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Ziel des Beitrags

Konfliktbegiinstigende Faktoren sind solche, die dazu fithren, dass
mehr Konflikte auftreten; demgegeniiber sind konflikthemmende Fak-
toren diejenigen, die das Auftreten vermindern. Ziel des vorliegenden
Beitrags ist es verschiedene Faktoren genauer zu betrachten, die zum
einen dazu beitragen, dass Konflikte entstehen oder fortbestehen, sowie
zum anderen sich mit Faktoren zu beschiftigen, die ein Entstehen we-
niger wahrscheinlich machen, beziehungsweise zum Konfliktabbau
beitragen konnen. Der Fokus liegt dabei auf Konflikten am Arbeitsplatz.
Im Anschluss wird ein Fithrungsstil vorgestellt, der bei verschiedenen
konfliktbegiinstigenden und -hemmenden Faktoren ansetzen kann,
um letztendlich die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern und auch deren Leistung zu férdern und zu unterstiitzen.
Am Ende des Kapitels wird eine Studie skizziert, die den Zusammen-
hang dieses Fiihrungsstils, sogenannter transformationaler Fiithrung,
mit der Haufigkeit des Auftretens von Konflikten betrachtet, sowie die
Zusammenhinge mit der Zufriedenheit und Leistung von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern einbezieht.

Definition und Bedeutsamkeit von Konflikten

Ob zu Hause oder bei der Arbeit, es gibt endlos viele Situationen, in
denen wir mit anderen interagieren. Immer wieder kommt es dort, wo
Menschen mit verschiedenen Zielen oder Werten aufeinandertreffen, zu
konfliktreichen Interaktionen, so auch am Arbeitsplatz (Jehn, 1994;
Jehn, Chadwick, & Thatcher, 1997; Krishnakumar & Buehler, 2000).

Fur die Analyse von moglichen Auswirkungen, sowie fiir die nihere
Betrachtung von Faktoren, die zur Entstehung und Aufrechterhaltung
oder zum Abbau von Konflikten beitragen, ist es wichtig, sich mit dem
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Begriff selbst auseinander zu setzen. Dieses Kapitel beschiftigt sich mit
Konflikten zwischen Personen, sogenanntem interpersonalem Konflikt.

Konfliktdefinition

Auseinandersetzungen, starke Meinungsverschiedenheiten, Reibereien,
Krisen, Kimpfe, usw. Konflikte beschiftigen uns im tiglichen Leben.
Wir benutzen im Sprachgebrauch viele Begriffe um das zu beschreiben,
was im folgenden ,Konflikt“ genannt wird. Doch was genau wird unter
dem Begriff verstanden? Die verschiedenen Bezeichnungen werden
zwar zum Teil synonym verwendet, demgegeniiber wird ,Konflikt“ in
verschiedenen Kontexten mit unterschiedlicher Bedeutung belegt. Dies
macht das Identifizieren von Faktoren, die Konflikte hervorrufen oder
16sen, nicht einfach. Der diffuse Gebrauch des Begriffs ,Konflikt“, so-
wohl im allgemeinen Sprachgebrauch, als auch im Forschungskontext,
erschwert die genaue Betrachtung aller Faktoren, die mit Konflikten im
Zusammenhang stehen. Dies macht eine genaue Definition des Begriffs
notwendig.

In diesem Kapitel geht es um interpersonale Konflikte, also Konflikte,
die sich zwischen zwei oder mehr Personen ereignen. Laut Glasl (2013)
kann sich eine Partei als innerhalb eines interpersonalen Konflikts emp-
finden, wenn sie sich von einer anderen Partei, in dem was sie denkt,
fithlt oder erreichen mochte, beeintrichtigt fithlt. Es handelt sich um
eine wahrgenommene Unvereinbarkeit von Zielen zwischen diesen
Parteien. Dabei ist der Konflikt selbst “aufeinander bezogenes Kommuni-
zieren oder Handeln” (Glasl, 2013). Der Begrift bezieht sich also auf die
dynamische Interaktion zwischen mindestens zwei Parteien, die je aus
mindestens einer Person bestehen. Konflikte treten auch am Arbeits-
platz auf. Auch hier entstehen sie zwischen voneinander abhingigen
Personen oder Gruppen, wenn sich mindestens eine Partei an der Errei-
chung ihrer Ziele gehindert fiihlt oder ihre Meinung, Normen oder
Werte abgewertet sieht (vgl. Thomas, 1992; Pondy, 1967). Personen
beziehungsweise Parteien sind voneinander abhingig, wenn sie vonei-
nander beeinflusst werden oder auch gegebenenfalls aufeinander ange-
wiesen sind. Ein Abhingigkeitsverhiltnis im Rahmen eines Machtgefil-
les ist dabei keine Voraussetzung. Verschiedene Konfliktdefinitionen
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beziehen zusitzlich mit der Aufnahme von negativen Gefiithlen, wie
Arger, Frustration oder Angstlichkeit, auch emotionale Komponenten
mit ein (vgl. Barki & Hartwick, 2004; Bodtker & Katz Jameson, 2001;
Jehn, 1994).

