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1 Einleitung

Konflikte. Konflikte? Konflikte! Sie sind allgegenwartig, beeinflussen das Leben, bereiten
Stress, kosten Nerven, Zeit und manchmal sogar Geld. Die Prasenz der Konfliktthematik nimmt
zu — und das nicht nur in privaten Gefilden, sondern dariber hinaus auch in der tagtaglichen
Arbeit in Unternehmen. Die neueste Studie des Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
(IAB) legt Zahlen offen, die ein nach wie vor ungleiches Einkommen zwischen Méannern und
Frauen in Vollzeitjobs im Saarland prasentieren. Von einer Kluft von 20 Prozent ist die Rede
und das, obwohl Frauen in der heutigen Zeit gebildeter und erwerbstétiger seien. Trotz dessen
,,haben sie in Deutschland noch nicht das Einkommensniveau, das Ménner in den 1970er Jahren
hatten.” (Internetquelle 1) Seit Jahren fordern Parteien und Arbeitskammern, jene gravierenden
Lohnunterschiede nicht nur zu minimieren, sondern ganzlich abzuschaffen, damit die Gleich-
berechtigung der Frau nicht nur eine formale Angelegenheit bleibe.

Frustration, Unverstandnis und Arger sind bei solchen Fakten der unverhaltnismaRigen Be-
handlung der Geschlechter bereits vorprogrammiert und kénnen fir eine Unzufriedenheit in
Unternehmen sorgen, die eine Reihe von Konsequenzen mit sich ziehen kdnnen. Die Zufrie-
denheit der Mitarbeiter kdnnte in einem hohen Mal3e mit der Arbeitsmotivation zusammenhan-
gen. Wird jedoch das Gefiihl einer Frau durch konkrete Zahlen darin bestétigt, trotz vergleich-
barer Arbeitsqualitat und -leistungen schlechter bezahlt zu werden, als ihre méannlichen Kolle-
gen, so steigt an dieser Stelle das Konfliktpotential.

Werden keine Mdoglichkeiten aufgezeigt, Uber eine Unzufriedenheit sprechen zu kénnen, um
Erklarung zu bitten oder einfach ganz allgemein regelmaRig Gesprache zu fihren, um fir
Transparenz und Erkenntnisse zu sorgen, stehen viel mehr Missverstandnisse und Unklarheiten
an der Tagesordnung. Kommunikation kdnnte stattdessen der Wink in die richtige Richtung
sein. Voll sind die Regale in Buchhandlungen, grofl3 das Angebot von Mediatoren, die lehren,
mit Konflikten richtig umzugehen. Eine Geldquelle scheint diese Thematik wohl zu sein, da
mit ihr auch die Anzahl vieler Erkrankungen steigt. Dies legt die Frage nahe, ob Konflikte
tatsachlich ausschliellich etwas Negatives sind oder ob man jenen nicht doch auch etwas Posi-
tives abgewinnen kann.

Ziel der vorliegenden Masterarbeit ist es, nicht nur theoretische Erkenntnisse beziiglich der
Konfliktproblematik zu erarbeiten, sondern dartiber hinaus Konfliktpotentiale in Unternehmen,
exemplarisch dargestellt an der Firma der 99pro media GmbH, herauszuarbeiten. Die Diese
Arbeit lasst sich demnach grob in zwei Teile gliedern. Dem ersten sind die theoretischen As-
pekte der Konfliktthematik zu entnehmen. Dabei wird nicht nur auf die unterschiedlichen Még-
lichkeiten der Konflikteinteilung und maoglicher Konfliktursachen eingegangen, sondern dar-
tiber hinaus auch auf die Verlaufe, die Konflikte in der Theorie nehmen kénnen. Eine Ubersicht
mehrerer Konfliktmodelle gibt weiterhin Einblicke tiber differenzierte Konfliktbetrachtungs-
weisen. Zudem sollen bis dahin gewonnene Erkenntnisse dabei helfen, einen umfassenden
Uberblick Gber den Begriff des sozialen Konflikts per se zu geben und eine darauffolgende
eigens verfasste Definition jenes Begriffs zu erstellen. Welche Mdglichkeiten es in der Hand-
habung eines Konflikts gibt, wird anschlielend erldutert, woraufhin eine kurze Diskussion eben
jener folgt. Dies stellt den Abschluss des ersten Teils dar. Komplettiert wird die Arbeit durch
eine empirische Untersuchung innerhalb des Unternehmens der 99pro media GmbH. Dieses
wird erst einmal vorgestellt, um daraufhin einen Uberblick iiber die eigentliche Forschung in-
Klusive Beschreibung des dazugehdrigen Designs, der Datenerhebungstechnik und der Erstel-
lung des Fragebogens geben zu kdnnen. Der entworfene Fragebogen soll Aufschliisse dartiber
liefern, wie das Konfliktempfinden und die Zufriedenheit in dem genannten Unternehmen sind.



Dartiber hinaus ist die Ermittlung von Konfliktldsungsvorstellungen interessant zu erfahren.
Die Ergebnisse sollen dabei nicht nur dem allgemeinen Erkenntnisgewinn dienen, sondern zu-
dem Handlungsvorschldge und -alternativen in Konfliktsituationen fir die Mitarbeiter der
99pro media GmbH geben. Vor allem die Fihrungsebene erhofft sich Informationen, die der
Optimierung von Arbeitsablaufen, der Zusammenarbeit und dem Wohlbefinden der Angestell-
ten dienen konnten. Der Auswertung der Ergebnisse folgt die Diskussion jener, auf die das Fazit
nicht nur abschlieRend mit wesentlichen Erkenntnissen wirken soll, sondern gleichermafen
Madglichkeiten der weiteren Forschung aufzeigt.

Die Frage, ob Menschen lernen sollten, Konflikte generell zu minimieren, sie zu umgehen und
zu verhindern, war wahrend der Erstellung der Masterarbeit allgegenwartig. Oder sollten wir
stattdessen vielmehr lernen, mit ihnen zu leben?



2 Was versteht man unter einem Konflikt?

Obwonhl sie so gut wie jeden Menschen tagtaglich konfrontieren, féallt eine konkrete Definition
von Konflikten nicht leicht. Damit die Problematik erschlossen werden kann, soll sich mit der
Thematik Konflikt eingehend beschiftigt werden. Um einen umfassenden Uberblick zu erhalten,
ist es deshalb von Néten, einen Versuch der Systematisierung verschiedener Konfliktarten an-
zustellen, ehe die Ursachen, die einem Konflikt zugrunde liegen, beleuchtet werden. Der Ver-
lauf, den ein Konflikt annehmen kann, ist dabei genauso interessant zu erkunden, wie sich mit
verschiedenen Konfliktmodellen zu beschéftigen, die andere Fokusse setzen und durch unter-
schiedliche Herangehensweisen andere Zielvorstellungen verfolgen. Erst daraufhin soll durch
die Gegeniberstellung von Konfliktdefinitionen mehrerer Autoren eine geeignete Konfliktauf-
fassung fiir diese Masterarbeit formuliert werden. Diese wird dann in Ausfiihrungen zum Kon-
fliktgesprach als Gesprachstyp weiterhin thematisiert. Notwendig sind die Erlduterungen fir
diese Masterarbeit, um vor allem im empirischen Teil eine einheitliche Konfliktdefinition zu
erhalten.

2.1 Arten von Konflikten

Die unterschiedlichsten Autoren haben bereits Versuche unternommen, eine moglichst klare
Systematisierung, Ordnung, Klassifizierung oder Einteilung von Konflikten vorzunehmen. Da-
bei kommen jene Autoren aus verschiedenen Fachbereichen, worin die erste Problematik er-
kennbar wird. Unterschiedliche Ausgangspunkte, verschiedene Fokusse und Zielstellungen er-
schweren eine Einteilung in Konfliktarten, die sich auf jedes Fach tGbertragen lassen und somit
allgemeingiiltig sind. (vgl. Glasl 2013, 54) Um jedoch einen Uberblick tiber die Vielzahl an
Unterscheidungsmaglichkeiten von Konflikten zu geben und damit einen besseren Uberblick
Uber Systematisierungswege zu erhalten, soll im Folgenden eine Reihe eben jener vorgestellt
und erldutert werden.

Grundlegend kann man davon ausgehen, dass ein Konflikt entweder nur eine Person betreffend
auftritt oder mehrere Personen tangiert. Eine erste Einteilung, die auf alle Facher tbertragbar
zu sein scheint, wére damit gegeben. Fur die vorliegende Arbeit soll sich an der spezifischeren
Einteilung Glasls (2013) orientiert werden. In Anbetracht der gangigsten Typologien entschied
er sich fur eine Unterscheidung von Konflikten mit Fokus auf drei Aspekte:

,»1. Konflikte nach unterschiedlichen Streitgegenstanden. 2. Unterschiedliche Erscheinungsfor-
men der Auseinandersetzung. 3. Konflikte nach Merkmalen der Konfliktparteien, ihrer Position
und wechselseitigen Beziehungen.« (Glasl 2013, 54)

Glasl unternahm entsprechend dieser Einteilung den Versuch, jene gangigen Typologien unter-
zubringen. Dem sollen jedoch nur jene, bei der Recherche als nachvollziehbare, Systematisie-
rungen anderer Autoren hinzugefugt werden, die als relevant fir diese Arbeit erachtet werden.

2.1.1 Konflikte nach Streitgegenstanden

Der Streitgegenstand innerhalb eines Konflikts ist hdufig zwischen den Konfliktbetroffenen
eindeutig definiert bzw. kommuniziert. Dies ist allerdings keine Voraussetzung. In vielen an-
deren Fallen sind sich die Konfliktparteien eher unbewusst oder unterbewusst dartiber im Kla-
ren, was zu der Auseinandersetzung gefuhrt hat.

Kirsch (1977) unterscheidet in Wert- und Uberzeugungskonflikte. Ersteres bezieht sich auf ver-
schiedene Werthaltungen, die in bestimmten Situationen nicht vereinbar erscheinen, bei denen
schwer ein Kompromiss zu finden ist. Exemplarisch daftr kdnnen Unstimmigkeiten in einem
Team sein, die daraus resultieren, dass ein Mitarbeiter bestrebt ist, so umfassend und intensiv



wie mdglich zu recherchieren, wéhrend sein Kollege den Fokus darauflegt, sehr schnell und an
mehreren Projekten gleichzeitig zu arbeiten. Griindliche Arbeit stehe hier der besonders zligi-
gen Arbeit entgegen. (vgl. Biechele 2001, 14)

Bei den Uberzeugungskonflikten konnen die Werte der Beteiligten durchaus identisch oder
mindestens sehr dhnlich sein. Die eigentliche Problematik liegt darin, dass die Situation, die
auf verschiedenen Handlungsvorstellungen resultiert, unterschiedlich wahrgenommen wird. Je-
ner Konflikt wird deutlich, wenn beispielsweise der VVorgesetzte in einer Produktionsfirma der
Auffassung ist, durch stete Entwicklung neuer Formate Erfolg erzielen zu kénnen, wahrend die
Angestellten lieber den Fokus auf die Verbesserung bereits bestehender und bekannter Formate
legen. Alle wollen mdglichst viel Erfolg fir die Firma erzielen, aber die Vorstellungen, wie
dies zu erreichen ist, unterscheiden sich stark. (vgl. Anonym 2002, 11)

Anhnlich dieser Unterteilung ist jene von Aubert (1972), der hinsichtlich der Streitgegenstande
sein Hauptaugenmerk auf Wert- und Interessenstreitigkeiten legt. Ein Interessenkonflikt liegt
vor, wenn die Beteiligten dasselbe Ziel verfolgen, um denselben Gegenstand werben bzw. um
die gleiche Sache kampfen. Solange sich dieser Gegenstand jedoch nicht mehr teilen lasst oder
nur eingeschrankt verfugbar ist, entsteht eine Konkurrenz, und der Konflikt ist entfacht. Als
Losung konnte hier ein Kompromiss fungieren, bei dem jede Partei auf die Forderungen des
anderen eingeht, bis eine Ubereinstimmung gefunden ist. Ein Kompromiss sei hingegen bei
einem Wert- oder Glaubenskonflikt selten eine Option. Deutlich tiefgreifender und personlicher
erscheinen diese im Gegensatz zu Interessenkonflikten. Ein Entgegenkommen auf andere Be-
teiligte wirde zu einem Gefuhl einer Art Wahrheitsverachtung fiihren. Wahrend also der Inte-
ressenstreit einen Kompromiss anstrebt, ist das Resultat eines Wertekonflikts in so gut wie je-
dem Fall ein Dissens. (vgl. Bihl 1972, 180 ff.)

Daruber hinaus, und fir diese Arbeit die letzte relevante Unterteilung beziiglich der Streitge-
genstande, spricht Krysmanski (1971) von realistischen, echten Konflikten, die den unechten
Konflikten gegentiberstehen. Wahrend realistische Streitgegenstande eindeutig, objektiv und
klar definierbar, wie Umsatzzahlen, Einkommen oder Einschaltquoten, seien, beziehen sich un-
echte und unrealistische Diskussionsthemen auf subjektive, unbestimmte und auch wechselnde
Inhalte. Die eigene Meinung, unterschiedliche Charaktere oder Verhalten innerhalb einer
Gruppe, kdnnen exemplarisch dafiir genannt werden. (vgl. Glasl 2013, 54)

2.1.2 Konflikte nach ihren Erscheinungsformen

Ein und dasselbe Thema, derselbe Grund und gleiche Ausgangssituationen kdnnen je nach
Konfliktteilnehmer ganz unterschiedliche Auswirkungen haben. Es ist demnach nicht méglich
davon auszugehen, dass jeder Mensch gleich auf Differenzen, Meinungsverschiedenheiten oder
Storungen im Arbeitsablauf reagiert. Durchsetzungsvermdgen, Stressresistenz und die Frustra-
tionstoleranz stellen entscheidende Faktoren dar, ob und wie mdgliche Konflikte empfunden
werden.

Jene Konflikte kdnnen dabei als latent bezeichnet werden, wenn zwar Differenzen vorliegen,
diese jedoch keinerlei Auswirkungen auf ein soziales und faires Miteinander haben. Auf der
anderen Seite kdnnen sie sich als manifest erweisen, wenn Stérungen im Miteinander erkennbar
und spurbar fir Konfliktbeteiligte sind. (vgl. Glasl 2013, 56)

Laut Pondy (1967) handelt es sich bei einem Konflikt immer um einen dynamischen, sich be-
wegenden Verlauf, deren Ursprung bezliglich der Entstehung eines Streitthemas, friihere Er-
fahrungen mit dem Konfliktpartner und auch persénliche Gefiihle, einen grofien Einfluss auf
die weitere Entwicklung nehmen. Entsprechend dieser Auffassungen entsteht meist erst ein la-
tenter Konflikt. Ob dieser tatséchlich erkannt und durchlebt wird, ist allerdings nicht festgelegt.



Darin liegt, laut Pondy, der entscheidende Unterschied zu manifesten Konflikten, da sich hier
die Konfliktbeteiligten entweder fur die Unterdriickung oder eine friedliche Klarung entschei-
den konnen. (vgl. Regnet 2001, 20)

Nachwirkungen einer vorausgegangenen
Konfliktperiode

latenter Konflikt - Umwelteinfliisse

// \
- - e
Organisatorische und Unterdriickungs- und
auBerorganisatorische |, | Empfundener Wahrgenommener | | Aufmerksamkeitslenkungs
Spannungen Konflikt ) Konflikt mechanismen

Strategische ————— | Manifester Konflikt «——————— | Verfugbarkeit von
Uberlegungen Konfliktlosungsmechanismen

J

’ Konfliktnachwirkungen ‘

Abbildung 1: Vom latenten zum manifesten Konflikt (Pondy 1967, 306)

,»Erst wenn die Spannungen innerhalb bzw. auch auflerhalb der Organisation so grof3 werden,
dass Unterdriickungs- und Abwehrmechanismen versagen, kommt es zur Konfliktmanifesta-
tion.“ (Regnet 2001, 20) Generell ist immer mit Folgen von manifesten Konflikten zu rechnen.
Diese konnen sich friher oder spéter und je nach personlichen sowie organisatorischen Fakto-
ren erneut zu Differenzen entwickeln. Spezifischere Erlauterungen zu den Konfliktunterschei-
dungen nach Louis Pondy folgen im Kapitel zum Konfliktverlauf.

Einen generellen Unterschied stellt es dariiber hinaus dar, ob die konfliktbeteiligten Personen
direkt aufeinandertreffen (Mikro-sozialer Konflikt), Parteien reprasentativ fiir bestimmte Ab-
teilungen oder Organisationen auftreten und in deren Namen Konflikte aushandeln (Meso-so-
ziale Konflikte) oder aber, ob AuRenstehende, wie Medienvertreter, Initiativen u.&. direkt und
aktiv in Konfliktereignisse einer Organisation oder eines Unternehmens eingreifen. (vgl. Glasl
2007, 629)

Wihrend die Frage, ob Konfliktpartner gleichgestellt oder nicht ebenbiirtig sind, generell eher
irrelevant ist (vgl. Glasl 2013, 57), présentiert jedoch Hoppe (2005) eine Unterteilung in sym-
metrische und asymmetrische Konflikte. Erstere beziehen sich auf Beteiligte, die ,,hinsichtlich
ihrer personellen und strukturellen, teils auch legitimatorischen Ressourcen, auf die sie im Rah-
men ihrer konfliktbezogenen Entscheidungen zugreifen konnen®, gleichgestellt sind. (Hoppe
2005, 163 f.)

Im Gegensatz dazu stehen die asymmetrischen Konflikte, bei denen die Kontrahenten keine
vergleichbaren Ressourcen zur Verfugung haben. (vgl. Hoppe 2005, 163 ff.)



2.1.3 Konflikte nach Eigenschaften der Konfliktparteien

Die Einteilung in Konfliktparteien ist bei nahezu jedem Systematisierungsversuch von Autoren
zu erkennen. Dies ist auch sehr plausibel, ist es doch immer mindestens eine Person, wenn nicht
sogar mehrere, die von einem Konflikt betroffen sind oder diesen auslésen. Entsprechend be-
zieht sich die Einteilung entweder auf ein Individuum, auf eine Gruppe oder sogar auf eine
groRRe Gemeinschaft. Eine grobe, alle weiteren Einteilungen innehabende Auflistung, ist die in
intrapersonale, interpersonale, intragruppale und intergruppale Konflikte. All diese kdnnen
nicht nur den personlichen, sondern auch den betrieblichen Alltag und Ablauf beeintrachtigen,
storen und sogar lahmlegen.

Die intrapersonalen Konflikte sind personlicher Natur und betreffen vorrangig nur ein Indivi-
duum. Innere Konflikte, die von der Schwierigkeit, sich entscheiden zu mussen, uber Existenz-
angste bis hin zu einem tberwaltigenden Erwartungsdruck reichen kénnen, kdnnen zudem auch
die tagliche Arbeit und damit die Zusammenarbeit mit Kollegen beeinflussen.

Von interpersonalen Konflikten ist die Rede, wenn sie zwei Personen betreffen. Dies kann von
einem Paarstreit, Uber Mutter-Tochter-Schwierigkeiten bis hin zum Vorgesetzten-Angestellten-
Konflikt reichen. Doch auch diese Art der Konfliktunterscheidung birgt weitere Differenzie-
rungen. Jeder Konfliktteilnehmer wird einen grof3en Unterschied darin sehen, ob er sich in einer
Art Bedurfnis- oder Beziehungskonflikt sieht oder aber ob er mit einem Ziel-, Wert- oder Wahr-
nehmungskonflikt konfrontiert wird. (vgl. Eberle / Kirchhoff 1981, 20 f.)

Konflikte innerhalb einer Gruppe werden als intragruppale Konflikte bezeichnet. Ob eine
Gruppe dabei eine Familie, einen Arbeitskreis oder ein Unternehmen meint, ist unwesentlich.
Innerhalb einer Gruppe kénnen ganz neue Formen von Konflikten auftreten, als es bei den intra-
und interpersonalen der Fall ist. Werden Rangpositionen missachtet oder infrage gestellt, kann
dies zur Auslésung von Differenzen flhren. Treten Konflikte immer wieder auf, ist dies haufig
ein Hinweis darauf, dass die Rangordnung nicht entsprechend der optimalen Fiihrung der
Gruppe festgelegt ist. Agieren Fluhrungspersonlichkeiten nicht zum Wohle der Gruppe oder
missachten immer wieder Winsche und Vorstellungen von Gruppenmitgliedern, so sind Kon-
flikte vorprogrammiert. (vgl. Eberle / Kirchhoff 1981, 20 f.)

Wenn sich mehr als eine Gruppe mit einem Konflikt konfrontiert sieht, ist die Rede von inter-
gruppalen Konflikten. Intergruppale Differenzen kénnen auch innerhalb einer intragruppalen
Gemeinschaft auftreten, wenn beispielsweise unterschiedliche Abteilungen miteinander in
starke Konkurrenz bis hin zu Kampfen treten. Dabei wird weniger das gesamte Unternehmen
als eine Gruppe angesehen, als das die jeweiligen Abteilungen bzw. Teams eine Gruppe dar-
stellen und somit mit einer anderen Gruppe oder Abteilung Differenzen aufbauen.

Weinert (1987) gebrauchte eine dhnliche Systematisierung, beschrankte sich dabei jedoch auf
intrapersonale, nennt die bisher als intragruppal bezeichneten Konflikte Organisations- oder
auch intraorganisationale Konflikte, und die intergruppalen interorganisationelle Konflikte. In-
haltlich beziehen sie sich jedoch auf dieselben Gegenstande.

Diese Auflistung soll zeigen, dass sowohl intra- und interpersonale als auch intra- und inter-
gruppale Konflikte an ein und demselben Ort auftreten kénnen. Um dies exemplarisch an Un-
ternehmen zu beschreiben, kann ein Mitarbeiter sowohl unter einem tberfordernden Erwar-
tungsdruck leiden, Schwierigkeiten und Meinungsverschiedenheiten mit seinem Vorgesetzten
haben, wéhrend er mit den Kollegen seiner Abteilung im Konkurrenzkampf zu einer anderen
Abteilung steht, obwohl auch innerhalb seines Teams Differenzen fiir einen eingeschrankten
Arbeitsablauf sorgen.



2.1.4 HeilRe und kalte Konflikte

Eine weitere Mdglichkeit, Konflikte zu unterscheiden liegt darin, kalte von heilen Konflikten
abzugrenzen. Jeder Mensch legt ein unterschiedliches Verhalten in Konfliktsituationen an den
Tag.

Wird ein heiBer Konflikt ausgetragen, ist dieser dadurch gekennzeichnet, dass die Beteiligten
sehr engagiert, emotional und mit extremen Stimmungen agieren. VVon ihren eigenen Vorstel-
lungen, Werten und Ansichten sind jene Parteien sehr tiberzeugt und vertreten diese entspre-
chend. Von grof3er Prioritét ist es dabei, der Gegenseite die eigenen Haltungen und Meinungen
nicht nur naher zu bringen, sondern sie davon zu begeistern, sodass diese ebenso dafir brennen,
wie die Uberzeugenden selbst. Haben sie den Eindruck, die anderen kénnten dem nicht offen
gegenuberstehen, so ist die Konfrontation und damit in den meisten Fallen auch ein Konflikt
nicht zu vermeiden, sondern zu akzeptieren. Werden Zweifel und Bedenken durch die Gegen-
partei gedulRert, wird jene Skepsis vehement abgeschmettert und missachtet. Fur Aul3enste-
hende ist diese Art eines Konflikts leicht erkennbar, da die Beteiligten die Konfrontation regel-
recht suchen und Reibung sowie Widerspruch entsprechend in Kauf genommen werden. Eigene
Motive riicken eher in den Hintergrund — zumindest soll vor anderen der Eindruck entstehen,
dass die Beteiligten vor allem im Interesse der Gruppe agieren. ,,Die Konfliktparteien haben
beziiglich ihrer eigenen Motivation unbewusst einen ,.blinden Fleck®. Sie néhren Illusionen
hinsichtlich ihrer Motive. Um so heftiger werden dadurch die Abwehrhandlungen, wenn sie
Verdachtigungen ausgesetzt sind. (Glasl 2013, 78) Dariiber hinaus fallt auf, dass die Beteilig-
ten, wenn sie sich in der Situation und Pflicht sehen, die Gegenseite fiir sich zu gewinnen, mit
ihren Handlungen, Uberzeugungsstrategien und MaRnahmen tberfordern. Zu viel Input in kiir-
zester Zeit auf kleinstem Raum — eine entsprechende Diskussion wird tbertrieben ohne Riick-
sicht auf die Belastbarkeit und Offenheit der anderen Konfliktpartei ausgetragen. Im Falle eines
heilRen Konfliktes wird meist eine Fiihrungspersonlichkeit herausgesucht, hervorgehoben und
idealisiert. Diese wird zum Dreh- und Angelpunkt, gilt als Sprachrohr der Partei und vertritt
vorzugsweise die Interessen aller Beteiligten der Gruppe. (vgl. Glasl 2013, 77 ff.)

Den grolien Gegenpart zu den heif3en stellen die kalten Konflikte dar. Wéhrend erstere durchaus
auch mal einen dramatischen Verlauf annehmen kdnnen, sind die kalten Konflikte auf den ers-
ten Blick nicht unbedingt fuhl- und sichtbar. Beim genaueren Hinschauen wird jedoch deutlich,
dass diese Art des Konflikts mit viel Frustration und Enttauschung bei den Beteiligten verbun-
den ist. Grof3e und ausschweifende Emotionen erscheinen nicht mehr lohnenswert und entspre-
chend Uberflussig. Anstelle von kampferischen Handlungen fiir die eigenen Ziele und ldeale,
werden eher rationale MaBnahmen verwendet. Die Ehrlichkeit in Bezug auf die Offenlegung
und Kommunikation von Intrigen und fehlender Skrupel im Umgang mit der Gegenseite, lasst
erkennen, dass den Beteiligten kalter Konflikte Gefiihle der Gegenseite egal sind, dass der Ver-
lauf sowie Ausgang des Streits mehr oder minder irrelevant ist, da Geflihle diesbeziglich die
Parteien nicht beschaftigen, umdenken oder Uberlegt handeln lassen. Wéhrend Beteiligte der
heiRen Konflikte haufig ein UbermaR an Selbstbewusstsein haben, geht das Selbstwertgefiinl
bei den Parteien des kalten Konflikts mehr und mehr zurtick. Eine Art der Dynamik ist aus-
schlieBlich daran zu erkennen, dass die Beteiligten nur mit sich beschaftigt sind, sich immer
weiter zurtickziehen und abkihlen sowie in sich gekehrt erscheinen. Ein klarer Vertreter und
Meinungsfuhrer ist im Falle eines kalten Konflikts nicht eindeutig identifizierbar. Da jeder nur
flr sich steht, klare Ziele und Orientierung wenig bis gar nicht vorhanden sind und eher Sys-
temzwangen gefolgt wird, kann nicht von der Absicht einer ganzen Gruppe gesprochen werden.
Im Gegensatz zu den heiRen Konflikten kommt es bei den kalten nicht zu einem UbermaR an



Diskussion und Argumenten, sondern vielmehr zu einem Voranschreiten fehlender und einge-
schréankter Kommunikation. Eine direkte Konfrontation wird ganz und gar vermieden. Wenn
uberhaupt, geschieht die Verstandigung nur tber den Schriftweg. Wichtig ist an dieser Stelle
darauf hinzuweisen, dass es sich bei kalten Konflikten nicht um latente handelt. Die Beteiligten
sind sich des Konflikts durchaus bewusst, agieren nur indirekter und versteckter. (vgl Glasl
2013, 80 ff.)

In vielerlei Hinsicht sind diese beiden Konfliktarten durch absolut gegensétzliche Charakteris-
tika gekennzeichnet. Die Chancen auf eine Klarung scheinen im Falle eines heillen Konflikts
deutlich groRer zu sein, da hier eine direkte Kommunikation zwischen beiden Seiten stattfindet.
Die Konfliktaustragung kann dementsprechend laut und emotional sein, aber anschliefend sind
alle Teilnehmer auf demselben Stand, wissen um die Ziele und Vorstellungen der Gegenseite
und kdnnen entsprechende Mal3nahmen anwenden. Kommunikation und Interesse an einer Kl&-
rung der Diskrepanzen stellen hier die Hauptaufgabe dar. Um jener Klarung nahe zu kommen,
muss gleichermalen das Ziel der Beteiligten deutlich sein. In kalten Konflikten haben sich die
Seiten bereits verhartet. Durch fehlende Konfrontation mangels nicht vorhandener Kommuni-
kation scheint eine Zieloffenbarung demnach nicht in Reichweite zu liegen. Wenige Handlun-
gen, stattdessen eher Abgrenzung und Ruickzug bestimmen die kalten Konflikte.

Die Emotionalitat ist greifbar und spirbar bei den heil3en, scheinbar gering und unterdriickt bei
den kalten Konflikten. Allerdings besteht die Mdglichkeit, dass heile und kalte gleichzeitig
ausgetragen werden kénnen, denn haufig ist der kalte Konflikt die Folge eines nicht geldsten,
lange andauernden und durch Beteiligte ignorierten heilen Diskussionsthemas.

2.2 Ursachen von Konflikten

Grundsatzlich kann man sagen, dass Konflikte entstehen, wenn zum einen unterschiedliche
Meinungen aufeinandertreffen und zum anderen nicht die nétigen Mittel vorhanden sind, um
die eigenen Ziele durchzusetzen, ohne dass andere, gegensatzliche Vorstellungen missachtet
oder beeinflusst werden. Worin genau die Ursachen von Konflikten liegen kdnnen, wird Ge-
genstand des folgenden Kapitels sein. Diese gewonnenen Erkenntnisse liefern zudem notwen-
dige Informationen fir die Erstellung des empirischen Fragebogens.

Maurer-Weidenhiller (2009) sieht neben mangelnden Informationen und verschiedenen Auf-
gabenbereichen zudem unterschiedliche Normvorstellungen und Schwierigkeiten in der Ver-
teilung bei begrenzten Mitteln als die typischen Ursachen eines Konflikts an. Findet dann eine
Diskussion mit einer Partei statt, die bestimmte Verhaltensweisen an den Tag legt, wird die
Dynamik des Konflikts vorangebracht, anstatt unterbrochen zu werden. Jene Verhaltensweisen
kdnnen zum einen fehlende Toleranz gegeniiber kontraren Meinungen und vor allem Bed(irf-
nissen anderer sein, und zum zweiten auch die Impulsivitat betreffen. Wenn ohne dariiber nach-
zudenken AuRerungen stattfinden, innerer Arger sofort kommuniziert und nach auen getragen
werden muss, ist eine verbale Verletzung des Partners und damit ein Konflikt haufig vorpro-
grammiert.

Wahrend nicht nur Gbereifriges Handeln zu Konflikten fiihren kann, kann auch ein Hinauszo-
gern wichtiger Entscheidungen und Aufgabenerledigungen konfliktférdernd sein. Ein weiteres
konfliktaufbauendes Verhalten ist jenes, in jeder Situation etwas Schlechtes zu sehen oder auch,
immerzu mit dem Strom zu schwimmen, ohne jemals eigene VVorstellungen an den Tag zu legen.
Dariber hinaus sind es laut Maurer-Weidenhiller (2009) h&ufig Missverstandnisse und man-
gelnde Kommunikation, die Verantwortung in Bezug auf Konfliktentstehung tragen. Das auf
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die allgemeine Theorie der Personlichkeit durch Sigmund Freud stutzende Eisbergmodell (Ab-
bildung 2) beschreibt genau dieses Ungleichgewicht von tatsdchlich Kommuniziertem und den
eigentlich gemeinten, aber unausgesprochenen Inhalten. Solche mangelnde Vermittlung eige-
ner Interessen birgt ein groRRes Risiko an Konflikten.

Sachinhalt

Geflihle, Wiinsche, Erwartungen, u.v.m.

Abbildung 2: Eisbergmodell (Maurer-Weidenhiller 2009, 24)

In Bezug auf innerbetriebliche Konflikte beschreibt Maurer-Weidenhiller (2009) Ursachen in
Termindruck, (mangelnde) Ressourcen, Gruppendynamik sowie Konflikte um Kompetenz und
Verantwortung. An dieser Stelle sei gesagt, dass der Termindruck einen der haufigsten Griinde
fur Konflikte darstellt. Unter permanenter Anspannung arbeiten zu mussen, fuhrt auf der einen
Seite dazu, dass Aufgaben nicht ordnungsgemal erledigt werden kénnen und sorgt auf der an-
deren Seite dafir, dass dadurch Unzufriedenheit beziiglich der eigenen Leistungen bei den Mit-
arbeitern entstehen und die Frustration entsprechend bei den Vorgesetzten wéchst. Jene Unzu-
friedenheit der Mitarbeiter wird hdufig durch mangelnde Ressourcen unterstiitzt. Wenn Hochst-
leistungen erwartet werden, jedoch die dafiir ntigen finanziellen und/oder personellen Mittel
nicht berticksichtigt werden, entsteht eine Art Teufelskreis, der sich schwer 16sen lasst. Darliber
hinaus erinnert Maurer-Weidenhiller (2009) an den Zwiespalt, den ein bunt zusammengewur-
feltes Team mit sich bringen kann. Nattrlich sorgen viele unterschiedliche Képfe auch fiir un-
terschiedlichen Input und Vorschldge, sowie Vorstellungen, doch gerade der Aspekt von stan-
dig wechselnden Teamkollegen oder VVorgesetzen sorgt fiir weniger Toleranz anderer Meinun-
gen und fur schwindenden Zusammenhalt innerhalb eines Teams. Damit einhergehend liegt
haufig einer der Grinde fur Konflikte in wechselnden Kompetenzbereichen beziehungsweise
einer Unklarheit dartiber, wer wann und zu welchem Thema im Team uber die Entscheidungs-
gewalt verfugt. (vgl. Maurer-Weidenhiller 2009, 24 f.)

Kirchhoff (1976) bediente sich &hnlicher Grunde, die haufig einem Konflikt zugrunde liegen
und bezieht sich bei seiner Ursachenforschung direkt auf jene in Unternehmen. Uber den Aus-
gangspunkt der unterschiedlichen Ziele und Mittel hinaus, beschreibt er jedoch zusatzlich be-
reits vorhandene Spannungen, die in Konflikten miinden kénnen. Kirchhoff (1976) bezeichnet
dies in Bezug auf Unternehmen als einen Transferierungs- oder Transmissionsprozess, wenn
Konflikte, die urspriinglich innerhalb eines Teams stattfanden, auf andere Gruppen ausgeweitet
werden. Mit dem eigentlichen Streitpunkt hat dies dann haufig nichts mehr zu tun, sondern
bekommt eine ganz andere GréRenordnung sowie inhaltliche Anderungen. Dartiber hinaus ha-
ben Unternehmen zum Teil keinen Einfluss darauf, dass ein Konflikt entsteht, da sogenannte
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Umwelteinflisse bzw. betriebsexternen Strategien auch den internen Ablauf verdndern kénnen.
In Abhéngigkeit zu anderen konkurrierenden oder auch mitarbeitenden Firmen mussen Unter-
nehmensabldaufe funktionieren. Andere Arbeitsabléufe, unterschiedliche Strukturen sowie
Wertvorstellungen und Ziele bergen dahingehend ein groRes Konfliktpotenzial. Zudem werden
sogenannte innerbetriebliche well-care-Angebote wie Weiterbildungen, Essens- und Sportan-
gebote, haufig auch Aufstiegschancen sowie technische und 6konomische Erneuerungen extern
bewilligt, festgelegt oder beeinflusst. Treffen auch da unterschiedliche Vorstellungen und Er-
wartungen aufeinander, liegen Konflikte nahe. (vgl. Kirchhoff 1976, 62 f.)

