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Einführung

Seit 1999 arbeite ich nun schon mit Menschen, die lernen wollen, richtig und pro­
duktiv zu streiten, mit Menschen, die in einen Konflikt verwickelt sind, und mit 
Menschen, die sich dafür einsetzen, dass bei ihrem Arbeitgeber der Umgang mit 
Konflikten auf die Agenda kommt. Diese Arbeit kann ich nur empfehlen. Konflikte 
zu coachen ist großartig, weil handfeste Auseinandersetzungen so viel Sinnvolles 
zutage fördern:
•	 Im Konflikt lernt man sich selbst kennen. Besitzt man die Fähigkeit, sich gegen 

Angriffe zu wehren? Mit welchen Eigenschaften kann man in Konfliktsituatio­
nen punkten? Wo ist Nachholbedarf?

•	 Konflikte schaffen Klarheit. Im Konflikt ist die Kommunikation unverblümter 
als sonst, weil klare Ansagen vom Gegenüber verlangt werden und die Dinge 
auf den Punkt gebracht werden.

•	 Ein Konflikt bedeutet das Ende einer unhaltbaren, für alle Beteiligten schmerz­
lichen Situation.

Konflikte nehmen manchmal monströse Züge an und hinterlassen am Ende nur 
Verlierer. Das ist traurig für alle Beteiligten und schade wegen der verlorenen Zeit 
sowie des betriebenen Aufwands. Mein Streben ist deshalb, die Konfliktfähigkeit 
meiner Coachees in dem Sinn zu aktivieren, dass sie dann selbst in der Lage sind, 
wertvolle, konstruktive Auseinandersetzungen zu führen. Mein Traum ist eine Ge­
sellschaft, in der Konflikte als Beitrag zum Weltfrieden gelten.

In meiner Arbeit habe ich hauptsächlich mit Menschen in ihrer Arbeitsumgebung 
zu tun. Seit 1999 arbeite ich daran, ein Konzept für die konfliktfähige Organisa­
tion zu entwickeln. Das Leben ist schließlich zu kurz, um es mit sinnlosen Kon­
flikten am Arbeitsplatz zu verbringen. Vor allem, wenn man bedenkt, dass wir fast 
die Hälfte des Tages mit unserer Arbeit und allem, was dazugehört, verbringen.

Immer wieder werde ich von Kollegen gefragt, was denn ein Konflikt-Coaching 
genau sei. In der Regel folgt auf diese Frage ein gutes Gespräch über meine Arbeit 
und die Unterschiede zwischen einem Konflikt-Coaching und einem normalen 
Coaching. Diese Gespräche sind immer inspirierend und gewinnbringend, aber 
auch zeitintensiv. So kam ich auf die Idee, ein Buch über das Coachen von Kon­
flikten zu schreiben. Das Buch sollte thematisch anders gelagert sein als die bei­
den Bücher, die ich gemeinsam mit Marijke Lingsma zu diesem Thema geschrie­
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Einführung10

ben habe (2004, 2005). Mit diesen Büchern haben wir uns an Führungskräfte in 
Unternehmen gewandt, weil sie bereits im Vorfeld und in der Anfangsphase eines 
Konflikts eine entscheidende Rolle spielen. Sie sind es, die den Konflikt in dieser 
Phase als wertvolle Situation einschätzen und nutzen können.

In dem nun vorliegenden Buch steht das Konflikt-Coaching als spezielle Form des 
Coachings im Mittelpunkt. Es richtet sich an alle Personen, die (beruflich) mit 
Menschen zu tun haben, die ihre Konfliktkompetenz verbessern möchten bzw. die 
sich aktuell in einer Konfliktsituation befinden. Darüber hinaus möchte ich alle 
Menschen ansprechen, die generell anderen dabei helfen wollen, Konflikte ge­
winnbringend auszutragen.

