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entwickelte Methode „DramaWorks“ ver-
bindet Mediation mit Theater. „Wir spielen 
mit Konflikten“, erklärt die Trainerin. Im 
geschützten Trainingsbereich schlüpfen die 
Teilnehmer in die Rollen von Opfern, Tätern 
und Rettern und können Strategien zur Klä-
rung von Konflikten ausprobieren. Anfäng-
liche Hemmungen, sich vor den anderen un-
beholfen in Szene zu setzen, sind in der Re-
gel bald überwunden: „Bisher hat noch jeder 
gespielt und die Teamkollegen plötzlich ganz 
anders wahrgenommen.“ 

Besonders deutlich wird dies in der 
Übung „Speed Conflicting“, bei der jeder je-
dem sagen darf, was ihn besonders stört. Hier 

prallen mitunter Welten aufeinander: Der 
Morgenmuffel will in der Früh möglichst in 
Ruhe gelassen werden, während sich die Kol-
legin beklagt, dass er nicht einmal grüßt. Ein 
übereifriger Mitarbeiter legt anderen jeden 
Morgen Unterlagen auf den Tisch, der Kol-
lege fühlt sich durch den Zettelstapel in sei-
nem Ordnungsbedürfnis gestört. Im Grun-
de Kleinigkeiten – die sich aber zu schwer-
wiegenden Konflikten auswachsen können, 
wenn sie nicht rechtzeitig mit Respekt und 
Wertschätzung angesprochen werden.� n

Markt“, findet eine Personalisierung statt, die 
zu einem Konflikt führt. In der präventiven 
Arbeit mit Führungskräften versuchen wir 
zu vermitteln, welche Dynamiken in  Kon-
fliktsituationen entstehen und was mein ei-
gener Beitrag dazu ist. Diese Selbstreflexion 
ist ein zentrales Element.

(+) plus: Sind Konflikte nur negativ?
Gamm: In jedem Konfliktmanagement-

buch steht, Konflikte sind Chancen. Theore-

tisch weiß das jeder. Nur das eigene emoti-
onale Erleben ist ein anderes. In einer Kon-
fliktsituation kommen die meisten Men-
schen in Stress. Sie haben Angst vor Verlet-
zungen. In den Trainings arbeiten wir an 
dieser Haltung zum Thema Konflikt. Man 
weiß kognitiv, dass es Sinn machen würde, 
den Konflikt zu klären – aber der Bauch sagt  
etwas anderes. Ein erster Schritt könnte sein, 
neben der inhaltlichen auch die emotionale 
Dimension aufzunehmen. Das kann man 
lernen. Das Verhalten von Führungskräften 
in Konfliktsituationen wird von Mitarbei-
tern und Kollegen beobachtet. Dieser Sozi-
alisationsprozess bringt eine (andere) Kon-
fliktkultur in Gang. Das ist  eine Chance. 
Vielleicht klappt es nicht gleich beim ersten 
oder zweiten Mal, es gibt auch wieder Rück-
fälle. Aber es braucht neue Erfahrungen und 
die Reflexion dieser neuen Erfahrungen, kei-
ne schönen Leitsätze. Menschen sind daran 
interessiert, dass Beziehungen gut funktio-
nieren. Wenn sie nicht funktionieren, macht 
es krank.

Ulrike Gamm leitet mit Mario Patera 
das Institut Konfliktkultur in Wien. 

(+) plus: Gibt es in österreichi-
schen Unternehmen eine Kon-
fliktkultur?

Ulrike Gamm: Kultur entsteht aus Er-
fahrungen, wie mit Erfolgen und Proble-
men umgegangen wird. Das gilt genauso für 
Konfliktkultur: Lohnt es sich in einem Un-
ternehmen, Konflikte anzusprechen, oder 
ist es gescheiter, nicht dran zu rühren, weil 
Anregungen nicht aufgegriffen werden bzw. 
derjenige, der den Konflikt anspricht als Un-
ruhestifter wahrgenommen wird? Kultur 
wird maßgeblich durch das Verhalten von 
Führungskräften geprägt.  Führungskräfte, 
die sich selbst als aktiv beschreiben, ziehen 
häufig den Konflikt an sich und treffen eine 
Entscheidung. Es kommt zu einer Konflikt-
regelung, aber nicht zu einer Klärung, weil sie 
ohne Einbeziehung der Konfliktbeteiligten 
stattfindet. Tiefer liegende Ursachen werden 
nicht angesprochen. Man will den Konflikt 
nur möglichst schnell vom Tisch bekommen. 

