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KONFLIKTLÖSUNG 

ÜBERBLICK ZUR EINZEL-, GESAMTWIRTSCHAFTLICHEN UND ORDNUNGSPOLITSCHEN KON-
FLIKTLÖSUNG 

Das Führungselement Konfliktlösung im Zusammenhang mit dem Themenbereich 
Führung und Motivation ist diffizil. Die Konfliktlösung als Führungselement sollte sich 
einmal dem Themenbereich möglichst harmonisch einfügen und somit sollten die 
übergreifenden, gemeinsamen und grundlegenden Vorstellungen und Intentionen bei-
der Bereiche möglichst ident sein. Zweitens sind die Inhalte der Begriffe „Konflikt“ und 
„Lösung“ - die den Begriff Konfliktlösung ergeben - zu bestimmen. Die Begriffsinhalte 
zeichnen sich besonders dadurch aus, dass sie ihre inhaltlichen Prägungen durch die 
jeweils verfolgten Führungsstile erfahren, die in der Theorie, aber besonders in der 
Praxis äußerst vielfältig bzw. deren essentielle Varianzen geradezu enorm sind. Beim 
Führungselement Konfliktlösung sind damit die entscheidenden intentionalen und 
funktionalen Vorstellungen zur Konfliktlösung folglich auch sehr unterschiedlich. Die 
mögliche inhaltliche Spannweite der Unterschiede reichen von autoritären bis zu ko-
operativen Annahmen und Ansätzen der Führungsstile bzw. der Gestaltungen von 
Führung und Motivation. Das Thema der Konfliktlösung wird daher seit langem in 
Theorie und Praxis auch sehr unterschiedlich verstanden und gehandhabt. 

Weitere Aspekte treten hinzu: Die Entwicklung der letzten Jahre ist zum einen interna-
tionaler geworden und der Begriff Konfliktlösung wird daher auch mit dem Begriff Glo-
balisierung (Internet: Globalisierung) bzw. damit verbundenen Problemstellungen ver-
bunden. Die Globalisierung ist bereits für einen erheblichen Teil der erbrachten Wirt-
schaftsleistungen relevant und kann etwa mit 20% der wirtschaftlichen Gesamtleistun-
gen einer Nation (Internet: Bruttonationaleinkommen) bei wirtschaftlich hochentwickel-
ten Ländern angenommen werden. Damit ist zumindest eine grobe Orientierung über 
das derzeitige Ausmaß und die Bedeutung der Globalisierung möglich (Ende 2014), 
welche sicher weiter zunehmen wird. Damit gehört natürlich auch der Begriff und die 
Funktion Konfliktlösung verstärkt und in vielfältigen Varianten zum sprachlichen und 
substanziellen Repertoire der Themenkreise Globalisierung, Makro- und Mikroökono-
mie, sei es national oder international. Das Führungselement Konfliktlösung erfährt 
dadurch über die bislang hauptsächlich beachteten mikroökonomisch verfolgten Funk-
tionalitäten hinaus eine erweiterte Dimensionierung, da zunehmend auch makroöko-
nomische Problemstellungen einer geeigneten Konfliktlösung bedürfen. Die Ereignisse 
der 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 sind dafür in jeder Hinsicht nach Ausmaß und 
Komplexität ein kaum zu überbietendes aktuelles Beispiel, wobei die Gegenstände 
von erforderlichen Konfliktlösungen oft ganz oder teilweise  ident sein können, d.h. 
gleichermaßen dem mikro- sowie makroökonomischen Bereich von Problemlösungen 
zurechenbar sind. Das wird zunehmend Vorgehensweisen erfordern, die fallweise 
durch ganzheitliche Lösungsansätze bestimmt werden. Insofern erweitern sich die me-
thodischen und zusätzlichen Aspekte. Das verbreitert die Thematik des Führungsele-
mentes Konfliktlösung. Damit bieten sich auch verstärkt integriert zu verfolgende Lö-
sungen von mikro- und makroökonomischen Problemen an, die zu besseren Lösungs-
resultaten führen sollen.  

In der herkömmlichen Ökonomie werden zum zweiten die Mikro- und Makroökonomie 
regelmäßig als getrennte Bereiche behandelt, nämlich traditionell als Volks- und Be-
triebswirtschaft. Betriebs- und Volkswirten arbeiten und handeln daher weitgehend 
unabhängig von einander mit den Grundlagen und Orientierungen ihres spezifischen 
Fachbereiches. Das führt dazu, dass man sich grosso modo in zwei verschiedenen 
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ökonomischen Welten bewegt und die Vertreter der jeweiligen Gruppierung unterei-
nander gravierende Verständnisprobleme haben. In Lehre, Forschung und Praxis ist 
die fast ausnahmslose und starke Trennung der Fachbereiche ein großes Problem der 
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften. In einer gemeinsamen und verflochtenen Ge-
sellschaft und Wirtschaft führt ein solches Ausbildungs- und davon geprägtes Arbeits-
konzept dazu, dass ein jeweiliges "Quasi-Halbwissen" tendenziell auch zu suboptima-
len Ausbildungs-, Qualifikations-, Forschungs- und Praxismodellmodellen führt. Für 
Betriebs- und Volkswirte ist das gleichermaßen unbefriedigend und wird einem erfor-
derlichen, sinnvollen und erfolgreichen ganzheitlichen Wirken nicht gerecht, da die 
notwendige gemeinsame Erkenntnisbasis fehlt. Die Volkswirte bilden im Vergleich zu 
den Betriebswirten eine kleine Gruppe, was die Problematik des Fehlens einer ge-
meinsamen Basis verstärkt. De facto unterbleiben daher häufig notwendige mikro- und 
makroökonomisch integrierte Analysen, Problemlösungen und dadurch bestimmte 
ganzheitliche Umsetzungen. Nur an wenigen Hochschulen des deutschen Sprach-
raumes werden die Fächer Volks- und Betriebswirtschaft noch unter dem übergreifen-
den Bereich Wirtschafts- und Sozialwissenschaften in integrierter Art und Weise ge-
lehrt und daran orientiert auch Forschungsleistungen erbracht. Ein auffälliges Indiz für 
daraus resultierende Entwicklungen und Mängel besteht beispielsweise darin, dass 
hochspezifische Fach- oder treffender bezeichnet Nischen-Literatur dominiert. Über-
greifende bzw. ganzheitliche und vielfältige Wechselwirkungen sowie Komplexitäten 
einschließende Fachliteratur, hingegen vergleichsweise wenig publiziert wird. Bei den 
Akteuren in Gesellschaft, Politik und Wirtschaft wäre es ebenso wie bei Unterneh-
mern, Top-Managern und Führungskräften der Wirtschaft und anderen Einrichtungen 
mit ähnlichen Aufgabenstellungen wünschenswert, dass makro- und mikroökonomi-
sche Qualifikationen und Erfahrungen der Verantwortlichen gleichermaßen dazu bei-
tragen würden, um zu Aufgabenerfüllungen zu gelangen, die in einem übergreifenden 
Sinne unterstützt und optimiert werden. Bereits bestehende, aber vor allem prospekti-
ve Anforderungs- und Leistungsprofile werden solchen Erfordernissen mehr denn je 
Rechnung tragen müssen. Denn: Nur-Spezialisten sind ohne Generalisten überfordert 
und - zumindest in Grenzfällen - gefährlich. Auch das konnte aus der 3. Weltwirt-
schaftskrise ab 2007 in bitterer Art und Weise gelernt werden. 
 
Zum Dritten nimmt der relative Anteil an Leistungen zu, die mit den Begriffen Innovati-
on, Forschung und Entwicklung, Informationstechnologie, Neuerungen und ähnlichen 
Merkmalen ungefähr zu umreißen sind und in unterschiedlichsten Bereichen zuneh-
mend wichtiger werden - wie der Technik, für Produkt- und Leistungsentwicklungen, 
bei Serviceleistungen, Geschäftsmodellen, im sozialen Bereich, vor allem auch in den 
Naturwissenschaften und davon bestimmten Bereichen, wie der Medizin, aber auch in 
den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften usw. Die vorgenannten Beispiele sind wie-
derum tendenziell dadurch gekennzeichnet, dass sie nicht nur innerhalb der Unter-
nehmen, Organisationen und Einrichtungen erfolgen, sondern vielmehr in offener Art 
und Weise stattfinden und damit verstärkt im Zusammenhang mit der Gesellschaft, 
Politik, öffentlichen Einrichtungen, der Globalisierung usw. zu sehen sind und vor al-
lem in zahlreichen Netzwerken einer zunehmend diversifizierten Welt erbracht werden.  
 
Viertens werden die skizzierten Entwicklungen und deren hochkomplexe Charakteris-
tik personell vor allem von hochqualifizierten Menschen mitgetragen, die weltweit ge-
sucht sind, die für die Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen und anderer relevanter 
Marktteilnehmer oft zu den wichtigsten Faktoren und damit zu entscheidenden 
Schlüsselstellen der Geschäftspolitik werden. Diese Trends der letzten Jahre spren-
gen den bisherigen Rahmen der Führung und Motivation, wie er mit den autoritären 
bis kooperativen Führungsstilen bislang gezogen war und der daher in Theorie und 
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Praxis nunmehr eine Ausweitung erfordert, die letztendlich auch die Gestaltung des 
Führungselementes Konfliktlösung bestimmen wird.  
 
Die Hinweise verdeutlich, dass es selten sinnhaft sein wird, Funktionen der Konfliktlö-
sung nur im bisherigen Kontext mit Führung und Motivation zu sehen. Denn Konfliktlö-
sungen erweisen sich oft als besonders komplex und häufig nur als interdisziplinär 
lösbar oder zumindest handhabbar. Sie sprengen vielfach auch den bisherigen Rah-
men der Mikro- und Makroökonomie und diese Tendenzen nehmen sicher zu.  
 
Wenn Führung und Motivation als Summe chancenorientierter Vorstellungen, von An-
sätzen und Gestaltungspraktiken begriffen werden, sei es einzelwirtschaftlich oder 
darüber hinaus - beispielsweise  bei gesellschaftlichen und gesamtwirtschaftlichen 
Aufgaben oder als Verantwortlichkeiten zur Sicherung der Legitimationsbasis des 
Tuns - und Konfliktlösungen im Dienste solcher und ähnlicher Intentionen stehen, öff-
nen sich für das Führungselement der Konfliktlösungen essentielle und teilweise neue 
Betätigungsfelder prospektiver Gestaltung. Dadurch erreichte "richtige" Weichenstel-
lungen ermöglichen die Fahrt in eine angestrebte und erfolgversprechende Entwick-
lung, die mit guter Wahrscheinlichkeit auch gelingen kann. Frönt man hingegen in sei-
nem Denken träger Negation, verfolgt Abwehr- und Verhinderungstaktiken, statt einer 
Sache wegen engagiert die Tugend der Offenheit zu pflegen, werden so anspruchslo-
se und negierende Übungen neuen Herausforderungen nicht genügen, Wettbewerbs-
chancen schwinden, den Rest besorgt vermutlich der in solchen Situationen erfah-
rungsgemäß recht funktionsfähige Markt und die allgemeine Wohlfahrt leidet.  
  
Den bislang oft dominierenden neoliberalen Ideen sind solche übergreifende Vorstel-
lungen und sehr offene Verhaltensweisen nicht nur fremd, sie gelten geradezu als sys-
temwidrig. Die egozentrische Fokussierung ist ein systemimmanentes Merkmal eines 
vom Neoliberalismus bestimmten Denken, Fühlen und Handeln. Gerade die 3. Welt-
wirtschaftskrise ab 2007 hat das in extremer Art und Weise geradezu grauenvoll be-
wiesen. Neoliberales Verhalten hat ausgehend von den USA die Wirtschaft und damit 
die Gesellschaft an den Rand des Abgrundes geführt, wie es bereits ausführlich mit 
der vorliegenden Arbeit dokumentiert und interpretiert wurde. Das Schicksal der Men-
schen und die Folgen der Krise wurden in Kauf genommen. Viele Billionen an Dollar, 
Euro und anderer Währungen von Öffentlichen Händen zur Rettung des verschuldeten 
Desasters aufgewendet und vornehmlich in weit überhöhtem Ausmaß in den nimmer-
satten Rachen der "Finanzindustrie" geworfen und andere unselige geldpolitische 
Praktiken fortgeführt usw. Die "Finanzindustrie" hat an der Krise bislang per Saldo 
sehr gut verdient. Einmal durch neoliberale Fixierungen, Blockierungen, Missbräuche 
und kriminelle Handlungen entstandene Schäden auszulösen und dabei "beste" Ge-
schäfte zu machen. Zweitens nochmals - wie man mittlerweile weis - ein Vielfaches 
von dem zu vereinnahmen, was zur Finanzierung der Systemrettung des Bank- und 
Finanzsystems notwendig war. Neoliberalen als Schadensverursacher und Profiteure, 
die im Zweifelsfall in ihrer fragwürdigen Doppelrolle auch für etwas mehr eine weit ge-
öffnete Hand hatten. Das extreme Abkassieren eines Teiles der "Finanzindustrie" in 
den USA und in Europa haben diese unwiderlegbaren und skandalösen neoliberale 
Ideen und Praktiken bewiesen. Zum Vorteil der Gewinner der "Finanzindustrie" wur-
den unvorstellbare Unsummen an Geld aufgewendet, die zum Nachteil der Gesell-
schaft, der Bürger und Steuerzahler erbracht werden mussten. Millionen von Men-
schen verloren ihre Arbeit, ihre Häuser und ganze Generationen ihre persönlichen und 
beruflichen Perspektiven. Solcherart belohnte "Banker" werden wohl kaum reumütige 
Neoliberale werden. Neoliberalismus und Konfliktlösung sind schwer miteinander zu 
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vereinbaren, da neoliberale Egozentriker nicht gerne teilen und sie mögen daher auch 
keine Kompromisse, es sei denn, sie gehen nicht zu ihren Lasten! 
 
Kurzum: Für Zwecke des Nehmens waren die Öffentlichen Hände für Neoliberale - 
Nachtwächterstaat hin oder her - sehr wichtig, ging es doch um die Sicherung der in-
dividuelle Freiheit, die Möglichkeiten des Abkassierens bei den Öffentliche Händen zu 
gewährleisten. Ob das letztlich zu Lasten der Steuerzahler ging oder zu fehlende Mit-
teln für Projekte der Krisenbewältigung führte, wo das verschwendete Geld x-fach 
notwendiger gewesen wäre, war den neoliberalen Egozentrikern, Profiteuren und Kas-
sieren egal. Mit Sozialität hatte und hat man nichts am Hut. 
 
Wo ist zu sehen, dass Neoliberale aus eigenen Stücken freiwillig etwas zur Bewälti-
gung der weltweit angerichteten Schäden beigetragen hätten? Ganz im Gegenteil. 
Von der "Finanzindustrie" eingeforderte Leistungen zur Vermeidung der neuerlichen 
Heranziehung der Steuerzahler zur Abdeckung für allfällige zukünftige Verluste der 
"Finanzindustrie", - z. B. zum Aufbau entsprechender Fonds zur Schadensabdeckung 
bei Bankpleiten und deren Abwicklung - werden entrüstet und lauthals abgelehnt. O-
der: Bei Fast-Null-Zinsen der Geldbeschaffung der Banken in Europa, weigern sich 
diese gesetzeswidrig - vermutlich zudem durch verbotene Wettbewerbsabreden inner-
halb des Bankensektors gegen Konkurrenzangebote geschützt (!) - und mit allen 
Tricks und Härte dagegen, hochverzinste gegen derzeit angemessene, d.h. niedriger 
verzinste Kredite umzuschulden, und zwar auch dann, wenn das beispielsweise be-
deutet, dass beliehene Eigenheime versteigert werden müssen. Dispokredite werden 
teilweise mit extrem hohen Zinssätzen verrechnet, trotz niedersten Refinanzierungs-
zinsen. Diese skandalöse Praxis hat in Deutschland bereits epidemische Ausmaße er-
reicht und große öffentliche Verärgerung ausgerufen! (Ende 2014). Von Verände-
rungswillen ist - von wenigen erfreulichen Ausnahmen abgesehen - kaum etwas zu 
hören und zu sehen. 
 
Das Credo der Neoliberalen hat sich nicht geändert und wird nach wie vor propagiert 
und praktiziert. Diese Lektionen des Neoliberalismus hat die Welt durch die 3. Welt-
wirtschaftskrise ab 2007 ausreichend gelernt und dafür extrem teures Lehrgeld be-
zahlt. Veränderungen beginnen bekanntlich im Kopf bzw. es ist die Macht der Ideen, 
die den Anfang besserer oder schlechterer Entwicklungen machen. Im Kleinen wie im 
Großen. Sie finden in entsprechenden Paradigmen ihren Ausdruck und unterstützen 
die Fähigkeit, dem Denken, Fühlen und verantwortlichen Handeln eine Orientierung zu 
geben. Dabei sind regelmäßig unterschiedliche Paradigmen in ihren Wechselbezie-
hungen zu beachten. Wenn es um sehr tiefgreifende Veränderungen geht, wie sie die 
3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 erforderlich gemacht hat - die wesentlich durch neoli-
berale Ideen ausgelöst wurde -, wird sicher ein umfassender Paradigmenwechsel un-
erlässlich sein. 
 
