren.

Sie sind Voraus-
setzung für krea-
tives Handeln und
damit für Weiter-
entwicklung. Sie
dienen der Selbst-
reflexion, dem
Überdenken der
eigenen Position/
Situation und da-
mit der Erhöhung
der Selbstkompe-
tenz.
Eine einseitig ne-
gative Sichtwei-
se auf Konflikte
würde den Blick
für seine positi-
ven Seiten ver-
bauen. Jede Kon-
fliktpartei vertritt
aus ihrer subjek-
tiven Sicht die
„Wahrheit“. Die
„ganze Wahrheit“
jedoch wird man
in vielen Fällen
erst erkennen,
wenn man die in-
volvierten Kon-
fliktparteien an-
gehört hat oder
die Fähigkeit be-
sitzt, sich in die

Lage des anderen hineinzu-
versetzen.
Um professionelles Konflikt-
management als Führungsauf-
gabe zu verstehen und umzu-
setzen, sind das Erkennen von
Konflikten sowie die Ursache
und der Verlauf von Konflikten

wesentliche Elemente
für das Verständnis. Für
die Umsetzung ist die
Entwicklung eines
„Handlungsleitfadens“
zur Vermittlung bei Kon-
flikten unabdingbar.

Erkennen 
von Konflikten
Konflikte sind ein
natürlicher und bedeut-
samer Faktor in der Füh-
rungskraft-Mitarbeiter-
Beziehung. Allerdings
wird die Wahrnehmung
der Aufgabe Konflikt-
management meist da-
durch erschwert, dass
mit dem Auftreten von
Konflikten sehr emoti-
onal reagiert wird.

In der Phase der Emotion wird
die betroffene Konfliktpartei
(z.B. der Mitarbeiter, nachdem
er seine neuen Ziele mitgeteilt
bekommen hat) zunächst zu-
rückhaltend. Die Empfindlich-
keit steigt, emotionale Erre-
gung macht sich breit. Even-
tuell empfundene Sympathie
kann in Antipathie umschla-
gen. Das Negative an der Situ-
ation wird auf die andere Per-
son (in unserem Fall die Füh-
rungskraft) projiziert. Die 
subjektive Wahrnehmung der
Wahrheit des Mitarbeiters sagt

nun, dass er natürlich Recht 
hat und der Vorgesetzte im Un-
recht ist. Die Fähigkeit zur 
Wertschätzung und Einfüh-
lungsvermögen nehmen ab. Es
entsteht ein verzerrtes Bild der
„ganzen Wahrheit“.
Auf Konflikte können viele Sig-
nale hinweisen. Aggressivität
(aufbrausendes Verhalten, ver-
letzende Rede, Mobbing, ge-
ringschätziges nonverbales
Verhalten, „ins Wort fallen“),
Uneinsichtigkeit (rechthaberi-
sches Verhalten, Einsatz von
Killerphrasen, keine Bereit-
schaft zur Mehrarbeit), Des-
interesse (Abschalten, Vermei-

dung konstruktiver Kritik,
keine eigenen Ideen einbrin-
gen), Flucht (Kontaktvermei-
dung,Wortkargheit,Krankmel-
dung, hohe Ausfallzeiten) und
letztlich auch Widerstand
(Widerspruch, Ablehnung des
Vorgesetzten, schlechte Ar-
beitsergebnisse, vermehrt auf-
tretende Beschwerden durch
Kunden).
Diese Signale sind allerdings
selten eindeutig zu interpretie-
ren. Treten sie kurzfristig auf,
müssen sie nicht zwangsläufig
auf einen Konflikt hinweisen.

