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Zwei Kollegen streiten, wer den Anruf annehmen muss. Ein Mitarbeiter bringt sich nicht mehrins Team ein,
seit seine Kollegin die Projektleitung bekommen hat. Was macht diese Konflikte aus? Was steht dahinter?
Wie lassen sich diese Auseinandersetzungen l6sen?

Im beruflichen und im privaten Kontext treffen immer wieder unterschiedliche Interessen aufeinander, die
mit Nachdruck verfolgt werden.* Konflikte geh6ren zum Leben dazu. Sie entfalten z.T. zerstorerische Wirkung,
tragen aber auch das Potenzial in sich, positive persénliche, zwischenmenschliche und organisationale
Entwicklungen anzustoen. Unstimmigkeiten konnen als Alarmfunktion genutzt werden, weil sie ggf. auf
Probleme aufmerksam machen und zur aktiven und kritischen Auseinandersetzung mit bestehenden
Strukturen, Prozessen sowie Denk- und Verhaltensmustern auffordern (Kuster et al., 2022; Laufer, 2018;
Lippmann, 2019; Proksch, 2014; Schwarz, 2014).

In dieser Publikation werden soziale Konflikte im beruflichen Kontext betrachtet. In den Monaten Januar
bis Juli analysieren wir Konflikte, darauf aufbauend schauen wir auf Losungsansétze. Eine Definition und
Klassifikation von Konflikten in Bezug auf den Konfliktgegenstand erfolgt im Januar, in Bezug auf die
Beteiligten im Februar, auf die AuBerungsformen im Marz. Im April werden die Basismechanismen
beschrieben, die zur Eskalation von Konflikten fithren und im Mai die einzelnen Stufen der Eskalation
betrachtet. Welche Ursachen hinter Konflikten stehen kénnen, verdeutlicht der Juni, an welchen Symptomen
Konflikte erkennbar sind, der Juli. Ab August gehen wir die Konflikte dann an. Fithrungskréfte erhalten
Handlungsempfehlungen im August, im September werden Konflikte einer Diagnose unterzogen und der
Oktober beschreibt eine typische Konfliktbehandlung. Wie ich mich als Individuum fiir konstruktive
Konfliktlosungen stark machen kann, wird im November aufgezeigt. Abschliefend geht es im Dezember
um Aspekte zur Prdavention von Konflikten.

Wir freuen uns {iber konstruktives Feedback und sind auch fiir kritische Stimmen dankbar.

Jurij Ryschka, Lena Popp, Paulina Schroeder und Ulrike Ryschka

* Konflikte entstehen nicht nur zwischenmenschlich, sondern auch intrapersonal, wenn z. B. unsere Werte im Widerspruch mit einer
Rollenanforderung stehen (Pembi et al., 2023; Rahim, 2023; Rittinger & Sauer, 2016).

Des Leseflusses halber verwenden wir entweder die weibliche oder die ménnliche Schreibweise, beziehen die Aussagen aber
selbstverstandlich auf Personen jeden Geschlechts.



Wessgn ldee siegt?




Dieser Publikation wird eine Definition von Riittinger und Sauer (2016, S. 7) zugrunde gelegt: ,,Soziale
Konflikte sind Spannungssituationen, in denen zwei oder mehr Parteien, die voneinander abhédngig sind,
mit Nachdruck versuchen, scheinbar oder tatsachlich unvereinbare Handlungsplane zu verwirklichen und
sich dabei ihrer Gegnerschaft bewusst sind.“ Glasl (2024) fasst einen Konflikt weiter: Er spricht bereits von
einem Konflikt, wenn nur eine Partei sich beeintrachtigt fiihlt. Nicht jede zwischenmenschliche Spannung ist
gleich ein Konflikt. Kabbeleien, Meinungsverschiedenheiten, argumentative Auseinandersetzungen oder
versehentliche Tétlichkeiten (z. B. Anrempeln) gehdren ebenso wenig dazu wie Streitigkeiten, die emotional
eskalieren, dann aber bereut und schnell wieder beigelegt werden (Glasl, 2024; Jiranek & Edmdiller, 2021).