Konflikte können - beispielsweise in einer quasi traditionellen Führungsauffassung - 
als Störungen gesehen werden, die möglichst rasch zu beenden sind, um ihre nachtei-
ligen Auswirkungen auf vorgesehene Leistungsvollzüge nach bestimmten Abläufen 
und Inhalten rasch und wirksam zu beenden, d.h. um angepeilte Ziele und Erfolge 
nicht zu verfehlen. Das ist zunächst eine durchaus vernünftig erscheinende Sichtwei-
se. 
 
Ob diese Handhabung der Konfliktlösungen eher als richtig oder falsch empfunden 
wird - einmal abgesehen davon, in welcher Art und Weise die Konflikte tatsächlich ge-
löst werden -, wird nicht nur nach den Postulaten eines zeitgemäßen Führungsstiles 
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zu bewerten sein, sondern zunächst durch die Aufgaben selbst. Also auch durch die 
sie erbringenden Menschen (Vorgesetzte, Mitarbeiter, Dritte), die Rahmenbedingun-
gen für die Konfliktlösung und die gegebenen sonstigen Verhältnisse und das allge-
meine Umfeld für die Realisierung der Konfliktlösung. Bei einfachen Aufgaben, wie 
Reinigung der Werkstätten, Routinetätigkeiten der Fertigung oder der Verwaltung, 
Wahrnehmung von Funktionen der Sicherheit inner- und außerhalb der Betriebszeit 
usw., wird die Handhabung von Konflikten eine andere und vermutlich herkömmliche 
sein. Treten jedoch Konflikte beispielsweise auf bei anspruchsvollen innovatorischen 
Aufgaben in den Bereichen Forschung und Entwicklung, Marketing und Vertrieb, Er-
stellung von Konzeptionen für nationale und internationale Service- und Lieferfunktio-
nen, Erschließung neuer Absatzgebiete in quasi bislang unbekannten Regionen oder 
Ländern usw., werden andere Konfliktlösungen erforderlich sein. Je nach Konfliktarten 
werden aber auch andere zusätzliche Faktoren - unterschiedliche Gegebenheiten und 
Entwicklungen usw. - bei auftretenden Konflikten zu berücksichtigen sein und in der 
Folge optimalen Konfliktlösungen erheblich bestimmen. Konfliktlösungen und Men-
schen werden in ihrer Verknüpfung regelmäßig besonders wichtig sein, aber im Grun-
de natürlich auch alle anderen Faktoren von größerer oder geringerer Bedeutung, und 
zwar in ihrer spezifischen momentanen Ausprägung und ihren veränderlichen negati-
ven und positiven Potentialen, also der Konflikten innewohnenden Dynamik. Kurzum, 
Konflikte und ihre Lösungen erweisen sich in der Realität oft als höchst komplex und 
dann eben als nicht unbedingt einfach und gut bewältig bar.  
 
Die angedeuteten Überlegungen zeigen, dass Konflikte und ihre Lösungen nicht nach 
den immer wieder gewünschten, gesuchten und ausgiebig gelieferten „Rezepten“ - 
aber  auch nicht nur nach berechtigten Postulaten der Führung und Motivation - opti-
mal lösbar sind. Gerade das Führungselement Konfliktlösung erfordert häufig sehr 
kluge und den Konflikten möglichst spezifisch angepasste und auch ausreichend diffe-
renzierte Vorgehensweisen, die auch Kompromisslösungen einschließen werden.  
 
Konfliktlösungen sind fast immer mit Emotionen und Verhaltensprägungen der Kon-
fliktbeteiligten verbunden und selten "nur" Sachkonflikte. Dafür sorgen allein schon die 
Fragen nach der "Schuld" und dem "Warum" bei entstandenen Konflikten. Das Füh-
rungselement Konfliktlösung wird daher auch schwerpunktmäßig dem Führungsver-
halten zugeordnet. Ansätze der Konfliktlösungen sollten diesem Umstand Rechnung 
tragen und gerade personalen Problemstellungen nicht ausweichen. Eine solche - si-
cher nur vordergründig oft einfacher erscheinende Vorgehensweise und unvollständi-
ge Konfliktanalyse -, kann möglicherweise zu einer lediglich vermeintlichen Konfliktbe-
seitigung führen und trägt damit ziemlich wahrscheinlich bereits den Keim einer Kon-
fliktverstärkung in sich, zumindest aber die Gefahr einer suboptimalen Konfliktlösung. 
Per saldo werden letztendlich und regelmäßig durch solche Manöver der scheinbaren 
Konfliktreduktion latente Probleme nur verdrängt, verschleppt, verschärft und ihre tat-
sächliche Lösung erschwert und schließlich damit aufwendiger. Lutz von Rosenstiel 
stellte daher 1972 fest: „Es gibt keinen Königsweg der Konfliktlösung. Die Einflussfak-
toren sind zu vielfältig. Jeder Konflikt verlangt eine spezifische Lösungsstrategie“ (Ro-
senstiel, Lutz v. et al.: Organisationspsychologie. Sozioökonomie 1, Stuttgart, Berlin, 
Köln, Mainz 1972b, S. 102). 
 
In Gablers Wirtschaftslexikon, 1983, ist zum Begriff Konflikt zu lesen: „Konflikt [Origi-
naltext in Fettschrift, 1. Wort], bewusste oder unbewusste Unvereinbarkeit der meist-
bevorzugten Wahlmöglichkeiten (Alternativen) im Rahmen der Handlungen einer oder 
mehrerer Personen. Kennzeichnend ist, dass die Wahl einer der bevorzugten Alterna-
tive einen Verzicht an anderer Stelle erfordert.“ (Gablers Wirtschaftslexikon. Band 1. 
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A-K., Wiesbaden 1983, S. 2435). Es werden intrapersonelle Konflikte (Äquivalenz-,
Ambivalenz- und Vitationskonflikte) und interpersonelle Konflikte (nach Entstehung,
Abstufung und Komplexität) unterschieden sowie die Konflikte nach Personen-
Personen-, Personen-Gruppen- und Gruppen-Gruppen-Konflikten differenziert. Der
Begriff Konflikt entspricht stark einer formalen Betrachtungsweise.

Auch eine zeitnähere Definition des Konfliktes folgt dem tendenziell: „Laterale Koope-
rationskonflikte [Originaltext in Fettschrift, 1. und 2. Wort] in Organisationen werden als 
Spannungszustand zwischen zur Zusammenarbeit verpflichteten, führungsorganisato-
risch etwa gleichrangigen Organisationsmitglieder oder -Einheiten verstanden, die 
nicht mit dem Mittel der direkten Weisung, sondern über Konsensfindung gelöst wer-
den müssen“. Besonders gestörte Kooperationsbeziehungen können Konfliktlösungen 
bei lateralen Konflikten sehr belasten, z. B. durch unterentwickelte Praktiken vertrau-
ensbildender persönlicher Kontakte bzw. Austauschbeziehungen (Wunderer, R.: Füh-
rung und Zusammenarbeit. Eine unternehmerische Führungslehre, Neuwied/Kriftel 
2001, S. 481). 

Substantiell haben die eingangs des Kapitels genannten begrifflichen Vorstellungen 
und Entwicklungen bis heute (2019) ein Gegenstück in Texten zur Konfliktlösung, die 
in traditioneller Art und Weise den Konflikt als zu beseitigenden Störfaktor sehen und 
entsprechende Empfehlungen geben. Diese Ansätze sind jedoch viel zu eng. Daher 
wird versucht zu zeigen, dass gegenwärtige und zukünftige Entwicklungen neue 
Schwerpunktsetzungen verlangen. Es stellt sich die Frage, warum weder in Theorie 
und Praxis kaum zeitgemäße und entwicklungsorientierte Definitionen zu „Konflikt“ 
und „Konfliktlösung“ zu finden sind und traditionelles Denken dominiert. Rascher und 
komplexer werdende Entwicklungen führen, wie gezeigt, zu neuen Konfliktarten, die 
jedoch auch angepasste Konfliktlösungen erfordern. Vermutlich gilt die alte Erfahrung, 
dass das Schwierigste am Lernen das Verlernen und Zugeben von Irrtümern zu sein 
scheint. 

Eine typische und gegenwärtig vertretene Abbildung Das Konfliktlösungsschema, das 
die heute mehr denn je wichtigeren und vorgenannten Aspekte zum Thema nicht (!) 
enthält, sei beispielhaft wiedergegeben und der guten Ordnung halber festgehalten, 
dass aus psychologischer Sicht im eigentlichen Text zum Schema - abgesehen von 
der Beschränkung auf traditionelle Punkte - die Qualität durchaus gut ist (Internet: 
Maas-Training). Das formalistisch bestimmte Schema zeigt lediglich verkürzte und ein-
fache Entscheidungsschritte der Konfliktlösung, die selbst für einfache Konflikte kaum 
tauglich sind, da ein auf wenige Elemente eines Entscheidungsprozesses aufgebautes 
Ablaufschema die Konfliktrealitäten nicht ausreichend abbilden kann und somit im 
Sinne der Sprachlogik (Karl Popper) eine Leerformel darstellt, der also die inhaltliche 
Substanz fehlt. Eine einfache Darstellung von Rückkoppelungen kann die Berücksich-
tigung selbst einfacher Wechselbeziehungen bei Konfliktlösungen nicht ersetzen usw. 
Die Eigenschaft der Konfliktlösung als Führungselement wird nicht vermittelt, ge-
schweige denn Anforderungen an Konfliktlösungen bei anspruchsvollen Konfliktge-
genständen und ihrer Dynamik. Damit steht das ansonsten anerkannte Maas-Training, 
Düsseldorf nicht allein.  

Die formale Strukturdarstellung des wiedergegebenen Konfliktlösungsschemas zeigt 
im Sinne und nach dem Muster einer einfachen Entscheidungslogik Ablaufschritte, 
womit auch durchaus geordnete Abläufe realisierbar sind, aber: Ein Skelett trägt einen 
Körper und ist dessen Bestandteil, macht aber nicht den Körper aus, ebenso wie ein 
Körper ohne Skelett kein Körper ist. Ein Strukturmodell ist wie jedes Modell der Ver-
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such, durch Vereinfachungen komplexe Dinge abzubilden. Die Absicht des Versuches 
ist aber zwangsläufig mit der Entfernung vom realen Faktum bestehender Komplexität 
verbunden. Was durch das Modell verdeckt wird, ist trotzdem - wenn auch nicht sicht-
bar - vorhanden. Die Gegenstände des Führungselementes Konfliktlösung sind heute 
mikro- und makroökonomisch oft bereits so hochkomplexe Gebilde und daher allein 
substantiell oft nicht mehr eindeutig fassbar. Die Varianten der Konfliktlösung selbst 
sind sehr vielfältig und in ihren Wirkungen kaum sicher zu prognostizieren, da dynami-
sche Komplexitäten bei Konfliktlösungen sich regelmäßig und in weitem Maße rationa-
len Prognosen entziehen. Konflikte und damit ihre Lösung sind - wie jeder aus Erfah-
rung weiß - ferner fast immer von Emotionen begleitet. Die gehören somit zur Normali-
tät des Konfliktes und ebenso zu seiner Irrationalität. Um dennoch zu sinnvollen Lö-
sungen zu gelangen, bedarf es oft der die Rationalität ergänzenden oder auch erset-
zenden Instrumente und Hilfen. Die Fragenstellung ist nicht neu, da die Frage der 
Handhabung der Irrationalität zwar in Theorie und Praxis oft ignoriert und fälschlicher 
Weise geglaubt wird, mit dem Rational-Modell des Homo oeconomicus mikro- oder 
makroökonomische oder andere Probleme ausreichend lösen zu können. Das ist oft 
ein blauäugiger und irriger Unfug. Darauf wurde schon an anderer Stelle der vorlie-
genden Arbeit eingegangen und Lösungsansätze entwickelt, auf die verwiesen werden 
darf. An die Stelle der Irrationalitäten können u. a. Paradigmen als sinngebende Orien-
tierungshilfen für das Denken, Fühlen und Handeln treten und dadurch gute und ver-
antwortbare Konfliktlösungen erreicht werden. 
 
Konflikte nur negativ mit Störungen, Schäden, Pannen usw. zu assoziieren, war weder 
gestern, noch heute und ist auch in der Zukunft nicht richtig und zu einseitig. Handeln 
und Neues zu suchen gibt Konflikten einen essentiellen Sinn. Konflikte sind die natür-
lichen und wichtigen Begleiter von Entwicklungen, der Kreativität und Innovation, des 
Fortschrittes im engeren Sinne, aber auch Teil einer humanen, sprich zeitgemäßen 
Personal- und Führungsarbeit. Konflikte haben stets zwei Gesichter. Bis heute werden 
Konflikte in Lehre, Fach- und Rezeptbüchern der Führung, der Weiterbildung usw. so-
wie der Praxis vorwiegend destruktiv gesehen und traditionell versucht, sie zu verhin-
dern oder möglichst rasch zu beseitigen. Das einem Konflikt oft innewohnende kon-
struktive Potential wird unterschätzt und zu wenig genutzt. Aus diesen Gründen wird 
gerade dem Führungsinstrument Konfliktlösung mit der vorliegenden Arbeit besondere 
Aufmerksamkeit zuteil. 
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Das Konfliktlösungsschema 
	

	
             (Schwan, K.: Nach Maas-Training, Internet) 
 
Unter dem anspruchsvollen Titel Führungskompetenz „Konfliktprävention“. Praxistools 
zur meditativen Unternehmensführung, 12/2007, S. 8, verfasst von der Arbeitsgemein-
schaft Experts Group WirtschaftsMeditation der mächtigen Wirtschaftskammer Öster-
reichs (WKO), Wien ist zu lesen:  
 
„Konfliktprävention, darunter versteht man alle vorbeugenden Maßnahmen, um ein 
unerwünschtes Ereignis oder eine unerwünschte Entwicklung im Unternehmen zu 
vermeiden. Konfliktprävention begleitet jeden nachhaltigen Beratungsprozess [...] 
Wenn Konflikte als Störungen den Handlungsablauf im Unternehmen unterbrechen 
oder belasten, ist der Erfolg des Unternehmens beeinträchtigt. Keine noch so schöne 
Vision, keine Strategie, kein Unternehmensziel und keine wirtschaftliche Tätigkeit kann 
langfristig erfolgreich geplant und umgesetzt werden, wenn durch Konflikte die Qualität 
oder Fertigstellung der Arbeit ungewiß wird. [...] Konfliktprävention ist ein Teil des Ri-
sikomanagements. Ziel ist es, das wirtschaftliche Risiko von Konflikten in und zwi-
schen Unternehmen, beziehungsweise zwischen Unternehmen und ihrem Umfeld zu 
verringern“ (Internet: Konfliktprävention).  



	 111	

 
Eine Expertengruppe - die Teil der WKO als wichtigstem Interessenvertreter der Wirt-
schaft Österreichs ist - postuliert mit dem Text traditionelle und statische Vorstellun-
gen. Sie negiert damit die personal- und entwicklungsrelevanten Aspekte von Konflik-
ten und Konfliktlösungen als entscheidenden Faktor konstruktiver Kritik, innovativer, 
d.h. zukunftsorientierter Entwicklungen. Eine ganzheitliche und funktionale Integration 
der Konfliktlösung mit einer zeitgemäßen Personal- und Führungsarbeit, Orientierung 
an Innovationserfordernisse und verschiedenen unternehmerischen Entwicklungsfunk-
tionen fehlen zur Gänze, was offenbar weder den Experten noch der WKO als Her-
ausgeber des Elaborats aufgefallen ist. 
 
Angebote der gewerblich betriebenen Aus- und Weiterbildung in den deutschsprachi-
gen Ländern folgen teilweise ähnlichen Wegen - wie Recherchen im Internet unschwer 
zeigen - die durch das Beseitigen von Konflikten im Tagesgeschäft Störungen und Ri-
siken verhindern möchten. Es wird gelegentlich so weit gegangen, dass falsch ver-
standene Harmonie verfolgt und Konflikte unreflektiert stigmatisiert werden. Eine mit-
tel- und langfristige Sichtweise von enorm wichtigen Vorstellungen und Gestaltungs-
möglichkeiten der Konfliktnutzungen für Entwicklungen und Veränderungen, widmen 
sich die sogenannten Dienstleister kaum oder gar nicht. Das kann zu ungewollten 
entwicklungsfeindlichen Tendenzen der Unternehmenskulturen beitragen und damit 
dazu führen, dass potentiellen Qualifikationen von Menschen für Innovationen und 
Wettbewerbsverbesserungen unter ihrem möglichen Wert genutzt bleiben. Das sind 
aber - wirtschaftlich und human bewertet - schlicht und einfach Kardinalfehler des Ma-
nagements und der Führungskräfte, die nicht zuletzt auch auf dem Rücken der Mitar-
beiter ausgetragen werden, sei es durch geschmälerte Entfaltungsmöglichkeiten, aus-
gelöste und Fortschritte blockierende Ängste bis hin zu Demotivationen und Wohl-
standsverlusten. 
 
