
Die vielfältigen Veränderungen in unse-
ren Unternehmen gehen mit einer sig-
nifikanten Zunahme an innerbetriebli-
chen Auseinandersetzungen einher. Die
Reibungsverluste nehmen zu und der
Aufwand für die Konfliktbewältigung
steigt überproportional. In der Konse-
quenz verlieren die Unternehmen viel
Zeit und Geld.

Die bekannten Konfliktlösungsver-
fahren konzentrieren sich entweder auf
die konkrete Aufarbeitung und rechtliche
Bewertung eines Konflikts (zum Beispiel
mittels gerichtlicher Auseinanderset-
zung) oder die Entwicklung von Lösungs-
perspektiven, die sich am konkreten Fall
beziehungsweise den beteiligten Perso-
nen orientieren (zum Beispiel Mediati-
on). Die »systemische Konfliktbewälti-
gung« hingegen konzentriert sich auf die
Wahrnehmung, Analyse und Bewertung,
Prävention und Deeskalation von Kon-
fliktpotenzialen, die aus der Konstellation
eines Marktumfeldes, einer Organisati-
onseinheit oder eines anderen abgrenz-
baren Systems heraus entstehen. Im Kon-
kreten werden die Akteure, ihr Verhältnis
zueinander sowie die Regeln, die ihr Ver-
halten prägen, betrachtet, auf strukturel-
le Konfliktpotenziale untersucht und
Maßnahmen zur Konfliktbewältigung
eingeleitet (Abbildung 1).
Abbildung 1: Aspekte der systemischen
Konfliktbewältigung
Zur Verdeutlichung der »systemischen«
Aspekte wird als Beispiel die Situation
eines Energieversorgungsunterneh-
mens (EVU) gewählt. Da sich der deut-
sche Energiemarkt seit 1998 in der Libe-
ralisierung befindet und somit von mas-
siven Umwälzungen betroffen ist, sind
die systemischen Konfliktursachen hier
besonders transparent.

Konfliktpotenziale bei EVUs

Bei näherer Betrachtung eines EVUs
können vier konkrete Spannungsfelder
ausgemacht werden: das Spannungs-
feld zwischen den Gesellschaftern, das
Spannungsfeld zwischen der Geschäfts-
führung und den Gesellschaftern, das
innerbetriebliche Spannungsfeld und
das Spannungsfeld zwischen den
Marktteilnehmern (Abbildung 2). In der
Regel können zu Tage getretene Konflik-
te einem Spannungsfeld eindeutig zu-
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Systemische 
Konfliktbewältigung
FRÜHWARNSYSTEM. Der Wettbewerb wird immer härter. Die 
Veränderungsprozesse in den Unternehmen laufen immer rasanter ab.
Beides führt zu einer wachsenden Anzahl an Auseinandersetzungen 
zwischen Lieferanten und Kunden sowie Chefs und Mitarbeitern. Kurt Faller,
Mediator und Organisationsberater, hat ein System entwickelt, mit dem 
Organisationen Konflikte leichter erkennen, behandeln und lösen können.

Kurt Faller (links) im Gespräch mit einem Seminarteilnehmer 
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geordnet werden, jedoch sollten die
Spannungsfelder keinesfalls isoliert be-
trachtet werden. So sind Verkettungen
von Konflikten nichts ungewöhnliches.
Beispielsweise können unterschiedliche
Gesellschafterinteressen (Spannungs-
feld zwischen den Gesellschaftern) den
Handlungsspielraum des Managements
soweit einschränken, dass es zu Verwer-
fungen zwischen der Geschäftsführung
und den Gesellschaftern kommt (Span-
nungsfeld zwischen der Geschäfts-
führung und den Gesellschaftern). Un-
ter Umständen werden wiederum da-
durch unternehmensinterne Entschei-
dungen verzögert oder gar nicht getrof-
fen und somit auch die Mitarbeiter von
der Konfliktverkettung berührt (inner-
betriebliches Spannungsfeld). Das Kon-
fliktpotenzial kann nach der Art der
Konfliktursache differenziert werden
(Konfliktkategorien). Bezogen auf das
konkrete Beispiel, können im energie-
wirtschaftlichen Umfeld gegenwärtig
vier wesentliche Konfliktkategorien un-
terschieden werden: kulturelle Unter-
schiede, unterschiedliche Gesellschafter-
interessen, Effizienzdruck und Markt-
erfordernisse sowie Regelungsmangel.
Abbildung 2: Spannungsfelder und Kon-
fliktpotenzial bei einem EVU
Die Konfliktrelevanz von kulturellen Un-
terschieden resultiert einerseits aus der