(+) plus: Werden Konflikte verleugnet 
oder gar nicht erst wahrgenommen?

Gamm: Es ist beides. Manche Konflikte 
kommen gar nicht bis zur Führungsebene 
hoch, die Mitarbeiter wissen, dass der Chef 
nichts davon hören will. Emotionen erschei-
nen vielen als bedrohlich. Eine Studie, die wir 
2005 für das Wirtschaftsministerium erstellt 
haben, ergab, dass Führungskräfte Konflikte 
als eigenes Versagen verstehen, weil sie nicht 
in der Lage waren, bestimmte Prozesse kon-
fliktfrei zu steuern. Wenn das meine Grund-
überzeugung ist, setze ich natürlich alles da-
ran, damit der Konflikt nicht nach außen 
sichtbar wird. Über Konflikte mit der Bank, 
mit Lieferanten redet man dagegen – das liegt 
außerhalb des eigenen Einflussbereiches. 

(+) plus: Entstehen Konflikte eher auf-
grund unterschiedlicher Persönlichkeiten 
oder weil bestimmte betriebliche Strukturen 
Konflikte fördern?

Gamm: Man kennt das in jedem Unter-
nehmen, dass es zwischen bestimmten Teil-
bereichen zu Schwierigkeiten kommt. In den 

Banken sind das zum Beispiel Vertrieb und 
Risikokontrolle. Da treffen gegensätzliche 
Logiken aufeinander, die Spannungen verur-
sachen. Ob sie zu Konflikten führen, ist eine 
zweite Dimension. Dafür müssen bestimmte 
Interaktionsmuster zu laufen beginnen, in-
dem man zum Beispiel die Fähigkeiten an-
derer abwertet. Ob diese Abwertung begin-
nt, hängt davon ab, welche Personen beteiligt 
sind und welche Kultur des Miteinanders für 
solche Situationen entwickelt wurde. Wenn 
man nur den Kontakt meidet oder sagt „Die 
sind ja unfähig, die haben keine Ahnung vom 
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Konflikte als Chance für Veränderungen zu nützen, ist leich-
ter gesagt als getan, meint die Unternehmensberaterin und Me-
diatorin Ulrike Gamm.

»Kultur wird von  
Führungskräften geprägt«

Ulrike Gamm: "Menschen sind daran 
interessiert, dass Beziehungen gut funk-
tionieren. Wenn sie nicht funktionieren, 
macht es krank." 

Streitfälle unter 
mitarbeitern lähmen 

interne Abläufe.

führungskräfte 
sehen konflikte als 

eigenes Versagen.
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Streitereien unter Mitarbeitern verursachen erhebliche Kosten.  Die 
Unternehmensberater Herbert Strobl, Peter Fellner und Susanne 
Schwanzer erklären, warum Unternehmen dennoch für Konflikte dank-
bar sein sollten.

Wenn Eisberge zusammenstoßen

I n  e i n e r  2 0 0 9  vo n  K P M G 
durchgeführten Studie unter 

4.000 Industrieunternehmen wer-
den die Kosten durch firmeninterne 
Reibungsverluste aus verschleppten 
Projekten je nach Größenordnung 
zwischen 50.000 und 500.000 Euro 
beziffert. Dabei sind Kosten aus kon-
fliktbedingter Mitarbeiterfluktuation, 
Krankenständen oder entgangenen 
Aufträgen noch gar nicht berücksichtigt. 
Wahrlich keine kleinen Summen ange-
sichts allgemeiner Sparzwänge.

