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1 Einleitung

Unterschiedliche Vorstellungen iiber die Qualitit oder den zeitlichen Rahmen der Erledi-
gung einer Aufgabe, der Eindruck, dass ein anderer Kollege bevorzugt behandelt wird oder
schlicht gegenseitige Antipathien — vielfiltige Ausloser kdnnen tagtiglich Konflikte zwi-
schen Kollegen und Kolleginnen hervorrufen. Dabei kdnnen sie sich auf unterschiedlichste
Weise dulern: Sie reichen von offensichtlichem, aggressivem Verhalten wie lautstarkem
Schreien bis hin zu subtileren Formen, etwa passiv-aggressiven Bemerkungen oder demonst-

rativer Zuriickhaltung.

Tatsdchlich sind Konflikte am Arbeitsplatz oftmals negativ konnotiert und zeigen schid-
liche Auswirkungen fiir Mitarbeitende und Unternehmen: Mitarbeitende geben Konflikte als
Kiindigungsgrund an (Pelled, 1996; Shaukat et al., 2017), sie stehen in Zusammenhang mit
reduziertem psychischem Wohlbefinden und emotionaler Erschopfung (Benitez et al., 2018;
Giebels & Janssen, 2004), und konnen innerhalb von Teams die Leistungsfahigkeit mindern
(Costaetal., 2015; De Dreu & Weingart, 2003). Auf Unternehmensebene kdnnen finanzielle
Verluste von bis zu 500.000 Euro jéhrlich entstehen. Diese Verluste resultieren aus entgan-
genen Auftridgen, erhdhter Mitarbeitendenfluktuation, Abwesenheiten und kontraprodukti-
ven Verhaltensweisen, welche auf Konflikte zurtickzufiihren sind (KPMG AG, 2009). Den-
noch gibt es gleichzeitig Hinweise auf funktionale Effekte von Konflikten, wie beispiels-
weise eine verbesserte Entscheidungsfindung in Teams, innigere Bindungen zwischen
Teammitgliedern und gesteigerter Kreativitit (Jehn & Bendersky, 2003; Miron-Spektor et
al., 2018; Thiel et al., 2019). Diese widerspriichlich erscheinenden Ergebnisse verdeutlichen,
dass Konflikte nicht per se negativ sind, sondern auch positive Auswirkungen entfalten kon-

nen.

Vor diesem Hintergrund ergibt sich sowohl in der Forschung als auch in der praktischen
Umsetzung immer wieder folgende zentrale Fragestellung: Wann sind Konflikte zwischen
Mitarbeitenden schddlich, wann sind sie niitzlich? Faktoren, Umstdnde, Maflnahmen oder
Verhaltensweisen gelten dabei als konstruktiv, wenn sie zum einen durch Konflikte ausge-
loste dysfunktionale Auswirkungen auf Mitarbeitende und Teams minimieren, funktionale
Effekte fordern oder idealerweise beides gleichzeitig bewirken. Zum anderen ermdglichen
sie auch eine effektive Konfliktbewéltigung, etwa in Form einer Deeskalation oder Aufls-
sung des Konflikts (Jehn & Bendersky, 2003; Karaca, 2016). Umgekehrt werden Faktoren

als destruktiv eingestuft, wenn sie dysfunktionale Effekte verstdrken, mogliche funktionale



Effekte hemmen oder eine Konflikteskalation begiinstigen (Jehn & Bendersky, 2003; Kay
& Skarlicki, 2020).

Sowohl die wissenschaftliche als auch die populdrwissenschaftliche Literatur bietet ein
breit gefachertes Angebot an Steuerungsmechanismen und Maflnahmen fiir einen konstruk-
tiven Umgang mit Konflikten. Es lassen sich Anregungen finden, die Grofe, Diversitit oder
geografische Verteilung von Teams so zu gestalten, dass Konfliktpotenziale minimiert oder
in kontrollierter Weise genutzt werden (Amason & Sapienza, 1997; Hinds & Mortensen,
2005; Mooney et al., 2007). Eine weitere Methode ist die bewusste Einbindung eines soge-
nannten ,Teufels Advokaten® (Janis, 1982), durch den gezielt ein gewisses Mall an Konflik-
ten herbeigefiihrt wird. Dadurch sollen moglichst viele unterschiedliche Perspektiven gene-
riert und potenzielle Schwachstellen identifiziert werden, um durchdachtere Entscheidungen
zu treffen. Ebenso werden individuelle Kompetenzen wie etwa Perspektiviibernahme, akti-
ves Zuhoren und die Vergegenwirtigung eigener Interessen als zentrale Fahigkeiten fiir eine
erfolgreiche Konfliktbewiltigung hervorgehoben (Gallo, 2024). Basierend darauf werden
Schulungen der Mitarbeitenden zur Stirkung individueller Kompetenzen wissenschaftlich
untersucht und in der Praxis angeboten, wie etwa das Erlernen von Problemldsestrategien
oder emotionsregulatorischer Techniken (Leon-Perez et al., 2016; Zweibel et al., 2008). Die
Vielzahl dieser Ansatzpunkte zeigt, dass wissenschaftliche Theorien und Untersuchungen
einen wichtigen Beitrag dazu leisten konnen, MaBBnahmen zu systematisieren und weniger

effektive von effektiven MaBBnahmen und Strategien abzugrenzen.

Somit ergibt sich zunéchst ein Bediirfnis an theoretischen Grundlagen, um iiberhaupt die
Komplexitit der Beschaffenheit von Konflikten nachvollziehen zu kénnen. Ein grundlegen-
der Ansatz zur Erklarung der Beschaffenheit von Konflikten ist die differenzierte Betrach-
tung verschiedener Konflikttypen, hauptsichlich die Differenzierung zwischen Aufgaben-
und Beziehungskonflikten (Jehn, 1995). Diese Differenzierung hat sich als zentraler Standard
in der Konfliktforschung etabliert und dient bis heute als ma3geblicher Bezugsrahmen. Sie
ermdglicht die Untersuchung sowohl schddlicher als auch niitzlicher Konsequenzen von
Konflikten sowie der moderierenden Faktoren, da die verschiedenen Konflikttypen potenzi-
ell unterschiedliche Effekte auf Mitarbeitende und Teams haben kénnen (Jehn & Bendersky,
2003). Zusétzlich riicken neuere Perspektiven die dynamische Natur von Konflikten in den
Vordergrund. Dabei werden zwischenmenschliche Konflikte als Multiebenenphdnomene be-
trachtet: Wéahrend immer mindestens zwei Mitarbeitende direkt in eine Konfliktsituation in-

volviert sind, liegen gleichzeitig subjektive Wahrnehmungen und Verhaltenstendenzen auf



individueller Ebene vor (Korsgaard et al., 2008). Dies wird in dem konzeptuellen Rahmen-
modell der Konfliktaustragung (Conflict Expression) (Weingart et al., 2015) aufgegriffen,
das die Entwicklung des Konfliktgeschehens anhand zwischenmenschlicher Austauschpro-
zesse und gleichzeitiger intrapsychischer Vorginge erklirt. Dabei werden auch begleitende
emotionale Reaktionen der beteiligten Parteien beriicksichtigt. Demnach entstehen Aktionen
und Reaktionen der beteiligten Konfliktparteien durch die Handlungen des Gegeniibers, die
eigenen Emotionen und intrapsychische Prozesse. Entscheidend fiir den Verlauf und die Fol-
gen eines Konflikts — sowohl schidliche als auch niitzliche — ist demnach die Art und Weise,

wie die Beteiligten in Konfliktsituationen miteinander agieren.

Diese Annahme steht im Einklang mit einer wesentlichen Erkenntnis metaanalytischer
Untersuchungen in der Konfliktforschung: Weniger die Betrachtung unterschiedlicher Kon-
flikttypen oder zusidtzlicher Aspekte wie der Frequenz oder weiterer Kontextfaktoren, son-
dern vielmehr das konkrete Verhalten in einem Konflikt leistet einen entscheidenden Beitrag
zur Erkldrung von funktionalen oder dysfunktionalen Auswirkungen (DeChurch et al.,
2013). Oftmals wird in empirischen Untersuchungen das Dual Concern-Modell als theoreti-
sche Grundlage fiir Konfliktverhalten herangezogen (Rahim, 1983; Thomas, 1976). Dieses
Modell kategorisiert fiinf Konfliktstile, die Personen in Konfliktsituationen abhingig von
der Bewertung eigener und fremder Anliegen verfolgen kdnnen: Zusammenarbeiten, Kom-
promisse eingehen, Vermeidung, Durchsetzung und Nachgeben. Im Hinblick auf die zentrale
Fragestellung gelten die Konfliktstile Zusammenarbeiten und Kompromisse eingehen als
eher konstruktiv, da sie tendenziell funktionale Effekte wie Teamleistung und psychisches
Wohlbefinden fordern. Im Gegensatz dazu gelten die Konfliktstile Vermeidung, Durchset-
zung und Nachgeben als eher destruktiv, da sie mit dysfunktionalen Auswirkungen wie etwa
vermehrter Konflikteskalation oder verringerter Innovationsneigung einhergehen (Elgoibar
etal., 2017; Loughry & Amason, 2014; Vollmer, 2015). Vor diesem Hintergrund ist es folg-
lich unabdinglich, weniger die Konflikte an sich und die Konflikttypen ins Rampenlicht em-
pirischer Untersuchungen zu riicken, sondern vielmehr das Konfliktverhalten zu beleuchten

(DeChurch et al., 2013).

Die theoretische Fundierung durch das Dual Concern-Modell impliziert, dass die Wahl
eines Konfliktstils auf einer rationalen und bewussten Abwagung zwischen Eigeninteressen
und der Anliegen anderer beruht. Demnach wiirde der Konfliktstil je nach Situation variie-

ren. Empirische Untersuchungen weisen jedoch gleichzeitig darauf hin, dass stabile,



dispositionell geprégte Priaferenzen fiir einen bestimmten Konfliktstil {iber verschiedene Si-

tuationen hinweg existieren (Friedman et al., 2000; Moberg, 2001).

Ein zentrales Anliegen dieser Arbeit ist es, ein tiefgehendes Verstiandnis fiir das Zustan-
dekommen von Konfliktverhalten zu schaffen. Bevor konstruktives und destruktives Kon-
fliktverhalten voneinander abgegrenzt und deren Auswirkungen untersucht werden kénnen,
gilt dieses Versténdnis als unverzichtbare Grundlage. Die vorliegende Arbeit setzt sich daher
zundchst mit der Entstehung von Konfliktverhalten auseinander, indem sie theoretische
Grundlagen zur Multiebenenkomplexitit (Korsgaard et al., 2008; Weingart et al., 2015) und
die Beteiligung intrapsychischer Prozesse (Krueger et al., 2022) beriicksichtigt. Angesichts
der empirischen Hinweise zur situationsiibergreifenden Stabilitdit von Konfliktverhalten
richtet sich ein besonderes Augenmerk auf personenspezifische Merkmale und wie diese das

Konfliktverhalten pragen.

1.1 Forschungsliicken und Herleitung der Forschungsfragen

Neben demografischen Merkmalen wie Geschlecht, Alter und Herkunft (Rahim & Katz,
2019) wird insbesondere dispositionellen Merkmalen eine zentrale Bedeutung als Pra-
diktoren fiir Konfliktverhalten zugeschrieben, allen voran den Personlichkeitsmerkmalen im
Sinne des Big Five-Modells (Tehrani & Yamini, 2020; Wood & Bell, 2008). Neben den
relativ zeitstabilen und nur bedingt verdnderbaren Personlichkeitsdimensionen Offenheit fiir
Neues, Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Vertraglichkeit und Neurotizismus riicken weitere
individuelle Eigenschaften, Merkmale und Kompetenzen in den Fokus wissenschaftlicher
Untersuchungen, die potenziell Einfluss auf das Konfliktverhalten ausiiben. So konnte bei-
spielsweise gezeigt werden, dass emotionale Intelligenz mit konstruktiven Konfliktstilen as-
soziiert ist (Schlaerth et al., 2013; S. J. Zhang et al., 2015). Zusétzlich konnten Zusammen-
hiange zwischen Konfliktverhalten und emotions- und problemorientierten Copingstrategien,
emotionaler Achtsamkeit, kognitiver Neubewertung, Empathie sowie diversen Kommuni-
kationskompetenzen aufgezeigt werden (Ames et al., 2017; Pluut & Curseu, 2013; Thiel et
al., 2019; van den Berg et al., 2014). Ein GrofBteil dieser untersuchten Merkmale und Fihig-

keiten lésst sich unter dem Begriff der sozialen Kompetenzen zusammenfassen.

Soziale Kompetenzen umfassen bestimmte Fahigkeiten, die es Individuen ermoglichen,
soziale Hinweise wahrzunehmen und angemessen darauf zu reagieren. Sie beeinflussen so-
mit maB3geblich das Verhalten in zwischenmenschlichen Interaktionen (Bedwell et al., 2014;

Hochwarter et al., 2006). Angesichts der interpersonellen Natur von Konflikten sowie der



vorliegenden empirischen Hinweise ist es daher naheliegend, dass soziale Kompetenzen
ebenfalls das Verhalten in Konfliktsituationen pragen und Einfluss nehmen auf die Préiferenz

fiir einen bestimmten Konfliktstil.

Im Vergleich zu den Big Five-Personlichkeitsmerkmalen bietet die Untersuchung von
sozialen Kompetenzen als Einflussfaktor fiir das Konfliktgeschehen zwei wesentliche Vor-
teile: Erstens beinhalten sie zwar dispositionelle Anteile, sind jedoch — anders als die Big
Five — bis zu einem gewissen Grad erlern- und verdnderbar (Ladd & Mize, 1983). Dieser
Umstand eroffnet weitere Moglichkeiten im Rahmen von gezielten Personalentwicklungs-
mafnahmen, etwa in Form von Trainings oder Coachings (Kanning, 2014). Zweitens ist die
Bandbreite an sozialen Kompetenzen aulerordentlich groB3. In der wissenschaftlichen Lite-
ratur sind tiber hundert verschiedene soziale Kompetenzen beschrieben, die in unterschied-
lichen Taxonomien systematisiert werden (Caldarella & Merrell, 1997; Kanning, 2014).
Diese Vielfalt ermoglicht es, die Komplexitét interpersoneller als auch intrapsychischer Pro-
zesse in Konfliktsituationen addquat abzubilden. Zudem erlaubt sie neben der Beriicksichti-
gung kognitiver und motivationaler Prozesse, wie der Bewertung eigener Interessen, auch

emotionale Prozesse und deren Regulation.

Gleichzeitig wirft diese grofle Vielfalt an verschiedenen sozialen Kompetenzen die Frage
auf, welche der in der Literatur vorhandenen und bereits untersuchten Kompetenzen speziell
in Konfliktsituationen von Relevanz sind und als Priadiktoren fiir Konfliktstile herangezogen
werden konnen. Trotz zahlreicher Untersuchungen von sozialen Kompetenzen fehlt bislang
eine systematische, wissenschaftlich fundierte Ubersicht, die eine klare Identifikation rele-
vanter Kompetenzen im Kontext von Konflikten erlaubt. Demnach lautet die erste For-

schungsfrage dieser vorliegenden Arbeit:

Forschungsfrage 1: Welche sozialen Kompetenzen sind entscheidend fiir konstruktives und

destruktives Konfliktverhalten von Mitarbeitenden am Arbeitsplatz?

Die bisherige Forschung folgt iiberwiegend einem variablenzentrierten Ansatz (Howard
& Hoffman, 2018). Das bedeutet, das Zusammenhénge zwischen einzelnen sozialen Kom-
petenzen, wie etwa emotionsregulatorischen Fahigkeiten, und spezifischen Aspekten des
Konfliktverhaltens sowie Konfliktstilen ermittelt werden (Schlaerth et al., 2013). Zwar lie-
fert diese Herangehensweise wertvolle Erkenntnisse iiber die Wirkung isolierter Kompeten-
zen, sie berticksichtigt jedoch die Komplexitdt und Vielschichtigkeit von Konfliktsituationen

nur unzureichend. Demnach ist es naheliegend, dass mehrere soziale Kompetenzen



gleichzeitig das Verhalten in einem Konflikt beeinflussen und dabei unterschiedliche Funk-
tionen und Wechselwirkungen entfalten konnen. So konnte in Konfliktsituationen beispiels-
weise neben der Regulation eigener Emotionen auch die Féhigkeit, die Handlungen und In-
tentionen des Gegeniibers zutreffend zu interpretieren, entscheidend sein, wie es beispiels-
weise durch empathische Féhigkeiten ermdglicht wird (Troth et al., 2018). Dariiber hinaus
ist es denkbar, dass Wechselwirkungen zwischen den verschiedenen Kompetenzen vorliegen
und diese sich gegenseitig bedingen. So ist es beispielsweise vorstellbar, dass es ohne aus-
reichende Emotionsregulation schwieriger sein konnte, die Perspektive des Gegeniibers un-
voreingenommen einzunehmen, da der Fokus auf der eigenen Frustration oder anderen ne-
gativen Gefiihlen liegt. Umgekehrt konnte die Fahigkeit zur Perspektivilbernahme helfen,
negative Emotionszustinde abzuschwéchen, indem das Verhalten des anderen als nicht per-
sonlich gemeint interpretiert wird (Gross, 2014; Thompson et al., 2024). Diese Uberlegun-
gen verdeutlichen die Notwendigkeit eines integrativen Ansatzes, der soziale Kompetenzen

nicht isoliert, sondern in ihrer Gesamtheit und in mdglichen Kombinationen untersucht.

Ein solcher personenzentrierter Ansatz lasst sich mithilfe der Latenten Profilanalyse
(LPA) realisieren. Anders als variablenzentrierte Ansétze, die lineare Beziehungen zwischen
Merkmalen untersuchen, zielt die LPA darauf ab, Subgruppen oder Profile innerhalb einer
Population zu identifizieren. Diese Profile unterscheiden sich hinsichtlich der Auspriagungen
der betrachteten Indikatoren (Morin et al., 2020) — in diesem Fall der zuvor in dieser Arbeit
ermittelten sozialen Kompetenzen. Diese Art der Analyse wurde bereits eingesetzt, um Kon-
fliktprofile in Arbeitsgruppen zu identifizieren, die sich aus verschiedenen Kombinationen
und Auspridgungen von Aufgaben-, Beziehungs- und Prozesskonflikten zusammensetzen

(O’Neill et al., 2018).