Ich unterscheide in diesem Buch zwischen dem Coaching in einer Eins-zu-eins-
Situation (d. h., es handelt sich um eine Person, die konfliktfähiger werden möchte) 
und dem Coachen von Konflikten (d. h., ich begleite zwei oder mehrere Personen, 
die einen Konflikt miteinander haben). Das Coaching in einer Eins-zu-eins-Situ­
ation ähnelt im Großen und Ganzen einem regulären Coaching. Das Coachen von 
Konflikten unterscheidet sich dagegen erheblich von einem regulären Coaching.

Jedes Kapitel beginnt mit einer kurzen Zusammenfassung, die vorab darlegt, wes­
halb dieses Kapitel für Sie interessant sein könnte. So können Sie die Kapitel un­
abhängig voneinander lesen und sind nicht an die Struktur des Buches gebunden. 
Ich selbst lese Fachliteratur auch nie so, wie ich einen Roman lese (also von Seite 
1 bis Seite 379), sondern immer kreuz und quer. Es ist dann gut zu wissen, was mir 
entgeht, wenn ich ein Kapitel überspringe.

Es gibt Kapitel zur Frage, was Konflikt-Coaching genau ist, zur Diagnostik der Si­
tuation und zur Beschaffenheit der Konfliktfähigkeit der Protagonisten sowie zur 
Grundhaltung eines Konflikt-Coaches. Des Weiteren bespreche ich die bekannten 
Verhaltensweisen in Konflikten und analysiere, wie man diese verbessern kann. 
Darüber hinaus finden Sie in diesem Buch Handreichungen für Manager und Füh­
rungskräfte, deren Anliegen es ist, die Kultur in ihrer Organisation dahingehend zu 
verbessern, dass sie die Konfliktkompetenz der einzelnen Mitarbeiter aktivieren. 
Durch das Potenzial guter Konflikte kann die gesamte Organisation profitieren.

Um nicht immer nur von „Konflikten“ zu sprechen, nutze ich in diesem Buch zur 
Abwechslung auch die Begriffe „Streit“, „Auseinandersetzung“ oder „Meinungs­
verschiedenheit“. Im ersten Kapitel führe ich aus, warum ich im Kontakt mit mei­
nen Coachees und den Teilnehmern in meinen Trainings den Begriff „Konflikt“ 
bevorzuge. Um Konstruktionen wie „ihm oder ihr“ beziehungsweise „er oder sie“ 
möglichst zu vermeiden, rede ich einmal über „ihn“ und dann wieder über „sie“. 
Dieses Buch habe ich für Frauen und Männer geschrieben, und es handelt von 
Frauen und Männern, fühlen Sie sich bitte stets angesprochen.

Auch andere herausragende Coaches kommen in diesem Buch zu Wort und spre­
chen über ihre Einsichten zu den Themen Konflikt und Konflikt-Coaching: Phi­
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line Spruijt, Marijke Lingsma, Monique Steenvoorden, Deliana van der Meer und 
Sandor Penninga. Diese Coaches haben sich längst ihre Sporen mit dem Coachen 
verdient, sei es durch ihre langjährige Erfahrung oder die Entwicklung einer spe­
ziellen Herangehensweise, die sie einzigartig macht. Vielen lieben Dank, dass Sie 
sich bereit erklärt haben, Ihre Geschichten zu teilen.

Ich bin immer neugierig auf die Erfahrungen von Kolleginnen und Kollegen mit 
dem Konflikt-Coaching. Ich lese und höre gerne Ihre Reaktion, Ihre Vorschläge 
oder Fragen. Sie erreichen mich über meine Webseite www.Trickline.nl

Danksagung

Bei der Entstehung eines Buches wirken viel mehr Menschen mit als nur der Autor 
allein. Da sind zum Beispiel die Leute vom Verlag, die an mich glaubten und das 
Buch verlegen wollten. Marloes, Martine und Eline, ich danke euch. Dann gibt es 
die Menschen, mit denen ich mich inhaltlich reiben durfte und die mir in meinem 
Denk- und Schreibprozess zur Seite gestanden haben: Philine und Marijke, ich 
umarme euch herzlich. Bedingungslose Unterstützung bei allem, was ich tue, be­
komme ich von Richard, und das schon seit fast vierzig Jahren, und auch dann, 
wenn ich selbst „Oh je, oh je …“ denke. Ohne dich wäre ich nie dorthin gekom­
men, wo ich heute bin und wo ich noch hingehen werde.