Kirchhoff (1976) geht auRerdem davon aus, dass Konfliktpotenzial schon allein durch die Tat-
sache hervorgerufen wird, dass Menschen nicht akzeptieren wollen oder kénnen, dass Konflikte
nun einmal geschehen und zudem nitzlich sowie notwendig sind. Jeder Versuch, Konflikte
abzuschmettern, bereits beschriebene Ursachen wie unterschiedliche Ziele, Mittel und Infor-
mationen zu eliminieren, ruft haufig neue hervor. Kirchhoff stellte daraufhin die Uberlegung
an, dass lediglich Regularien und Steuerungen helfen sollen, Konflikte in richtige und ertragli-
che Bahnen zu lenken. Jedoch ergibt sich daraus die Frage, inwiefern tatsachlich jeder noch so
kleine Konflikt, jede zwischenmenschliche Spannung Regeln und Normen in der Handhabung
und Losung unterworfen sein soll. Vielmehr sollte geschaut werden, welche personlichen Ur-
sachen diese Lage hervorgerufen haben und wo entsprechend angesetzt werden kann. Interes-
sant ist weiterhin der Hinweis Kirchhoffs, dass korperliche Arbeit zunehmend seltener, viel-
leicht sogar unattraktiver wird. Doch gerade jene soll das Aggressionspotential und damit Kon-
flikte durch zu geringe Auslastung mindern, da es dadurch eher zu einem Herauslassen von
Wut und einem Abreagieren flihrt. Gerade in einer Zeit der schrumpfenden Mdéglichkeiten sol-
cher Ubertragungen miisse innerhalb einer Firma ein besonderes Augenmerk auf den Mitarbei-
tern und entsprechenden Alternativen fur Aggressionsabbau liegen. (vgl. Kirchhoff 1976, 63
ff.)

Regnet (2001) legt fir die Auflistung von Konfliktursachen durch Maurer-Weidenhiller eben-
falls ihre Weichen, wenn sie verschiedene Ziele, Werte und Normen, Personlichkeitsvariablen,
Kommunikationsdefizite, sowie Organisationen, Systeme und Strukturen nennt. Gerade unter-
schiedliche Ziele stehen weit oben auf der Liste mdglicher Ursachen fur Konflikte. Diese ent-
stehen hdufig zwischen differenten Abteilungen, aber auch zwischen verschiedenen Hierarchie-
ebenen. Die Einblicke in die gestellten Aufgaben, zeitliche Vorstellungen und Personalverfiig-
barkeiten sowie -qualifikationen sind meist so divergierend, dass ein Konfliktpotenzial bereits
gegeben ist. Doch nicht nur die Interessen des Unternehmens und einer Fachabteilung kénnen
einen Einfluss geben, auch die verfolgten personlichen Interessen andern mafi3geblich die Ar-
beitsweise sowie die Erwartungen an andere Beteiligte. Regnet (2001) erinnert neben den Hie-
rarchieebenen auch an das unterschiedliche Lebensalter. Der Status und das Ansehen steigen
mit zunehmendem Alter, wahrend jedoch einige Fahigkeiten und Starken abnehmen oder durch
andere Mitarbeiter tiberholt werden. (vgl. Hoffstetter 1988, 64) Auch die Werte und Einstellun-
gen zu jungeren Mitarbeitern verandern sich im Laufe der Zeit. Erféhrt der eine die Zusammen-
arbeit als gewinnbringend und fordernd, konnte der nachste nur die Konkurrenz und negative
Verénderungen und Entwicklungen sehen. (vgl. Regnet 2001, 26 ff.)

Es lohnt sich weiterhin, Regnets Erkenntnisse zu den Personlichkeitsvariablen n&her zu be-
leuchten. Ob es tatsachlich zu einem Konflikt kommt, in welche Richtung dieser geht und wie
eskalierend sein Verlauf ist, hdngt wesentlich von den Konfliktbeteiligten ab. Empathie, Fein-
fuhligkeit, aber auch die eigene Frustrationsgrenze und das personliche Stresslevel bestimmen
maligeblich die Entstehung, Entwicklung und den Ausgang von Konflikten. Ruttinger und
Sauer (2000) erklaren passend dazu, dass fur AuRenstehende die Information des Streitthemas
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allein nicht ausreicht, um einen Einblick zu erhalten oder womdglich mediativ agieren und un-
terstutzen zu kénnen. Bei den Personlichkeitsvariablen kommt zusatzlich die Tatsache hinzu,
dass innere Konflikte, eine eigene Unzufriedenheit, mangelndes Selbstbewusstsein und bereits
schlechte sowie einschneidende Erfahrungen nicht nur die eigene Arbeit, sondern auch die Au-
Renwirkung und den Umgang mit Kollegen, Angestellten oder VVorgesetzten maligeblich be-
einflussen konnen. (vgl. Regnet 2001, 30 ff.)

Sehr bedeutsam sind auch bei Regnet die Kommunikationsdefizite. Diese fuhren héufig zu
Missverstandnissen, welche wiederum Ausloser fiir einen groRen Konflikt sein kénnen, wenn
auch diese nicht angesprochen und besprochen werden. Werden Informationen nicht vollstan-
dig und zugleich situationsadaquat vermittelt, entstehen Unstimmigkeiten und Vermutungen.
Beides hat zur Folge, dass nicht das genaue Wissen tber den weiteren Verlauf entscheidet,
sondern Mutmalungen, die wiederum zu Missverstandnissen und damit zu Konflikten fiihren
kénnen. Nattirlich werden konfliktreiche Themen gerne umgangen. Unklarheiten, fehlende Au-
Rerungen und die Tatsache, tber strittige Punkte nicht besprechen zu kénnen oder gar zu diirfen,
flihren dazu, dass sich Betroffene immer weiter zuriickziehen oder sogar andere, bisher Unbe-
teiligte hinzuziehen und zu einem Teil des Konflikts machen. Werden Personen, speziell Mit-
arbeiter zu einem neuen Erkenntnisstand, zu einer neu gewonnenen Aufgabe oder Entwicklung
nicht ausreichend informiert, so entsteht auch hier Frust, der entweder mangelndes Selbstbe-
wusstsein und den Riickzug zur Folge haben kann oder aber fiir heftige Konfrontation, immer
wieder aufkommende Skepsis und schwindendes Wohlwollen gegeniiber anderen sorgen kann.
(vgl. Regnet 2001, 33 ff.)

Auf Sachzwange in Form von knappen Gutern oder unzureichender Personalabdeckung wurde
bereits bei den Erlauterungen zu Maurer-Weidenhillers Erkenntnissen eingegangen, weswegen
sich abschlieBend zu Regnets Feststellungen den Abldufen und Strukturen von Unternehmen
und Organisationen gewidmet werden soll. Nicht vorhandene, hinzukommend schwer nach-
vollziehbare Belohnungssysteme stellen eine Art moglicher Konfliktausléser zu diesem Punkt
dar. Zugleich kann ein nicht Erreichen angegebener Forderungen, welche Belohnungen zur
Folge gehabt hatten, zu Ubertriebenem Konkurrenzdenken fihren. Dartiber hinaus kénnen
strenge und unnachgiebige betriebliche Ablaufe fur Frustration sorgen. Wenn keine Mdglich-
keiten der kreativen Entfaltung und keine Rucksichtnahme auf persénliche Gegebenheiten vor-
handen sind bzw. zugelassen werden, steigt die Unzufriedenheit und damit auch die Gefahr,
aus scheinbar kleinen Diskussionsthemen einen groRen Konflikt entstehen zu lassen. (vgl. Reg-
net 2001, 35 f.)

Regnet erinnert an dieser Stelle aber noch einmal daran, dass die von ihr aufgefiihrten, mégli-
chen Ursachen in den meisten Féllen nicht allein, gesondert und unabhangig von den anderen
gesehen werden konnen und dirfen. Vielmehr gehen alle Punkte miteinander Hand in Hand,
beeinflussen sich gegenseitig bzw. stellen die Weichen flreinander. In der VVorstellung der Er-
gebnisse zu der empirischen Befragung sowie in der spateren Diskussion soll dann eingehend
exemplifiziert werden, inwiefern mangelnde Kommunikation und Kommunikationsdefizite
nicht sogar den Aufgangspunkt fir alle folgenden Konfliktursachen darstellen kdnnten.

Kunst (1994) fugt hinzu, dass die bereits genannten moglichen Konfliktursachen einerseits
zwar einen guten Uberblick darstellen und zudem durchaus nachvollziehbar seien. Andererseits
waére es meist jedoch nicht leicht, die direkten Anlésse, die zu einem Konflikt fihren, zu iden-
tifizieren und klar zu benennen, da sich vieles im Unbewussten abspiele. Ahnlich wie bei
Krankheiten reiche es nicht aus, lediglich die Symptome zu behandeln, sondern es musse der
tatsachlichen Ursache auf den Grund gegangen werden.
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Eine etwas andere Herangehensweise an mogliche Konfliktursachen fihrt Crisand (1999) an,
wenn er mogliche Urspriinge erst einmal aus psychologischer Sicht erklart. Je nachdem ob man
sich dabei der Psychoanalyse Freuds, der Entscheidungstheorie oder der Verhaltenstheorie be-
dient, werden einem ganz unterschiedliche Beweggriinde offenbart. Laut Freud rihrt jeder
Konflikt daher, dass Unstimmigkeiten zwischen den drei Instanzen ES, ICH und UBER-ICH,
die jeder Mensch innehat, vorhanden sind. Die Entscheidungstheorie bestatigt dies teilweise,
da jene davon ausgeht, dass Konflikte aus einer inneren Unzufriedenheit und Frustration resul-
tieren, wéhrend in der Verhaltenstheorie samtliche dulReren Reize, die tagtdglich ohne Pause
auf uns wirken, als urspriingliche Konfliktursache angesehen werden. (vgl. Crisand 1999, 19)
Crisands Ursacheneinteilung innerhalb eines Unternehmens dhnelt sehr der Vorstellung Reg-
nets (2001), wenn davon ausgegangen wird, dass unterschiedliche Zielsetzungen und Vorstel-
lungen, wie diese erreicht werden sollen, andersartige VVorstellungen von Arbeitsabléufen, Ver-
wendungen und Notwendigkeiten finanzieller sowie personeller Mittel aufeinandertreffen.
Auch Crisand (1999) geht zudem davon aus, dass Konflikte nicht objektiv wahrgenommen,
verfolgt und gelost werden.

2.3 Konfliktverlauf

Wahrend Arten und Ursachen von Konflikten bereits eingehend erldutert wurden, soll sich nun
der Frage gewidmet werden, welche Faktoren in welcher Art und Weise die weitere Entwick-
lung sowie den Verlauf von Konflikten beeinflussen. Zudem sind die dadurch gewonnenen
Informationen fiir die Erstellung und Bearbeitung des empirischen Fragebogens entscheidend.

Eine grundsatzliche Voraussetzung dafir stellt das Bewusstmachen der Diskussion bzw. des
Streitpunktes dar. Mindestens ein Konfliktbeteiligter muss sich im Klaren dartiber sein, mit
wem und bestenfalls auch wodurch es zu einem Konflikt gekommen ist oder anders gesagt,
dass sich ein Konflikt entwickelt. Es wurde bereits gesagt, dass es wesentlich davon abhéngt,
ob es zu einer Austragung in manifester Form kommt, inwiefern die Beteiligten nicht nur fahig
sind, uber Konflikte zu sprechen und auf sie zu reagieren, sondern auch, ob ein Wille zur Kon-
fliktbehandlung vorhanden ist. (vgl. Regnet 2001, 63)

Nachdem eine Sensibilisierung des Konflikts und eventuell sogar bereits der Inhalte stattgefun-
den hat, kommt es in den meisten Féllen zur Diskussion. Meinungsverschiedenheiten werden
benannt, es entwickelt sich ein Gesprach, in dem argumentativ der eigene Standpunkt erldutert
wird. Je nach Konfliktbereitschaft entsteht daraufhin eine offene Auseinandersetzung mit der
Problematik. Die individuellen Ziele der Konfliktbeteiligten beeinflussen die weiteren Verhal-
tensweisen. Diese konnen beispielsweise von Resignation und Verschwiegenheit tber direkte
Drohungen bis hin zu beleidigenden Aussagen flihren. (vgl. Kunst 1994, 65 f.)
Erwéhnenswert scheint es an dieser Stelle noch einmal, dass ein und dasselbe Thema, ahnliche
Probleme und Differenzen bei unterschiedlichen Menschen auch ganz verschiedene Reaktionen
hervorrufen kdnnen. Jede Person verfligt iiber unterschiedliche Erfahrungen in Konfliktsituati-
onen, die sie in ihren weiteren Begegnungen mit neuen Streitigkeiten stark beeinflussen kénnen.
Dartiber hinaus nehmen zudem Erziehung, individuelle Charaktereigenschaften sowie, ganz
trivial, die tagliche Verfassung ihren Einfluss darauf, ob ein Konflikt wahrgenommen, geftihlt
und gesehen wird. Kirchhoff (1976) bezeichnet dies als unterschiedliche Konflikt-Sensibilitat
und spricht damit in Bezug auf innerbetriebliche Konflikte einen Appell an Fiihrungskrafte aus,
den Mitarbeitern und Angestellten gegenuber Einfuhlungsvermdégen zu zeigen und sich Gedan-
ken Uber deren psychische Zustdnde und Befindlichkeiten zu machen. (vgl. Kirchhoff 1976, 68)
Grundsatzlich lasst sich demnach sagen, dass der Verlauf eines Konfliktes innerhalb eines Un-
ternehmens wesentlich davon abhéngt, wie beteiligte Personen agieren, inwiefern sozialer
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Druck und Konkurrenz vorherrschen, welche Regeln und Normen innerhalb eines Unterneh-
mens eingehalten werden sollen und ob Belohnungs- und Bestrafungssysteme einer Firma kont-
raproduktiv sind oder sinnvoll eingesetzt werden. Die Konfliktfahigkeit und damit verbunden
der Intellekt, Kritikfahigkeit, Artikulation- und Kommunikationsfahigkeit sowie soziale Offen-
heit beeinflussen den Ablauf des entstehenden oder bereits ausgebrochenen Konflikts mafgeb-
lich. (vgl. Regnet 1992, 39) Werden gegensatzliche Meinungen und Streitigkeiten tatsachlich
wahrgenommen und als potenzielle Ausléser eines Konfliktes erkannt, sollten Mal3nahmen er-
griffen werden, die im besten Fall zu ciner Losung des Problems fiihren. ,,Bei zu spater oder
erfolgloser Intervention kann es zu einer Eskalation der Harte kommen.* (Regnet 1992, 41)

2.3.1 Eskalationsstufen nach Pondy (1967)

Da in dem Fall nicht von einer Konfliktldsung gesprochen werden kann, soll das Neun-Stufen-
Modell der Eskalation nach Friedrich Glasl stattdessen im Rahmen der Beschreibung unter-
schiedlicher Konfliktverldufe Erlduterung und Beachtung finden. In VVorbereitung darauf er-
scheint es sinnvoll, sich erst einmal den finf Phasen eines Eskalationsprozesses nach Louis
Pondy (1967) zu widmen. Dieser unterscheidet in den latenten, perzipierten, erlebten und ma-
nifesten Konflikt, woraufhin anschlieRend die Nachwirkungen eines Konflikts folgen.

Bei der Auflistung der unterschiedlichen Arten von Konflikten fand der latente Konflikt, bei
dem sich die Beteiligten noch gar nicht oder nur unbewusst darliber im Klaren sind, dass ge-
wisse Faktoren, die im Verlauf zu einem offen ausgetragenen Konflikt fuhren, ihr Verhalten
und den Umgang mit anderen beeinflussen, Beachtung. Jene Faktoren liegen haufig auBRerhalb
der Wahrnehmung der Konfliktparteien. Sie kdnnen sowohl bereits lange vorhanden sein, ohne
dass sie jemand bemerkt hat, als auch eben erst entstanden sein, bevor es zur nachsten Phase
geht. Sobald die Konfliktparteien ein Bewusstsein fir die Differenzen und mogliche Streit-
punkte entwickeln, die aufgrund von Missverstandnissen jedoch keine sind, ist die Rede von
perzipierten Konflikten. Im Gegensatz dazu nehmen Beteiligte bei erlebten Konflikten diese
auf eine emotionale Art und Weise wahr und sehr ernst. Diese Art, gemeinsam mit der der
perzipierten Konflikte, kdnnen einen Einfluss auf das eigene Verhalten haben, wobei die Kon-
fliktbetroffenen dann bei dem manifesten Konflikt direkt oder indirekt der Gegenseite Schaden
zufiigen wollen. In der letzten Phase erleben die Beteiligten die Nachwirkungen des Konflikts.
Die urspriinglichen Faktoren der ersten Phase, die zur Eskalation geflhrt haben, kénnen sich
verandern und neue Griinde fur ein erneutes Durchleben der fiinf Phasen und somit zu einer
erneuten Eskalation fuhren. Als ein direktes Modell der Eskalation kann dieser fiinf-Phasen-
Zyklus von Pondy nicht bezeichnet werden, da es nicht zu Intensitatsabstufungen wéhrend der
unterschiedlichen Phasen kommt. Es wird ausschlieBlich darauf hingewiesen, dass die Wahr-
nehmung von Spannungen das Verhalten andern und somit einen Konflikt auslésen kann. (vgl.
Glasl 2013, 201 f.)

2.3.2 Eskalationsmodell nach Glasl (1980)

Nach seiner Kritik an der fehlenden Modellhaftigkeit von Louis Pondys funf Eskalationsstufen
veroffentlichte Friedrich Glasl 1980 ein Phasenmodell der Eskalation, das der Analyse von
Konflikten und der Erlauterung verschiedener Reaktionen auf Konflikte dienen soll.

Anhand von Studien, empirischen Forschungen und Untersuchungen an Universitaten be-
schrieb Glasl ,,den Eskalationsprozess als eine Abwartsbewegung®. (Glasl 2013, 235) Wéhrend
andere Autoren h&ufig ein Fortschreiten eines Konflikts durch eine Treppe oder Leiter nach
oben symbolisieren, entschied sich Glasl bewusst fiir den Weg nach unten, um zu signalisieren,
dass mit zunehmender Kraft des Konflikts die Steuerung und auch die Kontrolle Giber den Ver-
lauf schwinden.
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Eskalationsstufe

1

1 “win-win“ 2 ,win-lose”

Abbildung 3: Stufen und Schwellen der Eskalation (vgl. Glasl 2013, 306)

Der Ubergang von einer Stufe zur nichsten zeigt, dass Problemsituationen haufig eskalieren,
weil die Eigendynamik, die der Konflikt im Verlauf annimmt, immer starker wird. Glasl be-
schreibt flnf verschiedene Mechanismen, die dafir sorgen, dass die Eskalation eines Konflikts
angetrieben, ausgebreitet, intensiviert und beschleunigt wird. Zum einen ist dies die Projektion
negativer Gefuhle und Stimmungen auf die Gegenpartei. Diese wird als Suindenbock und Ur-
sache fur Probleme und Streitigkeiten angesehen. (vgl. Regnet 2001, 64 f.)

Daruber hinaus passiert es haufig, dass Konfliktbetroffene einerseits immer mehr Themen in
den bereits vorhandenen Konflikt aufnehmen, diesen immer gréRer machen, aber auf der ande-
ren Seite Streitereien und Streitsituationen einfacher und banaler beschreiben. Damit einherge-
hend ist das Verschieben von Grenzen zwischen objektiven und subjektiven Diskussionen, bis
hin zum Vergessen solch ursprunglich vorhandener Grenzen. Ursachen und Zusammenhéange
in Streitthemen lassen sich im Verlauf nicht mehr klar kommunizieren oder erkennen, wahrend
aber auch hier die Konfliktparteien wieder versuchen, mdglichst simple Erklarungen dafur zu
liefern. Weiterhin geschieht es in den meisten Fallen, dass der Personenkreis, der Unterstiitzung
in dem Konflikt bringen soll, ausgeweitet wird, der Konflikt an sich jedoch zunehmend perso-
nifiziert wird. Immer groBer und aggressiver werdende Drohungen werden durch Konfliktbe-
teiligte meist daftir genutzt, die andere Partei in die Ecke zu drdngen und einzuschiichtern, wo-
raufhin ein Rickzug erwartet wird. Viel haufiger geschieht es allerdings, dass die Gegenseite
darauf noch verstérkter reagiert, wodurch die Eskalation bei diesem letzten Mechanismus wei-
ter beschleunigt und vorangebracht wird, obwohl der Gedanke an ein Ausbremsen und damit
Entschérfen des Konfliktes vorhanden war. (vgl. Regnet 2001, 65)

Die erste Stufe des Eskalationsmodells wird als jene der Verhartung dargestellt. Auf den ersten
Blick unterscheidet sich diese nur minimal vom tagtaglichen Umgang mit Kollegen, Bekannten
und Freunden, die haufig mit kleineren Reibereien einhergehen. Der Wunsch und das Bestreben
nach einer friedlichen Koexistenz sind vorhanden, genauso wie eine Zusammenarbeit. Dies
wird jedoch immer wieder durch aufkommende Spannungen beriihrt. Unterschiedliche Stand-
punkte, Meinungsverschiedenheiten und entgegengesetzte Vorstellungen suchen jede noch so
funktionierende Konstellation einmal heim und kénnen dazu fiihren, dass sich erste Gruppen
bilden oder Sympathien bzw. Antipathien entstehen. Jene Lager sind jedoch noch nicht starr
und es herrscht die allgemeine Uberzeugung, dass bemerkte Spannungen durch einfache Ge-
sprache geldst werden kdnnen. (vgl. Glasl 2013, 236 ff.; Regnet 2001, 66)
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In der zweiten Stufe kann sich die Stimmung bereits verédndern, wenn es bis dahin nicht ge-
schafft wurde, Reibungspunkte zu klaren. Debatten entwickeln sich, die nicht selten einen po-
lemischen Charakter haben. Um die eigenen Interessen und Vorstellungen durchzusetzen und
andere von diesen zu Uberzeugen, geschieht es in dieser Phase, dass der Ton scharfer und be-
stimmter wird. Meinungen polarisieren, zunehmende Gereiztheit ist flr die Beteiligten zu spi-
ren. Handelt es sich um Konflikte zwischen Gruppen, so begeben sich Betroffene immer mehr
zu der einen Seite und entwickeln weniger Loyalitét fur die andere. Die andere Seite soll in
dem Moment nicht ausgestochen werden, sondern vielmehr von der ,,Richtigkeit™ der eigenen
Argumente Uberzeugt werden. Um nicht auf die nachste Stufe zu fallen, misste das gemein-
same Ziel aller Beteiligten klar bzw. neu ausgehandelt und kommuniziert werden. (vgl. Regnet
2001, 66; Glasl 2013, 238 ff.)

Andernfalls begibt man sich zu der dritten Phase, in der eher Taten statt Worte zu zahlen schei-
nen. Es entsteht der Eindruck, dass das Reden nun nichts mehr helfe und stattdessen Handlun-
gen die eigenen Ziele durchbringen und die der anderen Seite eliminieren sollen. Die Loyalitat
oder auch nur das Verstandnis fur kontrare Meinungen schwindet vollends, wodurch sich das
Gruppengefiihl weiter verstarkt und der Zusammenhalt innerhalb der Gruppe gefordert wird.
Hé&ufig auftretende Fehlinterpretationen und verlorengehende Empathie anderen Ansichten ge-
geniber, gehen mit sich entwickelndem Konkurrenzverhalten und Konformitéatsdruck inner-
halb einer Gruppe Hand in Hand. (vgl. Glasl 2013, 251 ff.; Regnet 2001, 66)

Jene drei Stufen befinden sich noch in der Phase 1, bei der durch erfolgreiche Intervention,
Rucksichtnahme und Kooperation eine win-win-Situation erreicht werden kann. Spannungen
sind zwar vorhanden, allerdings auch das Ziel einer adaquaten Ldsungsfindung. Auch wenn
bereits in diesem kurzen Verlauf die Worte immer mehr den Taten schwinden mussen, hat eine
Kléarung des Problems fur alle Seiten Prioritat.

Im Gegensatz zur ersten Phase steht in Phase 2 die Strategie im Fokus, fir eine Verlierer- und
eine Gewinnerseite zu sorgen. Entsprechend verdndern sich auch das Verhalten und die Mittel,
um dem nachzukommen. Wahrend in der Hauptphase eins anderen Meinungstragern noch Res-
pekt und Verstandnis entgegengebracht wurde, beginnt nun auf der Stufe vier der Kampf darum,
die Charakteristika und Eigenschaften der Gegner zum Angriffspunkt zu machen und unfaire
Mittel zu gebrauchen. Dass es noch zu einer harmonischen Beendigung der Diskussion kom-
men kann, bezweifelt nun jeder der Beteiligten. Es findet eine Art Imagearbeit nach auRen statt,
um den eigenen Standpunkt weiter zu bekraftigen sowie weitere, bisher unbeteiligte, Anhanger
zu gewinnen. Das eigene Selbstbild und das des Gegners ist nun fest verankert und das Verhal-
ten der Gegnerseite wird bestimmt durch Provokationen und Angriffe. Schon auf dieser Stufe
gelingt es den Beteiligten in den seltensten Féllen ohne Hilfe von auRen aus dem Konflikt her-
auszukommen. Vor allem die mangelnde Bereitschaft, der Gegenseite Zugestandnisse zu ma-
chen behindern den Lésungsweg. (vgl. Regnet 2001, 67; Glasl 2013, 259 ff.)

Die von Glasl als Gesichtsverlust bezeichnete Stufe 5 ist dadurch gekennzeichnet, dass nun
anstehende Schlagabtausche unter der Gurtellinie ausgetragen werden. Vertrauen, Rlcksicht-
nahme oder gar Verstandnis den Gegnern gegeniber ist in keiner Weise mehr vorhanden. Im-
mer wiederkehrende Enttduschungen haben mittlerweile dazu gefiihrt, dass automatisch von
der Gegenseite nur noch Schlechtes erwartet wird. Dadurch wird der Konflikt immer weiter
vorangebracht und entwickelt mehr und mehr eigene Krafte, was zudem Lésungen oder Kom-
promissmaoglichkeiten gen Null bringen. Nun ist es zudem akzeptabel und durchaus gewollt,
Malinahmen anzuwenden, die der Gegenseite Schaden zufligen kénnen. Sogenannte Drohstra-
tegien, die in weitere Schadenshandlungen miinden, erreichen in der sechsten Stufe weiter ihren
Hohepunkt. Mégliche negative Folgen des Konflikts werden nicht mehr bericksichtigt und sor-
gen demnach auch nicht mehr fiir VVorsicht in den Handlungen der Beteiligten. Schaden werden
in Kauf genommen und sogar erwartet, wéhrend vom festgesetzten Eigen- und Fremdbild nicht
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abgelassen wird. An Ansichten und Meinungen der jeweiligen Gruppen wird festgehalten,
wenn nicht sogar noch radikalisiert, um maoglichst keinen Spielraum fir Angriffe zu geben.
Wéhrend in der ersten Phase bis einschliellich Stufe 3 noch eine gemeinsame Problemfindung
im Fokus stand, liegt die Prioritat nun darin, eigene Vorstellungen und Ziele ohne Riicksicht
auf die Gegenseite durchzusetzen. (vgl. Glasl 2013, 268 ff.; Regnet 2001, 67 f.)

Stufe 7 bringt dahingehend eine grof3e Veranderung mit sich, dass das erste Mal auch Schaden
fur die eigene Seite in Kauf genommen wird. Naturlich ist das Bemuhen groB, diesen erst ein-
mal so gering wie mdglich zu halten, aber das Ziel der Schadigung der Gegenseite tiberwiegt
eindeutig. Eine L6sung, mit der alle Beteiligten zufrieden sind, stellt nun so gut wie keine Op-
tion mehr dar, stattdessen sind samtliche Handlungen auf Zerstérung und Vernichtung ausge-
richtet. Zu tatsachlichen physischen Gewalttaten kann es ab Stufe 8 kommen, wenn samtliche
Beteiligte auf totale Schadigung aus sind. Der eigenen Vernichtung zum Trotz, zéhlt in der
Stufe 9 allein die pure und endgultige Zerstorung. (vgl. Regnet 2001, 68; Glasl 2013, 294 ff.)
Generell kennzeichnet diese dritte Phase des Eskalationsmodells der Ubergang der Fremdschéa-
digung zur Inkaufnahme der zusétzlichen Eigenschédigung.

Wie auch in der Abbildung 2 deutlich erkennbar, ist der Ubergang von einer Stufe zur nichsten
durch ,,Schwellen oder Wendepunkte* (Regnet 2001, 68) gebremst. Das eigene Befinden eines
jeden Beteiligten sorgt vor der fortfihrenden Stufe immer erst einmal fiir ein Innehalten sowie
inneres Abwégen, ob sich der n&chste Schritt zur groReren Eskalation tatsachlich lohnt. Auch
die Suche nach Hilfe bei Aufenstehenden kann solch eine Schwelle darstellen. Wéhrend dies
eigentlich getan wird, um eine objektive Meinung zu Rate zu holen, passiert es tatséchlich je-
doch, dass das Fortschreiten des Konflikts unaufhaltsamer wird und, wie bereits genannt, mit
mehr und mehr Eigendynamik verbunden ist. ,,Deshalb wird mit dem Uberschreiten von
Hemmschwellen hdufig auch ein ,,point of no return erreicht. (Regnet 2001, 69) Je weiter ein
Konflikt eskaliert, je mehr Stufen erreicht werden, desto groRer ist die Gefahr, das eigentliche
Problem aus den Augen zu verlieren. Mit jeder neuen Stufe nimmt die Sachlichkeit ab und
stattdessen die Gewaltbereitschaft zu. Ohne Hilfe von aufRen wird es mit dem Erreichen einer
neuen Phase schwerer, den Konflikt zu I6sen und keinen Schaden anzurichten

2.4 Kurzdarstellung einzelner Konfliktmodelle

Die kurze nachfolgende Auffiihrung verschiedener Konfliktmodelle erscheint deshalb notwen-
dig, als dass Autoren unterschiedliche Ansétze verfolgen, wie ein Konflikt einerseits entstehen
und verlaufen kann sowie andererseits, welche Mdéglichkeiten der Losung es gibt. Die gewahl-
ten Modelle bieten sowohl einen Uberblick tber die Mannigfaltigkeit an MaBnahmen als auch
der Veranschaulichung bestehender Interessen in dieser Masterarbeit.

2.4.1 Konfliktmodell nach Besemer (1993)

Christoph Besemer gilt als ein Vertreter und Verfechter der Mediation, die ein gewaltfreies
sowie freiwilliges Verfahren innerhalb eines Konflikts darstellt, dass das Ziel einer, moglichst
flr alle Parteien, zufriedenstellenden Losung hat. In der Vorphase der Mediation findet die
Kontaktaufnahme des Mediators zu allen Beteiligten statt, wobei die Betroffenen gebeten wer-
den, sich einem Mediationsgespréch anzuschlieRen. Der Mediator sorgt daftr, dass er ausrei-
chend informiert ist, um als objektive Gesprachsinstanz vermitteln zu kdnnen. Das Mediations-
gesprach, das im besten Falle an einem unparteiischen Ort und in angenehmer Atmosphare
stattfinden sollte, wird eingeleitet durch die BegriRung und Vorstellung aller Anwesenden und
einem ersten Erkenntnisstand sowie Kl&rung noch offener Fragen und zudem Zielvorstellungen,
damit alle die dieselbe Voraussetzung haben. Die Mediation an sich und der anschlieRende
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Prozess wird geklart und noch einmal die Bereitschaft sowie freiwillige Teilnahme erfragt. An-
schlielend ist es von absoluter Notwendigkeit alle Konfliktbeteiligten zu Wort kommen zu las-
sen. Bei der Auflistung moglicher Ursachen von Konflikten wurde bereits gesagt, dass jede
Diskussion, jeder Streit unterschiedliche Wirkungen auf verschiedene Personen haben. In vor-
herigen Auseinandersetzungen der Parteien zu diesem Konfliktthema konnte es Schwierigkei-
ten dahingehend gegeben zu haben, ausreden zu kénnen, tatséchlich das zu sagen, was gesagt
werden will und soll, und die nétige Zeit zu haben, alles ausfihrlich zu erklaren sowie zu be-
grinden.

VVom Mediator wird aktives Zuhdren verlangt. Nachfragen und zudem eine kurze Zusammen-
fassung am Ende eines jeden Gesprachsparts sorgen dafir, dass alle Beteiligten bei einer Fille
und Vielzahl von Informationen das Wichtigste im Kopf behalten. An dieser Stelle besteht dar-
uber hinaus die Moglichkeit fir die Gegenseite, Dinge zu erfragen, die bis dato unklar geblieben
sind. Erwinscht ist anschlielend auch die direkte Kommunikation zwischen allen Beteiligten,
wenn jeder das Gefihl hatte, einmal ausflhrlich das erzéhlt zu haben, was fur ihn notwendig
und von Belang war. Die Mediatoren bieten, wenn es unvermeidbar ist, Hilfe an. Unverzichtbar
ist es, dass der Mediator zwischendurch immer wieder Gemeinsamkeiten in der Argumentation
und der Zielvorstellungen anzeigt, aber genauso auf nach wie vor vorhandene Unstimmigkeiten
hinweist. In der vertiefenden Phase des Mediationsgesprach tritt der Mediator wieder in direk-
ten Kontakt zu den einzelnen Beteiligten. Dabei liegt es im Ermessen, der Einschatzung und
zudem Erfahrung des Gesprachsleitenden, ob er zuerst die einfacheren Punkte oder stattdessen
die dringlichsten Probleme ansprechen und besprechen méchte. Wurden bisher Beweggriinde
oder Geflihle noch nicht thematisiert, ist es nun an der Zeit. Tatsachlich sorgt diese Phase dafr,
dass auch bis dato unbewusste Interessen offengelegt und kommuniziert werden. Reaktionen
der Gegenseite werden erfragt und besprochen, damit daraufhin Handlungen mdglich sind. Bei
der angestrebten Problemldsung werden alle Beteiligten befragt. Jeder Meinung und jedem
Vorschlag wird hierbei Gehor geschenkt, indem alle Vorschlage durch Brainstorming, Mind-
mapping uvm. gesammelt werden. Wenn es notwendig ist, werden auch Ideen des Mediators
hinzugefigt und thematisiert.

Im besten Falle endet das Mediationsgesprach vorerst mit einer Festlegung der Lésung, die flr
alle Beteiligten nachvollziehbar und anwendbar ist. Kiinftige Probleme, die aus dem urspriing-
lichen Konflikt resultieren kénnen, konnen an dieser Stelle bemerkt werden, um Vorkehrungen
zu treffen. Wurde im Vorfeld eine Vereinbarung festgelegt, so wird jene in dieser Phase unter-
zeichnet und bestenfalls das Gesprach mit einer entgegenkommenden Geste, wie mit einem
Handschlag, beendet. Die Umsetzung stellt die tatséchlich letzte Phase der gesamten Mediation
dar. Hierbei liegt es an allen Beteiligten, das Besprochene préasent im Kopf zu behalten, um sich
selbst immer wieder an gewonnene Erkenntnisse und die getroffene Zielvereinbarung zu erin-
nern. Nochmalige Treffen kénnen je nach Bedarf stattfinden, bei denen eventuell notwendige
Nachverhandlungen besprochen werden. (vgl. Besemer 2005, 56 ff.)