Konfliktarten

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stehen oft untereinander und mit
ihren Fithrungskriften beziehungsweise ihrer Organisation, in einem
interdependenten Verhiltnis, sie sind wechselseitig voneinander abhin-
gig. Organisationen setzen sich oft aus verschiedenen Arbeitsbereichen
zusammen, die miteinander wechselseitig interagieren. Konkret kénnen
die einzelnen Mitglieder zum Beispiel durch einander Zuarbeiten oder
gemeinsame Projektarbeiten miteinander in Verbindung stehen. Auf
einer abstrakteren Ebene sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
einer Organisation bereits durch ihre Mitgliedschaft im gleichen Unter-
nehmen verbunden. Wie Tjosvold (2008) schrieb , Working in an orga-
nization is to be in conflict” scheint Realitit des Zusammenarbeitens zu
sein.

Der Aspekt der Unvereinbarkeit von Zielen, der fiir die Entstehung von
Konflikten eine wichtige Bedingung ist, kann sich unterschiedlich iu-
RBern. Um Einflussfaktoren und Konsequenzen von Konflikten genauer
zu analysieren, ist es sinnvoll, Konfliktarten zu unterscheiden. Im ar-
beits- und organisationspsychologischen Kontext werden Konflikte ibli-
cherweise nach ihrem Hauptkonfliktgegenstand unterschieden. Ent-
sprechend einer Definition von Jehn (1995) ist es hilfreich, am Arbeits-
platz Konflikte zu unterscheiden, die eher aufgabenbezogen sind oder
beziehungsbezogen. Aufgabenkonflikte beziehen sich auf Arbeitsinhal-
te, -umstinde und -abldufe. So gibt es vielleicht Unterschiede in
der Ansichtsweise wie sorgfiltig mit Maschinen oder Werkzeugen um-
gegangen wird, die von verschiedenen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern genutzt werden oder in welchem Zustand Arbeitsplitze fir die
nichste Schicht hinterlassen werden sollen, ebenso sind an vielen Ar-
beitsplitzen die Arbeitsaufgaben nicht exakt bestimmt, dies kann zu
unterschiedlichen Ansichten iiber die nétigen Titigkeiten oder iiber die
Art und Weise der Erledigung von Tétigkeiten fithren. Insbesondere bei
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hoher Interdependenz der Aufgabenbereiche von verschiedenen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern sind unterschiedliche Ansichten {iber die
zu erledigenden Aufgaben problematisch. In Arbeitsbereichen mit we-
nig klar umrissener Titigkeit, kann es auch zu Uneinigkeit tiber den
Weg, der zur Erreichung von Zielen eingeschlagen werden soll, fithren.
Neben diesen Konflikten iiber die Vorgehensweise, kann es auch zu
verschiedenen Meinungen iiber die generellen Ziele des Unternehmens
oder bestimmter Projekte kommen.

Bei beziehungsbezogenen Konflikten geht es im Gegensatz dazu um die
zwischenmenschliche Beziehung als solche. Manche Konflikte, auch am
Arbeitsplatz, sind eher personlicher Natur: Unterscheiden sich Men-
schen im Hinblick auf Werte oder Verhaltensnormen kénnen Konflikte
entstehen. Ebenso, wenn sich Personen in ihren Personlichkeiten auf
eine Art und Weise unterscheiden, die ihnen inkompatibel erscheint
(Jehn, 1995).

Am Arbeitsplatz konnen sich also einerseits Konflikte ergeben beziiglich
der zu bewiltigenden Aufgaben, oder andererseits aufgrund inkompa-
tibler Personlichkeiten oder unterschiedlicher Wertvorstellungen.

Dass diese Konfliktarten dabei zum Teil zeitgleich auftreten kénnen
oder durch einander bedingt sind, ist zu erwarten: Wird ein Mitarbeiter
durch einen anderen vehement auf einer aufgabenbezogenen Ebene
angegriffen, konnen diese Konfrontationen zu Missstimmungen auf
personlicher Ebene fithren. Umgekehrt kénnen Unvereinbarkeiten von
personlichen Wertvorstellungen und Verhaltensnormen nicht nur mit
personlicher Ablehnung, sondern auch mit einer Ablehnungshaltung
gegeniiber sachbezogenen Vorschligen und Herangehensweisen ein-
hergehen. Unterstiitzt wird diese Annahme durch entsprechende Zu-
sammenhinge in vielen Studien im Arbeitskontext (De Dreu & Wein-
gart, 2003; de Wit, Greer, & Jehn, 2012). Die Zusammenhinge sind
dabei von mittlerer Grofle, Aufgaben- und Beziehungskonflikte konnen
also trotz ihres Zusammenhangs voneinander unterschieden werden.