An den Anfang der Ausführungen zum Führungselement Konfliktlösung des Themen-
bereiches Führung und Motivation wurden die Bereiche Globalisierung und Innovation, 
Forschung und Entwicklung und Neuerungen gestellt, da sie einmal in Gesellschaft 
und Wirtschaft hohe Aktualität und Bedeutung haben, die vermutlich oft noch unter-
schätzt werden. Zweitens wird direkt oder indirekt gerade beim Führungselement Kon-
fliktlösung häufig entschieden, ob das Verhalten von Menschen - sei es bei Führungs-
kräften oder Mitarbeitern, aber ebenso bei engagierten Menschen, die in vielen ande-
ren Bereichen der Gesellschaft und ihren Einrichtungen tätig sind - veränderungs-
freundlich oder -feindlich agiert und dadurch Potentiale chancenorientiert genutzt oder 
behindert werden. Die genannten inhaltlichen und führungsrelevanten Bereiche finden 
bislang zu wenig bis kaum einen Niederschlag in der Theorie und Praxis des Themen-
bereiches Führung und Motivation. Im Teilbereich des Führungselementes Konfliktlö-
sung sind solche Spuren der Orientierung und Einflussnahme ebenfalls kaum zu fin-
den. Das ist überraschend und für Gesellschaft und Wirtschaft in vielerlei Hinsicht sehr 
problematisch und auf Sicht aus wirtschaftlichen und humanen Gründen gefährlich. 
Daher wurden einige Vorstellungen auch vorrangig am Beginn des Kapitels Konfliktlö-
sung  wiedergegeben, weil auch hier die Macht der Ideen oft unterschätzt wird, wie sie 
beispielsweise durch eine aufgeschlossene Art der Führung und Motivation und, im 
Detail betrachtet, auch bei der prospektiven Handhabung des Führungselementes 
Konfliktlösung konkretisier bar ist. Natürlich müssen viele weitere Faktoren für gute 
Entwicklungen erfüllt sein. Aber am Anfang solcher und vieler anderer Bemühungen 
geht es stets um die "richtigen Ideen" und Konzeptionen, die den Erfolg ermöglichen. 
Von Mark Twain (1835-1910) stammt der bekannte Satz aus dem 1968 und 1979 ver-
filmten Roman Die Abenteuer von Tom Sawyer und Huckleberry Finn, der auch - um-
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gekehrt - bei der Macht der Idee zutrifft: "Nachdem wir das Ziel aus den Augen verlo-
ren hatten, verdoppelten wir unsere Anstrengungen" (Internet: Twain, M.). Beim The-
ma der Konfliktlösung dürfte das "Ziel" auch oft übersehen werden. 
 
Solche Überlegungen und ihre Begründungen sind hochaktuell und in diesem Sinne 
auch zu propagieren und nötigenfalls verstärkt als anzustrebende Veränderungen um-
zusetzen. Dafür gibt es in der Wirtschaft hervorragende Vorbilder, die nachweislich 
sowohl bei Aufgaben der Globalisierung als auch bei Komplexen der Innovation, For-
schung und Entwicklung bereits in vielfältiger Hinsicht und mit besten Aussichten auf 
nachhaltige Erfolge so agieren. Darunter finden sich weltumspannende Konzerne bis 
hin zu Klein-, Mittel- und Großbetrieben in unterschiedlichsten Branchen sowie zahl-
reiche weitere Einrichtungen. Deren Wettbewerbsfähigkeit ist auf regionalen, nationa-
len und internationalen Märkten daher vergleichsweise gut und kann auf dieser Basis 
erfolgversprechend weiterentwickelt werden. Sie schlagen sich auf den Märkten weit-
aus besser wie Unternehmen und Einrichtungen, die erst am Anfang solcher Aktivitä-
ten stehen oder bislang keine oder nur wenige Orientierungen und Realisationen der 
vorgenannten Art in ihrer Unternehmensführung und Geschäftstätigkeit realisierten. 
Daher haben sie auch häufiger schlechtere Zukunftsprognosen. Beispielsweise genügt 
bei börsennotierten Unternehmen oft ein Blick auf den Kurszettel und zugehörige 
Kommentare, um solch empirische Zusammenhänge gut nachzuvollziehen zu können.  
 
In diesem Kontext ist jedoch auch eine Differenzierung notwendig, da es Unterneh-
men, Organisationen und Einrichtungen gibt, die in Bereichen und Regionen ihre Tä-
tigkeit erfolgreich erbringen und kurz- oder mittelfristig durch die vorgenannte Entwick-
lung existentiell weniger oder kaum betroffen sind und somit deren Wettbewerbsfähig-
keit nach anderen Kriterien zu bewerten sind, folglich ebenso ihre nachhaltige Ertrags-
kraft. Deren Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit wird allerdings unabhängig von ihrer 
angedeuteten Positionierung natürlich zum einen auch von der Qualität der Führung 
und Motivation und damit ebenso durch das Führungselement Konfliktlösung stark be-
stimmt, wie durch eine Vielzahl anderer gestaltbarer oder nicht gestaltbarer Einfluss-
faktoren. Der Wegfall eines Gefahrenbereiches, beispielsweise wie durch die ange-
schnittene Positionierung, schützt natürlich nicht vor anderen bekannten oder noch 
nicht erkannten Gefahrenquellen, denen aber u. a. präventiv durch frühzeitige und 
chancenorientierte Anpassungen vorgebeugt werden sollte, um nachhaltige Sicherun-
gen wirkungsvoll zu erreichen. Zum anderen ist zu bedenken, dass die genannte Posi-
tionierung weder kurz-, mittel- oder langfristig unbedingt vor „Überraschungen“ und 
folgenschweren Risiken schützen kann, die unabhängig vom einzelnen Unternehmen 
erfolgen und schlagend werden. Die 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 war ein solches 
Ereignis, das für die Öffentlichkeit und nahezu alle Wirtschaftsexperten unvorhergese-
hen ausbrach und in der wir gegenwärtig nach 12 Jahren noch mitten drin stecken 
(Ende 2019). Niemand kann derzeit seriös vorhersagen, wann die Krise und wie sie 
wirlich  endet. Josef Stiglitz (1943), im Jahr 2001 mit dem Nobelpreis für Wirtschaft 
ausgezeichnet, lehrt an bedeutenden amerikanischen Universitäten, war Berater von 
Präsident Clinton und in wichtigen Positionen für die UN tätig, hatte als einer von sehr 
wenigen vor der Krise allerdings gewarnt ( s. a.: Stiglitz, J. E.: Im freien Fall. Vom Ver-
sagen der Märkte zur Neuordnung der Weltwirtschaft, München 2011, S. 12-14), wur-
de aber offenkundig kaum gehört. 
 
Das Führungselement Konfliktlösung wird für den Bereich Führung und Motivation wie 
seit eh und je auch zukünftig von wesentlicher und sich auch wandelnder Bedeutung 
sein. Nach der Behandlung von oft zu wenig erkannten und nicht berücksichtigten, 
aber sehr dynamischen und essentiellen Aspekten der Konfliktlösung, die daher an 
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den Anfang des Kapitel gestellt wurden, soll nunmehr der Blick auf einige Grundlagen 
der Konfliktlösung gerichtet werden: 
 
Der bereits durch Rolf Wunderer definierte und zuvor zitierte Begriff des Konfliktes mit 
der Formulierung „Laterale Kooperationskonflikte“ ist zeitgemäß und ähnelt zahlrei-
chen Definitionen jüngeren Datums. Die Definitionen orientieren sich häufig an Kon-
fliktbeteiligten und Konfliktursachen bzw. Konfliktgegenständen, was auch zusammen-
fallen kann, wie etwa bei den wichtigen „Rollenkonflikten“. 
 
Rupert Lay (1929) erläutert essentielle Punkte zum Wesen des Konfliktes. Das Wort 
„Konflikt“ leitet sich vom lateinischen „confligere“ ab, das „zusammenstoßen, streiten, 
kämpfen“ bedeutet. Lay erinnert daran, dass bereits nach J. F. Herbart (1776-1841) 
der Begriff „Konflikt“ eine Doppelbedeutung hat, die durchaus auch heute so gesehen 
wird. Einmal bezeichnet er psychische „Hemmungen“ als „psychischer Konflikt“, zwei-
tens die mit Gruppenbildungen verbundene Entgegensetzung von Kräften nennt er 
„sozialer Konflikt“. Diese Differenzierung nach zwei Konflikttypen ist bis heute allge-
mein akzeptiert, wenngleich weitere Präzisierungen des Begriffes erforderlich erschei-
nen (Lay, Rupert: Krisen und Konflikte. Ursachen, Ablauf, Überwindung, München 
1980, S. 193).  
 
Rupert Lay nimmt solche vor und erläutert sie, wobei er sich hierbei einmal im weitge-
henden Konsens mit anderen Autoren befindet und zweitens mit sehr sorgfältigem, 
substantiellem sowie funktionalem Tiefgang  vorgeht, die ansonsten bei Begriffsbil-
dungen zum Konflikt eher selten sind:  
 
So nennt er den intrapersonalen Konflikt, „dessen Gründe in einander widersprechen-
den Anforderungen verschiedener Motivationszonen innerhalb einer oder mehrerer 
psychischer Strukturelemente liegen“ (Lay, R.: aaO., 1980, S. 193), wie Triebstruktur, 
Gewissen und Konventionen, die auch J. F. Herbart kannte und den „sozialen Konflik-
ten“ zuordnete. Eine weitere Kategorie bilden bei Lay die Situationskonflikte, „die 
durch eine prinzipiell exakt bestimmbare Außenweltsituation in einer Person ausgelöst 
werden“ (Lay, R.: aaO., 1980, S. 194), wie Entscheidung über Helfen oder Nichthelfen 
bei einem Verkehrsunfall, Reaktion auf Kritik, Selbstzweifel bei geforderten Leistungs-
ansprüchen, Streit, usw.  
 
Weiter gibt es interpersonale Konflikte, beispielsweise durch Auseinandersetzungen 
mit Personen, und soziale Konflikte, wobei beide Konflikttypen psychische und soziale 
Konfliktkomponenten enthalten können, z. B. durch Internalisierung solcher Kompo-
nenten bei Konfliktbetroffenen (Lay, R.: aaO., 1980, S. 194 f.). Konfliktprozesse kön-
nen auch bewirken, dass sich ein Konflikttyp verändert bzw. er andere und ihn prä-
gende Charakteristiken annimmt oder auch neue Konflikte auslöst. Beispielsweise 
kann aus eine Betriebskrise als Konflikt ein häuslicher Konflikt eines betroffenen Mit-
arbeiters folgen oder zur ökonomischen Krise einer Region werden oder auch zu neu-
en Interessengruppen führen, die miteinander in Konflikte geraten. Analoge Entwick-
lungen sind in Konzernen möglich und nicht selten.  
 
Lay nennt eine ihm besonders wichtig erscheinende Unterscheidung von Konfliktty-
pen, nämlich die Differenzierung in konstruktive und destruktive Konflikte, was er-
staunlicherweise, wie oben gezeigt, bei aktuell im Umlauf befindlichen Begriffsbildun-
gen und Vorstellungen überwiegend negiert wird. Der konstruktive Konflikt, als erstge-
nannte Variante, beseitigt Übelstände, wodurch vor allem bessere Anpassungen an 
die Realität erfolgen (Lay, R.: aaO.,1980, S. 196), d.h. neue Potentiale bzw. Verbesse-
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rungschancen werden freisetzt und genutzt, und zwar in vielfältigster Art und Weise, 
wie: Verbesserung der sozialen Umwelt, Kommunikationsverbesserungen, Unterstüt-
zung von Forschung und Entwicklung, Internationalisierung von Tätigkeiten und nach-
haltiger Sicherung von Unternehmen, Verbesserungen der Personal- und Führungsar-
beit in Betrieben, gerechtere Verteilungen usw.  
 
Lay unterscheidet weiter offene und latente Konflikte, bewusste und unbewusste Kon-
flikte, wobei beide Varianten vielfältige Konsequenzen haben können: Hyperaktivität 
oder Passivität, Ängste und Depressionen, Verbesserungen von materiellem, geisti-
gem und sozialem Besitz, Realitätsablösungen durch Vorurteile, Orientierungsverlust, 
Entscheidungs- und Lösungsdruck, Annäherung oder Vermeidung einer Konfliktlösung 
mit unterschiedlichsten Folgen usw. (Lay, R.: aaO., 1980, S. 197-202).  
 
Mit Blick auf Konfliktlösungen nennt Lay die grundsätzlichen Reaktionen auf Konflikte - 
Flucht, Angriff und Aktivitätsvermeidung - und hält seine Überlegungen in einem 
Schema fest (Lay, R.: aaO., 1980, S. 204). Daraus ergibt sich sehr klar, dass eine An-
griffsstrategie somatisch, emotional und rational die besten Chancen der Konfliktlö-
sung bieten kann, aber nicht jede Angriffsstrategie positiv sein muss. Strategien sind 
vielmehr klug und sorgfältig auf den jeweiligen Konflikt und die angestrebte Konfliktlö-
sung auf der Basis des konkreten Einzelfalles und die meist komplexen Verhältnisse 
im Umfeld des Konfliktes sowie in möglichst ganzheitlich Art und Weise abzustimmen. 
Rezeptlösungen gibt es nicht, auch wenn sie immer wieder vorgegaukelt und verspro-
chen werden. Der nachfolgende Prozess der umzusetzenden Konfliktlösung ist dyna-
misch und auch bei guter Strategie eventuell nicht frei von Überraschungen und Risi-
ken. Teure „Standardrezepte“ können leicht von der Konfliktlösung zur Konflikteskala-
tion entarten. Letzteres ist meist dann der Fall, wenn das Wechselspiel zwischen Kon-
fliktpartnern von deren Ebene nach oben, d.h. auf eine höhere Ebene, beispielsweise 
zu einem gemeinsamen Vorgesetzten, steigt, was naturgemäß auch ein Indiz dafür ist, 
dass die Konfliktpartner der ersten Ebene an der Konfliktlösung scheiterten. Dafür 
kann es verschiedenste Gründe geben, wie beispielsweise: Emotionale Abläufe wer-
den nicht beherrscht und Angriffe führen zu Wut, Hass, Beleidigungen und Gewalt. - 
Inadäquate Konfliktlösungsstrategien verhindern sinnvolle Konfliktlösungen, meist ver-
bunden mit Emotionen und der Angst vor Ausweglosigkeit. - Angst der Konfliktpartner 
ein- oder wechselseitig. - Unterstellung von Schädigungsabsichten. - Missverständnis-
se der Intentionen des Konfliktpartners (s.a.: Lay, R.: aaO., 1980, S. 20). 
 
Beim Thema Konflikt wird in der Fachliteratur selten die Frage erörtert, ob Konflikte im 
Zuge des Entstehens nicht  im Vorfeld abgewehrt werden können, quasi nach dem 
Motto, ein abgewehrter Konflikt ist die beste Konfliktlösung. Lay thematisiert erfreuli-
cherweise diesen Ansatz. Er  geht davon aus, dass das „Ich“ seine Beteiligung an ei-
nem kommenden Konflikt erkennt und bewusst entscheidet, ob es sich darauf einlas-
sen will bzw. den Konflikt annimmt oder ihn ablehnt. Entscheidend ist, die Ursache 
und die emotionale Situation aller Beteiligten richtig zu erkennen, um dann möglichst 
rasch zu handeln (Lay, R.: aaO., 1980, S. 234).  
 
Ein Beispiel zur Illustration: Nach teuren, langen, arbeitsaufwendigen, konfliktreichen 
und nervlich belastenden  Gerichtsprozessen sind sich die gegnerischen Parteien 
nach einem Vergleich oder Urteil bei Gericht trotz aller Streitereien oft darüber einig, 
dass nicht nur das Urteil den jeweiligen Erwartungen widerspricht, sondern es viel ge-
scheiter gewesen wäre, vor dem Prozess ohne das Gericht, aber auch unter Umstän-
den durch Bemühungen des Gerichtes, eine Vergleich zu finden, der vermutlich - im 
Nachhinein bewertet - weitaus besser gewesen wäre. Daraus kann meist sehr ein-
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drücklich gelernt werden, was sich die Streitparteien hätten ersparen können, wenn 
man es schafft, Konflikte bereits im Vorfeld abzuwenden. Leider geht das nicht bei al-
len Konflikten, aber wahrscheinlich öfter als vermutet. Viele potentielle Konflikte und 
ihre Ursachen - die eventuell zu verhindern wären - nennt Rupert Lay:  

Es will der potentielle Konfliktpartner, Lay spricht von Angreifern, helfen, hat aber kei-
ne Strategie wie er das kommunizieren kann, redet auf sein Gegenüber ein, bis er die-
sem auf die Nerven geht. Der Konflikt droht zu beginnen. -  Ein Angreifer will ein 
Scherzspiel treiben, neckt, hänselt usw. und dem Betroffenen wird es zu viel und er 
reagiert unangemessen, ein Konflikt entsteht, war das nötig? -  Ein Angreifer will einen 
Gegner „fertig“ machen und zum Schweigen bringen, ohne gegen ihn persönlich et-
was zu haben (!), also aus anderen Gründen (politischer Gegner usw.), vielleicht ist 
vorbeugende Abwehr eines Konfliktes möglich. -  Es gibt Spiele, wie: Der Ehemann 
kommt abends erschöpft nach Hause und seine Ehefrau frägt, warum er wieder so 
spät nach Hause komme. Das kann ihn nerven. Will die „liebe“ Gattin ihn ärgern, 
Schuldgefühle auslösen usw. Ein Konflikt liegt in der Luft. -  Der Angreifer stellt einen 
Konflikt vor, der für ihn ein „Individualkonflikt“ voll potentieller Aggressivität ist, die au-
ßer Kontrolle geraten kann. Ein potentieller Fall der Abwehr eines Konfliktes. - Einen 
„Sozialkonflikt“ trägt der Angreifer jemandem vor, den er fälschlicherweise für den zu-
ständigen Ansprechpartner hält, das kann zum Konflikt führen. - Zwei genuine Kon-
fliktpartner stehen vor einem latenten Konflikt, der vielleicht schon länger schwelt und 
hohes Aggressionspotential birgt, aber dennoch abwehrbar sein könnte; wie durch 
Verschiebung zur Abkühlung, Rationalisierung bis zur Möglichkeit einer einfacheren 
Lösung u. Ä. (Lay, R.: aaO., 1980, S. 234-236). 
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  Reaktionen bei Konflikten 

(Lay, R.: aaO., 1980, S. 204) 

In Fällen potentiell abwehrbarer Konflikte, wie den genannten, gilt zu überlegen, ob 
Abwehr möglich ist. Scheint dies aussichtsreich sollte zügig gehandelt werden. Ein 
einfaches Schema kann bei solch diffizilen Fragen helfen: 
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Selbst- und fremdverschuldete Konfliktanteile 

(Quelle: Lay, R.: 1980, S. 236) 

Dabei sind verschiedene Antworten möglich, wobei natürlich vom jeweiligen potentiel-
len Konflikt auszugehen ist. Wurde beispielsweise beim Ausfahren aus einer Parklü-
cke ein fremdes Fahrzeug beschädigt, können nach dem vorgenannten Schema fol-
gende Punkte relevant sein: Fremdverschuldeter Anteil: Konfliktsache und Zeitdruck 
etc. - Selbstverschuldeter Anteil: Zeit, Informationsaustausch usw. - Vermeidbarkeit: 
zukünftige Vorkehrungen (Achtsamkeit, Warnvorrichtung) zur Konfliktvermeidung usw. 
- Unvermeidbarkeit: Kann man sich drücken? Verschiebung usw. (Lay, R.: aaO.,1980,
S. 236).