Internationalisierung der Unternehmen
und der damit verbundenen unter-
schiedlichen Sozialisierung der Mitarbei-
ter, sowie andererseits auch aus der Zu-
sammenführung unterschiedlicher Un-
ternehmenskulturen. Eine zunehmende
Anzahl von Konflikten, ergibt sich aus ab-
weichenden Gesellschafterinteressen. So
finden wir besonders im Public-Privat-
Partnership-Umfeld Gesellschafterkon-
stellationen, die sich durch eine sehr
kontroverse Interessenlage auszeich-
nen. Natürlich wirken sich auch die Pri-
vatisierungs- und Liberalisierungsmaß-
nahmen auf die unternehmensinternen
Strukturen aus. 

Immer mehr Konflikte

Effizienzdruck und die Markterforder-
nisse veranlassen viele Versorger ihre
Ressourcen zu konsolidieren. Dieser
Prozess führt nicht selten zu internen
Verwerfungen, aus denen schnell inner-
betriebliche Konflikte erwachsen kön-
nen. Nicht zuletzt ist ein erheblicher Re-
gelungsmangel zu beklagen, den der
Gesetzgeber und die Organe der Selbst-
regulierung zu verantworten haben. Ur-
sächlich dafür sind sowohl lückenhafte
und unklar formulierte Gesetze bzw.
Verordnungen als auch komplizierte
und interpretierbare Vertragsklauseln. ➔

Spannungsfelder und Konfliktpotenzial bei einem EVUAbb. 2
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Die einzelnen Spannungsfelder sind
von den Konflikten einer konkreten Ka-
tegorie sehr unterschiedlich betroffen,
so können interkulturelle Irritationen
grundsätzlich in allen Spannungsfel-
dern auftreten, hingegen generieren
mangelnde Regelungen vor allem Kon-
flikte im Spannungsfeld zwischen den
Marktteilnehmern.

Konfliktmanagementsysteme

Neben dem Aufbau von Kompetenzen
zur professionellen Konfliktbewältigung
sind Strukturen zur Konflikterkennung,
Konfliktbehandlung und Konfliktlösung
Bestandteil eines professionellen Kon-
fliktmanagements. Die konkreten unter-
nehmensspezifischen Maßnahmen ei-
nes professionellen Konfliktmanage-
ments werden in einem Konfliktmanage-
mentsystem abgebildet. Dieses kann als
eine Menge administrativer und organi-
satorischer Festlegungen sowie ein Re-
pertoire an Methoden gesehen werden,
die bei der frühzeitigen Konflikterken-
nung unterstützend wirken, durch
präventive Maßnahmen die Eskalation
eines Konflikts bereits im Vorfeld verhin-
dern bzw. geeignete Konfliktlösungsver-
fahren einleiten. Konfliktmanagement-
systeme sind integraler Bestandteil der
unternehmerischen Gesamtorganisati-
on. Sie werden auf die speziellen Bedürf-
nisse eines Unternehmens ausgerichtet
und systematisch umgesetzt.

Die Einführung von Konfliktmana-
gementsystemen erweitert die Möglich-
keiten des Managements, auf Konflikte
situations- und problemadäquat zu rea-
gieren und sie schnell und kostengüns-
tig zu bewältigen. Ebenso werden die In-
formationen aus der Konfliktbearbei-
tung genutzt, um im Sinne der »lernen-
den Organisation« strukturelle Ursa-
chen von Konflikten durch Verände-
rungsprozesse zu beseitigen. 

Ein klug entwickeltes Konfliktma-
nagementsystem ist daher nicht nur
Grundlage für den Umgang mit Konflik-
ten, sondern auch eine Grundlage für ein
ganzheitliches Change Management.
Um dies zu erreichen, wird ein Konflikt-
kostenprofil und ein Systemdesign für
die jeweilige Organisation erarbeitet. 