Mein ganz besonderer Dank gilt meinen Auftraggebern und meinen Coachees, 
die mich an ihren schwierigen und krisenhaften Situationen teilhaben ließen, mir 
ihr Vertrauen schenkten und meine Interventionen zu schätzen wussten. Durch 
Sie, durch euch konnte dieses Buch entstehen.

Francine ten Hoedt
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1	 Konflikte – Grundverständnis und 
Eskalationsprozess

Was erwartet mich in diesem Kapitel?

In diesem Kapitel finden Sie Grundwissen und Fachbegriffe zum Thema Konflikte 
und zur Dynamik von Konflikten, damit Sie, wenn Sie im nächsten Kapitel angekom-
men sind und dabei auf Begriffe und Ausdrücke aus der Konfliktforschung stoßen, 
kein „Avada Kedavra“1 über dieses Buch aussprechen müssen.

Wie Sie als Coach mit Konflikten umgehen, hängt von Ihrer persönlichen Einstellung 
zu Konflikten ab. Wenn Sie von einem rein geschäftlichen Interessenskonflikt aus-
gehen, werden Sie möglicherweise von den emotionalen Reaktionen Ihrer Coachees 
überrascht sein. Wenn Sie dagegen glauben, ein Konflikt bestehe weitgehend aus 
Emotionen, kann es sein, dass Sie den Bedürfnissen Ihres Coachees nicht gerecht 
werden.

Wenn Sie wissen, welche Aspekte eine Konfliktsituation ausmachen, werden Sie 
diese im Gespräch mit Ihren Coachees heraushören und Ihre Vorgehensweise daran 
anpassen.

(Noch) nicht jeder Mensch teilt den Gedanken, dass Konflikte einen Nutzen haben. 
Das kann auch daran liegen, wie wir Konflikte sprachlich behandeln. Meist wird der 
Begriff „Konflikt“ verwendet, wenn es um eine Streiterei geht, die schon eskaliert ist 
und bei der die Konfliktparteien sich nur noch mit Schmutz bewerfen. Ein Konflikt 
baut sich aber immer über mehrere Phasen auf, wobei die letzte Phase, in der der 
Konflikt in Richtung einer reinen Vernichtung eskaliert, sicher nicht die produktivste 
ist. Wenn wir den Konflikt als einen fortschreitenden Prozess betrachten, können 
wir sehen, dass es in jeder Phase etwas zu gewinnen gibt.

Um Ihren Coachees helfen zu können, müssen Sie über den Eskalationsprozess Be-
scheid wissen. Ich verwende zur Veranschaulichung dazu immer die Eskalations-
stufen nach Friedrich Glasl (vgl. Kapitel 1.2), weil dieses Phasenmodell einfach zu 
handhaben ist und sich zudem leicht erklären lässt, sodass meine Coachees damit 
etwas über die Dynamik ihres Konflikts lernen und diese besser verstehen können. 
In der Literatur findet sich einiges über Konflikttypisierungen, die ich in diesem Ka-

1	 Todesfluch aus den Harry Potter-Büchern von J. K. Rowling.
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Konflikte – Grundverständnis und Eskalationsprozess 13

pitel zusammengefasst vorstelle. Sie finden diese Zusammenfassung im Anschluss 
an die Eskalationsstufen nach Glasl, weil sich die Konflikttypisierungen den Eska-
lationsstufen zuordnen lassen. Damit haben Sie ein umfangreiches und vollständi-
ges Handwerkszeug zur Verfügung.