Arten und Ursachen 
von Konflikten
Die Ursachen von Konflikten
können sehr unterschiedlich
und vielfältig sein. Vor jeder
Konfliktregelung ist daher die
Analyse der Konfliktarten und 
-ursachen unabdingbar.
Über Konfliktarten gibt es eine
Fülle unterschiedlicher Klassi-
fikationsversuche. Eine gän-
gige unterscheidet Konflikte,
die in einer Person (intraperso-
nal), zwischen Personen (inter-
personal) und zwischen Grup-
pen bestehen. Konfliktarten
lassen sich gemäß Abbildung 1
unterscheiden.
In der Praxis finden sich zu-
meist Mischformen, was die
Unterscheidung von Konflikt-
ursachen und -arten erschwert.
Besonders methodische Strei-
tereien greifen oft auf den so-
zialen Bereich über und lösen
sich vom ursprünglichen Kon-
fliktgegenstand. Der umge-
kehrte Fall kann ebenso vor-
kommen. Der ursprünglich 

im sozialen Bereich angesie-
delte Konflikt wird über eine
Auseinandersetzung mit me-
thodischen Streitthemen aus-
getragen.
In unserem Fallbeispiel liegen
die Ursachen ursprünglich im
methodischen Bereich (Unei-
nigkeit über Ziele), die Art des
Konflikts ist interpersonal
(Zielkonflikt).

Konfliktverlauf
Die unter Erkennen beschrie-
bene Phase der Emotion wird
durch die Phase der selektiven
Wahrnehmung ergänzt, indem

die betroffene Konfliktpartei
das negative Bild vom anderen
verstärkt (Unser Fallbeispiel:
„Der Chef ist immer schon ein

geldgieriger Mensch gewe-
sen“).
In der darauf folgenden Phase
des Wollens fokussiert sich die
betroffene Konfliktpartei auf
seine persönlichen Interessen
und Motive (Unser Fallbeispiel:
Freizeit mit der Familie verbrin-
gen!). Die Frage nach der „Ziel-
erreichung“ wird gestellt (Un-
ser Fallbeispiel: „Jetzt werde ich
dem Chef mal zeigen, wer hier
am längeren Hebel sitzt.Ich ma-
che Dienst nach Vorschrift“).
Die Phantasie wird absolut, ra-
dikal und ultimativ. Der „Point
of no Return“ ist erreicht.
Der innere Verlauf der Kon-
fliktsituation wird mit der
Phase des Tuns (Unser Fallbei-
spiel: Umsetzung des Dienstes
nach Vorschrift) abgeschlossen.
Die „Zielerreichung“ wird fo-
kussiert, Aktionen der ande-
ren Konfliktpartei werden ab-
gewehrt. Die betroffene Kon-
fliktpartei sagt oder tut Dinge,
die unüberlegt sind und die
Situation unter Umständen
noch verschärfen.
Christoph Thomann hat ein an-

schauliches Modell
entwickelt, das typi-
sche Konfliktverläufe
darstellt. Auf der Zeit-
achse finden sich die
oben beschriebenen
inneren Phasen eines
Konfliktes wieder, die
das Modell von C.Tho-
mann ergänzen (s.
Abb.2)
Zwischen a und b ent-
spricht das Konflikt-
potenzial dem einer
normalen sozialen
Struktur. Ab dem
Überschreiten des
„Point of no Return“
wird der Konflikt bei-
den Konfliktparteien
bewusst. Final sind
drei Entwicklungs-
schritte möglich:
Der Konflikt eskaliert

und es kommt zur Explosion.
Das Umfeld nimmt den Konflikt
als solchen wahr. Der entstan-
dene Druck und das darauf fol-
gende Freiwerden des Konflikt-
potenzials führen meistens zu
einer Aussprache. Mitarbeiter
und Führungskraft finden den
Weg zu einem klärenden Ge-
spräch.
Der Konflikt kann aber auch auf
hohem Niveau stagnieren.Eine
Entladung des Konfliktpoten-
zials erfolgt nicht. In einer sol-
chen Situation werden massiv
das Klima in der sozialen Struk-
tur und die Leistungsfähigkeit
der Organisation beeinträch-

tigt.Der Konflikt zwischen Füh-
rungskraft und Mitarbeiter
bleibt unausgesprochen, es
liegt permanent Spannung „in

der Luft“.Die Situation färbt auf
die anderen Mitarbeiter ab.
Ein weiterer denkbarer Fall ist
die Implosion. Einer der beiden
Konfliktparteien kündigt die
Beziehung auf. Die Kommuni-
kation kommt zum Erliegen.
Die psychische Belastung ist
hier besonders groß, schwer-
wiegende Erkrankungen kön-
nen die Folge sein.