In dem Konfliktkostenprofil werden
die jeweiligen Problemfelder analysiert,
die jeweils relevanten Kostenarten spe-
zifiziert und die konkreten Konfliktko-
sten ermittelt. Unter Konfliktkosten ist
der monetäre Aufwand zu verstehen,
der durch den schwelenden Konflikt
ausgelöst wird. Der Betrachtung der
Konfliktkosten kommt im Rahmen der
systemischen Konfliktbewältigung eine
wesentliche Rolle zu, denn eine Ge-
genüberstellung von Konfliktkosten
und den Kosten für eine Konfliktlösung
macht den Beteiligten deutlich, wel-
chen Nutzen ein Konfliktlösungsverfah-
ren in sich birgt. Auf dieser Grundlage
wird ein Systemdesign erarbeitet, das

verschiedene Elemente und Einzelpro-
gramme umfasst, um Konfliktsituatio-
nen zu vermeiden, auftretende Konflikte
schnell und ressourcenschonend zu be-
arbeiten und Veränderungsprozesse ein-
leiten zu können.
Abbildung 3: Hexagon konstruktiver
Konfliktbearbeitung in Organisatio-
nen. Es wurde von Kurt Faller ent-
wickelt und in verschiedenen Berei-
chen erprobt.
Ein Instrument für die Entwicklung ei-
nes Konfliktmanagementsystems ist das
Hexagon konstruktiver Konfliktbearbei-
tung in Organisationen (Abbildung 3).
Es umfasst sechs zentrale Punkte, die für
die Entwicklung eines ganzheitlichen
Konfliktmanagementsystems von Be-
deutung sind: 
1. Der Punkt Intervention (1) behandelt
die Frage, wie die Organisation bisher
mit den auftretenden Konflikten um-
geht und welche neuen Formen der
Konfliktbearbeitung sinnvoll erschei-
nen. 
2. Die Prävention (2) umfasst die Analy-
se der sich wiederholenden Konfliktla-
gen im Arbeitsablauf und die Spezifika-
tion von präventiven Maßnahmen. 
3. Weiterhin muss geklärt werden, wel-
che kommunikativen und sozialen
Kompetenzen (3) die Mitarbeiter besit-
zen und welche Fortbildungen und Trai-
nings hilfreich wären. 
4. Schlüsselpersonen (4) in Unterneh-
men sind in erster Linie die Führungs-
kräfte. Veränderungen im Umgang mit
schwierigen Situationen sind nur mög-
lich, wenn die Führungskräfte dafür ge-
wonnen werden und sie bereit und in
der Lage sind, im Sinne von »Manage-
ment by Mediation« interessens- und
verhandlungsorientierte Techniken ein-
zusetzen. 
5. Die Frage der Unterstützungssysteme
(5) zielt darauf ab, welche bereits beste-
henden administrativen und organisa-
torischen Regelungen die Konfliktbe-
wältigung unterstützen können. 
6. Bei der Implementierung (6) wird
festgelegt, wie und in welcher Form
Konfliktmanagement in Leitbild, strate-
gischem Konzept und Personalentwick-
lung verankert ist.

Nachdem ein Konflikt erkannt ist
stellt sich die Frage nach der Art und
Weise seiner Lösung. 
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Das Hexagon konstruktiver KonfliktbearbeitungAbb. 3
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Neben dem Reifegrad des Konflikts
(Eskalationsstufe) bestimmen weitere
Faktoren, wie zum Beispiel das kulturel-
le Umfeld und die Bereitschaft der be-
teiligten Parteien, die Wahl des konkre-
ten Lösungsverfahrens.
Abbildung 4: Beispiele für Lösungsver-
fahren und Maßnahme
Bei Konflikten mit überwiegend syste-
mischen Ursachen, müssen gegebenen-
falls betriebliche Veränderungsprozesse
angestoßen werden, welche zum Bei-
spiel die Verteilung von Aufgaben und
Verantwortungen neu regeln oder Ab-

läufe neu organisieren. Darüber hinaus
können Veränderungen in nach außen
wirkenden Prozessen vonnöten sein,
um Konfliktsituationen im Vorfeld zu
vermeiden, zum Beispiel eine Modifika-
tion des Akquisitionsverhaltens.

Bedeutung der systemischen 
Konfliktbewältigung
Das Wissen um systemische Konfliktur-
sachen sowie deren Vermeidung bezie-
hungsweise Berücksichtigung im Mana-
gementalltag kann die Risikobewertung
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Beispiele für Lösungsverfahren und MaßnahmenAbb. 4
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und Entscheidungsfindung wesentlicher
erleichtern. 