Der letzte Abschnitt in diesem Kapitel beschäftigt sich mit der Frage, ob in der Si-
tuation, mit der Sie es zu tun haben, ein Konflikt-Coaching überhaupt möglich ist. 
Dazu gibt es einige Faustregeln.

1.1	 Ein Konflikt ist ein kostbares Geschenk

Wann haben Sie zuletzt all Ihre Gedanken, Ihre gesamte Freizeit, Ihre Kreativität, 
Ihre Emotionen und Ihre Energie in eine einzige Sache gesteckt? Das muss zwei­
felsohne eine wichtige Sache gewesen sein: ein Projekt, das fertiggestellt werden 
musste, die Gründung der eigenen Firma, das fünfzigjährige Ehejubiläum Ihrer 
Eltern. Zusammengefasst muss es sich um eine Sache handeln, die Sie mit Sorg­
falt und Aufmerksamkeit vorbereitet und durchgeführt haben.

Bei einem Konflikt investieren die Konfliktparteien genauso viel Energie, Emo­
tionen und Mittel. Ich betrachte Konflikte deshalb als kostbare Geschenke, weil 
wir dadurch unsere Beziehungen bestätigen und stärken. Warum würde man 
sich sonst die Mühe machen, wenn einen mit der entsprechenden Person nichts 
verbindet? Warum würden Sie sich mit einer Sache oder einer Person auseinan­
dersetzen, wenn Sie der Meinung wären, Sie könnten ja eh nichts ändern, wenn 
die Sache oder die Person Ihnen nicht wichtig wäre oder wenn Sie keine Zu­
kunftsperspektive dafür sehen würden? Das wäre doch reine Zeit- und Energie­
verschwendung.

Wenn wir Konflikte verschleppen, negieren oder von uns weisen, stehen wir am 
Ende vor einem stinkenden Trümmerhaufen. Es braucht wesentlich mehr Ener­
gie und Aufwand, um diesen Haufen wieder wegzuräumen, als der Konflikt an Zu­
wendung und Aufmerksamkeit benötigt und verdient hätte. Ein kostbares Ge­
schenk behandelt man schließlich mit Sorgfalt und Aufmerksamkeit. Das soll nicht 
heißen, dass ein Konflikt immer möglichst schnell geklärt werden sollte, im Ge­
genteil. Gerade im Suchen nach Verständnis, Wissen und Gemeinsamkeiten ste­
cken das Potenzial für die Verbesserung der Beziehung und der Gewinn durch den 
Konflikt.
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1.2	 Wann ist eine Situation ein Konflikt?

Viele Menschen fragen sich, ab wann überhaupt von einem Konflikt die Rede ist. 
Der Begriff wird oft als negativ konnotiert empfunden, weshalb viele lieber von 
„Meinungsverschiedenheit“ oder von „Auseinandersetzung“ sprechen. Aber auch 
diese Begriffe werden nicht von allen Menschen gleich gedeutet. Manche halten 
eine „Auseinandersetzung“ für weniger gravierend als eine „Meinungsverschie­
denheit“. Ebenso gibt es auch Menschen, die es genau umgekehrt empfinden. Für 
den Begriff „Konflikt“ existieren viele Definitionen. Wenn man mehrere Men­
schen danach fragt, wie sie den Begriff verstehen, bekommt man genauso viele 
Beschreibungen, wie man Menschen gefragt hat. Als ich einmal die Mediations­
kompetenz von Topmanagern im öffentlichen Dienst untersucht habe, erhielt ich 
von den 200 Respondenten 198 unterschiedliche Definitionen und zwei nicht aus­
gefüllte Reaktionen.

Ein Blick in die Theorie. Mauk Mulder (1980) geht in seiner Definition eines Kon­
flikts von „(mindestens) zwei sozialen Organisationen oder Gruppen oder Indi­
viduen“ aus. Die wichtigsten Kennzeichen für einen Konflikt seien die von den 
Parteien erlebte Heftigkeit, die das Ausmaß der Gegensätzlichkeit der Zielstel­
lungen anzeigt, und die Manifestation, die darauf hinweist, wie sehr ein Konflikt 
präsent ist. Das Fehlen von etwas (Mangel) sei eine der wichtigsten Quellen für 
Konflikte.

