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1. Konflikte - Allgemeiner Teil

1.1. Vorstellung der Arbeit

Die heutige Arbeitswelt ist vom System der Arbeitsteilung geprägt. Jeder Mitarbeiter im Unternehmen leistet Tätigkeiten, für die er speziell ausgebildet wurde.

Zumeist erbringt er seine Leistung in einer Abteilung, in einem Arbeitsteam. Hier arbeitet er mit seinen Kollegen zusammen, die selbst wieder eigene Aufgaben haben. Des weiteren arbeiten in einem Unternehmen auch mehrere Gruppen miteinander, die wiederum andere Leistungen erbringen.

Der Mitarbeiter hat auch Verantwortungen zu tragen: Verantwortungen für sich, seine Leistung, damit Verantwortung gegenüber seinen Kollegen, im weiteren Sinn gegenüber dem gesamten Unternehmen.

Diese kurze Betrachtung einer betrieblichen Organisation zeigt, wie stark dieses Netzwerk geprägt ist von Arbeitsteilung, Kommunikation und Verantwortung. Es liegt daher auf der Hand, dass diese Abläufe und Beziehungen ein grosses Konflikt-potential beinhalten.

Und dies soll nun Gegenstand dieser Arbeit sein. Wir wollen uns mit Konflikten in organisatorischen Hierarchien beschäftigen. Unsere Abfassung gliedert sich in drei grosse Bereiche:

Im ersten Teil werden Grundlagen vorgestellt, wie Definitionen und Arten von Konflikten. Auch wird darauf eingegangen, in welchen Bereichen in Organisationen es zu Konflikten kommen kann.

Im zweiten Teil werden die Konflikte zwischen Hierarchieebenen beleuchtet (z. B. Vorgesetzter – Mitarbeiter). Dabei werden wir weniger auf Konflikte zwischen Gruppen in Unternehmungen eingehen, da dies Gegenstand anderer Arbeiten in diesem Proseminar ist.

Da der Begriff „Konflikt“ fast immer mit negativen Bedeutungen assoziiert wird, versuchen wir im dritten Teil, die Frage nach dem „positiven Konflikt“ zu behandeln, inwieweit Konflikte positiv verwendet werden können.

1.2. Der Konfliktbegriff

Wie bereits eingangs erwähnt, wird im Alltag der Begriff „Konflikt“ fast immer im Zusammenhang mit einer negativen Bedeutung verwendet. Zumeist bringt man „Konflikt“ mit heftigen, oft auch gewaltsamen Auseinandersetzungen in Verbindung (z. B. „bewaffneter Konflikt zweier Staaten“). Selbst im Wörterbuch wird „Konflikt“ mit „Streit(fall)“ oder „Zwiespalt“ definiert, wobei letzterer Begriff dem Konfliktbegriff schon am Ehesten entsprechen würde.

Je nach Ansatz ergeben sich folgende Definitionen:

Sozialer/interindividueller Konflikt

Glasl geht davon aus, dass allen sozialen Konflikten immer Differenzen zugrunde liegen – nicht alle Differenzen sind aber gleich Konflikte
.

Differenzen gibt es auf drei Ebenen:

· Differenzen im Wahrnehmen, Denken, Vorstellen

· Differenzen im Fühlen

· Differenzen im Wollen

Diese Differenzen zwischen Individuen werden erst dann zu einem sozialen Konflikt, wenn ein Individuum diese Differenzen zu einem anderen Individuum so erlebt, als würde dieses das Ausleben der eigenen Vorstellungen, Ziele, Absichten beeinträchtigen. Glasl’s Definition
:

„Sozialer Konflikt ist eine Interaktion

· zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisationen, usw.),

· wobei wenigstens ein Aktor

· Unvereinbarkeiten

im Denken/Vorstellen/Wahrnehmen

und/oder Fühlen

und/oder Wollen

· mit einem anderen Aktor (andere Aktoren) in der Art erlebt,

· dass im Realisieren eine Beeinträchtigung

· durch einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolge.“

Diese Definition lässt somit den Konflikt aus der empfundenen Unvereinbarkeit von Zielen und Absichten der Individuen entstehen.

Verteilungskonflikt

Diese Definitionsweise resultiert den Konflikt aus dem Faktum der begrenzten Ressourcen, die verteilt werden müssen. Das Verteilen von, das Streiten über und das Streben nach (begrenzten) Ressourcen kann also zu Konflikten führen. Diese Definition ist der des sozialen Konflikts bei näherer Betrachtung ähnlich, da dieser Konflikt wieder aus Beziehungen zu anderen Individuen, die das Erreichen der eigenen Ziele (Ressourcenerhalt) beeinträchtigen, entsteht.

Dieser Ansatz kann auch bereits als eine Konfliktart gesehen werden, und er ist auch schon Bestandteil der Organisationspsychologie, die wir ja bearbeiten. Denn gerade das Unternehmen ist der Ort, an dem offensichtlich täglich verschiedenste Ressourcen wie z. B. Geld, Zeit, Arbeitsmittel, verteilt werden müssen.

Konfliktdefinierende Bedingungen

Mack und Snyder fassen den Konfliktbegriff zusammen
:

· Ein Konflikt erfordert mindestens zwei Parteien;

· er entsteht aus dem Mangel an Positionen oder dem Mangel an Ressourcen;

· er zielt darauf ab, die andere Partei zu zerstören oder zu schädigen;

· er erfordert eine Interaktion zwischen den Parteien und

· er schliesst den Versuch ein, Kontrolle über Quellen oder Positionen, die knapp sind, zu gewinnen.

1.3. Arten von Konflikten

Nachdem wir versucht haben, den Konfliktbegriff näher zu definieren, gilt es nun, die verschiedenen Konfliktarten aufzuzeigen. Dabei muss beachtet werden, dass die folgenden Konfliktarten nicht getrennt voneinander betrachtet werden können, da die Grenzen untereinander oft fliessend sind.

Des weiteren können die folgenden Konfliktarten auch miteinander kombiniert werden. Zum Beispiel kann ein Verteilungskonflikt latent als auch manifest sein (zur begrifflichen Erklärung siehe weiter unten).

1.3.1. Endogener/exogener Konflikt

Hier wird der Konflikt gemäss seines Entstehungsortes unterschieden. Ein endogener Konflikt entsteht von innen heraus (d. i. auch von einer Person/einem System aus), ein exogener Konflikt stammt von außen.

1.3.2. Latenter/manifester Konflikt

Ein manifester Konflikt ist gegeben, wenn man sich der Konfliktsituation bewusst ist.

Davon zu unterscheiden ist der latente Konflikt, der vorhanden ist, wenn eine Situation bzw. Struktur Konflikte verursachen kann. Das bedeutet, die Parteien können zum Beispiel schon in einer objektiven Gegnerschaft zueinander stehen, sind sich dieser aber (noch) nicht bewusst. Oder die beiden Parteien wissen von den gegenseitig konkurrierenden Zielen, wagen aber nicht, diese anzustreben
.

1.3.3. Funktionaler/dysfunktionaler Konflikt

Diese Konflikteinteilung ergibt sich aus der Unterscheidung der Folgen eines Konflikts.