Konsequenzen

Konflikte am Arbeitsplatz haben Auswirkungen auf die teilhabenden
Parteien, die Arbeitsgruppe und die Organisation. Bei den beteiligten
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Personen gehen Konflikte oft einher mit negativen Gefiihlen, wie Frust-
ration und Sorge (Spector, Chen, & O’Connell, 2000). Speziell fiir den
Arbeitskontext ist von Bedeutung, dass mit Konflikten auch verringerte
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einhergeht
(De Dreu & Weingart, 2003; Jehn, 1995). Wir verbringen einen grofden
Teil unserer Zeit bei der Arbeit und somit macht unsere Arbeitszufrie-
denheit auch einen groflen Teil unseres generellen Empfindens von
Zufriedenheit aus. Zusitzlich ist es ebenso fiir die Organisationen rele-
vant, dass die Arbeitsleistung von Individuen und von Arbeitsgruppen
insgesamt, bei Konflikten geringer ist (De Dreu & Weingart, 2003; de
Wit et al., 2012).

Doch nicht nur negative, sondern auch positive Konsequenzen werden
im Arbeitskontext untersucht. Verschiedene Studien zeigen positive
Effekte von aufgabenbezogenen Konflikten am Arbeitsplatz auf Arbeits-
leistung. In einem Literaturiiberblick von De Dreu (2008) wird jedoch
deutlich, dass der Einfluss von Konflikten auf Leistung letztendlich
meist negativ ist. Spezielle Umstinde miissen gegeben sein, damit Kon-
flikte mit positiven Effekten am Arbeitsplatz einhergehen. Die Moglich-
keit fuir einen positiven Effekt scheint stark kontextabhingig und lisst
sich nicht auf alle Aufgaben tibertragen. Positive Konsequenzen sind
mit einem bestimmten Aufgaben- und Konflikttyp assoziiert. Solche
Aufgaben, bei denen mehrere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ge-
meinsam Entscheidungen treffen miissen, sind eher mit positiven Kon-
sequenzen verbunden. Hier kénnen Aufgabenkonflikte die Qualitit von
Entscheidungen verbessern. Erkenntnisse aus der Sozialpsychologie
zeigen, dass es zu einem Phinomen kommen kann, wo einzelne Grup-
penmitglieder gegebenenfalls abweichende Meinungen nicht zur Spra-
che bringen, und somit vorschnelle Entscheidungen treffen, die nicht
gentigend diskutiert und gepriift wurden, wenn sich Gruppen frith im
Prozess der Zusammenarbeit bereits einig sind und zusitzlich eine gute
Gruppenstimmung vorherrscht. Konfligierende Ansichten iiber den
Entscheidungsgegenstand unterstiitzen eine genauere Auseinanderset-
zung mit der Materie und fithren dazu, die Qualitit von Entscheidungen
zu steigern und verfrithtes, untiberlegtes Festlegen zu verhindern.
(Schulz-Hardt, Brodbeck, Mojzisch, Kerschreiter, & Frey, 2006).
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Die moglichen positiven Effekte beziehen sich auch auf Aufgaben bei
denen Innovation und Kreativitit Entscheidungsfindungsprozesse ver-
bessern kénnen (De Dreu, 2008; Xie, Wang, & Luan, 2014). Solche Auf-
gaben gehorten bei manchen Berufstitigen zum Berufsalltag. Umge-
kehrt sind jedoch gemeinsame Entscheidungsfindungsprozesse nicht
Teil von allen Tatigkeitsfeldern. In vielen Arbeitsbereichen gibt es gene-
rell wenig Spielraum und Flexibilitit und auch Gruppenentscheidungen
stehen nicht iiberall auf der Tagesordnung. Hier gibt es also keinen
Entscheidungsprozess, der durch Konflikte positiv beeinflusst werden
kénnte.

Um positive Konsequenzen zu erreichen, sollte eine positive Streitkultur
gefordert werden (Tjosvold, 2008); Konflikte werden dabei nicht als et-
was zwingend Negatives betrachtet, sondern als Potenzial. Sollten die
Voraussetzungen fiir mogliche positive Konsequenzen von Konflikten
gegeben sein, muss zusitzlich ein Klima vorherrschen in dem sich die
Gruppenmitglieder vertrauen konnen, beziehungsweise sich sicher
genug fithlen, um abweichende Meinungen kundzutun (Bradley, Post-
lethwaite, Klotz, Hamdani, & Brown, 2012; Simons & Peterson, 2000).
Ein weiterer wichtiger Faktor ist die Intensitit von Konflikten. De Dreu
(2006) berichtet, dass sich Konflikte, die sich auf die zu erledigenden
Aufgaben beziehen, vorteilhaft auf Innovation auswirken kénnen, wenn
die Konflikte von mittlerer aber nicht starker oder schwacher Intensitit
sind. Die Vermutung liegt nahe, dass bei schwacher Intensitit keine
ausreichend tiefe Beschiftigung mit der Materie stattfindet, um Innova-
tion zu verbessern und dass eine Einigung verfritht zustande kommit,
wohingegen bei starker Intensitit von Konflikten auch starke negative
Emotionen zu erwarten sind, die eine gute Zusammenarbeit und Eini-
gung erschweren.