2.4.2 Modell der Konflikttransformation von Grunwald & Redel (1989)

In dem Modell der Konflikttransformation gehen die Autoren von einem grundsétzlichen Un-
terschied zwischen dem Potential und dem Verhalten innerhalb eines Konflikts aus. Ein vor-
handenes Konfliktpotential kann demnach zu ganz unterschiedlichen Reaktionen fiihren. Die-
ses Modell beschreibt vier verschiedene Transformationen des Konfliktpotentials, welches im
Verhalten von den Beteiligten zu erkennen sein kann. Spannungen und Differenzen sind bei
der ersten Moglichkeit vorhanden, werden jedoch nicht offen kommuniziert oder thematisiert.
Der Grund dafur liegt darin, dass jene Unstimmigkeiten noch nicht greifbar durch die Beteilig-
ten wahrgenommen und erkannt werden. Jenes Problem ist bisher allein latent vorhanden. Da
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das Konfliktpotential bisher nicht das Verhalten beeinflusst, sprechen Grunwald & Redel von
einer Nicht-Transformation. (vgl. Grunwald / Redel 1989, 537 ff.; Anonym 2002 15 f.)

Zu einer direkten Konfliktaustragung kommt es auch bei der zweiten Mdoglichkeit der durch die
Autoren angezeigten Transformationsmoglichkeiten nicht. Der latenten Unstimmigkeiten sind
sich die Beteiligten durchaus bewusst. Dass es nun aber auch hier nicht klar kommuniziert wird,
kann einerseits an unbewusst genutzten Abwehrmechanismen liegen, dass ein direktes Kon-
fliktverhalten nicht zu Folge hat oder aber die Tatsache, dass der Betroffene den Konflikt be-
wusst nicht austragen will. Die Grunde dafur kénnen darin liegen, dass der Beteiligte keine
Chance oder aber auch keine Notwendigkeit in einer verninftigen Konfliktlosung sieht. Auch
die eigenen Nachteile kénnte derjenige als groRer im Vergleich zu den Vorteilen einstufen,
sollte es zur Konfrontation kommen. Durch die fehlende Auseinandersetzung mit den latent
vorhandenen Diskrepanzen, ist in dem Falle die Gefahr groR, dass der Konflikt zu einem ande-
ren Zeitpunkt wieder prasent wird.

Ein tatsachliches Konfliktverhalten kann bei zwei Mdglichkeiten auftreten: Das Konfliktpoten-
tial und das daraus resultierende Verhalten konnen auf der einen Seite nicht unbedingt zusam-
menpassen. Eine Ursache flr auftretende Schwierigkeiten ist dabei nicht immer zu ergriinden.
Es kommt zu einer Konfliktumleitung, wobei sachliche Griinde einen personlichen Streit zur
Folge haben, persdnliche und emotionale Diskrepanzen vordergriindig nur auf die sachliche
Ebene geschoben werden oder aber andere, bisher nicht Beteiligte der Mit- oder sogar Haupt-
schuld des eigentlichen Problems beschuldigt werden. Haufig werden auch andere Griinde vor-
geschoben, die mit den eigentlichen Schwierigkeiten nichts zu tun haben. Die eigentliche Kon-
fliktursache will oder kann hierbei nicht direkt erkannt werden. Die Griinde davfir kénnen ganz
unterschiedlicher Natur sein: Ein Betroffener fuhlt sich durch eine Person oder ein Thema schon
sehr lange belastet und kann nicht mehr differenzieren, wann eine Unstimmigkeit tatsachlich
etwas mit dem Ursprungsproblem zu tun hat und wann nicht. Oder aber es flihren innere Kon-
flikte und Frustrationen zu jener Art der Konflikttransformation. Auf der anderen Seite sind
sowohl die Ursache klar, als auch die darauffolgenden Verhaltensreaktionen. Eine Ursache be-
wirkt ein Verhalten. Verschleiert wird in dem Fall nichts. (vgl. Grunwald / Redel 1989, 537 ff.;
Anonym 2002, 15 f.)

2.4.3 Prozessmodell der Konfliktepisoden von Thomas (1992)

Unter welchen Voraussetzungen ein Konflikt bzw. das daraus resultierende Verhalten entsteht,
kann mit Hilfe des Prozessmodells der einzelnen Konfliktepisoden untersucht werden, welches
durch Thomas (1992) entwickelt wurde. Er stiitzt sich dabei auf die Annahme, dass obwohl
jeder Konflikt einen eigenen dynamischen Prozess durchlduft, bei dem es schwierig ist, von
Beginn an das AusmaR, den Zeitraum oder aber auch die Art und Weise der Austragung durch
die Konfliktbeteiligten festzulegen, trotzdem sind einige Phasen immer und in jedem Konflikt
zu finden. Das Bewusstsein, dass ein Konflikt vorhanden ist mit gleichzeitiger Analyse von
diesem, stellt dabei die erste Phase dar. Hierbei entpuppen sich mindestens zwei Parteien als
Gegner, wenn ihnen klar wird, dass ihre Ziele, Handlungen oder Vorstellungen nicht komple-
mentér sind. Die Konfliktsituation wird dann bewertet und flr sich definiert, wenn die Ziele
der einen Partei durch die andere verhindert werden oder die Durchsetzung erschwert erscheint.
Jene erste Analyse schlie3t Fragen der genauen ldentifizierung der Beteiligten und des Streit-
themas mit ein. Eine drohende Eskalation eines Konflikts ist daran zu erkennen, dass die Be-
teiligten ein Thema personalisieren, Dritte, Unbeteiligte involvieren und die Thematik auf an-
dere Bereiche Uberfiihren, die bis dato mit der Ursprungsstreitfrage nichts zu tun hatten. An-
schlieBend folgt die Phase der Definition von Einstellungen zu den Konflikten, wobei erste
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Maoglichkeiten der Konfliktaustragung prasent sind. Die Konfliktlosungsvorstellungen unter-
scheiden sich hierbei darin, ob die Prioritat auf dem personlichen Erfolg beim Konfliktausgang
liegen, ob es fair und gerecht geldst werden soll, ob eine Lésung angestrebt wird, mit der mog-
lichst alle Parteien zufrieden sind oder aber ob es am wichtigsten ist, die Kontrahenten im bes-
ten Fall am Boden und mit einer moglichst groRen Kluft zur eigenen Gewinnerposition zu sehen.
Je nachdem welche Einstellung verfolgt wird, wird auch die Phase des Konfliktverhaltens be-
einflusst. In Abhéngigkeit des Bereichs, in dem Konflikte ausgetragen werden, ob international,
in der Wirtschaft oder aber im personlichen Raum, kann das Konfliktverhalten konstruktiv, mit
Gewalt oder deren Androhung vonstattengehen, oder aber destruktiv durch heimliche Machen-
schaften oder passiv-aggressivem Verhalten ablaufen. Wie die letzte Phase, die Konfliktbeile-
gung, durchlaufen wird, hangt auch hier teilweise von der Einstellung, die in Phase 2 getroffen
wurde, ab. Dartber hinaus ist jedoch auch das Verhalten in der Situation an sich entscheidend,
zu welchem Ausgang der Konflikt fuhrt. Wird eine der Seiten persénlich angegriffen und durch
verbale AuRerungen verletzt, konnen Wunden entstehen, die nicht so leicht geheilt werden kon-
nen, die ein weiteres Problem mit sich bringen oder das ursprungliche nur sehr schwer I6sen
lassen. (vgl. Thomas 1976, 894 ff.; Rittinger / Sauer 2014, 10 ff.)

In dem Prozessmodell liegt das Hauptaugenmerk auf jeweils einer Konfliktepisode, aus der fiir
die Beteiligten eindeutig hervorgeht, wodurch der Konflikt charakterisiert werden kann. Jene
Episode entsteht, wie bereits erléutert, durch das Bewusstwerden des vorhandenen Konflikts.
Die Abbildung 4 zeigt deutlich, dass das Verhalten der einen Partei ma3geblich das der anderen
beeinflusst. So entsteht eine Art Wechselwirkung, die je nach Kommunikation und Zielvorstel-
lungen der Beteiligten mehr oder weniger lang andauert. Eine Interaktion endet mit einem be-
stimmten Ereignis. Je nachdem, wie dieses Ereignis aussieht, werden Einflusse auf Verlauf,
Aktionen und Ergebnisse der darauffolgenden Episoden geschaffen, die sich auf das urspriing-
liche Thema beziehen. Bis der Konflikt endgultig gelost ist, folgt eine neue Episode auf die
andere. (vgl. Anonym 2002, 17 f.; Rittinger / Sauer 2014, 10 ff.)

I:] Frustration
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Other’s I

reaction

Behavior

Outcome
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Abbildung 4: Prozessmodell von Konfliktepisoden (vgl. Thomas 1976)
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2.4.4 Strukturmodell der Konfliktentstehung von Ruttinger (1977)

Um das Strukturmodell von Ruttinger zu erkléren, bedarf es einer Erinnerung an mdogliche
Konfliktursachen. An dieser Stelle sei noch einmal zusammenfassend darauf hingewiesen, dass
die meisten Autoren Ursachen in den unterschiedlichen Charakteren der Beteiligten sehen. Dar-
uber hinaus beeinflussen zudem situative Bedingungen, wie beispielsweise finanzielle und per-
sonelle Mittel, Belohnungssysteme und Hierarchien eine mogliche Konfliktentstehung.
Ruttinger unterscheidet in seinem Modell zwischen allgemeinen und speziellen VVoraussetzun-
gen, die flr einen Konflikt sorgen. Jene allgemeinen sind unabhéngig von den Beteiligten, des
Themas und der Umgebung vorhanden und betreffen ,,die Notwendigkeit des koordinierten
Handelns und die relative Selbststandigkeit der Kontrahenten.* (Rittinger / Sauer 2014, 57)
Jene Notwendigkeit des gemeinsamen Handelns bezieht sich darauf, dass Konflikte immer da
entstehen kdnnen, wo eine Handlung, eine Arbeit, eine Zielvorstellung an die einer anderen
Partei gekoppelt ist. Wirden sdmtliche Abldufe ohne Abhangigkeit zu anderen Personen, Insti-
tutionen usw. stattfinden, gébe es auch keine Storfaktoren, die in einen Konflikt minden kon-
nen. Knappe Budgetierung, unternehmensinterne sowie externe Arbeitsteilung und dartiber hin-
aus gesetzliche Klauseln, die den Arbeitsablauf begleiten und durch die Mitarbeiter eingehalten
werden mussen, beschreiben die Notwendigkeit des kooperativen Handelns genauer. Die rela-
tive Selbststandigkeit der Kontrahenten als zweite genannte Voraussetzung meint die Entste-
hung von Konflikten immer da zu sehen, wo selbststdndiges Handeln und die Missachtung
standardisierter VVorschriften beginnen. Je nachdem, welches Ausmal} der Drang nach Selbst-
standigkeit annimmt, kann sich auch die Anzahl der Konfliktmdglichkeiten verandern. (vgl.
Rttinger / Sauer 2014, 57 ff.)

Diese Voraussetzungen beschworen nicht unbedingt einen Konflikt herauf, sorgen jedoch fir
ein leichtes Ausldsen durch die speziellen Faktoren. Die Kombination von allgemeinen und
speziellen Voraussetzungen haben jedoch immer einen Konflikt zur Folge. Nach der Untersu-
chung der speziellen Ursachen entschied sich Ruttinger flr die Unterscheidung in einen Beur-
teilungs-, Bewertungs- und Verteilungskonflikt. In Bezug auf den Beurteilungskonflikt fiihren
vor allem divergierende Erfahrungen und Informationen der Beteiligten zu behandelten The-
men zu Schwierigkeiten. Je nachdem, welche Ziele verfolgt werden und fiir welche Werte die
Beteiligten stehen, kann eine gegensétzliche Bewertung die Folge sein. Die Verteilungskon-
flikte wiederum resultieren aus gegensatzlichen Vorstellungen und Forderungen von finanziel-
len sowie personellen und sachlichen Mitteln. Diese kdnnen innerhalb eines Teams oder einer
Abteilung, aber auch ein gesamtes Unternehmen und daruiber hinaus mehrerer Betriebe betref-
fen. Rattinger erinnert weiterhin an Beziehungskonflikte, welche in erster Linie eine Stérung
des Selbstbildes zur Folge haben und daraufhin auch des Umgangs mit Kollegen und Ange-
stellten haben kdnnen. Jedes Unternehmen legt formale Regularien fest, wahrend persénliche
Wert- und Zielvorstellungen sowie Erwartungen den Gegenpart, den informellen Part darstellen.
Jene zwei Formen der Regeln sollen den Arbeitsablauf bestenfalls erleichtern, weswegen das
Ignorieren oder Nichtbeachten solcher Vorgaben und Hinweise Konflikte zur Folge haben kon-
nen. Wird auf eine Regelverletzung nicht konsequent reagiert oder sind Hierarchien nicht klar
festgelegt, so erscheinen Konflikte unvermeidbar. (vgl. Ruttinger / Sauer 2014, 61 ff.)
Ruttinger stellt den Versuch an, verschiedene Ursachen von Konflikten zu gruppieren. Schwie-
rig ist es dabei jedoch, dass viele Ursachen nicht unabhangig von anderen gesehen werden kon-
nen, sondern sich gegenseitig bedingen sowie beeinflussen.
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2.4.5 Prevention-Escalation-Modell von van de Vliert (1998)

AbschlieRend in der Kurzdarstellung zu den verschiedenen Konfliktmodellen, welche ihre Fo-
kusse ganz unterschiedlich setzen, soll das Prevention-Escalation-Modell von van de Vliert
vorgestellt werden. Wie bereits mehrfach erwéhnt wurde, ist selten eine alleinige Ursache flr
einen Konflikt verantwortlich zu machen. Viel mehr spielen eine Reihe von Voraussetzungen
eine Rolle, die in gegenseitiger Beeinflussung Konfliktpotenzial innehaben. Van de Vliet (1998)
erklart, dass organisationale, individuelle und Gruppenmerkmale sowie Merkmale der Bezie-
hungen zwischen den Beteiligten als unterschiedliche Konfliktursachen angesehen werden kon-
nen. Innerhalb dieser Gruppierungen kann es zu Frustrationen kommen, die van de Vliet als
conflict issues bezeichnet, deren Ubergange im Konfliktverlauf flieBend und demnach nicht
eindeutig voneinander zu unterscheiden sind. Er unterteilt dabei in Interessen- und Rollenkon-
flikte sowie Unstimmigkeiten und sozial-emotionale Konflikte. Jeder Konflikt hat ein Verhal-
ten bzw. Strategien der Beteiligten zur Folge. Jenes kann entweder vermeidend sein oder sich
in eine, den Konflikt eskalieren lassende, Richtung bewegen. Ob jenes Verhalten geplant oder
ungeplant ist, lasst sich im Vorfeld schwer festlegen, allerdings erscheint es eindeutig, dass, je
nachdem welches Verhalten an den Tag gelegt wird, der weitere Konfliktverlauf maligeblich
beeinflusst wird. Van de Vliet (1998) stellt bei seinem Modell den Versuch an, nicht nur struk-
turelle, sondern dartiber hinaus auch prozessuale Perspektiven zu vereinen. (vgl. Anonym 2002,
33f1.)

2.4.6 Vergleich der Konfliktmodelle

Die Vorstellung sowie Erlduterung der verschiedenen Konfliktmodelle sollte vor allem eines
zeigen: Die Ansdtze sind ganz unterschiedlicher Natur, konzentrieren sich auf andere Punkte
und wollen auf unterschiedliche Dinge hinaus. Konfliktmodell bedeutet nicht gleich Konflikt-
modell. Besemer konzentriert sich in seinem auf die Mediation, bei der der Fokus auf dem
personlichen Gespréch der Beteiligten liegt, wahrend ein AulRenstehender vermittelnd und un-
tersttzend agiert. Es geht um die Face-to-Face Kommunikation und das Recht fir alle Kon-
fliktparteien, gleiche Redeanteile zu erhalten, um so nicht nur den eigenen Standpunkt einge-
hend zu erlautern, sondern auch der Gegenseite genligend Gehor zu schenken.

Die anderen drei Modelle konzentrieren sich weniger auf den Moment der direkten Auseinan-
dersetzung in der Konfliktsituation selbst, sondern stellen einerseits den Versuch der Aufstel-
lung eines mdglichen Konfliktablaufs an und versuchen andererseits die Hintergriinde fur den
weiteren Verlauf eines Konflikts in den Ursachen dieser zu ergriinden.

Grunwald & Redel zeigen vier Wege auf, wie ein Konflikt durchlebt werden kann. Dabei geht
es weniger darum, auf Ursachen einzugehen, als vielmehr aufzuzeigen, welche Vor- und auch
Nachteile in den einzelnen Mdglichkeiten liegen.

Die Modelle von Thomas und Rittinger sind dahingehend miteinander zu vergleichen, dass sie
den Konflikt als einen dynamischen Prozess ansehen, bei dem der Fokus auf der Auflistung
verschiedener Konfliktvoraussetzungen liegt. Je nachdem, welche vorliegt, wird das nachfol-
gende Verhalten maRgeblich beeinflusst und entscheidet Gber den weiteren Verlauf des Kon-
flikts. Der groRe Unterschied zwischen jenen Modellen stellt der Prozesscharakter dar, der bei
Thomas durch einzelne Episoden direkt gegeben ist, und bei Ruttinger wegféllt, da hier die
Einteilung der Voraussetzungen sowie Ursachen relevanter ist. Van de Vlierts Modell agiert
erganzend dazu, wenn hier davon ausgegangen wird, dass selten eine alleinige VVoraussetzung
fur eine Konfliktentstehung verantwortlich ist, sondern das Zusammenspiel mehrerer einen
Konflikt zur Folge hat, woraufhin das daraus resultierende Verhalten Giber den weiteren Verlauf
entscheidet.
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Allen gemein ist, dass sie den Versuch einer Systematisierung innerhalb eines Konflikts sowie
der vereinfachten und nachvollziehbaren Darstellung eines Konfliktablaufs unternehmen, wenn
auch mit unterschiedlichen Erwartungen und Zielsetzungen.

2.5 Definition und Abgrenzung des Konfliktbegriffs

Die Darstellung unterschiedlicher Herangehensweisen durch die Vielzahl an Féachern zeigte
bereits bei der Differenzierung in Arten von Konflikten, dass jene Forschung als interdisziplinar
bezeichnet werden kann. Der Fokus kann dabeli, je nachdem ob es sich um Linguisten, Sozio-
logen, Politikwissenschaftler, Psychologen u.v.m. handelt, ein ganz anderer sein. Der Schwer-
punkt unterscheidet sich zudem darin, welche Zielvorstellungen vorhanden sind, denn die ver-
schiedenen wissenschaftlichen Disziplinen betrachten das Thema Konflikt, deren Verlauf und
Ausgang auf eine ganz unterschiedliche Art und Weise. Einen einheitlichen, allen Disziplinen
ubergeordneten Konfliktbegriff zu erhalten, scheint demnach schwer erreichbar.

Der Begriff des Konflikts stammt von dem lateinischen Wort confligere und meint damit
,.kampfen, zusammenstoen. Mittlerweile geschieht es tatsachlich, dass Konflikt GberméaRig
genutzt wird, sobald eine Differenz zu erkennen ist. Anhand welcher Charakteristika jene Art
der Auseinandersetzung jedoch wirklich festgemacht werden kann, soll im Folgenden mittels
der Vorstellung einiger Definitionen verschiedener Autoren néher beleuchtet werden.

Die Unterschiede, je nach Fachgebiet, werden allein bei der Gegenuberstellung von Konflikt-
definitionen aus soziologischer, psychologischer und betriebswirtschaftlicher Sicht erkennbar
und deutlich. Jene von Dahrendorf kann ersterem zugeordnet werden. Fir ihn stellt ein Konflikt

,jede Beziehung zwischen Elementen [dar], die sich durch objektive (latente) und subjektive
(manifeste) Gegensétzlichkeit kennzeichnen 18Rt (sic!) [...]. Der Gegensatz kann bewuBt (sic!)
oder blof} (sic!) erschlieBbar, gewollt oder nur situationsbedingt sein [...], auch der Grad des
Bewultseins (sic!) ist fur die Bestimmung von Beziehungen als Konflikt nicht rele-
vant.” (Dahrendorf 1961, 201 f.)

Psychologen legen ihren Fokus stattdessen eher auf innere Befindlichkeiten und Emotionen
und beschreiben Konflikte vielmehr als

,einen Zustand, der dann auftritt, wenn zwei einander entgegengerichtete (sic!) Handlungsten-
denzen oder Antriebe (Motivationen) zusammen auftreten und sich als Alternativen in bezug
(sic!) auf ein Ziel moglichen Handelns im Erleben des Betroffenen &uliern. Dieses Erleben fuhrt
zu Spannungen emotionaler Art, die oft als unangenehm empfunden werden.* (Fréhlich / Drever
1981, 204)

Der betriebswirtschaftliche Ansatz hat jene inneren Zustande zwar ebenfalls préasent in Defini-
tionen, legt sein Hauptaugenmerk jedoch auf etwas anderes, wenn es beispielsweise nach
Kirsch (1977, 71) heif3t, dass von einem Konflikt gesprochen wird, wenn ,,zwei oder mehr Ent-
scheidungstréger nicht gleichzeitig die in ihrem Sinne optimale oder befriedigende Alternative
realisieren konnen [, wobei ein interindividueller Konflikt] eine Teilmenge von Entscheidungs-
interdependenzen [ist]. (Kirsch 1977, 71)

Jener Vergleich der Konfliktanséatze der drei Fachdisziplinen zeigt gravierende Unterschiede
auf. Wahrend der psychologische Begriff eher intrapsychische VVorgénge beschreibt, die sich in
Bezug auf das Erkennen von als auch auf das Reagieren und Erleben auf Differenzen bezieht,
ist der betriebswirtschaftliche Ansatz deutlich enger auf Organisationen gefasst als der sozio-
logische.
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Glasl bezeichnet einen sozialen Konflikt als

,eine Interaktion zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisationen, usw.), wobei we-
nigstens ein Aktor eine Differenz bzw. Unvereinbarkeiten im Denken bzw. Vorstellen und im
Fuhlen und im Wollen mit dem anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art erlebt, dass
beim Verwirklichen dessen, was der Aktor denkt, fuhlt oder will eine Beeintrachtigung durch
einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolge.” (Glasl 2013, 17)

Glasl hélt in Bezug darauf weiterhin fest, dass vor allem die Kommunikation zwischen den
Beteiligten gegeben sein muss — egal ob in Form von verbaler Interaktion oder sich beeinflus-
sender Handlungen. Dartiber hinaus spricht Glasl bereits dann von einem sozialen Konflikt,
sobald sich auch nur einer der Betroffenen Uber die Differenzen im Klaren ist und bemerkt,
dass Zielvorstellungen, Meinungen, Handlungswiinsche oder auch Emotionen antagonistisch
zu sein scheinen. Ist dieses bewusste Erleben durch mindestens eine Partei nicht gegeben, so
tritt nach Glasl lediglich ein Konflikt auf, der jedoch nicht im sozialen und damit interperso-
nellen Raum existiert. (vgl. Glasl 2013, 17 f.)

Auch Rittinger & Sauer (2014, 5) beschranken sich bei ihrer Begriffserklarung auf den sozialen
Konflikt und sehen diesen als alltdgliches Ereignis an, das nicht nur Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer betrifft, sondern dariiber hinaus auch ,,zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, zwi-
schen Kollegen, zwischen Arbeitsgruppen, zwischen Abteilungen, zwischen verschiedenen
Funktionsbereichen [uvm.]* (Ruttinger / Sauer 2014, 5) vorzufinden ist. Die Autoren merken
ebenfalls die Schwierigkeit in einer umfassenden, einheitlichen Definition an, erldutern jedoch
drei Charakteristika, die sich in jeder Form eines sozialen Konflikts finden lassen, jedoch grof3e
Unterschiede aufweisen kdnnen. Zum einen sind das die Kontrahenten. In irgendeiner Art und
Weise sind mindestens zwei Parteien betroffen, deren Handlungen, Ziele und Vorstellungen
ambivalent sind. Daruber hinaus ist allen sozialen Konflikten gleich, dass eine Streitfrage zu
ermitteln ist. Diese kann sowohl indirekt als auch direkt allen Beteiligten klar sein und reicht
von Alltagsdifferenzen bis hin zu weitrdumigen Thematiken. Zum anderen ist in jedem Konflikt
eine Dynamik und damit auch ein Verlauf zu erkennen. Selbst eine Stagnation ist dynamisch,
da diese in den meisten Fallen neue Spannungen, Missverstandnisse und Konfliktausweitungen
mit sich bringen. Ob jener Verlauf sachlicher Natur oder in kompletter Eskalation durch Ag-
gression endet, lasst sich haufig schwer im Vorfeld bestimmen. (vgl. Rittinger / Sauer 2014, 5)
Jene Faktoren seien ein eindeutiges Zeichen dafur, dass ein einheitlicher Konfliktbegriff schwer
zu bestimmen sei. Entscheidend ist fir die Autoren vielmehr, dass eine Spannungssituation
mindestens zwei Parteien betrifft. Weiterhin kann nur dann von einem Konflikt gesprochen
werden, wenn jene Spannungen und daraus resultierende Handlungen sich gegenseitig beein-
flussen, voneinander abhangig bzw. unvereinbar sind. Auch, wie und unter welchen Umstanden
Betroffene versuchen, ihre Ziele zu verwirklichen — ob nur vorsichtig oder mit Nachdruck, mit
Hilfe von verbaler oder physischer Aggression oder mit passiven, wenn nicht sogar aktiven
Widerstand. Als letzten entscheidenden Faktor, der eine spannungsgeladene Situation tatsach-
lich zu einem sozialen Konflikt macht, ist das bewusste Erleben jener Auseinandersetzung.
Treten Disharmonien nur durch Zufall und ohne Absicht auf, ohne dass der Gegner klar als
solcher angesehen wird, kann laut Ruttinger & Sauer nicht von einem Konflikt gesprochen
werden. (vgl. Ruttinger / Sauer 2014, 7 ff.)

Auch Pfetsch (2005, 1 ff.) schliisselt verschiedene zentrale Gesichtspunkte auf, die jedem Kon-
flikt zugeordnet werden kdnnen —wenn auch in verschiedenen Erscheinungsweisen. Zu Beginn
eines jeden Konflikts steht die Ursachenerforschung. Diese kann, wie auch das Kapitel 2.2 ge-
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zeigt hat, andersartige Strukturen, andershandelnde Personen und Zielvorstellungen sowie au-
Rerhalb der menschlichen Gewalt und handlungsbevollméchtigten Faktoren liegen. Sowohl
Ruttinger & Sauer als auch Pfetsch schliel3en in ihre Charakteristika von Konflikten die Akteure
und Streitgegenstande mit ein. Darlber hinaus wird Pfetsch konkreter, wenn er nicht vom Ver-
lauf, sondern vielmehr von einer Prozessanalyse spricht, durch die die Dynamik, Handlungen
und Vorkehrungen und ebenfalls die Wahl der Mittel, die den Konflikt entweder einddmmen,
voranbringen oder eskalieren lassen sollen. Dies schliel3t auBerdem die Suche nach Bewalti-
gungs- und Losungsstrategien mit ein, die jedoch in Kapitel 3 ausfiihrlich vorgestellt und er-
lautert werden sollen. (vgl. Pfetsch 2005, 1 ff.)

Aubert (1971, 178 ff.) beschrankt sich auf drei Faktoren, die zur Begriffsbestimmung von Kon-
flikten beitragen: Die eigentliche Ursache, die zu einer Auseinandersetzung fuhrt und mindes-
tens zwei, wenn nicht sogar mehr Parteien betrifft, muss sich herauskristallisieren. Dariber
hinaus bezieht sich auch Aubert auf die mannigfaltigen Losungswege und daraus resultierenden
Verlaufe wahrend des Konflikts, die sich den Beteiligten daraufhin auftun. Tatsdchlich sieht
der Autor die Schwierigkeit der Begriffsbestimmung darin, dass ein so komplexer Fall, wie es
jeder einzelne Konflikt ist, und die Tatsache, dass selten ein Konflikt dem anderen gleiche, auch
keine Moglichkeit einer einheitlichen Definition hervorrufe. (Aubert 1971, 178 ff.)

Kunst (1994) wiederrum geht nicht davon aus, dass zwingend mehr als eine Partei betroffen
sein muss, wenn er einen Konflikt als solchen bezeichnet, sobald ,.fiir eine Person zwei aufei-
nander entgegengesetzte Handlungstendenzen oder Motivationen zusammen auftreten und als
gleichwertige Alternativen fiir ein mogliches Handeln erlebt werden®. (Kunst 1994, 62) Er sieht
in den Ursprungen eines Konflikts demnach immer innere Konflikte, bei denen der Beteiligte
mit scheinbar unvereinbaren Zielsetzungen konfrontiert wird. Eberle & Kirchhoff (1981) sehen
einen Konflikt als einen Vorgang an, ,,bei dem aus zwei entgegengesetzten Handlungsreizen
oder Zielsetzungen unterschiedliche Verhaltensaufforderungen entstehen, denen nicht beiden
gleichzeitig entsprochen werden kann.“ (vgl. Eberle / Kirchhoff 1981, 7) Die Autoren fiigen
neben der Ambivalenz der Handlungen zusatzlich die Dynamik hinzu. Diese bezieht sich auf
das Wachstum von Spannungen, die einen Konflikt zur Folge haben. Ahnlich wie Kunst, halten
es Eberle & Kirchhoff offen, ob zwingend von mehreren Konfliktbeteiligten ausgegangen wer-
den muss. Viel mehr erklaren sie Unterschiede, die daraus resultieren, ob jene Diskrepanzen
zwischenmenschlicher oder interpersoneller, innerer oder intrapersoneller Natur sind. (vgl.
Eberle / Kirchhoff 1981, 7 f.)

Passend dazu erscheint auch die Definition von Berkel (2011, 11), der schreibt, dass ein Kon-
flikt dann vorliegt, ,,wenn zwei Elemente gleichzeitig gegensitzlich oder unvereinbar
sind.” Jene kdénnen sich in Gedanken, Winschen und dem Verhalten, aber auch in Absichten
und Beurteilungen, sowie in Bewertungen, Personen und Gruppen widerspiegeln.

Auch Maurer-Weidenhiller erklart Unstimmigkeiten in verschiedenen ,,Verhaltensweisen, [...]
Interessen,  Wuinschen,  Meinungen,  Wertvorstellungen  und/oder  personliche[n]
Ziele[n]* (Maurer-Weidenhiller 2009, 12), bei denen eine Lésung schwer zu erreichen scheint,
beschrankt dies jedoch nicht zwingend auf zwei oder mehr Parteien. Stattdessen geht sie von
einem inneren Konflikt aus, aus deren personlicher Konfliktsituation ein interpersoneller Kon-
flikt entstehen kann. Fur Maurer-Weidenhiller gibt es ebenfalls Merkmale, die einen zwischen-
menschlichen Konflikt ausmachen. Zum einen schlief3t sie dabei die Kommunikation, die ent-
weder von Missverstdndnissen oder Unaufrichtigkeit getrubt ist, und die Wahrnehmung auf
Unstimmigkeiten und Diskussionsthemen, welche bei den Beteiligten ganz verschieden sein
kann, mit ein. Zum anderen charakterisieren fiir sie die Einstellung, die sich bei einem Konflikt
durch schwindende Hilfsbereitschaft &ulRert, als auch der Aufgabenbezug, welcher sich bei den
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Konfliktparteien im Laufe der fortschreitenden Diskussion in entgegengesetzte Richtungen ent-
wickeln kann, einen Konflikt.

Schwarz (2014, 15 f.) sieht weniger den Sinn in der Aufstellung einer Definition von Konflikten,
als vielmehr darin, die Notwendigkeit derer herauszuarbeiten. Er erklart dabei, dass die Mei-
nungen in Bezug auf den Bedarf an Konflikten innerhalb eines Unternehmens weit auseinan-
dergehen kdnnen. Wahrend einerseits Mitarbeiter immer wieder mit Kollegen als Konfliktver-
meider konfrontiert werden, suchen die anderen regelrecht Reibungspunkte, auch wenn keine
vorhanden seien. Schwarz geht davon aus, dass Mitarbeiter durch Konflikte in der Lage sind,
ein Gruppen- und Zusammengehdorigkeitsgefihl zu entwickeln. Darlber hinaus markieren sie
Unterschiede im Denken und Handeln der Kollegen, was nicht in jedem Fall negativ zu bewer-
ten sein solle. Erst durch diese Herausstellung ergebe sich die Mdglichkeit, seinen eigenen Ho-
rizont zu erweitern und neue Sichtweisen vorgestellt zu bekommen. Tatséchlich liege laut
Schwarz der Sinn von Konflikten in deren Komplexitat, da ein Einfuhlen in andere Beteiligte,
die Fahigkeit der Argumentation und das klare AuBern eigener Bediirfnisse erforderlich seien.
(vgl. Schwarz 2014, 16 ff.)

Schaut man sich jene, bisher aufgelisteten Definitionen an, so ist allen, die sich auf soziale
Konflikte, wie sie auch in dieser Master-Abschlussarbeit von Belang sind, gleich, dass von
mindestens zwei Beteiligten die Rede ist. Die Beziehung bzw. deren Handlungen scheinen nicht
miteinander vereinbar, sondern vielmehr gegeneinander zu arbeiten. Wie jedoch die Form der
Austragung eines Konflikts aussieht, geht aus keiner der Definitionen eindeutig hervor. In der
vorliegenden Masterarbeit wird nach der Erarbeitung und Vorstellung verschiedenster Kon-
fliktdefinitionen der Versuch einer Begriffsbestimmung vorgenommen, an der sich orientiert
werden soll. Dabei besteht durchaus die Auffassung, dass ein einheitlicher und mehrere Fach-
disziplinen Ubergreifender Konfliktbegriff schwer zu ermitteln ist. Um jedoch in den folgenden
Kapiteln und vor allem in der empirischen Untersuchung eine Orientierung zu haben, wird ein
Konflikt als solcher verstanden, dass er mindestens zwei, wenn nicht sogar mehrere Parteien
betrifft, deren Handlungen, Zielvorstellungen usw. sich nicht nur gegenseitig beeinflussen und
demnach in einer gewissen Abhangigkeit zueinander stehen, sondern, dass jene gegensatzlich
sind, was Auswirkungen auf das weitere Agieren und die kiinftige Zusammenarbeit bzw. -leben
hat. Daruber hinaus wird die Notwendigkeit angesehen, dass sich mindestens eine beteiligte
Partei Uber die Spannungen und einen drohenden, wenn nicht sogar bereits ausgebrochenen
Konflikt bewusst sein muss.

2.6 Vom Konfliktbegriff zum Gesprachstyp Konfliktgesprach

Im folgenden Kapitel wird die Definition des Begriffs Konflikt- bzw. Streitgesprach angestrebt
und der Versuch unternommen, Charakteristika eben solcher Gespréche zu erkennen. Darlber
hinaus wird auf Normen und Regeln eingegangen, die im Falle eines Konfliktgesprachs verletzt
werden oder nicht vorhanden sind. Die Notwendigkeit dieser Ausfiihrungen ergibt sich daraus,
als dass das Wissen uber entscheidende Unterschiede zwischen einem Gesprdach und einem
Konfliktgespréach die Weichen fiir eine bessere Handhabung und den Umgang in Streitgespra-
chen stellen kann.