Ein funktionaler Konflikt bringt aus einer Konfliktsituation positive, kreative Lösungen hervor. Ein gemeinsames Arbeiten der Parteien an einem Konflikt bringt dann ein akzeptables Ergebnis für beide (vgl. Win-Win-Situation).

Der dysfunktionale Konflikt wirkt zerstörerisch. Dieser Konflikt geht auf Kosten einer oder beider Parteien (vgl. Win-Lose- bzw. Lose-Lose-Situation).

1.3.4. Strukturinduzierter/verhaltensinduzierter Konflikt

Diese Unterscheidung betrifft den Entstehungshintergrund des Konfliktes.

Der strukturinduzierte Konflikt entsteht aufgrund einer strukturellen Situation. Als Beispiel kann hier der hierarchische Aufbau in einem Unternehmen herangezogen werden: Aus der Beziehung Vorgesetzter – Mitarbeiter können zahlreiche Konflikte entstehen.

Ein verhaltensinduzierter Konflikte basiert auf dem psychologischen Hintergrund einzelner Personen. Glasl unterscheidet zwei extreme Ausprägungen, wie sich Personen gegenüber Konflikten verhalten
: Konfliktscheu und Streitlust:

· Konfliktscheu: Hier kommt es eher zu einer Fluchttendenz – exit, leaving the field. Diese Person zieht sich zurück, wertet sich selbst ab, ordnet eigene Interessen den anderen unter, ist ängstlich.

· Streitlust: Hier wird aggressives Verhalten an den Tag gelegt. Diese Person wälzt andere nieder, verletzt und beleidigt sie, ist egozentrisch. Sie verfolgt nur Eigeninteressen, ist draufgängerisch und überheblich.

Die folgende Matrix zeigt die Merkmale und Eigenschaften dieser Ausprägungsformen auf 3 Ebenen: auf der Ebene des Einzelnen, auf der Organisationsebene und auf der Gemeinschaftsebene
:


Konfliktscheu
Streitlust

Persönliche Haltung
Rückzug, Flucht, Defensive; Angst vor Auseinandersetzung; Ärger und emotionale Äußerungen werden unterdrückt; Differenz wird vor der Öffentlichkeit verborgen
Offensive, Aggression; Spaß an Reibung; eigene Emotionen werden gelebt und deutlich gezeigt; Differenz wird in der Öffentlichkeit ausgetragen

Kultur der Organisation
Zumeist formeller Umgang miteinander; distanzfördernde Strukturen und Verfahren; Systemmacht (Macht durch Position, Normen, Verfahren,...) wird in den Vordergrund gestellt
Zumeist informeller Umgang miteinander; konfrontations-fördernde Strukturen und Verfahren; Persönliche Macht (Überzeugung, Geschicklichkeit, Stärke, Emotionalität,...) wird offen ins Spiel gebracht

Wirkung in der Gemeinschaft
"Kalte Konflikte"; Lähmung aller Energie; statisch und schwer-fällig; Tod durch Erstarrung
"Heiße Konflikte"; hektisch und überdynamisch; unstetig und oberflächlich; Selbstauflösung durch Anarchie

1.3.5. Konfliktmatrix

Die bereits im Proseminar behandelte Konflikteinteilung in Interessenskonflikt, Identitätskonflikt und ideologischer Konflikt in Verbindung mit der Einteilung in Konfliktparteien lässt sich zur Wiederholung in folgende Matrix mit jeweiligen Beispielen eintragen:


Paare
Kleine Gruppen
Grössere Gruppen
International

Interessenskonflikt
Wahl des Fernseh-programmes
Ressourcenvertei-lung im Untern.
Arbeitsverhältnis
Handelsfragen

Identitätskonflikt
Rolle Frau/Mann
Rollenverteilung in Abteilung
Firmenfusion
Minderheiten

Ideologischer Konflikt
Generationskonflikt
Rolle des Betriebs-rats
Politische Parteien
Religionskonflikt

1.3.6. Organisationale Konfliktmatrix

Bei Wiswede
 finden wir – bezogen auf die Organisation – vier Klassen von Konflikten in folgender Matrix:


Konflikt innerhalb eines Systems
Konflikt zwischen Systemen

Individualebene
Intraindividueller Konflikt
Interindividueller Konflikt

Kollektivebene
Intraorganisationaler Konflikt
Interorganisationaler Konflikt

· Intraindividueller Konflikt: Der Konflikt findet unmittelbar innerhalb einer Person statt. Sehr verwandt damit sind die sogenannten Rollenkonflikte (siehe unten).

· Interindividueller Konflikt: Konflikt zwischen Personen.

· Intraorganisationaler Konflikt: ist ein Konflikt innerhalb einer Organisation/eines Unternehmens.

· Interorganisationaler Konflikt: Da ein Unternehmen ständig mit seiner Umwelt in Verbindung stehen muss – sei es aufgrund der Lieferantenbeziehungen, Kundenbeziehungen, gesetzlicher Rahmen, Behörden,... – können in diesen Beziehungen ebenfalls Konflikte entstehen.

1.3.7. Spezielle Formen des sozialen Konflikts

Wiswede
 führt als spezielle Formen des sozialen Konflikts die Rollenkonflikte, Bewertungskonflikte, Verteilungskonflikte, Beeinträchtigungskonflikte und Kommuni-kationskonflikte an. Rosenstiel
 ergänzt diese Aufzählung durch den Beurteilungs-konflikt. Diese Konfliktarten wollen wir nun näher betrachten.

1.3.7.1. Rollenkonflikte

Unter einer Rolle im soziologischen Sinne versteht man den „Komplex sozialer Normen oder Erwartungen, die sich auf den Inhaber einer bestimmten Position in der Organisation richten“
. Der Konflikt kann in diesem Bereich aus den verschiedensten Gründen entstehen. Manchmal spricht man davon, dass eine Person einer Rolle „nicht gewachsen“ sei – d. h., er kann die an ihn gestellten Aufgaben nicht durchführen. Auch eine unzureichende „Positionierung“ (z. B. Stellenbeschreibung) im Unternehmen kann zu Kompetenzüberschneidungen/-überschreitungen und somit zu Konflikten führen.

Folgende Rollenkonflikte bietet die Literatur:

Personen-Rollen Konflikt

Ein Personen-Rollen Konflikt zeigt sich in Differenzen zwischen den Rollenanforderungen und den Kenntnissen, Fähigkeiten, Erwartungen oder Werten des Rolleninhabers
. Als einfaches Beispiel sei hier ein Mitarbeiter genannt, der aufgrund mangelnder Ausbildung die an ihn gestellten Aufgaben nicht wahrnehmen kann.

Intrarollen-Konflikt

Hier treffen unterschiedliche Erwartungen des Rollen-Senders und des Rolleninhabers aufeinander. Ein Rollen-Sender ist eine Person, die dem Rolleninhaber eine bestimmte Aufgabe gibt. Zwei Unterscheidungen mit Beispielen sollen dies verdeutlichen:

· Ein Intra-Sender Konflikt liegt vor, wenn zwei gestellte Aufgaben/ Anforderungen von einem Rollen-Sender an den Rolleninhaber gelangen und bei diesem einen Konflikt auslösen. Beispiel: Der Produktionsmanager verlangt von den Arbeitern eine Qualitätssteigerung, gleichzeitig aber auch eine mengenmäßige Steigerung der Produktion.