Nach Carsten de Dreu (De Dreu & Van de Vliert, 1997) kann man von einem Kon­
flikt sprechen, „wenn eine Person erlebt, dass eine andere Person bewusst oder 
unbewusst etwas tut oder vorhat, das gegen die eigenen Interessen, Einsichten 
oder Normen und Werte verstößt.“ De Dreu unterscheidet zwischen kognitiven 
und affektiven Konflikten. Kognitive Konflikte beziehen sich auf Meinungsver­
schiedenheiten auf inhaltlicher Ebene. Affektive Konflikte hingegen thematisie­
ren den (emotionalen) Umgang der Konfliktparteien, der durch Beziehungspro­
bleme beeinflusst wird. In seiner Theorie werden kognitive Konflikte über den 
Inhalt (= über die Arbeit) geklärt. Bei affektiven Konflikten sollte danach gestrebt 
werden, zunächst die emotionale Ladung zu klären, damit der Konflikt dann als 
kognitiver Konflikt bearbeitet werden kann.

Im „Handboek Mediation“ (Brenninkmeijer et al., 2009) präsentiert Donald Mc­
Gillavry eine kurze Übersicht mit verschiedenen Definitionen. Zusammenfassend 
zeichnen sich Konflikte durch folgende Aspekte aus:
•	 Es sind mehrere Parteien beteiligt.
•	 Es sind widersprüchliche Interessen oder Ziele im Spiel, die unvereinbar zu sein 

scheinen oder sich als unvereinbar herausgestellt haben.
•	 Emotionen spielen eine Rolle.
•	 Konflikte haben mit Veränderung zu tun.
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Friedrich Glasl (1997) geht in seiner Definition davon aus, dass es sich bei einem 
(sozialen) Konflikt um eine Interaktion – ein aufeinander bezogenes Kommuni­
zieren oder Handeln – zwischen Akteuren (Individuen, Gruppen, Organisationen 
etc.) handelt, bei der mindestens ein Akteur sich in der Verwirklichung seines Ziels 
beeinträchtigt fühlt, weil sich sein Denken, seine Vorstellungen, seine Wahrneh­
mung und/oder seine Gefühle nicht mit denen des anderen Akteurs bzw. der an­
deren Akteure vereinbaren lassen.

Diese Beschreibungen gehen davon aus, dass es eine Gegensätzlichkeit von Inte­
ressen oder Zielen gibt, wobei die Beteiligten in einem gewissen Maß voneinan­
der abhängig sind. Aus dem Blickwinkel der Kommunikationstheorie betrachtet, 
lässt sich sagen, dass auch Kommunikationsstörungen zu einem Konflikt führen 
können, obwohl gar keine gegensätzlichen Interessen oder Ziele vorhanden sind. 
Beispielsweise können unterschiedliche Bedeutungszuordnungen zu Wörtern oder 
Begriffen in divergierenden Ausgangspunkten oder Wahrnehmungen resultieren. 
Dafür skizzieren Paul Watzlawick et al. (2017) und Deborah Tannen (1992, 1999, 
2002) zahllose Beispiele.

Van Dongen et al. (1996) erklären, die Suche nach einer Definition des Begriffs 
„Konflikt“ sei der Versuch, die Heterogenität der Möglichkeiten innerhalb des so­
zialen Lebens zum Ausdruck zu bringen. Es geht um Unterschiede, die auf unter­
schiedliche Weisen geschätzt oder erlebt werden, mit allen damit verbundenen 
Konsequenzen. So betrachtet, kann ein Konflikt Beziehungen zwischen Menschen 
zustande bringen oder sie stärken.