Selbst unter Umstinden, wenn die Moglichkeit fiir positive Auswirkun-
gen von Konflikten am Arbeitsplatz gegeben sein sollten, von per se
ypositiven Konflikten“ zu sprechen, wiirde das Erleben der Konfliktpar-
teien nicht berticksichtigen. Auch aufgabenbezogene Konflikte wirken
sich negativ auf die Zufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern aus (De Dreu & Weingart, 2003). In vielen Studien wurde bereits
der Zusammenhang von geringer Arbeitszufriedenheit mit verringerter
Gesundheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gezeigt (siche z. B.
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Faragher, Cass, & Cooper, 2005). Eine geringe Zufriedenheit mit der
Arbeit ist nicht nur fir die betroffenen Personen problematisch, son-
dern auch fiir das Unternehmen. Geringe Arbeitszufriedenheit steht im
Zusammenhang mit erhohter Fluktuation, das heift die Mitarbeitenden
verbleiben nicht auf ihrer Stelle und Arbeitszufriedenheit steht auch im
Zusammenhang mit verringertem Arbeitsengagement (Griffeth, Hom,
& Gaertner, 2000; LePine, Erez, & Johnson, 2002).

Einfliisse auf das Auftreten von Konflikten
Konfliktverlauf

Viele Konflikte beginnen mit Reibungen und Spannungen auf einer
latenten Ebene und zeigen sich nicht sofort in offenen Auseinanderset-
zungen, sie sind also noch nicht manifest und damit schwer greifbar.
Interpersonale Konflikte sind komplexe Interaktionen, die sich tiber
kurze oder auch sehr lange Zeitrdiume erstrecken kénnen und dynami-
schen Verinderungen unterliegen. Dabei kann es zu einem Wechsel
von offenem Austragen und unterschwelligem Schwelen kommen
(Glasl, 2013). Wer sich mit Konfliktlosung beschiftigt, muss sich daher
auch mit Konflikteskalation beschaftigen.

Um die Hiufigkeit von Konflikten zu verringern, ist es notwendig, sich
mit typischen Auslésern und mit moglichen Einflussfaktoren zu befas-
sen und somit bereits ein frithes Gegensteuern zu ermdglichen und
Spannungen abzubauen, bevor es zur Eskalation kommt.

Einflisse auf Konflikthaufigkeit durch Konfliktbegiinstigung oder -
hemmung

Es gibt verschiedene konkrete Faktoren, die das Auftreten von Konflik-
ten begiinstigen. Diese Faktoren haben insbesondere am Arbeitsplatz
eine hohe Relevanz. Dazu gehoren Zeitdruck, Uberforderung, unklare
Rollen sowie unklare Arbeitsauftrige, wohingegen soziale Unterstiit-
zung sich konflikthemmend auswirkt (Bartos & Wehr, 2002; Glasl,
2013). Doch es ist lohnenswert sich insbesondere mit tieferliegenden
Einflissen zu beschiftigen, um die generellen Mechanismen zu er-
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griinden. Verschiedene Definitionen von Konflikt lassen bereits auf
Ursachen und Bedingungen von Konflikten schliefen. So wird zum
Beispiel Konflikt als ein Kampf um Status definiert (Park & Burgess,
1921) oder als ein Kampf um knappe Ressourcen (Mack & Snyder,
1957). In diesen Betrachtungsweisen, sowie direkter formuliert in der
Definition von Werbik (1976) liegt letztendlich die Annahme, dass die
Interaktion einem Nullsummenspiel gleichkommt: wenn eine Partei ihr
Ziel erreicht, kann es von der anderen nicht mehr erreicht werden. Zum
Beispiel kann nur eine Partei statushoher als die andere sein; bei knap-
pen Ressourcen fiihrt der Gewinn einer Partei von Ressourcen dazu,
dass andere diese nicht mehr erhalten kénnen. In diesen Definitionen
ist die mittlerweile gingigere Definition enthalten, die davon ausgeht,
dass Konflikte auftreten, wenn inkompatible Ziele zwischen zwei oder
mehr Personen, die zueinander in Abhingigkeit stehen, vorliegen
(Thomas, 1992).

Wenn konfligierende Ziele dementsprechend die Auftretenswahrschein-
lichkeit erhdhen, kann es also konflikthemmend sein, wenn die (poten-
tiellen) Konfliktparteien gemeinsame Ziele im Fokus haben. Bereits
frithe sozialpsychologische Experimente unterstiitzen diese Annahme.
In einer klassischen Studie mit Schuljungen aus den 1950er Jahren, den
sogenannten ,Ferienlagerexperimenten“ von Muzafer Sherif (Sherif,
1958, 1998), wurden Feindseligkeiten zwischen zwei Gruppen beobach-
tet, die miteinander im Wettbewerb standen; nachdem allerdings Ziele,
die nur gemeinsam erreicht werden konnten, von den Versuchsleitern
vorgegeben wurden, wurde weniger negative Kommunikation beobach-
tet, sogar die Entwicklung von Freundschaften tiber die Gruppengren-
zen hinweg konnte beobachtet werden.