Waihrend sich diese Studie auf die Konflikttypen konzentriert, steht in der vorliegenden
Arbeit das Konfliktverhalten im Fokus, insbesondere die Prigung durch die zugrunde lie-
genden sozialen Kompetenzen. Aufbauend auf der Beantwortung der ersten Forschungs-
frage hinsichtlich relevanter sozialer Kompetenzen ergibt sich die zweite, daran ankniip-

fende Forschungsfrage dieser Arbeit:

Forschungsfrage 2: Welche quantitativ und qualitativ unterschiedlichen Profile lassen sich

im Hinblick auf die zuvor ermittelten sozialen Kompetenzen identifizieren?

Darauf aufbauend wird im nichsten Schritt der Einfluss der Profile auf das Konfliktver-

halten untersucht. Dabei stehen eben nicht die einzelnen sozialen Kompetenzen, sondern die



Profile als ganzheitliche Konstrukte im Fokus der Analyse. Dariiber hinaus werden in dieser
Arbeit Auswirkungen auf subjektiver Ebene der Konfliktbeteiligten in die Untersuchung
einbezogen, insbesondere das Erleben von Stress durch Konfliktsituationen. Die Studienlage
zeigt, dass psychische Belastungen, Stresserleben und emotionale Erschopfung eng mit Kon-
fliktsituationen verbunden sind und als dysfunktionale Auswirkungen von Konflikten be-
kannt sind (Benitez et al., 2018; Tafvelin et al., 2019). Tatsdchlich gelten Konflikte am Ar-
beitsplatz als eine der Hauptursachen fiir Stress (Spector & Jex, 1998). Das durch Konflikte
hervorgerufene Stresserleben wird in der Literatur als Konfliktstress bezeichnet (Giebels &

Janssen, 2004).

Es gibt Hinweise darauf, dass soziale Kompetenzen als individuelle Ressourcen eine
zentrale Rolle dabei spielen, den Umgang mit Konflikten am Arbeitsplatz zu erleichtern und
dadurch das Stresserleben zu reduzieren (Friedman et al., 2000). Ressourcen, wie sie in die-
ser Arbeit durch soziale Kompetenzen représentiert werden, gelten als wesentliche Gegen-
pole zu Belastungen und tragen dazu bei, negativen Auswirkungen von Stress entgegenzu-
wirken (Bakker et al., 2014). Ein Beispiel hierfiir ist die Kompetenz des Zuhorens. Durch
Zuhoren werden relevante Informationen und Perspektiven des Gegeniibers besser verstan-
den, sodass im Rahmen des Konfliktverlaufs integrative Losungen unter Beriicksichtigung
unterschiedlicher Interessen und Standpunkte wahrscheinlicher werden (Bruneau & Saxe,
2012; Itzchakov & Kluger, 2017b). Gleichzeitig stirkt Zuhdren das eigene Kontrollerleben
und steht in Zusammenhang mit dem Aufbau und der Pflege stabiler sozialer Netzwerke, die
als weitere wichtige Ressource im Umgang mit Konfliktstress helfen konnen (Ames et al.,

2012; Itzchakov et al., 2023).

Obwohl Hinweise auf die Bedeutung sozialer Kompetenzen fiir den Umgang mit gene-
rellem Stressempfinden am Arbeitsplatz vorliegen, mangelt es an Untersuchungen, die deren
spezifische Relevanz fiir Konfliktstress beleuchten. Insbesondere fehlt eine gebiindelte Be-
trachtung, wie unterschiedliche soziale Kompetenzen das Erleben von Konfliktstress beein-
flussen. Ausgehend von diesen Uberlegungen ergibt sich die abschlieBende, dritte For-

schungsfrage dieser Arbeit:
Forschungsfrage 3: Inwiefern unterscheiden sich die identifizierten Profile hinsichtlich des

Konfliktverhaltens und des erlebten Konfliktstresses der Mitarbeitenden?

1.2 Gang der Untersuchung
Die Arbeit gliedert sich in zwei inhaltliche Hauptteile (siche Abbildung I).



Abbildung 1

Struktur der vorliegenden Arbeit

Einleitung
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Fazit

Teil I: Wann sind Konflikte zwischen Mitarbeitenden schédlich, wann sind sie niitzlich?
— Grenzen theoretischer und konzeptioneller Grundlagen verfolgt dabei zwei Zielsetzungen.
Erstens wird ein umfassender Uberblick iiber die aktuellen Forschungserkenntnisse und an-
gewandter Methoden zur Ergriindung der zentralen Fragestellung gegeben, wann Konflikte
zwischen Mitarbeitenden schéddlich oder niitzlich sind. Dabei werden zentrale Ergebnisse
herausgearbeitet, aber vor allem die bestehenden Grenzen in der theoretischen Fundierung
und der Operationalisierung von Konflikten kritisch reflektiert. Dies umfasst eine einge-
hende Auseinandersetzung mit der Definition von Konflikten, der Konflikttypologie nach
Jehn (1995) und angewandter Operationalisierungen und Erhebungsmethoden. Zu Beginn
wird der Verlauf der Forschung zur Ergriindung funktionaler und dysfunktionaler Auswir-
kungen skizziert und die theoretischen Grundlagen von Konflikten dargestellt. Anschlieend
orientiert sich die Gliederung dieses Teils an drei wesentlichen Komponenten von Konflikt-
situationen, die nacheinander beleuchtet werden: die Rolle von Emotionen, die Betrachtung
von Konflikten als Multiebenenphénomen unter Beriicksichtigung intrapsychischer Pro-
zesse sowie die Charakterisierung und insbesondere das Zustandekommen von Konfliktver-
halten. Die theoretischen Grundlagen zur Entstehung von Konfliktverhalten und den betei-
ligten intrapsychischen Prozessen werden anhand des Modells der Konfliktaustragung
(Weingart et al., 2015) sowie dem Psychological Experience of a Conflict (PEC)-Modell
(Krueger et al., 2022) erldutert.



Zweitens, wird auf Basis dieses Uberblicks die Relevanz individueller sozialer Kompe-
tenzen analytisch fundiert. Der Uberblick iiber die Forschungsergebnisse und die theoreti-
schen Uberlegungen bilden am Ende von Teil I eine wissenschaftlich fundierte Grundlage,
um die erste Forschungsfrage konzeptionell zu beantworten, welche sozialen Kompetenzen
fiir Konfliktverhalten als relevant erachtet werden und warum diese Kompetenzen in Kon-

fliktsituationen zu konstruktiven oder destruktiven Verhaltensweisen fithren.

Teil II: Der Einfluss latenter Profile sozialer Kompetenzen auf Konfliktverhalten und
Konfliktstress beinhaltet eine empirische Untersuchung, die sich mit der zweiten und dritten
Forschungsfrage dieser Arbeit beschiftigt. Die Struktur dieses Teils orientiert sich an der
iiblichen Gliederung empirischer Studien. Zunichst werden die Grundlagen zu Konflikt-
stress mithilfe der Conservation of Ressources (COR)-Theorie (Hobfoll, 1989; Hobfoll et
al., 2018) und des Transaktionalen Stressmodells (Folkman et al., 1986; Lazarus, 1966) er-
lautert. Darauf aufbauend werden die im ersten Teil identifizierten sozialen Kompetenzen
einzeln definiert und deren Bedeutung sowohl fiir soziale Interaktionen, speziell fiir das Kon-
fliktgeschehen, als auch das individuelle Wohlbefinden diskutiert. Anschlieend folgt der
Methodenteil, in dem das Studiendesign, die Datenerhebung sowie die angewandten statis-
tischen Verfahren beschrieben werden. Es schlieBen sich die Ergebnisse der Latenten Pro-
filanalysen an, die die identifizierten Profile sozialer Kompetenzen und deren Auswirkungen
auf Konfliktstress und Konfliktverhalten beleuchten. Abschlieend fasst die Diskussion die
zentralen Befunde zusammen, ordnet diese in den Kontext bestehender Theorien und empi-
rischer Studien zur Konfliktforschung ein und beleuchtet sowohl die wissenschaftliche Re-
levanz als auch die praktischen Implikationen. Zusétzlich werden methodische und inhaltli-

che Limitationen der Untersuchung diskutiert.

Ein abschlieBendes Fazit bietet einen Uberblick iiber die zentralen Inhalte und For-
schungsfragen dieser Arbeit und zeigt dabei auf, welchen Beitrag die Analysen und Ergeb-

nisse zur wissenschaftlichen Diskussion von Konflikten am Arbeitsplatz leisten.



2 Teil I: Wann sind Konflikte zwischen Mitarbeitende schid-
lich, wann sind sie niitzlich? — Grenzen theoretischer und
konzeptioneller Grundlagen

Teil 1 dieser Arbeit gibt zunichst einen Uberblick iiber den aktuellen Forschungsstand und
die grundlegenden Ansitze zur Ermittlung funktionaler und dysfunktionaler Auswirkungen
von Konflikten. Dabei liegt der Fokus auf den theoretischen und methodischen Grenzen be-
stehender Ansétze, insbesondere der Typologie von Konflikten. Die Rolle von Emotionen,
die Betrachtung von Konflikten als Multiebenenphédnomen und die Charakterisierung von
Konfliktverhalten werden differenziert analysiert, um darauf aufbauend die Relevanz sozia-
ler Kompetenzen fiir konstruktives oder destruktives Konfliktverhalten fundiert zu erarbei-

ten und die erste Forschungsfrage zu beantworten.

2.1 Theoretische Grundlagen und empirische Meilensteine

Das folgende Kapitel bietet einen kurzen Uberblick iiber die wichtigsten Meilensteine der
Konfliktforschung am Arbeitsplatz in den letzten Jahrzehnten. Der Fokus liegt auf den kon-
zeptionellen und definitorischen Grundlagen, die als Basis fiir die Untersuchungen funktio-

naler und dysfunktionaler Auswirkungen von Konflikten dienen.

2.1.1 Dysfunktionale Auswirkungen

Konflikte! am Arbeitsplatz sind allgegenwirtig und unvermeidlich. Fiir gewohnlich sind
Konflikte am Arbeitsplatz negativ behaftet und stehen mit dysfunktionalen Konsequenzen
auf individueller, Gruppen- und Organisationsebene in Verbindung. Mitarbeitende geben
zwischenmenschliche Konflikte als einen der Hauptgriinde fiir Kiindigungsabsichten (Shau-
kat et al., 2017) und tatsdchliche Kiindigungen (Pelled, 1996) an, sie gelten als zeitintensiv
und lenken von eigentlichen Arbeitsaufgaben ab (Cronin & Bezrukova, 2006) und stehen in
Zusammenhang mit geringer Arbeitszufriedenheit (Amason, 1996; De Dreu & Weingart,
2003). Sie verringern das allgemeine Wohlergehen von Mitarbeitenden (Amason, 1996; De
Dreu & Beersma, 2005; Giebels & Janssen, 2004; Illies et al., 2011) bis hin zu emotionaler
Erschopfung (Benitez et al., 2018; Esbati & Korunka, 2021; Nixon et al., 2017). Auch auf
Teamebene zeigen sich mit zunehmenden Konflikten eine geringere Arbeitsleistung und

schlechtere Entscheidungsfindung (Costa et al., 2015; De Dreu & Weingart, 2003), weniger

! Im Rahmen dieser Arbeit stehen zwischenmenschliche Konflikte im Fokus, diese kdnnen entweder dyadisch
und zwischen mehreren Mitarbeitenden, etwa Teammitgliedern, stattfinden. Es gibt weitere Konfliktarten, bei-
spielsweise intraindividuelle Rollenkonflikte, die aber in dieser Arbeit keine Beriicksichtigung finden (Wall &
Callister, 1995).
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Informationsaustausch und kooperatives Verhalten untereinander (Karaca, 2016) sowie die
Ausweitung eines Konfliktes durch die Einbeziehung weiterer Teammitglieder (Jehn et al.,
2013; Shah et al., 2021). Auf Organisationsebene bedeuten Konflikte konkret jéhrlich finan-
zielle Kosten durch Mitarbeiterfluktuation, Krankheit sowie kontraproduktiven Verhaltens-
weisen. Hinzu kommen indirekte Kosten, wie zum Beispiel durch mangelhafte Projektarbeit
und dadurch entgangene Auftrége, die durch Konflikte und die daraus resultierenden Ein-
schrinkungen der Mitarbeitenden und Teams entstehen konnen (KPMG AG, 2009). So ge-
ben Unternehmen an, dass sich die Kosten alleine fiir gescheiterte Projekte aufgrund von
Konflikten auf bis zu 500.000 Euro jahrlich belaufen koénnen (KPMG AG, 2009). Untersu-
chungen zeigen ferner, dass Fithrungskrafte bis zu 40 % ihrer wochentlichen Arbeitszeit auf
die Kliarung oder zumindest der Auseinandersetzung von Konflikten ihrer Mitarbeitenden
verwenden (Roberts, 2005). Diese Erkenntnisse verdeutlichen eindriicklich, dass Unterneh-
men und Fithrungskrifte nicht umhinkdnnen, sich intensiv mit zwischenmenschlichen Kon-
flikten, einem tiefergehenden Versténdnis ihrer Dynamik und einem adédquaten Umgang mit

thnen auseinanderzusetzen.

Angesichts der oben geschilderten Auswirkungen liegt die logische Konsequenz nahe,
dass Unternehmen bestrebt sein sollten, Konflikte zwischen Mitarbeitenden so weit wie
moglich zu eliminieren und praventiv das Potenzial fiir Konflikte zu minimieren. Wissen-
schaftlich identifizierte Faktoren, die entweder ein hohes Mal} an Konflikten begiinstigen
oder diesen entgegenwirken, kdnnten innerhalb der Managementpraxis Berilicksichtigung
finden. So legen Studien zur Entstehung von Konflikten nahe, dass beispielsweise die Team-
groBBe oder auch die Teamdiversitidt zum Konfliktpotenzial beitragen konnen (Amason &
Sapienza, 1997; Ayoko et al., 2002; Mooney et al., 2007; Pelled, 1996). Auch interaktionelle
oder individuelle Ausloser wie bestimmte Personlichkeitsauspragungen der Mitarbeitenden
werden als Einflussfaktoren benannt. Personen mit hoheren Werten in den Personlichkeits-
dimensionen Offenheit fiir Neues und Neurotizismus berichten von mehr Konflikten, ver-
tragliche Personen nehmen tendenziell weniger Konflikte wahr (Ayub et al., 2017; Bono et
al., 2002). Auch auf Teamebene wird angenommen, dass eine hohe Heterogenitét in Person-
lichkeitsauspriagungen das Konfliktpotenzial verstirken kann (Budd et al., 2020). Abgesehen
von der ethischen Vertretbarkeit solcher Malnahmen kénnten demnach in der praktischen
Umsetzung Handlungsableitungen beziiglich einer maximalen Anzahl an Teammitgliedern,
der Rekrutierung von Personen mit bestimmten Personlichkeitsmustern oder einer homoge-
nen Teamzusammensetzung hinsichtlich Personlichkeit, kultureller Herkunft, Geschlecht o-

der Alter getroffen werden, um eben keine Konflikte zu provozieren.
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2.1.2 Funktionale Auswirkungen

Jedoch zeichnet die aktuelle Studienlage ein differenzierteres und weniger einheitliches Bild,
als es die vorherigen Ausfithrungen vermuten lassen. Zahlreiche Studien weisen darauf hin,
dass Konflikte innerhalb der Kollegschaft auch niitzliche Auswirkungen haben kénnen. So
kann ein moderates Maf an Diskussion, Kritik und alternativen Uberlegungen dem Phéno-
men des Gruppendenkens? und somit der Gefahr fiir Fehlentscheidungen entgegenwirken
(Jehn, 1995). Entgegen der zuvor beleuchteten dysfunktionalen Konsequenzen auf Team-
ebene zeigen sich Zusammenhénge zwischen Konflikten und verbesserter Leistung und Ent-
scheidungsfindung (Bradley et al., 2013; Jehn & Bendersky, 2003; Thiel et al., 2019). Zudem
werden intensivere Bindungen der Teammitglieder zueinander nach einem Konflikt oder ei-
ner konfliktreichen Phase berichtet (Thiel et al., 2019; Tjosvold, 2008a). Auf Individual-
ebene gibt es Hinweise fiir eine gesteigerte Kreativitidt (Miron-Spektor et al., 2018), erhohter
Explorationsneigung (Tjosvold, 2008b) und weniger Fehlern im Servicebereich (Tjosvold et
al., 2014).

Demnach erscheint die zuvor abgeleitete Implikation, dass Unternehmen bestrebt sein
sollten, Konfliktpotenziale soweit wie mdglich zu reduzieren, nicht zielfithrend. Dies ist vor
allem durch die potenzielle Gefahr des Gruppendenkens sowie den Verlust moglicher funk-
tionaler Konsequenzen von Konflikten begriindet. Stattdessen sollte das Augenmerk darauf
gerichtet sein, eine konstruktive Form von Konflikten zu identifizieren und gegebenenfalls
gezielt zu fordern. Ein Beispiel fiir die gezielte Forderung konstruktiver Konflikte ist die
Technik des Teufels Advokaten, die sich insbesondere mit dem Ziel der optimalen Entschei-
dungsfindung in Gruppen etabliert hat (Janis, 1982). Dabei wird einem Gruppenmitglied
ausdriicklich die Rolle des Teufels Advokaten iibertragen. Diese Rolle beteiligt sich selber
nicht an Losungsvorschldagen, sondern ist ausschlieBlich damit betraut, vorgebrachte Plane
und Losungen zu hinterfragen und zu kritisieren. Diese Methode soll Schwachstellen aufde-
cken und eine fundierte Diskussion fordern, was letztlich die Entscheidungsqualitit der
Gruppe erhohen soll. Jedoch entzieht sich auch diese Methode nicht jeglicher Kritik. Trotz
niitzlicher Effekte auf das Entscheidungsverhalten der Gruppe konnen nachteilige Auswir-
kungen auf Haltungen und Gemiitszustinde der einzelnen Gruppenmitglieder etwa in Form

von Demotivation oder Frustration auftreten (Mason, 1969). Dennoch verdeutlicht die

2 Gruppendenken bezeichnet eine bestimmte Denkweise, bei der der Zusammenhalt und die Zugehérigkeit
innerhalb der Gruppe als hochstes Gut empfunden werden. Somit entsteht eine Tendenz zu vorschnellen, ein-
stimmigen und stillschweigend akzeptierten Gruppenentscheidungen, ohne dass jegliche Einzelmeinungen zur
tatséchlichen Problemstellung vorgebracht und beriicksichtigt werden (Janis, 1972).
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Anwendung dieser Technik die Bemiihungen in der praktischen Umsetzung, ein produktives

Ergebnis durch aktiv generierte Konflikte zu gewinnen.