Diese Beschreibung kommt der Semiologie oder Semiotik von Ferdinand de Saus­
sure und Charles Sanders Peirce sehr nah, bei der ein Objekt vor allem durch den 
Kontext und die Beziehung zum Kontext (um eine jahrhundertealte Entwicklung 
einmal kurz und salopp zusammenzufassen) Bedeutung erlangt. Die gemeinsame 
Debatte darüber, welche Bedeutung das Objekt hat oder von denjenigen, die da­
rüber reden, zugesprochen bekommt, lässt sich mit dem Prozess des Suchens bei 
einem Konflikt vergleichen. Dasselbe merke ich in meiner Praxis: Konflikte sind 
Suchbewegungen der Menschen, die ein Thema aus ihrer jeweiligen Erfahrung 
und ihrem Wissensstand heraus betrachten und Übereinstimmung suchen bei der 
Beantwortung der Frage, worum es sich handelt und was sich damit anfangen 
lässt. Das muss nicht bedeuten, dass sie nach Gleichklang streben. Sie können sich 
auch dahingehend einigen, dass sie unterschiedliche Meinungen haben und das 
so stehen lassen. Im Prozess des Suchens werden die Beziehungen gestärkt und 
verbessert. Der Prozess selbst ist das Ziel, nicht das Finden einer Lösung. Der 
Suchprozess kann heftig und explosiv sein, aber auch nützlich und bereichernd, 
wenn er kompetent begleitet wird. Aus diesem Blickwinkel gesehen ist es verständ­
lich, dass das Wort „Konflikt“ für alle Stadien der Suche verwendet werden kann 
und nicht nur für die Phase, in der die Situation eskaliert.
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Bei einem Konflikt prallen die Wahrheiten, die nicht in eine 
Geschichte hineinpassen, aufeinander

Ich verwende das Wort „Konflikt“ gern in dem Sinn, wie Marijke Lingsma und ich 
es in unserem ersten Buch über Konflikt-Coaching formuliert haben: „Ein Kon­
flikt ist der Zusammenprall von Wahrheiten, die nicht in eine Geschichte hinein­
passen“ (Lingsma & ten Hoedt, 2004). Diese Definition lässt Raum für alle As­
pekte eines Konflikts. Zugleich macht sie auch deutlich, worum es bei den meisten 
Konflikten geht: Um die Wahrnehmung der Situation durch eine Person und damit 
um die jeweils eigene Wahrheit.

Beispiel

Als (der niederländische Jurist und ehemalige Anwalt) Bram Moszkowicz im 
April 2013 definitiv seines Amtes als Strafverteidiger enthoben wurde, war 
die Kritik handfest. Viele hielten ihn für arrogant und meinten, er habe die 
Bodenhaftung verloren und verhalte sich wie jemand, der jenseits der Regeln 
steht.

Als Konflikt-Coach frage ich mich, ob er wirklich so arrogant war oder ob er 
sich nicht vielmehr den Realitäten seines Alltagslebens angepasst hatte. Wenn 
man Moszkowicz’ Karriere insgesamt betrachtet, sieht man einen Strafver­
teidiger, der immer öfter Kriminelle verteidigte, die sich mit dem Waschen 
von Schwarzgeld, mit Betrug usw. beschäftigten. Moszkowicz’ Realität hatte 
sich immer mehr der seiner Klienten angeglichen. Einer Realität, in der er 
mit den anderen mitmachte.

Handelt es sich also tatsächlich um arrogantes Verhalten oder darum, dass 
sich ein Strafverteidiger über das Gesetz stellt? Oder handelt es sich um eine 
Anpassung an die tägliche Umgebung, mit der man zu tun hat? Dabei würde 
Moszkowicz sich nicht von anderen Menschen unterscheiden, die sich an die 
Kultur des Unternehmens, für das sie arbeiten, anpassen. Die Anpassung an 
eine Unternehmenskultur wird allerdings leichter akzeptiert, weil Unterneh­
men im Allgemeinen nicht als kriminell wahrgenommen werden. Der Anpas­
sungsprozess ist aber derselbe.