Ein weiterer Faktor der konfliktbegiinstigend ist, ist dass die Ziele oder
Probleme einer Konfliktpartei nicht zwingend der anderen oder den
anderen Parteien bekannt sind. Mangelnder Austausch und Vermei-
dung von offenen Aussprachen verstirken das Problem. Doch selbst mit
entsprechender Motivation und der Intention offen und umfassend
Informationen zu teilen, ist zu erwarten, dass Missverstindnisse und
nicht geteilte Informationen zwischen den Konfliktparteien verbleiben.
Selbst mit dem Willen, offen zu kommunizieren bleibt trotzdem vieles,
auch Essentielles, verdeckt. Dies wird deutlich durch Forschung anhand
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des ,Hidden Profile Tasks“ veranschaulicht. Hier ist es im klassischen
Forschungsparadigma von Probandinnen und Probanden gefordert, den
am besten qualifizierten Stellenbewerber fiir eine bestimmte Position zu
identifizieren, wobei den Probandinnen und Probanden Informationen
uiber alle Bewerber zur Verfiigung stehen. Manche dieser Informationen
werden von allen vorweg geteilt und zusitzlich erhalten alle Probandin-
nen und Probanden Informationen, die nur jeweils ihnen mitgeteilt
werden. Sie miissen ihre Informationen in der Gruppe teilen, um zur
Ideallssung zu kommen, denn die von allen geteilten Informationen
weisen auf eine suboptimale Losung hin. Selbst unter diesen Bedingun-
gen, ohne zusitzliche Motivation die eigenen Ziele zu verbergen,
kommt es oft nicht zur idealen Losung. Die geteilten Informationen
werden hiufiger genannt und auch durch die Gruppenmitglieder besti-
tigt, wohingegen die nicht geteilten Informationen weniger Raum im
Entscheidungsprozess erhalten (Li Lu, Y. Connie Yuan, & Poppy Lau-
retta McLeod, 2012; Stasser & Titus, 1985, 2003).

Unklare Kommunikation oder auch einfach mangelnder Austausch wird
als Problem bei der Entstehung und Aufrechterhaltung von Konflikten
von diversen Arten zur Konfliktlésung wahrgenommen und auf ver-
schiedene Art und Weise angegangen. Es werden zum Beispiel soge-
nannte ,, Conflict Maps“ (Konfliktlandkarten) erstellt, die von Mediatorin-
nen und Mediatoren genutzt werden kénnen, um ein mdéglichst umfas-
sendes Bild der Konfliktinhalte der Parteien zu gewinnen (Glasl, 2013).
Dafiir werden die verschiedenen Parteien nach den aus ihrer Sicht zent-
ralen und peripheren Punkten des Konflikts befragt. Es kommt vor, dass
die genannten Punkte einer Partei denen der anderen involvierten Partei
nicht entsprechen. Der Streitgegenstand wird von den beteiligten Par-
teien also nicht immer einheitlich betrachtet. Dabei kann es sein, dass
es Unterschiede bei der Einschitzung gibt, was zentral und was peri-
pher ist; es ist auch moglich, dass Punkte einer Partei einer anderen
schlicht nicht bekannt sind. Zusitzlich haben die Konfliktparteien nicht
immer kompletten Einblick in ihre eigenen Motivationen, beziehungs-
weise Schwierigkeiten, diese eindeutig zu verbalisieren. Strukturierte
Eingriffe von professionellen Dritten kénnen hier von Nutzen sein, um
die Streitgegenstinde mit ihren Kernpunkten der einzelnen Parteien
herauszuarbeiten. Daher ist ein wichtiges Element von strukturierter
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Konfliktlésung, wie der Mediation, die Konfliktanalyse (Montada & Kals,
2013; Proksch, 2014).

Konflikthemmung durch Konfliktlésung und -privention

Die Hiufigkeit von Konflikten kann auf zwei Arten reduziert werden.
Bestehende Konflikte kénnen gelost werden oder besser noch, das Ent-
stehen kann verhindert werden.

Demgegeniiber steht ein ginzlich passiver Umgang mit Konflikten. Das
heifdt, offenen Auseinandersetzungen aus dem Weg zu gehen. Da Kon-
flikte oft mit negativen Gefiihlen einhergehen, ist der Impuls, das ver-
meiden zu wollen, verstindlich. Konflikten aus dem Weg zu gehen, als
Losungsstrategie ist inhirent passiv, es wird also kein direkter Einfluss
genommen, um den Konflikt zu beseitigen. Nur weil Konflikte aversiv
sind, ist es also nicht zwingend ratsam ihnen aus dem Weg zu gehen.
Generell eher diese Form des Umgangs mit (potentiellen) Konflikten zu
wihlen, wiirde dazu fithren, die eigenen Wiinsche, Ideen, Ziele und
Bediirfnisse hintenanzustellen, beziehungsweise bei (vermutetem) Wi-
derstand, nicht weiter darauf hin zu arbeiten.