2.6.1 Definition Konfliktgesprach

Auf den Begriff des Konfliktes wurde bereits ausfuhrlich eingegangen. Dazu bietet es sich an,
Streit im Vergleich dazu zu definieren. Streit tritt genau dann auf, wenn es zu einer Konflik-
taustragung kommt. Innerhalb eines Streitgesprachs kann zwischen einem sachlichen und ei-
nem emotionalen Ausdruck beziglich des sprachlichen Stils unterschieden werden. Ersteres
reiht rational Argumente aneinander und verzichtet auf bewertende Inhalte. Im Gegensatz dazu
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steht der emotionale Sprechausdruck, der ebenfalls durch eine Reihe von Argumenten gekenn-
zeichnet werden kann, jedoch beurteilende Inhalte und Ausdriicke mit sich bringt. Sind jene
Bewertungen negativ und entsprechen nicht der Meinung oder den Vorstellungen des Ge-
sprachspartners, so ist ein Konflikt haufig vorprogrammiert. Ein emotionales Gesprach ist
durch eine Reihe von prosodischen Merkmalen charakterisiert. Diese betreffen neben einer ho-
heren Lautstarke und stérkeren Akzentsetzungen auch auffalligere Intonationsveranderungen.
Ein Streit findet weniger latent statt, als dass er tatséchlich offen ausgefuhrt und fur alle Betei-
ligten klar und zudem fassbar ist. Spiegel (1995) definiert einen Streit als

»eine verbale Form der Konfliktaustragung im interpersonalen Bereich [...], in welcher diver-
gierende Standpunkte oder Problemsichtweisen in bezug (sic!) auf Sachverhalt, Handlung oder
Verhalten mindestens eines Aktanten kontrovers thematisiert werden. Kennzeichen auf der Au-
Rerungsebene ist ein wesentlich emotionaler Gespréchsstil, verbunden mit Imageverletzun-
gen.” (Spiegel 1995, 19)

Im Folgenden sollen Konflikt und Streit synonym verwendet werden, da auch beim Streit min-
destens zwei Parteien betroffen sind und gegensatzliche Ansichten usw. die Ursache sein kon-
nen.

2.6.2 Charakteristika eines Konfliktgesprachs

Dass aus einem Gesprach ein Konfliktgesprach wird, ist nach Gruber (1996) zum einen durch
haufigere Unterbrechungen und zum anderen durch gleichzeitig sowie parallel stattfindende
Gesprachsphasen gekennzeichnet.

,»Die Unterbrechung ist dann erfolgreich, wenn der andere Sprecher seinen Turn (unvollendet)
abbricht, sie fuihrt zu einer Phase simultanen Sprechens, wenn der andere Sprecher seinen Turn
nicht beendet. Bricht der Unterbrechende seinen Turn nach einer Phase simultanen Sprechens
unvollendet ab, kann man von einer nicht erfolgreichen Unterbrechung sprechen.* (Gruber 1996,

60,

Gruber erklart weiterhin die Doppelfunktion jener Unterbrechungen in Konfliktgespréchen.
Gesprachsteilnehmer wollen damit nicht nur eine Uberlegenheit in Bezug auf die eigene Argu-
mentation markieren, sondern dartiber hinaus auch dem Gegner die Mdglichkeiten nehmen,
seinen Standpunkt eingehend darzustellen. Ein Gespréch, das durch viele Unterbrechungen ge-
kennzeichnet ist, wirkt haufig deutlich hektischer, unausgeglichener und emotionaler. Jene
Charakteristika tibertragen sich demnach auch auf die Teilnehmer und heizen die eh schon an-
gespannte Stimmung zusatzlich auf. Die eigene Meinung, eigene Vorstellungen sollen geni-
gend Raum erhalten und somit das personliche Ansehen stérken, wéhrend das weitere Ziel darin
liegt, das des Gegners zu schwéchen. (vgl. Gruber 1996, 60 f.)

Fiehler (2016, 89) sieht als signifikante sprachliche Mittel von Streitgesprachen ,,bestimmte
sprachliche Realisierungen der Positionskonfrontation, Veranderung der Turn-Organisation,
Ubertreibungen und verschiedene Formen der Iteration bis hin zum runden Charakter der In-
teraktion [an].«

Schank (1987, 31) erkennt in konfliktdren Gespriachen eine ,,Stérung der kooperativen Basis®.
Kooperation stellt jedoch eine der wichtigsten VVoraussetzungen flr das Stattfinden und Funk-
tionieren eines Gesprachs dar. Als eine der Basisregeln fur ein erfolgreiches Gespréach ist die
Reziprozitat, also die Wechselseitigkeit der Turns, anzusehen. Die Gesprachsteilnehmer mus-
sen sich dartber im Klaren und dartiber hinaus gewillt sein, das Gesprach durch einen Wechsel
an Turns stattfinden zu lassen. Fuhlt sich einer der Teilnehmer nicht ernst genommen, erhalt
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keine oder unzureichende Redeanteile, so wird das Gesprach eine Richtung einschlagen, die
sich vom erfolgreichen Abschluss entfernt. Sind die Teilnehmer nicht auf Kooperation aus bzw.
entwickelt sich dies im Verlauf des Gesprachs, wird der Forderung an Reziprozitat nicht mehr
in dem gewinschten Male nachgegangen und das Konfliktpotential steigt. (vgl. Schank 1987,
26 ff.)

Mit der fehlenden Kooperation geht auch die Verletzung der GRICE-Maxime einher. Paul
Grice (1913-1988) beschaftigte sich eingehend mit dem Phanomen der konversationellen Im-
plikatur und stellte Konversationsmaxime auf, die daflr sorgen sollen, dass das Verhalten der
Gesprachsteilnehmer dem Erreichen eines gemeinsamen Ziels dienen soll. In Bezug auf die
Kommunikation stellte Grice folgendes Kooperationsprinzip auf: ,,Gestalte deinen Gespréchs-
beitrag genau so, wie es der Punkt des Gesprachs, an dem er erfolgt, erfordert, wobei das, was
erforderlich ist, bestimmt ist durch den Zweck oder die Richtung des Gespréchs, an dem du
teilnimmst.* (Grice 1989, 26; Ubersetzung nach Meibauer 2001, 24) Grice fiigt jenem allge-
mein gehaltenen Prinzip vier Maxime hinzu, die flr Spezifikation und direkte Erlauterung sor-
gen. Die Maxime der Qualitat besagt, dass stets ein wahrer Gesprachsbeitrag angestrebt werden
solle. ,,1. Sage nicht, was du fiir falsch héltst! 2. Sage nichts, wofiir du keine adaquaten Eviden-
zen hast!* (Pafel 2015, 219) Dazu kommen die Maxime der Quantitat, die folgendes besagen:
,»1. Mache deinen Beitrag so informativ wie erforderlich! 2. Mache deinen Beitrag nicht infor-
mativer als erforderlich!* (Pafel 2015, 219) Neben der Maxime der Relation: ,,Sei rele-
vant!“ (Pafel 2015, 219), bestimmen abschlieRend die Maxime der Art und Weise eine erfolg-
reiche Konversation, die einen Appell an die Deutlichkeit des Ausdrucks innehaben. ,,1. Ver-
meide ungelaufige Ausdriicke! 2. Vermeide Ambiguitaten! 3. Fasse dich kurz! (Vermeide un-
notige Weitschweifigkeit!) 4. Gehe geordnet vor!* (Pafel 2015, 219) Grice erkléart, dass es sehr
haufig gar nicht mdglich ist, allen Konversationsmaximen zu entsprechen bzw. manchmal diese
sogar bewusst verletzt oder missachtet werden. Allerdings wird damit h&ufig ein bestimmter
Effekt erzielt, der in erfolgreichen Gesprachen, bei denen der Wille um Kooperation trotzdem
gegeben ist, dennoch zur Erreichung des gemeinsamen Ziels fiihrt. Wird eine Deeskalation ei-
ner Situation angestrebt, soll der Gesprachsteilnehmer nicht verletzt oder veréargert werden und
ein friedlicher, fir alle beteiligten Parteien befriedigender Ausgang eines Gesprachs zu errei-
chen versucht, so kann auch hier eine Missachtung der Maxime durchaus sinnvoll und nach-
vollziehbar sein. In Konfliktgespréchen jedoch kommt es zu einer Reihe von Verletzungen je-
ner Konversationsmaxime, die bewusst oder auch unbewusst eingesetzt werden, um dem eige-
nen Ziel ndher zu kommen und die Vorstellungen des Gegners zu untergraben. Missachtungen
der Maxime treten dann nicht nur in Bezug auf den Informations- sowie Wahrheitsgehalt auf,
sondern haufig auch angesichts der fehlenden offenen und direkten Kommunikation. Verschlei-
erungen, ironische Ausdricke und unterschwellige Anfeindungen sind dabei in Phasen kon-
fliktreicher Gespréache erkennbar. (vgl. Schank 1987, 32 ff.)

Das soziale Miteinander und dementsprechend auch ein erfolgreich ablaufendes Gespréch, bei
dem alle Beteiligten auf ihre Kosten kommen ,,[...] vollzieht sich nur dann harmonisch, wenn
sich die gegenseitigen Rollenauffassungen weitgehend decken, sonst entstehen aufgrund dis-
krepanter Erwartungen Rollenkonflikte® (Schank 1987, 27) Es zeigt sich also, dass Gespréache
auch dann in Konflikten munden kénnen, wenn beispielsweise die Hierarchien nicht klar oder
fair verteilt sind oder wenn es innerhalb einer Familie dazu kommt, dass sich einer durch andere
nicht ernst genommen fiihlt.

Die Relevanz der Kooperation innerhalb eines Gesprachs wurde bereits angesprochen. Die

Tragweite jener Anforderung wird noch einmal deutlicher, wenn sich das Fehlen dieser auf die
Gesprachsorganisation auswirkt. Nicht nur das Engagement, ein Gesprach stattfinden und zu-
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dem am Laufen zu halten, sinkt. Dartiber hinaus wird dabei haufig auf Gesprachsinhalte ausge-
wichen, die nicht mehr der eigentlichen und relevanten Thematik entsprechen, sondern von
Unsicherheiten, fehlenden Argumenten usw. ablenken sollen. ,,Das Tempo schwankt. Es
kommt zu Pausen, aber auch zu Explosionen. Man spricht sehr leise, dann pl6tzlich wieder sehr
laut. Die Regeln fiir den Sprecherwechsel werden fortlaufend verletzt. (Schank 1987, 34) An
dieser Stelle sei noch einmal auf die Ausfihrung Grubers (1996) verwiesen, der von einer deut-
lich hdheren Anzahl von Unterbrechungen und Situationen des parallelen Sprechens berichtet.
Fehlende Kooperation innerhalb der Gespréchsorganisation bezieht sich dartiber hinaus auch
auf Themenwechsel, die weder im Sinne des anderen Gesprachsbeteiligten sind, noch der ei-
gentlichen und ursprunglich relevanten Thematik entsprechen. (vgl. Schank 1987, 34 f.)
Damit einhergehend ist die Verletzung der Responsivitét, die sich dadurch &ufert, dass Ge-
sprachsteilnehmer unzureichend oder gar nicht auf Gespréchsbeitrage der Gegenseite eingehen.
Verletzt werden konnen dabei die Ebenen des Themas, der Beziehung oder der Handlung. Eine
aktive Rolle will oder kann der Gesprachsteilnehmer nicht einnehmen. Auch hier liegt demnach
fehlende Kooperation zugrunde. Weiterhin ist erkennbar, dass auch die Verletzung der GRICE-
Maxime eine Rolle spielt, wenn in dem Falle nicht informativ genug gesprochen wird und auch
die Maxime der Relation auBer Acht gelassen wird. In der Gesprachsforschung ist zudem die
Rede von transaktionalen Disqualifikationen. In einem Gesprach wird erwartet, dass die Teil-
nehmer auf das zuvor Gesagte eingehen, darauf Bezug nehmen. So entsteht ein Wechsel an
Informationen, es kommt zu einem Austausch und im besten Fall fiihlen sich die Beteiligten in
das Gesprach integriert, da auf das Gesagte referiert wird. Bei der transaktionalen Disqualifi-
kation hingegen wird die vorausgegangene Mitteilung des Gesprachspartners ignoriert, weswe-
gen die Antwort des anderen Gesprachsteilnehmers widerspruchlich in Bezug auf den Inhalt
scheint. Gekennzeichnet sind sie beispielsweise durch plétzliche Themenwechsel oder person-
liche verbale Verletzungen des anderen. (vgl. Schank 1987, 35 f.)

»Argumentieren ist kooperatives Handeln, selbst wenn es um die Klarung gegensatzlicher
Standpunkte geht.“ (Schank 1987, 36) Ist eine Argumentationskette jedoch gestort, beispiels-
weise durch die Aneinanderreihung sinnwidriger Erlauterungen, bewusster Tauschungsversu-
che durch das Darlegen falscher und Verdrehen echter Tatsachen, sowie das Anbringen von
Vorwirfen anstelle von nachvollziehbaren Argumenten, so ist ein Konflikt oder zumindest das
Aufkeimen eines jenen innerhalb eines Gesprachs erkennbar.

Watzlawick et al. (2000) haben eine Reihe von pragmatischen Axiomen aufgestellt. Sie spre-
chen davon, dass es nicht mdglich sei, nicht zu kommunizieren, erkennen sowohl eine Inhalts-
als auch eine Beziehungsebene in der Kommunikation und gehen innerhalb dieser von einer
Ursache und einer darauffolgenden Wirkung aus. Weiterhin sehen sie in der digitalen und ana-
logen Kommunikation zwei Arten, Signale an das Nervensystem zu tbermitteln und erkennen
in Interaktionen eine symmetrische und eine komplementére Seite. (vgl. Watzlawick et al. 2000,
50 ff.) Es wurde bereits darauf eingegangen, dass innerhalb eines Konfliktgesprachs Stérungen
in der Inhalts- und in der Beziehungsebene vorzufinden sein kénnen. Dies entspricht einer Sto-
rung des zweiten pragmatischen Axioms nach Watzlawick, wenn davon ausgegangen wird,
dass Diskrepanzen beim Inhaltsaspekt die Beziehungsebene beeinflussen kénnen. Ein noch
groReres Ausmall nimmt eine Stérung in der Beziehungsebene an, da hier eine Meinungsver-
schiedenheit selten sachlich und allein auf der inhaltlichen Ebene geklart werden kann. In dem
Fall kommt es zudem zu einer Stérung bezuglich der Basisregel der Reziprozitdt und zum
Nachlassen der Kooperationsbereitschaft. (vgl. Schank 1987, 27 ff.)

Genannt werden soll an dieser Stelle, um fir Vollstandigkeit zu sorgen, auch die Mdglichkeit
des Konfliktgespréchs durch Sprachbarrieren. Unterschiedliche Herkunftsorte kénnen nicht nur
verschiedene Muttersprachen, Dialekte und Variationen in der Aussprache mit sich bringen,
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sondern dartiber hinaus auch eine andersartige VVorstellung von Interaktionen, Gespréachsanteil-
Verteilungen, Aspekte der Hoflichkeits- und Respektbekundung sowie unterschiedlich entwi-
ckelte Kompetenzen im Umgang mit Gesprachspartnern und Gesprachen, welche durch diffe-
rierende Ansichten gekennzeichnet sind. (vgl. Schank 1987, 29 ff.)

2.6.3 Sprachliche Mittel zur Konfliktminimierung

Es scheint klar, dass haufig die Art und Weise, wie etwas gesagt wird, dariiber entscheidet, ob
es zu einem Konflikt kommt oder nicht. Zudem darf jedoch auch das, was ausgesprochen wird,
nicht auller Acht gelassen werden. Dementsprechend lohnt es sich, einen Blick auf sprachliche
und sprecherische Mittel zu werfen und inwiefern diese bei einer Reduzierung eines Konflikts
unterstitzend wirken kénnen. Wird darauf geachtet, wie etwas gesagt wird, so liegt das Haupt-
augenmerk vor allem auf dem sprecherischen Gestaltungsmittel der Intonation. Mit Lautstarke-
und Sprechtempovariationen, Anderung der Klangfarbe und des Rhythmus kann ein und der-
selbe Satz ganz unterschiedlich wirken. Gespréchsteilnehmer sollten sich dessen bewusst sein
— egal, ob sie einen moglicherweise konfliktreichen Satz héren oder ihn selber aussprechen.
Der Bedeutungsinhalt wird haufig verschérft oder aber auch entscharft, wenn bestimmte Parti-
kel, Adverbien oder Konjunktionen, wie lediglich, allein, aber usw. genutzt werden. (vgl.
Schwitalla 1987, 117)

Ist man sich dartber im Klaren, dass die Wortwahl und die Anwendung jener sprecherischen
Gestaltungsmittel Konflikte reduzieren kdnnen, so ergibt sich daraus gleichermal3en, dass all
diese ebenso Konflikte hervorrufen kénnen. Generell kann man sagen, dass die Abhéngigkeit
zum Gesprachspartner und Gesprachsinhalt besteht, die dariiber entscheidet, ob beispielsweise
eine abgeschwachte Akzentsetzung sowie leises und vorsichtiges Sprechen den anderen Betei-
ligten beruhigen oder aufbringen werden. Demnach l&sst sich eine allgemeingltige Definition
und Aufstellung sprachlicher Mittel, die zur Konfliktminimierung beitragen, schwer festlegen.
Vielmehr ist ein bewusstes Uberdenken und zudem eine sorgféltige Nutzung sehr empfehlens-
wert, um einen Konflikt zu vermeiden oder aber um ein Konfliktgesprach moglichst sachte
enden zu lassen. Die Auseinandersetzung mit der Gespréachssituation, mit den Winschen und
Bedurfnissen des Gegenilbers und der moglichen Ursachen des Gespréachsinhalts, helfen zu-
satzlich dabei.
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3 Konfliktldsungen oder Konfliktbewaltigung?

Es wurde bereits erlautert, dass nicht jeder einen Konflikt als solchen ansieht und vergleichbar
auf Unstimmigkeiten oder Differenzen reagiert. Ist der eine schon aus der Fassung zu bringen,
wenn er durch einen Kollegen immer und immer wieder unterbrochen wird, so stort sich der
nachste an solch einer Situation noch lange nicht. Sieht man sich nun jedoch tatséchlich mit
einem Konflikt konfrontiert, sind Handlungs- und Reaktionsmechanismen gefragt, die durch
jenen fuhren. Zusatzlich soll die Frage beantwortet werden, ob tatsachlich direkt von Konflikt-
I6sungen gesprochen werden kann oder ob alternative Bezeichnungen angebrachter sowie pas-
sender wéren. Entscheidend sind jene Ausfiihrungen, um Mdglichkeiten aufzuzeigen, wie auf
Konflikte reagiert werden und diesen begegnet werden kann. Es soll zusétzlich damit ein Ver-
stdndnis daftr entwickelt werden, Antworten auf Fragen der empirischen Untersuchung besser
einschétzen und nachvollziehen zu kénnen.

Es wurde sich fur die Autoren Montada & Kals, Schwarz sowie Glasl entschieden, um ein
mdoglichst breites Spektrum an Handlungsvorschléagen in Konfliktsituationen zu bieten. Nur
weil sich jene eingehend mit der Thematik der Konfliktldsungen, -vermeidungen bzw. Kon-
fliktbewaltigungsstrategien auseinandergesetzt haben, liegt die Notwendigkeit nicht darin, vor-
her ein Modell zu Konflikten aufgestellt zu haben. Durch die Vielzahl an Autoren und entspre-
chend Fachdisziplinen, die sich mit der Konfliktproblematik bereits auseinandergesetzt haben
und dazu selbst aufgestellte Forschungen sowie Untersuchungen, ermdglicht es den gewéhlten
Autoren, nachvollziehbare sowie vergleichbare Erkenntnisse zu prasentieren.

3.1 Handlungsalternativen nach Montada & Kals

Montada & Kals (2001) schlagen acht Handlungsalternativen vor, die einen sozialen Konflikt
I6sen konnen. Jene sollen im Folgenden vorgestellt und anhand von Vor- sowie Nachteilen
naher erl&utert werden.

Das einseitige Nachgeben stellt die erste Méglichkeit einer Reaktion auf einen Konflikt dar.
Eine Diskussion wird dabei kurzum beendet oder gar vermieden. Unterschiedliche Angste kon-
nen den Ausléser fiir diese Reaktion darstellen. Sei es die Angst vor dem eigenen Versagen,
vor Konfrontation oder vor dem Widerstand der gegnerischen Partei. Jene verlassen den Kon-
flikt siegreich, was sie einerseits positiv stimmen und motivieren kann, anderseits jedoch auch
das Gefiihl aufleben lassen konnte, von der aufgebenden Partei nicht ernst genommen oder
wertgeschétzt zu werden. So oder so kann das Nachgeben Einfluss auf die weitere Zusammen-
arbeit bzw. auf das Zusammenleben der Parteien haben. (vgl. Montada / Kals 2001, 12 f.)
Beim einseitigen Sich-Durchsetzen wird die gegnerische Partei nahezu genétigt, nachzugeben
und die eigenen Interessen sowie Ziele hintenanzustellen. Dies geschieht haufig, wenn bei-
spielsweise durch unterschiedliche Hierarchieebenen ein Machtungleichgewicht besteht, wenn
durch Zeitmangel o.a. der Konflikt nicht ausgetragen werden kann oder aber, wenn der Gegner
tatséchlich der Meinung ist, dass seine Vorstellungen nicht primdr die richtigen sind. Dass eine
Seite gewinnt, kann damit begriindet werden, dass womaoglich die Siegerseite (iber bessere Stra-
tegien der Beeinflussung und Ressourcennutzung verfugt, rhetorisch starker ist und tiber mehr
Wissen verfugt oder aber weil3, wie die Verliererseite zu beeinflussen und deren Arbeit zu be-
hindern ist. Doch selbst, wenn der Konflikt als gewonnen gilt, so ergibt sich aus dieser Hand-
lungsreaktion haufig eine Verschlechterung der Beziehung zur Gegenseite. Mit Folgen wie
Kontaktvermeidung, Aggressionen oder spéteren Angriffen der anderen Partei muss gerechnet
werden. (vgl. Montada / Kals 2001, 14 f.)

Verhandlungen sind dadurch charakterisiert, dass sich die Beteiligten eindeutig und klar zu
ihrem eigenen Standpunkt positionieren, diesen erldutern und mit Argumenten stiitzen. Auch
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Ideen der gemeinsamen Losungsfindung werden in der Verhandlung thematisiert, wodurch der
Eindruck vermittelt wird, dass eine alle zufriedenstellende Einigung angestrebt wird. Jene Ei-
nigung ist bei einer Verhandlung jedoch nicht immer das Ziel bzw. wird nicht in jedem Fall
durchgesetzt oder eingehalten. Doch auch diese Handlungsalternative ist mit Risiken verbun-
den, wenn Provokationen und Aggressionen zum Abbruch durch die Gegnerpartei fiihren. Dar-
uber hinaus kann das Aufdecken von Manipulationsformen einen neuen, sogar gréReren Kon-
flikt hervorrufen, wéahrend unterschiedliche Hierarchien oder Informationsstande ebenfalls der
Fairness entgegenstehen. (vgl. Montada / Kals 2001, 16 f.)

Die Mediation stellt die vierte Handlungsalternative in einem sozialen Konflikt dar. Diese Me-
thode wurde bereits anhand von Besemer (2005) erklart. An dieser Stelle sei nur noch einmal
darauf hingewiesen, dass der Mediator in diesem freiwillig stattfindenden Gesprach dazu in der
Lage sein sollte, jenes nicht eskalieren zu lassen und allen Beteiligten gleiches Rederecht zu-
kommen zu lassen. Durch Zusammenfassungen und Wiederholungen wird die Mdoglichkeit ge-
schaffen, flr mehr Verstandnis und Entgegenkommen zu sorgen und die Chancen zu erhéhen,
tatséchlich zu einer anhaltenden Ldsung zu kommen, die fir alle Beteiligten nachvollziehbar
und durchsetzbar ist. Dass dieser Ausweg jedoch tatsachlich Bestand hat, kann auch eine Me-
diation nicht versprechen. Zudem ist eine Mediation mit einem ausgebildeten Mediator immer
mit Kosten verbunden. (vgl. Montada / Kals 2001, 17 f.)

Beim Gerichtsverfahren sind die Kosten jedoch noch hoéher. Jenes wird in Anspruch genommen,
wenn eine auBergerichtliche Einigung bisher nicht funktioniert hat oder die Beteiligten keine
Madglichkeit sehen und keinen Willen aufbringen, der Gegenseite in dieser Form zu begegnen.
Die Entscheidung, wie der Konflikt ausgetragen wird, liegt nun nicht mehr bei den Beteiligten,
sondern wird einem Richter auferlegt. Wird durch den Richter ein VVergleich angeregt, so muss
dieser von den Konfliktparteien angenommen werden, auch wenn sie diesen nicht angestrebt
haben. (vgl. Montada / Kals 2001, 18 f.)

Die siebte von Montada und Kals vorgestellte Handlungsalternative ist die des schiedsrichter-
lichen Verfahrens. Die Beteiligten einigen sich dabei darauf, die Entscheidungsgewalt einer
Schiedsperson zu tibergeben. Dabei wird jener der Konflikt vorgetragen und um einen Schieds-
spruch gebeten. Von einem einheitlichen und standardisierten Verfahren kann bei einem
Schiedsspruch — vor allem im Vergleich zum Gerichtsverfahren oder mittlerweile auch der Me-
diation — nicht gesprochen werden. (vgl. Montada / Kals 2001, 19 f.)

Bei der Schlichtung werden ebenfalls Dritte und Unbeteiligte hinzugezogen. Feste Regeln, den
Ablauf betreffend, gibt es bei diesem Verfahren nicht. Vielmehr gilt es als informeller Akt, bei
dem der Schlichter, dessen Rolle durchaus auch von einem Freund, Bekannten oder Familien-
mitglied eingenommen werden kann, einen Vorschlag zu einer Losung gibt. (vgl. Montada /
Kals 2001, 20 f.)

Die letzte Handlungsalternative innerhalb eines sozialen Konflikts ist die Entscheidung durch
Vorgesetzte. Auch wenn hier ebenfalls bei Dritten um Beteiligung und Entscheidung gebeten
wird, so unterscheidet sich dieses Verfahren dahingehend, dass die Konfliktbeteiligten formal
so gut wie keine Mdglichkeit haben, Einfluss auf Malinahmen und Lésungsbeschliisse zu neh-
men. Durch hoéhere Hierarchien werden diese festgelegt und teilweise autoritdr durchgesetzt
ohne Rucksicht auf die Betroffenen zu nehmen. (vgl. Montada / Kals 2001, 21)
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3.2 Konfliktlésungen nach Schwarz

Schwarz (2014) geht von einer Vielzahl an Konfliktldsungsvorschldgen in der Welt aus, da
jeder Konflikt so speziell, jede Person, die direkt oder auch indirekt beteiligt ist, so individuell
ist, dass von einer Einheitlichkeit und Begrenztheit von Ldsungsalternativen nur schwer ge-
sprochen werden kann. Trotzdem erkennt er eine gewisse Konstruktion und Struktur, die allen
Losungsvorschlagen gleich ist. Von einer Losung in Bezug auf Konflikte spricht er genau dann,
wenn ,,die Gegner einen Modus gefunden haben, in dem der Gegensatz soweit verschwunden
ist, so dass die Handlungsfahigkeit von beiden (oder im Extremfall nur von einem) nicht weiter
beeintrachtigt wird.* (Schwarz 2014, 281) Schwarz spricht von sechs Grundmustern, durch die
eine Losung erreicht werden kann.

Die Flucht stellt eine urspringliche und instinktgeleitete Strategie dar, derer sich bereits die
Primaten bedient haben. Der Situation des Konflikts wird aus dem Weg gegangen, wodurch es
entweder tatsachlich zum Niederlegen des Streits kommen kann oder aber zu jener Ausweitung.
Wird sich fiur die Methode der Flucht entschieden, werden Ressourcen, wie finanzielle sowie
personelle Mittel, gespart und allgemein Risiken eingeddammt. Als generelle und immer wie-
derkehrende Handlung kann das Fluchtverhalten jedoch nicht dienen, da es so zu ungeldsten
und angestauten Emotionen kommen kann, die nachfolgende Situationen, auch wenn sie mit
dem Ursprungsproblem nichts zu tun haben, leichter und schneller eskalieren lassen kénnen.
(vgl. Schwarz 2014, 283 ff.)

Bei der Vernichtung galt es in den Urspriingen der Menschheitsgeschichte den Gegner komplett
zu eliminieren und auszuschalten. Im Gegensatz zur Flucht wird hier ein Kampfverhalten aus-
gelbt, bei dem heutzutage bei Konfliktsituationen in der Unternehmenspolitik das Ziel der wirt-
schaftlichen und finanziellen Vernichtung des Gegners angestrebt wird. Vorteile fiir den Uber-
legenden bei dieser Art der Konfliktlésung, ist die Beseitigung der Gegenseite und im besten
Fall die Alleinstellung der eigenen Handlungen und daraus resultierender Ziele. Starkung und
Motivation sind nicht zuletzt bei der siegreichen Partei gesteigerter zu erkennen. Allerdings hat
die Vernichtung des Gegners auch weniger Alternativen, Wettbewerbe und damit die Motiva-
tion der stetigen Arbeitsverbesserung durch Konkurrenz zur Folge. Schwarz merkt in diesem
Zusammenhang an, dass die immer angewandte Nutzung der Vernichtungsstrategie dafir sorgt,
dass ein Uberleben nur durch Gewinnen gesichert werden kann. (vgl. Schwarz 2014, 286 ff.)
Die Unterordnung bezieht sich auf das Verhalten einer untergeordneten Konfliktpartei gegen-
Uber einer anderen, Gbergeordneten. Dies hangt in den meisten Fallen mit unterschiedliche Hie-
rarchieebenen zusammen. Dariiber hinaus tritt diese Form der Konfliktldsung dann ein, wenn
eine Handlungs- und Zielvorstellung eindeutig die andere aussticht und sich als die bessere,
eher durchsetzbare Maoglichkeit erweist. Der sich Unterordnende kann dies entweder selbst ein-
sehen oder wird zu diesem Schritt mehr oder minder gezwungen. Schwarz sieht den entschei-
denden Vorteil bei dieser Art der Konfliktlésung, vor allem im Vergleich zur Vernichtung darin,
dass die Strategie nicht unumkehrbar ist, sondern angepasst und differenziert werden kann. Die
gegnerische Seite wird nicht ausgeschaltet, sondern kann nach wie vor Einfluss auf weitere
Entscheidungen und Uberlegungen ausiiben. Doch gerade die Mdglichkeit der Reversibilitat
kann zur Folge haben, dass die Konflikte nicht direkt geldst, sondern durch Entscheidungen,
die nie mit Nachdruck und Bestand getroffen werden, in einer Art und Weise aufrecht erhalten
werden. Schwarz sieht diese Losung als sehr weit verbreitet und Gberaus brauchbar an, da die
Beteiligten gleichermallen Zufriedenheit erfahren. (vgl. Schwarz 2014, 289 ff.) Allerdings soll
an dieser Stelle angemerkt werden, dass eine Unterordnung und damit Unterwerfung einer an-
deren Meinung wohl eher selten zur Folge hat, dass auch die eigenen Vorstellungen so viel
Erwéhnung und Beachtung finden, dass die sich unterordnende Seite Befriedigung und Aner-
kennung findet.
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Delegation wird durch Schwarz als viertes Grundmuster angesehen, das zur Lésung eines Kon-
flikts flhren kann. Hierbei wird ein unbeteiligter Dritter hinzugezogen, der die Aufgabe hat,
nicht nur zwischen den Konfliktparteien zu vermitteln, sondern dartiber hinaus fur eine gefiihrte
Kommunikation zu sorgen. Durch seine unparteiische und nicht von dem Konflikt direkt be-
troffene Position, verfugt der hinzugezogene Dritte tiber eine Objektivitét, die den anderen Par-
teien nicht mehr gegeben ist. Den Betroffenen ist hoch anzurechnen, wenn sie sich fiir diesen
Ldsungsweg entschieden haben, da sie in der Lage sind, die bisherige scheinbare Ausweglosig-
keit der Situation zu erkennen und Hilfe von anderen in Anspruch nehmen. Die Voraussetzung
flir eine Losung durch Delegation liegt jedoch darin, dass eine richtige und eine falsche Ldsung
getroffen werden kann. Der Delegierende muss daraufhin in der Lage sein, die korrekte Ldsung
zu erkennen und beide Seiten von deren Richtigkeit zu berzeugen. Durch jenes Suchen und
Finden der Klarung wird den Beteiligten jedoch die Fertigkeit genommen, selbst Losungen zu
erarbeiten und sie somit besser nachvollziehen und anwenden zu kénnen. (vgl. Schwarz 2014,
292 ff.) Dementsprechend kdnnte dies auch in nachfolgenden Konfliktsituationen Mdoglichkei-
ten der Konfliktldsung zu finden erschweren.

Es kommt teilweise zu einer Einigung der Konfliktbeteiligten, wenn ein Kompromiss ausge-
handelt wird. Schwarz differenziert hier in gute und faule Kompromisse. Erstere treten auf,
wenn die getroffene Ubereinkunft alle strittigen und weitreichenden Teile der Diskussion bein-
halten sowie in einer gewissen Art und Weise klaren, wahrend die faulen genau jene Themen
bewusst oder unbewusst auslassen. Bei der letzten Art der Kompromissfindung besteht das
groflRe Risiko, dass der Konflikt zu einer anderen Zeit, an einem anderen Ort neu entfacht und
womdglich vergroRert wird. (vgl. Schwarz 2014, 304)

Ein Konsens ergibt genau dann Sinn, wenn die bereits aufgezéhlten Grundmuster der Konflikt-
I6sungen nicht wirksam waren bzw. als nicht anwendbar empfunden werden. Samtliche Hand-
lungen entsprechen nun weder auf emotionaler noch auf sachlicher Basis nachvollziehbaren
Mustern, wodurch der Konflikt unldsbar erscheint. Diese Aporie tritt dann ein, wenn die Mei-
nungen, die aufeinandertreffen, kontrar, jedoch beide wahr bzw. nachvollziehbar sind und jene
unabhingig voneinander existieren. ,,Nur wenn die eine Behauptung wahr ist, kann es auch die
andere sein und umgekehrt.” (Schwarz 2014, 305) Angestrebt wird eine Synthese der scheinbar
gegensétzlichen Annahmen der Konfliktparteien. Die Einsicht, dass jene Meinungen zwar auf
den ersten Blick unvereinbar erscheinen, bei einer genaueren Analyse jedoch Uberscheidungen
erkennen lassen, stellt einen echten Konsens dar. Im Optimalfall sind alle Beteiligten zufrieden
und sehen sich als Sieger an. Die Interessen aller Parteien sollten Beachtung und Erflllung
erfahren. Zu Uberlegen sei an dieser Stelle, ob es als Nachteil angesehen werden kdnnte, dass
ein Konsens nur dann erreicht werden kann, wenn alle Beteiligten auch Willens sind, diesen zu
finden. (vgl. Schwarz 2014, 304 ff.)

3.3 Konfliktbehandlung nach Glasl

Glasl entschied sich fiir die Bezeichnung der Konfliktbehandlung, die er neben einigen anderen
Autoren etabliert hat. Entscheidend hierbei ist, dass nicht davon ausgegangen wird, dass ein
Konflikt klaren Mustern folgt und dementsprechend eine aufgestellte Methode ein erfolgreiches
Durchleben und Ldsen von jenem zur Folge hat.