Angesichts dieser vielfaltigen und komplexen Wirkungen von Konflikten sowie der teil-
weise widerspriichlichen Ergebnisse hat sich die Wissenschaft zunehmend damit beschéf-
tigt, sowohl die schadlichen als auch niitzlichen Effekte von Konflikten systematisch zu un-
tersuchen. Im Fokus steht dabei die zentrale Fragestellung, was eine konstruktive Form von
Konflikten auszeichnet, welche Faktoren ihre Entstehung fordern und welche Rahmenbe-

dingungen dafiir notwendig sind (Greer & Dannals, 2017).

2.1.3 Konflikttypen: Beziehungs- und Aufgabenkonflikte

Zur Erkldrung der zuvor beschriebenen, scheinbar widerspriichlichen Ergebnisse wird hiu-
fig die von Jehn (1995) entwickelte und wegweisende Typologie herangezogen, die Kon-
flikte systematisch nach ihrer Art unterscheidet. In ihrer urspriinglichen Studie werden zu-

néchst zwei Hauptkonflikttypen identifiziert: Aufgabenkonflikte und Beziehungskonflikte.

o Aufgabenkonflikte bezichen sich auf Unstimmigkeiten, unterschiedliche Meinungen oder
abweichende Ideen zwischen zwei Personen oder mehreren Teammitgliedern hinsicht-

lich des Inhaltes einer Arbeitsaufgabe.

e Beziehungskonflikte umfassen zwischenmenschliche Spannungen zwischen zwei oder
mehr Personen, die beispielsweise auf fehlender Sympathie oder personlichen Differen-

zen beruhen.

In einer Folgestudie wurde ein dritter Konflikttyp, Prozesskonflikte, eingefiihrt (Jehn,
1997). Diese beziehen sich auf Unstimmigkeiten hinsichtlich der Arbeitsabldufe, beispiels-
weise bei der Verteilung von Verantwortlichkeiten oder Ressourcen, und unterscheiden sich
damit von Aufgabenkonflikten. Ein vierter Konflikttyp, Statuskonflikte, definiert als Diffe-
renzen hinsichtlich der Position oder Machtverteilung von Teammitgliedern innerhalb eines

sozialen Hierarchiegefiiges, wurde (2012) von Bendersky und Hays eingefiihrt.

Allen vier Konflikttypen ist gemein, dass sie anhand ihrer Auftretenshaufigkeit erfasst
werden. Unabhéngig von der Unterscheidung zwischen verschiedenen Typen wird erfasst,
wie oft diese auftreten. Dies spiegelt sich dementsprechend in der Intragroup Conflict Scale
(siche Tabelle 9), der Skala zur Erfassung der Konflikttypen, wider (Jehn, 1995). Prozess-
und Statuskonflikte, deren Ursachen und mogliche Konsequenzen finden weit weniger Ein-

gang in Untersuchungen als die hauptséichliche Unterscheidung zwischen Aufgaben- und
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Beziehungskonflikten (Greer & Dannals, 2017). Daher wird im weiteren Verlauf dieser Ar-

beit der Fokus auf diese beiden Konflikttypen gelegt.

Die nun naheliegende und weit verbreitete Annahme, dass Aufgabenkonflikte funktio-
nale Effekte fordern und Beziehungskonflikte nachteilig sind und zu bereits beschriebenen
negativen Wirkungen fiihren, konnte in einer Metaanalyse von De Dreu und Weingart (2003)
iiberraschenderweise nicht gezeigt werden. Wie erwartet, zeigten sich negative Zusammen-
hénge zwischen Beziehungskonflikten und sowohl der Teamleistung als auch der Zufrieden-
heit der Gruppenmitglieder. Anders als zuvor angenommen, zeigten jedoch auch Aufgaben-
konflikte negative Zusammenhénge mit der Teamleistung und der Zufriedenheit der Grup-
penmitglieder. Eine spateren Metaanalyse (de Wit et al., 2012) untermauerte die negativen
Auswirkungen von Beziehungskonflikten. Aufgabenkonflikte wiesen jedoch keinen negati-
ven Zusammenhang mit der Teamleistung auf. Unter bestimmten Bedingungen konnte sogar
ein positiver Zusammenhang festgestellt werden. Dies war beispielsweise der Fall, wenn die
Teams eine hohere Managementstellung innehatten oder wenn die Korrelation von Aufga-

ben- und Beziehungskonflikten eher gering war.

Neben der Identifikation von Faktoren, die die Entstehung von Beziehungs- und Aufga-
benkonflikten beglinstigen, und der Erorterung funktionaler sowie dysfunktionaler Wirkun-
gen hat sich spétestens seit der Metaanalyse von De Dreu und Weingart (2003) ein dritter
wissenschaftlicher Fokus herauskristallisiert: Die Untersuchung moderierender Rahmenbe-

dingungen, die die Effekte der Konflikttypen entscheidend beeinflussen.

Das COM-Modell

Das Conflict-Outcome-Moderated (COM)-Modell stellt die Diskussion iiber niitzliche und
schidliche Konsequenzen und die etlichen Untersuchungen, die vor allem dem dritten For-
schungsbereich der moderierenden Rahmenbedingungen zuzuordnen sind, zusammenfas-
send dar (Jehn & Bendersky, 2003). Dieses Modell besagt, dass moderierende Rahmenbe-
dingungen die funktionalen und dysfunktionalen Konsequenzen der Konflikttypen in Bezug
auf Leistung und Zufriedenheit entweder abmildern oder verstirken konnen (Karaca, 2016).
Anders ausgedriickt: Die Diskussion iiber die schddlichen und niitzlichen Effekte von Kon-
flikten wird um die Beriicksichtigung zahlreicher Kontextfaktoren erweitert. Beispielsweise
konnte ein Kontextfaktor dazu beitragen, dass positive Konsequenzen verstarkt und gleich-
zeitig negative Effekte abgeschwicht werden. Dies wire zum Beispiel der Fall, wenn unter
bestimmten Bedingungen Gruppendenken entgegengewirkt wird und dadurch bessere, inno-

vativere Entscheidungen getroffen werden, gleichzeitig aber das Wohlbefinden oder die
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Motivation der Teammitglieder nicht beeintrichtigt werden. Die Liste an in Primérstudien
untersuchten Moderatorvariablen ist lang und wird in einigen Reviews tibersichtlich darge-
stellt (Bradley et al., 2015; Greer & Dannals, 2017; Loughry & Amason, 2014). Auch macht
Abbildung 2 die Vielzahl der Untersuchungen deutlich. Diese Moderatoren kdnnen sowohl
situative Kontextfaktoren, wie etwa Aufgabenkomplexitit oder Zeitdruck (X. Chen et al.,
2019), aber auch zwischenmenschliche Prozesse, wie das Vertrauen innerhalb der Gruppe
oder zwischen den Konfliktbeteiligten, sein. Auf Teamebene zeigt sich beispielsweise, dass
ein hohes Mal} an Vertrauen innerhalb des Teams dazu fiihrt, dass die Korrelation zwischen
Aufgaben- und Beziehungskonflikten eher gering ausfillt (Loughry & Amason, 2014). Dies
deutet darauf hin, dass Kolleg*innen, die einander vertrauen, Auseinandersetzungen fiihren
konnen, ohne diese als personliche Bedrohung aufzufassen. Zudem finden individuelle Fak-
toren wie Selbstwirksamkeit, Offenheit fiir Erfahrungen sowie kognitive Fahigkeiten Ein-
gang in die Untersuchungen und weisen dementsprechend moderierende Effekte auf (Alper

et al., 2000; Bradley et al., 2013; Devine, 1999).

Ob bei der Erdrterung von Auslosern, Konsequenzen oder eben der vielen verschiedenen
Rahmenbedingungen von Konfliktsituationen, zeigt sich fast ausnahmslos eine Konstante:
Die Differenzierung von Konflikten hinsichtlich verschiedener Typen (Jehn, 1995) hat dabei
eine Monopolstellung. Ein Review von Cronin und Bezrukova (2019), dass 207 qualitativ
hochwertige® Studien analysierte, zeigte, dass 84 % der Studien Konflikte anhand von Kon-
flikttypen untersuchten. Die Typologie nach Jehn (1995) hat durchaus groen Anteil an der
Ergriindung von schédlichen und niitzlichen Auswirkungen von Konflikten und kann nicht
zuletzt aufgrund der Vielzahl an Zitationen und darauf aufbauender Forschung als Meilen-
stein in der organisationalen Konfliktforschung bezeichnet werden. Dennoch sollen im Fol-
genden Problematiken und Grenzen dieser Typologie aufgezeigt werden. Insbesondere wird
erortert, inwiefern die Unterscheidung zwischen Aufgaben- und Beziehungskonflikten an-
dere, teils Konflikten inhirente Komponenten auller Acht lésst und dadurch die Interpreta-

tion der funktionalen und dysfunktionalen Wirkungen erschwert.

3 Nur Studien aus wissenschaftlichen Fachzeitschriften mit einem 5-Jahres-Impact-Faktor groBer als 2.5 wur-
den eingeschlossen, zusétzlich zu ausgewéhlten Studien aus den einschldgigen Fachzeitschriften Negotiation
and Conflict Management Research und International Journal of Conflict Management.
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Abbildung 2

Uberblick iiber Forschungsarbeiten zu Teamkonflikten
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Anmerkung. In Anlehnung an Karaca (2016, S. 14).

2.1.4 Definition und grundlegende Komponenten von Konflikten

Die Typologie, die Konflikte anhand ihrer Art einteilt, biete eine plausible Grundlage fiir
ihre Konzeptualisierung und Operationalisierung. Allerdings trifft sie keine Aussagen iiber
grundsétzliche Eigenschaften, die jedem zwischenmenschlichen Konflikt innewohnen. Sie
ist somit nicht als hinreichende Definition zu betrachten. Barki und Hartwick (2004) haben
sich in einer wissenschaftlichen Publikation ausschlieBlich mit der grundlegenden Definition
und Eigenschaften von Konflikten auseinandergesetzt. Sie definieren Konflikte als ,, ... einen
dynamischen Prozess zwischen voneinander abhdngigen Parteien, wobei diese negative,

emotionale Reaktionen auf wahrgenommene Unstimmigkeiten und Beeintrdchtigungen bei
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der Verwirklichung ihrer Ziele erleben. “* (S.234). Demnach bestehen zwischenmenschliche

Konflikte aus drei Komponenten:
e wahrgenommenen Unstimmigkeiten,
e Dbegleitenden negativen emotionalen Erfahrungen und

e der Beeintrachtigung oder Einmischung in die Zielerreichung mindestens einer der Kon-

fliktparteien.

Die wahrgenommenen Unstimmigkeiten sind in der Regel kognitiver Natur und bezichen
sich aufunterschiedliche Ansichten in Bezug auf Werte, Bediirfnisse, Interessen, Meinungen
oder Zielsetzungen. Auf der affektiven Ebene &duern sich unterschiedliche negative Emoti-
onen, zum Beispiel Wut, Neid, Verirgerung, Angst, Frustration oder auch Schuldgefiihle.
Zwar konnten auch positive Emotionen wie Aufregung oder Enthusiasmus in Konfliktsitu-
ationen auftreten, der Schwerpunkt liegt jedoch meist auf dem Erleben negativer Affekte.
Die behaviorale Ebene umfasst die Art und Weise, wie Konflikte ausgetragen werden, und
wird mit einer Vielzahl von Verhaltensweisen in Verbindung gebracht. Dazu gehoren offen-
sichtliche Verhaltensweisen wie starkes Argumentieren oder aggressives Verhalten, aber
auch subtilere Strategien wie das Diffamieren der anderen Partei hinter deren Riicken oder
das Schmieden von Allianzen. Diese Verhaltenskomponente wird unter dem Begriff Storung
zusammengefasst und beschreibt oftmals kompetitive Verhaltensweisen zur Behinderung
der Zielerreichung der anderen Partei. Dies muss allerdings nicht immer willentlich gesche-
hen, durchaus kann eine Partei auch unbeabsichtigt die Aufgabenerledigung anderer behin-
dern. Das Vorliegen aller drei Komponenten kann in der Intensitét je nach Situation variie-
ren. So kann es Situationen geben, in denen zwei Konfliktparteien unterschiedlicher Mei-
nung sind, wie eine Aufgabe durchgefiihrt werden sollte, ohne dass negativen Emotionen

oder Beeintrachtigung der Aufgabenerledigung auftreten.

Zudem gibt es bestimmte Situationen, in denen die beteiligten Parteien per se unter-
schiedliche Interessen verfolgen, wodurch eine Unstimmigkeit vorliegt — etwa bei einer Ge-
haltsverhandlung zwischen Mitarbeitenden und der Fiihrungskraft. Durchaus konnen solche
Situationen zu Konflikten fithren und negative Gefiihle wie Verédrgerung auf Seiten der Mit-
arbeitenden hervorrufen. Dennoch ist nicht jede Verhandlung, jeder Entscheidungsprozess
oder jede Diskussion mit unterschiedlichen Interessenlagen nach der Definition von Barki
und Hartwick (2004) automatisch als Konflikt einzustufen oder wird als solcher von den

beiden Parteien wahrgenommen.
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Auch sind Konflikte am Arbeitsplatz abzugrenzen von Mobbing. Mobbing meint eine
»Systematische Misshandlung eines Untergebenen, eines Kollegen oder eines Vorgesetzten,
die, wenn sie fortgesetzt wird und lange andauert, bei der betroffenen Person zu schweren
sozialen, psychologischen und psychosomatischen Problemen fiihren kann.“ (Einarsen et al.,
2020, S. 4) Charakteristisch fiir Mobbing ist, dass sich im Verlauf ein zunehmendes Mach-
tungleichgewicht entwickelt, wodurch die betroffene Person immer stérker in eine unterge-
ordnete Rolle gedringt wird, sodass sich klare Téter- und Opferrollen herausbilden (Zapf,
1999). Im Gegensatz zu Konflikten, die nicht zwangsldufig mit negativen Absichten einher-
gehen, ist Mobbing ein zielgerichtetes, schikandses Verhalten, das hdufig mit der Kontrolle,
Ausgrenzung oder Herabwiirdigung der betroffenen Person einhergeht (Leymann, 1996).
Demnach liegen keinerlei funktionale Auswirkungen von Mobbing fiir Arbeitsprozesse oder
soziale Beziehungen vor und es erfordert oftmals organisationale Interventionen, wie die
Implementierung von Beschwerdeverfahren oder die Einbindung externer Mediatoren, um

angemessen darauf zu reagieren (Knieps & Pfaff, 2019).

Struktur- und prozessorientierte Erklirungsansitze

Ein weiterer, zu beriicksichtigender Aspekt ist die Definition von Konflikten als dynami-
scher Prozess (Barki & Hartwick, 2004). Ansétze wie das COM-Modell oder das in Kapitel
2.4.2 erlauterte Dual Concern-Modell versuchen zu ergriinden und zu erklédren, welche Fak-
toren Konflikte begiinstigen, bestimmtes Konfliktverhalten beeinflussen oder welche funk-
tionalen sowie dysfunktionalen Folgen von Konflikten sowie Konfliktverhalten zu erwarten
sind. Sie gelten als strukturorientierte Ansdtze (van de Vliert & Janssen, 2001), weil sie eher
stabile Faktoren und Bedingungen untersuchen, wie zum Beispiel Teamkonstellationen, Per-
sonlichkeitsmerkmale oder organisationale Variablen wie zum Beispiel die Organisations-
kultur. Gleichzeitig ist in der jiingsten Forschung Kritik laut geworden, dass auch Konflikte
an sich, beispielsweise die Auspragung von Aufgaben- und Beziehungskonflikten, oder be-
stimmtes Konfliktverhalten als stabiles, statisches Merkmal von Gruppen oder Dyaden auf-
gefasst und erfasst werden und damit Verdanderungen keine Beriicksichtigung bekommen
(Cronin & Bezrukova, 2019; O’Neill & McLarnon, 2018). Die interaktionale Dynamik und
damit die Abfolge von Ereignissen innerhalb von Konflikten werden von prozessorientierte
Ansdtzen fokussiert und somit werden auch Verdnderungen von Konflikten oder von Kon-
fliktverhalten iiber eine definierte Zeitspanne betrachtet (van de Vliert & Janssen, 2001).
Demnach existieren Erklarungsmodelle, die zum Beispiel eine (De-)Eskalation oder Aus-

weitung von Konflikten auf andere Teammitglieder ergriinden. Dabei werden sowohl
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endogene Verinderungen* als auch intrapsychische Prozesse innerhalb von Konfliktsituati-
onen beriicksichtigt (Cronin & Bezrukova, 2019; Jehn et al., 2013; Weingart et al., 2015).
Die verschiedenen Erkldrungsansétze schlieBen sich nicht gegenseitig aus, sondern eine In-
tegration der Elemente beider Ansétze — der Einfluss stabiler Merkmale und die Beriicksich-

tigung von Systemdynamiken — erscheint weiterfiihrend.

In dieser Arbeit werden prozessorientierte Modelle wie das Modell der Konfliktaustra-
gung (Weingart et al., 2015) und die beinhalteten intrapsychischen Komponenten beleuchtet,
um das Zustandekommen des Verhaltens innerhalb einer jeweiligen Konfliktsituation zu
verstehen. Zum einen schlielen die Autorinnen nicht aus, dass situationsspezifisches Ver-
halten nicht auch Riickschliisse auf eher stabilere Verhaltenstendenzen und Konfliktstile zu-
lasst. So konnten eine direkte, aber nicht zu intensive Reaktion in Konfliktsituationen auf
grundsétzlich eher problemlosendes Konfliktverhalten hindeuten (Weingart et al., 2015).
Zum anderen wird postuliert, dass stabile Kontextfaktoren wie Organisationskultur und Per-
sonlichkeitsmerkmale einerseits als stabile externe Variablen die Dynamik beeinflussen,
gleichzeitig aber auch auf die zugrunde liegenden intrapsychischen Prozesse einwirken und
individuelles Verhalten steuern (Cronin & Bezrukova, 2019; Weingart et al., 2015). Ziel
dieses ersten Teils der Arbeit ist nun, durch die Beriicksichtigung von prozessorientieren
Modellen den eher strukturorientierten sozialen Kompetenzen als stabile, individuelle Ein-
flussfaktoren eine theoretische Grundlage zu geben, welche der haufig postulierten sozialen
Kompetenzen iiberhaupt relevant erscheinen und wie sie das Konfliktverhalten und das

Stresserleben von Mitarbeitenden beeinflussen.