Im Allgemeinen beschiftigen wir uns eher mit Konflikten, wenn sie
akut sind; Konfliktlssungsmoglichkeiten gewinnen dann an Relevanz.
Das spiegelt sich auch in der Literatur wieder. Es gibt viele Leitfiden,
Trainings und Informationen zur Konfliktlésung (z. B. Edmiiller, 2010;
Glasl, 2013; Montada & Kals, 2013; Proksch, 2014; Schwarz, 2014). Man-
che sollen die Konfliktlosungskompetenz des Einzelnen steigern, dies
kann sowohl zu Privention als auch im Bedarfsfall zur aktiven Losung
beitragen und setzt direkt bei den involvierten Parteien an. So kénnen
zum Beispiel zum Lernen eines konstruktiven Umgangs mit schwieri-
gen Situationen auch sogenannte Konfliktcoachings fiir Einzelne oder
Gruppen angesetzt werden, indem ein Coach typische Konfliktdynami-
ken erklirt, sowie Strategien des Umgangs zusammen erarbeitet und
trainiert, die sich gegebenenfalls auf konkrete oder auf abstraktere Fille
beziehen (siehe z. B. Jones & Brinkert, 2007).

Fur die Konfliktlssung selbst konnen zum einen nur die Konfliktpartei-
en selbst oder auch Dritte involviert sein, zum Beispiel im Rahmen von
Mediation, Schiedsverfahren oder durch Machteingriffe von auflen.
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Generell werden diese Prozesse der Konfliktbehandlung nach dem Aus-
bruch von erkennbaren Konflikthandlungen begonnen.

Zusammenhang von Fiihrung und Konflikt

Um Konflikte zu verstehen brauchen wir mehr Informationen als nur
die aktuellen Umstinde. Konfliktlosungstechniken behandeln im Zwei-
fel nur das Symptom und nicht die Ursachen auf einem tieferen Level.
Im idealen Fall handelt es sich bei Konfliktlésungsprozessen um Ansit-
ze, die sich nicht nur mit dem eigentlichen Prozess des Konflikts und
seinen Folgen beschiftigen, sondern auch mit Konfliktpotential.

Am Arbeitsplatz haben Fiihrungskrifte Einfluss auf die Arbeitsumstin-
de ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Bereits genannte Faktoren,
wie Unklarheit von Rollen und Aufgaben kénnen durch Fithrungskrifte
beeinflusst werden, indem Verantwortungsbereiche klarer kommuni-
ziert oder ausgehandelt werden und ebenso die einzelnen Aufgaben und
entsprechenden Anforderungen klargemacht werden.

Fihrungskrifte konnen noch mehr bewirken. Bereits auf die konflikt-
begiinstigenden Faktoren wie Stress und Uberforderung kann Einfluss
genommen und bereits priventiv eingegriffen werden. Bei Uberforde-
rung und Stress, kann zum Beispiel im Rahmen der Personalentwick-
lung nach einer Analyse der Fihigkeiten, Fertigkeiten und Interessen
der betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, der Besuch passender
Trainings ermdglicht werden oder eine Umverteilung von Aufgaben,
entsprechend der Stirken der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die
Wege geleitet werden.

Transformationale Fiihrung

Wenn Konflikte auftreten, sollte Fithrung dazu genutzt werden, den
Lésungsprozess anzuregen und positiv zu unterstiitzen. Fithrung selbst
lasst sich beschreiben als Mittel um das Verhalten von Personen in einer
zielgerichteten Art und Weise zu beeinflussen (Baumgarten, 1977; Ro-
senstiel, 2006). Transformationale Fithrung zeigt als Fithrungsstil in
diversen Studien positive Zusammenhinge mit Konfliktldsung (Yang,
2012a, 2012b; Zhang et al., 2011). Transformationale Fithrung ist
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dadurch gekennzeichnet, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu motivie-
ren bestimmte Ziele zu erreichen. Um das zu erreichen wird eine ge-
meinsame Vision kreiert, also ein starker Fokus auf {ibergeordnete Ziele
gelegt. Dabei werden auch individuelle Bediirfnisse und Fihigkeiten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beachtet; es wird also das Individuum
beachtet und auch gegebenenfalls das Team als Ganzes (Bass, 1999).
Transformationale Fithrung wird durch vier Dimensionen beschrieben.
Diese vier Dimensionen werden als die vier ,I“ bezeichnet und setzen
sich aus den Folgenden zusammen (Bass, 1999; Felfe, 2006):

- ,ldealized Influence“: die Fithrungskraft verhilt sich entspre-
chend ihrer eigenen Anspriiche, sie agiert als Vorbild und ver-
hilt sich authentisch und integer;

-, Inspirational Motivation“: die Fithrungskraft motiviert Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter durch das Berufen auf gemeinsa-
me Ziele und Werte. Durch das Entwerfen einer inspirierenden
Vision soll die Bedeutsamkeit der eigenen Arbeit verdeutlicht
werden;

- Individualized Consideration“: die Fithrungskraft beachtet die
personlichen Wiinsche und Bediirfnisse der einzelnen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, dadurch wird zum einen Wert-
schitzung gezeigt, und zum anderen die Entwicklung der Fi-
higkeiten und Fertigkeiten unterstiitzt;

- Intellectual Stimulation“: die Fiihrungskraft setzt ambitionierte
Ziele und fordert hohe Standards. Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter sind auch dazu angehalten selbst innovativ zu denken
und zu handeln.