· Beim Inter-Sender Konflikt treten von mindestens zwei Rollen-Sendern unterschiedliche Aufgaben heran. Beispiel: Der Betriebsrat im Unternehmen muss einerseits die Interessen der gesamten Belegschaft wahrnehmen, andererseits gleichzeitig die Finanz- und Zukunftsperspektive des Unternehmens berücksichtigen (z. B. bei Kündigungen).

Interrollen-Konflikt

Dieser Konflikt tritt auf, wenn eine Person zwei Rollen hat, die aufgrund einer an sie gestellten Aufgabe einen Zwiespalt auslösen. Innerhalb dieser Rollen muss der Mitarbeiter auch zwei oder mehrere Interessen wahrnehmen.

Zum Beispiel ist dies ein Manager, der einen Großauftrag einer bestimmte Firma geben soll, wobei er gleichzeitig im Aufsichtsrat eines Konkurrenten dieser Firma sitzt. Auch der Betriebsrat eines Unternehmens "sitzt zwischen zwei Stühlen": einerseits muss er die Interessen der Arbeiter und Angestellten vertreten, andererseits aber auch die Interessen des Unternehmens wahren.

Rollenüberlastung (role-overload)

Hier entstehen Konflikte beim Rolleninhaber, wenn an diesen zu viele Erwartungen gestellt werden, mit dem Resultat, dass diese Erwartungen innerhalb gegebener Zeit bzw. Ressourcen erfüllt werden können
. Typisches Beispiel ist die nach Karriere strebende Mutter (allgemeine Darstellung): In der Arbeitswelt muss sie sich behaupten und ständig beweisen, dass auch sie fähig ist, im harten Wettbewerb zu bestehen. Zuhause muss sie sich aber dennoch um den Haushalt kümmern, die Kinder versorgen und Zuwendung zeigen. Das Problem ist hier, dass diese Aufgaben nicht zur selben Zeit erfüllt werden können.

Rollenambiguität

Diese Konfliktart ist gegeben, wenn dem Rolleninhaber zu wenig Information zur Verfügung steht, seine Rolle wahrzunehmen, oder wenn die Rolle unzureichend definiert ist.

1.3.7.2. Bewertungskonflikt

Bei diesem Konflikt werden die Folgen eines gemeinsam angestrebten Zieles beider Parteien unterschiedlich bewertet. Beispiel: Es soll eine neue Produktionsanlage angeschafft werden. Der Produktionsleiter und der Finanzchef sind sich einig, dass dadurch die Produktion gesteigert werden kann. Der Produktionsleiter denkt an die Interessen seiner Mitarbeiter und will eine Maschine, die leichter und einfacher zu bedienen ist. Der Finanzchef will aber eine so teure Maschine nicht kaufen.

1.3.7.3. Beurteilungskonflikt

Beim Beurteilungskonflikt werden die Wege zum Ziel unterschiedlich bewertet, die Konsequenzen sind aber die gleichen. Beispiel: Der Verkaufs- und der Produktionsleiter streben gleich intensiv eine Steigerung des Gewinnes an. Sie befinden sich im Konflikt, ob eine neue Produktionsanlage angeschafft werden soll – der Produktionsleiter ist der Auffassung, dass die Investition sich rechnet, der Verkaufsleiter ist davon nicht überzeugt.

1.3.7.4. Beeinträchtigungskonflikt

Ein Beeinträchtigungskonflikt ist dann gegeben, wenn im Rahmen des Verhaltens von A für B negative Folgen anfallen (z. B. A raucht oder telefoniert mit besonderer Lautstärke), die üblicherweise als „externe Effekte“ bezeichnet werden.

1.3.7.5. Kommunikationskonflikt

Meiner Meinung nach ist die Kommunikation (aber auch die Nicht-Kommunikation!) in vielen Fällen eine Ursache von Konflikten. Überall, wo Menschen aufeinandertreffen, wird – verbal oder non-verbal – kommuniziert. Oberflächlich betrachtet sind vor allem ausgesprochene Interessensdifferenzen zwischen den Menschen die Hauptursache von Konflikten.

Für Wiswede besteht ein Kommunikationskonflikt „darin, dass zwischen A und B Kommunikationsstörungen auftreten (z. B. fehlende, fehlerhafte oder falsche Information) oder zwischen verschiedenen Kommunikationsebenen Verwechslungen vorliegen (z. B. eine Aussage auf der Sachebene wird auf der Beziehungsebene missverstanden) oder aber der Kommunikationsstil Konflikte verursacht (z. B. rüde Art des Umgangs, die demotivierend, entwürdigend empfunden wird oder zu Gesichtsverlust führen kann).“
 

1.3.7.6. Verteilungskonflikt

Der Verteilungskonflikt wurde schon bei 1.2. Der Konfliktbegriff behandelt. Eine allgemeine Definition nach Rosenstiel besagt, dass ein Verteilungskonflikt dann gegeben ist, „wenn beide Parteien Nutzen und Wahrscheinlichkeit gleich einschätzen, jedoch wissen, dass nur eine Partei in den Genuss des Nutzens kommen kann.“

Dies bietet eine Brücke zum sogenannten Nullsummenspiel, das bedeutet, dass eine Partei nur gewinnen kann, wenn die andere verliert – Gewinn und Verlust addieren sich zu Null.

1.4. Konfliktbereiche in der Organisation

Wie wir eingangs betrachtet haben, besteht eine Organisation/ein Unternehmen aus einem Netzwerk von Aufgabenverteilung, Verantwortung, Kommunikation. Dieses Netzwerk muss natürlich auch aufrecht erhalten werden, geführt werden. Die durch Führung auftretenden Konflikte wurden bereits in den Beispielen der vorherigen Konfliktarten im Ansatz bearbeitet.

Doch nicht nur die Führung im Unternehmen kann Konflikte verursachen, sogar das Gegenteil kann Auslöser dafür sein: Valentine
 z. B. schätzte die Machtverteilung im Unternehmen und kam zu folgendem Ergebnis:


35 % formell fixiert in Form von Linien und Stabsmacht,


15 % implizit bei Projektleitern, Koordinatoren, usw.


50 % nicht formell fixiert.

Dies besagt, dass die Hälfte der Macht innerhalb eines Unternehmens keiner organisatorischen Regelung unterliegt. Diese ungeregelte Macht birgt natürlich ebenfalls grosses Konfliktpotential in sich.

In den folgenden Kapiteln werden nun die Konflikte zwischen den Hierarchieebenen bearbeitet.