Allerdings: Das Verfahren ist anspruchsvoller, als es das Beispiel vermitteln kann. Es 
muss geübt werden, um dadurch eine zunehmende Qualität der Konfliktlösung zu er-
langen. Gelingt das, kann ein Großteil der genannten potentiell abwehrbarer Konflikte 
abgefangen werden. 

Zur Abrundung der begrifflichen, inhaltlichen und funktionalen Ausführungen zum 
Themenbereich Konflikt und Konfliktlösung ein Zitat des bedeutenden Ökonomen 
Hans Ulrich aus dem Jahr 1978, der ähnlich klug und weitblickend wie Rupert Lay, 
sehr zeitgemäß, aktuell entwicklungs- und zukunftsorientiert über seine positive Sicht 
von Konflikten schreibt:  

„Es ist klar, dass in jedem multipersonalen Entscheidungsprozess Konflikte, d.h. Mei-
nungsverschiedenheiten zwischen den beteiligten Personen, auftreten können; das 
Aufdecken, ja das bewußte Herstellen solcher Meinungsverschiedenheiten kann gera-
dezu als notwendig bezeichnet werden, um ein Problem eben „von allen Seiten“ be-
trachten zu können. Solche Konflikte entstehen nicht nur aus divergierenden Interes-
sen, sondern auch durch eine unterschiedliche Beurteilung der Lage aufgrund unter-
schiedlicher Informationen usw.; sie sind zur Lösung innovativer und komplexer Prob-
leme notwendig, sollten aber durch eine gemeinsame Willensbildung aufgelöst wer-
den, also nicht latent weiterexistieren oder lediglich äußerlich durch ein Machtwort ei-
nes rangmäßig Höheren beseitigt werden“ (Ulrich, H.: Unternehmenspolitik, 
Bern/Stuttgart 1978, S. 43 f.). 

Bei der Behandlung des Bereiches Konfliktlösung wurde dem Anspruch gefolgt - der 
für das Thema Führung und Motivation insgesamt gilt -, nämlich basierend auf der 
Theorie und Erfahrung den Erfordernissen der Aktualität und gegenwärtigen Praxis 
möglichst gerecht zu werden. Das Führungselement Konfliktlösung ist aus zwei Grün-
den hierfür ein besonders wichtiger Bereich:  

Einmal sind schlicht und einfach die meisten der gängigen, publizierten und bei Be-
mühungen der Aus- und Weiterbildung der Gesellschaft und Wirtschaft gebotenen und 
gewerblich vertriebenen Lösungsrezepte zum Thema Konflikt vordergründig und ein-
seitig. Konflikte werden, wie schon erläutert, überwiegend als Störfaktor in der Norma-
lität des Tagesgeschäftes gesehen und verallgemeinernd werden aus der Werkzeug-
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kiste vermeintlich brauchbare Instrumente zur Beseitigung der oft falsch gesehenen 
und bewerteten "lästigen" Konflikte präsentiert und eingesetzt. Der Einzelcharakter ei-
nes Konfliktes, der eine sehr spezifische Vorgehensweise der Konfliktlösung erfordert, 
wird meist negiert. Eine Verfestigung und Fixierung der Vorstellung, dass Konflikte ei-
ne negative Störung sind, birgt die Gefahr, positive Chancen einer Konfliktlösung zu 
unterschätzen und lediglich die Kräfte auf die Konfliktbeseitigung zu fokussieren. 
Fälschlich wird angenommen, die Beseitigung eines Konfliktes wäre auch seine Lö-
sung. Eine "echte" Lösung müsste aber auch allfällige positive Chancenpotentiale der 
Konfliktlösung einschließen und darf sich nicht mit einer Konfliktverdrängung begnü-
gen. Dieser konstruktive Ansatz zur Handhabung von Konflikten wird erleichtert, wenn 
die Vorstellungen bzw. Ideen über das Wesen des Konfliktes erweitert werden, d.h. 
positive und negative Lösungen gleichermaßen erkannt werden. Das gilt im Kleinen 
wie im Großen:  

Zum Letzteren ein historisches Beispiel: Zum 1. Weltkrieg ab 1914 kam es aus ver-
schiedenen Konfliktgründen. Mit geschürtem Hurra-Patriotismus verfolgten die Mächte 
Österreich und Deutschland eine aggressive Kriegspolitik. Es gab auch andere Lö-
sungen, wie sie von Berta von Suttner (1843-1914) in ihrem aufsehenerregenden und 
1889 erschienen Buch Die Waffen nieder! vertrat. Die dem böhmischen Hochadel ent-
stammende Berta von Suttner erhielt für ihren enormen pazifistischen Einsatz als erste 
Frau im Jahr 1906 den 1. Friedensnobelpreis, also 8 Jahre vor dem Ausbruch des 1. 
Weltkrieges (Internet: Suttner, Berta von). Wären die Verantwortlichen für die erste 
große Katastrophe des 20. Jahrhunderts den Vorstellungen der lange vor dem Kriegs-
beginn in Europa bereits berühmt gewordenen Berta von Suttner gefolgt und hätten 
ernsthaft eine mögliche (!) Konfliktlösung ohne Krieg gesucht und gefunden, wäre Eu-
ropa und der Welt im 20. Jahrhundert Grauenvolles erspart geblieben und sie sähe 
heute anders aus. 1918 zeigten sich die verheerenden Folgen dieser vermeintlichen 
Konfliktlösungen, die wiederum wesentlich dazu beitrugen, dass es zwei Jahrzehnte 
später mit dem 2. Weltkrieg von 1938 bis 1945 zur noch weit größeren und schlimms-
ten Katastrophe des 20. Jahrhundert kam. Ausgangspunkt war ein selbstverschuldeter 
und vermeidbarer Konflikt zweier kriegslüsterner Länder. 

Zweitens gibt es einen entscheidenden weiteren Grund gegen die erwähnten Missver-
ständnisse bei Konflikten und ihren Lösungen anzugehen, nämlich durch alternative 
und bessere Vorstellungen und Umsetzungsbemühungen prospektiv und positiv zu 
wirken: Der Zweck der Führung und Motivation und somit auch der Führungselemen-
tes Konfliktlösung  liegt doch unbestritten in der Aufgabe der Verbesserung und Ent-
wicklung der Personal- und Führungsarbeit von Unternehmen, Organisationen und 
anderen Einrichtungen, um diese damit in konstruktiver Art und Weise voranzubrin-
gen, nachhaltig erfolgreich zu machen und somit der damit verbundene Verantwortun-
gen für Eigentümer, Mitarbeiter, die Gesellschaft, die Wirtschaft usw. möglichst gut ge-
recht zu werden. Es wurde gezeigt, dass bei diesen Bestrebungen nicht nur eine am 
„Störfall“ und dessen Beseitigung orientierte Handhabungen der Konfliktlösung eine 
hervorzuhebende Bedeutung zukommt. Vielmehr sollte einem konstruktiv-
gestalterischen bzw. positiven Ansatz gefolgt werden. Verschiedene Überlegungen 
und praktische Möglichkeiten wurden daher aufgezeigt, um ein etwas vernünftigeres 
Handeln bei Konfliktlösungen anzuregen, als es viel zu oft und sehr einschränkend für 
den Umgang mit Konflikten empfohlen wird.   

Reinhard Sprenger stellt dazu u. a. pointiert und treffend fest (Sprenger, R.: Die Magie 
des Konfliktes. In: ZfU Internationale Business School. Thalwill, 25.01.2013, Internet). 
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„Man sieht: Konflikte ziehen uns an; «magisch», wie man so sagt. Und stoßen uns ab. 
Betrachtet man einige Meter Management-Aufrüstungsliteratur, dann springt das zu 
Vermeidende ins Auge: «Konfliktfrei führen», «Wie man Konflikte löst» und «Konflikte 
positiv bewältigen» heißt es da. «Konflikt» scheint ein Unwort zu sein, etwas, das man 
als negativ erlebt, dem man gerne aus dem Weg geht. [...] Dabei ist der Konflikt das 
Normalste und Natürlichste der Welt: weil jeder Mensch nun mal ein Unikat ist, weil er 
anders ist, andere Erfahrungen hat, andere Interessen hat. Es ist der Skandal des 
«Anderssein», der uns den Umgang mit Konflikten erschwert. In den Unternehmen 
zerstört ein defizitärer Umgang mit Dissens und dem «Anderssein des Anderen» un-
endlich viel Motivation und Commitment. Denn nur oberflächlich kämpft man mit wei-
chen Bandagen - dafür mit umso härteren unter dem Tisch. Aber jede Konfliktlösung, 
die einen Verlierer produziert, funktioniert nicht. Man wird nachher mit den Problemen 
der Problemlösung schwer beschäftigt sein. [...] Einige Fallstricke der Konfliktlösung: 
Harmoniesucht. Der Hang zur Harmonie, Konformismus und übersteigertes Sicher-
heitsdenken liegen wie Mehltau über vielen Leitungsgremien. Die Schweigespirale: 
Man schweigt, weil man den «lieben Frieden» nicht stören will, der Meinungstrend in 
eine andere Richtung geht oder der Chef an seinem Durchsetzungswillen keinen 
Zweifel gelassen hat. Eine verquere Fürsorglichkeit: Man will den anderen «schonen». 
Jemanden schonen heißt aber jemanden entmündigen. Man stellt sich über ihn, wertet 
ihn ab, erklärt ihn implizit zum Pflegefall. Tabus. Sie erschweren nicht nur, sie verun-
möglichen jeden Lösungsweg. Wenn es ein Tabu gibt, dann ist genau das Tabu das 
Problem. Pseudosolidarität und Lagerdenken: Wir, die good guys - die anderen, die 
bad guys. Untereinander tun wir uns nicht weh, aber auf die anderen hauen wir drauf. 
Freundlich natürlich. Vorschnelle Kausalitätsvermutung: «Wer hat Schuld?» und «Wer 
hat angefangen?» - diese beiden Fragen führen mit mechanischer Sicherheit ins Dra-
ma. Die «einzig mögliche Lösung»: Vorschnelle Lösungsfixierung führt dazu, dass 
nicht ergebnisoffen miteinander gesprochen wird, sondern hochselektiv alles ausge-
blendet wird, was nicht der «einzig möglichen Lösung» entspricht. Das ist der Auftakt 
für den neuen Konflikt. [...]". (Absatzbildungen und Schrägschriften zur Hervorhebung 
im obigen Absatz durch den Autor der vorliegenden Ausarbeitung. Quelle: Internet: 
Magie des Konfliktes).	 

Jede Verhandlung, jede Zielvereinbarung ist im Kern konfliktär. Jede Veränderung im 
Unternehmen ist mit Spannungen verbunden. In Projekten und Teams ist Konfliktfrei-
heit wirklichkeitsfremd. Fusionen, Restrukturierungen und der Change-Management-
Aktivismus lassen die Konfliktpotentiale anschwellen. Und je widersprüchlicher, 
schneller und komplexer die Unternehmensprozesse im globalisierten Hyperwettbe-
werb werden, um so mehr wird Konfliktkompetenz zur gesuchten Fähigkeit. Unter-
nehmer müssen streiten, nicht schmusen. Ein Unternehmen, das im echten Wettbe-
werb steht, agiert im wirtschaftlichen Zusammenspiel nicht primär als gutwilliger 
Wächter der ökonomischen Wohlfahrt, sondern führt auch nach festen bzw. akzeptier-
ten Regeln organisierte Auseinandersetzungen bei widerstreitenden Handlungsmög-
lichkeiten, und zwar in verschiedensten Bereichen, wo es um wirtschaftliche Interes-
sen geht. Wozu bräuchte man ansonsten Chefs, Geschäftsführer, Vorstände, Mana-
ger usw., die u. a. auch befähigt sind mit solchen Problem- und Aufgabenstellungen 
professionell umzugehen? Ein lernendes und insofern überlebensfähiges Unterneh-
men beruht nicht mur auf der Suche nach Übereinstimmung, sondern auch durch die 
Einübung des konstruktiven Umganges mit permanenten Nichtübereinstimmungen. 
Harmoniesüchtige Einigkeit macht starr, statt stark. 

Konflikte binden nicht nur Energie, sie sind auch «produktiv» im besten Sinne. Sie er-
höhen die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens, wenn auch gelernt wurde, mit 
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Konflikten klug umzugehen. Insbesondere wenn langfristige Kooperationsbeziehungen 
auf dem Spiel stehen, gilt es, Konflikte so auszutragen, dass die Verbindungen auf 
Dauer keinen Schaden nehmen. 

Wenn also die steigende Komplexität von Unternehmen und anderen Einrichtungen 
nicht nur erlitten sondern gelernt werden soll, nämlich sie konstruktiv zu bewältigen 
und damit nutzbar zu machen und es damit besser gelingt Energien in der ganzen 
Breite eines Unternehmens bzw. einer Einrichtung freizusetzen, wenn wir beispiels-
weise am Point of Sale die Schlagkraft erhöhen wollen, dann dürfen Konflikte nicht 
zugedeckt, sondern sie müssen aufgedeckt und gelöst werden. Der wahre Konkur-
renzkampf der Zukunft wird sich mithin nicht nur um wichtige Kunden drehen, sondern 
um hochqualifizierte Menschen, die auch dazu in der Lage sind beispielsweise kon-
struktive Konfliktlösungen zu bewerkstelligen. Diese Chefs und Führungskräfte besit-
zen u. a. vor allem auch die Fähigkeit, Konflikte als Chancen zu nutzen. Aber auch für 
sie gilt: Wir irren uns voran. 

Die nachfolgenden Ausführungen haben die Aufgabe, einen straffen Überblick von der 
Vermutung eines Konfliktes bis zu seiner Lösung aufzuzeigen. Dem dienen auch ver-
schiedene Schemata. Dadurch sollen theoretische und operative Ansätze und Reali-
sationsmöglichkeiten vor dem intentionalen Hintergrund einer möglichst positiv-
konstruktiven, spezifischen und variantenreichen Konfliktlösung gezeigt werden und 
diese Zielsetzung auch erreichbar erscheinen zu lassen. 

Konfliktsymptome 

(Konflikterkennung und -handhabung, Internet) 
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Die Wahrnehmung von Konflikten steht am Anfang einer Konfliktlösung. Im Vorfeld ei-
nes Konfliktes können durch sensible und sensitive Führungskräfte sowie Mitarbeiter 
Symptome empfunden oder erkannt werden, die das Entstehen eines Konfliktes ver-
muten oder einen Konflikt quasi im Frühstadium erkennen lassen. Das Schema Kon-
fliktsymptome zeigt beispielhaft die Vielfalt von Symptomen auf, und zwar solche, die 
sicher keine Bagatellen am Rande sind, sondern vielmehr aus Problemzonen von 
Kernbereiche der Personal- und Führungsarbeit stammen. Daraus folgert aber, dass 
nicht quasi auf einem Nebenkriegsschauplatz zu agieren ist - sollten sich die Sympto-
me als richtig erweisen - und lediglich „Lösungen“ nach dem Motto „Aktion Störungs-
behebung“ fehl am Platze und mit Sicherheit als „hochriskant“ einzustufen sind. Einem 
erfahrenen Führungspraktiker genügt ein kurzer Blick auf das Schema Konfliktsymp-
tome, um das zu erkennen. Hier können latente oder manifeste Konflikte entstehen, 
die beispielsweise bei Verdrängungen oder falschen Lösungsansätzen über kurz oder 
lang für ein Unternehmen existentiell bedrohend werden können. Genau aus diesen 
Gründen sind die bereits erwähnten Billig-Praktiken der Konfliktlösungen abzulehnen, 
die Konflikte nur als möglich rasch zu beseitigende "Störfaktoren" sehen und verken-
nen. 