Soziale Konflikte im Arbeitskontext lassen sich hinsichtlich ihrer inhaltlichen Themen (Konfliktgegenstiande)
klassifizieren und grundsatzlich zwischen Sach- und Beziehungskonflikten unterscheiden (Berkel, 2024;
Bohlich, 2021; Glasl, 2024; Kuster et al., 2022; Lippmann, 2019; Riittinger & Sauer, 2016).

Bei Beziehungskonflikten werden Differenzen im Umgang miteinander als belastend erlebt. Mindes-
tens eine Person fiihlt sich in ihrer beruflichen Rolle oder personlich herabgesetzt oder zuriickgewiesen.
Es werden soziale Grundbediirfnisse verletzt, z. B. nach Anerkennung, Respekt oder Zugehérigkeit.

Zielkonflikte liegen vor, wenn Ziele (z.B. formale Betriebsziele, rechtliche Rahmenbedingungen,
strategische Vorgaben) widerspriichlich bzw. nicht klar definiert sind oder (bewusst) unterschiedlich
interpretiert werden. Hier kdnnen individuelle Interessen und Haltungen (z. B. leistungsorientiert vs.
zufriedenheitsorientiert) einen Einfluss haben.

Bei Vorgehenskonflikten besteht Uneinigkeit dariiber, wie ein gemeinsames Ziel erreicht werden soll und
welche Formen der Zusammenarbeit angemessen sind. Sie entstehen insbesondere dann, wenn unter-
schiedliche Erfahrungen vorliegen, Entscheidungsgrundlagen oder Zustdndigkeiten nicht geklart sind.

Verteilungskonflikte (auch Ressourcenkonflikte) entstehen, wenn mehrere Parteien Anspriiche auf
knappe oder nicht teilbare Ressourcen und Moglichkeiten erheben, z. B. attraktive Aufgaben,
Arbeitsmittel (Personal, Budget etc.), Leistungsanreize (Belohnungen, Status, Beférderungen).

Insbesondere Vorgehenskonflikte bergen die Gefahr, auch auf die personliche Ebene zu eskalieren und so
die Beziehung zu schadigen (de Wit et al., 2012; Schiitz et al., 2020).

Bei welchen inhaltlichen Themen sind Sie anfalliger fiir Konflikte, bei welchen weniger und warum?



Angriffsmodus?

April




Konflikte konnen unsere Ziele, Werte und Grundbediirfnisse empfindlich bedrohen und so Stress ausldsen
(Lazarus & Folkman, 1984). Zudem sind Konfliktsituationen hdufig geprégt von einer Vielzahl an Variablen,
Intransparenz und Dynamik (zu Komplexitat siehe Ryschka et al., 2017/2019). Das begiinstigt im Denken
und Verhalten folgende basale Mechanismen, die sich gravierend auf den Verlauf von Konflikten auswirken:

Wir greifen an: In Stresssituationen wird instinktives Verhalten aktiviert, das stark von evolutiondren
Schutzmechanismen und Emotionen gepragt ist (Hilmer, 2021; Kuster et al., 2022). Da Konfliktsituati-
onen oft uniiberschaubar sind, wollen wir schnell wieder Klarheit erzwingen (Webster & Kruglanski,
1994). Mit nachlassender Selbstkontrolle (Arnsten, 2009) und gleichzeitiger Uberschitzung unserer
Kompetenzen (Rumpelstilzchen-Effekt; Dérner, 2002) wollen wir uns durchsetzen. Wir sind im
Angriffsmodus!

Wir simplifizieren: Unsere ohnehin eingeschrankte Informationsverarbeitungskapazitit reduziert sich
unter Stress (GeiBler et al., 2023), wir unterschitzen Dynamiken und vereinfachen Entwicklungsver-
ldufe (Singer & Uhlig, 2015). Unser Bediirfnis nach Klarheit fiihrt dazu, dass wir widerspriichliche
Informationen verzerren oder ablehnen, subjektive und objektive Konfliktursachen vermengen sowie
alternative Blickwinkel nicht zulassen — klare Kausalzusammenhange gehen uns verloren. Wir handeln
auf Basis vereinfachter Erkldrungsmuster (Glasl, 2024; Webster & Kruglanski, 1994).