2. Konflikte zwischen Hierarchieebenen

2.1. Die personelle Seite der Hierarchie

Unter diesem Blickpunkt soll die Stellung des Individuums in der Hierarchie untersucht werden, wobei das Instrumentarium der rein aufgabenbezogenen Aufbaustruktur nicht zur Erklärung ausreicht, vielmehr müssen Erkenntnisse der Organisationssoziologie und Sozialpsychologie verwendet werden. Die Hierarchie sollte so gestaltet werden, dass den in ihr tätigen Mitarbeitern ein Höchstmaß an Selbständigkeit, persönlicher Freiheit und Entfaltungsmöglichkeiten, gewährt wird.
.
Jedes soziale System muss, um funktionsfähig bleiben zu können, einigen Bedürfnissen seiner Mitarbeiter Rechnung tragen, und deren Befriedigung ermöglichen. Diese sind in der Zahl und Intensität nach bei den einzelnen Personen sehr verschieden, den einzelnen Bedürfnissen müssen betriebliche Befriedigungs-möglichkeiten entgegengestellt werden, sodass sich zum Beispiel folgende Zusammenhänge ergeben:

Bedürfnis nach Selbstverwirklichung
freie Arbeitszeitgestaltung


Eigengestaltungsmöglichkeit der


Arbeit

Bedürfnis nach Anerkennung


Belohnung








Lob








kooperativer Führungsstil
Soziale Bedürfnisse
Gruppenarbeit


Kontakt


Freundschaft


Sozialräume


Abteilungsfeste

Diese praxisbezogenen Gegenüberstellung eines Teils der Maslow`schen Bedürfnishierarchie zu den notwendigen Erfüllungsräumen, und zwar notwendig in dem Sinn, dass sie von der organisationellen Seite her angeboten werden müssen, zeigt die Schwierigkeit der Hierarchie, den Bedürfnissen zu entsprechen, vor allem wenn die hierarchischen Grundsätze bereits fest im Unternehmen verankert sind. In dieser Schwierigkeit drückt sich auch die Doppelfunktion einer hierarchischen Gliederung aus, nämlich gleichzeitig eine organisatorisch sinnvolle Abgrenzung der einzelnen Aufgaben und Entscheidungszuständigkeiten zu schaffen, aber auch auf die Mitarbeiter der Organisation Bedacht zu nehmen, indem man den in dieser Gliederung Arbeitenden die Möglichkeit gibt, sich zu entfalten.

Man muß versuchen, eine weitestgehende Transparenz herzustellen, da aus dem psychologisch und soziologisch zu erklärenden Bedürfnis des Menschen, sich selbst stets mit anderen zu vergleichen, diese Forderung unumgänglich ist. Dies muss sowohl in organisatorischer Hinsicht gelten, indem Klarheit über die Aufgabenverteilung, die Wertigkeit der Aufgaben bestehen muss, als auch darüber, unter welchen Voraussetzungen Privilegien und Titel verliehen werden.

Weiters muß man versuchen, trotz der notwendigen Abgrenzung der einzelnen Aufgabengebiete den Fehler zu vermeiden, in dem einzelnen Menschen eine Konstante zu sehen, die auf Grund von bestimmten Fähigkeiten und Kenntnissen leicht bestimmbar ist. Die Fixierung der Organisationsmitglieder auf engen Raum führt nur zu deren Abgestumpftheit und zu einer fehlenden Integrationsbereitschaft.

2.2. Das Machtsystem und dessen Auswirkung auf Konflikte

Macht bedeutet, in der Definition Max Webers „die Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht“
. 
In der Hierarchie, in der Konflikte auf ein Minimum reduziert werden sollen durch Beschränkung der Kontakte auf solche, die bereits durch Regeln der Organisation definiert sind, gründet sich die Macht hauptsächlich auf institutionelle Einrichtungen, sodass Konfliktbahnen und Machtbahnen im Idealfall vorhersehbar wären. Die normative Macht, die „auf der Verpflichtung des anderen gründet, den Einfluss, den man auf ihn ausübt, hinzunehmen – als Ergebnis der sozialen Normen, die die hierarchischen Beziehungen regeln“
 – scheint einen Vorsprung gegenüber anderen Machtarten zu haben, indem es ihrem Träger gestattet ist, durch ihre offizielle Absicherung gestützt, sie nach einmaliger Erlangung sofort zu festigen und zu erweitern. „Je mehr sich ein Gruppenmitglied auf legitime Macht stützen kann, desto weniger wird dem Beeinflussungsversuch Widerstand entgegengesetzt.“

Legitime oder normative Macht bewirkt einerseits, dass das Unternehmensmitglied A das Recht hat, B zu beeinflussen, gleichzeitig B aber dieses Recht auch anerkennen muss, und zwar nicht auf Grund der Belohnungs-, Zwangs- oder Informationsmacht des A, sondern schon alleine auf Grund der Macht, die A durch seine Position in der Unternehmenshierarchie eingeräumt wird. 

Die pyramidenförmige Unternehmenshierarchie ist das Abbild einer klar oligarchisch (abnehmende Macht mit abnehmenden Rang) geordneten Machtstruktur; praktisch alle Vorstellungen über Machtverteilungen in Unternehmen orientieren sich an der Unternehmenshierarchie. Die einzelnen Rangstufen stehen in einer Leitungs-beziehung zueinander, die durch die personale Trennung von Entscheidung und Ausführung entstanden ist. Es scheint also eine problemlose Verteilung der Macht auf Grund von Entscheidungs- und Anordnungsbefugnissen innerhalb der Unternehmung zu geben. Doch dieses Bild trügt, da die Feststellung faktischer Machtverhältnisse in Unternehmungen nicht an der formalen Organisationsstruktur sich erschöpfen darf. Die entscheidende Frage ist, ob die formale Machtstruktur durch die Realität gedeckt ist, ob also die Organisationsstruktur mit der Machtstruktur übereinstimmt. Wird die Frage mit „Nein“ beantwortet, so bedeutet das eine überaus instabile Struktur der Unternehmung, weiters die Gefahr der Dominanz informeller Strukturen über die offiziell vorgesehenen Organisationsstrukturen und damit einen permanenten Konfliktherd. 

2.3. Potentielle Konfliktansatzpunkte

2.3.1. Strukturelle Aspekte der Unternehmensorganisation

2.3.1.1 Formale vs. informale Struktur

Die formale Betriebsorganisation, also die funktionale Zuordnung und die skalare Über- und Unterordnung reicht nicht aus, um das schwierige Werk der Integration des Sozialsystems Betrieb zu vollbringen. Die daneben stehende informelle Organisation, seit den Hawthorne-Untersuchungen auch empirisch bestätigt, bezieht sich auf den „Komplex von formell nicht geplanten und beabsichtigten Abläufen und Phänomenen im Betrieb, die aus der Tatsache entstehen, dass die Betriebsangehörigen soziale Wesen sind und in ihrem Verhalten nicht nur von der Anordnung, der Betriebsleitung, sondern auch von ihrer Herkunft, ihren Sitten, Wünschen und Erwartungen bestimmt werden".

Die Analyse der Unterschiede zwischen formaler und informaler Struktur ist für die Unternehmung sehr wichtig, zeigen doch diese Diskrepanzen mögliche Schwächen des Organisationsablaufes an; sie können als Reaktion der Beteiligten auf die Formalorganisation verstanden werden. Führt z.B. die geplante Kommunikations-struktur immer wieder zu Missverständnissen, so werden sich ergänzende oder ersetzende informelle Verständigungswege rasch ausbilden, welche wiederum zu Konflikten führen können.