Rolf Wunderer hat eine umfangreiche Untersuchung bei 1884 Führungskräften aus 
Großbetrieben nach Konfliktursachen durchgeführt und die Ergebnisse in einer Tabel-
le zusammengefasst, in der nach zwei  Ursachengruppen differenziert wird, nämlich 
nach strukturellen und personellen Ursachen (Wunderer, R.: Führung und Zusam-
menarbeit. Eine unternehmerische Führungslehre, Neuwied/Kriftel 2001, S. 482 f.). Es 
zeigte sich, dass strukturelle und personelle Konfliktursachen häufig in einer engen 
Wechselbeziehung stehen und sich gegebenenfalls bedingen. Die Analogien zwischen 
dem Schema Konfliktsymptome und der nachfolgend wiedergegebenen Tabelle von 
Wunderer sind - nicht überraschend - offensichtlich. 

Wunderer unterscheidet vier grundlegende Konfliktpotenziale, die sich jeweils in weite-
re Konfliktursachen differenzieren lassen. Die Hauptgruppen der Konfliktpotenziale 
lassen sich mit folgenden Eigenschaften kennzeichnen, wobei auch innerhalb der ein-
zelnen Konfliktpotenziale zahlreiche Wechselbeziehungen angenommen werden kön-
nen:   

Individuelle Konfliktpotentiale: Mangelnde Bereitschaft und Einsicht. - Individualisti-
sche Einstellung. - Wettbewerbsbezogene, kooperative und altruistische Orientierun-
gen. - Streben nach Gleichheit bei Belohnungen.  

Interpersonelle Konfliktpotentiale: Unvereinbarkeit der Charaktere. - Grad der vermute-
ten Ähnlichkeit. - Arbeitsumwelt. - Beurteilungs-, Bewertungs- und Verteilungskonflikte. 
- Wechselseitiges Vertrauen.

Organisationale Konfliktpotentiale: Zielkonflikte und Interessengegensätze zwischen 
Organisationseinheiten. - Organisationale Abhängigkeit. - Ressourcenprobleme.   

Umfeldbezogene Konfliktpotenziale: Abteilungsspezifische Abhängigkeit von externen 
Ressourcen (Wunderer, R.: aaO., S. 483-488).  

Wunderer sieht aber auch die positiven Funktionen solcher Kooperationskonflikte, da 
sie zum Nachdenken anregen und Verbesserungen bewirken und allgemein eine 
Kommunikation über Konflikte in Gang bringen, d.h. „Stagnation und Erstarrung [ver-
hindern] und Anstöße zu Veränderungen ergeben“ (Wunderer, R.: aaO., 2001, S. 43). 
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Wunderer vertritt somit ebenfalls einen interaktionistischen Ansatz der - wie mehrfach 
dargestellt - geteilt wird und nach Stephen P. Robbins auch einschließt, dass Füh-
rungskräfte ständig ein Mindestmaß des Konfliktniveaus aufrecht erhalten sollen, um 
Erstarrung und Apathie zu vermeiden, um auch so den Notwendigkeiten von Wandel 
und Innovationen zu entsprechen. Man kann und sollte das auch als Konfliktkultur be-
werten und folglich praktizieren. 

Konfliktursachen bei Kooperationen in Großunternehmen 

          (Wunderer, R.: aaO., 2001, S. 483) 
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Der interaktionistische Ansatz der Konfliktkultur ist im Kontext mit der Organisations-
kultur zu sehen, will man strukturelle Ansätze der Organisationskultur nicht fälschlich 
lediglich als technokratische Gebilde oder Konstrukte deuten, die sich auf „harte“ Ge-
staltungsfaktoren, wie Strategien, Strukturen und Systeme beschränken. Das Füh-
rungselement Konfliktlösung wurde aus gutem Grund und seinen Schwerpunkten ent-
sprechend daher dem Verhaltensbereich der Führung und Motivation zugeordnet und 
dabei auf seine konstruktiven Funktionen immer wieder hingewiesen. Eine optimal 
aufgebaute und gepflegte Organisationskultur bedarf daher essentiell auch „weicher“ 
Gestaltungsfaktoren, die - sinngemäß - Ergebnisse kooperativer und permanenter 
Prozesse sein sollten (s. a.: Schwan, K.: Organisationsgestaltung, München 2003, S. 
61- 66). Knut Bleicher hat sich der substantiellen Dimensionierung von Organisations-
kulturen intensiv gewidmet und u. a. deren Bedeutung als Wert- und Normenstruktur
detailliert entwickelt und dargestellt (Bleicher, Knut: Organisation. Strategien - Struktu-
ren - Kulturen, Wiesbaden 1991, S. 747-757). Das Schema Dimensionierung von Or-
ganisationskulturen und Konflikte zeigt die unmittelbaren sowie zahlreichen substanti-
ellen Schnittstellen zwischen Konflikten und den Dimensionierungen der Organisati-
onskulturen. Eine weitere Präzisierung dazu findet sich bei Bleicher in der vorgenann-
ten Quelle.

       Dimensionierung von Organisationskulturen und Konflikte (Bleicher) 
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Nachfolgend schließlich noch zwei Schemata mit Aussagensätzen zu schwelenden 
Konflikten innerhalb einer Gruppe und zwischen Gruppen und Individuen oder nur 
zwischen Individuen, das auf Becker, A./Becker, H. zurückgeht und das Schemata 
Konstruktiver Umgang mit Widerstand, zu dem Doppler und Lauterburg bemerkens-
werte Grundsätze geben:  

           Aussagesätze für schwelende Konflikte 

 (Schwan, K., Seipel, K. G.: 2002, S. 223, nach: Becker, A., Becker, H.: 1992, S.67) 
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Konstruktiver Umgang mit Widerstand 

(Schwan, K.: 2003, S. 243, nach Doppler/Lauterburg, S. 302 f.) 

Das folgende Grundschema der Konfliktarten wurde bereits in den bisherigen Ausfüh-
rungen sinngemäß erläutert. Das zweite Schema Konfliktgrammatik und -system zeigt 
die Vielschichtigkeit der Konflikte und die Fülle an Wechselbeziehungen, die mit Kon-
flikten verbunden sind und das Führungselement Konfliktlösung für Führung und Moti-
vation und darüber hinaus so besonders bedeutsam macht.  



	 126	

      Grundschema der Konfliktarten 

 

	

	

	

	

	

	

	

	

	

 

 

 

 

Das Schema Konfliktgrammatik und -system zeigt aber auch die oberflächliche 
Schlichtheit, den ausgesprochenen Unfug und die mangelnde Verantwortungsbereit-
schaft für kreative und chancenorientierte Lösungen, nämlich den hochkomplexen, mit 
essentiellen Möglichkeiten und Risiken verbundenen Themenbereich Konflikte - wie 
gezeigt - lediglich als „Störfaktor“ zu verkennen und dessen „Beseitigung“ als „Prob-
lemlösung“ zu deklarieren. Die Schäden, die diese Sicht damit für Unternehmen, Or-
ganisationen und andere Einrichtungen und vor allem bei davon betroffenen Men-
schen sowie in Wirtschaft und Gesellschaft ausgelöst werden können, zeugt von er-
schreckender Harmlosigkeit und Verantwortungsmangel. 
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Konfliktgrammatik und -system 

(Schwan, K., Seipl, K. G.: Erfolgreich beraten. Grundlagen der Unternehmensberatung, München 
2002b, S. 226, nach: Lengachers, M.,Schmitz, C.,Weyrer, M.: Konflikt als  Potential der Unternehmens-
entwicklung: vom Konflikt zum Dialog, in: Gablers Magazin, Heft 9/1995, S. 14-19) 

Die Reaktion bei Konflikten variiert nach den jeweils beteiligten Personen und ihren 
Prägungen. Auch daran ist erkennbar, dass eine Konfliktlösung mehr als eine rationale 
Technik ist, d.h. auch stark durch unterschiedliche Verhaltensweisen und Emotionen 
beeinflusst wird. Das Schema Persönlichkeitstypen und Konflikt zeigt das in verein-
fachter Art und Weise im Alltag, in Stresslagen und bei Veränderungen (Schwan, K.: 
Glossar, Internet).  
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Persönlichkeitstypen und Konflikt 
 

 
 

Wer an Konfliktlösungen beteiligt ist oder beispielsweise als Vorgesetzter die Aufgabe 
hat Konflikte zu lösen, sollte sich bewusst sein, dass er nicht frei von Emotionen, vor-
gefassten Meinungen oder auch Stereotypen ist und vielleicht auch mit unangebrach-
ten Taktiken und Rücksichtnahmen usw. agiert, also durch eigenes subjektives Ver-
halten die notwendige Objektivität verlieren kann. Die häufige Folge solcher Vorge-
hensweisen sind faule Kompromisse, die nicht selten und letztendlich eine konstrukti-
ve und vor allem dauerhafte Konfliktlösung verhindern sowie zu Frustrationen bei den 
Konfliktbeteiligten führen, sogar zu unangemessen Aggressionen. Kompromisse ge-
hen meist zu Lasten sachgerechter Lösungen, die oft betriebswirtschaftlich und ge-
genüber Beteiligten ungerechtfertigt sind. Wer als Schlichter von Konflikten auftritt, 
kann allein durch die Artikulation des Konfliktes schon dessen Lösung sehr erschwe-
ren. Ihm sei geraten, zuvor sich einen Konflikt-Fahrplan für seine guten Absichten fun-
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diert und klug auszudenken, sei es sachlich, zeitlich, hinsichtlich Varianten, Einhaltung 
von Spielregeln, Wahl der zwischenmenschlich richtigen und zweckmäßigen Kommu-
nikationsmittel, Beachtung realistischer Machbarkeiten, Vermeiden von Tricks, Kon-
sensorientierung und Verhindern von Gesichtsverlusten, Einsetzung von Teams usw. 
Wenn all das nicht hilft, kann es als Ultima ratio notwendig sein, durch einen ange-
messenen Einsatz von Macht, auch durch höhere Instanzen, eine Deeskalation und 
haltbare Lösung des Konfliktes zu erreichen (s. a.: Schwan, K., Seipel, K. G.: aaO., 
2002b, S. 229-231). 

Bei Gruppenkonflikten kann es zusätzlich dadurch schwieriger werden, da durch un-
terschiedliche Informationsstände und -quellen der beteiligten Gruppen es gerade bei 
der Lösung von beispielsweise innovativen und sehr komplexer Sachkonflikten 
schwieriger sein kann, gemeinsame Ansichten zu gewinnen, da zu unterschiedliche 
Vorstellungen bestehen und auf diesen beharrt wird. Ferner sind nicht selten gruppen-
dynamische Probleme zu bewältigen, beispielsweise wenn statt fachlicher Fundierun-
gen eines Berufenen laienhafte Ansichten Platz greifen und angestrebten fundierten 
bzw. guten Konfliktlösungen schaden. Bei wichtigen Fragenstellungen ist das natur-
gemäß sehr riskant (s. a.: Ulrich, Hans: Unternehmenspolitik, Bern/Stuttgart 1978, S. 
43 f.). 

Veränderungen und Innovationen werden erfahrungsgemäß oft zum Gegenstand von 
Konflikten. Sie entstehen meist aus Widerständen gegen den Wandel, die sich nach 
Watson (1971) in fünf Phasen entwickeln und naturgemäß die Konfliktlösung erschwe-
rend überlagern, und zwar etwa folgendermaßen: 1. Pioniere sind eindeutig in der 
Minderzahl, Widerstand ist massiv und undifferenziert. - 2. Kräfte pro und contra wer-
den identifizierbar. - 3. Direkte Konfrontation und für den Erfolg des Wandels ent-
scheidende Positionskämpfe. - 4. Widerstände nehmen ab, Einbindung der Oppositi-
on. - 5. Entspricht der Phase 1. mit umgekehrtem Vorzeichen, d.h. Opponenten sind 
eindeutig in der Minderzahl (Watson, G.: Resistance to change. Concept for social 
change. Cooperative projects for educational development series. In American Beha-
vioral Scientiest 1971, Vol. 14,5., S. 745 ff.). Diese bekannten Beobachtungen und Ab-
läufe nach Watson verlängern relevante Konfliktprozesse, zeigen aber auch, dass 
man das in Kauf nehmen sollte, wenn gute und wichtige konstruktive Chancen der 
Kreativität, Innovation und des Wandels durch einen Konflikt erreichbar erscheinen (s. 
a.: Staehle, W. H.: Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Einführung: Mün-
chen 1985, S. S.694). Die Formen der Überwindung von Widerstand sind nach Wolf-
gang Staehle im Wesentlichen folgende: 1. Information über Ursachen und Ziele des 
Wandels. - 2. Beteiligung der vom Wandel Betroffenen. - 3. Schutz der Personen, die 
vom Wandel negativ betroffen werden [...]. - 4. Die Unterstützung des Wandels beloh-
nen. - 5. Vermeiden revolutionärer Ansätze. - 6. Wahl eines kompetenten Change 
Agent (Staehle, W.: aaO., 1985, S. 697; s. a. Schwan, K.: 2003, Organisationsgestal-
tung, München 2003, S. 191 ff.). 

Bei intrapersonalen Konflikten, die sich in der Praxis leider recht oft in den beruflichen 
Sphären von Führungskräften und Mitarbeitern finden, entstehen Demotivationen in 
kaum überschätzbarem Ausmaß. Die lähmenden, Kraft und Mittel kostenden Schäden 
der Konflikte in menschlicher und wirtschaftlicher Hinsicht sind unverantwortlich groß. 
Sie stellen daher für die Vorgesetzten, aber auch das Top-Management eine ernste 
Herausforderung und Verantwortung dar, die allerdings häufig nicht oder zu wenig 
aufgegriffen werden. Ganz zu schweigen davon, dass die dadurch bei den Betroffenen 
entstehenden Belastungen und Frustrationen, die Bereitschaft zur Nutzung von Kon-
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flikten für positive Veränderungen zumindest so lange gering sein dürften, wie Mitar-
beiter keine Signale von „oben“ empfangen, die bedrückenden Verhältnisse zu bes-
sern. Bestehen zudem für Mitarbeiter keine oder nur geringe Möglichkeiten sowie tris-
te Aussichten, durch eine Führung von unten nach oben die sich zu passiv verhalten-
den Vorgesetzten zur Mithilfe bei der Lösung intrapersonaler Konflikte zu gewinnen, 
rücken akut drängende Konfliktlösungen in die Ferne. Die Verschleppungen schaukeln 
Konfliktsituationen auf und verstärken sie. Vorgesetzte verkennen oder ignorieren ihre 
originären Pflichten und Führungsaufgaben der Konfliktlösung. Sie sehen und empfin-
den darin keine Anreize und Chancen, sondern fürchten dabei vielmehr die Risiken.  
 
Nicht selten scheitern Konfliktlösungen daran, dass ein vermeintlich nützliches und 
prioritäres Harmoniestreben notwendigen Konfliktlösungen im Wege steht, da die satt-
sam bekannt falsche Vorstellung besteht, Konflikte nur als Störfaktoren zu bewerten. 
Ohne eine ausgeprägte Konfliktkultur, die essentieller Teil jeder Führungskultur sein 
sollte, werden notwendige schöpferische Veränderungen, evolutionäre, kreative und 
innovative Prozesse und Entwicklungen stark behindert oder sogar versäumt. Es wird 
völlig verkannt - was gerade Forschungs- und Entwicklungsaufgaben besonders deut-
lich zeigen -, dass Konflikte und Fehlschläge genuine und immanente Bestandteile 
solcher Abläufe darstellen und Erfolge fast immer erst nach vergeblichen Ansätzen er-
reichbar sind. Fehlschläge sind daher kein Konfliktproblem, sondern Voraussetzungen 
innovatorischer Leistungen und Veränderungen, die mehr denn je die Wettbewerbsfä-
higkeit von Betrieben und anderen Einrichtungen ausmachen. Beispielsweise wird in 
der Arzneimittelforschung bei der Entwicklung neuer und hochwertigster Wirkstoffe 
davon ausgegangen, dass für einen patentierungsfähigen Wirkstoff zwischen 1.000 
und 10.000 wissenschaftliche Forschungsansätze notwendig sein können, was noch 
lange nicht heißt, dass damit das Medikament am Markt sich etablieren läßt. Die dafür 
notwendige Zeiträume für Grundlagen- und Anwendungsforschung betragen jeweils 
im Durchschnitt 15 Jahre, also insgesamt 30 Jahre. Die Werte können niedriger und 
höher sein. In anderen F+E-Bereichen werden andere Werte gelten und bei betriebli-
chen und wirtschaftlichen Veränderungsprozesse werden überhaupt andere Kriterien 
heranzuziehen sein. Was generell illustriert werden soll ist die Tatsache, dass "Fehler" 
wie "Konflikte" Teil einer notwendigen Normalität sein können, ohne die Veränderun-
gen, ein Wandel und Fortschritten nicht möglich wäre. Die Erkenntnisse gelten gene-
rell bei prospektiven Aufgaben und sollten viel mehr reflektiert werden und dürfen vor 
allem nicht falsch verstandenen Harmonievorstellungen geopfert werden. Leben, 
wachsen, forschen und entwickeln, anpassen, verändern und entfalten sind ohne 
"Fehler" und "Konflikte" nicht denkbar und erfordern konstruktiv geführte Auseinander-
setzungen und bilden daher entscheidende Ansätze, die möglichst intensiv, engagiert 
sowie breit und übergreifend zu fördern sind. Daher war und ist es auch falsch, rück-
ständig, naiv und ärgerlich, das Führungselement Konfliktlösung lediglich mit der 
"Vermeidung von Störungen" zu verknüpfen, die auch noch Teil des betrieblichen Ri-
sikomanagement sein soll. 
 