Glasl unterscheidet dabei zwischen praventiven und kurativen Interventionen. Erstere verfol-
gen das Ziel, eine Konfliktentstehung zu vermeiden. Jene Intervention wird demnach wirksam,
bevor tberhaupt von einem Konflikt gesprochen werden kann. Im Gegensatz dazu dienen die
kurativen MalRnahmen der Kontrolle eines bereits ausgebrochenen Konflikts. Bei dieser Art der
Intervention wird darauf geachtet, dass sich der Konflikt nicht unndétig ausbreitet und eskaliert.
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Je nachdem, welche Folge die gewéhlte Intervention hat, ob ein Konflikt also trotzdem fort-
schreitet und gréRer wird, oder aber sich verkleinert und der Lésung nahe ist, kbnnen weitere
MaRnahmen erforderlich sein. Sind sich die Beteiligten tGber Faktoren bewusst, die zu einer
Eskalation fihren kdnnen, sind sie auch in der Lage durch de-eskalierende Interventionen jene
einzuddmmen und einer Kl&rung néher zu kommen. Dass aber eine VVermeidung von einer Ver-
starkung eines Konflikts nicht immer der bessere Weg ist, wurde bereits bei der Erlauterung
eines kalten Konflikts erwéhnt. In diesem Fall fiihrt ein Ausbruch haufig dazu, dass die Betei-
ligten endlich einmal das ansprechen kénnen, wodurch sie sich belastet sehen. In solchen Situ-
ationen sind eskalierende Interventionen von Noten. Bei der Wahl der Interventionsrichtung
muss jedoch immer abgeschatzt werden, ob diese einen groReren Schaden abwenden kénnen
oder stattdessen eher hervorrufen und dariiber hinaus, ob jene dazu beitragen, dass die Betei-
ligten von dem Konfliktumgang lernen und profitieren kénnen. (vgl. Glasl 2013, 315 ff.)
Glasl spricht von

,»sechs seelischen Hauptfunktionen, die in Konflikten vielféltig beeintrachtigt werden und die
in ihrer Wechselwirkung zur Eskalation oder Fixierung der Konflikte beitragen. Diese sechs
Funktionen sind: (1) Die Perzeptionen, (2) das Denk- und Vorstellungsleben; (3) das Geflihls-
leben und innere Einstellungen, (4) das Willensleben, Motive und Ziele; (5) das dussere (sic!)
Verhalten (verbal und non-verbal) der Parteien; (6) die Folgen des Verhaltens und der anderen
Ausserungen (sic!) der seelischen Situation. Dieselben Funktionen kénnen nun Ansatzpunkte
fur mehr oder weniger tief greifende (sic!) Interventionen sein. (Glasl 2013, 319)

Perzeption als Ansatzpunkt fir Interventionen

Verzerrte oder unterschiedliche Wahrnehmungen beziiglich eines Themas kdnnen zu Missver-
standnissen flhren, die einen Konflikt nur noch weiter voranbringen. Durch entsprechend ge-
waéhlter Malinahmen sollen jene Perzeptionen gesehen und verstanden sowie bearbeitet werden.
(vgl. Glasl 2013, 319)

Gedanken, Vorstellungen, Erinnerungen, Interpretationen
Jene sollen bewusst durchlebt und erlebt werden, wobei das Ziel in der Erkennung liegt, inwie-
fern diese durch einen Konflikt verschoben und verandert sind. (vgl. Glasl 2013, 319)

Gefuhle und Einstellungen als Ansatzpunkt fir Interventionen

Sind der anderen Partei gegentiber abneigende Emotionen entstanden, so gilt es diese auszu-
blenden, jene Gedanken zu uberarbeiten und vielmehr der anderen Seite Respekt und Verstand-
nis entgegenzubringen. (vgl. Glasl 2013, 319)

Willensleben (Triebe, Motive, Interventionen) als Ansatzpunkte flr Interventionen

Sind gewisse Gedanken und Handlungsvorstellungen erst einmal festgefahren, so ist es schwer,
aus diesen wieder auszubrechen. Doch genau dies ist in dem Fall erforderlich. MaRnahmen
sollen Uberarbeitet, Uberdacht und angepasst werden, wahrend Ziele neu formuliert werden sol-
len. (vgl. Glasl 2013, 319)

AuReres Verhalten als Ansatzpunkt fiir Interventionen

Kam es bereits zu gewaltvollen MaRnahmen, so sollen diese eingeschrénkt, wenn nicht sogar
ganzlich vermieden werden. Daruber hinaus soll sich ein vermeidendes und aggressives Ver-
halten positiver entwickeln und mehr dem Ziel einer Konfliktldsung und -behandlung angepasst
werden. (vgl. Glasl 2013, 320)
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Konfliktfolgen als Ansatzpunkt fur Interventionen

Sind sich die Betroffenen dariiber bewusst, welche Folgen ihre Handlungen und der Konflikt
im schlimmsten Falle mit sich bringen kénnen, so ermdglicht dies ein reflektiertes Handeln.
Die eigene Wirkung und genutzte Strategien sollen iberdacht und in Anbetracht der Zukunft
angepasst werden. (vgl. Glasl 2013, 320)

3.4 Vergleich

Nach der Auseinandersetzung mit der Vielzahl an Begriffsmdglichkeiten, die den Umgang mit
Konflikten naher beschreiben sollen, fallt auf, dass die meisten davon kritisch angesehen wer-
den mussen. In den seltensten Féllen kann von einer tatsachlichen Losung gesprochen werden.
Zudem scheinen in dem Falle die Folgen eines Konflikts weniger beleuchtet zu werden. Ebenso
konnte die Bezeichnung vom Konfliktmanagement zu der Annahme fiihren, es handle sich um
ein Konzept, nachdem standardisiert gearbeitet werden musse. Konfliktregelung weiterhin gibt
den Anschein, es mussten strenge Regeln nach Schema F gefolgt werden. Passender erscheint
da die Bezeichnung der Konfliktbehandlung nach Glasl.

Die Handlungsalternativen zeigen gute Moglichkeiten auf, die je nach Konfliktbeteiligten, der
strittigen Thematik und den situativen Bedingungen gewahlt werden kénnen. Allen Handlungs-
alternativen ist gleich, dass die jeweiligen Situationen und Konfliktthemen genau eingeschatzt
werden massen, um sich angemessen zu verhalten. Nicht immer ist beispielsweise das Nach-
geben mit weiteren Konflikten verbunden, sondern kann diese zum Teil sogar verhindern. Fein-
flhliges und vorausschauendes Handeln ist in jedem Fall gefragt, um einen Konfliktausgang zu
finden, der im besten Falle wenig Schaden anrichtet, sondern vielmehr fiir eine Befriedigung
aller Seiten sorgt. Schwierig erscheint demnach im Vorfeld festzulegen, in welchem Konflikt
oder bei welcher Konfliktart sich fur welche Handlungsalternative entschieden wird bzw. die
eine klar von der anderen zu trennen. Stattdessen kdnnten jene ineinander Gbergehen und zum
Teil gleichermalen genutzt werden oder aber in den Konfliktsituationen selbst das eigene Ver-
halten noch einmal Uberdacht, reflektiert und daraufhin revidiert werden.
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4 Hypothese und explorative Fragestellung

Die vorherigen Kapitel und damit der theoretische Hintergrund haben nicht nur einen Uberblick
uber Konflikte als solche, sondern auch tber die Problemstellung innerhalb von Unternehmen
gegeben. Dabei zeigte sich, dass Konflikte haufig das Resultat unzureichender Kommunikation,
sowohl im engeren als auch im weiteren Sinne, sind. In der vorliegenden empirischen Untersu-
chung soll demnach getestet werden, inwiefern Mitarbeiter eines Unternehmens uberhaupt ei-
nen Konflikt als solchen erkennen, wie sie wéhrenddessen miteinander in Kontakt treten, um
Konflikte aufzudecken, diese einzugrenzen und zudem zu l6sen.

Die Forschung der letzten Jahre hat gezeigt, dass Konflikte als solche nicht unbedingt als etwas
Schlechtes oder Negatives angesehen werden missen. Allerdings fuihlen sich die Konfliktbe-
teiligten genau dann unwohl, wenn sie sich durch Unklarheiten aufgrund von mangelnder Kom-
munikation mit den anderen Beteiligten konfrontiert sehen und sie nicht die Moglichkeit erken-
nen, sich entsprechend ehrlich und eingehend zu der présenten und wachsenden Konfliktthe-
matik &ulRern zu konnen. Konflikte nehmen haufig ein MaR an, welches durch Besprechungen
miteinander hatte geringer gehalten werden kénnen, um so eine Eskalation zu vermeiden. (vgl.
Glasl 2013, 235 ff.)

Mangelnde, unzureichende Informationen sowie Kommunikationsdefizite, deren Ursachen so-
wohl in Missverstandnissen als auch in Antipathien der Beteiligten uvm. liegen kdnnen, fiihren
zu einem Ausmal an Konflikten bzw. deren Potential, was hétte vermieden werden kénnen.
Die Hypothese, die in der empirischen Untersuchung tberprift und demnach verifiziert bzw.
falsifiziert werden soll, lautet folgendermalien: In Kommunikationsdefiziten liegen haufig Ur-
sachen fir die Entstehung sowie die Eskalation von Konflikten in Unternehmen.

Die Fragestellung, die sich daraus ableitet, befasst sich demnach damit, ob bessere und geplante
Kommunikation unter den Kollegen, unabhé&ngig von Hierarchieebenen dazu fuhrt, dass Kon-
flikte in dem Mal3e ausgetragen werden kdnnen, wie es flr alle Beteiligten angemessen, ver-
tretbar und aushaltbar ist, ohne dass diese sich in ihrem Arbeiten sowohl emotional als auch
sozial eingeschrankt fihlen.

Uberpriift werden soll dies exemplarisch mittels einer Fallstudie in einem Unternehmen.
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5 Empirische Untersuchung

Die empirische Untersuchung stellt den zweiten groRen Abschnitt dieser Masterarbeit dar. Un-
tersucht werden soll die Thematik des Konflikts innerhalb von Unternehmen, was beispielhaft
durch die Fallstudie in der Firma der 99pro media GmbH dargestellt werden soll.

Wahrend zundchst das Forschungsdesign erlautert werden soll, folgen daraufhin Ausfiihrungen,
die die Faktoren zur Erstellung des Fragebogens beinhalten. AnschlieRend werden in der Aus-
wertung Aussagen ber die beantworteten Fragen getroffen, wéhrend in der darauffolgenden
Diskussion die aufgestellte Hypothese diskutiert und damit verifiziert bzw. falsifiziert wird.
Jene Hypothese bezieht sich darauf, dass Konflikte haufig aus Missverstandnissen resultieren.
Durch entsprechende Kommunikation, die klar und offen erfolgt, konnten diese nicht nur be-
seitigt, sondern héaufig vermieden werden bzw. vor der Eskalation bewahrt werden. Unzu-
reichende Information und Kommunikationsdefizite sorgen fiir Unzufriedenheit und Fehldeu-
tungen, die den betrieblichen Ablauf im hohen MaRe stéren kénnen.

5.1 Das Unternehmen der 99pro media GmbH

Wir erzahlen Menschen. Der Slogan der 99pro media GmbH ist simpel, kurz und prégnant und
zeigt dartber hinaus, worauf das Unternehmen seinen besonderen Wert legt. Die Firma spricht
von dem Mut und der Uberzeugung, nicht perfekt sein zu missen, wéhrend auch mal nur 99
Prozent Einsatz und Engagement ausreichen durfen.

Der Fokus liegt auf der Erzéhlung und authentischen Darstellung von Personen, von Geschich-
ten der Menschen und deren Leben — so beschreibt es der Geschaftsfihrer Bernd Schumacher.
Entscheidend dabei sei es, dass nicht vor unangenehmen Wahrheiten oder Gegebenheiten Halt
gemacht, sondern vielmehr die Toleranzgrenze vergroRert werden soll. Jeder Mensch solle so
gezeigt, erlebt und akzeptiert werden, wie er ist und lebt.

Die 99pro media GmbH hat als unabhéngige TV-Produktionsfirma ihren Sitz an zwei Standor-
ten in Leipzig. Die Firma entwickelt und produziert Doku-Soaps, Reportagen und Dokumenta-
tionen, sowohl fur 6ffentlich-rechtliche Fernsehanstalten, als auch fur das Privatfernsehen.
,Fernsehen sollte immer etwas sein, das man so noch nie gesehen hat.* (Internetquelle 2)

5.1.1 Entstehung und Entwicklung

Gegrundet wurde die media GmbH am 01.06.2000 durch den Fernsehjournalisten Bernd Schu-
macher, der auch heute noch der CEO, der Hauptgeschaftsfiihrer, des Unternehmens ist. Seine
Vorstellung von der Fernsehwelt lag darin, die Geschichten der Menschen so zu erzahlen, wie
sie tatsachlich tagtaglich passieren und dabei die Relevanz jener Themen hervorzutun. Die Ent-
wicklung und Produktion eigener Formate stellte demnach sein grof3es Ziel dar.

Wahrend zunéchst kleinere Formatierungen flr Privatsender die Hauptaufgaben des Unterneh-
mens darstellten, folgte 2003 die erste eigene Doku-Soap flr den Sender ProSieben. Eine 12x30
minitige Reihe Uber junge Mutter im Teenageralter wurde produziert. Zwei Jahre spéter zieht
Schumacher mit der Doku-soap We are family ein Format fur ProSieben auf, das ber viele
Jahre taglich auf dem Sender zu sehen war. Die Mitarbeiterzahl, die bis dahin bei ungefahr zehn
lag, wuchs in der Zeit auf 30 an.

2006 folgt die Serie Prima Klima, welche urspringlich fir den WDR entwickelt, ein Jahr spater
dann aber in der ARD ausgestrahlt wurde.

2008 gelingt der Firma ein weiterer Erfolg, als sie den Produktionsauftrag des VOX-Formats
Auf und davon erfolgreich pitcht. 2009 erreicht die 99pro media GmbH dadurch der Eintritt in
die Welt des Privatsenders RTL. Nach der Ubernahme von Auf und Davon produziert das Un-
ternehmen wochentlich Sendungen und erreicht damit 50 Folgen pro Jahr. Zuerst bei diesem
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Format dabei, spater bei Goodbye Deutschland, entwickelt sich Daniela Katzenberger von einer
jungen Kosmetikerin, die in den amerikanischen Playboy will, zu einer erfolgreichen Persona-
lity-Marke, die durch die 99pro media GmbH lange Zeit gemanagt wurde. Die Firma produziert
ab 2010 die Reihe Naturlich Blond mit Daniela Katzenberger und erreicht durch sieben Staffeln
grol3e Erfolge und einen hoheren Bekanntheitsgrad.

Aus dem Auswanderer-Format Goodbye Deutschland entwickelt die Firma das Spin Off Viva
Mallorca, welches bei VOX in der Primetime zu sehen ist.

2013 stockt das Unternehmen auf drei Geschaftsfiihrer auf. Eine Krise durch Unstimmigkeiten,
Fehlkalkulationen und -entscheidungen sorgt zwei Jahre spater daftr, dass die Struktur mit ei-
nem Geschéftsfihrer, Bernd Schumacher, wiederaufgegriffen wird.

Uber mehr als 18 Monate hinweg beschaftigt sich die 99pro media GmbH mit der Langzeitdo-
kumentation von Menschen, die in einem sozialen Brennpunkt in Kaiserslautern leben. Fir As-
ternweg - Eine Stral’e ohne Ausweg erhielt die Firma 2016 dann den deutschen Fernsehpreis
als beste Reportage/Dokumentation. Auch der zweite Teil, Asternweg - ein Jahr danach, konnte
grofRe Zuschauerzahlen erreichen und Erfolge feiern.

Seit 2016 produziert das Unternehmen das Format Zwischen Tull und Tranen fur die VOX-
Daytime. Im Fokus stehen dabei die Brautausstatter, die fiir die Bréute nicht nur das perfekte
Kleid finden missen, sondern daruiber hinaus auch als Seelentroster, offenes Ohr und Konflikt-
I6ser agieren missen. Jene Produktion sorgte in dem Jahr fur eine groRRe Verénderung innerhalb
der Firma. Die Mitarbeiterzahl, die bis dahin bei 30 bis 40 lag, steigerte sich auf 70. Mit mitt-
lerweile finf Staffeln l4uft das Format nach wie vor erfolgreich jeden Tag. Bereits die 500.
Sendung konnte das Unternehmen im Februar verbuchen. Die 99pro media GmbH produziert
eine Staffel aus 100 Sendungen und erreicht pro Jahr circa 150 eben dieser.

In Vorbereitung auf die Bundestagswahl 2017 entwickelt und produziert die Firma die Sendung
Wir wahlen. 6 Familien und ihre Parteien.

In der Doku-Soap Kleine Helden - ganz groR werden Kinder und Jugendliche begleitet, die
aufgrund eines schweren Handicaps starke Einschrankungen im Alltag erleben oder sogar um
ihr Leben kampfen missen.

Nach dem Format 6 Miitter, welches Einblicke in prominente Familienleben ermdglicht, ist
99pro mittlerweile mit der Produktion von 7 Téchter beschéaftigt.

Ein weiteres Familienformat, richtig (V)erzogen, geht 2018 bei VOX in die 2. Staffel.

Im April 2018 beginnt die Pilotphase der Sendung Einfach hairlich - Die Friseure.

2018 entscheidet sich Schumacher fur starke Investitionen innerhalb einer groRen Formatbreite.
Wahrend manche sehr erfolgreich laufen, verliert das Unternehmen durch andere Formate viel
Geld.

Inzwischen produziert die 99pro media GmbH acht verschiedene Formate, die von Studiopro-
duktionen bis hin zu Lizenzgeschaften laufen. Der Geschéftsfuhrer Bernd Schumacher selbst
bezeichnet sein Unternehmen als gesund, ohne fremde Gesellschafter, dafiir jedoch mit einer
hohen Eigenkapitalquote.

Samtliche, in diesem Teilkapitel genannten Informationen beruhen auf miindliche Aussagen
des Geschéftsfiihrers.

5.1.2 Personalstruktur und Hierarchie

Das Unternehmen der 99pro media GmbH beschaftigt mittlerweile 111 Mitarbeiter an zwei
Standorten in Leipzig und dartber hinaus in Berlin, K6ln und einigen mehr. Die Firma besteht
aus funf groRen Feldern: content client order kiimmert sich sowohl um die Formate, als auch
um die Kunden und Auftrdge, production term setzen sich mit der Herstellung jener Formate
auseinander. Human resources organisieren das Personal und diesbeziligliche Entscheidungen.
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Dem Bereich des cash cost profit sind samtliche Verantwortlichkeiten in Bezug auf finanzielle
Madglichkeiten, Kalkulationen u.v.m. zugeteilt, wéhrend der Bereich des contract seinen Fokus
auf die Rechts- sowie Gesetzmaliigkeiten, die die Firma und deren Handlungen betreffen, setzt.
Das board of executives wird reprasentiert durch den CEO Bernd Schumacher, der senior ex-
ecutive producer Myriam Klatt, der head of finance Theresia Franke, Ally-Ann SchoRling im
legal department sowie Aileen Jedro im Bereich des process and human resources development.
Die Position der Herstellungsleistung ist momentan nicht besetzt.

Neben den Bereichsleitern als executive producer, decken Produktionsleiter, sowie Leiterinnen
der Verwaltung jene Ebene der Bereichsleitung ab. Die Bereichsleiter in zweiter Ebene werden
reprasentiert durch stellvertretende Redaktionsleiter, zudem leitende Techniker und darlber
hinaus durch sogenannte CvDs. Weiterhin sind Autoren und Auszubildende in dem Unterneh-
men der 99pro media GmbH beschéftigt.

Bezliglich der Arbeitsablaufe lasst sich sagen, dass die 99pro media GmbH im Projektgeschaft
tatig ist. Formate, die das Unternehmen fir sich gewinnen will, werden gepitcht. Dabei treten
mehrere Agenturen, Firmen und Unternehmen im Rahmen eines Pitchs vor dem potentiellen
Kunden gegeneinander an, versuchen zu tiberzeugen und so den Auftrag zu erhalten. Innerhalb
klrzester Zeit kann so die 99pro media GmbH nicht nur von sich als Unternehmen tiberzeugen,
sondern auch die eigenen Ideen, Kreativitat und Vorstellungen, die sie eventuell von anderen
TV-Produktionsfirmen unterscheidet, prasentieren. Kommt es zum Auftrag durch einen Sender,
der von den 6ffentlich-rechtlichen bis hin zu Privatsendern reichen kann, wird das Team fir
das Format zusammengestellt. Die Besonderheit der 99pro media GmbH liegt laut Aussagen
des Geschaftsfihrers darin, dass die Firma tber ein grof3es Repertoire an Festangestellten ver-
flgt, die flir verschiedene Projekte arbeiten.

Samtliche, in diesem Teilkapitel genannten Informationen beruhen auf mindliche Aussagen
des Geschaftsfuhrers.

5.2 Forschungsdesign

Das Ziel dieser wissenschaftlichen Arbeit liegt unter anderem darin, das soziale Ereignis rund
um das Thema Konflikte innerhalb von Unternehmen zu erkléren bzw. Prognosen aufzustellen.
Bezliglich des Erhebungsdesigns kann man zwischen einer Querschnittsuntersuchung, dem
Trenddesign und dem Paneldesign unterscheiden. Es wurde sich fur erstes entschieden, da die
einmalige Erhebung innerhalb eines festgelegten Zeitraumes stattfand. ,,Trend- und Panelde-
signs sehen dagegen wiederholte Erhebungen zu mehreren Zeitpunkten vor.* (Diekmann 2009,
305) Zwar ist der Informationsgehalt etwas niedriger als bei den anderen beiden Erhebungsde-
signs, allerdings muss berlicksichtigt werden, ob tatsachlich der Verlauf und die Tendenz der
Antworten, beobachtet und verglichen uber einen langeren Zeitraum, entscheidend sind. Fir
diese Studie sollte lediglich der Ist-Zustand erfasst und untersucht werden. Geht man von dem
Zeitbezug der Messwerte aus, so handelt es sich bei den Datentypen um Querschnittdaten, da
,»sich die Variablenwerte auf einen Zeitpunkt beziehen [...]* (Diekmann 2009, 315) und nicht
nach unterschiedlichen Zeitpunkten, einer Zeitspanne u.A. gefragt wird. GemaR der Fragestel-
lung fungiert das Konfliktpotential innerhalb der Firma 99pro media GmbH als abhangige Va-
riable und die Kommunikationsdefizite als unabhangige Variable.
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5.3 Auswahl der Datenerhebungstechnik

Nach der Vorstellung des Forschungsdesigns soll nun kurz erkléart werden, welche Arten der
Datenerhebung es gibt und wofur sich aus welchen Grunden letztendlich entschieden wurde,
um Ergebnisse zum Konfliktpotential und zur Konfliktkommunikation in dem Unternehmen
der 99pro media GmbH zu erzielen sowie auszuwerten und zu diskutieren.

»Forschung setzt da ein, wo Probleme, Unstimmigkeiten, {iberraschende Fragen auftauchen.
Diese Probleme minden in Fragen.” (Mohring / Schliitz 2010, 11) Um jene Fragen wissen-
schaftlich beantworten zu kénnen, bieten sich die Verfahren der Befragung, der Beobachtung
und der Inhaltsanalyse in der Sozialforschung an. Soll sich fir eine der Grundtechniken ent-
schieden werden, missen mehrere Faktoren berucksichtigt werden, die die Ergebnisse beein-
flussen konnten. Zum einen sollten Reaktionen, egal ob sie erwiinscht oder nicht erwiinscht
sind, bedacht werden. Einfluss darauf konnte beispielsweise die zu befragende Person nehmen.
Sind sich Interviewer und Befragter sehr sympathisch, konnten Antworten gegeben werden, die
besonders erwiinscht erscheinen. Genauso aber werden heikle sowie sehr personliche Themen
eher weniger gern und entsprechend eventuell weniger ausfiihrlich sowie wahrheitsgemal be-
antwortet. Jene Reaktionen werden bei verdeckten Beobachtungen selten auftreten.

Der Aspekt der Standardisierung spielt weiterhin eine groRe Rolle bei der VVorgehensweise ei-
ner Datenerhebung. Sollen Fragen und Analysen nach einem festgelegten Schema ablaufen und
beantwortet werden oder wird Spielraum zugelassen? Kénnen sich die Messinstrumente andern
und werden die Untersuchungssituationen gedndert? Jene und viele weitere Aspekte kdnnen
die Auswertung beeinflussen und mussen dementsprechend bei der Wahl der Erhebungsme-
thode berticksichtigt und eingeplant werden.

Die Wahl der Erhebungsmethode ist weiterhin davon abhangig, wie groR der Aufwand einer
Methode bezuglich Vorbereitung und Erstellung ist, ob allgemeingiiltige Antworten erzielt
werden sollen, bestimmte technische Hilfsmittel fur die Auswertung fehlen oder eingeschréankt
vorhanden sind oder auch, ob der individuelle Wortlaut der Befragten entscheidend fiir repra-
sentative Inhalte ist. (vgl. Schnell / Hill / Esser 2013, 311)

Letztendlich wirklich entscheidend fir die richtige Datenerhebungstechnik sind die Zielstel-
lung, die eng mit der aufgestellten Hypothese verknupft ist, sowie die eigentlich behandelte
Thematik der Untersuchung.

Im Rahmen dieser Masterarbeit wurde sich fur eine Befragung entschieden. Ganz allgemein

,,bedeutet [dies] Kommunikation zwischen zwei oder mehreren Personen. Durch verbale Sti-
muli (Fragen) werden verbale Reaktionen (Antworten) hervorgerufen: Dies geschieht in be-
stimmten Situationen und wird gepragt durch gegenseitige Erwartungen. Die Antworten bezie-
hen sich auf erlebte und erinnerte soziale Ereignisse, stellen Meinungen und Bewertungen
dar.“ (Atteslander 2008, 101)

Diese Art der Erhebungsmethode wurde jedoch noch einmal spezifiziert durch die Wahl der
internetgestiitzten Befragung. Es handelt sich dabei um eine Sonderform der schriftlichen Be-
fragung, die selbstadministriert ist. Die Fragen kommen Uber das Internet auf den Bildschirm
der befragten Personen und werden per Mausklick am Computer beantwortet sowie Uber das
Internet an den Befragenden zuriickgeschickt. (vgl. Diekmann 2009, 521 f.) Die Vorteile dieser
internetgestitzten Erhebung sind eindeutig: Die Befragung kann deutlich schneller und daftir
mit weniger Aufwand durchgefiihrt werden. Der bzw. die befragten Personen miissen nicht am
selben Ort wie die Befragenden sein, wodurch auch der Zeitaspekt fir beide Seiten positiv ist.
Auch die Kosten halten sich im Verhaltnis zum Aufwand und den durch die Nutzung von Web-
Surveys erhaltenen graphischen Vorlagen, Aufbereitung der gewonnenen Daten sowie der
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Madglichkeiten an Audio- und Videoverwendungen in Grenzen. (vgl. Schnell / Hill / Esser 2013,
368) Der Fragebogen wird mithilfe von Web-Surveys auf einer Internetseite ausgefullt. Nach-
teile einer internetgestitzten Befragung sind die Aspekte der Stichprobenziehung und Bereit-
schaft der Mitarbeit jener Befragten. Zudem ist der Zugang zu dem Fragebogen fur alte, kranke
und behinderte Personen deutlich schwieriger, wahrend Menschen mit einem niedrigeren Bil-
dungsgrad weniger Engagement an den Tag legen konnten, bei solch einer Befragung mitzu-
wirken. (vgl. Schnell / Hill / Esser 2013, 376) Jene negativen Aspekte sind nachvollziehbar,
haben jedoch groftenteils bei der Erhebung im Rahmen dieser Masterarbeit keine Relevanz,
wie sich sowohl bei den Kapiteln zur Entwicklung des Fragebogens, der Erlduterung der Fra-
genauswahl als auch der Durchfuhrungsbeschreibung und der der Untersuchungsteilnehmer
zeigen wird.

5.3.1 Entwicklung des Fragebogens

Der Fragebogen stellt das Kontakt- und Kommunikationsinstrument zwischen Wissenschaftler
und Untersuchungsteilnehmern dar. Auch wenn weitere Faktoren relevant sind, die tber ein
erfolgreiches oder erfolgloses Ablaufen der Studie entscheiden, so muss dem Fragebogen eine
grolRe Rolle zugeschrieben werden. Aus diesem Grund bedarf es einer intensiven Auseinander-
setzung mit der Erstellung der Fragen, Inhalte, der Abfolge und des Aufbaus.

,Die Fragen, die im Fragebogen gestellt werden, sind nicht identisch mit den Untersuchungs-
fragen, und seien diese noch so konkret. Die Untersuchungs-, Forschungs- oder Programmfra-
gen ergeben sich aus dem Untersuchungsziel und konkretisieren dieses. Diese Fragen stellt sich
der Forscher selbst. Die (Test-) Fragen im Fragebogen werden dagegen dem Befragten gestellt
und missen auf ihn inhaltlich und sprachlich abgestimmt sein. (Scholl 2015, 144)

Fur die Datenerhebung wurde ein Fragebogen auf der Grundlage der empirischen Sozialfor-
schung eigensténdig ausgearbeitet und entwickelt. Ausgangspunkt dieser Entwicklung waren
die Uberlegungen, wie sich die Hypothese dieser wissenschaftlichen Arbeit (iberpriifen lasst.

Der Fragebogen zu Konfliktpotentialen und zur Konfliktkommunikation innerhalb der 99pro
media GmbH umfasst 15 Fragen, die unter verschiedenen Gesichtspunkten entwickelt wurden.
Die Erhebung wurde vollkommen anonym durchgefihrt, was sich positiv auf die Beteiligung
der Mitarbeiter auswirken sollte, da keine der getroffenen Aussagen und abgegebenen Antwor-
ten auf eine Person zurlickzufuhren ist und die Mitarbeiter, die an der Datenerhebung teilge-
nommen haben, als Gruppe bzw. Vertreter der Gesamtmenge angesehen werden. Des Weiteren
bietet die Anonymitat eine gewisse Distanz zum Forscher, wodurch die Hoffnung grof3 war,
dass Fragestellungen, die eventuell als heikel angesehen werden kénnten, ein leichteres, unein-
geschréanktes Antworten ermdéglichen. (vgl. Bortz / Doring 2006, 298) Haufig erhoht sich durch
die Option, einen Fragebogen anonym ausfillen und zuriicksenden zu kénnen, nicht nur die
Bereitschaft tatsachlich teilzunehmen sondern dartiber hinaus auch die ehrliche Beantwortung
und die intensive Auseinandersetzung mit der behandelten Thematik sowie den gestellten Fra-
gen. Doch auch auf die spatere Datenanalyse wirkt sich die anonyme Erhebung positiv aus. Die
gesammelten Daten kénnen vollkommen objektiv ausgewertet werden und Vermutungen sowie
ergebnisorientierte Aussagen konnen freier getroffen werden ohne, dass die Gefahr zu groR ist,
dass sich einzelne Mitarbeiter personlich angegriffen fihlen konnten. Der Nachteil jener ano-
nym gehaltenen Befragung ist jedoch, dass kein Interviewer vor Ort ist, der im Falle von Un-
klarheiten konsultiert werden kann. Entsprechend liegt die Herausforderung in der Erstellung
des Fragebogens. Im besten Fall l&sst dieser keine Fragen offen, ist logisch und nachvollziehbar
aufgebaut und optimal konstruiert. S&mtliche Fragen sollen leicht verstandlich und zudem ein-
deutig sein. Das bedeutet, dass sie selbsterklarend, jedoch nicht zu lang oder mit unnétig vielen
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Fachtermini behaftet sein sollen. Die genaue Formulierung sollte demnach immer entsprechend
der Grundgesamtheit erfolgen. Zusétzlich wurden die Fragen nach der vermuteten Relevanz flr
die Befragten angeordnet. Besonders die ersten Fragen sollten der Motivation dienen, jedoch
gleichermalien als sogenannte Eisbrecherfragen fungieren. Das bedeutet, dass einerseits Fragen
gewahlt werden mussten, die thematisch gehaltvoll sind, eng an der Gesamtuntersuchung ori-
entiert sind und nicht der eventuell entwickelten Erwartungshaltung der Befragten widerspre-
chen. Andererseits sollten die Mitarbeiter auch nicht das Geftihl haben, ins kalte Wasser ge-
worfen zu werden, ohne sich auf die bevorstehende Befragung einstimmen und vorbereiten zu
konnen. (vgl. Schnell / Hill / Esser 2013, 335 f., Scholl 2015, 156 f.)

Die drei Einstiegsfragen, die sich sowohl auf die Zufriedenheit im Unternehmen, auf die mit
dem aktuellen VVorgesetzten als auch auf die Abteilung in der die Befragten arbeiten, beziehen,
sollten genau das bewirken: Fir die Thematik der Konflikte innerhalb der 99pro media GmbH
spielt es eine grofl3e Rolle, wie zufrieden die Mitarbeiter und fur welche Abteilung sie tétig sind.
Diese Fragen sind kurz und einfach gehalten, sind sowohl fiir den Forscher als auch fiir die
Mitarbeiter relevant, sorgen jedoch nicht fiir Uberforderung oder Desinteresse bei der Beant-
wortung. Aufgrund der subjektiven Meinungserfragung der ersten beiden Fragestellungen, stel-
len sie zusatzlich einen guten Anfang dar.

,Die Formulierung der Fragen und der Antwortvorgaben ist besonders in der standardisierten
[...] Befragung von zentraler Bedeutung, wohingegen bei offenen Verfahren die Interviewsitu-
ation als wichtiger angesehen wird.* (Scholl 2015, 143) Ein weiterer wichtiger Punkt in der
Fragebogenkonstruktion stellt demnach die Uberlegung dar, ob offene oder geschlossene Fra-
gen formuliert werden sollen. ,,Bei einem vollstindig strukturierten Interview werden (a) alle
Fragen mit (b) vorgegebenen Antwortkategorien in (c) festgelegter Reihenfolge gestellt. Offene
Interviews erfordern dagegen nur minimale VVorgaben [...].*“ (Diekmann 2009, 437) Die Wahl
der geschlossenen Fragen erleichterte die Auswertung erheblich und war zudem fir die Befrag-
ten schneller zu beantworten. Geschlossene Fragen zeichnen sich durch vorgegebene Antwort-
mdoglichkeiten aus. Lediglich bei zwei Fragen wurde sich der offenen Fragestellung bedient.
Moderne Fragebogen sind h&ufig durch einen solchen Multiple Choice-Aufgabentyp gekenn-
zeichnet. Dieser gewdhrleistet eine objektive, d. h. eine intersubjektiv eindeutige Auswertung.
Die Wahl der Antwortmaglichkeiten erachtete sich teilweise als schwierig. Bei der Wahl der
Antwortmdglichkeiten waren nicht nur im Vorfeld gefiihrte Gesprache mit dem CEO der 99pro
media GmbH und dessen personlicher Assistentin hilfreich, sondern auch die intensive Ausei-
nandersetzung mit einschlégiger Literatur zu der Konfliktthematik in Organisationen und Un-
ternehmen.

Um den Fragebogen abwechslungsreich und leicht beantwortbar zu gestalten, wurden aufer-
dem Fragen eingebaut, die die einfachste Form der Fragenkategorie beinhaltet. Dies sind Fra-
gen mit vorgegebenen Alternativantworten, bei denen die Befragten nur mit ja oder nein ant-
worten. (vgl. Bortz / Doring 2006, 253 ff.)