Sollten Unternehmen dennoch 
dankbar dafür sein, dass es bei ihnen 
Konflikte gibt? Ja, denn keine zu haben 
bedeutet Stillstand. Konflikte sind eine 
wichtige Quelle für Innovation und 
Weiterentwicklung in der Organisa-
tion. Entscheidend ist allerdings, wie 
konstruktiv und lösungsorientiert mit 
Streitigkeiten und Reibereien umge-
gangen wird. Gar nicht so einfach, wenn 
man sich die eigentlichen Ursachen von 

Konflikten vor Augen führt: die sicht-
bare, „sachliche“ Ebene eines Konflikts 
ist nur die Spitze eines Eisbergs. Die 
wahre, gewichtige Konfliktmasse liegt 
unsichtbar, aber dafür für alle deutlich 
spürbar „unterhalb der Wasserlinie“. 

Obwohl wir zwischenzeitlich alle mit 
Laptop und Handy „bewaffnet“ sind, 
funktionieren wir emotional immer noch 
nach den bewährten Mustern aus der 
Vorsteinzeit. Nicht sachliche Argumen-
te, sondern gefühlte Territorialverlet-
zungen, geheime Ängste und Vorurteile 
(= ein Urteil vor Kenntnis) stehen am 
Anfang jedes hoch eskalierten Kon-
fliktes. Viele dieser Reibungen haben 
einen ganz kleinen Ausgangspunkt, zum 
Beispiel ein simples Missverständnis, 
das sich durch Kommunikationsfehler in 
eine gänzlich unerwartete Konfliktspi-
rale hineindreht. Sind damit lähmende 
Konflikte einfach unvermeidliches 
Schicksal für Organisationen? Mitnich-
ten!

Ein einfaches und weit unterschätz-
tes Mittel dagegen ist gutes Feedback. 
Feedback ist nicht Kritik, sondern ein 
Instrument sozialen Lernens. Wird 
es richtig gegeben und angenommen, 
verhindert es eine Vielzahl von Konflik-
ten schon vor ihrer Entstehung. Gutes 
Feedback hat eine durchdachte Struk-
tur, folgt klaren, offenen Regeln und 
berücksichtigt, dass es sowohl auf Inhalt 
als auch auf Verpackung ankommt. Das 
lässt sich ziemlich leicht erlernen. Eine 
funktionierende und gelebte Feed-

Peter Fellner, Herbert Strobl und Susanne 
Schwanzer von CorporateCultureCon-
sulting.

back-Kultur zu etablieren, bedeutet 
präventiv das Fundament einer guten 
Konfliktkultur in einer Organisation zu 
gestalten. 

Damit Hand in Hand geht die Frage 
nach der lösungsorientierten Haltung in 
einer Organisation. Versucht sie in ers-
ter Linie zwischenmenschliche Proble-
me im Detail zu analysieren? Das gleicht 
meist einem Blick in den Rückspiegel 
und mündet schnell in die Suche nach 
Schuldigen. Oder ist die Kernfrage: 
„Was müssen wir in der Zukunft anders 
machen, damit es besser klappen 
könnte und welche Beiträge müssen 
dazu dann von wem geleistet werden?“ 
Diese veränderte Fragestellung wird 
zu ganz anderen Antworten führen. 
Und darüber hinaus zu einem Verhalten 
der Organisation führen, welches den 
Erfordernissen, die der Eisberg mit sich 
bringt, viel eher gerecht werden kann.

U n t e r n e h m e n s -
ku lt u r
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     Susanne Schwanzer, Peter Fellner, 
und Herbert Strobl sind Gründer und     
Seniorpartner von CorporateCulture-
Consulting. Sie beraten Unternehmen 
dabei, strategische und operative Ziele 
unter Beachtung oder durch Gestal-
tung einer bestehenden Unterneh-
menskultur überdurchschnittlich und 
nachhaltig zu erreichen. 

www.corporatecultureconsulting.eu

Die Autoren
>

Herbert Strobl
Hervorheben