Oft besteht bei Vorgesetzten auch eine durchaus nachvollziehbare, aber oft falsch 
verstandene Scheu, bei Konfliktlösungen in persönliche, quasi private Intimbereiche 
der Mitarbeiter einzudringen. Solche Anlässe haben häufig Einflüsse auf Arbeitsver-
hältnisse und können nicht negiert werden. Das verlangt von der Führungskraft hohe 
Sensitivität, Verantwortungsgefühl und mitmenschliche Orientierung, die dem Be-
troffenen die Sicherheit einer redlichen Hilfe seines Vorgesetzten vermittelt. Wenn es 
der Führungskraft gelingt, in diesem Sinne Vertrauen zu schaffen und einen so ge-
schaffenen Rahmen für eine kluge und gemeinsame konstruktive Konfliktlösung zu 
nutzen, wird seine Hilfe angenommen und es bestehen gute Lösungschancen. Selbst 
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bei suboptimalen Konfliktlösungen wird die Vorgehensweise stets besser sein als ein 
Ausweichen vor Konflikten. Wenn es betroffenen Vorgesetzten gelingt, ihre Führungs-
funktion der Konfliktlösung aktiv zu erfüllen, werden sie vermutlich oft erstaunt sein, 
welche bislang unterschätzten Potentiale bei ihren Mitarbeitern frei werden. Mancher 
Vorgesetzte wird selbstkritisch und erfreut, aber auch selbstkritisch erkennen, dass es 
längst an der Zeit gewesen wäre, den ihm anvertrauten Menschen und unter seinem 
Wert geschlagenen Mitarbeitern bei Konflikten zu helfen, ihm damit Entfaltungsmög-
lichkeiten zu eröffnen, ihn bei seinen Aufgabenerfüllungen zu unterstützen und ihn 
dadurch erfolgreicher zu machen. 
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Intrapersonale Konflikte und Lösungsansätze im Beruf 
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Das Schema Intrapersonale Konflikte und Lösungsansätze im Beruf zeigt sehr deutlich 
die Breite des Fehlverhaltens bei der Führung und Motivation auf - speziell bei Kon-
fliktlösungen -, das in einem erheblichen Umfang in der Wirtschaft, aber ebenso in vie-
len anderen Bereichen der Gesellschaft bei Funktionen der Personal- und Führungs-
arbeit anzutreffen ist. Es wurde seit vielen Jahren bei empirischen Studien immer wie-
der verifiziert wurde. Es zeigt aber auch praktikable Verbesserungsansätze. Ein weite-
res Beispiel wurde auch mit dem Schema Konfliktursachen bei Kooperationen in 
Großunternehmen (Wunderer, R.: aaO., 2001, S. 483) gezeigt.  

Sehr problematisch ist in diesem Zusammenhang seit Mitte der 70er-Jahre des letzten 
Jahrhunderts die Tatsache, dass sich die Führungs- und Konfliktkultur bis heute (Ende 
2014) wesentlich verschlechterte, worauf an anderer Stelle der Arbeit schon hingewie-
sen wurde. Wesentliche Gründe der Entwicklungen dafür lagen in dem immer domi-
nanter werdenden Ideengut des Neoliberalismus in Gesellschaft, Politik und Wirt-
schaft. Es löste eine weltweiten Welle aus an Egozentrik zu Lasten der Sozialität, Gier, 
Rücksichtslosigkeit, Skandalen, Korruptionen, steigenden Problemen der Verteilungs-
ungerechtigkeiten und Entwicklungen der Verarmung usw. Damit schwanden in wei-
tem Maße führungskulturelle Werte und ihre Praktizierung. Auch diese Resultate neo-
liberaler Ideen wurden wie die 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 bis in die Gegenwart zu 
bittersten Wirklichkeiten.  

Die Zeitphase nach dem Zusammenbruch im Jahre 1945 war zunächst von einem so-
lidarischen Geist der Unternehmer und Mitarbeiter getragen, mit dem die ersten Schrit-
ten des Wiederaufbaus begannen und die mit der Konzeption der Sozialen Marktwirt-
schaft ihre Fortsetzung fand. Diese Entwicklung prägte und kennzeichnete in ver-
schiedenen Varianten auch die Gesellschaft und Wirtschaft in vielen Ländern Europas, 
in denen zu Recht das Erfolgsmodell der Sozialen Marktwirtschaft hohe Akzeptanz 
hatte, und zwar trotz aller Turbulenzen, wie beispielsweise in den so genannten 
1968er Jahren. Die Begriffe Redlichkeit, Loyalität, Solidarität und soziale Gerechtigkeit 
waren - im Gegensatz zur neoliberal geprägten Phase - ein gelebter Teil der Realität 
und der wirtschaftlichen Erfolge. Nach den neoliberalen Erfahrungen der vergangenen 
rund 35 bis 40 Jahre, der 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 und den manifesten Folge-
schäden dieser Zeit, sollten diese "alten Tugenden" in zeitgemäßer Form unserer Ge-
sellschaft, Politik, Wirtschaft und Kultur wieder Orientierung geben. Daher ist auch ein 
tiefgreifender Paradigmenwechsel unverzichtbar. Davon würden Unternehmen, Orga-
nisationen und viele Einrichtungen profitieren, besonders auch eine fortschrittsorien-
tierte und zeitgemäße Personal- und Führungsarbeit. Das Schema Merkmale zwi-
schenmenschlicher Konflikte zeigt, wo u. a. der Hebel bei den Themen Führung und 
Motivation sowie Konfliktlösung anzusetzen wäre: 
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Nachteilige Merkmale zwischenmenschlicher Konflikte

    (Schwan, K.: Nach Berkel, K. 1990; Internet: Konflikttraining) 
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In ihrem Verlauf folgen Konflikte in der Theorie einer bestimmten entscheidungslogi-
schen Ordnung und Dynamik, die in der Praxis der Konfliktlösung als Orientierung hel-
fen kann. Natürlich werden die realen Verhältnisse davon auch abweichen: 
 

 
 

Schema Konfliktverlauf - Überblick 
 
 

 
	
	
	
 
Das Schema Konfliktverläufe nach Hauptinhalten und Phasen (1) differenziert den zu-
vor dargestellten Konfliktverlauf und läßt damit auch wesentliche instrumentelle Ansät-
ze der Konfliktlösung erkennen (Robbins, S. P.: Organisation der Unternehmung., 
München 2001, S. 452): 
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Konfliktverläufe nach Hauptinhalten und Phasen (1) 

	

	
       
       (Schwan, K: Nach Robbins, S. P.: aaO., 2001, S. 453) 
 
Mit dem Schema Konfliktverläufe nach Hauptinhalten und Phasen erfolgt einmal eine 
weitere Differenzierung des Konfliktverlaufes, zweitens werden dabei die emotionalen 
Faktoren hervorgehoben und dadurch auch die Phasen des Konfliktes bestimmt und 
drittens steht die übergreifende Dynamik der Eskalationsentwicklung des Konfliktes im 
Mittelpunkt der Interessen (Abbildung 9.53: Höher, P., Höher, F.: 2000, S. 187-190). 
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Konfliktverläufe nach Hauptinhalten und Phasen 
Ausgangspunkt: Phase 1 - ungutes Gefühl 
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Die Konflikteskalation, wie sie durch das nachfolgende Schema (Schwan, K.: Konflik-
teskalation, nach Glasl, Friedrich; Internet) gezeigt und in einem Stufenmodell die 
steigende Intensität der Emotionalisierung beschrieben wird, kann auch so verstanden 
werden, dass in der Praxis der Konfliktlösung in diesem geradezu klassischen Bereich 
des menschlichen Verhaltens bei allen sachlichen Ansätzen diffizilste Problemlösun-
gen liegen können: 

Konflikteskalationen - Stufenmodell (1) 

Liest man den Text des Schemas Konflikteskalation - Stufenmodell spürt man gerade-
zu die Anschwellung der Intensität bzw. Schärfe von Konflikten, quasi von „Meinungs-
verschiedenheiten“ bis zum „Untergang des Feindes“. Bei wachen und aktiven Vorge-
setzten müsste selbstverständlich längst früher - und sei es auch durch ein Machtwort 
- Schluss mit solchen Umtrieben sein. Bei solchen Verhältnissen rutscht die Konfliktlö-
sung dank extremer Negation der Aufgabenstellung in die Kategorie des Krisenmana-
gements, sei es im Kleinen wie im Großen. Von konstruktiv-positivem Denken, Füh-
ren, Motivation und Lösungswille ist nur das Gegenteil zu erkennen. Kurzum, die Ver-
antwortlichen stehen damit vor der Bankrotterklärung ihrer Führungskompetenz bei
der Konfliktlösung.

Der bekannte Fachmann Friedrich Glasl, besonders auch für Krisenmanagement 
(Glasl, F.: Konfliktmanagement. Diagnose und Behandlung von Konflikten in Organisa-
tionen, Bern/Stuttgart 2009), hat mit seinem Modell mit 8 Stufen der Kriseneskalation 
das vorgenannte Schema noch um einige Aspekte erweitert, wie das Schema 9 Stufen 
der Konflikteskalation (2) zeigt (Konflikteskalation nach Friedrich Glasl, Internet.; s. a. 
Glasl, F.: 1980, S.235 ff.): 
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     9 Stufen der Konflikteskalation (2) 
 
 

 
(Glasl, F.: 1980, aaO., S.235 ff.; Konflikteskalation, Internet) 

 
1. Ebene (Win-Win)  

Stufe 1 – Verhärtung 
Konflikte beginnen mit Spannungen, z. B. gelegentliches Aufeinanderprallen von Mei-
nungen. Es ist alltäglich und wird nicht als Beginn eines Konflikts wahrgenommen. 
Wenn daraus doch ein Konflikt entsteht, werden die Meinungen fundamentaler. Der 
Konflikt könnte tiefere Ursachen haben. 

Stufe 2 – Debatte 
Ab hier überlegen sich die Konfliktpartner Strategien, um den anderen von ihren Ar-
gumenten zu überzeugen. Meinungsverschiedenheiten führen zu einem Streit. Man 
will den anderen unter Druck setzen. Schwarz-Weiß-Denken entsteht. 

Stufe 3 – Taten statt Worte 
Die Konfliktpartner erhöhen den Druck auf den jeweils anderen, um sich oder die ei-
gene Meinung durchzusetzen. Gespräche werden z. B. abgebrochen. Es findet keine 
verbale Kommunikation mehr statt und der Konflikt verschärft sich schneller. Das Mit-
gefühl für den "anderen" geht verloren. 

2. Ebene (Win-Lose)  

Stufe 4 – Koalitionen 
Der Konflikt verschärft sich dadurch, dass man Sympathisanten für seine Sache sucht. 
Da man sich im Recht glaubt, kann man den Gegner denunzieren. Es geht nicht mehr 
um die Sache, sondern darum, den Konflikt zu gewinnen, damit der Gegner verliert. 

Stufe 5 – Gesichtsverlust 
Der Gegner soll in seiner Identität durch alle möglichen Unterstellungen oder ähnli-
ches vernichtet werden. Hier ist der Vertrauensverlust vollständig. Gesichtsverlust be-
deutet in diesem Sinne Verlust der moralischen Glaubwürdigkeit. 

Stufe 6 – Drohstrategien 
Mit Drohungen versuchen die Konfliktparteien, die Situation absolut zu kontrollieren. 
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Sie soll die eigene Macht veranschaulichen. Man droht z. B. mit einer Forderung (10 
Mio. Euro), die durch eine Sanktion („Sonst sprenge ich Ihr Hauptgebäude in die 
Luft!“) verschärft und durch das Sanktionspotenzial (Sprengstoff zeigen) untermauert 
wird. Hier entscheiden die Proportionen über die Glaubwürdigkeit der Drohung. 

Hier soll dem Gegner mit allen Tricks empfindlich geschadet werden. Der Gegner wird 
nicht mehr als Mensch wahrgenommen. Ab hier wird ein begrenzter eigener Schaden 
schon als Gewinn angesehen, sollte der des Gegners größer sein. 

Stufe 8 – Zersplitterung 
Der Gegner soll mit Vernichtungsaktionen zerstört werden. 

Stufe 9 – Gemeinsam in den Abgrund 
Ab hier kalkuliert man die eigene Vernichtung mit ein, um den Gegner zu besiegen. 

Der Konflikteskalation ist eine Konfliktintervention entgegenzusetzen. Das Schema 
Konfliktintervention und Eskalationsstufen, Stufe 1 bis 9 nach Friedrich Glasl (Internet) 
mit seinen aufeinander aufbauenden Stufen, die in etwa der schrittweisen Verschär-
fung der Konflikteskalation entsprechen, schließen über die Instrumente Moderation, 
Prozessbegleitung und bis zur Vermittlung eine konstruktiv-positive Vorgehensweise 
und Nutzung des Konfliktes und seiner Lösung ausdrücklich ein. Danach geht es bei 
der Konfliktlösung erstrangig um eine Verknüpfung von Schadensminimierung und er-
forderlicher Konfliktlösung: 
 

Konfliktinterventionen und Eskalationsstufen (3) 
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Nach dem Überblick zu den Konfliktverläufen, ihren Inhalten, emotionalen Faktoren 
und verschiedener Verhältnisse und intentionaler Aspekte bei der Lösung von Konflik-
ten von Konfliktsymptomen bis zur Eskalation von Konflikten sind nachfolgend einige 
Aspekte noch zu vertiefen: 
 
Bei allen Konfliktarten steht die Konfliktanalyse ab der Erkennung von Konfliktsymp-
tomen am Anfang der Schritte, die bis hin zur Konfliktlösung führen. Die Konfliktanaly-
se ist zunächst gleichbedeutend mit der Frage nach den Konfliktursachen. Deren gibt 
es regelmäßig mehrere, wobei unterschiedliche Ursachen in der Regel zueinander in 
Wechselbeziehungen stehen und sich daher beeinflussen. Darüber sollte die Konflik-
tanalyse zumindest ein erstes momentanes Bild schaffen. Das kann schwierig sein, da 
zwar vordergründige Eindrücke gewonnen werden können, aber dahinter liegende 
Gründe die eigentlichen Faktoren mit unterschiedlichem Gewicht für die Konfliktent-
stehung sein können und die Erfassung solcher Konfliktursachen durchaus schwierig 
und besonders diffizil sein kann, bedingt durch Tabuisierungen, schwierige Recher-
chen aus unterschiedlichen Gründen usw. Kurzum, die Erlangung eines ersten Ein-
druckes der Ursachen kann aufwendig und vor allem anspruchsvoll sein. 

 
Aspekte der Konfliktanalyse 

 

 
 
       (Wunderer, R.: 2001, aaO., S. 494) 

	
Bei einer konstruktiven, chancenorientierten und nachhaltigen Konfliktlösung ist eine 
Momentaufnahme der Konfliktursachen oft zu wenig und daher durch eine Prognose 
mit Relevanz für Lösungsvarianten zu verbinden. Das wiederum bedeutet eine zusätz-
liche bzw. höhere Qualitätsstufe und verstärkte Anstrengungen im Zuge der Arbeiten 
an der Konfliktanalyse. Krisen mit einem hochkomplexen und diffizilen Hintergrund der 
Ursachen in einer dynamischen Art und Weise abzubilden, um eine möglichst fundier-
te und risikoarme Entscheidungsgrundlage für eine optimale Konfliktlösung zu finden, 
kann zum Problem der Quadratur des Kreises werden und es kann sich erweisen, 
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dass lediglich suboptimale Lösungen find bar sind. In solchen Fällen wird es beson-
ders ratsam sein, quasi ein offenes und lernendes System der Konfliktlösung anzu-
streben, um einmal eine Determinierung des Lösungsweges einzuschränken - die rati-
onal ja meist zu wenig begründbar ist - und bei Einhaltung einer Determinierung Ge-
fahr läuft, in eine falsche Richtung zu führen. Zweitens wird es durch den Verzicht auf 
diese Art der Determinierung eben möglich, durch eine breiter angelegte Vorgabe des 
Lösungsweges eine dynamische Lösungsflexibilität zu erreichen, die jeweils erforderli-
chen Anpassungen bei den Schritten hin zur Lösung ermöglichen. Das Lösungsziel 
wird einerseits bestimmt, andererseits werden die Schritte seiner Erreichung soweit er-
forderlich freigegeben. Die Vorgehensweise ermöglicht auch leichter die Einbeziehung 
nicht-rationaler Wirkungsfaktoren, die gerade bei Konfliktlösungen meist sehr bedeut-
sam sind. Der angedeutete Ansatz kann sowohl durch einen oder sehr kleinen Kreis 
an Entscheidungsvorbereiter oder -träger verfolgt werden. Besser wird es sein, eine 
etwas breitere Zahl an Menschen bzw. eine Gruppe mit solchen Funktionen der Kon-
fliktanalyse und Konzeptionierung der Konfliktlösung zu befassen. 
 