2.3.1.2. Beziehungen zwischen unterschiedlichen hierarchischen Positionen

Die Hierarchie soll durch ein Netzwerk von Funktionsbeziehungen, und zwar besonders in vertikaler Sicht, Tätigkeiten koordinieren. Durch genaue Abstufungen im Dienste eines reibungslosen Organisationsablaufes entstehen Unterteilungen, die sich persönlich auf den Interaktionsraum der Mitglieder auswirken. Es bildet sich eine betriebliche Klassengesellschaft, deren ausschließliche Kriterien sich aus der formalen Struktur ableiten. Je niedriger also ein Organisationsmitglied in der Hierarchie ist, desto stärker seine Abhängigkeit und desto „schwächer“ die Erfüllung seiner individuellen Bedürfnisse. Mit zunehmender Größe der Unternehmung werden diese Unterschiede deutlicher, sodass auf die Hypothese Naase`s verwiesen werden kann: „Je größer die Zahl der Hierarchieebenen ist, desto häufiger treten Konflikte auf.“
 Schon allein durch die tendenziell voneinander isolierten Ebenen wird die Kommunikation zB. durch die Differenzierung nach einzelnen Ebenen und die Ent-personalisierungs- und Verallgemeinerungstendenz („die da oben“), erschwert. Weiters gibt es zwischen Personen unterschiedlicher Positionen:

· Unterschiede in der Information 

· Unterschiede in den Zielen, Werten und Normen

· Unterschiede in der Loyalität

· Unterschiede in der Motivation

Personen in verschiedenen Positionen haben zB. einerseits verschiedene Informationsquellen, sind unterschiedlich motiviert und zeigen andererseits überhaupt Unterschiede in der Informationsannahme. Auf Grund verschiedener Erziehungsstile und Sozialisationsformen ergeben sich auch verschiedene Auffassungen von notwendiger Loyalität 

Bezüglich des Kriterium der Unterschiedlichkeit von Zielen gibt es drei unterschiedliche Zielkategorien:

· Organisationsziele (Zielträger: Organisation)

· Gruppenziele (Zielträger: Gruppe)

· Individualziele (Zielträger: Individuum)

Der Idealfall für die Organisation und deren Mitglieder wäre die Komplementität aller drei Zielbeziehungen, was höchste Leistung der Organisation mit größtmöglicher individueller Zufriedenheit bedeuten würde.

Die Planungssequenz der Ziele ist durch deren hierarchische Stellung bestimmt. Aus den Organisationszielen werden die Ziele der Hauptabteilungen, Abteilungen, usw. abgeleitet. Diese Zielhierarchie determiniert die betriebliche Ablauforganisation aber nur ungenügend, und es entstehen zwischen den einzelnen Hierarchieebenen Konflikte. Ein Grund dafür könnte im Fehlen einer eindeutigen Zuordnung liegen.

2.3.2. Das Spannungsfeld Arbeit

Industrielle Arbeitskonflikte artikulieren sich hauptsächlich in zwei Momenten: den industriellen Arbeitsmethoden mit dem Konfliktpotential Fließband- und Taktarbeit und in den typischen industriellen Spannungsherden, wie Lohn, Besetzung der Arbeitsplätze, Aufstiegsmöglichkeiten. Die folgenden Aussagen stützen sich auf eine empirische Untersuchung, die Euler in einem Montagewerk für Nutzfahrzeuge in Westdeutschland durchführte. Dort konnte er zwei interessante Ausprägung der industriellen Arbeit feststellen:

1.
Negative Einstellungen zur jeweiligen Arbeitstätigkeit treten vor allem unter von Maschinen vermittelten, kooperativen Arbeitsstrukturen auf, die zugleich die Bereiche höchster Unzufriedenheit mit der bestehenden betrieblichen Lohnstruktur darstellen.

2.
Unzufriedenheiten der Arbeiter werden auf dem Weg von Adressat-verschiebungen und Inhaltsverschiebungen umgeleitet, und zwar von rang-höheren Betriebsangehörigen auf ranggleiche Positionsträger. Dieses Phänomen tritt umso häufiger auf, je größer die Rangunterschiede und je geringer die Interaktionsmöglichkeiten zu den in den Einstellungen konfrontierten Betriebsangehörigen durch die betrieblichen Strukturbedingungen festgelegt sind.

Eine Vielzahl der Konfliktinteraktionen richtet sich also infolge befürchteter Sanktionen und auch infolge der isolierten Ebenen der Unternehmenshierarchie nicht an die Konfliktauslösenden der oberen Ebenen der Unternehmensorganisation, sondern gegen Vertreter der eigenen Stufe. 

Zur Vermeidung dieser Konflikte muss es also die Aufgabe der Unternehmensleitung sein, die Erwartungen und Kapazitäten der Arbeiter bestmöglich zu erahnen und zu erfüllen und die soziale Komponente Mensch verstärkt zu berücksichtigen, um dem Arbeitenden seine generell positiven Erwartungshaltungen gegenüber Belangen seines Arbeits-verhältnisses zu erhalten.

„Hier ist die aller Arbeitssoziologie vorangehende Tatsache zu berücksichtigen, dass kein Mensch vor sich selbst bestehen kann, der das, was mehr als die Hälfte seines wachen Lebens erfüllt, als prinzipiell unbefriedigend abwertet“.
 
2.4. Konflikte im Unternehmen

2.4.1. Konfliktverlaufsformen

Die unter dem Gesichtspunkt der Hierarchie und ihrer Konfliktmomente zielführendste Definition findet sich bei Dahrendorf.
 Er unterteilt die betrieblichen Konflikte in 

1. informelle Konflikte

2. umgeleitete Konflikte

3. manifeste Konflikte

„und demnach teilen sich auch die Verlaufsformen auf.“ 

Bei informellen Konflikten handelt es sich um Gegensätze und Streitigkeiten, die nicht formalisiert, also weder in ihrem Verlauf geplant noch von organisierten Gruppen getragen sind. Sie werden also von den informellen Gruppen repräsentiert, sind meistens auf bestimmte Gebiete der Organisation beschränkt und nicht von langer Dauer. Auf Grund ihrer unmittelbaren und starken Ausstrahlung sind aber ihre Wirkungen nicht zu vernachlässigen. Ablehnung bestimmter Personen, Abneigung gegen bestimmte Maßnahmen, aber auch eine Verlangsamung der Arbeitsleistung durch schlechtes Arbeitsklima gehören zu ihren Ausprägungen.

Umgeleitete Konflikte kann man als die typischen Arbeitskonflikte bezeichnen. Sie entstehen in erster Linie nicht aus einer Unvereinbarkeit der Verhaltenspositionen der Beteiligten. Die eigentliche Ursache ist vielmehr die vom Individuum empfundene Notwendigkeit, Spannungen zu entladen. Freilich werden häufig der Aggression ebenfalls Frustrationen vorausgehen. 