Der GroRteil der Fragen innerhalb der Befragung entspricht der Kategorie der Mehrauswahl-
Frage. Bei den Fragen 1 bis 6, 7a, 8 sowie 9, 10, 11, 11a, 11b und 13 bis 15 standen mehr als
zwei Antwortkategorien zur Auswahl. Eine Besonderheit stellen dabei die Fragen 1, 2 und 5
dar, da diese als Skala-Frage formuliert wurde, bei der ,, Werte, Meinungen, Gefiihle oder Hand-
lungen beziglich ihrer Intensitat oder Haufigkeit gemessen werden sollen.” (Atteslander 2008,
138)

Bei einer Bewertungsfrage geht es unter anderem um die Ermittlung der subjektiven Wahrneh-
mung der Befragten. (vgl. Scholl 2015, 149) Solche Antworten sollten mithilfe der ersten bei-
den Einstiegs- sowie Eisbrecherfragen erforscht werden.
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Die Fragen 3, 13, 14 und 15 sind den Faktfragen zuzuordnen. Hierbei ,,wird vom Wissen des
Befragten um einen Sachverhalt [...] ausgegangen. Es geht um feststehende und konstante
Merkmale. Dazu gehdren [unter anderem] demografische Angaben.* (Scholl 2015, 147)

Mit Ausnahme von zwei Fragen sind alle anderen als geschlossene formuliert worden. Die Fra-
gen 4a und 12 entsprechen der Kategorie der offenen Fragen. Interessant ist hier, den genauen
Wortlaut der Befragten zu erfahren, ohne dass diese durch vorgegebene Antwortmuster in eine
bestimmte Richtung gedrangt werden konnten. Durch die Vermutung, offene Fragen kdnnten
jedoch aufgrund des groReren Aufwands abschreckend wirken und eventuell sogar zum Ab-
bruch der Befragung fuhren, mussten die Mitarbeiter der 99pro media GmbH diese nicht zwin-
gend beantworten, sondern konnten durch den Hinweis Freiwillige Angabe! und den Pfeil-But-
ton jene Fragen tberspringen. In Bezug auf mogliche Antwortangaben stellten diese keine Not-
wendigkeit dar, weswegen sich fur die Freiwilligkeit bei der Antwortvergabe entschieden
wurde. Gegebene Antworten wurden vielmehr als zusétzliche Informationsquelle genutzt.

Die Frage 5 ist der Kategorie der Einschdtzungsfrage zuzuordnen. ,,Bei [diesen] geht es eben-
falls um Fakten, bei denen allerdings nicht davon ausgegangen wird, dass sie auf festem Wissen
basieren, sondern eher auf ungesicherten Plausibilitétsiiberlegungen beruhen.* (Scholl 2015,
148) Interessant sind hier Schatzungen der Wahrscheinlichkeit beztglich aktueller, vergange-
ner oder auch kinftiger Geschehnisse.

Meinungs- und Einstellungsfragen versuchen Antworten angesichts ethischer Einstellungen
und geltender Strukturen zu erfassen. (vgl. Scholl 2015, 149) Die Fragen 6, 6a sowie 8 bis 10
zielen genau darauf ab und sind dementsprechend dieser Fragenkategorie zuzuordnen.

Die Frage 7 entspricht mehreren Kategorien. Zum einen ist es die einzige Frage, deren Antwor-
ten aus den Mdglichkeiten ja und nein bestehen, wodurch sie sich als Ja-Nein-Frage kategori-
sieren lasst, zum anderen kongruiert sie mit der Einheit der Einstellungsfragen. Eine Besonder-
heit hebt die Frage 7 daruber hinaus von den anderen Fragen ab: Als Filterfrage justiert sie das
,komplexe Abfragen im Fragebogen: [Sie dient] der Weiterfiihrung des Interviews in Abhéan-
gigkeit von der Antwort des Befragten. (Scholl 2015, 156) Durch die Antwort der Frage wird
bestimmt, welche darauffolgende Frage gewéahlt wird. Je nachdem wird die Frage 7a Gibersprun-
gen und die Befragung mit Frage 8 fortgeftihrt oder aber die Weiterleitung geschieht zur Frage
7a als Spezifizierung der Inhalte aus Frage 7.

Mit der Frage 10 wird der Versuch angestellt, Gefiihle und das Erleben bestimmter Situationen
zu ermitteln. Atteslander (2008, 141) bezeichnet dementsprechend diese Art der Frage auch als
jene nach der Klarung von Gefhlen.

,Die Fragen nach Werten und Gefiihlen fiihren zu Fragen nach den Verhaltensregeln.* (Attes-
lander 2008, 141) Verhaltensregeln sowie Absichten werden bei 11, 11a und 11b erfragt.

Die weitere Erlduterung der Fragenauswahl findet im Kapitel 5.2.2 statt.

Bei der Auswahl von Antwortformaten und Antwortskalen wurden im Vorfeld genaue Uberle-
gungen getroffen, worauf mit den Antworten abgezielt werden soll. Entscheidend ist dariiber
hinaus, dass sowohl die Fragen als auch die Optionen der Antworten inhaltlich sinnvoll aufei-
nander abgestimmt und nachvollziehbar sind. (vgl. Kallus 2010, 39)

Da vorrangig geschlossene Fragen verwendet wurden, lagen zu den entsprechenden Fragen
verschiedene Antwortmdoglichkeiten vor. Diese unterschieden sich in der Anzahl, sowie in der
Art und Weise der Darstellung. Gibt man jene mittels Skalenniveau an, so unterscheidet man
grob zwischen Nominalskalen, Ordinalskalen und Intervallskalen. ,,Die Nominalskala dient
dazu, bestimmten Objekten Zahlen zuzuordnen, um diese voneinander unterscheiden zu kon-
nen.” (Hader 2010, 412) Ordinalskalen ,,zeichnen sich gegeniiber Nominalskalen dadurch aus,
dass bei dem zu messenden Objekt zusatzlich eine Rangordnung empirisch interpretierbar
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ist. (Hader 2010, 97) Im Gegensatz dazu steht die Intervallskala, bei der die Abstédnde zwi-
schen den Antwortmaglichkeiten in jedem Fall gleich groR sein miissen. (vgl. Brosius / Koschel
/ Haas 2008, 54) Dem Bereich der Nominalskala kann exemplarisch die Frage 7 mit den Ant-
wortmaglichkeiten ja, nein und weil nicht zugeordnet werden. Frage 14 hat im Gegensatz dazu
eine Vielzahl an Antwortmdglichkeiten im Intervallskalenniveau.

Aufgrund der Quantitat bzw. Komplexitat an Antwortmdéglichkeiten wurden jene der Fragen 3,
5,11, 11a, 11b sowie 14 und 15 in einem Dropdown-Meni dargestellt. Hierbei wird zuerst nur
ein kleines Fenster mit dem Text Wéahlen eingeblendet. Klickt der Teilnehmer dann auf den
dazugehdorigen Pfeil bzw. auf den Text, 6ffnet sich das Meni und alle Antwortmdglichkeiten
werden geordnet untereinander angezeigt. Dies dient der besseren Ubersicht und vermeidet
eventuelle Uberforderungen beziiglich der vielen Antwortvorgaben. Die Frage 6 konnte mit-
hilfe der drag and drop — Funktion beantwortet werden, wobei die Antwortméglichkeiten durch
das Gedruckthalten der Computermaus an die, fiir die Antwortenden, richtige Position gezogen
werden konnte.

Die Fragen 4, 6, 7a sowie 9 und 10 lie3en bei den Antworten Mehrfachnennungen zu und sind
ebenfalls im Nominalskalenniveau dargestellt. Flr die spatere Analyse der Daten sollte die
Maoglichkeit der Mehrfachnennung fur eine gute Vergleichbarkeit und Ermittlung der Priorisie-
rung der Befragten sorgen.

Die Darstellung als Ordinalskala wurde bei den Fragen 1, 2 und 5 genutzt, wobei bewusst sub-
jektive Meinungen und Einstellungen erfragt wurden. Gerade bei jenen Fragen ist die Anzahl
der Antwortmoglichkeiten besonders wichtig. Entschieden wurde sich hier fir finf Méglich-
keiten, sodass die Teilnehmer in ihrer Entscheidung frei waren und nicht zu einer Seite, wie
beispielsweise zufrieden oder unzufrieden, geleitet wurden.

Hinzuzufiigen ist, dass es bei einigen der 15 Fragen die Méglichkeit der Antwortenthaltung gab.
Die Teilnehmer konnten, wenn sie auf eine Frage nicht antworten wollten, die Antwortmdg-
lichkeiten weil} nicht oder keine Angabe auswahlen. Die Fragen 3, 5, 6, 8, 9, 10, 11, 11a, 11b,
13, 14 und 15 lieRen dies nicht zu. Mindestens eine Mdglichkeit musste hierbei ausgewahlt
werden.

Der Einleitungstext des Fragebogens wurde so konstruiert, dass er in erster Linie informativ ist
und zugleich die Teilnehmer motiviert, an der Untersuchung bzw. Befragung teilzunehmen.
Versichert wurde weiterhin, dass sémtliche Antworten und Angaben vollkommen anonym be-
handelt werden. Angeschrieben wurden die Mitarbeiter der 99pro media GmbH per E-Mail.
Darin wurde kurz der Inhalt des Fragebogens erértert und zudem beschrieben, weshalb diese
Untersuchung durchgefiihrt wird. AufRerdem wurden Informationen zur Dauer der Befragung
gegeben. Darlber hinaus verweist der Text auf den Link, unter dem die Mitarbeiter an der Be-
fragung teilnehmen kénnen. Sowohl das E-Mail-Anschreiben, als auch der Einleitungstext des
Fragebogens und die Danksagung am Ende der Befragung, sind in einem sehr personlichen Stil
geschrieben und orientieren sich an der Art und Weise der Kommunikation zwischen den Mit-
arbeitern des Unternehmens. Die Distanz, die durch die Beantwortung des Fragebogens am
Computer und ohne Anwesenheit eines Interviewers geschaffen wird, sollte wenigstens in den
Momenten des direkten Anschreibens geringgehalten werden.

5.3.2 Erlauterung der Fragenauswahl

Durch diese Studie soll Gberprift werden, was die Mitarbeiter der 99pro media GmbH unter
einem Konflikt verstehen. Zudem sollen sie Aussagen daruber treffen, wie oft sie sich mit Kon-
flikten im Berufsalltag konfrontiert sehen, worin sie die Ursachen von solchen sehen und dar-
uber hinaus, welche Auswirkungen Konflikte auf ihr Handeln und Arbeiten haben. Thematisiert
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wurde auch, inwiefern von einer Friherkennung von Konflikten gesprochen werden kann. Wei-
terhin wurde erfragt, wie sie sich in hypothetisch aufgestellten konfliktreichen Situationen ver-
halten wiirden bzw. welche Ldsungsvorstellungen die Mitarbeiter fiir diese haben.
Entscheidend bei dem Grofiteil der Fragen ist es, dass das Ziel weniger darin lag, universelle
sowie allgemeingultige Aussagen zu diesen Sachverhalten treffen zu kdnnen, sondern vielmehr
die individuelle Sichtweise zu verdeutlichen.

Grob eingeteilt werden kdnnen die Fragen in finf Themenbereiche. Allgemeine Fragen (Fragen
1, 2, 3, 13, 14, 15) bestimmen sowohl den Anfang als auch das Ende des Fragebogens. Darauf-
hin folgt ein Teil zur Definition und Begriffsklarung von Konflikt (Fragen 4, 4a). Die Konflik-
tanalyse (Fragen 5, 7, 7a) wird bestimmt durch Aspekte, die die Haufigkeit von Konflikten im
beruflichen Alltag beschreiben und die daftr sorgen, ob ein Konflikt friihzeitig, also bevor er
ausbricht, erkannt werden kann. Die Ursachenanalyse (Fragen 6, 6a, 8) untersucht stattdessen
Indikatoren, die einen Konflikt begunstigen. AnschlieBend geht es um den Konfliktverlauf
(Fragen 9, 10, 11, 11a, 11b), der nicht nur Punkte beleuchtet, die den Verlauf innerhalb einer
Konfliktsituation bestimmen, sondern auch, welche Mdoglichkeiten der Losungen praferiert
werden. Hierbei ist es nicht nur entscheidend, ein Verhalten in bestimmten Situationen zu er-
mitteln, sondern darlber hinaus auch zu erfahren, wo genau die Préaferenz der Mitarbeiter be-
zlglich des eigenen Verhaltens und dem der Kollegen in moglichen Konfliktsituationen liegt.
(vgl. Scholl 2015, 149 f., Atteslander 2008, 141)

Durch die Wahl auf groftenteils geschlossene Fragestellungen wurden gewisse Antworten so-
wie Antwortmuster zwangsléufig vorgegeben. Die Schwierigkeiten, die mit geschlossenen Fra-
gen einher gehen konnen, wurden beachtet. Sie bringen ,,die Gefahr der Manipulation mit sich
und [fihren] im Extremfall zu einer Simplifizierung des Themas, da komplexe kognitive Struk-
turen mit zahlenméRig begrenzten Konstrukten nicht abgebildet werden [kénnen].* (Regnet
2001, 159) Trotz dessen und demnach unter Beachtung dieser Problematik wurde sich tber-
wiegend fur geschlossene Fragen entschieden. Durch eine mdglichst groRe Bandbreite an Ant-
wortmdglichkeiten und dem Hinzufugen einzelner offener Fragen, sollte es trotzdem gewahr-
leistet werden, dass die Mitarbeiter bei der Befragung das Geflihl bekommen, individuelle Ant-
worten geben zu konnen, die letztendlich spezifische und subjektive Ergebnisse liefern sollten.

5.3.3 Beschreibung der Befragungssoftware

Wie bereits erwahnt, stellte das Verfahren der internetgestutzten Befragung mit Hilfe eines
Web-Surveys das geeignetste fur diese Untersuchung dar. Angefertigt wurde der Fragebogen
mithilfe der Online-Plattform Survio zur Erstellung von Umfragen. Die Software ermdglicht es,
eine Vielzahl von Befragungen mit einem mdglichst geringen Aufwand durchzufiihren. Mit
Unterstutzung der Firma 99pro media GmbH wurde sich fur den kostenpflichtigen Business-
Account entschieden, der eine Reihe von zusétzlichen Features und Moglichkeiten zul&sst.
Diese reichen von einer besseren Anordnungsmdoglichkeit der Fragen tber das Einfligen von
Bildmaterial bis hin zur detaillierteren Einsicht in die Ergebnisse. Jede Befragung ist individuell
gestaltbar. Gearbeitet wurde mit dem offiziellen Logo der 99pro media GmbH, welches sich
auf der Startseite des Fragebogens wiederfand. Des Weiteren wurde die Mdglichkeit genutzt,
eine Fortschrittsleiste einzubauen. Diese zeigte den Teilnehmern zu jeder Zeit den aktuellen
Stand bzw. den Fortschritt bei der Bearbeitung des Fragebogens an.

Jede Frage wird mithilfe eines Frageneditors erstellt und kann, wie bei diesem wissenschaftli-
chen Projekt, auf einer eigenen Seite oder auch untereinander angeordnet werden.

Durch die kostenpflichtige Nutzung des Business-Accounts war es zudem mdglich, einen indi-
viduellen Link zu erstellen, tUber den die Mitarbeiter direkt zu der Plattform der Uber Survio
laufenden Befragung gelangten.
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Nach der Erstellung des Fragebogens inklusive E-Mail-Anschreiben, Einleitungstext und
Danksagung zum Ende der Befragung, wurden letzte Funktionstests durchgefihrt und mithilfe
von Versuchspersonen Uberpruft, ob die Befragung tber Survio funktioniert und transparent
erstellt wurde.

5.3.4 Untersuchungsteilnehmer

Der Fragebogen wird mithilfe von Web-Surveys auf einer Internetseite ausgefullt. Notwendig
dafiir ist das Vorliegen einer Grundgesamtheit. ,,Die Grundgesamtheit [...] ist die Gesamtheit
an Subjektiven (Fallen, Merkmalstragern — bei der Befragung also Personen), uber die man
Aussagen treffen will. Sie wird in der Regel mit N bezeichnet.© (Méhring / Schliitz 2010, 26)
In der vorliegenden empirischen Datenerhebung betrifft dies samtliche Mitarbeiter der 99pro
media GmbH. Das Unternehmen z&hlt aktuell 111 Angestellte. Zum Zeitpunkt der Befragung
waren es 109. 57 Mitarbeiter haben an der Befragung teilgenommen, was einer Riicklaufquote
von 52,3 Prozent entspricht. 43 Teilnehmer (75,4 Prozent) dokumentierten, sich dem weibli-
chen Geschlecht zugehdrig zu fiihlen, elf waren mannlich (19.3 Prozent) und drei Teilnehmer
(5,3 Prozent) gaben durch die Wahl auf ,,anderes* an, sich einem anderen Geschlecht zugehorig
zu flhlen. Das Durchschnittsalter lag bei 30,74 Jahren mit einer Spannweite von 19 bis 59
Jahren.

42,1 Prozent und damit der GroRteil der Teilnehmer, sind ein Jahr oder weniger im Unterneh-
men, welches seit 18 Jahren existiert, tatig. 40,4 Prozent arbeiten seit zwei bis drei Jahren, 17,8
Prozent bereits langer als vier Jahre fir die 99pro media GmbH.

Wie lange bist du bereits im Unternehmen tatig?
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Abbildung 5: Unternehmenszugehdrigkeit

5.4 Datenerfassung

Bevor die erhobenen Daten ,,gespeichert, niedergeschrieben oder auf andere Art festgehalten
und aufbereitet werden [...] (Schnell / Hill / Esser 2013, 9) missen jene mit Hilfe der Plattform
Survio erfasst sowie strukturiert werden. Im Zeitraum vom 28.11.2018 bis zum 19.12.2018
wurden die 109 Mitarbeiter der 99pro media GmbH gebeten, an der Umfrage zu Konfliktpo-
tentialen und zur Konfliktkommunikation innerhalb des Unternehmens teilzunehmen. Die erste
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Kontaktaufnahme und damit die Vorstellung des wissenschaftlichen Forschungsprojekts er-
folgte Uber eine E-Mail, die durch den Verteiler jeden Angestellten Gber deren unternehmens-
interne E-Mailadresse erreichte. In der E-Mail wurden kurz, prégnant, jedoch nicht zu detailliert
die Hintergriinde erldutert, die dazu gefiihrt haben, dass sich im Rahmen dieser Masterarbeit
und daruber hinaus mit dem Thema von Konfliktpotentialen und der Konfliktkommunikation
in Unternehmen beschaftigt wurde. Durch das Auflisten von Argumenten, die von der Notwen-
digkeit fur verbesserte Arbeitsabldufe bis hin zur Optimierung der Arbeitsatmosphére fiir jeden
einzelnen Mitarbeiter reichten, sollten die Angeschriebenen einmal mehr zur Teilnahme an der
Befragung angeregt werden. Zudem bestand die Hoffnung, dass ein allgemeines Interesse an
der Thematik bei allen Befragten vorherrschte. Dartiber hinaus beinhaltete die E-Mail Informa-
tionen zur geschatzten Bearbeitungszeit des Fragebogens und der Versicherung, dass samtliche
Antworten vertraulich behandelt und anonym abgegeben werden. Die internetbasierten An-
schreiben enthielten einen Hyperlink, der zu dem Onlinefragebogen auf der Plattform von Sur-
vio fuhrte. Dabei handelte es sich um einen einheitlichen, fur alle Mitarbeiter gleichen Link.
Durch den Verzicht auf individuelle wurde sich fur eine im héchsten Sinne anonyme Befragung
entschieden und dafur die Tatsache in Kauf genommen, dass bei spater folgenden Erinnerungs-
mails auch all jene diese erhielten, die bis dahin bereits an der Umfrage teilgenommen hatten.
Positiv daran war, dass damit die Wahrscheinlichkeit wuchs, diese Mitarbeiter wiirden durch
die Erinnerungen andere Kollegen zur Teilnahme animieren. Die elektronische Kontaktauf-
nahme sollte den schnellen und einfachen Zugriff auf den Fragebogen ermdéglichen.

Acht Tage nach der ersten Kontaktaufnahme, und damit dem Start der Umfrage, hatten etwa
30 Personen den Fragebogen beantwortet. Durch den Geschéftsfiihrer Bernd Schumacher fand
die erste Erinnerung an die Befragung statt. Darin wurden die Kollegen noch einmal darauf
aufmerksam gemacht, an der Befragung teilzunehmen.

Eine weitere Woche spéter fand die Umfrage Beachtung in dem Newsletter, der regelmaliig
durch die social media Redaktion erstellt und verschickt wird. Alle Mitarbeiter wurden gebeten,
an der Umfrage teilzunehmen und dafir ein paar Minuten zu investieren. Auch der Link wurde
noch einmal hinzugefigt. Der Aufruf endet mit der Aussage 99er unterstitzen sich!.

Diesem Beitrag und der Erinnerungsmail durch Schumacher ist es zu verdanken, dass daraufhin
noch einmal 15 Personen den Onlinefragebogen abgeschlossen haben. Da dies flr weitere Be-
teiligung sorgte, wurde sich daftir entschlossen, eine letzte eigens verfasste Erinnerung an die
Mitarbeiter am 13. Dezember zu versenden. Darin wurde noch einmal auf die Notwendigkeit
der Umfrage fiir die Masterarbeit und vor allem auch fiir das Unternehmen der 99pro media
GmbH hingewiesen.

Die Erinnerungen per Mail haben schlussendlich dazu gefiihrt, dass 57 Mitarbeiter an der kom-
pletten Befragung mitgewirkt haben. Auf die Erstellung bzw. Entwicklung eines Codebuchs,
welches die Auswertung unterstiitzen und vereinfachen soll, wurde verzichtet. Griinde daflr
liegen in der relativ geringen Anzahl der Daten und der im Vergleich dazu zeitintensiven Arbeit,
die dieses Verfahren mit sich bringt. Des Weiteren erlangt eine Datenbereinigung im eigentli-
chen Sinne ebenfalls bei dieser wissenschaftlichen Befragung eine geringe Bedeutung. Durch
groRtenteils geschlossene Fragen, die subjektive Meinungen erforschen, sind Felder, wie sie in
einer Datenbereinigung behoben werden, eher selten. (vgl. Schnell / Hill / Esser 2013, 427 f.)

5.5 Auswertung der Ergebnisse

An der Befragung zu Konfliktpotentialen und zur Konfliktkommunikation innerhalb von Un-
ternehmen, die durch die Fallstudie in der TV-Produktionsfirma 99pro media GmbH exempla-
risch dargestellt wurde, nahmen 57 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen vollstandig teil. Die
Grundgesamtheit aller angesprochener Angestellten betrédgt 109, wodurch sich eine Beteiligung
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in Hohe von 52,3 Prozent ergibt. Insgesamt beantworteten elf Mé&nner, 43 Frauen und drei, sich
einem anderen Geschlecht zugehdrig fuhlende Personen, die Fragen. Erklaren lasst sich diese
Geschlechterbeteiligung durch einen deutlich hoheren Anteil an weiblichen Beschéftigten in
der 99pro media GmbH.

Der Umgang und die Handhabung von Konflikten sowie die personliche Betroffenheit bei sol-
chen, kénnen bereits Hinweise auf die generelle Zufriedenheit im Unternehmen geben. Um
dementsprechend einen Uberblick tiber die Zufriedenheit der Mitarbeiter der 99pro media
GmbH zu erhalten, wurde diese zu Beginn erfragt. Durchschnittlich gaben 50 Teilnehmer und
damit 87,7 Prozent an, mindestens zufrieden in dem Unternehmen zu sein.

Wie zufrieden bist du allgemein in dem
Unternehmen?

keine Angabe gg

sehr zufrieden

zufrieden

neutral

—
unzufrieden g
sehr unzufrieden gm

0

5 10 15 20 25 30 35

H Anzahl

Abbildung 6: Zufriedenheit im Unternehmen

Alle ménnlichen Teilnehmer gaben an, mindestens zufrieden zu sein, wohingegen funf Frauen
aussagten, dem Unternehmen gegeniber neutral oder schlechter eingestellt zu sein. Interessant
ist es, dass die Zufriedenheit zwar generell sehr hoch ist, diese allerdings in Abhangigkeit zu
der Unternehmenszugehdrigkeit zu stehen scheint. Mit Zunahme der Tatigkeitsjahre in der
99pro media GmbH verringert sich die Zufriedenheit von 96 Prozent bei den Beschaftigten, die
ein Jahr oder weniger im Unternehmen arbeiten, tber 87 Prozent bei zwei bis drei Jahre Tatig-
keit bis hin zu 70 Prozent bei jenen Mitarbeitern, die seit mindestens vier Jahren der Firma
zugehdren.
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Wie zufrieden bist du allgemein in dem Unternehmen?

4 Jahre oder langer

2 -3 Jahre

1 Jahr oder weniger

0 2 4 6 8 10 12 14 16

M keine Angabe M sehr zufrieden zufrieden neutral M unzufrieden B sehr unzufrieden

Abbildung 7: Zufriedenheit im Unternehmen in Abhéngigkeit der Unternehmenszugehdrigkeit

Die Frage nach der Zufriedenheit wurde in Frage zwei dahingehend spezifiziert, als dass nach
jener bezuglich des direkten VVorgesetzten gefragt wurde. Auch hier ist die Zufriedenheit sehr
hoch. 87,7 Prozent und damit 50 Teilnehmer gaben an, mindestens zufrieden mit ihrem direkten
Vorgesetzten zu sein. Zwei Personen wollten sich zu dieser Frage nicht &dufRern, wéahrend vier
unzufrieden bis sehr unzufrieden mit dem direkten Vorgesetzten sind.

Die Abbildung 4 zeigt, dass die Frauen durchschnittlich deutlich unzufriedener mit dem direk-
ten Vorgesetzten sind, als ihre ménnlichen Kollegen.

Wie zufrieden bist du mit deinem direkten Vorgesetzten?

keine Angabe

sehr zufrieden

zufrieden

neutral

unzufrieden

sehr unzufrieden

o

5 10 15 20 25

B Anzahl Anderes Anzahl Frauen B Anzahl Ménner

Abbildung 8: Zufriedenheit mit dem direkten VVorgesetzten in Abhéngigkeit des Geschlechts
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Die Befragten konnten zwischen 14 verschiedenen Abteilungen wéhlen. Die Abbildung 5 zeigt
dabei, dass der Grofiteil der Teilnehmer als Autoren tétig ist.

In welcher Abteilung arbeitest du?

Technik (IT, Kamera, Schnitt, ...)
Postproduktion
Aufnahmeleitung

Redaktion

Abnahmeredaktion

Recherche
interne Dienstleister (Kiche, Sport, ...)
Company Management (Buchhaltung, Personal, Legal...
Systemadministration
Bildgestaltung
Digitalisierung/Social Media
Produktion

S
-
——
I
——
AutorentEtig ket
I —————
S
—
——
Herstellungsleitung/Geschaftsfihrung

H Anzahl

Abbildung 9: Angabe der Abteilung

Ab der Frage 5 wurde konkreter in die Richtung der Konfliktthematik gefiihrt. Die Befragten
konnten zwischen drei verschiedenen Konfliktdefinitionen und der Option Keine wéhlen und
damit entscheiden, welche ihrer Meinung nach am ehesten zutrifft. Bei der Auswahl der Defi-
nitionen wurde darauf geachtet, méglichst unterschiedliche zu wahlen, die ihren Fokus auf je-
weils etwas anderes legen. Fast die Halfte der Teilnehmer entschied sich fur die Definition nach
Eberle und Kirchhoff (1981, 7), die einen Konflikt als einen VVorgang beschreiben, bei dem aus
zwei entgegengesetzten Handlungsreizen oder Zielsetzungen unterschiedliche Verhaltensauf-
forderungen entstehen, denen nicht beiden gleichzeitig entsprochen werden kann. Immerhin
36,8 Prozent der Teilnehmer wéhlten die Definition nach Glasl (2013,17), dessen Hauptaugen-
merk stattdessen auf einer kontraren Interaktion zwischen mindestens zwei Aktoren liegt. Die
aufgefiihrte Definition von Kunst (1994, 62), bei der der Konflikt darin besteht, dass entgegen-
gesetzte Handlungstendenzen oder Motivationen als gleichwertige Alternativen angesehen
werden, bestimmten 26 Prozent der teilnehmenden Mitarbeiter als zutreffend. Funf der Teil-
nehmer und damit 8,8 Prozent konnten sich fir keine der angegebenen Definitionen entschei-
den und wahlten demnach die Angabe Keine aus.

Allen Mitarbeitern, egal ob sie sich fir eine der aufgefiihrten Definitionen entscheiden konnten
oder nicht, wurde mit der Frage 4a die Moglichkeit geschaffen, freiwillig eigene Anmerkungen
zu machen, was sie unter einem Konflikt verstiinden. 58 Prozent der Teilnehmer sahen keine
Notwendigkeit darin und beantworteten diese Frage nicht. Durch die Wahl einer offenen Frage
sollte nun versucht werden, Zusammenfassungen und Vereinbarkeiten anhand der Antworten
zu finden. 83,3 Prozent der 24 Teilnehmer, die diese Frage beantwortet haben, empfinden bei
einem Konflikt die Tatsache als charakteristisch, dass mindestens zwei Personen beteiligt sein
mussen. 16,7 Prozent sprechen jedoch bereits dann von einem Konflikt, wenn dieser nur eine
Person und damit innere Konflikte und persénliche, nur ein Individuum betreffende, Unverein-
barkeiten geltend macht. 42 Prozent aller gegebenen Antworten thematisieren Kommunikati-
onsdefizite im engeren und weiteren Sinne. Die Rede ist beispielsweise davon, dass die Akteure
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unfahig seien miteinander zu kommunizieren, dass Konflikte das Resultat von Meinungsver-
schiedenheiten und Missverstandnissen seien und diese durch mangelnde Kommunikation
nicht nur herbeigefiihrt, sondern zudem auch noch verstéarkt wiirden. 83,3 Prozent der Antwor-
ten ist die Tatsache zu entnehmen, dass die Antwortenden mit einem Konflikt etwas Negatives
verbinden. Erkennbar ist dies durch die Verwendung von ,,Streit, , Vorwiirfe, , Arger®, ,,un-
l6sbar*, , kein Verstandnis“ oder auch ,,schlecht” sowie ,,Hindernis““. Als Ursache wird in 71
Prozent aller Antworten das Aufeinandertreffen unterschiedlicher ,,Meinungen®, ,,Vorhaben®,
,Herangehensweisen®, ,,Wahrnehmungen®, ,,Zielvorstellungen® oder auch ,,Gefiihlslagen* ge-
sehen.

Mit der flinften Frage sollte die Haufigkeit ermittelt werden, mit der sich die Teilnehmer durch
Konflikte konfrontiert sehen. Keiner gab an, nie mit Konflikten in Berihrung zu kommen. 26
Prozent sehen sich ungeféhr einmal pro Woche mit Konflikten konfrontiert, dicht gefolgt von
22,8 Prozent der beteiligten Mitarbeiter, die Konflikte sogar mehrmals am Tag erkennen. Die
Abbildung 6 gibt einen Uberblick dartber, wie die Haufigkeitswahrnehmung von Konflikten
in Bezug auf das Geschlecht auftreten. 66 Prozent all jener, die sich einem anderen Geschlecht
zugehorig fuhlen, erleben Konflikte mindestens einmal pro Monat, wahrend sich 55 Prozent
der Méanner und 40 Prozent der Frauen wenigstens einmal in der Woche mit einem Konflikt
konfrontiert sehen. Zehn der beteiligten Frauen und damit 23,3 Prozent gaben an, dass Kon-
flikte sie mehrmals am Tag begleiten.

Wie oft siehst du dich in deinem beruflichen
Alltag mit Konflikten konfrontiert?

nie

mindestens 1x pro Monat
mindestens 1x pro Woche

——
I EEEE——
mindestens 1x am Tag I —

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Anzahl Anderes Anzahl Frauen B Anzahl Manner

Abbildung 10: Haufigkeit der Konfliktkonfrontation in Abhé&ngigkeit des Geschlechts

Die Frage 6 zielte auf die Ursachenerforschung von Konflikten ab. Aus 15 méglichen Ursachen
und zusatzlich der Alternative Andere, die ein Feld zur Angabe von anderen, nicht aufgefiihrten
Grlnden erscheinen lieR, konnten die Befragten mehrere VVoraussetzungen fiir einen Konflikt
auswahlen. Mit 82,5 Prozent liegen die Kommunikationsdefizite weit vorn und werden damit
mit Abstand am h&ufigsten als die Ursache von Konflikten angesehen. Im extremen Gegensatz
dazu stehen eingeschrénkte Gestaltungsmaoglichkeiten und wenig Raum fir Kreativitat mit nur
10,5 Prozent der Antworten. Vier Teilnehmer gaben unter Andere abweichende Ursachen an.
Zum einen ist die Rede von fehlender fachlicher Kompetenz, unterschiedlichen Zielsetzungen,
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sowie der Nichterfullung von Erwartungshaltungen und dem Aufeinandertreffen von verschie-
denen Fuhrungsansichten und Charakteren. In der Frage 6a wurden samtliche Ursachen aus der
vorhergehenden Frage noch einmal aufgelistet. Dazu wurde die Bitte angegeben, ein Ranking
zu erstellen, welche der Konfliktursachen am ehesten zu einem Konflikt fuhren. Dabei konnten
samtliche Antwortmdglichkeiten in ihrer Position des Rankings nach oben oder unten hin ver-
schoben werden. Die Abbildung 7 zeigt daflr die Antworten, die durchschnittlich die Top 3
dieser Frage darstellten.

Ursachen, die am ehesten einen Konflikt zur
Folge haben

m Kommunikationsdefizite
Interessengegensatze zwischen Hierarchieebenen und Funktionsbereichen

Rahmenbedingungen/Organisation und Fiihrung des Unternehmens

Abbildung 11: Top 3 der Ursachen, die am ehesten zu einem Konflikt fihren

Die Kommunikationsdefizite waren im Durchschnitt auf Platz 1,3 aller Antwortméglichkeiten.
Interessengegensatze zwischen den Hierarchieebenen und Funktionsbereichen wahlten die
Teilnehmer durchschnittlich auf Platz 3,5 und &uf’ere Rahmenbedingungen und die Organisa-
tion sowie Flhrung des Unternehmens zeigt einen Durchschnittswert von 5,3 im Ranking an,
was dem dritten Platz entspricht.

Die Frage, ob Konflikte erkannt werden kdnnen, bevor diese ausbrechen, wurde anschlieRend
in der Befragung gestellt. 87,7 Prozent der Teilnehmer bejahten diese Frage. Diese und jene,
die die Frage mit weil3 nicht beantworteten, wurden daraufhin zur Frage 7a weitergeleitet. Er-
fragt wurde an dieser Stelle, woran genau sich Konflikte ihrer Meinung nach friihzeitig erken-
nen lassen. Jeweils 40 der 57 Teilnehmer und entsprechend 72,7 Prozent der Antwortgebenden
erkennen Unstimmigkeiten, die einen Konflikt zur Folge haben kénnten, durch Gespréche, die
sie mit Mitarbeitern und Kollegen fiihren und dartiber hinaus durch non-verbales Verhalten,
welches sich beispielsweise durch Mimik oder Gestik der Beteiligten duf3ert. Einer der Teilneh-
mer entschied sich fur die Angabe der Auswahl Andere und beschrieb darin, dass eine unklare
Zielsetzung Konflikte friihzeitig erkennen lassen wurden.
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Woran lassen sich deiner Meinung nach Konflikte friihzeitig
erkennen?

Andere...
gefihlsmaRiger Eindruck

schlechte Arbeitsergebnisse I
Seitenhiebe, indirekte AuRerungen
verzwickte + nicht endene Diskussionen
keine Zusammenarbeit, gegeneinander arbeiten
starke + ungewohnte Formlichkeit
Kontaktvermeidung, nur noch Schriftverkehr
resignatives Verhalten
direktes Ansprechen, Mitarbeitergesprache
non-verbales Verhalten, z.B. Mimik, Gestik
unangemessene Reaktionen

offensive Reaktionen, z.B. Wut, Aggression
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Abbildung 12: Grinde fur frihzeitiges Erkennen von Konflikten

Lediglich zwei Teilnehmer, die keine Mdglichkeit sehen, Konflikte zu erkennen, bevor diese
ausbrechen, ibersprangen unwissentlich die Frage 7a und flihrten die Beantwortung des Frage-
bogens mit der Frage 8 fort.