Die Konfliktursachen können wie folgt eingeteilt werden: Interessen und Bedürfnisse. - 
Werte und Normen. - Quantität und Qualität der Information. - Emotionale Gestimmt-
heit (Rosenstiel, L. v., Molt, W., Rüttinger, B.: Organisationspsychologie. Sozioökono-
mie  1., Stuttgart/Berlin/Köln/Mainz 1972b, S. 91). Substantiell zeigen die Konfliktursa-
chen, dass es dabei - wie schon angedeutet - nicht nur um „rationale“ Ursachen geht, 
sondern sich um Kategorien handelt, die erheblichen psychologischen und soziologi-
schen Charakter haben. Der vorgenannte Ansatz der Vorgehensweise baut u. a. da-
rauf auf. Das Schema Aspekte der Konfliktanalyse geht in eine ähnliche Richtung.  
 
Knüpft man an den Konfliktursachen von Lutz von Rosenstiel et al. an (s. a. Rosen-
stiel, L. v. et al.: 1972, aaO., S. 90-94) und betrachtet sie näher, wird ebenfalls rasch 
und wenig überraschend deutlich, wie dominierend die subjektiven Ursachen sein 
können und somit den Prozess der Konfliktlösung wesentlich bestimmen und damit die 
engen Grenzen von allein rationalen Vorstellungen und Vorgehensweisen bei Konflikt-
lösungen ad absurdum führen. Daraus folgert in der Praxis aber nahezu immer, dass 
erfolgversprechende Konfliktlösungen regelmäßig auf einem Mix aus entsprechenden 
Instrumenten und Vorgehensweisen aufbauen sollten, die der jeweiligen Konfliktcha-
rakteristik durch rationale und irrationale Ursachen gerecht werden. „Irrationalität“ ist in 
diesem Zusammenhang nicht als „falsch“ oder beispielsweise „chaotisch“ zu verste-
hen. Ganz im Gegenteil, der genannte Mix folgt eher der Kardinaltugend der Klugheit, 
da er einmal den häufigen Realitäten der Konfliktanalyse Rechnung trägt, dass ratio-
nale und irrationale Konfliktursachen Faktum sind und zweitens daher mit Sensitivität, 
Sensibilität und Verantwortung eine ganzheitliche und somit gute Konfliktlösung zu 
verfolgen ist. 
 
Bei Interessen und Bedürfnissen - als einer Gruppe von Konfliktursachen - sind hin-
sichtlich des Schadens, Nutzens oder anderer Konsequenzen Abschätzungen und 
Bewertungen vorzunehmen, und zwar auch mit Bezug und aus der Sicht der am Kon-
flikt direkt oder mittelbar beteiligten Personen, da sowohl sach-rationale wie persönli-
che bzw. emotionale Aspekte Einzelner oder von Gruppen zu berücksichtigen sind. 
Emotionale oder persönliche Wünsche und ihre vermeintliche oder tatsächliche Un-
vereinbarkeit mit Sachzielen, sind erfahrungsgemäß eher die Regel und oft Konfliktan-
lass. An der Subjektivität widerstreitender Interessen und Bedürfnisse ist wohl kaum 
zu zweifeln, und zwar unabhängig davon, wer oder welche Gruppe etwas erwartet o-
der ablehnt. Ähnliche Konfliktursachen kann es bei der Verteilung von Ressourcen 
geben, bei Formen und Möglichkeiten der Willensbildung und Mitentscheidung, bei 
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Einkommensregelungen, Aufgabenverteilungen usw. Aber auch nach der Art des Kon-
fliktes sind solch Konfliktursachen gleich oder ähnlich, egal ob es sich um Intragrup-
penkonflikte oder Intergruppenkonflikte, Außenkonflikte oder Rollenkonflikte usw. han-
delt. 
 
Werte und Normen: Dem bekannten Nationalökonom Werner Sombart (1863-1941) 
wird sinngemäß die Aussage zugeschrieben: "Für Werte kämpft und stirbt man, aber 
beweist sie nicht". Sombart war bezeichnenderweise einer der Hauptkontrahenten im 
Werturteilsstreit, bei dem es um die Frage ging, ob in den Sozialwissenschaften nor-
mativ verbindliche Aussagen gerechtfertigt sind oder nicht. Werte und Normen entzie-
hen sich der Rationalität und bilden übergeordnete Maßstäbe, wie z. B. Soziale Nor-
men, Wirtschaftsethik, moralisch-sittliche Werte usw., die in erster Linie Orientierungs-
leistungen und Präferenzen für das Handeln erbringen sollen. Konflikte aus Wertdiffe-
renzen zwischen Menschen gehören beispielsweise auch zum unternehmerischen 
bzw. betrieblichen Alltag, man denke an Diskussionen über Rationalisierungen und ih-
re Konsequenzen für Mitarbeiter, die nach langer Betriebszugehörigkeit um ihre Wei-
terbeschäftigung bangen müssen. Solche Konflikte sind niemandem fremd, so häufig 
sind sie geworden. Allein an diesem Beispiel erkennt man unschwer, dass Werte und 
Normen sich zwar der Rationalität entziehen und Bekenntnischarakter haben, aber es 
rational ist, sich ihrer als Orientierung des Handelns bewusst zu bedienen. Das Ge-
genteil zu tun kann zu Konsequenzen führen, wie sie mit der 3. Weltwirtschaftskrise ab 
2007 für den gesellschaftlich-wirtschaftlichen Bereich drastischer schwer vorstellbar 
sind. Sinngemäßes gilt aber auch im Kleinen, wie beispielsweise bei betrieblichen 
Konflikten. Daraus wird deutlich, dass bei Konfliktlösungen meist Irrationalität und Ra-
tionalität gleichermaßen eine notwendige Einbindung erfahren müssen.  
 
Die Quantität und Qualität von Informationen spielen bei sogenannten Wahrschein-
lichkeits-  oder Wertungskonflikten eine entscheidende Rolle. Lutz von Rosenstiel et 
al. nennen als Beispiel die Auseinandersetzung um die Einführung einer Stechuhr im 
Betrieb, wobei unterschiedliche  Wertungen und Wahrscheinlichkeiten über die Sinn-
haftigkeit der Maßnahme zu Streit führen, quasi nach dem Motto: Zufriedenheit der 
Arbeiter versus Pünktlichkeit und Produktivität (Rosenstiel, L. v. et al., aaO., 1972, S. 
90 und S. 92). Für Quantität und Qualität von Informationen gilt der altbekannte Satz, 
dass Wissen auch Macht ist. Ein unterschiedlicher Informationsstand von Personen 
kann daher rasch zur Konfliktursache werden. Beispielsweise bedingt durch Positions- 
und Hierarchievorteile und in Form von Wahrscheinlichkeitskonflikten. Ähnlich, wie 
beispielsweise ein unterschiedlicher Informationsstand von an einem Konflikt beteilig-
ten Personen die Konfliktlösung tendenziell erschweren wird. 
 
Bei der Konfliktursache der emotionalen Gestimmtheit gibt es ex definitione keine „ra-
tionalen“ Gründe für das Entstehen von Konflikten, aber natürlich zahlreiche „irrationa-
le“ Motive, wie Zuneigung und Feindschaft, Vertrauen und Misstrauen, individuell-
subjektive Projektionen von Gefühlen und Affekten auf Dritte und Auslösung von 
Spannungen mit Konfliktfolgen usw., die sich aus zahlreichen Gründen entwickeln 
können. Emotionale Gestimmtheit bzw. Irrationalität wird als Konfliktursache wieder in 
vermeintliche sachliche Konflikte irrational transformiert. In der Folge wird oft versucht, 
sie argumentativ als solche für eine subjektive und interessensgebundene Konfliktlö-
sung einzusetzen. Locker gesagt tritt die Irrationalität quasi im Doppel-Pack auf den 
Plan. Folgt die Konfliktlösung diesem Weg, nähert sie sich mit einiger Wahrscheinlich-
keit surrealistischen Lösungsversuchen. Ob das gut gehen kann oder nicht? Schwer 
zu sagen, denn die Frage und die Antwort zielen gleichermaßen auf irrationale Lö-
sungsversuche und damit wahrscheinlich in die falsche Richtung, da die Konfliktpar-
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teien im Verkennen der Realitäten verbleiben oder auch so geartete Argumentations-
taktiken erkannt werden und konfliktverschärfend wirken können. 
 
Bei der Konfliktanalyse ergibt sich zunehmend ein in der strukturellen Veränderung 
von Organisationen liegendes potentielles Feld, das Beachtung verdient: Frühere und 
herkömmliche Organisationen waren und sind beispielsweise durch das Prinzip der 
Einheit der Leitung bestimmt, wie es von Henri Fayol (1841-1925) bei seiner Entwick-
lung der bekannten und auch heute noch bedeutsamen „14 Managementprinzipien“ 
(Internet: Fayol, H.) ausdrücklich betont wurde. Dieses Prinzip hielt er zu Recht für be-
sonders wichtig. Auch heute gilt beispielsweise eine Doppelunterstellung eines Mitar-
beiters - der dadurch zwei Vorgesetzte hat - als schwerer organisatorischer Fehler, der 
erfahrungsgemäß ziemlich sicher zu konfliktträchtigen Führungsverhältnissen führt, da 
tendenziell niemand gerne „Diener zweier Herren“ ist. Es sei denn, der Mitarbeiter 
dreht den Spieß um und spielt seine zwei Vorgesetzten so geschickt gegeneinander 
aus, dass er letztendlich einen höheren Freiheitsgrad für sein Tun gewinnt, als er ihn 
bei einem Vorgesetzten hätte. Letzteres kann in der Praxis häufig beobachtet werden.  
 
Mit dem Wachsen von Organisationen und durch stark steigende Komplexitäten - bei-
spielsweise durch hochkarätiges Spezialistentum - ist das Prinzip der Einheit der Lei-
tung in Frage gestellt, da Vorgesetzte z. B. ihre Delegationsfunktionen durch teilweise  
fehlende Fachkompetenz gegenüber fachlich hochqualifizierten Mitarbeitern bzw. Ex-
perten ebenso wenig wie ihre Kontrollaufgaben ausreichend erfüllen können. Oder: 
Zunehmend erfolgen beispielsweise Leistungen über regionale, nationale und interna-
tionale Netzwerke durch hochqualifizierte, mündige und für ihre Arbeit Freiheit und 
beste Rahmenbedingungen fordernde Menschen, wie z. B. bei Forschungs- und Ent-
wicklungsprozessen. Für Vorgesetzte ist es daher oft schwer oder sogar unmöglich, 
überhaupt noch in erforderlicher Klarheit Aufgaben und Arbeitsabläufe für solche 
hochqualifizierte Mitarbeiter zu formulieren, delegieren und kontrollieren. Unter sol-
chen Umständen können die Vorgesetzte sich bemühen, ihren Mitarbeitern bestmögli-
che Arbeitsbedingungen zu bieten, sie zu unterstützen und ihre Motivation sowie Ein-
satzfreude zu fördern - optimal aber auch nur dann, wenn die Mitarbeiter sich hierzu 
äußern, was wohl im Allgemeinen zu erwarten ist. Gelingen solche Vorgesetztenfunk-
tionen nur unzureichend, werden Vorgesetzte durch den harten Personalwettbewerb 
um ihre „besten Leute“ zittern müssen. Diese De-facto-Spielregeln sind mit den Ma-
nagementprinzipien nach Henri Fayol immer öfter unvereinbar und konfliktträchtig. 
Kurzum, erforderliche Organisationsentwicklungen, entsprechende Gestaltungen und 
damit verbundene Veränderungen schaffen erfahrungsgemäß vielfältigste potentielle 
und leider auch schlagend werdende Konflikt- und Risikobereiche. 	
  
Gesamtorganisationen können bei solchen und ähnlichen Problemen durch Subsys-
teme entlastet werden, die als eigenständige Leistungseinheiten eingerichtet werden 
und deren Funktionsabläufe nicht durch die Gesamtsteuerung zu lenken sind, die also 
bedingt einen eigenständigen Freiheitsraum haben. Dazu zählen auch Netzwerke mit 
ihren Aufgaben und spezifischen Arbeitsweisen, gelegentlich auch Teams. Solange 
Subsysteme „funktionieren“ bleibt quasi ihre Eigenständigkeit erhalten. Die Subsyste-
me schaffen innerhalb des Systems der Gesamtorganisation aus ihrer Sicht eine in-
terne Umwelt, die ihnen vertrauter ist als die tatsächliche externe Umwelt der Gesamt-
organisation. Die somit vergleichsweise eigene interne Umwelt ist bekannt und lässt 
sich gut beachten. Deren eigene Komplexität wird zwangsläufig geringer als die des 
Gesamtsystems empfunden. Möglicherweise können sie dem Gesamtsystem helfen, 
dessen höhere Komplexität zu entlasten, beispielsweise durch eine weitgehende Ab-
nahme verschiedener Aufgaben. Insgesamt verfügen Subsysteme damit gegenüber 
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dem Gesamtsystem über besser gestaltbare organisatorische Voraussetzungen, um 
ihre Aufgaben zu erfüllen. Konflikte im Subsystem sollten somit strukturell und tenden-
ziell im Verhältnis zu komplexeren Gesamtsystemen seltener oder leichter lösbar sein. 
 
Die Verselbständigungen von Subsysteme beinhalten allerdings auch die Gefahr von 
Konflikten und Inkompatibilitäten mit dem Gesamtsystem, die entwicklungsgeschicht-
lich neuerer Natur sind und quasi den Preis bilden für die Verselbständigung eines 
Subsystems und die Entlastung des Gesamtsystems. Das durch das Gesamtsystem 
zu akzeptieren, setzt bei den Verantwortlichen ein organisatorisches Umdenken vo-
raus, da die herkömmliche Organisation als eine Handlungseinheit zur Realisierung 
von Zielen gesehen wurde, die durch die Differenzierung über eigenständigen Subsys-
teme jedoch partiell aufgehoben wird. Konflikte und Inkompatibilitäten mit dem Ge-
samtsystem sind daher nicht mehr einfach und beispielsweise mit dem meist törichten 
Argument „Störfaktor“ zu bewerten. Das wäre systemwidrig zur getroffenen Entschei-
dung der Bildung von Subsystemen zum Zwecke einer verbesserten Organisationsge-
staltung bzw. -entwicklung. Die Konfliktanalyse und -lösung wird daher auch neue 
Vorgehensweisen finden müssen. Widerspruchsanfällige Orientierungen zwischen 
Subsystem und Gesamtsystem sind eben eine systemimmanente Folge der Differen-
zierung via Subsysteme. Allfällig wuchernden Konflikten kann durch klare Spielregeln 
allerdings einigermaßen vorgebeugt werden. Entstehen sie aber, sollte allen Beteilig-
ten und Betroffenen möglichst bewusst sein, dass sie sich in einer lernenden Organi-
sation befinden, d.h. daher kooperative Konfliktlösungen mit Offenheit und Verständnis 
verfolgen, um eine erforderliche effektive Organisationsentwicklung zu erreichen, die 
funktions- und leistungsfähiger werden sollte, als die vorherige und herkömmliche Or-
ganisation mit all ihren Nachteilen. Das traditionelle Management hatte und hat seine 
eindeutige Fokussierung in der Zielerreichung von Aufgabenstellungen und war daher 
strukturell einfacher zu handhaben als ein Gesamtsystem mit Subsystemen. Für sehr 
anspruchsvolle Leistungserbringungen kann sich ein solches Gesamtsystem aller-
dings als ineffizient erweisen. Das „neue“ System mit Subsystemen stellt zwar einen 
größeren Komplex an Problemen dar, hat aber die Chance effizienter zu sein. Bei sehr 
ambitionierten Aufgabenstellungen ist daher eine steigende Tendenz zu dezentralen 
Leistungserbringungen zu erkennen. Das gilt beispielsweise zunehmend für transnati-
onal tätige Konzerne mit Affinität zu Entwicklungs- und Forschungsfunktionen. 
 
Die Notwendigkeit, leistungsfähigere Organisationssysteme zu konzipieren und umzu-
setzen, wird steigen, da die anspruchsvolleren Aufgaben zunehmen, möglichst wirk-
sam zu erbringen sind und gerade hierfür erforderliche bestqualifizierte und immer 
mündigere Menschen hohe Erwartungen an das Umfeld und die Rahmenbedingungen 
ihrer beruflichen Tätigkeit stellen. Sie werden sich ihre Arbeitgeber dank ihrer Qualifi-
kation und Alternativen auch nach solchen Vorstellungen aussuchen können. Der 
nachhaltige Erfolg von Unternehmen, Organisationen und Einrichtungen, die mit Spit-
zenleistungen auf den Märkten agieren, wissen längst, dass sie ohne die enorm um-
worbenen und für sie unverzichtbaren Menschen mit bestmöglicher Qualifikation ziem-
lich chancenlos sind. Ein Spitzeneinkommen als Köder der Personalbeschaffung reicht 
schon lange nicht mehr. Das kann auch Anpassungen der Organisationssysteme er-
forderlich machen.  
 
Der Blick auf Unternehmen mit ausgeprägter Forschung- und Entwicklungstätigkeit, 
Kreativitäts- und Innovationsorientierung, internationaler Beschaffungs- und Absatztä-
tigkeit, in unterschiedlichen Branchen und Größenordnungen usw. zeigt eine Entwick-
lungsrealität, die rasch an Bedeutung zunimmt. Solche Unternehmen, Organisationen 
und andere Einrichtungen zeigen heute bereits, wo und wie zukünftige und immer 
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stärker erfolgreiche Aktivitäten zu entfalten und in den Dienst der Gesellschaft und 
Wirtschaft zu stellen sind. Sie wissen wie beispielsweise eine zeitgemäße und wertori-
entierte Personal- und Führungsarbeit gestaltet sein muss und handeln danach, haben 
daher auch besten Leute gewonnen und sind meist sehr erfolgreich. 
  