Ein Resultat von Konflikten waren zB. Absenzen von Arbeitern und Angestellten. Diese können, in jeweiligen Subsystemen einzeln untersucht, zu divergierenden Ergebnissen führen, die dahingehend interpretiert werden können, dass in Ebenen mit hohen Fehltagen die Abwesenheit vom Arbeitsplatz zum Symptom betrieblicher Konflikte geworden ist. Die Austragung von Konflikten zwischen Gleichrangigen auf Grund von Differenzen mit Organisationsmitgliedern höherer Hierarchieebenen ist ein typisches Beispiel für einen umgeleiteten Konflikt, eine Art, die sicher mit Zentralisierungsgrad und autoritärem Führungsstil direkt korreliert ist (siehe auch 2.3.2. Spannungsfeld Arbeit).

Die dritte Gruppe, die manifesten Konflikte, können als die schwerwiegendsten artikulierten Gegensätze der Unternehmung gelten. Sie bestehen meist zwischen einzelnen Gruppen und stellen die größten Belastungsproben für Unternehmungen dar. Die Macht- und Rollensysteme sind beispielsweise Ansatzpunkte für manifeste Konflikte.

2.4.2. Aspekte der Konflikthandhabung

„Industrielle Beziehungen können ihrer Aufgabe und dem Wesen der betrieblichen Sozialstruktur nach nicht zu einer Beseitigung aller Gegensätze führen. Sie zielen vielmehr darauf ab, diese Gegensätze in verfestigte Formen zu lenken, sie dadurch ohne übermäßige Erschütterung der betrieblichen Integration zu bewältigen.“

Konfliktregelung wird hauptsächlich von den Eigenschaften der sie Durchführenden bestimmt. Eine mögliche Konfliktsteuerung zeigt Krüger: 
 

Auf Grund individueller Initiative, aber auch von der Organisationsstellung innerhalb der Hierarchie her, übernehmen gewisse Unternehmensmitglieder bei Konflikten die Stellung eines Konfliktmanagers. Dieser hat die schwierige Aufgabe, Konflikte rechtzeitig zu erkennen oder bereits vorhandene Konflikte zu lösen. Dieser soll alle Kräfte der Unternehmenseinheit beanspruchen, damit konstruktive Lösungen möglich sind, die jeweilig zur Verfügung stehenden Kräfte aber nicht überfordern und so eine „optimale Spannung“ erzeugen.

Konfliktprozesse beginnen mit der Ausbildung von Ursachen und Ereignissen, die Anlass zu einem Konflikt bilden.

Die erste Aufgabe eines Managers besteht in dieser Phase darin, möglichst rasch nach latentem Entstehen der Spannung, den Konflikt wahrzunehmen und die zwischen Entstehung und Wahrnehmung auftretende Konfliktlücke zu schließen. Danach beginnt die Phase der Konfliktwahrnehmung und der Konfliktanalyse, in der einerseits das gesamte Konfliktfeld mit den dazugehörigen und möglicherweise einzubeziehenden Personen aufgedeckt werden muss, andererseits die wirklichen Ursachen festgestellt werden müssen (Sachkonflikte werden in der Praxis häufig von persönlichen Streitigkeiten sowie von Wertkonflikten überlagert). Der Konfliktmanager muss objektive Komponenten einer Streitigkeit von subjektiven Komponenten unterscheiden und auf eine Versachlichung der Spannungen hinarbeiten. Erst nach dieser, möglichst vollständigen, Konfliktanalyse ist es nun dem Manager möglich, seine Konfliktaktivitäten richtig und gezielt einzusetzen. Das Konflikt-Mix bildet das Resultat der im Konfliktprozess vorangegangenen Bemühungen des Konfliktmanagers und soll einen für alle Beteiligten gültigen Mix an Aktivitäten darstellen. Es bringt eine Übersicht über die Vielzahl möglicher Kombinationen des Konfliktfeldes. Man unterscheidet drei „Sub-Mixe“:

1. Reaktions-Mix

Es bieten sich hier dem Manager grundsätzlich drei Reaktionsmöglichkeiten an: die Konfrontation und Problemlösung, das Überspielen und Ausgleichen und das Erzwingen von Entscheidungen, wobei die Umgehung von Konflikten zugunsten der Bewusstmachung und Problemlösung zurückgestellt werden soll, um nicht die Innovationswirkung produktiv genutzter Konflikte zu verlieren.

2. Dimensions-Mix

Als Dimension von Konflikten zählen die Ebene der sachlichen Konflikte (sachlich-intellektuelle Dimension), die Ebene der persönlichen Konflikte (sozio-emotionelle Dimension) und die Ebene der Wertkonflikte (wertmäßig-kulturelle Dimension). Für das Dimensions-Mix ist nun die Frage zu beantworten, welche dimensionale Zusammensetzung der optimale Konflikt hat.

Die ökonomisch wichtigste Ebene des Geschehens in einer Unternehmung ist eindeutig die sachlich-intellektuelle Dimension. Für das Dimensions-Mix folgt daraus, dass sich die Kräfte möglichst auf diese Dimension konzentrieren müssen, während auf den anderen beiden Ebenen, infolge der begrenzten Konflikt-kapazität, Ruhe herrschen muss.

3. Bereichs-Mix

Ein Unternehmen besteht aus Teilbereichen mit verschiedenen Aufgaben, die vom Einsatz von gleichartigen Konfliktreaktionen und Steuerungsmaßnahmen abraten. Der Konfliktmanager muss also Modifikationen hinsichtlich des Dimensions-Mix und des Reaktions-Mix finden.

Die letzte Aufgabe des Konfliktmanagers stellt das Beherrschen des richtigen Verhaltens in Konfliktsituationen dar. Alles Wahrnehmen und Analysieren nützt wenig, wenn der Konfliktmanager nicht das aus der Sicht des Konflikt-Managements richtige Führungsverhalten beherrscht. Der Konfliktmanager soll versuchen, über eine Einigkeit im Konflikt durch eine gemeinsame Wertbasis gegenseitiges Vertrauen zu erreichen und es so ermöglichen, dass der Konflikt konstruktiv auf der Sachebene gelöst wird, wobei seine Produktivität genützt wird.

2.5. Die Beziehung Konflikt-Wandel

Der Zusammenhang zwischen den beiden Begriffen wird von Dahrendorf folgender-maßen bestimmt. Er sieht zwei Beziehungen: „Je gewaltsamer ein Konflikt, desto rapider der durch ihn hervorgerufene Wandel, je intensiver der Konflikt, desto radikaler der Wandel.“
 

Bis jetzt sah man den Konflikt oft als das einzige Kriterium für einen Wandel oder eine Anpassung der Unternehmung. Nun sollen andere Tatsachen angeführt werden, die denselben Effekt bewirken. Vergrößerungen der Unternehmung, technologische Fortschritte, Änderungen in der Gesetzeslage (z.B. Bestimmungen über die Existenz eines Betriebsrates) bewirken ebenso eine Strukturüberprüfung und Änderungen, werden aber auch wieder von Konflikterscheinungen begleitet sein. Schon alleine auf Grund der Tatsache, dass sie ebenfalls Konflikte mit sich ziehen, hervorgerufen durch die Änderung der Sozialstruktur des Betriebes, kommt ihnen große Bedeutung zu. 