Betrachtet man einen Konflikt als das Aufeinanderprallen von Wahrheiten, wird 
der Konflikt von der Persönlichkeit der Beteiligten entkoppelt. Es geht dann nicht 
um die Personen als solche, sondern um die Wahrheiten dieser Personen und das 
Verhalten, das sich daraus ableitet. Akzeptiert man, dass jeder Mensch seine ei­
gene Wahrheit hat, wird ein Austauschraum über Gemeinsamkeiten und Unter­
schiede in der Wahrnehmung gewährleistet. Gesteht man sich gegenseitig diesen 
Raum, der Interpretationsspielraum bietet, nicht zu, prallen die Wahrheiten auf­
einander und es kommt zur Auseinandersetzung.
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Anhand unserer Definition kann man auch den Wert von Konflikten erkennen: 
Der Zusammenstoß und die Suche nach einer Erzählung, in der alle Wahrheiten 
integriert sind, bewirkt, dass die Beteiligten ihre Beziehung stärken und dass sie 
Lösungen finden, die ein Vielfaches mehr an Wissen und Erfahrung enthalten, als 
eine einzige Person sich hätte ausdenken können.

Warum ist es wichtig, den Begriff „Konflikt“ zu definieren?

Zunächst ist es von Vorteil, wenn Sie wissen, wie Ihre Coachees die Situation, um 
die es geht, beschreiben. Wenn eine Person von einer „einfachen Meinungsver­
schiedenheit“ spricht, die andere Person aber von Streit oder Auseinandersetzung, 
könnte es durchaus sein, dass die eine Person gar nicht der Meinung ist, es gebe 
ein Problem, während die andere schon zum Kampf bereit ist. Beide können auch 
dasselbe Wort verwenden, mit dem Wort aber Unterschiedliches verbinden, so­
dass sie schon allein wegen der Frage, ob hier überhaupt von einem Konflikt die 
Rede ist, in einen Konflikt geraten können. Es kann sehr erhellend sein, mit den 
Coachees darüber zu sprechen, wie sie die Situation benennen.

Außerdem ist die Frage der Definition schon allein deshalb von Bedeutung, weil 
sie zur Einsicht führt, dass ein Konflikt weder eine Momentaufnahme noch ein ein­
zelner Vorfall ist, sondern ein Prozess zwischen zwei oder mehreren Personen, bei 
dem sich eine akzeptable Beziehung zu einer wahren Feindseligkeit wandeln kann.

Spricht man bei einem beginnenden Konflikt von „Meinungsverschiedenheit“ 
oder von „Streit“ und benutzt man das Wort „Konflikt“ erst dann, wenn die Situ­
ation eskaliert ist, nimmt man sich die Möglichkeit, den gesamten Prozess im Blick 
zu haben. Es verwundert dann auch nicht, dass in Unternehmen und Organisati­
onen Konfliktmanagement nicht im Fokus der Aufmerksamkeit steht. Mit einer 
solchen Sichtweise sind Streitereien oder Meinungsunterschiede schließlich nur 
Einzelereignisse, die nichts mit der „normalen“ Situation im Unternehmen zu tun 
haben. Aber jeder noch so kleine Streit kann Ausgangspunkt für einen gewaltig 
eskalierten Konflikt sein, der viel Leid für die Beteiligten mit sich bringt und einen 
beträchtlichen Kostenfaktor für das Unternehmen darstellt. Ich verwende daher 
am liebsten den Begriff „Konflikt“ für alle Phasen des Prozesses.

1.3	 Der Nutzen von Konflikten

Um Personen mit Konflikten coachen zu können, sollte man in der Lage sein, den 
Nutzen von Konflikten erkennen zu können. In ten Hoedt (2013a) wird eine tabel­
larische Übersicht zu den Vor- und Nachteilen von Konflikten bereitgestellt (vgl. 
Tabelle 1). Die Vorteile kommen immer dann zum Tragen, sofern der Konflikt gut 
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