Konfliktlösungen sind auch für die Bewältigung der noch im Gang befindlichen Krise eine zent-
rale, höchst anspruchsvolle und sehr riskante Aufgabe. Die Dramatik um Griechenland zeigt 
das beispielsweise unmissverständlich (Anfang 2015). Die 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 mit 
ihren verheerenden Folgen - deren Ende und Konsequenzen wir noch nicht kennen - hat die 
Sensibilität und Sensitivität der Gesellschaft, Politik und Wirtschaft geschärft. Daher ist zu hof-
fen, dass endlich das Ende eingeläutet wird für das verantwortungslose Handeln nach Ideen 
neoliberaler Provenienz bzw. den daraus abgeleiteten  Praktiken eines Teiles der Wirtschaft, 
mit nachweislich verursachten ruinösen Auswirkungen über Jahrzehnte:  
 
Jahre vor der 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 haben beispielsweise Großbanken und(!) kleine 
regionale Banken - entgegen aller Warnungen - durch fragwürdigste Aktivitäten den Mittel-
stand gefährdet und teilweise ruiniert und mit ihren Verbundorganisationen vielfach traurigste 
Misswirtschaft praktiziert (Schwan, K.: 2003/4, S. 114-118). Nach Ausbruch der 3. Weltwirt-
schaftskrise ab 2007 deuten solche Banker immer gern auf die internationalen Großbanken, 
sicher auch mit Recht. Der klägliche Versuch, wie einst der umstrittene Pontius Pilatus (26-36 
n. Chr.) demonstrativ seine Hände in Unschuld zu waschen, verfängt auch bei den Beteue-
rungen der Verantwortlichen der Banken längst nicht mehr, und zwar unabhängig von ihrer 
Größenordnung. Natürlich wollen viele gerade der Fragwürdigsten der Zunft der Banker sich 
nun hinter dem Vorhang verstecken und die öffentliche Bühne verlassen, die sie früher für ihre 
Machenschaften gerne nutzten, und zwar auch im Kleinen wie im Großen. Bei so gravieren-
den und offensichtlichen Fehlentwicklungen ist danach auch die beste PR nur sündteuer, doch 
kaum erfolgreich. Der gut gepflegte Ruf, die Glaubwürdigkeit und das Vertrauen sind weg. Na-
türlich waren - so wenig wie Pontius Pilatus - die Banker nicht an Allem schuld, aber leider für 
viel Zuviel. Es gab auch Ausnahmen! Dass bei den Umtrieben die sogenannte „Finanzindust-
rie“ - die ein Dienstleistungsbetrieb für die Gesellschaft und Wirtschaft sein sollte - selbst zum 
guten Teil auf der Strecke blieb, unvorstellbare Milliardensummen an Steuergelder für „sys-
temrelevante“ Institute verschlang und noch weiteres Geld haben möchte, Länder mit den 
dadurch erforderlichen Sparprogrammen ins Unglück gestürzt wurden und - wie man immer 
wieder mitbekommt - Banken teilweise noch immer eisern gegen dringendst erforderliche Re-
formen wettern und gar Mitleid heischen - offensichtlich, da sie es nirgendwo mehr bekommen 
-, zeigt überdeutlich die Morbidität solcher Verhältnisse. 
 
Für ein höchst erforderliches, konstruktives und chancenorientiertes Konfliktlösungspotential 
fehlen vermutlich in weitem Umfang die ethischen Haltungen und man denkt nach wie vor 
scheinbar primär und lediglich egozentrisch fokussiert, wie man die Schäden auf dem Rücken 
der Steuerzahler und Kunden refinanzieren kann, um - so ist zu fürchten - mit alten oder neu-
en Varianten das zu tun, was man nur zu gut gelernt hat, nämlich wieder zu zocken.  
In England, vielleicht auch anderswo, wird solch scheinheiliges Verhalten mit dem Erhalt des 
Finanzplatzes London begründet. In den USA und mit Verzögerung auch in Europa fangen die 
Politiker und die Justiz gleichzeitig an, das Finanz- und Banksystem mit Milliardenforderungen 
einzuklagen. Die bereits verfolgten und solche Unternehmen der "Finanzindustrie", die das be-
rechtigterweise befürchten, bilden in ihren Bilanzen entsprechend riesige Rückstellungen in 
Milliardenhöhe. Ebenso werden die jahrelang versäumten Funktionen der Bankenaufsicht 
durch grundsätzliche Revisionen effizienter gemacht (Ende 2013). Die Wirtschaftsordnungen 
für die vielen schwer geschädigten Länder und Menschen sind durch neue, dringend notwen-
dige und das Gemeinwohl bestmöglich sichernde Regelungen zu reformieren.  
 
Gute Vorbilder zur Orientierung gibt es in erster Linie durch die Konzeptionen der Sozialen 
und späteren Ökosozialen Marktwirtschaft, die nach dem 2. Weltkrieg in Europa mit verschie-
denen Varianten zum Erfolgsmodell vieler Länder wurden. Einigen positive Anpassungen, wie 
die stärkere ökologischen Ausrichtung und einiger anderer Aspekte, z. B. der Europa- und 
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Globalisierungsgestaltungen, kamen hinzu und zeigen, dass der eingeschlagene Weg auch 
weiterhin zukunftsfähig ist und neue Chancen eröffnen kann. 

Mit dem Schema der Konfliktoptimierung (Abb. 9.58) wird für die Konfliktlösung ein 
wichtiger Zusammenhang gezeigt, nämlich das Verhältnis zwischen der Zielwirkung 
eines Konfliktes und der Konfliktbelastung. Der dargestellte Kurvenverlauf zeigt, dass 
bei niedriger Belastung die Zielwirkung des Konfliktes nieder ist, steigt die Belastung  
steigt auch die Zielwirkung bis zu einem optimalen Punkt, der knapp vor der Über-
schreitung der Konfliktlösungskapazität liegt. Wird Letzterer überschritten, fällt die 
Zielwirkung des Konfliktes sehr rasch ab. Die Optimierung einer Konfliktlösung liegt 
demnach hinsichtlich der Stärke der Zielwirkung am Scheitelpunkt der Kurve und ist 
somit anzustreben. Kurzum: Geringe Konfliktbelastung kann eventuell zu wenig Anreiz 
bilden eine Konfliktlösung zu verfolgen und eine überforderte Konfliktbelastung ten-
diert letztendlich zum gleichen Ergebnis. In Abhängigkeit der Verhältnisse zwischen 
Zielwirkung des Konfliktes bzw. Lösungsintensität des Konfliktes und Konfliktbelastung 
bzw. Konfliktniveau und den daraus resultierenden Kurvenverläufen entscheidet nach 
beiden Varianten, ob eine Konfliktlösung konstruktiv oder destruktiv verläuft. Ebenso 
zeigt sich, dass Extrempositionen auf der x-Achse die Zielwirkung bzw. Leistung der 
Konfliktlösung verhindern und entsprechende Stagnation die Folge ist. Die Führungs-
aufgabe der Konfliktlösung oder des Konfliktmanagements spielt sich somit zwischen 
den Extrempositionen und quasi zentriert im Mittelfeld Konfliktbelastung bzw. Konflikt-
niveau ab. Das Schema Beziehung zwischen Konfliktniveau und Leistung zeigt diesen 
Zusammenhang recht gut, insbesondere die dabei auftretenden emotionellen oder 
verhaltensspezifischen Wirkungen bei den an der Konfliktlösung Beteiligten (s. a.: 
Robbins, S. P.: 2001, S. 471 f.). Soweit das Optimierungsmodell. Die Erfahrung zeigt 
allerdings regelmäßig, dass Interventionen für Konflikt- und Krisenlösungen zu spät 
bzw. suboptimal erfolgen, und zwar in der Mikroökonomie ebenso wie in der Mak-
roökonomie. Man hofft z. B. auf Selbstheilungskräfte   oder unterschätzt eine Konflikt-
situation und versäumt den idealen Interventionspunkt. Daraus sollte der Schluss ge-
zogen werden, der Sicherung optimaler Interventionszeitpunkte  besondere Aufmerk-
samkeiten zu widmen.  

Der Problemfall Griechenland ist in großer Dimension ein Musterbeispiel missglückter 
Konfliktlösung im Kontext mit dem Schema der Konfliktoptimierung. Die Krisenbewälti-
gung in Griechenland wurde durch das Land selbst, aber auch suboptimale Lösungs-
ansätze der EU, wie beispielsweise durch den Einsatz der berühmt-berüchtigten "Troi-
ka", trotz des Einsatzes großer Mittel der EU, verschleppt, verschludert und der opti-
male Interventionszeitpunkt völlig verfehlt. Das führte zu einem politischen Umsturz 
mit hoch emotionalisierten und radikalen "Frontenbildungen" zwischen Griechenland 
und der EU, aber auch mit nachteiligen Folgerungen für die internationale Politik hin-
sichtlich des Spannungsherdes Russland. Einer von mehreren Gründen für das ent-
standene Debakel mit Griechenland liegt in der Negation emotionaler, damit irrationa-
ler und in ihrem Gewicht falsch eingeschätzter Faktoren dieses Landes, die in ihrer 
Mischung mit größten Verteilungs- und Armutsproblemen, korrumpierten politischen 
und wirtschaftlichen Missverhältnissen schließlich zu einer Explosion führten. 
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Schema der Konfliktoptimierung 
 

 
 
 

Das durch das Schema dargestellte Modell über die Beziehung zwischen Konfliktni-
veau und Leistung für die Konflikt- und Krisenlösung (Robbins, S. P.: 2001, aaO., S. 
472) zeigt, dass das Konfliktniveau bzw. die Zielwirkung des Konflikts für eine gute 
Lösung zu hoch oder zu niedrig sein kann bzw. sich auf die Akteure der Lösung nach-
teilig auswirkt (A, C). Beide Extreme beschränken tendenziell deren Leistungsfähigkeit 
zur Konfliktlösung. Die Konfliktbelastung hingegen wirkt stimulierend, fördert kreative 
Lösungsprozesse, und zwar durch ein geändertes und wirkungsvolleres Spannungs-
feld (B). Führt das Leistungsniveau und die Belastung allerdings zu Überforderungen 
und über die Konfliktkapazität hinaus, verschlechtern sich die Verhältnisse ins Gegen-
teil (C). Die Prozesse selbst fordern einige Verhaltensweisen besonders: Es ist schnel-
les und entschiedenes Handeln notwendig und Selbstbehauptung wird nötig sein. - 
Werden integrative Lösungen erforderlich, bedarf es einer entsprechenden Zusam-
menarbeit. - Fähigkeiten des flexiblen Ausweichens sind wünschenswert, wenn Alter-
nativen ausscheiden und andere Wege zu beschreiten sind, Dringlichkeiten entstehen, 
Unruhen auftreten, neue Informationen gebraucht werden usw. - Nachgeben ist 
schwer, aber oft nötig, z. B. wenn man sich irrte, mit Ansichten nicht durchdringt, Zu-
geständnisse zu machen sind, Dinge eskalieren usw. - Kompromisse bilden oft Lö-
sungsvoraussetzungen, insbesondere wenn gemeinsame Lösungsziele erreicht wer-
den sollen und sehr komplexe Probleme bestehen, Zeitdruck besteht usw.  
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Beziehung zwischen Konfliktniveau und Leistung 
 

 
 
 
 

Mit dem Schema Technik der Konfliktlösung wird ein etwas vertiefter Überblick zu In-
strumenten der Konfliktlösung gegeben, gegeben, die tendenziell kritischere Fälle der 
Konfliktlösung betreffen. Dem folgen einige ergänzende Anregungen zu Themenberei-
chen der Konfliktlösung: 
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Techniken des Konfliktmanagements 
 
	

 
 
 (Robbins, S. P.: 2001, aaO.,S. 459 f.) 
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Das Schema Führungsaspekte und Konfliktlösungsstrategien zeigt wesentliche Aspek-
te der Konfliktlösung: 
 

Führungsaspekte und Konfliktlösungsstrategien 
	

	
	

(Wunderer, R.: aaO., 2001, S.503) 
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Pro und Kontra von Konflikten in Organisationen 
 

 
       (Schwan, K: Nach Robbins, S. P.: S. 474 f.)    
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Das umfangreiche Schema Führungsformen der Konfliktregelung: Verhalten - Vor- 
und Nachteile - Konsequenzen zeigt Varianten der Konfliktlösung nach autoritärem 
und kooperativen Führungsstilen auf. Das Schema ergibt deutlich, dass je nach Füh-
rungsstil sehr unterschiedliche Ergebnisse zu erwarten sind und erreichbar werden. 
Die Führungsrealität der Praxis wird sich selten oder nie voll und ganz als autoritär 
oder kooperativ erweisen, sondern einmal eine Mischung von Stilelementen beider 
Führungsstilvarianten bilden und zweitens wird sie durch eine Vielzahl weiterer Fakto-
ren und Verhältnisse geprägt: Seien es die agierenden Menschen, die Aufgabenstel-
lung eines Unternehmens, einer Organisation oder anderen Einrichtungen, innere und 
äußere Verhältnisse, in der Vergangenheit liegende Entwicklungen, Marktgegebenhei-
ten, qualitative Anforderungen bei Leistungsprozessen, Größe und Branche, regionale 
und nationale  Besonderheiten usw. Schließlich ist drittens zu bedenken, dass jeweils 
mehr oder minder dynamische Entwicklungen in und außerhalb der Betriebe, der 
Märkte, der Umwelt etc. erfolgen, die wiederum in Wechselwirkungen zu Führungs-
praktiken stehen werden. Daher kann das Schema Führungsformen der Konfliktrege-
lung: Verhalten - Vor- und Nachteile - Konsequenzen als Orientierungshilfe nützliche 
Erkenntnisse liefern, die jedoch nicht stur, sondern flexibel und der jeweiligen Realität 
angemessen hilfreich sein können. Das Schema ist inhaltlich offen, d.h. kann ergänzt 
werden; Punkte ( ... ) nach jeweiligen Zusammenstellungen zeigen das an (Schwan, 
K.: Konflikte, Formen der Regelung; s. a. Internet). 
 
 
 
Das Schema Führungsformen der Konfliktregelung: Verhalten - Vor- und Nachteile - 
Konsequenzen, konkretisiert und ergänzt den letzten vorangegangenen Punkt: 
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Führungsformen der Konfliktregelung: Verhalten - Vor- und Nachteile 
- Konsequenzen 
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In den vergangenen Jahren hat die Mediation als Verfahren der Konfliktlösung - die 
das folgende Schema im Überblick darstellt - eine gewisse Bedeutung erlangt, die in 
der Praxis dann eingesetzt wird, wenn zum einen Verhandlungen als Mittel der Kon-
fliktlösung nicht ausreichend waren und zum anderen Gerichts- oder Schiedsverfahren 
vermieden werden sollen. Die Mediation bildet bei der Konfliktlösung ein Ausnahme-
verfahren und ist sicher ungeeignet für den laufenden Einsatz bei Konfliktlösungen, da 
sie ja nur dann Sinn macht, wenn die Führungspraxis ihre originäre Funktion der Kon-
fliktlösung nicht erfüllen kann. Solche Gegebenheiten können wohl kaum zur Normali-
tät gerechnet werden. Die Mediation setzt voraus, dass sich nicht einigen könnende 
Konfliktparteien für einen Mediator entscheiden, der ihnen auf dem Weg zu einer Kon-
fliktlösung helfen soll, aber keine Entscheidungsgewalt hat, d.h. es liegt ein kooperati-
ves Verfahren vor, was ohne Kooperationsbereitschaft der Konfliktparteien und des 
Mediators jedoch nicht funktionieren kann. Mit anderen Worten: Es besteht eine recht 
eigentümliche und nur emotional begründbare Situation, da eine potentielle Kooperati-
onsbereitschaft der Konfliktparteien vorhanden ist, die aber nur durch die Einschaltung 
eines Mediators manifest und damit nutzbar werden kann. Eine rationale Einstufung 
der Vorgehensweise scheidet aus, da bei Kenntnis der potentiellen Kooperationsbe-
reitschaft seitens der Konfliktparteien rational gesehen der Mediator überflüssig ist. 
Der Mediator erreicht seine funktionelle Legitimation nur dadurch, dass die Konfliktpar-
teien nicht ausreichend gelernt haben mit ihren emotionalen Barrieren umzugehen und 
daher an der Konfliktlösung scheiterten. Der substantielle Gegenstand des Konfliktes 
kann es nicht sein, da die Konfliktparteien diesen sicher besser kennen, als der extern 
zugezogene und zur Neutralität verpflichtete Mediator, welcher bestimmungsgemäß 
lediglich die Aufgabe des Prozessbegleiters zu erfüllen hat (s. a. Wunderer, R.: 2001, 
aaO., S. 504-506). 

Mediation als Verfahren der Konfliktlösung 
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Das Schema Verhaltensmaximen des Mediators sei abschließend angefügt:	

Verhaltensmaximen des Mediators 

(Wunderer, R.: aaO., 2001, S. 506; Altmann, G., Fiebiger, H, Müller, R.: Mediation. Konfliktmanagement 
für moderne Unternehmen. Weinheim, Basel, 1999, S. 111; 36: Altmann et al., S. 134) 