Der wichtigste Aspekt von transformationaler Fithrung, der zum Zu-
sammenhang mit gesteigerter Konfliktlosung beitrdgt, ist der starke
Fokus auf Gemeinschaft. Arbeitsgruppen die transformational gefiihrt
werden, haben ein stirkeres Gruppengefithl und Konflikte werden ko-
operativer geldst. Es werden Losungen gesucht, die fiir das ganze Team
von Vorteil sind (Zhang et al., 2011). Transformationale Fithrung legt
starke Bedeutung auf iibergeordnete Gruppenziele, dabei wird jedoch
auch immer die Motivation des Einzelnen beachtet (Bass, 1999; Felfe,
2006). Dieser starke Fokus auf tibergeordnete Ziele und Visionen sollte
auch dazu fithren, dass weniger Konflikte auftreten, also praventiv wirk-
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sam sein. Generell sollten durch das in den Vordergrund stellen ge-
meinsamer Ziele, individuelle Ziele eher in den Hintergrund gestellt
werden. Durch das Kommunizieren klarer Ziele und das Beachten indi-
vidueller Wiinsche und Fihigkeiten sollten Aufgabenkonflikte reduziert
werden und Uberforderung und Stress abgebaut werden. Dadurch, dass
die Motivation der Mitarbeitenden durch die Erstellung und Aufrechter-
haltung einer motivierenden Vision fiir alle Mitarbeitenden und die
Berufung auf gemeinsame Werte gesteigert wird, sollte weniger Raum
bleiben fiir entgegenliufige Bestrebungen auf dieser Ebene. Somit soll-
ten auch Beziehungskonflikte weniger hiufig auftreten.

Fur transformationale Fithrung konnte bereits gezeigt werden, dass sie
kooperative Kommunikation unterstiitzt (Bass, Avolio, Jung, & Berson,
2003). Verbesserte Kommunikation unterstiitzt auch kooperative Kon-
fliktlésung (Hempel, Zhang, & Tjosvold, 2009; Yang, 2012a, 2012b).
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von transformational fithrenden Vor-
gesetzten zeigen weniger kontraproduktive Kommunikation wie zum
Beispiel Beschweren und Kritisieren, sondern verhalten sich stirker
l6sungsfokussiert (Lehmann-Willenbrock, Meinecke, Rowold, & Kauf-
feld, 2015). Ein transformationaler Fiihrungsstil sollte durch das Ein-
hergehen mit einem kooperativen Kommunikationsstil in Arbeitsgrup-
pen sowohl zu verringertem Auftreten von Konflikten beitragen, als
auch bei bereits aufgetretenen Konflikten deren Lésung unterstiitzen.
Verschiedene Studien zeigten bereits den positiven Einfluss transforma-
tionaler Fithrung auf zahlreiche arbeitsrelevante Bereiche. Transforma-
tionale Fithrung hat sich in der Vergangenheit in vielen verschiedenen
Arbeitsfeldern als sehr effektiver Weg erwiesen, um Arbeitszufrieden-
heit und Leistung zu erhéhen (Bass, 1999; Wang, Oh, Courtright, &
Colbert, 2011). Bisher noch nicht untersucht war, inwiefern Aufgaben-
und Beziehungskonflikte eine Rolle bei diesen Zusammenhingen spie-
len.

Studie zu Transformationaler Fiihrung und Konflikthaufigkeit
Im Rahmen einer Umfrage bei Orchestermusikerinnen und -musikern
im deutschsprachigen Raum koénnen wir uns der Antwort auf die Frage

nihern, ob ein transformationaler Fithrungsstil mit geringerer Haufig-
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keit von Konflikten am Arbeitsplatz einhergeht. In fritherer Forschung
wurde bereits der positive Einfluss von transformationaler Fithrung auf
Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit gezeigt. In dieser Studie wird
zusitzlich untersucht, ob ein Teil dieses positiven Einflusses von trans-
formationaler Fithrung durch das verringerte Auftreten von Aufgaben-
und Beziehungskonflikten vermittelt wird.

Design und erste Ergebnisse

Die Probandinnen und Probanden sind berufstitige Musikerinnen und
Musiker, die zur Zeit der Erhebung in einem Orchester beschiftigt wa-
ren und sich bereit erklirt haben an einer Onlinebefragung teilzuneh-
men. 426 Personen konnten letztendlich in die Stichprobe aufgenom-
men werden.