Nun sei noch eine Ausprägung untersucht, die bewusst auf Änderungen ausgerichtet ist: die politisierende Einstellung, für die betriebliche Konflikte Mittel zur Durchsetzung von gesellschaftspolitischen Anliegen sind. Eine derartige Haltung, die davon ausgeht, durch betriebliche Streitfälle lasse sich „große Politik“ machen bzw. beeinflussen, muss sich auf die Funktionsfähigkeit der Betriebe verhängnisvoll auswirken, wenn sie sich durchsetzt. Es zeigt sich deutlich, dass der soziale Spannungsgrad im Betrieb auch die Spannungen in der sozialen Umwelt, in der Gesellschaft, reflektiert, was bedeutet, dass Konflikte in der Unternehmung nicht ohne gesamtgesellschaftliche Auswirkungen sind. Arbeitskonflikte in Unternehmungen können zu gesamtstaatlichen Problemen werden, indem der Konfliktprozess außerhalb der Unternehmungen stattfindet. Mögliche Lösungen haben natürlich wieder Rückwirkungen auf den innerbetrieblichen Bereich. 

3. Using conflict in organizations
Konflikte werden in Politikwissenschaft, Betriebswirtschaft, Volkswirtschaft, in Soziologie und in Psychologie studiert, und meist tendiert man dazu, diese Konflikte als negativ zu bezeichnen und also ihre Ursachen zu vermeiden. Dabei wird aber außer Acht gelassen, daß sich Konflikte auch positiv auf eine Gruppe oder gar auf die ganze Organisation auswirken können.

„Konflikte beginnen dann, wenn eine Person, oder eine Gruppe sich negativ beeinflußt fühlt, von einer anderen Person oder einer anderen Gruppe“ (entweder durch andere Interessen, oder auch wegen unakzeptierbarem Verhalten).

Den meisten Leuten sind Konflikte zuwider wegen der negativen Konsequenzen die dadurch entstehen. Daher ist die natürliche Reaktion das Vermeiden oder gar das Unterdrücken von Konflikten. In meinem Teil der Arbeit soll gezeigt werden, daß zur positiven Erfüllung der Arbeit oftmals ein optimales Level an Konflikten (und natürlich auch Konfliktmanagement) dazugehört.

3.1. Positive Effekte von Konflikten auf die Erfüllung der Arbeit

Zu allererst möchte ich den Begriff „Erfüllung“ näher erläutern. Man kann diese Maßzahl unterschiedlich auslegen, zB die Produktivität im Vergleich zum Besten Konkurrenten, die Qualität von Entscheidungen, oder auch die Kreativität beim Entwickeln von neuen Produkten.

Der Begriff der Erfüllung in sozialen Konflikten ist dadurch geprägt, daß mehrere Parteien mitmischen, die oftmals unterschiedliche Ziele verfolgen, daher geht die Erfüllung einer Partei zumeist auf die Kosten der Ziele einer anderen Partei. Das ist leicht anhand eines Beispiels zu erklären. Die Verkaufsabteilung eines Produktionsbetriebes wird immer versuchen so viel wie möglich abzusetzen, während daß aber mit der Produktionsabteilung in Konflikt stehen kann, da diese ja versucht zu optimalen Stückkosten zu produzieren und eine Mehrproduktion wäre aufgrund der mathematischen Grenzwertüberlegungen uneffektiv.

Man muß bei den Effekten der Konflikte zwischen dem „individuellen“ Level ( die Kreativität eines Mitarbeiters, unabhängige Aufgabengebiete), dem „Gruppen-Level“ (Entscheidungsqualität in der Gruppe, Intragruppen-Kooperation) und dem „Organisations-Level“ (Produktionsentwicklung, Personalentwicklung) unterscheiden. Man muß dabei beachten, daß ein konfliktverursachter Rückgang der Erfüllung der Arbeit in einem Level, entweder auch zu einem Rückgang in einem anderen Level führen kann, es kann aber auch zu einer Steigerung kommen. Das möchte ich kurz anhand eines Beispiels erläutern. Wenn Mitarbeiter, die über ihre Arbeitsbedingungen unzufrieden sind, beschließen, in Streik zu treten, kann das einerseits positive Effekte für sie haben, es könnten bessere Konditionen ausgehandelt werden, oder sie bekommen mehr Entscheidungsbefugnis usw. Das Unternehmen könnte aber genausogut negativ reagieren, und vielleicht entschließen ein paar Mitarbeiter zu entlassen, um die Kosten zu senken.

Um den Wert eines Konfliktes für die Erfüllung der Arbeit zu bestimmen, muß man zwei konträre Seiten beachten. Die Erste beeinhaltet, was wir verlieren, wenn wir die Konflikte zu sehr unterdrücken oder vermeiden, die Zweite was wir gewinnen, wenn wir Konflikte stimulieren und Konfliktmanagement betreiben.

3.1.1. Das Unterdrücken von Konflikten und die negativen Konsequenzen

Wie schon bereits am Anfang erwähnt, tendieren Mitarbeiter wie auch Führungskräfte dazu, die Konflikte zu unterdrücken. Man verleugnet oft die Existenz eines Problems, man spielt die Wichtigkeit herunter, und man vermeidet aktive Konfrontation zwischen Mitarbeitern, um das sogenannte „positive Betriebsklima“ nicht zu zerstören.

Verschiedenartige Studien (Nemth & Staw, 1989; De Dreu & De Vries, 1993) zeigen jedoch, daß solches Verhalten die Individualität und die Unabhängigkeit von Mitarbeitern stark reduziert. Weiters wird deutlich gemacht, daß das Vermeiden von Konflikten negative Einflüsse auf die interpersonellen Beziehungen der Mitarbeiter, und auf die Lösung der Konflikte hat. Das bedeutet, daß wenn man einen Konflikt am Anfang unterdrückt, es im längerem Zeitraum gesehen, zu einer Eskalation kommen wird. Das hat zwei Gründe. Einer besagt, daß das Unterdrücken ja den Konflikt nicht entfernt, er bleibt ja genauso bestehen, und er wird in stärkerer Form wieder auftreten. Der Zweite geht davon aus, daß ein unterdrückter Konflikt immer stärker im Raum stehen wird, als einer der positiv gelöst wurde. 

3.1.2. Das Stimulieren („postives Austragen) von Konflikten und die

           positiven Konsequenzen

Die Leute fürchten häufig die Stimulation von Konflikten weil man unkontrollierbare Konsequenzen fürchtet, und weil es ja der generellen Norm widerspricht, die besagt, daß man immer friedvoll im Umgang mit den Mitmenschen sein soll, und weil oft die Qualifikationen fehlen, um die Konflikte kontrollierbar zu stimulieren.

Trotzdem wurde in manchen Organisationen schon der positive Effekt von Konflikten erkannt, und in die Organisationsstruktur mit eingebaut (zB das Politiksystem, daß ja mit Oppositionsparteien arbeitet, um eine höhere Qualität der Entscheidungen zu erreichen, und einen fairen Wettkampf zu garantieren).