Wie auch die Beantwortung der Frage 6a, bei der die Organisation und Fiihrung des Unterneh-
mens als eine der haufigsten Ursachen fir das Entstehen eines Konflikts genannt wurde, zeigt,
ist es interessant, die Hierarchieebenen zu erfragen, in denen nach Meinung der Teilnehmer die
meisten Konflikte auftreten. Allerdings sehen nur 15,8 Prozent aller Teilnehmer am haufigsten
Konflikte zwischen Mitarbeitern und den Vorgesetzten, demnach in der Hierarchieebene nach
oben, und nur 19,3 Prozent die meisten Konflikte in der Hierarchieebene nach unten. 34 der
Teilnehmer, und damit mehr als die Hélfte, erkennen stattdessen oftmals die Konflikte inner-
halb einer gleichen Hierarchieebene, also zwischen den Mitarbeitern und Kollegen. Drei der
Teilnehmer sahen die Notwendigkeit darin, durch das Wahlen von Andere Kommentare in dem
dadurch erschienenen Textfeld zu hinterlassen. Diese beziehen sich darauf, dass die Hierarchie-
ebene nach deren Meinung eher nebenséchlich sei, da diese in dem Unternehmen nur sehr flach
sei. Alle Personen in der Firma wirden mit einbezogen werden. Dariiber hinaus erschien der
Kommentar, dass Konflikte immer dynamisch seien und héaufig in allen Ebenen entstlinden.
Sowohl der GroRteil der Manner als auch der der Frauen, die an der Beantwortung des Frage-
bogens teilgenommen haben, entschied sich fur die gleiche Hierarchieebene, in der die meisten
Konflikte auftreten. Interessant ist allerdings, dass 26 Prozent der Frauen die haufigsten Kon-
flikte in der Hierarchieebene von oben nach unten, demnach vom Vorgesetzten zum Mitarbeiter
sehen, wéhrend dies bei keinem der Manner der Fall ist.

In der Frage 9 wurden die Befragten gebeten, sich hypothetische Situationen im Unternehmen
vorzustellen, sich in diese hinein zu fuhlen und daraufhin anzugeben, in welcher der aufgeftihr-
ten sie bereits einen Konflikt erkennen kdnnen. In den theoretischen Ausfiihrungen dieser Mas-
terarbeit wurde mehrfach darauf hingewiesen, dass jeder Mensch eine unterschiedlich hohe To-
leranzgrenze hat. Der eine sieht eher, der andere spéater einen Konflikt. Zusétzlich beeinflussen
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viele personliche Indikatoren die Konfliktauffassung. Mehrfachantworten waren auch bei die-
ser Frage moglich. 20 Teilnehmer und damit 35,1 Prozent erkennen einen Konflikt in einem
Gesprach zu Gehaltsverhandlungen, bei dem die Vorstellungen von Mitarbeiter und Chef voll-
kommen voneinander abweichen. Deutlich héheres Konfliktpotential sehen die 75,4 Prozent
der Teilnehmer in Streitgesprachen mit Kollegen, weil dieser seine Aufgabe nicht ordnungsge-
maR ausgefihrt hat und man dadurch personlich der Leidtragende ist. Die Information, dass der
Vorgesetzte unzufrieden mit der Arbeit eines Angestellten sei, obwohl er diesbeziglich immer
eher das Gegenteil beteuert und daraufhin sogar die MaRnahme in Erwdgung zieht, jene Stelle
des Mitarbeiters neu zu besetzen, sehen 93 Prozent, und damit 53 der 57 Teilnehmer, als sehr
konflikttrachtig an. Erneut wahlten drei Teilnehmer zuséatzlich die Auswahl Andere an und be-
schrieben fir sie konfliktgeladene Situationen. Alle drei Ausfiihrungen beinhalteten fehlende
(positive) Ruckmeldung, beschranktes Feedback zur eigenen Arbeit und unzureichende Ab-
sprachen innerhalb von Projekten.

Konflikte konnen Auswirkungen auf den beruflichen Alltag, aber auch auf das personliche
Wohlbefinden haben. Welche genau die Mitarbeiter der 99pro media GmbH sehen, sollte mit
der 10. Frage herausgefunden werden. Hierbei wurden sowohl positive als auch negative Kon-
sequenzen aufgelistet. Allerdings sehen nur funf Teilnehmer durch die Wahl auf Verbesserung
der Arbeitsmotivation und dem Kommentar bei Andere, dass Konflikte notwendig seien, um
zu einer liberalen Lésung zu kommen, einen Konflikt als gewinnbringend an. Die Abbildung 9
zeigt vielmehr, dass die Teilnehmer Konflikte als etwas Belastendes empfinden.

Welche Auswirkungen haben Konflikte auf dich?

Andere... ®
Bereiten Stress durch Verschwendung von Zeit&Energic.  —m—m————
Sie sorgen fiir einen Vertrauensverlust. |
Wecken den Wunsch nach klarenden Gesprach. |
Sie verbessern meine Arbeitsmotivation. =
Sie flhren zur Isolation. I ——
Ich arbeite dadurch ineffektiver. |
Sie sorgen flir Angst und Frustration.
Sie bereiten mir ein Geflihl von Hilflosigkeit.
Sie sorgen fir Belastung, die krank machen kann. IEE—————
Sie stellen eine Belastung flir mich dar. |1

W Anzahl

Abbildung 13: Konsequenzen von Konflikten auf das Wohlbefinden und den Arbeitsalltag

Den hochsten Stellenwert mit rund 72 Prozent nimmt dabei die Tatsache ein, dass Konflikte fir
Stress sorgen, da Zeit und Energie dadurch verschwendet werden wiirde. Den Wunsch, ein kla-
rendes Gesprach zu fiihren, gaben 35 der Teilnehmer an, dicht gefolgt von der Konsequenz,
dass Konflikte bei 32 der 57 Teilnehmer zu einem Vertrauensverlust fihren. Sowohl fir die
Mitarbeiter, die erst maximal ein Jahr in dem Unternehmen beschéftigt sind, als auch jene, die
mindestens vier Jahre zur 99pro media GmbH gehdren, stellt die Stressentwicklung durch Ver-
schwendung von Zeit und Energie mit rund 80 Prozent bzw. 90 Prozent die haufigste Auswir-
kung von Konflikten dar. 78 Prozent der Teilnehmer, die zwischen zwei und drei Jahren in der
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Firma tatig sind, ist der Wunsch am groRten, klarende Gespréache zu der Konfliktthematik zu
flhren.

Drei Situationen wurden in der Frage 11 vorgestellt. Ziel war es herauszufinden, wie der auf-
gefiihrte Konflikt jeweils geklart werden sollte. Zur Auswahl standen dabei flinf Antwortmdg-
lichkeiten und zusétzlich die Option Andere, um daraufhin eigene Angaben zur Konfliktldsung
zu treffen.

Die Situation 1 beinhaltet ein Gesprach zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter, bei dem es um
die Verwirklichung einer neuen Idee geht, von der der Chef begeistert ist, wahrend der Mitar-
beiter wenig Uberzeugung verspiirt. 38 Teilnehmer und damit 66,7 Prozent der Befragten wiir-
den sich an dieser Stelle fir ein Einzelgesprach mit dem Vorgesetzten entscheiden. Zwei Per-
sonen gaben unter Andere an, dass sie sich mit betroffenen Kollegen absprechen wollen wiirden,
um einen objektiven und damit reprasentativen Eindruck zu gewinnen, und zudem, dass eine
genaue Beantwortung pauschal nicht maglich sei, da an solche individuell herangegangen wer-
den musse.

Antworten fir Situation 1

Andere...
Konfliktvermeidung
Mitarbeiterkonferenz =
Abteilungssitzung I
klarendes Gesprach unter Kollegen I
Einzelgesprach mit dem Vorgesetzten I

0 5 10 15 20 25 30 35 40

W Anzahl

Abbildung 14: Konfliktldsung in Situation 1

Die zweite aufgeflihrte, hypothetische Situation thematisiert eine Umstrukturierung einer Ab-
teilung, ohne Absprache der betroffenen Mitarbeiter, die in dieser Veranderung eine deutliche
Verschlechterung der Arbeitssituation sehen. 40,4 Prozent der Teilnehmer sind der Meinung,
dass eine Abteilungssitzung bei dieser Sachlage am ehesten zu einer Konfliktlésung fiihren
wirde. Bei dieser Situation wahlten drei Mitarbeiter die Option, eigene Angaben zur Bereini-
gung des Konflikts zu machen. Dabei wirden sie sich sowohl ein Gesprach mit dem Vorge-
setzten, als auch der Abteilung wiinschen. Darlber hinaus gaben sie an, solch eine Frage nicht
pauschal beantworten zu kénnen. Fir sie ware es stattdessen die richtige Herangehensweise,
erst einmal die Riickmeldung von anderen Kollegen einzuholen, ob diese dhnliche Schwierig-
keiten mit der geschilderten Situation haben, um dann mit den Verantwortlichen das Gespréach
zu suchen.
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Antworten fir Situation 2

Andere... I
Konfliktvermeidung
Mitarbeiterkonferenz I
Abteilungssitzung I
klarendes Gesprach unter Kollegen I
Einzelgesprdach mit dem Vorgesetzten I

0 5 10 15 20 25
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Abbildung 15: Konfliktldsung in Situation 2

In der dritten Situation fand die Problematik des Diskreditierens anderer Mitarbeiter, sowohl
hinter deren Riicken als auch in deren Anwesenheit statt. Auch hier wirde sich der Grofiteil,
namlich 48 der 57 Teilnehmer, ein Gespréach, genauer gesagt ein klarendes Gesprach unter den
Mitarbeitern, wiinschen. Vier Mitarbeiter sahen die Notwendigkeit darin, eigene Vorschlage
zur Konfliktlésung anzugeben. Auch hier gab es den Hinweis, dass solche Fragen nicht pau-
schal zu beantworten seien, sondern diese individuell betrachtet werden missten. Weiterhin
wurde angegeben, dass ein klarendes Gesprach mit der Person gesucht werden wirde, von der
die Lastereien ausgehen, um danach gegebenenfalls weitere VVorkehrungen zu treffen.

Antworten fir Situation 3

Andere... HH
Konfliktvermeidung M
Mitarbeiterkonferenz M

Abteilungssitzung
klarendes Gesprach unter Kollegen I

Einzelgesprach mit dem Vorgesetzten 1
0 10 20 30 40 50 60

H Anzahl

Abbildung 16: Konfliktlésung in Situation 3

Um Raum flr weitere Anmerkungen der Teilnehmer zur Konfliktthematik zu geben, konnten
bei der 12. Frage Ausfiihrungen angestellt werden, die die Mitarbeiter bis dahin noch beschéf-
tigten oder aber, die ihnen in Bezug auf die Arbeit in dem Unternehmen zusatzlich einfielen.
75 Prozent der Mitarbeiter fihlten sich nicht angesprochen und tbersprangen diese freiwillige
Fragestellung. Die restlichen 15 Prozent tendierten stark zu einer Verbesserung der Kommuni-
kation, die die Handhabung von Konflikten leichter machen wirde, diese einddmmen, wenn
nicht sogar ganz vermeiden wirde. An dieser Stelle wurde zudem der Wunsch ausgesprochen,
Schulungen zum Konfliktmanagement bzw. zur Mediation anzubieten, um konstruktivere Lo-
sungen moglich zu machen. Daruiber hinaus fiel auf, dass einerseits die Rede davon war, dass
sich der Philosophie des Chefs gebeugt werden solle, andererseits jedoch auch die Rede davon
war, dass alle Mitarbeiter, egal in welcher Position sie sich befanden, beachtet, respektiert und
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gefragt werden sollte, wenn es um die Gestaltung des Arbeitsalltags geht. AbschlieBend sollen
zudem die Kommentare angesprochen werden, die eine positivere Betrachtung von Konflikten
beinhalteten und an deren Notwendigkeit sowie Gewinnbringung erinnerten.
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6 Diskussion der Ergebnisse

Nachdem die Darstellung der Ergebnisse ausfihrlich vorgenommen wurde, soll sich nun der
Diskussion sowie Interpretation der Ergebnisse gewidmet werden.

Zuerst soll auf die Ricklaufquote eingegangen werden. Diese lag, trotz oder wegen der Unter-
stiitzung des Chefs Bernd Schumacher, der ebenfalls die Notwendigkeit und den Nutzen dieser
Befragung fur das Unternehmen herausstellte, bei 52 Prozent. Generell handelt es sich dabei
um eine sehr gute Rucklaufquote, vor allem wenn man Vergleiche zu Studien anstellt, die sich
im entfernteren Sinne einer ahnlichen Problematik gewidmet haben, wie es beispielsweise bei
Eberle / Kirchhoff (1981) der Fall ist. Allerdings war die Hoffnung groB, eine deutlich hohere
Zahl an Beantwortungen des Fragebogens zu erreichen, da die Unterstitzung des CEO der
Firma vorhanden war. Natlrlich ist davon auszugehen, dass ein hohes Arbeitspensum viele der
Mitarbeiter an der Beantwortung gehindert hat. Die Grunde fur die Nichterfillung der Rulck-
lauf-Erwartung kénnen jedoch auch in der behandelten Thematik liegen. Konfliktreich ist die-
ses Thema. Trotz der Versicherung, die Anonymitat der Teilnehmer zu bewahren und dem
Versprechen, dass keine der Antworten auf einen Mitarbeiter zurtickzuftihren sei, kdnnte die
Angst oder Unsicherheit vorhanden sein, dass die ehrliche Beantwortung des Fragebogens Kon-
sequenzen fir sie als Arbeitnehmer haben kénnten. Obgleich die Kommunikation innerhalb
von Konflikten immer wieder angesprochen wurde, sowohl im theoretischen Abriss in dieser
Masterarbeit als auch im empirischen Teil und in den nachfolgenden Ergebnisdiskussionen
grofRe Beachtung fand, so kdnnen bei den Mitarbeitern dennoch Beflirchtungen aufkommen,
dass das Ansprechen von Konflikten und das Kritisieren des Arbeitgebers ungeahnte Folgen
haben konnte. Es wurde versucht, diese Sorgen zu minimieren bzw. ganz zu nehmen, allerdings
bleibt es unklar, inwiefern dies nicht doch zur Nichtbeantwortung der Befragung gefuihrt haben
konnte.

Die Erfragung der Zufriedenheit der Mitarbeiter, sowohl im Unternehmen allgemein als auch
in Bezug auf die Arbeit mit dem direkten VVorgesetzten hat gezeigt, dass die Angestellten der
99pro media GmbH sehr wohlgestimmt und ausgeglichen zu sein scheinen. Die spatere Aus-
wertung der Daten hat gezeigt, dass sich der GroR3teil der Mitarbeiter jedoch mit einer Vielzahl
von Konflikten konfrontiert und ebenso belastet sieht. Interessant ist es an dieser Stelle, dass
viele und ungeldste bzw. unbehandelte Konflikte nicht unbedingt zu unzufriedenen Mitarbei-
tern fihren. Allerdings sei hier noch einmal darauf hingewiesen, dass die Zufriedenheit der
Angestellten zurlickgeht, je langer sie in dem Unternehmen tétig sind. Die Ergebnisse bestati-
gen dies tatsachlich dahingehend, als dass sich 50 Prozent der Teilnehmer, die vier Jahre und
langer flr die 99pro media GmbH tétig sind, mehrmals am Tag mit Konflikten konfrontiert
sehen, wahrend dies nur bei 21 Prozent der jingst Angestellten der Fall ist. Schlussfolgern lasst
sich, dass das Geflihl, Konflikte tagtaglich zu erleben, bei den langer angestellten Mitarbeitern
wéchst und auch die Zufriedenheit mit den Jahren nachlasst. Dementsprechend ist davon aus-
zugehen, dass die Zufriedenheit der Mitarbeiter in ihrem Arbeitsalltag unter anderem davon
abhangig ist, wie oft sie mit Konflikten konfrontiert werden.

Zehn Prozent der Frauen, die die Befragung abgeschlossen haben, gaben an, mindestens unzu-
frieden mit ihrem direkten VVorgesetzten zu sein, wahrend dies bei keinem der Ménner der Fall
ist. Eine Schweizer Studie untersuchte die Wahrnehmung von Gerechtigkeit und Ungerechtig-
keit innerhalb von Unternehmen beztiglich des Geschlechts. Dabei kam es zu gravierenden Un-
terschieden zwischen Frauen und Mannern. (vgl. Internetquelle 3) Wahrend die Méanner dabei
davon ausgehen, dass tatsachlich die absolvierte Arbeit relevant fiir den Umgang, die Bezah-
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lung usw. ist, haben Frauen davon einen ganz anderen Eindruck und gehen von einer ungerech-
teren Interaktion der Vorgesetzten mit weiblichen Angestellten aus. (vgl. Internetquelle 3)
Durch die gewonnenen Ergebnisse in dieser Masterarbeit konnte dieser Eindruck bestatigt wer-
den. Frauen sind unzufriedener mit ihrem Vorgesetzten. Allerdings muss es ins Verhéltnis ge-
setzt werden, dass 75 Prozent der Teilnehmer weiblich waren und zudem nicht erfragt wurde,
worauf sich genau diese Unzufriedenheit bezieht.

Der theoretische Teil dieser Masterarbeit beinhaltete eine detaillierte Auflistung von verschie-
denen Autorenmeinungen zu dem Verstandnis des Konfliktbegriffes. Infolgedessen wurde eine
eigene Definition erstellt, in der es heil3t, dass ein Konflikt mindestens zwei, wenn nicht sogar
mehrere Parteien betrifft, deren Handlungen, Zielvorstellungen usw. sich nicht nur gegenseitig
beeinflussen und demnach in einer gewissen Abhéngigkeit zueinander stehen, sondern, dass
jene gegensétzlich sind, was Auswirkungen auf das weitere Agieren und die kiinftige Zusam-
menarbeit bzw. -leben hat. Darlber hinaus wird die Notwendigkeit angesehen, dass sich min-
destens eine beteiligte Partei Giber die Spannungen und einen drohenden, wenn nicht sogar be-
reits ausgebrochenen Konflikt bewusst sein muss. In der Frage 4. und 4a wurden die Befragten
nicht nur gebeten, sich fur eine der aufgefiihrten Konfliktdefinitionen zu entscheiden, sondern
dartiber hinaus auch auf freiwilliger Basis anzugeben, was sie selbst unter einem Konflikt ver-
stehen. Anhand der Antworten war deutlich erkennbar, dass die Teilnehmer bzw. 83 Prozent
derjenigen, die diese Frage beantwortet haben, davon ausgehen, dass mindestens zwei Personen
betroffen seien. 71 Prozent gaben an, dass unterschiedliche Ziele, VVorstellungen usw. aufeinan-
dertreffen. Wéhrend die Definitionen nach Glasl (2013) und Eberle / Kirchhoff (1981) grofie
Zustimmung in der Befragung erhalten haben, entschieden sich nur 26 Prozent fir die nach
Kunst, in der ein Konflikt lediglich bezliglich einer Person beschrieben wird und zuséatzlich
allein auf unterschiedliche Mdglichkeiten der Handlungen abzielt, anstatt eine Einschrankung
im (Berufs-)Alltag und damit einen Konflikt als etwas Negatives zu sehen. Drei wesentliche
Aspekte der eigens aufgestellten Definition wurden damit bestétigt: Die Tatsache, dass mindes-
tens zwei Personen betroffen sein missen und deren Handlungen gegensatzlich zueinander ste-
hen, woraufhin sich negative Veranderungen im Arbeitsalltag und der zukiinftigen Zusammen-
arbeit ergeben, konnen als signifikante Beschreibung fir einen sozialen Konflikt angesehen
werden.

Bezliglich der aufgestellten Hypothese finden sich auch hier bereits Bestatigungen. Fast die
Halfte derjenigen, die sich mit der Beantwortung der freiwilligen Frage 4a auseinandergesetzt
haben, sehen Kommunikationsdefizite als eine der entscheidenden Ursachen fiur das Entstehen
von Konflikten an.

Das ,,Gehirn reagiert ungeheuer sensibel auf alle Informationen, mit denen wir konfrontiert wer-
den, und beileibe nicht nur auf Sétze, auf Gehortes und Geschriebenes, sondern auf die Totalitét
der ,,empfangenen Sendung®, die Tonlage, auf Gesichtsziige und Gerliche, Gerdusche, Farben,
Stimmungen, Kleidung, das gesamte Umfeld des Raumes — einfach alles, ja sogar die Erinne-
rungen und Assoziationen, die irgendetwas in diesem Umfeld bei [dem] Gegenuber
weckt.” (Siegert / Lang 1986, 30)

Es zeigt sich, dass so vieles die Kommunikation beeinflussen kann. Davon auszugehen ist dem-
nach, dass das, was an Informationen gesendet werden soll, nie in dem MaRe und Sinne bei
dem Gesprachspartner ankommt, wie es eigentlich versucht und entsandt wird. Die Konfliktent-
stehung ist demnach nicht immer mit béser Absicht verbunden, sondern viel mehr mit einem
unglucklichen Umstand von Missverstandnissen, die es zu vermeiden oder zumindest zu kom-
munizieren gilt, wenn eine Eskalation nahekommt. Rund 83 Prozent der Teilnehmer sehen
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Kommunikationsdefizite als haufigste Ursache fir Konflikte an. Alle anderen, n&chst angege-
benen Ursachen bewegen sich in einer Prozentangabe von 40 bis 60 Prozent und spielen dem-
nach fir die Befragten zwar eine Rolle, unterliegen der unzureichenden Kommunikation jedoch
weitgehend. An dieser Stelle soll die Uberlegung angestellt werden, dass zusatzlich angegebene
Ursachen, wie Zeitdruck, personliche Diskrepanzen, fehlende Anerkennung sowie unzu-
reichendes Feedback und Zielunklarheit auch nichts anderes als das Resultat von Kommunika-
tionsdefiziten sind. Wird einem Mitarbeiter der Raum und die Méglichkeit gegeben, klar, aber
dennoch sachlich und nachvollziehbar duRRern zu dirfen, dass er mit der Herangehensweise
eines Kollegen oder auch Vorgesetzten an ein neues Projekt nicht zufrieden ist oder andere
Ideen diesbeziiglich hiatte, so kénnen dahingehend Konflikte vermieden werden. Gerade die
Zielunklarheit bezieht sich ebenfalls genau auf diese Defizite. Schwingt eine Angst mit, genaue
Forderungen nicht stellen zu kénnen, um explizitere Aufgabenstellungen zu bitten, so entsteht
Frustration. Wird jene nicht ausreichend kommuniziert, so erkennt der Vorgesetzte nicht die
wahren Ursachen fur die Unzufriedenheit des Mitarbeiters und eventuell auch deren mangelnde
Arbeitsbereitschaft sowie schwindenden Leistungen. Sowohl der Mitarbeiter als auch der Vor-
gesetzte muss die Moglichkeit haben, zu auf3ern, was fir ihn relevant ist und worauf der Fokus
liegen soll. Damit ist nicht zuletzt auch die Feedbackkultur innerhalb eines Unternehmens ge-
meint. Fehlt permanent die Anerkennung der taglichen Arbeit, die mit einem physischen und
auch psychischen Kraftaufwand der Mitarbeiter einhergeht, so kann nicht davon ausgegangen
werden, dass jene Uber einen langeren Zeitraum Hdochstleistungen fur das Unternehmen voll-
bringen. Ist jedoch die Erwartungshaltung groR, Feedback durch den Vorgesetzten zu erfahren,
muss gleichermalien die Mdglichkeit geschaffen werden, jenem auch welche entgegenzubrin-
gen. Fehlt die Option der mindlichen Konfrontation, demnach der Face-to-Face Situation, so
sollten andere MalRnahmen, wie Kummerkasten, anonyme Wege der Riuckmeldung o0.4. in Be-
tracht gezogen werden. Die Interessengegensatze zwischen Hierarchieebenen und Funktions-
bereichen, die mit rund 46 Prozent fast die Halfte der Teilnehmer als eine der Ursachen fir
einen Konflikt angesehen haben und die im Gesamtranking den zweiten Platz als hdufigste
Ursache von Konflikten nach den Kommunikationsdefiziten einnehmen, kénnen ebenfalls als
eine Folge von mangelnder Kommunikation bzw. mangelnder Kommunikationsmaoglichkeiten
angesehen werden. Natlrlich muss den Vorgesetzten ein héherer Kompetenzbereich zuge-
schrieben werden. Handeln diese jedoch, ohne auf die Interessen ihrer Mitarbeiter Rucksicht
zu nehmen, eventuell auch, weil sie jene Vorstellungen gar nicht genau kennen, entsteht Unzu-
friedenheit bei den Angestellten. Ein Informationsfluss vom niedrigsten Angestellten Gber jede
Hierarchieebene bis hin zur Flihrungsebene kann solche Missverstandnisse und daraus resul-
tierende Frustrationen sowie eventuelle Eskalationen aufgrund von Kommunikationsdefiziten
verhindern oder zumindest eingrenzen und minimieren.

,»Auf jeder hierarchischen Ebene des Unternehmens ist es notwendig, die Harmonie im Arbeits-
team herzustellen [...]. [D]er einzelne Vorgesetzte tragt die Schwierigkeiten mit seinen Mitar-
beitern und Kollegen im Zweifel — ohne daf? [sic!] er sich dessen bewusst zu sein braucht — in
seine Fihrungsaufgabe und in die Zusammenarbeit mit seinem nachgeorderten Flihrungsteam
hinein. Aus diesem Zusammenhang wird ersichtlich, daf3 [!] in der Ebene von geschéftsleitungs-
und Vorstandsteams die fehlende Harmonie besonders verheerende Auswirkungen auf das Un-
ternehmen haben kann.” (Eberle / Kirchhoff 1981, 67)

Auch unterschiedliche Bereiche und Abteilungen sollten, sobald sich ihre Arbeiten und Aufga-
ben Uberschneiden und gegenseitig beeinflussen, einen geeigneten Weg der Kommunikation
und demnach der Absprache finden. Intergruppale Konflikte, wie sie bei der Unterscheidung
von Konflikten nach ihren Eigenschaften bereits beschrieben wurden, kdnnen die Folge sein.
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Hierbei sieht sich mehr als eine Gruppe, beziglich eines Unternehmens also haufig mehr als
eine Abteilung, mit einem Konflikt konfrontiert.

In Bezug auf die 99pro media GmbH zeigt sich, dass die Mitarbeiter zwar angaben, dass Inte-
ressengegensatze zwischen den Hierarchieebenen und Funktionsbereichen nach den Kommu-
nikationsdefiziten am ehesten zu einem Konflikt fuhren, dies jedoch scheinbar nur eine allge-
meine Aussage war. Bei der Frage nach den Hierarchieebenen, in denen ihrer Meinung nach
die meisten Konflikte auftreten, war es ndmlich nicht die Hierarchieebene nach oben oder unten,
was die haufigsten Konflikte zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern bzw. andersherum auf-
zeigen wurde, sondern vielmehr jene innerhalb gleicher Hierarchieebenen und demnach zwi-
schen gleichgestellten Kollegen. Beschriebene Konflikte treten also intra- sowie intergruppal
bei den Angestellten der 99pro media GmbH auf. Die alltdgliche Arbeitssituation ist demnach
am ehesten beeinflusst, wenn Konflikte zwischen Kollegen auf einer Hierarchieebene auftreten.
Wie das stete Miteinander und die bestandigen Konfrontationen, seien sie positiv oder negativ,
aussehen, beeinflusst gleichermaRen die Zufriedenheit der Mitarbeiter. Sehen sie sich immer
wieder durch diejenigen mit Konflikten konfrontiert, die sie tagtaglich begleiten, schwindet die
Wohlflihlatmosphare und der Arbeitsalltag ist im héchsten Sinne unangenehm beeinflusst. Laut
Angabe des Geschéftsfuhrers ist es dem Unternehmen sehr wichtig, dass der well-care Charak-
ter fur alle Mitarbeiter grof3geschrieben wird. Erkennbar ist dies auch durch Angebote von Mas-
sagen, Sportkursen und vielem mehr. Doch all jene guten Absichten machen eine unzu-
reichende Kommunikation und dadurch resultierende Konflikte nicht wett. Sind also die Wei-
chen fur ein faires Miteinander zwischen den Kollegen, deren Arbeit sich direkt und haufig
beeinflusst, nicht gestellt, konnen Wellness- und Erholungsprogramme diesen Aspekt nicht auf-
heben.

26 Prozent der Frauen sehen im Gegensatz zu null Prozent der Méanner jedoch die meisten
Konflikte von oben nach unten, also zwischen dem Vorgesetzten und Mitarbeiter. Wie kommt
es zu solch einer Diskrepanz? Selbstverstandlich darf die Tatsache nicht aul3er Acht gelassen
werden, dass 75 Prozent der Teilnehmer angaben, weiblich zu sein. Unabhéngig davon kdnnte
Frauen eine groRere Feinflihligkeit oder aber auch Empfindsamkeit von Konflikten zugesagt
werden. Dariiber hinaus wurde im theoretischen Teil dieser Masterarbeit des Ofteren darauf
hingewiesen, dass jeder Mensch eine andere Einschatzung davon hat, wann von einem Konflikt
gesprochen wird und wann (noch) nicht. Jene persénlichen Wahrnehmungen, die nicht nur von
Individuum zu Individuum unterschiedlich sein kénnen, sondern auch je nach eigener Verfas-
sung, dem Wohlbefinden und vielen weiteren Aspekten schwanken kdnnen, haben einen Ein-
fluss darauf, wann, an welcher Stelle und wie Konflikte ins Bewusstsein dringen.

Die Frage, ob Konflikte erkannt werden kénnen, noch bevor diese tiberhaupt ausbrechen, wurde
von weit mehr als dreiviertel der Teilnehmer bejaht. ,,Der Glaube, Konflikte frithzeitig erken-
nen, Ursachen richtig einschatzen und die Situation schon steuern zu kénnen, beruhigt. Doch
das angenehme Erleben geht u. U. zu Lasten einer Wahrnehmungsverzerrung.© (Regnet 2001,
254 1.) Es ist moglich, dies so zu verstehen, als das Situationen falsch eingeschétzt werden und
der Wille, besonders sensibel in einem Moment einer moglichen Konfliktentstehung zu agieren,
von der Gegenseite falsch verstanden wird. VVor allem das non-verbale Verhalten, was sich auf
Mimik und Gestik bezieht, und ein resignatives Verhalten, das eindeutige Unterschiede zu dem
sonstigen Miteinander aufweist, wurden von den Teilnehmern als eindeutige Hinweise gewertet,
dass ein Konflikt zu entstehen droht. Jene Verhaltensweisen sind jedoch Uberaus subjektiv. Ist
es nicht so, dass eine Reihe von duReren Umstanden zu dem alltdglichen Wohlbefinden beitragt,
die Stimmung, Reaktionen und Einstellungen beeinflussen kann. Werden jene Reaktionen
missverstanden, kann das Bemuhen der anderen Partei falsch beurteilt werden und ein Gefthl
der Bevormundung o.4. bleibt, was wiederum zu Konflikten fiihren kénnte. Auch hier zeigt
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sich, dass das konkrete Ansprechen und Klaren von Wahrnehmungen, Unwohlsein usw. der
Schlissel fir eine Vermeidung einer Konflikteskalation ist. Nattrlich ist ein sensibler Umgang
mit Menschen, die einen schlechten Tag zu haben scheinen, deutlich besser und fiihrt eher in
die richtige Richtung, als das Missachten solcher Warnzeichen. Allerdings kénnen mdgliche
Missverstandnisse, die aus personlichen und individuellen Wahrnehmungen resultieren, nur
vermieden werden, wenn sie offen angesprochen werden. Tatsachlich erachten rund 73 Prozent
der Teilnehmer das direkte Ansprechen und gefuhrte Mitarbeitergespréche als tiberaus sinnvoll,
um Konflikte nicht ausbrechen bzw. eskalieren zu lassen. Die Notwendigkeit der Kommunika-
tion wird demnach durchaus erkannt. Immerhin fast 35 Prozent sehen in der Kontaktvermei-
dung ebenfalls einen drohenden Konflikt. Denn gerade die Ruhe innerhalb eines Teams oder
einer Abteilung sollte nicht dahingehend missverstanden werden, dass keine Konflikte oder
Unzufriedenheit vorhanden sind. Viel wichtiger ist es an dieser Stelle zu erfahren, warum Kon-
flikt- bzw. Kontaktvermeidung haufig eher eingesetzt wird, als das Ausleben von Unstimmig-
keiten im Rahmen des Aushaltbaren und Vertretbaren aller Beteiligten, wenn die Erkenntnis,
erst die Kommunikation ber unterschiedliche Sichtweisen, Ziele, Herangehensweisen und
Wahrnehmungen fihre zu einer Klarung solcher Unstimmigkeiten. Konflikte zu erkennen, be-
vor diese ausbrechen oder eskalieren, steht und féallt mit einer ausreichenden Kommunikation
dartiber. Wer angemessen und unter Ricksichtnahme der Gegenseite anspricht, was ihn belastet,
ihm negativ aufgefallen ist oder ihn beschaftigt, schafft eine Grundlage, mit der es sich leichter
gemeinsam arbeiten lasst, als auf der Basis von Missverstandnissen, einer angespannten Ar-
beitsatmosphéare und ohne Kenntnisse der zugrundeliegenden Ursachen.

Dass die Konfrontation jedoch nicht zwangslaufig zu einer Besserung der Situation und damit
deeskalierend wirken kann, zeigt die Auswertung der Frage 9 in der dreiviertel der Teilnehmer
Situationen als sehr konfliktreich erkennen, in der es zur Ansprache von einer Unzufriedenheit
in einer Arbeitssituation kam, jedoch nicht angemessen durch das Gegenuber reagiert wurde.
Konfliktkommunikation funktioniert nur, wenn beide Seiten, alle Beteiligten, auch dazu in der
Lage sind, Kritik nicht nur entsprechend zu formulieren, dass sie verstandlich, nachvollziehbar,
ehrlich, aber dennoch nur so verletzend und angreifend wie nétig ist, sondern Kritik auch emp-
fangen zu kdnnen und diese als konstruktiv und wertschatzend zu verstehen, anstatt sich per-
sonlich angegriffen zu fiihlen. Natdrlich ist es leicht, dies pauschal von Mitarbeitern eines Un-
ternehmens zu erwarten und zu verlangen. Allerdings trégt die Thematik, die Inhalte, die Dauer,
die der Konflikt bereits in Anspruch genommen hat, und zuséatzlich auch Aspekte der Beteilig-
ten und aulRerdem die Frage, ob es sich um einen latenten oder manifesten Konflikt handelt,
wesentlich dazu bei, wie kommuniziert wird und wie der Verlauf eines solchen Konflikts aus-
sieht. Die Eskalationsstufen nach Glasl (2013) haben in der theoretischen Erlauterung gezeigt,
dass mit zunehmender Stufe, auch das Eskalationspotential ansteigt. Je friiher eingegriffen und
entsprechend agiert wird, desto eher tritt der Fall ein, dass alle Beteiligten zufrieden sind und
ein gegenseitiges Vernichten keine Option ist. Mangelnde Kommunikation sowie Unwahrhei-
ten und Rickmeldungen, die nicht dem entsprechen, was eigentlich gesagt und geflhlt wird,
sind in jedem Fall kritisch anzusehen. 93 Prozent der Teilnehmer sind sich dartber einig, dass
nicht nur fehlendes Feedback problematisch ist, sondern zusatzlich auch das nicht-Ansprechen
von eigentlichen Meinungen. Wie soll denn ein Mitarbeiter reagieren, wenn er stets die Versi-
cherung erhélt, alles sei in Ordnung und die Arbeiten wirden zufriedenstellend erledigt werden,
wenn sich dann durch Informationen anderer herausstellt, dass dem nicht so sei und Ersatz fur
die eigene Anstellung durch den Vorgesetzten gesucht werde. Erst die klare Kommunikation
darlber, dass etwas nicht den Vorstellungen, die jedoch nachvollziehbar und plausibel sind,
entspricht, kann ein angepasstes und verandertes Verhalten bewirken. Dahingehend sind kei-
nerlei Unterschiede zwischen den beteiligten Mé&nnern und Frauen der 99pro media GmbH zu
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erkennen. Fur alle Geschlechter ist eine Rickmeldung, Feedback zur eigenen Arbeit, Wert-
schatzung und ein ehrlicher Umgang entscheidend, um Konflikte gering zu halten.