Fortsetzung des Artikels in
Ausgabe 5/2006 der ZT
Zahntechnik Zeitung.
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Konfliktmanagement – Ein Handlungsleitfaden für Führungskräfte
Konflikte, wie die zwischen Führungskraft und Mitarbeiter, wird es in einem Unternehmen immer geben. Das Ziel eines professionellen Konfliktmanagement ist es, diese mit einem
für beide Seiten positiven Ergebnis zu beenden. Dies gelingt am besten im Sinne eines partnerschaftlichen, von der Führungskraft initiierten Miteinanders.

Das C&T Huhn-Team arbeitet intensiv mit Dentallaboren an deren Unterneh-
menserfolg. Hierzu werden Schritt für Schritt die notwendigen Fähigkeiten und
Kernkompetenzen eines Dentallabors in den Bereichen Neukundengewinnung,
professionelle Bestandskundenbetreuung (CRM), Kommunikation und Unter-
nehmensführung entwickelt, um im Team fit für den Gesundheitsmarkt der Zu-
kunft zu sein. 
C&T Huhn stellt Handwerkszeug und Unterstützung für mehr Erfolg in Dental-
laboren und Zahnarztpraxen zur Verfügung. 
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Diplom-Ingenieur Thorsten Huhn
c/o C&T Huhn
Coaching und Training
Gartenstraße 13
82418 Seehausen am Staffelsee
Tel.: 0 88 41/48 98 87
Fax: 0 88 41/48 98 90
E-Mail: thorsten.huhn@ct-huhn.de
www.ct-huhn.de

Kontakt

Diplom-Ingenieur
Thorsten Huhn

Aus- und Weiterbildungen
• Studium der Elektrotechnik in

München, Abschluss als Diplom-
Ingenieur univ.

• Modulare Trainerausbildung bei
Siemens Learning Campus in
München

Trainings-/Beratungs- und 
Coachingschwerpunkte
• Führungskräftetrainings
→ Schwerpunkte: „Weiterentwick-

lung von Kompetenzfeldern und
Schlüsselqualifikationen“

• Vertriebstrainings
→ Schwerpunkte: „Kundenbezie-

hungsmanagement“, „Executive
Selling“ und „Basic Selling“

• Coaching für vertriebliches
Schlüsselpersonal

→ Schwerpunkte: „Führen von vir-
tuellen Teams“, „Kundenent-
wicklung und -beplanung“ und
„Führen von Verhandlungen“

• Moderation von Workshops (na-
tional und international)

Kurzvita

Konfliktmanagement – Feind oder Freund?
Ein Seminar aus der Praxis für die Praxis

Trainer:
Dipl-Ing. Thorsten Huhn

Seminarprofil:
Konflikte im Unternehmen gehören zum Alltag.
Immer dort, wo Menschen zusammenarbeiten,
kommt es unweigerlich zu Konflikten. Falscher
Umgang mit Konflikten kostet nicht nur Energie,
sondern belastet den Unternehmenserfolg.
Wer Konflikte professionell managen kann, der
spart nicht nur Energie, sondern nutzt Konflikte
positiv, um Wachstum im Unternehmen zu er-
zeugen.

Aus dem Inhalt:
Grundlagen: Konflikte erkennen, Konfliktursachen und 
-arten, Konfliktverläufe
Leitfaden: Der professionelle Umgang mit Konflikten
Praxis: Erfolgsfaktor „Konflikte“ – So nutzen Sie Konflikte
positiv

Zielgruppe:  Führungskräfte

Termin:  21. Juli 2006, 10.00 – 18.00 Uhr

Ort:  Großraum Augsburg/München

Preis:  495 €pro Person inkl. Verpflegung (zzgl. MwSt.)
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