Wir personifizieren: Unter Stress werden personliche und emotionale Informationen bevorzugt ver-
arbeitet (Hoscheidt et al., 2014; Kim & Kim, 2023). Selbstwertdienlich fokussieren wir zunehmend
auf die negativen Eigenschaften der anderen Partei und werten diese ab. Unsere Handlungen erleben
wir nur noch als Reaktion auf das (unangemessene) Verhalten der Gegenseite (vgl. Interpunktion bei
Watzlawick et al., 2017; Teufelskreise bei Schulz von Thun et al., 2024). Wir fithlen uns als Opfer,
verweigern Verantwortung fiir unser Verhalten und weisen den anderen die Schuld zu (Glasl, 2024).

Wir involvieren andere: Wir aktivieren bisher Unbeteiligte, um Gehor zu finden und Frustration entgegen-
zuwirken. So versuchen wir, Bestétigung fiir unsere Position zu finden und Biindnispartner zu gewinnen —
die Konfliktarena wird vergroBert (Glasl, 2024).

Welche dieser Basismechanismen haben Sie schon in Konfliktsituationen bei sich und anderen
wahrgenommen?



Oktober




Konstruktives Konfliktmanagement fordert Teamleistung und Zufriedenheit (LePine et al., 2008).
Moderation unterstiitzt hierbei nachweislich und starkt Kommunikation, Problemlosekompetenzen und
Teamzusammenhalt (Bechtiger, 2024). Die Moderation kann von einer nicht in den Konflikt involvierten
Fiihrungskraft oder einer von allen Parteien akzeptierten neutralen Person {ibernommen werden. Ohne
Moderation miissen die Kontrahenten nicht nur unter Beachtung von Kommunikationsregeln ihre eigenen
Interessen transparent darstellen und kreativ Losungen entwickeln, sondern gleichzeitig auch den Prozess
gemeinsam steuern.

Vorgehen zur Konfliktbehandlung (Berkel, 2024; Glasl, 2024; Hilmer, 2021; Meldau, 2022; Proksch, 2014):

Kldrung der Rahmenbedingungen: Beteiligte, Moderationsbedarf, Methode, Raumlichkeit, Zeiten etc.
Gesamtbild mit (Einzel-)Interviews* entwickeln (Fragen s. September): Multiperspektivische Erfassung
u.a. der Themen, Emotionen, Gruppendynamik und Verdnderungsbereitschaft zur passgenauen
Konfliktbearbeitung; weiterer Mehrwert: (erste) Prozessreflexion durch Beteiligte, Aufbau von Vertrauen
in Moderation

Detailplanung der Intervention und Abstimmung mit der Fiihrungskraft

1. Einstieg: Klarung von Zielen und Ablauf sowie Rolle der Moderation, Vereinbarung von Regeln

. Gesamtbild der Problemsituation: Darstellung der Sichtweisen, Emotionen, Interessen und Wiinsche
auf Basis der Interviews sowie Erganzungen und Konkretisierung durch die Parteien mit wechselseitiger
Perspektivilbernahme

3. Klarungsbedarfe: Gemeinsame Sammlung, Scharfung und Priorisierung der zu klarenden Themen

4, Tragfdhige Losung: Erarbeitung von Bewertungskriterien fiir potenzielle Losungen, systematische

Entwicklung von Losungsansatzen, Bewertung und Entscheidung (vgl. Pfister et al., 2019)
5. Vereinbarungen: Schriftliche Dokumentation der Absprachen, MafSnahmen etc.
. Abschluss: Abstimmung ndchster Schritte inkl. eines Follow-ups und Auswertung des Prozesses

N

o

Evaluation der Umsetzung der getroffenen Vereinbarungen sowie der Konfliktlosung
Wiirdigung: Verstarkung erfolgreicher (auch kleiner) Schritte zur konstruktiven Zusammenarbeit
Nachjustierung: Bei Bedarf Anpassung der Vereinbarungen

* In der Kldrungshilfe wird auf Interviews verzichtet, um die Beziehungsdynamiken direkt zu kldren (Prior & Thomann, 2015; Thomann, 2013).
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