Konflikte missen nicht zwangsléaufig als etwas Negatives angesehen werden, allerdings fihlen
sich die wenigsten Mitarbeiter des befragten Unternehmens positiv durch Konflikte bereichert
und erleben dadurch eine gesteigerte Arbeitsmotivation. Dass hier der Wunsch nach Lésungs-
strategien und eines ausgearbeiteten Konfliktmanagement grol? ist, ist damit eindeutig. Unter-
stitzt wird dies durch die Angabe, Konflikte wiirden Stress, Vertrauensverlust und eine Belas-
tung bedeuten, wahrend der Wunsch nach einem klarenden Gesprach groélRer wird, je ausge-
pragter die Konfliktsituation ist. Moglichkeiten der Konfliktkommunikation missen demnach
geschaffen werden, ohne dass Mitarbeiter weitreichende negative Folgen in ihrem Arbeitsalltag
und in dem Umgang mit Kollegen befiirchten missen. Stattdessen sollte die Anerkennung gro-
Rer sein, wenn es tatséchlich zu einem Austausch kommt, der sich als gewinnbringend fir alle
Beteiligten erachtet. Zwar waren die Auswahlmadglichkeiten von negativen Aspekten, die ein
Konflikt mit sich bringen kann, deutlich groR3er als die positiven, allerdings hatten die Antwort-
gebenden auch die Option von Andere wahlen kénnen, um anzugeben, dass Konflikte fur sie
nicht unbedingt etwas Schlechtes und Einschrankendes bedeuten. Diese Mdglichkeit wurde je-
doch nur einmal genutzt, was den Glauben daran verstérkt, dass Konflikte weder die Arbeits-
motivation noch das eigene Wohlbefinden und damit die abrufbaren Leistungen verbessern.
Fast ein Viertel der Teilnehmer sehen die Angst darin, dass Konflikte bis hin zu einer Erkran-
kung fuhren kdnnen. Die Folge sind in den meisten Féllen psychosomatische. Dies sind all jene
,Erkrankungen, deren auslosende Faktoren im seelischen Bereich liegen, eine Verminderung
der Widerstandsfahigkeit zur Folge haben und dann zu echten Erkrankungen fiihren.* (Siegert
/ Lang 1986, 108) Auch Kirchhoff (1976, 68) hat erkannt, dass dabei besonders die Fiihrungs-
ebene dahingehend gefragt ist, als dass diese einen besonderen Fokus auf die psychische Ge-
sundheit der Mitarbeiter haben muss. Ein gesunder Mitarbeiter kann effektiver arbeiten, wenn
der Arbeitsalltag nicht durch Angste geschiirt ist, eine andauernde Unzufriedenheit beziiglich
der Arbeitssituation nicht ansprechen zu dirfen, und wenn ihm die Freiheit, Gber nachvollzieh-
bare Schwierigkeiten sprechen zu kénnen, gegeben wird. Es stellt demnach eine win-win-Situ-
ation dar, von der sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer profitieren. Klar ist, dass, wie es
auch Pondy (1967) beschrieben hat, sowohl die Erkenntnis von Ausldsern von Konflikten als
auch mogliche Konsequenzen von Konflikten das eigene Verhalten ma3geblich beeinflusst. Sei
es in eine deeskalierende Konfliktrichtung, als auch in Handlungen, die einen Konflikt begtins-
tigen, hervorrufen oder aber auch vermindern kénnen.

Die Auswertungen der elften Frage brachte eindeutig hervor, dass die Mitarbeiter immer eher
das personliche Gesprach suchen wirden. In keiner der aufgefiihrten hypothetischen Situatio-
nen wére die Konfliktvermeidung fir den Grol3teil erstrebenswert. Ist es das Einzelgespréch
mit dem Vorgesetzten, ist an dieser Stelle besondere Fihrungskompetenz und ein nachvollzieh-
barer Fuhrungsstil gefragt. Haufig zeigt sich die Notwendigkeit einer Mischung eines autokra-
tischen und eines soziokratischen Fiihrungsstils. Eine gewisse Distanz zu den Mitarbeitern und
Angestellten ergibt zudem die Mdglichkeit einer ziigigeren Konfliktklarung. Allerdings kénnen
dadurch Probleme aufgrund von Spannungen oder zu wenig Einsicht in die konfliktreichen In-
halte der Angestellten auftreten. Die Distanz wird bei der soziokratischen Fuhrung nicht ge-
wahrt. Viel mehr wird das Team als eine geschworene Einheit angesehen, was jedoch zur Folge
haben kann, dass durch fehlende Fuhrungsarbeit eines Einzelnen und die Mdglichkeiten der
Mitentscheidung aller, sich niemand in der Verantwortung bei Schwierigkeiten sieht und dar-
uber hinaus Statuskonflikte resultieren kénnen. Letztendlich sollte der Fuhrungsstil innerhalb
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einer Konfliktsituation variieren je nachdem wer sich in eben jenem beteiligt sieht, durch wel-
che Situation dieser entstanden ist und welche Inhalte genau konflikttréchtig sind. (vgl. Eberle
/ Kirchhoff 1981, 68 f.) Der Fuhrungsstil beinhaltet dartiber hinaus auch die Aufgabe, die Mit-
arbeiter als Individuen anzusehen, anstatt davon auszugehen, dass alle dieselbe Behandlung,
den gleichen Kontakt usw. wiinschen. Ein Schema, das auf alle passt, gibt es nicht, weswegen
die Moglichkeit bzw. der Wunsch, auch Einzelgespréache mit dem Vorgesetzten fiihren zu kon-
nen, tatsachlich Realitét sein sollte.

In einer anderen fiktiven Situation ist es die Abteilungssitzung, die die Mitarbeiter als besonders
sinnvoll erachten wiirden. ,,Was an Problemen zwischen den Mitarbeitern nicht offen ausgetra-
gen wird, wandert in die Gerlichtekliche und wird unter der Theke gehandelt.” (Eberle / Kirch-
hoff 1981, 75) Um dies zu vermeiden, ist das kldrende Gesprach mit allen direkt oder auch
indirekt Beteiligten sehr wichtig. Eine Abteilungssitzung muss gut organisiert werden, um ein
fur alle zufriedenstellendes Resultat zu erhalten. Sowohl in einer groReren Gruppe als auch in
einem Disput unter zwei Kollegen bietet sich die Mediation an. Entscheidend ist allerdings auch
an dieser Stelle, dass jene von einem erfahrenen Mediator durchgefiihrt wird, um die Vorteile
dieser Art der Konfliktlosung bzw. -behandlung vollkommen ausschépfen zu kdnnen. Die Ab-
teilungssitzung ist dann notwendig, wenn Konflikte tber eine Hierarchieebene hinaus gehen
und sowohl den Vorgesetzten als auch seine Mitarbeiter betreffen. Auch hier ist die Notwen-
digkeit eines angepassten Fihrungsstils wieder grof3. Schafft es der VVorgesetzte nicht, Kon-
flikte direkt anzusprechen bzw. sich dieser direkt anzunehmen, so birgt dies Risiken einer neuen
Problementfaltung. Auch Glasl (2013) geht auf die Dynamik ein, die ein Konflikt annehmen
kann. Diese kann sich dabei sowohl in eine vorwaérts gerichtete und damit klarende Richtung
bewegen, allerdings auch den Weg der Eskalation einschlagen. Auf Signale, die eine drohende
Eskalation anzeigen, gilt es dann, spatestens in einer Abteilungssitzung zu reagieren.

Eine ungerechte Behandlung von Kollegen wiirden mehr als 80 Prozent der Umfrageteilnehmer
durch ein Mitarbeitereinzelgespréch bzw. eine personliche Auseinandersetzung mit dem Kol-
legen kl&ren wollen. Auch an dieser Stelle zeigt die Auswertung, dass Kommunikation fir die
meisten der richtige Weg ware, anstatt Probleme zu ignorieren. Regnet (2001, 256) beschreibt
jedoch, dass die Konfliktwahrnehmung zwar haufig vorhanden ist, jedoch in vielen Féllen eine
indirekte Konfliktvermeidung die Folge ist. Vorgenommene Mafnahmen werden dabei nicht
vollstandig mit Motivation und Enthusiasmus durchgezogen oder aber hinausgezdgert.

Die Umfrage endet mit der fakultativen Mdoglichkeit fur die Teilnehmer, ein eigenes Fazit zu
ziehen, indem sie weitere Anmerkungen, Bemerkungen oder auch Hinweise zur Konfliktthe-
matik beztglich der Arbeit in ihrem Unternehmen geben kénnen. Wie bereits die Auswertung
der Ergebnisse gezeigt hat, ist der Grundtenor jedoch jener, dass eine Wertschatzung aller Mit-
arbeiter an der Tagesordnung stehen sollte, wahrend der Raum, ansprechen zu kénnen, wo die
eigene Belastungsgrenze liegt, was sich stérend auf die Arbeit auswirkt und was fir Unstim-
migkeiten sorgt, grof sein muss. Haufig herrscht fehlendes Wissen dariiber, wie in bestimmten
konfliktreichen Situationen agiert werden kann, welche Handlungsalternativen es gibt, die einer
Eskalation entgegenwirken sollen und die einem Konflikt zwar in dem Mal3e Aufmerksamkeit
schenken, wie dieser es wert ist, allerdings auch in einer Behandlung resultieren, die den Be-
teiligten das Gefiihl geben, ernst genommen zu werden. Raum fiir alle AuBerungen und Bemer-
kungen zu geben, kann es jedoch haufig nicht unterstiitzen, schwere Konflikte zu verhindern.
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7 Fazit

Kommunikation. Kommunikation? Kommunikation! Mit ihr steht und fallt womaoglich tatsach-
lich so vieles. So trivial diese Aussage auch zu sein scheint, so schwierig zeigt sich die Umset-
zung in der Praxis, wie auch in dem Unternehmen der 99pro media GmbH, an welchem exemp-
larisch Konfliktpotentiale und die Konfliktkommunikation allgemein in Firmen aufgezeigt
wurden.

Die meisten Mitarbeiter scheinen sich im Klaren dariiber zu sein, dass nur das, was aus- und
angesprochen wird, der andere auch wahrnehmen kann und entsprechend darauf reagieren kann.
Wieso aber gestaltet sich dann trotzdem die innerbetriebliche Kommunikation als so schwer?
Es waére falsch zu behaupten, dass Konflikte generell etwas Schlechtes sind und ihr Auftreten
stets mit negativen Folgen verbunden ist. Die Frage ist eher, ob sich die Mitarbeiter eines Un-
ternehmens tatsachlich einen ganzlich konfliktfreien Arbeitsablauf wiinschen. Konflikte bergen
ein hohes Entwicklungspotential fiir Projekte, Teams und eine ganze Firma, wenn sie nachvoll-
ziehbar, objektiv und frei von personlichen Angriffen sind. Treffen unterschiedliche Ziele, Mei-
nungen und Vorstellungen aufeinander, die beispielsweise in verschiedenen ldeen einer Um-
setzung miinden, so besteht die Mdglichkeit eines Konflikts, der in einer Eskalation endet, da
keiner der Beteiligten bereit ist, auf Ausfiihrungen der Gegenseite einzugehen und von dem
eigenen Standpunkt abzuweichen. Werden jedoch diese Punkte erfullt, kann ein Konflikt, der
in dieser Arbeit dadurch gekennzeichnet und charakterisiert ist, dass mindestens zwei Parteien
beteiligt sind, deren Vorstellungen im Gegensatz zueinanderstehen, wodurch die zukinftige
Zusammenarbeit beeinflusst ist, durchaus gewinnbringend sein. Jene Beeinflussung muss je-
doch nicht zwingend bedeuten, dass die Mdglichkeit eines Konsenses nicht gegeben ist. Viel-
mehr kdnnen dadurch neue Ideen und Herangehensweisen erarbeitet werden, denen vorher
noch keine Beachtung geschenkt wurde. Entscheidend ist es demnach nicht unbedingt, Kon-
flikte im Arbeitsgeschehen zwingend vermeiden zu wollen, sondern stattdessen tiber einen rich-
tigen Umgang und einer angemessenen Handhabung derer zu informieren, um zu gewahrleisten,
dass Mitarbeiter konfliktreiche Situationen als das ansehen, was sie auch sein kdnnen: berei-
chernd, gewinnbringend und fordernd. Eskalationen hingegen bereichern selten eine Arbeitssi-
tuation, da an dieser Stelle haufig die eigentliche Konfliktproblematik auler Acht gelassen wird
und stattdessen Machtspiele, personliche Interessen und das Ausschalten der gegnerischen
Seite an Relevanz gewinnen. Um jene Eskalation zu vermeiden, greift die Notwendigkeit einer
durchdachten Kommunikationspolitik innerhalb von Unternehmen ein. Aufklarung kann aller-
dings nur geschaffen werden, wenn den Mitarbeitern Schulungen beziiglich eines Konfliktma-
nagements oder einer Mediationsausbildung gegeben werden. Nattrlich beginnen die Handlun-
gen jedoch mit der Einsicht und dem Willen der Angestellten, sich in diesem Rahmen neue
Erkenntnisse und Input verschaffen zu wollen bzw. zu missen.

Der Fragebogen, der an 109 Mitarbeiter der TV-Produktionsfirma 99pro media GmbH ver-
schickt wurde und von 57 Angestellten ausgefillt und beantwortet wurde, bestatigt in seiner
Auswertung, dass Konflikte einen enormen Stressfaktor darstellen und nur in den wenigsten
Fallen als positiv angesehen werden. Aufklarung ist also nicht nur in der Theorie, sondern auch
in der Praxis entscheidend. Die Ergebnisse zeigen weiterhin, dass auch fiir die Mitarbeiter Kom-
munikation und damit geftihrte Gesprache zwischen Kollegen, aber auch (iber eine gemeinsame
Hierarchieebene hinaus, als enorm wichtig angesehen werden und einen Grundstein dafur legen,
wie wohl sich die Mitarbeiter in ihrem Arbeitsumfeld fuhlen. Dennoch scheint die Konfliktver-
meidung bzw. das nicht direkte Ansprechen von Unzufriedenheiten alltdglicher und prasenter
zu sein, als eine Konfrontation von Konflikten. Welche Angste filhren an dieser Stelle zu der
Vermeidung von Konflikten?
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Das Ziel dieser Arbeit bestand darin, Erkenntnisse bezuglich Konfliktpotentiale in Unterneh-
men, speziell in der Firma der 99pro media GmbH zu erarbeiten. Es hat sich gezeigt, dass das
Konfliktempfinden und die Zufriedenheit in einem hohen MaRe miteinander zusammenhangen.
Diese Information kann fir die Fuhrungsebene von entscheidender Bedeutung sein und erfor-
dert Reaktionen, um die gewiinschte Optimierung von Arbeitsablaufen, der Zusammenarbeit
zwischen den Mitarbeitern und dem Wohlbefinden der Angestellten zu erreichen. Zudem wurde
die aufgestellte Hypothese, eine klare und offene Kommunikation vermeide Eskalationen und
ist von vielen Seiten sehr erwiinscht, um den betrieblichen Ablauf zu verbessern, bestétigt.

Diese Masterarbeit stellt eine Grundlage der Konfliktproblematik dar, die unternehmensintern
eine groke Relevanz zeigen. Sie bietet einen Uberblick iiber theoretische Aspekte, die entschei-
dend sind, um den Konfliktbegriff zu begreifen, abzugrenzen und systemisch aufzuschlisseln.
Daruber hinaus legt die Arbeit jedoch auch die Weichen fir eine Vielzahl an weiteren For-
schungsmoglichkeiten. Da Klarheit Gber die Notwendigkeit einer angemessenen Kommunika-
tion vorhanden ist, viele Diskussionen allerdings trotzdem nicht offen ausgetragen werden, bie-
tet sich eine Studie an, die genau jene Griinde und Angste ermittelt, die zu diesem Vermei-
dungsverhalten fihren. Die Anonymitat muss an dieser Stelle oberste Prioritat haben, um den
Mitarbeitern den Raum und die Freiheit zu geben, tatséchlich das zu auRern, was fir sie auslo-
send fur ein Vermeidungsverhalten ist. Anbieten wirde sich solch eine Untersuchung innerhalb
des Unternehmens der 99pro media GmbH, aber auch in anderen Betrieben, da Konflikte all-
gegenwartig und présent sind. Die groRRere Unzufriedenheit der Frauen mit ihrem Vorgesetzten
im Vergleich zu ihren ménnlichen Kollegen stellt eine weitere Fragestellung dar, die in einer
spezifischeren Untersuchung ergriindet werden konnte.

Die einmalige Erhebung der Daten, demnach eine Querschnittsuntersuchung, brachte interes-
sante Erkenntnisse zum aktuellen Ist-Zustand in der Firma. Unabhangig davon, ob Schulungs-
mdoglichkeiten der besseren Konflikthandhabung und -durchfiihrung geschaffen werden oder
nicht, wirde ein Trend- bzw. Paneldesign durch mehrfache Erhebungen zu unterschiedlichen
Zeitpunkten, Mdglichkeiten der Vergleichbarkeit und der Entwicklung schaffen. Ein Ergebnis
der durchgefiihrten Studie war es, dass sich die Mitarbeiter mit zunehmender Unternehmens-
zugehdrigkeit deutlich haufiger mit Konflikten konfrontiert sehen und insgesamt unzufriedener
sind, als ihre Kollegen, deren Anstellung sich bisher auf maximal ein Jahr belduft. Geht es jenen
jungst Angestellten nach weiteren Jahren im Unternehmen genauso? Der Verlauf der Zufrie-
denheit und damit die Tendenz der Antworten ware sehr interessant zu beobachten. Die Dar-
stellung hypothetischer Konfliktsituationen und die Frage nach geeigneten Losungswegen war
zwar aufschlussreich, wirde jedoch durch die Bearbeitung tatsachlicher und praktischer Situa-
tionen sehr bereichernd sein. Eine Befragung mittels Fragebogen wirde sich dabei nicht anbie-
ten. Gewinnbringender wére eine Beobachtung, bei der der Forscher mit oder ohne Wissen der
Beteiligten Geschehnisse betrachtet und dementsprechend Erkenntnisse erhalt. Konfliktlésun-
gen bzw. Strategien des geeigneten Umgangs waren wohl nur dann wirklich mafgeblich, wenn
sie einer authentischen Situation entspringen.

Kommunikationsdefizite sind haufig die Ursache fiir die Entstehung sowie die Eskalation von
Konflikten in Unternehmen. Die Fragestellung, die sich aus dieser aufgestellten Hypothese ab-
geleitet hat, war jene, die ergriindet, ob bessere sowie geplante Kommunikation unter den Kol-
legen, ganz unabhéngig der Hierarchieebenen, dazu fiihrt, dass Konflikte in dem MaRe ausge-
tragen werden konnen, wie es fir alle Beteiligten angemessen, vertretbar und aushaltbar ist,
ohne dass sie sich in ihrem Arbeiten sowohl emotional als auch sozial eingeschrankt fiihlen.
Die Ergebnisse, die sich aus der theoretischen und empirischen Erarbeitung der Konfliktthema-
tik in dieser Masterarbeit ergeben, sprechen eindeutig fir eine Verifizierung der Hypothese und
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bejahen die daraus resultierende Fragestellung. Konflikte miissen in dem Sinne optimiert wer-
den, um als vorteilhaft angesehen zu werden. Wichtig ist es, dass deutlich unterschieden wird
zwischen sozialen Konflikten und personlichen bzw. individuellen Problemen. Werden Un-
stimmigkeiten zu sehr personalisiert, ist es schwer zu einer Austragung und demnach Lésung
zu kommen, die zwar mdglicherweise hart, aber dennoch fair fur alle Beteiligten ist. Denn erst
wenn Differenzen, die das gemeinsame Arbeiten betreffen, nicht in erster Linie als wertend,
personlich und angreifend angesehen werden, kann sich eine ,,Konfliktkultur®, wie Regnet
(2001, 257) sie bezeichnet, entwickeln, aus der alle eher Kraft schopfen und Vorteile erkennen,
anstatt sich durch diese gestresst und im hohen MaRe eingeschrankt zu fiihlen.

Wir sollten lernen mit Konflikten zu leben und dafiir sorgen, dass sie uns fordern und férdern,
um uns in die Richtung zu bewegen, in der wir uns selber sehen wollen.
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A E-Mail-Anschreiben

Liebe 99pro-ler,

wir alle wiinschen uns einen reibungslosen und vor allem konfliktfreien Arbeitsablauf, um zum
einen gute Arbeit zu erbringen und zum anderen, damit es uns personlich gut geht. Wie span-
nend wére es da, einmal herauszufinden, wo Konflikte in unserer tdglichen Arbeit im Unter-
nehmen und mit den Kollegen tberhaupt entstehen, wie man sie I6st und ob wir sie sogar ganz-
lich vermeiden kénnen!?

Genau damit beschéftige ich mich mit meiner Masterarbeit.
Ich freue mich sehr, dass ich eure Unterstlitzung erhalte, in dem ihr den Fragebogen ausfiillt,
den ihr unter dem nachfolgenden Link findet:

https://www.survio.com/survey/d/99promediakonflikte

Die Beantwortung wird nicht mehr als 10 Minuten eurer wertvollen Zeit in Anspruch nehmen.
Ich wirde euch bitten, den Fragebogen spatestens bis zum 19.12.2018 auszuftllen.

Ihr kénnt euch darauf verlassen, dass all eure Angaben absolut vertraulich behandelt werden.
Ihr gebt eure Antworten anonym ab.

Mit der Fertigstellung meiner Arbeit wiirde ich euch meine gewonnenen Erkenntnisse sehr gern
prasentieren. Im besten Falle profitieren wir alle davon und kénnen unser Miteinander und un-
sere Zusammenarbeit weiter verbessern.

Ich danke euch schon jetzt fur eure Hilfe und stehe euch sehr gern zur Verfugung, solltet ihr
Fragen an mich haben.

Liebe GriiRe
Julia Neuer
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B  Fragebogen

Konfliktpotentiale und Konfliktkommunikation bei der 99pro media GmbH

Hallo liebe 99pro-ler, fhlt euch vollkommen frei, alle Fragen ehrlich zu beantworten. An kei-
ner Stelle misst ihr eure Namen angeben. Wer welche Antworten abgegeben hat, ist fir mich
in der Auswertung ebenfalls nicht nachvollziehbar oder zu erkennen. Diese Umfrage soll dazu
dienen, die Arbeitsablaufe zu verbessern und den Wobhlfihlfaktor hier in der Company aufrecht
zu halten, wenn nicht sogar zu vergroRern.

Frage 1: Wie zufrieden bist du allgemein in dem Unternehmen?
Fragesupport: Wahle eine Antwort!

O sehr unzufrieden
O unzufrieden

O neutral

O zufrieden

O sehr zufrieden
O keine Angabe

Frage 2: Wie zufrieden bist du mit deinem direkten VVorgesetzten?
Fragesupport: Wéahle eine Antwort!

O sehr unzufrieden
O unzufrieden

O neutral

QO zufrieden

QO sehr zufrieden
O keine Angabe

Frage 3: In welcher Abteilung arbeitest du?
Fragesupport: Wéahle eine Antwort!

O Herstellungsleitung/Geschéftsfithrung

O Produktion

O Digitalisierung/Social Media

O Bildgestaltung

O Systemadministration

(O Company Management (Buchhaltung, Personal, Legal-Affairs, Immobilien/Verwaltung, Emp-
fang, ...)

QO interne Dienstleister (Kiiche, Sport, ...)

O Recherche

QO Autorentatigkeit

(O Abnahmeredaktion

(O Redaktion
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QO Aufnahmeleitung
O Postproduktion
O Technik (IT, Kamera, Schnitt, ...)

Frage 4: Welche der drei Definitionen von Konflikten trifft deiner Meinung nach am ehes-

ten zu?
Fragesupport: Mehrfachnennungen maéglich!

O Ein sozialer Konflikt ist eine Interaktion zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisatio-
nen, ...), wobei wenigstens ein Aktor Unvereinbarkeiten im Denken/Vorstellen/Wahrnehmen und/o-
der Fihlen und/oder Wollen mit mindestens einem anderen Aktor in der Art erlebt, dass im Reali-
sieren eine Beeintrachtigung durch einen anderen Aktor/andere Aktoren erfolgt. (vgl. Glasl 2013)

(O Um einen Konflikt handelt es sich, wenn fiir eine Person zwei einander entgegengesetzte Handlungs-
tendenzen oder Motivationen zusammen auftreten und als gleichwertige Alternativen fir ein mogli-
ches Handeln erlebt werden. (Kunst 1994)

QO Ein Konflikt ist ein Vorgang, bei dem aus zwei entgegengesetzten Handlungsreizen oder Zielsetzun-
gen unterschiedliche Verhaltensaufforderungen entstehen, denen nicht beiden gleichzeitig entspro-
chen werden kann.” (vgl. Eberle & Kirchhoff 1981)

O Keine

Frage 4a: Was verstehst du selbst unter einem Konflikt?
Fragesupport: Freiwillige Angabe!

Frage 5: Wie oft siehst du dich in deinem beruflichen Alltag mit Konflikten konfrontiert?
Fragesupport: Wéahle eine Antwort!

(O mehrmals am Tag

QO einmal am Tag

O ungefahr einmal pro Woche
(O mehrmals pro Woche

O ungefahr einmal im Monat
(O mehrmals pro Monat

O nie

Frage 6: Was sind fur dich die Ursachen eines Konflikts?
Fragesupport: Mehrfachnennungen maoglich!

QO Interessengegensitze zwischen Hierarchieebenen und Funktionsbereichen
QO Gruppenbildungen/Gruppenmitgliedschaften

QO (fehlende/falsche) Belohnungssysteme

(O Rahmenbedingungen/Organisation und Fiihrung des Unternehmens
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(O Kommunikationsdefizite

QO Fuhrungsstil des (direkten) Vorgesetzten

(O Wetthewerb/Konkurrenz zwischen Mitarbeitern

(O Machtstreben

QO personliche Diskrepanzen, unterschiedliche Charaktere

QO fehlende Anerkennung der Leistung/unzureichendes Feedback
QO innere Konflikte (z.B. Schwierigkeit, sich zu entscheiden)

O wenig Raum fiir Kreativitat, wenige Gestaltungsmaoglichkeiten
O knappe Giiter, eingeschrankte finanzielle Mittel und Moglichkeiten
O Zielunklarheit

O Zeitdruck

O Andere:

Frage 6a: Du siehst hier die mdglichen Ursachen eines Konflikts noch einmal aufgelistet.
Bitte gib ein Ranking der Ursachen an, die deiner Meinung nach am ehesten zu einem
Konflikt fuhren.

Fragesupport: Andere die Reihenfolge der Positionen nach deinen Praferenzen per drag and drop (die erste fiihrt
am haufigsten zu einem Konflikt, die letzte am seltensten).

O Interessengegensétze zwischen Hierarchieebenen und Funktionsbereichen
O Gruppenbildungen/Gruppenmitgliedschaften

QO (fehlende/falsche) Belohnungssysteme

(O Rahmenbedingungen/Organisation und Fiihrung des Unternehmens
(O Kommunikationsdefizite

O Fihrungsstil des (direkten) Vorgesetzten

(O Wettbewerb/Konkurrenz zwischen Mitarbeitern

(O Machtstreben

O personliche Diskrepanzen, unterschiedliche Charaktere

QO fehlende Anerkennung der Leistung/unzureichendes Feedback

QO innere Konflikte (z.B. Schwierigkeit, sich zu entscheiden)

O wenig Raum fiir Kreativitét, wenige Gestaltungsmoglichkeiten

O knappe Giiter, eingeschrankte finanzielle Mittel und Mdéglichkeiten
O Zielunklarheit

QO Zeitdruck

Frage 7: Ist es deiner Meinung nach mdéglich, Konflikte zu erkennen, bevor diese ausbre-
chen?

Fragesupport: Wahle eine Antwort!
Oja

O nein

O weil nicht
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Frage 7a: Woran lassen sich deiner Meinung nach Konflikte frihzeitig erkennen?
Fragesupport: Mehrfachnennungen mdéglich!

O offensive Reaktionen, wie z.B. Wut, Aggression
O unangemessene Reaktionen

O non-verbales Verhalten, wie z.B. Mimik, Gestik
QO direktes Ansprechen, Mitarbeitergesprache

QO resignatives Verhalten

O Kontaktvermeidung, nur noch Schriftverkehr
O starke und ungewohnte Férmlichkeit

O keine Zusammenarbeit, gegeneinander arbeiten
O verzwickte und nicht endende Diskussionen

QO Seitenhiebe, indirekte AuRerungen

O schlechte Arbeitsergebnisse

QO gefuhlsmaRiger Eindruck, Beachtung eigener Reaktionen und Gefiihle
(O Andere:

Frage 8: In welcher Hierarchieebenen-Beziehung treten deiner Meinung nach die meisten
Konflikte auf?
Fragesupport: Wéahle eine Antwort!

O Hierarchieebene nach oben (Mitarbeiter — Chef/Vorgesetzter)
QO gleiche Hierarchieebene (Mitarbeiter <> Mitarbeiter)

O Hierarchieebene nach unten (Chef/Vorgesetzter — Mitarbeiter)
(O Andere:

Frage 9: In welcher der aufgefuihrten Situationen kannst du bereits einen Konflikt erken-
nen?
Fragesupport: Mehrfachnennungen méglich!

O Du bittest deinen Chef um eine Gehaltserhthung. Deine Vorstellungen weichen jedoch vollkommen
von dem Angebot deines VVorgesetzten ab.

(O Dein Chef bittet sowohl dich als auch deine Kollegin, Nachforschungen zu einem wichtigen Thema
anzustellen. Er gibt dazu den Ansporn, dass derjenige/diejenige, die alle nétigen Informationen als
erstes zusammentragt, einen Bonus erhlt.

QO Deine Arbeitsmotivation ist hoch und du arbeitest sehr engagiert. Leider erhaltst du von deinem Chef
keinerlei positive Riickmeldung zu deiner Arbeit. Du fuhlst dich verunsichert und nicht wertge-
schatzt.

O Ein Kollege von dir hat seine Aufgabe nicht ordnungsgemaR erledigt. Du personlich bist nun der/die
Leidtragende und konfrontierst deinen Kollegen damit. Dieser wird daraufhin ausfallig und aggressiv.

(O Dein Vorgesetzter gibt dir das Gefiihl, dass du deine Arbeit stets gut erledigst. Dann erfahrst du
jedoch, dass er hinter deinem Riicken Beschwerden duRert und vorhat, deine Stelle neu zu besetzen.

O Andere:
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Frage 10: Welche Auswirkungen haben Konflikte auf dich?
Fragesupport: Mehrfachnennungen mdéglich!

QO Sie stellen eine Belastung fiir mich dar.

O Sie sorgen fiir eine Belastung, die bis hin zur Erkrankung reichen kann.
O Sie bereiten mir ein Gefiihl von Hilflosigkeit.

O Sie sorgen fir Angst und Frustration.

O Ich arbeite dadurch ineffektiver.

O Sie fiihren zur Isolation.

O Sie verbessern meine Arbeitsmotivation.

QO Sie erwecken den Wunsch nach einem klarenden Gesprach.

QO Sie sorgen fiir Vertrauensverlust.

O Sie bereiten mir Stress durch Verschwendung von Zeit und Energie.
O Andere:

Frage 11: Stelle dir folgende Situation vor: Dein Vorgesetzter erldutert dir euphorisch
seine Idee fur ein neues Projekt. Er ist komplett von seinem Vorschlag tUberzeugt. Aller-

dings bist du alles andere als begeistert.
Fragesupport: Wie sollte der Konflikt deiner Meinung nach geltst werden? Wéhle eine Antwort!

O Einzelgesprach mit dem Vorgesetzten
O klarendes Gesprach unter Kollegen
O Abteilungssitzung

O Mitarbeiterkonferenz

O Konfliktvermeidung

O Andere:

Frage 11a: Stelle dir folgende Situation vor: Deine Abteilung wird vollkommen umstruk-
turiert — sehr zu deinem Bedauern. Du siehst sogar eine Verschlechterung in dieser Ver-
anderung und beflrchtest, dass sowohl die Arbeit als auch die Zusammenarbeit der Kol-

legen darunter leiden wird.
Fragesupport: Wie sollte der Konflikt deiner Meinung nach geldst werden? Wahle eine Antwort!

O Einzelgesprach mit dem Vorgesetzten
O klarendes Gespréch unter Kollegen
O Abteilungssitzung

O Muitarbeiterkonferenz

O Konfliktvermeidung

O Andere:
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Frage 11b: Stelle dir folgende Situation vor: Du bekommst mit, dass Giber Mitarbeiterin
X immer wieder schlecht geredet wird. Diese Léastereien geschehen nicht nur, wenn X

nicht im Raum ist, sondern auch in ihrer Anwesenheit.
Fragesupport: Wie sollte der Konflikt deiner Meinung nach geldst werden? Wahle eine Antwort!

QO Einzelgesprach mit dem Vorgesetzten
O klarendes Gesprach unter Kollegen
QO Abteilungssitzung

O Mitarbeiterkonferenz

O Konfliktvermeidung

O Andere:

Frage 12: Hast du weitere Anmerkungen zum Thema Konflikte? Gibt es etwas, dass dir

dazu in Bezug auf deine Arbeit in deinem Unternehmen noch einfallt?
Fragesupport: Freiwillige Angabe!

Frage 13: Welchem Geschlecht fuhlst du dich zugehorig?
Fragesupport: Wéahle eine Antwort!

O maénnlich
O weiblich
QO anderes

Frage 14: Wie alt bist du?
Fragesupport: Wahle eine Antwort!

O 16 Jahre
O 17 Jahre
O 18 Jahre
O 19 Jahre
O 20 Jahre
O 21 Jahre
O 22 Jahre

(O 99 Jahre
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Frage 15: Wie lange bist du bereits im Unternehmen tatig?
Fragesupport: Wahle eine Antwort!

QO weniger als 1 Jahr
O 1Jahr
QO 2 Jahre
QO 3Jahre
QO 4 Jahre
(O 5 Jahre
O 6 Jahre
QO 7 Jahre
O 8 Jahre
O 9 Jahre
O 10 Jahre
O 11 Jahre
O 12 Jahre
O 13 Jahre
O 14 Jahre
(O 15 Jahre
O 16 Jahre
(O 17 Jahre
(O 18 Jahre

Ich danke dir sehr, dass du dir die Zeit genommen hast, mich durch das Ausfiillen des Frage-
bogens bei meiner Masterarbeit zu unterstitzen und womdglich die Arbeitsablaufe in der Com-
pany zu verbessern.

Liebe Griifle — Julia Neuer
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