Grenzen von Konflikttypen: Vernachlissigung emotionaler, behavioraler und subjektiver
Perspektiven

Fiihrt man sich die Definition von Aufgaben- und Beziehungskonflikten vor Augen — ndm-
lich unterschiedliche Ansichten hinsichtlich einer Arbeitsaufgabe oder zwischenmenschli-
che Unstimmigkeiten, wie etwa durch unterschiedliche Wertvorstellungen — wird deutlich,
dass diese Konzeptualisierung primér auf die kognitive Komponente von Konflikten, die
wahrgenommenen Unstimmigkeiten, abzielt. Die emotionale und behaviorale Komponente
werden jedoch in der Typologie nach Jehn (1995) nicht weiter beriicksichtigt. So kdnnte

man beispielsweise feststellen, dass in einem Team viele Aufgaben-, aber wenige

4 Endogene Verinderungen sind Verinderungen, die innerhalb eines Systems durch die Riickkopplungsschlei-
fen und die Interaktionen der Systemkomponenten selbst entstehen, ohne dass externe Einfliisse nétig sind
(Cronin & Bezrukova, 2019).
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Beziehungskonflikte vorliegen. Fiir die Erklarung hinsichtlich vor- oder nachteiliger Wir-
kungen ist diese Information jedoch nicht ausreichend, da weder etwas tiber die Qualitdt und
Intensitit begleitender Emotionen noch iiber die Art und das Ausmalf der Stérungen bekannt

ist.

Es gibt weitere kritische Anhaltspunkte zur Konflikttypologie, die in der wissenschaftli-
chen Literatur thematisiert werden. Einige davon wurden bereits angesprochen, wie bei-
spielsweise die potenzielle Verwechslung von Beziehungskonflikten und begleitenden Emo-
tionen oder die fehlende objektive Abgrenzung zwischen Konflikten und Diskussionen. De-
taillierte Auseinandersetzungen mit der Konzeptualisierung und Operationalisierung von
Konflikten werden in anderen Ubersichtsarbeiten umfassend diskutiert (Bendersky et al.,
2014; Cronin & Bezrukova, 2019; Loughry & Amason, 2014). In dieser vorliegenden Arbeit
wird sich jedoch an der Definition von Konflikten orientiert, die den Fokus auf drei zentrale
Themen legt: Konflikten inhdrenten Emotionen, die subjektiven Wahrnehmung sowie das

Verhalten in Konfliktsituationen.

Der Rolle von Emotionen in Konfliktsituationen kam in der wissenschaftlichen Betrach-
tung eine eher stiefmiitterliche Behandlung zu, da der Fokus auf Unstimmigkeiten und Un-
vereinbarkeiten von Zielen oder Meinungen lag (Montes et al., 2012; Nair, 2008). Dies wird
auch durch die teilweise synonyme Verwendung der Begriffe ,kognitive Konflikte* fiir Auf-
gabenkonflikte und ,affektive Konflikte® fiir Beziechungskonflikte deutlich (Amason, 1996;
Hurt & Welbourne, 2018). Diese Verwendung ist unprézise und missversténdlich, da impli-
ziert wird, dass Beziehungskonflikte eine stirkere emotionale Farbung mit sich bringen und
dadurch dysfunktionale Auswirkungen entstehen. Studien zeigen jedoch, dass sowohl Auf-
gaben- als auch Beziehungskonflikte von negativen ebenso wie positiven Emotionen beglei-
tet sein konnen (M. J. Chen & Ayoko, 2012; Todorova et al., 2014). Da negative Emotionen
eine inhdrente Komponente von Konflikten sind, diirfen diese bei der Fragestellung um funk-
tionale und dysfunktionale Auswirkungen von Konflikten nicht ignoriert werden. Ziel ist es,
in Kapitel 2.2 die Relevanz von Emotionen in Konfliktsituationen fiir den Einfluss auf das
Mitarbeitende und Teamprozesse herauszustellen. Vor allem soll aufgezeigt werden, welche
Strategien sich zum Umgang mit Emotionen am Arbeitsplatz etabliert haben und wie diese

konstruktiv in die Konfliktdynamik eingreifen kénnen.

Der zweite zu beriicksichtigender Aspekt ist die Komponente der subjektiven Wahrneh-
mung. Sowohl die Definition von Konflikten als auch die Typologie nach Jehn (1995) zei-

gen, dass es kein objektives Mal fiir das Vorliegen und die Intensitdt eines Konfliktes gibt,
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sondern dass die Bewertung einer konfliktdhnlichen Situation subjektiv ist und von der
Wahrnehmung der beteiligten Parteien abhingt. Gleichzeitig heif3t dies, dass es auch keine
objektiv messbare Grenze gibt, wann eine Interaktion als Konflikt bezeichnet werden kann
und wann Begriffe wie Debatte, angereicherte Diskussion oder Meinungsverschiedenheit
zutreffender wiren (Bendersky et al., 2014). Diese nicht vermeidbaren Unschérfen in der
Begriffsabgrenzung sollten nicht als Einschridnkung in der wissenschaftlichen Betrachtung
und auch praktischen Handhabung gelten, sondern lediglich die Abhéngigkeit der subjekti-
ven Wahrnehmung, wann eine Situation ein Konflikt ist und wie intensiv sie erlebt wird,
darlegen. Von groBerer Bedeutung wird der Aspekt der individuellen subjektiven Wahrneh-
mung jedoch, wenn Konflikte als Multiebenenphdnomen betrachtet werden und als Merkmal
auf einer hoheren Ebene, meistens der Teamebene, definiert werden. In vielen Studien wird
das Vorliegen von Konflikten durch Individuen eingeschétzt und auf Teamebene aggregiert
(Bendersky et al., 2014). Durchaus zeigen Studien jedoch, dass nicht alle Teilnehmenden
desselben Konfliktes oder auch der gleichen Gruppe eine einheitliche Auffassung des Vor-
liegens von Konflikten haben (Avgar & Neuman, 2015; Jehn et al., 2010). In dem Kapitel
2.3 werden deshalb zum einen die Grundlagen von Multiebenenphénomenen und empirische
Untersuchungen zu der heterogenen Wahrmehmung von Konflikten erldutert. Zum anderen
sollen zwei Ansitze, die das Zustandekommen von diesen subjektiv unterschiedlichen
Wahrnehmungen erkldren wollen, vorgestellt werden. Dies ist erstens die Beriicksichtigung
der Konfliktkonstellation innerhalb einer Gruppe und folglich eine unterschiedliche Beteili-
gung der Gruppenmitglieder an Konfliktsituationen (Shah et al., 2021). Zweitens wird vor
allem die Wichtigkeit individuell unterschiedlicher, intrapsychischer Prozesse bei sowohl
der Wahrnehmung, der Verarbeitung als auch der Verhaltensweisen in Konflikten deutlich
gemacht (Krueger et al., 2022). Anhand dieser Erlduterungen wird verdeutlicht, dass eine
differenzierte Betrachtung der interpersonellen als auch der individuellen Ebene essenziell
ist, um die Ergebnisse im Hinblick auf schidliche und niitzliche Auswirkungen von Kon-

flikten zu bewerten.

Als dritte und entscheidende Problematik wird bei der Auseinandersetzung mit Konflik-
ten, ihnen inhdrenten Komponenten wie Emotionen und ihrer Komplexitit als Multiebenen-
phédnomen weiterhin eine Sache deutlich: Der Fokus liegt weiterhin auf der Konfliktsituation
selbst, also der Unterscheidung von Konflikttypen und den Komponenten einer Konfliktsi-
tuation. Dem tatsdchlichen Verhalten von Individuen in Konflikten wurde im Vergleich dazu
deutlich weniger Beachtung hinsichtlich niitzlicher und schidlicher Konsequenzen ge-

schenkt (DeChurch et al., 2013; Speakman & Ryals, 2010). In dem Kapitel 2.4 wird
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Konfliktverhalten anhand des Dual Concern-Modells (Rahim, 1983; Thomas, 1976) defi-
niert und dessen Bedeutung fiir das Konfliktgeschehen sowie funktionale oder dysfunktio-
nale Auswirkungen diskutiert. Besondere Beachtung findet dabei die Entstehung von Kon-

fliktverhalten, wobei situative und dispositionelle Anteile ndher beleuchtet werden.

Im weiteren Verlauf dieses ersten Teils erfahren die drei benannten Aspekte — die Rolle
von Emotionen, die Betrachtung von Konflikten als Multiebenenphdnomen unter Bertick-
sichtigung intrapsychischer Prozesse und die Charakterisierung des Konfliktverhaltens —
eine jeweils gesonderte und differenzierte Betrachtung. Anhand von Definitionen, theoreti-
schen Konzepten und empirischen Untersuchungen wird diskutiert, welchen Mehrwert die
Bertiicksichtigung dieser Aspekte fiir die Untersuchung um Funktionalitdt und Dysfunktio-

nalitdt von Konfliktsituationen bietet.

AnschlieBend werden soziale Kompetenzen erldutert, sie werden jedoch bereits in den
einzelnen Kapiteln thematisiert, etwa im Zusammenhang mit der Regulation von Emotionen
oder der Wahrnehmung anderer. Die vorhergehenden Diskussionen bilden somit ein theore-
tisch und wissenschaftlich fundiertes Fundament, um in einem abschlieBenden integrativen
Abschnitt die erste Forschungsfrage zu beantworten, welche sozialen Kompetenzen fiir Kon-

fliktverhalten als relevant erachtet werden.
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2.2 Die Rolle von Emotionen in Konflikten

Wurden Emotionen im professionellen Kontext lange geleugnet und somit auch in der wis-
senschaftlichen Betrachtung vernachlissigt, erfuhr dieses Themenfeld ab den 90er Jahren im
Zuge der ,,Affective Revolution” (Barsade et al., 2003, S. 3) einen Boom. Der Rolle von
Emotionen und den Auswirkungen auf individuelles Mitarbeiterverhalten und Organisatio-

nen wurde nach und nach mehr Aufmerksamkeit geschenkt (Ashkanasy & Dorris, 2017).

Ahnlich verlief es im Bereich der wissenschaftlichen Ergriindung von Konflikten am
Arbeitsplatz. Trotz der Definition nach untrennbaren Verkniipfung von Konflikten und Emo-
tionen, hatte sich ein klarer Fokus auf rationale Prozesse und Entscheidungsmuster etabliert.
Diese galten lange als Antithesis zu Emotionen und Unternehmen wurden nicht als Struktu-
ren angesehen, in denen Emotionen eine Rolle spielten (Nair, 2008). Demnach waren Emo-
tionen eine der wenigsten untersuchten Komponenten in Verhandlungs- und Konfliktsitua-
tionen. Die Affective Revolution fiihrte jedoch zu einem Paradigmenwechsel, sodass das
Interesse an Emotionen im Kontext von Konflikten wuchs und vermehrt Studien zu diesem
Thema durchgefiihrt wurden (Montes et al., 2012). Trotz vieler hieraus resultierender Er-
kenntnisse zur Rolle von Emotionen in Konfliktsituationen bleibt festzustellen, dass auch
zum heutigen Zeitpunkt Emotionen héufig noch eine unklare oder nachrangige Rolle bei der
Betrachtung von Konfliktsituationen spielen. Selbst die weit verbreitete Typologie der Dif-
ferenzierung zwischen Aufgaben- und Beziehungskonflikten (Jehn, 1995) lidsst emotionale

Empfindungen und affektive Zustdnde weitgehend unberiicksichtigt.

Neben langfristigen affektiven Zustdnden wie emotionaler Erschopfung und psychischer
Belastung als Folge von Konflikten (Benitez et al., 2018; Nixon et al., 2017) stellen sich aus
einer prozessorientierten Perspektive von Konflikten weitere zentrale Fragen: Welche Emo-
tionen werden unmittelbar durch Konfliktsituationen bei den Beteiligten ausgelost, und wie
beeinflussen diese das unmittelbare Verhalten? Dies kann sich zum Beispiel in einer (Nicht-
)Bereitschaft zu Kooperation ausdriicken, aber auch in der Art und Intensitét, wie eigenen
Emotionen Ausdruck verlichen wird (Drouvelis & Grosskopf, 2016; Weingart et al., 2015).
Des Weiteren miissen auch die Emotionen des Gegeniibers wahrgenommen und entschliis-
selt werden. Emotionen besitzen demnach nicht nur intrapersonale, sondern auch interper-
sonelle Relevanz. Nicht zuletzt stellt sich die Frage, wie bestimmte Strategien zur Emoti-
onsregulation auf sowohl die Wahrnehmung der eigenen Gefiihle, der Emotionen anderer,

als auch deren Interpretation und Ausdruck von Emotionen Einfluss nehmen.
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Um eben der Frage nach schidlichen und niitzlichen Auswirkungen von Konflikten am
Arbeitsplatz ndher zu kommen, ist es unerldsslich, die Wirkung und der Wirkungsmechanis-
men von Emotionen genauer zu analysieren. Diese benannten Fragestellungen werden im

weiteren Verlauf nach der prazisen Definition von Emotionen néher beleuchtet.

2.2.1 Definition von Emotionen

»Emotionen sind die Erfahrung einer biologischen Reaktion auf Umweltreize, die zu korper-
lichen und psychologischen Verdnderungen und einer anschlieBenden Handlungsbereit-
schaft fithren.” (Ashkanasy & Dorris, 2017, S. 68). Vor allem negativen Emotionen kommt
ein Signalmechanismus zu, der anzeigt, dass eine aktuell bestehende unangenehme Situation
besteht, die aufgeldst werden muss. Emotionen sind im Gegensatz zu ldngerfristigen, eher
diffusen Stimmungslagen durch ihre Koppelung an einen bestimmten Stimulus zeitlich ab-
gegrenzt und konnen sich rasch verdndern. Der Begriff Affekt, der sich auch héufig in der
Konfliktforschung wiederfindet, umfasst sowohl Emotionen als auch Stimmungen und kann
somit auch langanhaltende affektive Zustdnde, wie zum Beispiel emotionale Erschopfung

oder andere Reaktionen infolge von chronischem Stress, beschreiben (Elfenbein, 2007).

2.2.2 Emotionale Ausprigungen in Konflikten

Tendenziell werden vor allem negative Emotionen durch Konfliktsituationen hervorgerufen
(Barki & Hartwick, 2004). Die am hiufigsten untersuchte Emotion ist in diesem Kontext
Verdrgerung beziehungsweise Wut (Rispens, 2012). Im Rahmen einer Tagebuchstudie
konnten auch negative Emotionen wie Schuldgefiihle oder Niedergeschlagenheit mit dem
Erleben von tiglichen Konflikten in Verbindung gebracht werden (Rispens & Demerouti,
2016). Bell und Song (2005) unterteilen negative Emotionen in selbst- und fremdgerichtete
Emotionen. Selbstgerichtete Emotionen, etwa Scham und Schuld, entstehen, wenn die Ur-
sache fiir einen Konflikt bei sich selbst gesucht wird. Schreibt man die Ursache des Konflik-
tes eher dem Gegeniiber zu, entstehen Emotionen, die auf das Gegeniiber ausgerichtet sind,
wie etwa Wut und Frust. Dies unterstreicht die Bedeutung der individuellen Bewertung von

Konfliktsituationen fir das Erleben von Emotionen.

Zudem sollte beriicksichtigt werden, dass das Vorliegen negativer Emotionen nicht
gleichzeitig die Abwesenheit positiver Emotionen bedeutet (Watson & Tellegen, 1985). Ein
mildes Mal} an Aufgabenkonflikten konnte mit mehr Enthusiasmus und mehr Energie in

Verbindung gebracht werden (Todorova et al.,, 2014). Aber auch ein Zusammenhang
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zwischen Beziehungskonflikten und einem Gefiihl von Aufregung und Enthusiasmus konnte

bereits gezeigt werden (M. J. Chen & Ayoko, 2012).

Demnach kénnen Konflikte unterschiedlichste Emotionen hervorrufen, die Erklarungs-
ansitze sind jedoch bislang begrenzt. Ein hidufiger Ansatz liegt in der unterschiedlichen, in-
dividuellen Bewertung und Attribuierung von Konflikten (Bell & Song, 2005; Hurt & Wel-
bourne, 2018). Neben der Zuschreibung einer Ursache eines Konfliktes kann ein Konflikt
beispielsweise auch hinsichtlich seiner Stabilitit eingeordnet werden. Konflikte, die als zeit-
lich begrenzt wahrgenommen werden, gehen tendenziell mit einer geringeren Intensitét ne-
gativer Emotionen einher (Hurt & Welbourne, 2018). Die spezifische Rolle der individuellen

Attribuierung wird im weiteren Verlauf dieses Kapitels nochmals néher beleuchtet.

2.2.3 Auswirkungen von Emotionen in Konflikten
Zunichst werden im Folgenden die funktionalen und dysfunktionalen Auswirkungen von

Emotionen in Konflikten geschildert.

Auswirkungen von positiven Emotionen

Bereits im COM-Modell (Jehn & Bendersky, 2003) werden sowohl positive als auch nega-
tive Emotionen als Kontextvariablen angefiihrt, inwiefern diese die Wirkung von Aufgaben-
und Beziehungskonflikten auf Leistung und Zufriedenheit beeinflussen. Sofern positive
Emotionen wie zum Beispiel Freude innerhalb einer Gruppe vorherrschend sind, kann dies
negative Effekte von Beziehungskonflikten reduzieren. Ebenso fiithre das Zeigen von positi-
ven Gefiihlen innerhalb eines Konfliktes dazu, dass das Gegeniiber mit einer positiveren
Antwort erwidert (Morris & Keltner, 2000). In einer viel zitierten Studie konnte Barsade
(2002) zeigen, dass Versuchspersonen sich von der positiven Emotion eines Teammitgliedes
anstecken lieBen, mehr Bereitschaft zu Kooperation zeigten und einer Konflikteskalation
entgegengewirkt wurde. Personen, die sich in einem positiven emotionalen Zustand befin-
den, wahlen eher konstruktives und kooperatives Konfliktverhalten (Montes et al., 2012).
Ahnliches zeigt sich in der Studie von Yang et al. (2015), in der positive emotionale Zu-
stinde die Kompromissbereitschaft erhohten. Zusdtzlich wird hier neben dem momentanen
emotionalen Zustand Affekt als stabile Charaktereigenschaft beriicksichtigt. Die Studie
zeigt, dass auch eine dispositionale Neigung zu positivem Affekt mit einer hoheren Koope-

rationsbereitschaft zusammenhéngt.