In einem Kontext, in dem Personen zusammenarbeiten, ist es sinnvoll,
Konflikte nach ihren Arten zu trennen. Sind sie eher aufgabenbezogen
oder beziehen sie sich stirker auf die Beziehung der Konfliktparteien?
Erste Ergebnisse weisen darauf hin, dass Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter von Fithrungskriften, die eher transformational fiihren, in der Tat
weniger Aufgaben- und Beziehungskonflikte in ihren Arbeitsgruppen
(hier: Orchestern), erleben. Sie berichten weiterhin von héherer Arbeits-
zufriedenheit und besserer Leistung. Betrachtet man die Zusammen-
hinge der Konflikte, wird das Bild klarer: Aufgabenkonflikte zeigen
bedeutsame Zusammenhinge mit Arbeitsleistung und Beziehungskon-
flikte mit Arbeitszufriedenheit. Zusitzlich wurden die indirekten Zu-
sammenhinge von transformationaler Fithrung auf Arbeitsleistung und
Arbeitszufriedenheit betrachtet und untersucht, ob die beiden Konflikt-
arten einen vermittelnden Einfluss haben. Die Haufigkeit des Auftre-
tens von Aufgabenkonflikten vermittelt einen Teil des Zusammenhangs
von transformationaler Fithrung auf Arbeitsleistung und umgekehrt
vermittelt die Hiufigkeit des Auftretens von Beziehungskonflikten den
entsprechenden Zusammenhang auf Arbeitszufriedenheit.

Aus der hier beschriebenen Studie lisst sich ableiten, dass es von gro-
em Nutzen fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer Organisati-
on und die Organisation als solche ist, wenn Fithrungskrifte transfor-
mational fithren.
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Transformationaler Fithrungsstil lisst sich trainieren (Bass, 1990; Kel-
loway, Barling, & Helleur, 2000). Passend zu der hier beschriebenen
Studie gibt es Trainings, die speziell im Orchesterkontext Fiithrungs-
techniken trainieren, die darauf ausgerichtet sind Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu begeistern und zu inspirieren; diverse Trainings im
deutsch- und englischsprachigen Raum, werden von und mit Dirigenten
und ihren Orchestern durchgefithrt (Canzona Music, 2016; Dakkord
Trainings e.U., 2016; Karabell, 2015; Schulz, 2016).

Ausblick

Konflikte sind natiirlich nicht nur im Arbeitskontext relevant, sondern
auch in allen interaktionsreichen Situationen, so auch bei gruppenbezo-
genen Titigkeiten im privaten Umfeld, zum Beispiel bei Vereinsarbeit,
verschiedenen Hobbys und Freiwilligenarbeit.

Durch verstirkte Erforschung der konflikthemmenden und konfliktbe-
guinstigenden Faktoren in verschieden Kontexten, konnen wichtige Er-
kenntnisse beztiglich der Ursachen, aufrechterhaltenden Faktoren und
Moglichkeiten diesen entgegenzuwirken, gewonnen werden.

Fazit

Am Arbeitsplatz sind die verschiedenen Titigkeiten oft interdependent
und es kommt zu vielfiltigen Interaktionen zwischen Personen. Immer
dort, wo sich eine Partei an der Erreichung ihrer Ziele durch andere
Parteien gehindert sieht, werden Konflikte wahrscheinlicher. Konflikt-
begiinstigende und -hemmende Faktoren sind wichtig, um positiv auf
die Entstehung, Aufrechterhaltung und Lésung von Konflikten einzu-
wirken. Fithrungskrifte konnen diese Faktoren beeinflussen, sie haben
besonderen Einfluss auf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und schaffen
Rahmenbedingungen fiir die Zusammenarbeit. In der hier beschriebe-
nen Studie mit professionellen Orchestermusikerinnen und -musikern
wurde der Zusammenhang von Fithrung mit Konflikthiufigkeit be-
trachtet. Insbesondere im Arbeitskontext ist eine inhaltliche Untertei-
lung von Konflikten sinnvoll, man unterscheidet Aufgaben- und Bezie-
hungskonflikte. Transformationale Fiithrung steht in negativem Zu-
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sammenhang mit Aufgaben- und auch Beziehungskonflikten. Ein eher
transformationaler Fithrungsstil geht mit weniger Konflikten einher.
Der Stil steht in positivem Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit
und Leistung. Teile der gefundenen positiven Zusammenhinge mit
Arbeitszufriedenheit und Leistung werden durch die geringere Hiufig-
keit von Konflikten vermittelt. Aufgabenkonflikte vermitteln einen Teil
des Zusammenhangs zwischen transformationaler Fithrung und Leis-
tung, Beziehungskonflikte vermitteln einen Teil des Zusammenhangs
zwischen transformationale Fithrung und Arbeitszufriedenheit. Um
Konflikte am Arbeitsplatz weniger wahrscheinlich zu machen, ist zu
empfehlen, transformationale Fithrung zu férdern und zu trainieren.
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