Besonders Entscheider, die auf stark
wandelnden Märkten agieren und ei-
nem wachsenden Konfliktpotenzial
ausgeliefert sind, sollten die systemi-
sche Konfliktbewältigung in ihr Weiter-
bildungsportfolio aufnehmen.

Kosten für Konflikt 

Im konkreten Praxisfall handelt es sich
um einen kleineres Energieversor-
gungsunternehmen, welches sich im
Besitz von zwei kommunalen und ei-
nem privaten Gesellschafter befindet.
Einer der beiden kommunalen Gesell-
schafter will seine Anteile an einen aus-
ländischen Gesellschafter veräußern,
der bereit ist, ein Mehrfaches des aktu-
ellen Marktpreises zu zahlen. Die Ursa-
che für den beabsichtigten Anteilsver-
kauf ist in einer Überschuldung der be-
troffenen Kommune zu suchen, die in-
folge hoher Kosten für ein Freizeitbad zu
sehen ist.

Die beiden Mitgesellschafter wollen
den Anteilsverkauf verhindern, da sie ei-
ne Marktunterminierung durch den po-
tenziellen Käufer befürchten und die Ei-
genständigkeit des Unternehmens ge-
fährdet sehen. Die unterschiedlichen
Auffassungen der Gesellschafter mün-

den in einem Streit, der auch das Ver-
hältnis zwischen Geschäftsführung und
Gesellschafter belastet. Bereits geplante
Investitionen werden von den Gesell-
schaftern zurückgestellt, dadurch kön-
nen bereits vorgesehene Einsparungs-
maßnahmen nicht zur Wirkung kom-
men. Instandhaltungs- und Wartungs-
arbeiten können nicht rechtzeitig

durchgeführt werden, da nur die nötigs-
ten Mittel bewilligt werden und die Mit-
arbeiter mit zusätzlichen, nicht geplan-
ten Arbeiten betraut werden. Hinzu
kommt, dass die Unsicherheit über die
Zukunft des Unternehmens bereits
auch die Mitarbeiter erfasst hat. Unmut
macht sich breit, die Motivation lässt
nach und die Arbeitsergebnisse ver-
schlechtern sich.

Indirekte Kosten beachten

Aus dieser Situation entsteht ein mo-
netär bewertbarer direkter Schaden, der
sich exakt beziffern lässt (direkte Kon-
fliktkosten). Da zwei der drei Gesell-
schafter Kommunen sind, können auch
indirekte Konfliktkosten beziffert wer-
den, die infolge einer verringerten Ge-
winnausschüttung und diverser Steuer-
ausfälle entstehen. Den Konfliktkosten
gegenübergestellt wurden die Kosten
für die Konfliktlösung. Diese wiederum
teilen sich auf in Kosten für das Lö-
sungsverfahren und Kosten für Folge-
maßnahmen. Im konkreten Beispiel
steht den Konfliktkosten von 576.000
EUR pro Jahr ein einmaliger Aufwand
für die Konfliktbewältigung in Höhe von
95.600 EUR gegenüber.

Kurt Faller
Torsten Komke
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Konfliktkosten versus Kosten für eine KonfliktlösungAbb. 5

Konfliktkosten Kosten für Konfliktlösung

direkte Konfliktkosten
(EUR/Jahr)

Ausfall Effizienzverbesserungen 120.000
geringere Medienverfügbarkeit 240.000
Verlust der Marktposition 40.000
geringere Effizienz 85.000
Zuschläge für Mehrarbeit 26.000

Direkte Konfliktkosten gesamt 511.000

Kosten für Lösungsverfahren
(EUR)

Kosten Mediator 7.500
Kosten Gesellschafter 9.000
Kosten Geschäftsführung 5.700
Kosten anwaltliche Unterstützung 3.000
Räumlichkeiten etc. 400

Gesamt 25.600

indirekte Konfliktkosten
(EUR/Jahr)

Einkommenssteuerausfälle 15.000
Gewerbesteuerausfälle 7.000
Geringere Gewinnausschüttung 34.000

indirekte Konfliktkosten gesamt 65.000

Kosten für Maßnahmen
(EUR)

Aktivitäten zur Entschuldung 20.000
Beratung Haushaltskonsolidierung 25.000
Beratung Nutzungskonzept 25.000

Kosten für Maßnahmen gesamt 70.000

Konfliktkosten gesamt

576.000 EUR/Jahr

Kosten für Konfliktlösungen gesamt

95.600 EUR