Allerdings findet selten eine Unterscheidung zwischen vorliegenden Emotionen oder ex-

plizit durch die Konfliktsituation hervorgerufenen Emotionen statt. Anders ausgedriickt
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meint dies, dass vorherrschende Emotionen im Sinne des strukturorientierten COM-Modells
oftmals als moderierender Faktor untersucht werden, der die Stirke des Effekts von Kon-
flikten beeinflusst. Laut der vorliegenden Definition sind Emotionen jedoch ein inhdrenter
Teil von Konfliktsituationen und werden durch diese ausgelost, sodass hier vielmehr eine
kausale Wirkungsweise angenommen werden kann. Denn grundsétzlich gibt es neben Kon-
flikten viele weitere Faktoren und Prozesse, die emotionale Reaktionen in Gruppen oder
einzelnen Mitarbeitenden hervorrufen konnen. Beispielsweise fiihrt die Gabe von positivem
Feedback bei Gruppenarbeit zu einer Reduktion von Aufgaben- und Beziehungskonflikten
(Peterson & Behfar, 2003). Das heifit, die womoglich durch das positive Feedback entstan-
denen Emotionen wirken sich abmildernd auf die Konflikthdufigkeit aus, sind aber selber
nicht auf eine Konfliktsituation zurtickzufiihren. Selten also werden Emotionen als erkldren-
der, mediierender Faktor untersucht. Todorova et al. (2014) zeigten beispielsweise, dass po-
sitive Emotionen explizit durch ein mildes Mall an Aufgabenkonflikten ausgelost werden
konnen und diese wiederum zu mehr Jobzufriedenheit fiihren. Auch die im Folgenden erldu-
terte Studie zur Wirkung von negativen Emotionen auf die Teamleistung hat diese als Me-

diator untersucht (Greer & Jehn, 2007).

Auswirkung von negativen Emotionen

Negative Emotionen hingegen werden im COM-Modell als sogenannte ,Verschlechterer
aufgefiihrt. Das heif3t, dysfunktionale Zusammenhénge werden verstirkt und funktionale Ef-
fekte abgemildert. In der Studie von Greer und Jehn (2007) konnte gezeigt werden, dass die
durch Konflikte hervorgerufenen negativen Emotionen sich abschwéchend auf Teamleis-
tung auswirkten. Ahnlich zeigt sich, dass Wut dazu fiihrt, dass weniger gemeinschaftlich
gearbeitet wird und sich dies dementsprechend negativ auf die Teamleistung auswirkt.
Gleichzeitig sind die Mitarbeitenden weniger dazu bereit, mit der anderen Person in Zukunft
zu kollaborieren (Allred et al., 1997). Eine mogliche Erklarung hierfiir ist, dass Personen mit
intensiven Emotionen abgelenkt sind, die Perspektive fiir die eigentliche Aufgabe verlieren
und ihr Gegeniiber inakkurat wahrnehmen (Kelley, 1982). Auch die Emotion Scham fiihrt
zu eher destruktivem Konfliktverhalten und die Personen entziechen sich dem Konflikt (Q.

Zhang et al., 2014).

Neben diesen destruktiven Folgen von negativen Emotionen in Konfliktsituationen gibt
es jedoch auch einige Studien, die funktionale Konsequenzen hervorheben. Bei der selbst-
gerichteten Emotion Schuld wurden Zusammenhénge mit kooperativem Konfliktverhalten

gefunden (Behrendt & Ben-Ari, 2012). Mitarbeitende, die mit einer wiitenden Person
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kollaborieren miissen, erzielen bessere Ergebnisse, im Vergleich zur Zusammenarbeit mit
einer gliicklichen Person. Mit einer wiitenden Person konfrontiert zu sein 16se einen kogni-
tiven Prozess der Informationssuche aus, um mehr iiber die Interessen und Standpunkte zu
erfahren. Dies wiederum resultiert in einer verbesserten Erreichung gemeinsamer Ziele
(Rees et al., 2019). Dieser Argumentation folgend zeigt sich in einer weiteren Studie, dass
wenn negativen Emotionen in Projektteams Ausdruck verliehen wird, sowohl die Leistungs-
indikatoren des Projektes als auch die Einhaltung des Projektbudgets sich verbessert (Ste-
phens & Carmeli, 2016). Auch zeigt sich, dass Mitarbeitende, die in einer Konfliktsituation
die Rolle einer vermittelnden Person einnehmen, intuitiv dazu anregen, dass die Konfliktbe-
teiligten ihre Emotionen frei herauslassen (Heaphy, 2017). Beziiglich der Entscheidungsfin-
dung auf Teamebene werden fiir Emotionen wie Wut oder Frustration vorteilhafte Effekte
postuliert (Hurt & Welbourne, 2018). Die Begriindung dieser postulierten Effekte liegen auf
der Individualebene. Spezifischer heif3t das, dass nicht nur die emotionale Qualitdt, sondern
auch der Effekt von Emotionen auf die Entscheidungsfindung abhéngig davon ist, welche

Ursachen und Attribute die Involvierten dem Konflikt und der Konfliktursache zuschreiben.

Insgesamt zeigt die vorherrschende Studienlage, dass das bloe Vorhandensein von ne-
gativen oder positiven Emotionen in einer Konfliktsituation nicht zwangslaufig schiadliche
oder forderliche Konsequenzen vorhersagen kann. Entscheidend ist vielmehr, wie die betei-
ligten Individuen die jeweilige Konfliktsituation bewerten. Hurt und Welbourne (2018) be-
tonen, dass die Wahrnehmung eines Konflikts in Bezug auf Ursache, Kontrollierbarkeit und
Stabilitit unterschiedliche emotionale Reaktionen und Effekte auf Teamdynamiken hervor-
rufen kann. Einen dhnlichen Erklarungsansatz liefert Pinkley (1990). Er hebt hervor, dass
durch vorherige Erfahrungen relativ stabile kognitive Schemata entstehen, sogenannte Kon-
fliktrahmen (conflict frames), die die Interpretation von Konflikten priagen. Diese lassen sich
in drei Dimensionen einteilen: (a) Beziehung oder Aufgabe: Fokus auf zwischenmenschli-
chen Beziehungen oder sachlichen Problemen, (b) Emotional oder Intellektuell: geprégt
durch emotionale Reaktionen oder analytisches Denken, und (¢) Kompromiss oder Sieg:
Orientierung auf kooperative Losungen oder das Durchsetzen eigener Interessen. Diese Kon-
fliktrahmen beeinflussen nicht nur die Wahrnehmung eines Konfliktes, sondern auch die
individuellen Erwartungen und das Verhalten der Konfliktparteien und tragen damit maf-
geblich zur Konfliktdynamik bei. Die Relevanz solcher subjektiven Interpretationsschemata

wird in Kapitel 2.3.4 differenzierter betrachtet.
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Aus einer prozessorientierten Perspektive ist zudem die unmittelbare Reaktion auf ge-
zeigte Emotionen entscheidend, um mogliches konstruktives Konfliktgeschehen zu fordern
(Posthuma, 2012). Im Folgenden werden daher Strategien zum Umgang mit Emotionen in

Konfliktsituationen ndher betrachtet.

2.2.4 Strategien zum Umgang mit Emotionen

Zum Umgang mit Emotionen in Konfliktsituationen existiert eine Vielzahl an empirischen
Untersuchungen. Haufig werden emotionsregulierende Strategien im Sinne des COM-Mo-
dells als moderierender Faktor untersucht und oftmals auf Teamebene aggregiert (Boros et
al., 2017; Thiel et al., 2019). Die vorrangig untersuchten Konstrukte zur Regulation von
Emotionen in Konfliktsituationen sind emotionale Intelligenz und Emotionsregulation an-
hand der Technik der kognitiver Neubewertung. Auch der Ausdruck von Emotionen ist eine
Form der nachgelagerten Emotionsregulation, da hierbei keine direkte Verdnderung der
emotionsauslosenden Situation mehr erfolgt (Gross, 2014). Diese dritte Strategie unterschei-
det sich jedoch von den vorherigen dadurch, dass sie unmittelbar auf die Interaktion mit
anderen Personen abzielt und somit eine explizit zwischenmenschliche Dimension beinhal-

tet.

Emotionale Intelligenz

Emotionale Intelligenz bezeichnet die Fahigkeit, emotionale Impulse zu kontrollieren und
Stimmungen so zu regulieren, dass die eigene Denkféhigkeit nicht beeintrachtigt wird. Ne-
ben dem Umgang mit Emotionen umfasst sie die Wahrnehmung und das Verstehen eigener
und anderer Emotionen als elementare Komponenten (Salovey & Mayer, 1990). Emotionale
Intelligenz ist daher keine erlernbare Technik, sondern ihr kommt ein eher dispositioneller

Charakter in Form einer stabilen Eigenschaft zu (Troth et al., 2014).

Die Studienlage zeichnet ein einheitliches Bild. Auf individueller Ebene kann ein hohes
MaB an emotionaler Intelligenz die schiadlichen Auswirkung von Konflikten abfedern und
das Risiko fiir emotionale Erschdpfung und Burnout senken (Benitez et al., 2018; Michinov,
2022). Vor allem aber zeigen Studien, dass ein hohes Mal} an emotionaler Intelligenz als
Pradiktor fiir konstruktives, kollaboratives Konfliktverhalten angenommen werden kann
(Schlaerth et al., 2013; H.-A. Shih & Susanto, 2010; S. J. Zhang et al., 2015). Auch zeigt
sich, dass in Teams, in denen ein niedriges Mafl an Emotionaler Intelligenz vorliegt, die
Haufigkeit von sowohl Aufgaben- und Beziehungskonflikten als auch die Konfliktintensitét

steigt (Ayoko et al., 2008). Eine weitere Studie zeigt, dass eine mogliche Konflikteskalation
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— definiert als die Transformation von Aufgaben- in Beziehungskonflikte — durch das Vor-
liegen negativer Emotionen entstehen kann, emotionale Intelligenz diesen Eskalationspro-

zess jedoch abfedern kann (Ullah, 2022).

Kognitive Neubewertung

Kognitive Neubewertung ist eine intrapsychische, durchaus erlernbare Emotionsregulations-
strategie, die innerhalb der relevanten Situation stattfindet. Die vorliegende Situation wird
dabei neubewertet, es kann beispielsweise nach plausiblen Griinden gesucht werden, in dem
man sich in die Lage des Gegeniibers hineinversetzt (Gross, 2014). In einer Konfliktsituation
konnte das bedeuten, dass man nach Griinden fiir einen Wutausbruch des Gegeniibers sucht,
der sich beispielsweise durch einen kurz zuvor verpassten Projektauftrag erklaren lieS3e.
Kognitive Neubewertung kann aber auch bedeuten, dass man die Situation an sich neu be-
wertet, etwa einen Konflikt weniger als unangenehme Konfrontation zu bewerten, sondern
als Moglichkeit, fiir eigene Interessen einzustehen. Eine weitere Moglichkeit der kognitiven

Neubewertung ist die Situation mit Humor zu versehen (Diefendorff et al., 2008).

In Teams, in denen eher schwichere Emotionsregulationsprozesse berichtet werden,
miinden Aufgabenkonflikte schneller in Beziehungskonflikten und fithren somit zu einer
Konflikteskalation (Curseu et al., 2012; van den Berg et al., 2014). Auch haben Aufgaben-
konflikte einen stirken positiven Zusammenhang mit Gruppenleistung, sofern die Emoti-
onsregulationsfahigkeiten im Team hoch waren (Jiang et al., 2013). Ferner zeigt sich, dass
das Erleben von Konflikten grundsitzliche die individuelle Kreativitit beeintrachtigt, dieser
Effekt bei einem hohen Maf an individueller Emotionsregulation jedoch abgeschwacht wird
(de Clercq & Belausteguigoitia, 2021). Thiel et al. (2019) zeigen sogar, dass die sonst so
destruktiv konnotierten Beziehungskonflikte unter gewissen Umsténden funktionale Effekte
haben konnen. Aus einer Untersuchung mit studentischen Projektgruppen hat sich ergeben,
dass Gruppen, die zu Beginn ihrer Zusammenarbeit ein hohes Mal3 an Beziehungskonflikten
gezeigt haben, zunichst Schwierigkeiten bei der Gruppenkoordination hatten. Gruppen, die
jedoch gleichzeitig ein hohes MalB an kognitiver Neubewertung berichtet haben, konnten die
anfénglichen Herausforderungen iiberwinden und erzielten zu spéteren Messzeitpunkten die

besten Ergebnisse hinsichtlich der Gruppenkoordination.

Emotionaler Ausdruck
Emotionaler Ausdruck meint, dass man den eigenen Gefiihlszustand verbal oder nonverbal
beispielsweise in Form von Gestik, Mimik oder Tonlage nach Auflen trigt. Die Regulations-

strategie des Unterdriickens von Emotionen als extreme Form eines geringen emotionalen
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Ausdrucks® ist beispielsweise dadurch gekennzeichnet, dass man ein Pokerface bewahrt
(Gross & John, 2003). Zum regulierenden Mechanismus liegt folgende Auffassung vor: Das
Unterdriicken von Emotionen wird als tendenziell destruktiv erachtet. Zwar fiihrt es kurz-
fristig zur gewiinschten Stummschaltung der Emotionen (Goldin et al., 2008; Gross, 2014),
jedoch konnte es langfristig dazu kommen, dass die unterdriickten Emotionen — &dhnlich ei-
nem hydraulischen Modell — sich ein anderes Ventil suchen. Dies kann sich etwa in erhohter
physiologischer Erregung und Parametern wie einer gesteigerten Herzfrequenz manifestie-
ren (Demaree et al., 2006). Im Gegensatz dazu wird das Ausdriicken von Emotionen héufig
als eine Art Katharsis verstanden, die durch das Freisetzen negativer Emotionen zur Been-

digung dieser unerwiinschten emotionalen Zusténde beitrdgt (Buck, 1988).

Studien, die das Unterdriicken von Emotionen und die Wirkung dieser auf das Indivi-
duum explizit in Konfliktsituationen untersuchen, sind limitiert. Untersuchungen fokussie-
ren hiufiger kundenorientierte Situationen. Tatsdchlich berichten Mitarbeitende, dass sie in
serviceorientierten Situationen eher auf die Strategie des Unterdriickens zuriickgreifen als in
anderen Situationen wie der Interaktion mit Kolleg*innen (Diefendorff et al., 2008). Grund-
sétzlich zeigt sich im Arbeitskontext aber eine sehr einheitliche Studienlage: Das Unterdrii-
cken von Emotionen steht in Zusammenhang mit emotionaler Erschopfung und psychischen
Beschwerden, aber auch mit geringerer Jobzufriedenheit und geringerer Arbeitsleistung
(Hiilsheger & Schewe, 2011). Und auch die wenigen, speziell auf Konfliktsituationen abzie-
lenden Studien zeigen, dass das Unterdriicken von Emotionen die Effekte von Konflikten
auf psychische Beschwerden und auf eine verminderte Leistung erkldren kann (Nixon et al.,
2017). Emotionaler Ausdruck hingegen wird mit kurzfristigem Stressabbau und geringeren
psychischen Beeintrachtigungen in Form von Depressionen oder Angststérungen in Zusam-
menhang gebracht (Barr et al., 2008; Kennedy-Moore & Watson, 2001). Auch zeigt sich,
dass sich durch den Ausdruck von Emotionen eine emotionale und kognitive Klarheit ein-

stellt (Pennebaker, 1993).

Im interpersonellen Kontext ist das Unterdriicken von Emotionen vorrangig darauf aus-
gerichtet, entweder den Informationsaustausch nicht durch eine emotionale Reaktion zu sto-
ren oder unangenehme Konsequenzen wie die Eskalation eines Konfliktes zu vermeiden

(Butler et al., 2003). So zeigt sich, dass die emotionale Ansteckung im Team sowohl bei

> Obwohl das Unterdriicken von Emotionen nicht vollstindig synonym zu einem geringen emotionalen Aus-
druck betrachtet werden kann — faktoranalytische Untersuchungen weisen auf unabhéngige Faktoren hin (Barr
et al., 2008) — werden in diesem Kontext Erkenntnisse zum Unterdriicken von Emotionen herangezogen, um
die Wirkung des emotionalen Ausdrucks eingehender zu beleuchten.
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positiven als auch vorherrschenden negativen Emotionen stattfindet (Barsade, 2002). Eine
solche Ausweitung von negativen Emotionen fiihrt dann dazu, dass sich Konflikte im Team
schneller ausweiten und mehr Personen involviert werden (Jehn et al., 2013). Auch kann
gezeigte Wut dazu fiihren, dass zwischenmenschliche Beziehungen nachhaltig gestort wer-
den und Mitarbeiter weniger gewillt sind, mit den entsprechenden Personen weiter zusam-
menzuarbeiten (Allred et al., 1997; van Kleef et al., 2008). Eine weitere Studie zeigt, dass
Teams — in diesem Falle Streichquartetts —, die Diskussionen bei kleinen Auffélligkeiten
oder Fehlern zunéchst vermieden haben, um eine mdgliche hitzige Auseinandersetzung erst-

mal ,abkiihlen zu lassen‘, erfolgreicher waren (Murnighan & Conlon, 1991).

Doch zeigen Studien auch, dass Interaktionspartner sich unwohler und unruhiger fiihlen,
wenn das Gegeniiber die eigenen Gefiihle nicht zeigt (Butler et al., 2003). Auch die bereits
in diesem Kapitel aufgefiihrten Studien, machen deutlich, dass das Zeigen von negativen
Emotionen in Konfliktsituationen funktional sein kann und niitzliche Konsequenzen wie ver-
besserte Leistungserbringung mit sich bringen kann (Rees et al., 2019; Stephens & Carmeli,
2016). Die iibermittelten Emotionen liefern Informationen iiber die Person, ihren Standpunkt
und Intentionen und dienen demnach als Input fiir die eigene Verarbeitung und die Ausfor-
mung der eigenen Reaktion (van Kleef et al., 2010). Trotz dessen sei angemerkt, dass die
potenziell funktionale Wirkung von dem Ausdruck negativer Emotionen wie Wut verloren
geht, wenn diese auf personliche Angelegenheiten ausgerichtet sind (Geddes & Callister,
2007) oder wenn sie in aggressiven, vom Unternehmen nicht gebilligten Verhaltensweisen

miinden (van Kleef et al., 2008).