Man kann die Konflikte stimulieren, indem man entweder einen neuen Konflikt einführt, eines bestehenden Konflikt ausweitet, oder indem man den Mitarbeitern konfliktfähiges Verhalten beibringt (zB durch einen Dritten, der die Mitarbeiter lehrt, ihre unterschiedlichen Meinungen zu präsentieren, und keine Angst vor den Folgen zu haben).

Indem man die Konflikte nicht unterdrückt sondern sie fördert, erreicht man, daß durch diese aktive Konfrontation die Kommunikation in den Gruppen gefördert wird, man versteht die Meinung des anderen besser, und Entscheidungen die getroffen werden, werden von alles Mitarbeitern besser akzeptiert, als wenn sie einer alleine getroffen hätte. 

3.1.3. Das optimale Level des Konflikts

Wie oben erwähnt, reduziert das Unterdrücken und Vermeiden von Konflikten die individuelle Kreativität, und es kann dazu führen, daß der Konflikt in einer längeren Zeitspanne betrachtet, eskaliert. Das Stimulieren von Konflikten in Gruppen fördert das gegenseitige Verständnis, es wird verhindert, daß nur einer alles bestimmt, und die Kreativität wird angeregt. Weiters erreicht man eine höhere Qualität der Entscheidungen und die Gruppen können sich von anderen stärker abgrenzen.

Daraus kann man erkennen, daß ein optimales Level erforderlich ist, um all dies Vorteile ausnützen zu können. Zu viel Konflikt ist natürlich zu vermeiden, aber das Ausbleiben von Konflikten ist genauso schlecht. 

Walton (1969) fand heraus, daß ein sehr hohes Streßlevel, bedingt durch vorhandene Konflikte, dazu führt, daß man nicht mehr alle Fakten in die Entscheidung miteinbezieht, die Dimension des Denkens wird eingeschränkt, und man ist mehr dazu geneigt, mit Macht und Stärke zu handeln. Während wiederum 

bei einem niedrigen Streßlevel, bedingt durch keine vorhandenen Konflikte, für die Mitarbeiter keine Notwendigkeit besteht, andere alternative Wege zu gehen, und besonders kreativ zu sein (vgl. Yerkes-Dodson Law).

3.2. Konfliktarten

In der Theorie findet man 4 Hauptstrategien, wie man mit Konflikten umgehen soll.

1. Contending: die Person bleibt auf ihrem Standpunkt, und versucht die anderen von der Richtigkeit seiner Meinung zu überzeugen. Diese Strategie beeinhaltet dominantes Verhalten und das Verwenden von verbaler oder sogar physischer Gewalt.

2. Yielding: das genaue Gegenteil von Punkt 1. Man gibt der anderen Partei Recht, und schließt sich dessen Meinung an.

3. Problem solving: die Personen versuchen ihr eigenes Interesse, sowie das Interesse der anderen zu wahren, und zu einem gemeinsamen Ergebnis zu kommen, daß beide zufriedenstellt (zB Informationsaustausch über bevorzugte Präferenzen, der Versuch Alternativen zu finden, die für beide haltbar sind...)

4. Avoidance: die Person bleibt inaktiv, will mit dem Konflikt nichts zu tun haben. Diese Variante ist ziemlich schwer für andere zu durchschauen, denn es dauert ziemlich lange, bis sie erkennen, daß überhaupt ein Konflikt besteht. 

Konflikte können zu unterschiedlichen Themenbereichen auftreten, zB wie werden Gewinnanteile verteilt, welcher Humor ist lustig, welche Daten beziehe ich in meinen Etnscheidungsprozeß mit ein, welchen Normen und Werte sind gültig usw.

Man kann also die Konflikte in zwei Kategorien unterscheiden:

· cognitive issues: (task related) zB Preispolitik, Prozesse, Rollen...

· affective issues: (social-emotional-issues) zB Normen, Werte, die Identität einer Person...

Die Unterscheidung zwischen diesen beiden Bereichen ist der Schlüssel, um zu verstehen, welcher Konflikt produktiv ist. Jehn (1994, 1995) fand heraus, daß „cognitive issues“ die Arbeitseffektivität in der Gruppe erhöht, während „affective conflict“ die Effektivität und die Zufriedenheit mindert. Amason (1996) untersucht auch diese beiden Kategorien in strategischen Entscheidungsteams und kam zur selben Lösung.

Man kann also daraus schließen, daß die Effektivität (=Erfüllung der Arbeit) von kognitiven Konflikten profitiert. Das Problem dabei ist jedoch, daß beim Stimulieren von diesen Konflikten meist auch die anderen („affective issues“) auftreten.

Ich möchte hier ein Experiment näher erläutern. Es wurde MBA Studenten mit Arbeitserfahrung ein kurzes Szenario, daß einen Konflikt zwischen ihnen und einem Kollegen einerseits über Themen, die die Arbeit betreffen („cognitive issues“) und andereits über private, die Persönlichkeit betreffende Themen („affective issues“) vorgelegt. Nachdem sie dieses Szenario gelesen hatten, sollten sie in eigenen Worten beschreiben, wie sie in dieser Situation handeln würden. Man hat diese Aussagen dann von unabhängen Juroren in die 4 Konfliktstrategien (oben erläutert) einordnen lassen. Um alle Aussagen miteinbeziehen zu können, wurden noch 2 Kategorien hinzugefügt, nämlich „zum Vorgesetzten gehen“ und „mit anderen sprechen“. Diese Analyse war dann eindeutig. „Cognitive issues“ werden häufig mit Problemlösung behandelt (=„problem solving“), und es ist viel weniger die Strategie des „contending“ zu finden, als bei „affective issues“.




Man kann also hier sehen, daß „affective issues“ zu eher destruktiven Maßnahmen wie „avoiding“ und „contending“ führen, während „cognitive issues“ zu konstruktiven Maßnahmen wie „problem solving“ führen. Das ist auch leicht verständlich, da bei den affective issues hauptsächlich die Persönlichkeit angesprochen wird, und daher leichter negative Gefühle entstehen, wie wenn man nur über Arbeitsthemen spricht. 

Deswegen meinen viele Leute, man sollte das Privatleben vom Beruf trennen. Ich denke, daß es nur bedingt, und sehr schwer möglich ist, da man ja täglich ungefähr 8 Stunden am Tag miteinander verbringt, und unweigerlich persönliche Meinungen und Erfahrungen bespricht. Falls dies jedoch zu Konflikten führen sollte, würde ich meinen, daß man versuchen sollte ebenfalls das Level des „Probleme lösens“ zu erreichen, und einfach die unterschiedlichen Meinungen ausdiskutieren sollte.

Konflikte in Gruppen oder Organisationen werden oft unterdrückt oder verhindert, aufgrund ihrer negativen Konsequenzen, während das Stimulieren häufig zu einer besseren Effektivität führt. Das Zusammenspiel zwischen affective und cognitive issues und konstruktiven oder destruktiven Konfliktmanagementstrategien zeigt am besten, ob ein Konflikt sich positiv auf ein Individuum oder eine Gruppe oder auf die Organisation ausübt.
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