Zusammenfassend ist das AuBern von negativen Emotionen in Konfliktsituation nicht
per se funktional oder dysfunktional, sondern ist sowohl von der gewéhlten Intensitit als

auch der Wahrnehmung und Interpretation des Gegeniibers abhidngig.

2.2.5 Synthese und Implikationen

Zentrale Erkenntnisse

e Emotionen sind untrennbar mit Konflikten verbunden. Sie werden durch diese ausgelost,
prigen die Wahrnehmung und Interpretation dieser Situationen und beeinflussen das
Verhalten der Konfliktbeteiligten. Die Untersuchung von Emotionen bei der Frage nach
funktionalen und dysfunktionalen Konsequenzen von Konflikten am Arbeitsplatz ist da-

her unabdingbar.
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e Konflikte kdnnen eine groBe Bandbreite an Emotionen ausldsen — von negativen Gefiih-
len wie Wut, Scham, Angst, Frustration oder Schuld bis hin zu positiven Emotionen wie

Aufregung und Enthusiasmus.

e Die Rolle von Emotionen wird oft als moderierender Faktor betrachtet. Aufgrund der
Annahme der kausalen Wirkungsweise sollten Emotionen aber eher als vermittelnder
Mechanismus analysiert werden, um ihre direkte Wirkung innerhalb einer Konfliktdy-

namik zu verstehen.

e Negative Emotionen sind nicht per se dysfunktional, sondern kénnen auch funktionale
Effekte haben, wie zum Beispiel bessere Zielerreichung (Rees et al., 2019; Stephens &
Carmeli, 2016).

e Nicht die Qualitéat oder Intensitidt von Emotionen allein ist entscheidend fiir die Funktio-
nalitdt oder Dysfunktionalitit von Konflikten, sondern die Art und Weise, wie mit diesen

Emotionen umgegangen wird.

e Die vorgestellten Strategien zum Umgang mit Emotionen — emotionale Intelligenz, kog-
nitive Neubewertung und emotionaler Ausdruck — betonen zugrunde liegende intrapsy-
chische Prozesse, wie die Wahrnehmung eigener Gefiihle, die Wahrnehmung fremder
Gefiihle sowie das Heranziehen von Informationen zur Interpretation und zum besseren
Verstindnis des Verhaltens anderer. Diese Prozesse beeinflussen wiederum das Verhal-

ten der beteiligten Konfliktparteien.

Praktische Implikationen

Fiir die Praxis lassen sich aus den Ergebnissen folgende Implikationen ableiten: Mit Blick
auf die Affective Revolution und der zuvor héufigen Vernachldssigung von Emotionen am
Arbeitsplatz erscheint es essenziell, anzuerkennen, dass emotionale Regungen ein natirli-
cher und vor allem hinweisgebender Teil von Konfliktsituationen sind — auch im professio-

nellen Umfeld, etwa zwischen Kolleg*innen oder innerhalb von Teams.

Zudem sollten die benannten Strategien zur Emotionsregulation aufgrund ihrer niitzli-
chen Effekte sowohl fiir die Mitarbeitenden als auch fiir die Unternehmen unternehmenssei-
tig angeregt und bestdrkt werden. Dies kann {iber Schulungsmafinahmen zur Stirkung indi-
vidueller Kompetenzen geschehen, deren Wirksamkeit in wissenschaftlichen Untersuchun-

gen bereits gezeigt wurde (Leon-Perez et al., 2016; Zweibel et al., 2008). Insbesondere
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kognitive Neubewertung stellt vielmehr eine erlernbare Kompetenz als eine unveranderliche

Personlichkeitseigenschaft dar (Porat et al., 2020).

Auch das Zulassen und AuBern von Emotionen kann durch Verhaltensinterventionen
trainiert werden (Kennedy-Moore & Watson, 2001). Dariiber hinaus werden nicht selten
Fiihrungskrafte mit der Moderation der Konflikte ihrer Mitarbeitenden betraut (Zhao et al.,
2019). Neben der Fokussierung sachlicher Unstimmigkeiten, Zielen oder Intentionen der
Konfliktparteien und einem eher rational gepragten Problemldseprozess scheint es unab-
dingbar, die begleitenden Emotionen ebenso zu beriicksichtigen. Diese sollten nicht als Stor-
faktor angesehen werden, den es zu eliminieren gilt. Vielmehr konnen die Fithrungskréfte
die Konfliktbeteiligten dazu anregen, die Emotionen zu duflern und zu benennen, um somit
Informationen fiir den Interpretationsprozess bereitzustellen und gegenseitiges Verstdndnis

anzuregen (Heaphy, 2017; van Kleef et al., 2010).

Limitationen und Herausforderungen

Die Komplexitit von Konflikten als interpersonelles Konstrukt mit inhdrenten Emotionen
verdeutlicht auch einige methodische und konzeptuelle Limitationen der Studienlage. Dies
soll exemplarisch anhand der qualitativ hochwertigen Untersuchung von Thiel et al. (2019)
illustriert werden. Die Studie zeigt, dass ein hohes Maf3 an Beziehungskonflikten, gepaart
mit einer hoch ausgepriagten Emotionsregulation, innerhalb einer Gruppe langfristig zu einer

verbesserten Gruppenkoordination fithren kann.

Erstens sollte beriicksichtigt werden, dass Konflikte und damit einhergehende Emotio-
nen unterschiedliche Wirkungsebenen betreffen konnen, etwa die Individual-, dyadische o-
der Teamebene (Korsgaard et al., 2008). Es ist daher essenziell, klar zu definieren, auf wel-
che Ebene sich die analysierten Effekte beziehen. Die Studie von Thiel et al. (2019) weist
auf einen funktionalen Effekt von Emotionsregulation auf die Gruppenkoordination hin, was
demnach die Teamebene betrifft. Jedoch trifft diese Studie keine Aussagen iiber die Auswir-
kung auf Individualebene. Es ist durchaus denkbar, dass Konflikte funktionale Effekte auf
der Teamebene bewirken, gleichzeitig aber dysfunktionale Konsequenzen fiir einzelne Mit-
arbeitende haben, etwa in Bezug auf deren Einstellungen oder Motivation (Korsgaard et al.,
2008).

Zweitens wird bei der Untersuchung von Konflikten am Arbeitsplatz haufig die Aggre-
gation individueller Daten auf Teamebene vorgenommen, etwa bei Konstrukten wie Emoti-

onsregulation. Die Antworten einzelner Teammitglieder werden dabei zu einem
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Gruppenwert zusammengefiihrt, der die durchschnittliche Ausprigung fiir die gesamte
Gruppe abbildet. Zwar wird die Aggregation {iblicherweise durch den within-group agree-
ment index (ryg) Uberpriift, um die Zustimmung innerhalb der Gruppe zu messen, jedoch
wird die Streuung der individuellen Antworten innerhalb der Gruppe, die zur Berechnung
dieses Wertes beitrigt, hiufig nicht ndher analysiert (LeBreton & Senter, 2008). Diese Prob-
lematik betrifft nicht nur fiir die Erfassung von Emotionen und deren Regulationsstrategien,
sondern generell auch die Wahrnehmung von Konflikten durch die Mitarbeitenden. Am Bei-
spiel der Studie von Thiel et al. (2019) bleibt somit unklar, ob alle Gruppenmitglieder kol-
lektiv ein hohes MaBl an Emotionsregulation wahrnehmen oder ob diese Einschétzung nur

auf einen Teil der Gruppe zutrifft.

Ungeachtet dieses methodischen Vorgehens, bei dem eine Reduktion der Daten unver-
meidlich und nicht zwangsldufig problematisch ist, stellt sich die Frage, wie Konstrukte wie
emotionale Intelligenz und Emotionsregulation, die per se sehr individuelle Fahigkeiten dar-
stellen, auf Teamebene konzeptualisiert werden: Ist Emotionsregulation auf Teamebene
gleichzusetzen mit Emotionsregulation auf der Individualebene? Koénnen intrapsychische
Prozesse wie kognitive Neubewertung sinnvoll auf eine kollektive Ebene iibertragen wer-
den? Setzt sich das Ausmal} an Emotionsregulation im Team aus der Summe der Werte der

einzelnen Mitglieder zusammen oder entstehen neue Qualitéten auf einer hoheren Ebene?

Diese benannten Herausforderungen hinsichtlich der Emergenz und Zusammensetzung
von Gruppenkonflikten sowie der zugehorigen Regulationsmechanismen und der daraus re-
sultierenden Bedeutung individueller intrapsychischer Prozesse wird im folgenden Kapitel

2.3 ausfiihrlich dargelegt und diskutiert.
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2.3 Konflikte als Multiebenenphéinomen

Konflikte am Arbeitsplatz sind ein Multiebenenphdnomen. Das bedeutet, dass Konfliktsitu-
ationen immer mindestens zwei Kolleg*innen involvieren oder auch kollektiv im Team vor-
herrschen konnen. Gleichzeitig haben die beteiligten Individuen immer subjektive Disposi-
tionen, Wahrnehmungen und Verhaltenstendenzen (Korsgaard et al., 2008). Die Wichtigkeit
der Beriicksichtigung individueller Prozesse innerhalb kollektiver Phdnomene wird anhand
folgenden Zitates deutlich: ,,Teams denken nicht, fithlen nicht und verhalten sich nicht; son-
dern Individuen tun dies. Individuen denken, fithlen und verhalten sich in einem interaktiven
Kontext, der ihre Wahrnehmung, ihren Affekt und ihr Verhalten so prigen kann, dass sie
kollektive Eigenschaften entwickeln.* (Kozlowski & Bell, 2001, S. 57). Im Folgenden wird
systematisch erdrtert, warum individuelle Prozesse und Verhaltensmuster neben der Be-
trachtung der dyadischen und Gruppenebene unverzichtbar sind, um Konsequenzen und

Verldufe von Konflikten zu verstehen.

2.3.1 Grundlagen von Multiebenenmodellen
Bei der Betrachtung unterer — meistens ist damit die Individualebene gemeint — und héherer
Ebenen — Gruppen- oder Organisationsebene — liegen gegenseitige Wechselwirkungen der

Ebenen vor.

Zum einen sind Individuen und deren Erfahrungen in einen groferen Makrokontext ein-
gebettet. So sind Mitarbeitende immer auch Teil einer Organisation, eines Teams oder auch
dyadischer Beziehungen, von denen ihre Wahrnehmung, ihre Haltungen oder ihr Verhalten
beeinflusst werden. Dies beschreibt sogenannte Top-Down Prozesse (Kozlowski & Klein,
2000). Im Bereich der organisationalen Konfliktforschung bedeutet dies, dass das Ausmalf}
an Konflikten innerhalb eines Teams — also ein Phdnomen héheren Levels — Auswirkungen
auf die Individuen hat und in zum Beispiel vermehrter Unzufriedenheit oder auch Kiindi-

gungsabsichten miindet (De Dreu & Beersma, 2005; De Dreu & Weingart, 2003).

Zum anderen liegen sogenannte Bottom-Up Prozesse vor. Diese sind dadurch gekenn-
zeichnet, dass Kognitionen, Dispositionen und Verhaltensweisen von Individuen das Fun-
dament fiir die Auspridgungen eines Phinomens auf héher Ebene bilden. Durch Informati-
onsaustausch, Interaktionen und dadurch verstiarkende Mechanismen emergieren diese indi-
viduellen Beitrdge und manifestieren sich als Phdnomen auf hoher Ebene (Kozlowski &
Klein, 2000). Im Kontext von organisationalen Konflikten gilt es zwischen zwei Perspekti-

ven der Bottom-Up Prozesse zu unterscheiden: Zum einen kreieren Individuen durch ihre
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Eigenschaften und Verhaltensweisen in Interaktionen Konflikte und bestimmen somit die
Auspriagungen und das Ausmaf3 dyadischer oder Teamkonflikte. Beispielsweise neigen ver-
tragliche Personen eher dazu, Konflikten aus dem Weg zu gehen und weniger konfrontatives
Konfliktverhalten zu zeigen (Tehrani & Yamini, 2020). Zum anderen ist die Frequenz oder
Intensitdt von Konflikten kein objektives Mal}, sondern das Vorliegen von Konflikten und
deren Form wird iiber die subjektive Bewertung der Mitarbeitenden bestimmt. Dies wiirde
bedeuten, dass vertragliche Mitarbeiter nicht nur dazu tendieren, Konflikten eher aus dem
Weg zu gehen und damit durch ihre vertrigliche Eigenschaft einen geringeren Beitrag zum
KonfliktausmaB beitragen, sondern dass sie auch eine andere Wahrnehmung und Bewertung
des kollektiven Phdnomens haben. Tatséchlich schitzen vertragliche Personen das Ausmal
von vorherrschenden Konflikten geringer ein als Personen mit hohen Werten auf der Per-
sonlichkeitsdimension Neurotizismus (Ayub et al., 2017). Beide Perspektiven, sowohl die
individuelle Wahrnehmung von Konflikten auf kollektiver Ebene als auch der eigene geleis-
tete Beitrag zur Ausformung dieses Gruppenphdnomens, sind fiir die folgenden Ausfiithrun-

gen relevant.

Die Bottom-Up Prozesse werden auch durch den Begriff der Emergenz beschrieben. Die-
ser meint wie eben beschrieben, dass sich kollektive Phinomene durch individuelle Kogni-
tionen, Handlungen und interaktionellen Dynamiken ergeben und auf dieser Ebene manifes-
tieren (Kozlowski & Klein, 2000). Bedeutsam und weiterfiithrend fiir die Konfliktforschung

ist die Unterscheidung zwischen kompositorischer und kompilatorischer Emergenz.

Kompositorische Emergenz entsteht, wenn sich das kollektive Phdnomen aus den Bei-
tragen der einzelnen Teammitglieder zusammensetzt und somit als die Summe seiner ein-
zelnen Teile aufgefasst werden kann. Dieser Form der Emergenz liegt zu Grunde, dass die
Beitrige der Individuen dhnlich bzw. sehr homogen sind. Verdnderungen sind linear auf den

Ebenen abgebildet und somit auch gut vorhersehbar.

Kompilatorische Emergenz hingegen meint, dass die Qualitét eines kollektiven Phéno-
mens sich nicht durch die bloe Summe seiner Teile erklaren l4sst, sondern durch die indi-
viduellen Eigenschaften und interaktionellen Prozesse neue Dynamiken entstehen, die nicht
allein durch den Beitrag der einzelnen Teile bzw. Teammitglieder erkldrt werden kann.
Demnach entstehen auf der hoheren Ebene neue Eigenschaften, die zwar durch die dynami-
schen und komplexen Interaktionen auf der unteren Ebene entstehen, aber nicht durch Be-

schaffenheit der einzelnen Teile erkldrt und vorhergesagt werden kann. Diese Form von
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Emergenz beruht darauf, dass heterogene Beitrdge oder Ansichten auf Individualebene vor-

liegen (Kozlowski & Klein, 2000).

2.3.2 Kompositorische Emergenz von Konflikten und geteilte mentale Modelle

Werden diese Ausfithrungen nun spezifisch auf Konflikte am Arbeitsplatz iibertragen, wird
folgende Problematik deutlich: Um teambezogene aber auch individuelle Auswirkungen zu
ermitteln, werden Konflikte in den meisten Fillen als festes, stabiles Merkmal auf einer ho-
heren Ebene — der Teamebene — untersucht (Cronin & Bezrukova, 2019). Das bedeutet, die
einzelnen Beitridge oder unterschiedlichen Wahrnehmungen auf individueller Ebene werden
nicht weiter beriicksichtigt. Demnach werden der Konzeptualisierung und Operationalisie-
rung von Konflikten die Annahme der kompositorischen Emergenz zu Grunde gelegt. Das
wiederum bedeutet, dass Konflikte als geteiltes Phinomen einer héheren Ebene aufgefasst
werden, bei dem das Level und das Mal3 an Konflikten von allen Gruppenmitgliedern oder
Involvierten relativ einheitlich wahrgenommen werden. Theoretisch wird diese Auffassung

durch die wissenschaftlichen Ausfithrungen zu geteilten mentalen Modellen begriindet.

Geteilte mentale Modelle sind teambasierte kognitive Strukturen, die es dem Team er-
moglichen, mit ihrer Umwelt zu interagieren. Hierbei haben die Teammitglieder geteilte,
einheitliche Vorstellungen und Erwartungen hinsichtlich der Bearbeitung von Aufgaben, der
eigenen Rollen und Verantwortlichkeiten und auch dariiber, wie im Team kommuniziert und
interagiert wird (Cannon-Bowers et al., 1993). Diese einheitlichen Wissensstrukturen er-
moglichen erleichterte und effizientere Teamprozesse und -koordination und gehen empiri-
schen Untersuchungen nach zu urteilen mit verbesserter Teamleistung einher (Edwards et
al., 2006). Geteilte mentale Modelle entwickeln sich aus gemeinsamen Erfahrungen, der tig-
lichen Zusammenarbeit, regelméfBigen Meetings und den Vorgaben und Richtungsweisun-
gen der Fiihrungskrifte. Auch explizitere Malnahmen wie gemeinsame Trainings, Team-
Building-Aktivitdten und spezifische Kommunikation durch beispielsweise Feedback tragen

zum Aufbau von geteilten mentalen Modellen dazu (Cannon-Bowers et al., 1993).

Dieser theoretischen Grundlage folgend, sollten in Arbeitsgruppen also einheitliche Auf-
fassungen dariiber vorliegen, wann noch eine angeregte Diskussion oder doch eher ein ne-
gativ konnotierter Konflikt vorliegt, welches Ausmal} an Konflikten akzeptabel ist und auch,
wie Konflikte ausgetragen werden. Demnach wird bei der Einschidtzung zum Vorliegen und
der Form von Konflikten durch die Individuen Konsens innerhalb eines Teams erwartet

(Bergiel et al., 2015).
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Die Erhebung kollektiver Konflikte

Sofern Konflikte als festes, stabiles Merkmal auf dyadischer oder Teamebene untersucht
werden, ist in der konkreten wissenschaftlichen Umsetzung folgende Art der Datenerhebung
iiblich: Jedes einzelne Teammitglied beantwortet einen validierten Fragebogen zum Vorlie-
gen von Konflikten — meistens die Intragroup Conflict Scale von Jehn (1995). Die einzelnen
Items erheben dabei Einschitzungen beziiglich der kollektiven Gruppenebene, zum Beispiel
lautet ein [tem der deutschen Fassung ,,Wie oft sind sich die Gruppenmitglieder uneinig, wie
die Arbeit zu erledigen ist?** (Lehmann-Willenbrock et al., 2011). Die Antworten der einzel-
nen Teammitglieder werden auf Teamebene aggregiert, sodass ein aggregierter, durch-
schnittlicher Wert das Ausmaf} an Konflikten angibt. Obligatorisch wird als Voraussetzung
fiir die Datenaggregierung der rw, gepriift (LeBreton & Senter, 2008). Dieser Index gibt an,
ob geniigend kollektive Ubereinstimmung vorliegt und die Aggregierung auf Teamebene
gerechtfertigt ist. Als Daumenregel wird hier ein Cut-Off-Wert < .70 als angemessen be-
trachtet (James et al., 1993).

2.3.3 Konfliktasymmetrie — heterogene Wahrnehmung von Konflikten

Und doch zeigen Studien, dass Mitglieder desselben Teams nicht per se das gleiche Ausmaf3
und die gleiche Intensitdt an Konflikten wahrnehmen und durchaus heterogene Wahrneh-
mungen vorliegen konnen (Bergiel et al., 2015; Jehn et al., 2010; Sinha et al., 2016). Somit
hat sich in der Wissenschaft das Phdanomen der Konfliktasymmetrie etabliert. Dies meint das
Ausmal, in dem Gruppenmitglieder unterschiedliche Wahrnehmungen beziiglich der vor-
liegenden Konflikte haben (Jehn et al., 2010). Hierfiir dient oftmals ebenfalls die /ntragroup
Conflict Scale (Jehn, 1995) als Datengrundlage. Das Mal} der Asymmetrie wird dann {iber
ein Dispersionsmaf, hidufig die Standardabweichung, bestimmt (Jehn et al., 2010). Die Kon-
fliktasymmetrie auf Gruppenebene wird von der individuellen Konfliktasymmetrie abge-
grenzt. Diese gibt an, inwiefern ein Teammitglied im Vergleich zum Mittelwert der Gruppe

eher weniger oder vermehrt Konflikte wahrnimmt (Jehn et al., 2010).

Tatsédchlich zeigt sich, dass asymmetrische Wahrnehmungen von Konflikten mit gerin-
gerer Kreativitidt und Leistung zusammenhangen und in reduzierter Zufriedenheit mit den
Arbeitskolleg*innen resultieren (Jehn et al., 2015; Jehn et al., 2010). In anderen Worten heif3t
dies, dass asymmetrische Auffassungen von Konfliktsituationen schidlicher beziiglich der
Zusammenarbeit sein kdnnen als ein hohes, aber homogen wahrgenommenes Level an Kon-
flikten (Boros et al., 2017). Doch auch hier sind die Forschungsergebnisse nicht ginzlich

einheitlich. Ist sich die Gruppe dieser Asymmetrie bewusst, dass Konflikte innerhalb der
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Gruppe unterschiedlich aufgefasst werden, so kann dies die Kommunikation innerhalb einer
Gruppe steuern und aktiv zu vermehrtem Informations- und Perspektivaustausch fiihren (S.

Wang, 2022).

Fiir die Zwecke dieser Arbeit gilt es aber folgende Erkenntnis festzuhalten: Mitarbei-
tende nehmen nicht zwangsléufig das gleiche Konfliktmall und die gleiche Konfliktintensitét

wahr wie Kolleg*innen.

Diese Erkenntnis gilt nicht nur fiir Teamstrukturen, sondern auch fiir dyadische Kon-
fliktsituationen: Auch auf dyadischer Ebene kénnen Mitarbeitende weder Konflikte, in die
sie selber involviert sind, noch Konflikte, die zwischen zwei anderen Kolleg*innen vorlie-
gen, akkurat einschitzen (Avgar & Neuman, 2015). Auch in Mediationsinterventionen fiih-
ren asymmetrische Wahrnehmungen einer Konfliktsituation dazu, dass die Involvierten we-
niger zufrieden mit dem Mediationsresultat sind (Jehn et al., 2006). Die wissenschaftliche
Literatur bietet zwei Erkldrungsoptionen an, wie die Heterogenitét in der subjektiven Wahr-
nehmung von Konflikten begriindet ist: Zum einen eine ungleichméfige Beteiligung oder
Mitwirkung an Konflikten innerhalb einer Gruppe und zum anderen sehr individuelle, intra-

psychische Prozesse bei der Wahrnehmung und Verarbeitung von Konflikten.

Konfliktkonstellation — Ungleiche Beteiligung an Konflikten innerhalb eines Teams

Die Annahme, dass Konflikte kompositorischer Natur seien und als allgemeiner Zustand auf
Teamebene definiert werden konnen, der von allen Teammitgliedern homogen wahrgenom-
men wird, wird nicht zuletzt durch die empirischen Hinweise auf Konfliktasymmetrie immer
héufiger angezweifelt. Eine mogliche Erklarung fiir die heterogenen Einschidtzungen konnte
in der Zusammensetzung von Gruppenkonflikten liegen (Hood et al., 2017; Korsgaard et al.,
2014; Shah et al., 2021).

Angenommen eine Arbeitsgruppe bestiinde aus insgesamt fiinf Personen, so sind ver-
schiedenste Konfliktkonstellationen in dieser Gruppe denkbar: Durchaus wire es moglich,
dass das gesamte Team in einen allumfassenden Konflikt involviert ist und jede Person mit
den weiteren vier Personen eine Konfliktbeziehung hat. Diese Form liegt tatsdchlich am sel-
tensten vor (Shah et al., 2021). Es wire aber auch mdglich, dass sich Untergruppen und
Koalitionen formieren. Diese Koalitionen miissen nicht die gleiche Anzahl an Personen ha-
ben und es ist auch moglich, dass die in diesem Fall fiinfte Person sich keiner der beiden
Allianzen anschlieft. Weiterhin kann es sogenannte ,Schwarze Schafe‘ in einer Gruppe ge-

ben, das heifit, eine Person sucht hiufig Konfliktsituationen mit den jeweils anderen
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Teammitgliedern auf. Diese Form konnte zum Beispiel durch die beschriebene Malnahme
des Teufels Advokaten kiinstlich und auf zeitlich begrenzte Besprechungen herbeigefiihrt
werden. Auch Félle von Mobbing sind in dieser Konstellation denkbar. Die hdufigste Form
ist jedoch eine dyadische Konfliktsituation in einem Team, das heilit, zwei Personen stehen
in einem Konflikt miteinander (Humphrey et al., 2017; Shah et al., 2021). Beziiglich des
KonfliktausmaBes alleine bei der letzten Konstellation — dem eingebetteten dyadischen Kon-
flikt — sind viele Einschitzungen der Teammitglieder moglich: Die beiden Involvierten
konnten ein hohes Mal3 an Konflikten wahrnehmen, da sie aktiv daran beteiligt sind. Erste
empirische Untersuchungen unterstiitzen diese Wahrnehmungstendenzen (Shah et al.,
2021). Es wire aber auch denkbar, dass sie ein niedriges Mal} an Gruppenkonflikt angeben,
dass sie mit den anderen drei Personen eben nicht in Konflikt stehen. Die drei AuB3enstehen-
den konnten den Konflikt iiberhaupt nicht mitbekommen. Sie kdnnten aber auch passiv in
den Konflikt involviert sein, indem beispielsweise eine involvierte Person im Nachgang das
Problem mit einer oder einem Aufenstehenden diskutieren mdchte und soziale und emotio-
nale Unterstiitzung sucht. Solche Situationen kdnnen durchaus als belastend empfunden und
die Konflikte konnten trotz oder gerade aufgrund eigener Passivitdt als intensiv wahrgenom-

men werden (Kolb & Bartunek, 1996).

Die Perspektive sozialer Netzwerkanalysen

Die Aggregierung der Daten zu einem Gruppenmittelwert ignoriert diese beschriebenen
moglichen Konfliktkonstellationen ganzlich. Die Beriicksichtigung von Dispersionsmaf3en
zur Erfassung von Konfliktasymmetrie erkennt zwar heterogene Wahrnehmung von Team-
mitgliedern an, aber auch diese Herangehensweise beruht auf aggregierten Daten (Park et
al., 2020). Um nun die Annahme der kompilatorischen Emergenz von Konflikten erfassen
und priifen zu kdnnen, wenden einige Autor*innen die Perspektive und Methode der sozia-
len Netzwerkanalyse an (Hood et al., 2017; Labianca et al., 1998; Marineau et al., 2018).
Das giingigste Vorgehen ist hierbei, dass die Teilnehmer*innen ihre Beziechungen zu jeder
einzelnen Person innerhalb der Gruppe bewerten, meistens anhand einer Single-Item-Mes-
sung. Ein Beispielitem aus Hood et al. (2017) lautet ,,Please indicate the frequency with
which you have had task conflicts with your team mate.* (S.78), wobei dieses Item fiir jedes
Teammitglied bewertet werden muss. Dieses Vorgehen kann dabei den Ansatz von Konflik-
ten als Multiebenenphénomen abbilden und liefert Indizes iiber die die Individualebene, dya-
dischen Beziehungen und das gesamte Netzwerk, in diesem Falle ein Team (Kilduff & Lee,
2020). Dieser Ansatz kann erfassen, mit wie vielen und welchen anderen Personen eine Per-
son im Konflikt steht, das heifit, das Ausmal der eigenen Beteiligung an Konflikten, auch
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als Zentralitdit bezeichnet. Vor dem Hintergrund von mehrdimensionalen Arbeitsbeziehun-
gen liefert die soziale Netzwerkanalyse Informationen dariiber, ob weitere Beziehungen zu
den jeweiligen Personen bestehen, wie etwa Freundschaftsbeziehungen (Venkataramani &
Dalal, 2007). Man kann auch zwischen Beziehungs- und Aufgabenkonflikten unterscheiden
(Hood et al., 2017). Auf kollektiver Ebene kann die Dichte erfasst werden, wie viele dyadi-
sche Konfliktbeziehungen im gesamten Netzwerk iiberhaupt bestehen (Kilduff & Lee,
2020).

Diese Betrachtungsweise und Art der Analyse liefert weiterfiihrende Erkenntnisse tiber
die schidlichen und potenziell niitzlichen Effekte von Konflikten am Arbeitsplatz. Untersu-
chungen zeigen, dass Aufgabenkonflikte in einem Team, die dyadischer Natur sind, einen
positiven Zusammenhang mit Leistung haben (Shah et al., 2021). Wurden in der gleichen
Gruppe Konflikte traditionell als Auspragung auf Teamebene erfasst, so blieb dieser Zusam-
menhang unentdeckt. Ferner liefern Hood et al. (2017) Erkenntnisse iiber mehrdimensionale
Arbeitsbeziehungen: Beziehungskonflikte zwischen Freunden am Arbeitsplatz konnen die
Arbeitsleistung reduzieren. Beziehungskonflikte zwischen Kolleg*innen, die nicht gleich-
zeitig ein freundschaftliches Verhéltnis pflegen, konnen die Arbeitsleistung jedoch steigern.
Ein weiteres hypothetisches Beispiel verdeutlicht die Relevanz von sozialen Netzwerkana-
lysen: In einem Team fiihrt ein Konflikt zwischen zwei Mitgliedern bei den direkt Beteilig-
ten zu erhohtem Stress und einer gesteigerten Kiindigungsabsicht. Es bleibt jedoch unklar,
ob solche Konflikte auch Auswirkungen auf unbeteiligte Dritte haben, etwa auf Teammit-
glieder, die diese Konflikte lediglich beobachten, ohne selbst aktiv involviert zu sein. Tradi-
tionelle Verfahren, die Konfliktdaten aggregiert auf Teamebene erfassen, verschleiern sol-
che Unterschiede zwischen direkt Involvierten und Beobachtenden. Die aggregierte Per-
spektive der Konflikte fasst die direkt involvierten Konfliktparteien und die unbeteiligten

Dritten zusammen, wodurch Unterschiede in der Wahrnehmung unentdeckt bleiben.

Fokus dieses Ansatzes sind Gruppeneinheiten oder Teams, in denen zum einen eine un-
gleiche Beteiligung von Gruppenmitgliedern an Konfliktsituationen vorliegt und zum ande-
ren weitere Beziehungsverbindungen zwischen den einzelnen Kolleg*innen bestehen. Die-
ser Ansatz ist vielsprechend und weiterfithrend, doch bleiben auch hier einige Fragen unge-
klart. Die soziale Netzwerkanalyse kann nicht erklidren, weshalb auch in dyadischen Kon-
fliktbeziehungen, das heif3t, beide Parteien sind aktiv in die Konfliktsituation involviert, un-
terschiedliche Wahrnehmungen und Einschétzungen beziiglich des Ausmaf3es und der In-

tensitdt vorliegen (Avgar & Neuman, 2015; Jehn et al., 2006). Soziale Netzwerkanalysen
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konnen Strukturen ermitteln und legen oftmals den Fokus auf Verbindungen oder Interakti-
onen zwischen einzelnen Personen. Individuelle Eigenschaften, Kognitionen und Emotionen
und der Einfluss dieser wurden bisher jedoch nicht integriert (Kilduff & Lee, 2020). Im Ge-
genteil, individuelle Beitrdge werden als ,,verunreinigend* (S. 3) innerhalb der Netzwerka-
nalyse bezeichnet (H. C. White, 1992). Und doch zeigen Studien, dass Personen oder Mit-
arbeitende bei der Einschétzung ihrer dyadischen Beziehungen Wahrnehmungsverzerrungen
und Heuristiken unterliegen (Brands, 2013). Zum Beispiel wird die Reziprozitit von freund-
schaftlichen Beziehungen haufig iiberschitzt (Kumbasar et al., 1994) oder generell haben
Personen mit hoheren Auspragungen an Neurotizismus die Tendenz, ein hoheres Ausmal
an Konflikten wahrzunehmen (Ayub et al., 2017). Aus diesem Grund ist die Auseinander-
setzung mit intrapsychischen Prozessen, die die Wahrnehmung und Verarbeitungen von
Konfliktsituationen steuern und damit die Konfliktbewiltigung malBgeblich beeinflussen,

unabdinglich.

2.3.4 Individuelle, intrapsychische Prozesse bei der Wahrnehmung und Verarbeitung
von Konflikten

Geteilte mentale Modelle — basierend auf dhnlichen Rahmenbedingungen und gemeinsame
Erfahrungen innerhalb einer Gruppe — fithren zu einem gewissen Mal} zu einer geteilten
Auffassung von Konfliktsituationen, der Wahrnehmung dieser und der in der Gruppe ange-
brachten Reaktion auf Konflikte (Bergiel et al., 2015). Gleichzeitig finden individuelle
Merkmale bei einer strukturorientierten Betrachtung von Konflikten Eingang in die For-
schung: das Geschlecht (Rahim & Katz, 2019), die kulturelle Zugehéorigkeit (Rahim et al.,
2022) oder auch Personlichkeitsfaktoren wie Extraversion (Tehrani & Yamini, 2020) oder
individuelle Kompetenzen wie emotionale Intelligenz (Schlaerth et al., 2013) kdnnen gene-
relle Neigungen, wie Mitarbeitende in Konfliktsituationen reagieren oder sich verhalten,

vorhersagen.

Um jedoch die Dynamik innerhalb einzelner Konfliktsituationen zu verstehen, miissen
Erkenntnisse aus Modellen herangezogen werden, die einen prozessorientierten Ansatz von
Konflikten verfolgen. Auch hier werden kontextuelle Einflussfaktoren wie die vorliegende
Unternehmenskultur oder die bestehende Konflikthistorie beriicksichtigt, der Fokus liegt
aber vor allem auf der Komplexitdt von intrapsychischen Prozessen und diese in iiberschau-
bare Bestandteile zu gliedern (Korsgaard et al., 2008). Durch ein besseres Verstindnis da-
von, wie Individuen denken, fiihlen und daraus resultierende Verhaltensweisen und Interak-

tionsmuster in Konfliktsituationen, konnen weiterfithrende Erkenntnisse {iber schéidliche
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und niitzliche Effekte von Konflikten herausgefunden werden, die iiber die Unterscheidung
zwischen Beziehungs- und Aufgabenkonflikten und moderierenden Rahmenbedingungen
hinausgehen (Greer & Dannals, 2017). Zudem bieten diese Modelle eine theoretische Fun-
dierung, welche und vor allem wie relativ stabile individuelle Merkmale und kontextuelle
Komponenten strukturorientierter Erklarungsmodelle in diese prozessorientierte Dynamik

eingreifen konnen (Cronin & Bezrukova, 2019).

Solche neueren Theorien, die auf die Dynamik von dyadischen Konfliktsituationen ab-
zielen und die neben der zwischenmenschlichen Komponente der verbalen und nonverbalen
Kommunikation eben individuelle Wahrnehmungs- und Interpretationsprozesse beriicksich-
tigen, sind das Modell der Konfliktaustragung (Weingart et al., 2015) und das (PEC)-Modell
(Krueger et al., 2022).

Das Modell der Konfliktaustragung betrachtet Konflikte als dynamische Prozesse, die
sich durch fortlaufende Interaktionen und wechselseitige Einflussnahmen ergeben und ent-
wickeln. Ziel der Theorie ist es, die wesentlichen Komponenten und Einflussfaktoren fiir das
dynamische Konfliktgeschehen zu identifizieren, die entweder eine Eskalation oder Deeska-
lation von Konflikten begiinstigen. Dabei wird die Art und Weise, wie Botschaften und Re-
aktionen innerhalb einer Konfliktsituation formuliert und zum Ausdruck gebracht werden,
in den Fokus geriickt. Intrapsychische Prozesse — wie Emotionen, Wahrnehmungen und
Kognitionen — fungieren dabei als zentrale Mediationsmechanismen, die beeinflussen, wie
die Konfliktparteien den Konflikt und das Gegeniiber erleben und interpretieren. Diese Pro-
zesse sind aber nicht nur reaktive Mechanismen und formen das Konflikterleben, sondern
sie sind gleichzeitig proaktive Krifte, die eine zentrale Rolle bei der Gestaltung des Kon-

fliktausdrucks spielen.

Erginzend zum Modell der Konfliktaustragung bietet das PEC-Modell einen Erkldrungs-
ansatz, der Konflikte als subjektiv erlebte Ereignisse betrachtet und noch stirker zugrunde-
liegende intrapsychischen Prozesse fokussiert. Dabei werden insbesondere Unterschiede in
der subjektiven Wahrnehmung und Bewertung eines Konfliktes unter die Lupe genommen
und die individuelle Sinnkonstruktion (Sensemaking) als zentraler Mechanismus hervorge-

hoben.

Grundsétzlich wird die Sinnkonstruktion als kognitiver Prozess verstanden, durch den
Menschen soziale Situationen interpretieren, indem sie Hinweise aus ihrer Umgebung auf-

nehmen und diesen eine plausible Bedeutung zuweisen, sodass sie Ordnung und Verstindnis
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in die Umstdande bringen (Weick et al., 2005). Dabei liegt eine reziproke Beziehung mit
Emotionen vor, das heilit einerseits wird die Sinnkonstruktion von vorliegenden Emotionen
beeinflusst, andererseits ruft die Sinnkonstruktion Emotionen hervor. Die Sinnkonstruktion
pragt zum einen das Verhalten von Individuen in Konflikten, als auch zwischenmenschliche
Einstellungen wie Vertrauen oder Kohésion. Der ganze Vorgang wird von individuellen Ei-
genschaften, vorherigen Erfahrungen und persoénliche Einstellungen geprégt (Krueger et al.,

2022).

Diese Ausfiihrungen machen vor allem drei Schlussfolgerungen deutlich: Erstens, um
die Dynamik von Konflikten besser verstehen zu konnen, miissen sowohl die iibergeordnete
zwischenmenschliche Ebene als auch die individuelle Ebene betrachtet werden. Zweitens,
unterliegen Individuen Wahrnehmungs- und Interpretationsmustern, die allen gemein sind
und universellen Prinzipien folgen. Wie diese Schemata jedoch ausgeformt sind, wird von
individuell unterschiedlichen Merkmalen, eigenen spezifischen vorherigen Erfahrungen und
kontextuellen Bedingungen beeinflusst. Dies gilt fiir jegliche soziale Situationen und Inter-
aktionen und somit auch fiir Konflikte. Drittens, Emotionen stehen in einer wechselseitigen
Beziehung mit kognitiven Prozessen: Emotionen prigen die Wahrnehmung und Interpreta-
tion von Konflikten, wéhrend gleichzeitig diese Prozesse wiederum emotionale Reaktionen
hervorrufen. Diese Wechselwirkung ist ein zentraler Mechanismus, der das Verhalten in

Konfliktsituationen pragt.

Diese beiden Theorien bilden die Grundlage fiir die Beantwortung der ersten For-
schungsfrage, welche sozialen Kompetenzen das Verhalten in einer Konfliktsituation beein-
flussen. Sie dienen zudem als theoretisches Fundament fiir die empirische Untersuchung in
Teil II. In Kapitel 2.4.3 werden sie nochmals vertieft betrachtet, um die spezifischen Wirk-
mechanismen sozialer Kompetenzen auf Konfliktverhalten und Konfliktstress detaillierter

herauszuarbeiten.

2.3.5 Synthese und Implikationen

Zentrale Erkenntnisse

o Konfliktsituationen am Arbeitsplatz sind stets ein Multiebenenphédnomen. Individuen
nehmen Konflikte auf Team- oder dyadischer Ebene subjektiv wahr, und tragen aktiv
zur Gestaltung dieses kollektiven Phéanomens bei. Gleichzeitig sind Individuen in einen
umfassenderen Makrokontext eingebettet, der sie beeinflusst. Diese Wechselwirkungen

werden als Top-Down- und Bottom-Up-Prozesse bezeichnet.
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e Gemeinsame teambasierte kognitive Strukturen — geteilte mentale Modelle — begriinden,
dass homogene Annahmen iiber die Existenz und Auspragung von Konflikten innerhalb
eines Teams vorliegen. Dies bildet die Grundlage fiir die Erfassung von Konflikten auf

kollektiver Ebene durch die Aggregierung individueller Daten.

e Dennoch nehmen Mitarbeitende Konflikte nicht zwangslaufig im gleichen Mafle wahr

wie Kolleg*innen. Dies wird als Konfliktasymmetrie bezeichnet.

e Mitarbeitende in einem Team sind ungleichmiBig beteiligt an Konflikten, wodurch he-

terogene Wahrnehmungen iiber das Vorliegen von Konflikten entstehen kénnen.

e Mitarbeitende bewerten denselben Konflikt unterschiedlich, da sie subjektiv gepriagten
Wahrnehmungs- und Interpretationsmustern unterliegen. Diese Muster werden malgeb-
lich durch Vorerfahrungen und stabile individuelle Merkmale und Féhigkeiten beein-
flusst.

Praktische Implikationen

Aus den gewonnenen Erkenntnissen lassen sich mehrere, praxisorientierte Handlungsemp-
fehlungen ableiten. Studien zeigen, dass asymmetrische Wahrnehmungen von Konflikten
dysfunktionalere Auswirkungen haben kdnnen als ein hohes, jedoch homogen wahrgenom-
menes Konfliktniveau (Jehn et al., 2010). Demnach sollten Fithrungskréfte einerseits priifen,
ob innerhalb eines Teams homogene oder heterogene Wahrnehmungen von Konflikten vor-
liegen und andererseits aktiv geteilte mentale Modelle fordern. Dies kann beispielsweise
durch transparentes, richtungsweisendes Feedback oder durch zielgerichtete Teamaktivita-

ten erreicht werden (Cannon-Bowers et al., 1993).

Jedoch legen die Ergebnisse auch nahe, dass generische Team-Building-Aktivitéten als
potenziell konstruktive MaBBnahme zur Konfliktintervention oft unzureichend sind, um Kon-
flikte zu deeskalieren oder deren negative Auswirkungen zu minimieren. Stattdessen sollte
neben der Ursache auch die Zusammensetzung des Konflikts analysiert werden, um heraus-
zufinden, welche Personen direkt oder indirekt beteiligt sind und welche Bediirfnisse bei
sowohl Involvierten als auch nicht beteiligten Teammitgliedern bestehen (Shah et al., 2021).
Dariiber hinaus konnten Aulenstehende als wertvolle Informationsquellen genutzt werden,
da sie Konflikte hdufig mit einer neutraleren Perspektive und geringerer emotionaler Befan-

genheit bewerten.
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Eine zentrale Erkenntnis dieses Kapitels besteht darin, dass die Wahrnehmung von Kon-
flikten und daraus resultierende Verhaltensweisen untrennbar mit intrapsychischen Prozes-
sen verbunden sind, die sich zwischen Individuen erheblich unterscheiden kénnen. So kann
beispielsweise das wiederholte Unterbrechen eines Mitarbeiters wéhrend eines Meetings
von einer Kollegin mit scharfem Tonfall unterschiedlich interpretiert werden. Wahrend der
Mitarbeiter dies als verunsichernd oder als personlichen Angriff empfinden konnte, kdnnte
er dieselben Unterbrechungen auch als konstruktive Beitrdge oder wertvolle Ergédnzungen
wahmehmen und den scharfen Tonfall gar nicht heraushéren. Ebenso kdnnten AuBenste-

hende diese Situation wiederum ganz anders deuten.

Dieses Szenario verdeutlicht, dass Konflikte stark subjektiv wahrgenommen werden und
dass sowohl die Bewertungen als auch die Reaktionen individuell variieren. Daher ist es
essenziell, diese Wahrnehmungs- und Bewertungsmustern systematisch zu erfassen und an-
zusprechen. So konnten Fiihrungskrifte zu emotionalem Ausdruck anregen, wodurch wie-
derum wertvolle Hinweise auf zugrunde liegende Emotionen, aber auch Bediirfnisse und

Bewertungen geliefert werden.

Diese in diesem Kapitel dargelegten, teilweise konzeptionellen und analytischen Grund-
lagen dienen als Basis, um im Folgenden das Entstehen von Verhaltensweisen und Reaktio-
nen innerhalb von Konfliktsituationen — welche zunichst definiert und charakterisiert wer-

den — ndher zu untersuchen.
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2.4 Konfliktverhalten — Grundlagen und Entstehungsprozesse
Konfliktverhalten findet im COM-Modell (Jehn & Bendersky, 2003) als sogenannter ,Ver-

stirker* Eingang in die Konfliktliteratur. Dabei wird angenommen, dass kollaboratives Kon-
fliktverhalten funktionale Effekte von Konflikten verstarken und dysfunktionale Auswirkun-
gen abschwichen kann. Beispielsweise erzielen Teams, die proaktive und kooperative Kon-
fliktldsungsstrategien anwenden, bessere Ergebnisse und auch die Korrelation zwischen
Aufgaben- und Beziehungskonflikten verringert sich (Behfar et al., 2008; J.-C. Huang,
2010). Jedoch werden im COM-Modell durch den Fokus auf Konflikttypen direkte Effekte
von Konfliktverhalten nicht weiter beriicksichtigt, auch wenn diese weitgehend unabhéngig
von den Charakteristika eines Konfliktes wirken (Todorova et al., 2021). Parallel und wei-
testgehend isoliert zu diesem dominanten Forschungsfeld rund um Aufgaben- und Bezie-
hungskonflikte wurden Studien durchgefiihrt, die sich explizit mit dem Verhalten in Kon-

flikten und den damit verbundenen Auswirkungen beschéftigen.

DeChurch et al. (2013) untersuchten in einer Metaanalyse gleichzeitig den Einfluss von
Aufgaben- und Beziehungskonflikten sowie von Konfliktverhalten auf die Teamleistung
und affektive Indikatoren wie Zufriedenheit. Die Ergebnisse zeigen, dass Konfliktverhalten
einen groferen Beitrag zur Erklarung der Varianz in Teamleistung und Zufriedenheit leistet
als Aufgaben- und Beziehungskonflikte. Das Fazit dieser Metaanalyse lautet demnach, dass
zum einen Interaktionseffekte zwischen Konflikttypen und Konfliktverhalten differenzierter
ergriindet werden sollten. Zum anderen sollten direkte Effekte von Konfliktverhalten auf
beispielsweise Leistungsindikatoren mindestens genauso intensiv erforscht werden wie die

Auswirkungen verschiedener Konflikttypen.

Diese Erkenntnisse legen nicht nur weitere wissenschaftliche Untersuchungen nahe, son-
dern haben auch relevante Implikationen fiir Unternehmen und Fiihrungskrifte: Wenn also
viel mehr der Umgang mit einem Konflikt und nicht unbedingt das (subjektiv bewertete)
AusmaB an Konflikten die Leistung und affektiven Zustédnde von Mitarbeitenden beeinflusst,
hat das andere Implikationen fiir Fiihrungskréfte. Sie sollten erwiinschtes Konfliktverhalten
fordern, zum Beispiel durch Schulungen oder Incentivierungen, anstelle den Fokus auf die
Reduktion oder kontrollierte Herbeifiihrung von Konfliktpotenzialen zu legen (Loughry &
Amason, 2014).

Dafiir ist es jedoch zundchst notwendig, ein fundiertes Verstdndnis dariiber zu entwi-
ckeln, was konstruktives und destruktives Konfliktverhalten auszeichnet und welche Fakto-

ren zu dessen Entstehung beitragen, um gezielte FordermaBnahmen ableiten zu kdnnen.
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2.4.1 Definition von Konfliktverhalten

Konfliktverhalten bezeichnet ,,...die Verhaltensweisen oder Strategien, die Menschen be-
nutzen, um mit einer inkompatiblen Situation umzugehen [...].“ (Ayub et al., 2017, S. 676).
Eine inkompatible Situation liegt vor, wenn eigene Anliegen und die der anderen Person
oder Partei als nicht gleichzeitig erreichbar wahrgenommen werden. Eine differenzierte Be-
trachtung mit Blick auf struktur- und prozessorientierte Anséatze ist hilfreich: Innerhalb einer
Konfliktsituation werden einzelne, spezifische Aktionen, Reaktionen oder Schachziige (mo-
ves) vorgenommen (Cronin & Bezrukova, 2019). Dies konnte sich zum Beispiel in der In-
tensitét, mit der einem Standpunkt Nachdruck verliehen wird — zum Beispiel lautes Schreien,
harsche Wortwahl bis hin zu Handgreiflichkeiten oder eben gegenteilig der Verstummung
beider Konfliktparteien — ausdriicken. Ebenso konnte das Einrdumen eines eigenen Fehlers
und eine entsprechende Entschuldigung eine solche Aktion darstellen, die den Verlauf des
Konflikts maBBgeblich beeinflussen kann. Eine Konfliktsituation setzt sich somit schrittweise
aus mehreren solcher Aktionen und Reaktionen zusammen. Diese Differenzierung wird eher
in prozessorientierte Ansédtzen wie dem Modell der Konfliktaustragung aufgegriffen und er-

klart (Weingart et al., 2015).

Konfliktverhalten meint jedoch auch Tendenzen fiir einen stabilen, situationsiibergrei-
fenden Konfliktstil, welcher strukturorientierten Ansétzen zuzuordnen ist. Gleichwohl setzt
sich ein iibergreifender Konfliktstil aus einzelnen Aktionen zusammen, und einzelne Ver-
haltensziige in spezifischen Konfliktsituationen lassen sich durch einen solchen generischen

Konfliktstil erklaren (Cronin & Bezrukova, 2019; Todorova et al., 2021).

Zusétzlich wird in dieser Arbeit eine weitere Begriffsschirfung vorgenommen. Konflikt-
verhalten ist weitestgehend in der wissenschaftlichen Literatur unter dem englischen Begriff
conflict management bekannt. Der Begriff ,Management* suggeriert zumindest im deutsch-
sprachigen Gebrauch aber haufig eine Aufgabe von Fithrungskréften oder organisatorisch
geregelte Abldufe. Dieser Begriff ist fiir die vorliegende Arbeit irrefithrend, da individuelle
Verhaltensweisen und Stile der in einen Konflikt involvierten Akteure beleuchtet werden
sollen. In dieser Arbeit wird der Begriff Konfliktverhalten verwendet, ist aber gleichzusetzen

mit dem in der Literatur vorherrschenden Begriff conflict management.

2.4.2 Das Dual Concern-Modell

Bei Studien, die das Konfliktverhalten von sowohl Individuen als auch Gruppen ergriinden,

bildet meistens das Dual Concern-Modell (siehe Abbildung 3) die theoretische Grundlage

(Rahim, 1983; Thomas, 1976). Das Modell versucht, das Verhalten von Konfliktparteien
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anhand von zwei Dimensionen einzuordnen: Die erste Dimension Eigeninteresse besagt, ob
die eigenen Anliegen — dies konnen Interessen, Ziele, Meinungen oder Bediirfnisse sein —
als niedrig oder hoch wahrgenommen werden. Die zweite Dimension Fremdinteresse zielt
auf die Anliegen der Gegenpartei ab und inwiefern diese als wichtig oder eher unwichtig
bewertet werden. Daraus ergeben sich fiinf verschiedene Konfliktstile: Vermeidung, Durch-

setzung, Nachgeben, Zusammenarbeiten und Kompromisse eingehen.

Abbildung 3
Das Dual Concern Modell
Hoch
Nachgeben Zusammenarbeiten
Fremd- Kompromisse
interesse eingehen
Vermeidung Durchsetzung
Niedrig
Niedrig Hoch
Eigeninteresse

Anmerkung. In Anlehnung an Thomas (1992, S. 266).

Ahnlich zu Studien, in denen Beziehungs- und Aufgabenkonflikte in Teams oder Dyaden
in den Mittelpunkt gestellt werden, wird auch Konfliktverhalten oftmals auf Teamebene er-
fasst (Somech et al., 2009). Dies wird ebenfalls durch die Existenz geteilter mentaler Mo-
delle begriindet, sodass dhnliche Auffassungen und Rahmenbedingungen vorherrschen und
demnach Mitarbeitende innerhalb eines Teams vergleichbare Verhaltensmuster zeigen (Gib-
son, 2001). Studien weisen jedoch, dhnlich zu der in Kapitel 2.3.3 beleuchteten Konflik-
tasymmetrie, darauf hin, dass innerhalb von Teams heterogene Konfliktstile vorliegen (Ris-
pens et al., 2020). Dies unterstreicht die Relevanz der Betrachtung von Konfliktverhalten

auf Individualebene.

Die drei Stile Vermeidung, Durchsetzung und Zusammenarbeiten haben in der Literatur

mehr Beachtung erhalten, und ihre Auswirkungen sind deutlich besser untersucht als die der
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Stile Nachgeben und Kompromisse eingehen (Boros et al., 2017; G. Chen et al., 2005). Zu-
dem wird die Fiinf-Kategorien-Losung kritisch hinterfragt, da hohe Korrelationen insbeson-
dere zwischen Vermeidung und Nachgeben sowie zwischen Zusammenarbeiten und Kom-
promisse eingehen festgestellt wurden (van de Vliert & Euwema, 1994; van de Vliert &
Kabanoff, 1990; S. J. Zhang et al., 2015). In der Studie von Brykman und O’Neill (2023)
werden unterschiedliche Kategorien und Stile von Konfliktverhalten integriert. Laut der Au-
toren kann Konfliktverhalten in drei Kategorien geclustert werden: Nicht-Konfrontation (be-
stehend aus Vermeidung und Nachgeben), Integration (bestehend aus Zusammenarbeiten
und Kompromisse eingehen) und Konfrontation (umfasst den Konfliktstil Durchsetzung).
Ungeachtet der gewéhlten Begrifflichkeiten aus der Studie stehen in den folgenden Ausfiih-

rungen die drei Konfliktstile Vermeidung, Durchsetzung und Zusammenarbeiten im Fokus.

Die Konfliktstile und deren Auswirkungen

Bei dem vermeidenden Konfliktstil werden sowohl die Eigen- als auch die Fremdanliegen
als gering eingeschitzt. Es wird sich dem Konflikt entzogen, das heifit, es findet keine offene
Auseinandersetzung und auch augenscheinlich wenig Beachtung des Konfliktes statt (Elgoi-
bar et al., 2017). Dies kann einerseits in der Wahrnehmung von Konflikten als Bedrohung
begriindet sein (de Wit et al., 2011), sodass das Entziehen aus dem Konflikt in dem Abbau
von sowohl innerer als auch Spannungen auf Teamebene begriindet ist (Cronin & Bezru-
kova, 2019). Andererseits kann ein vermeidender Stil auch durch die Einschitzung eines
Konflikts als unbedeutend oder durch die Wahrnehmung begriindet sein, dass dessen Aus-
tragung zeitaufwéindig und wenig ertragreich wire (Euwema & Giebels, 2024; van Erp et

al.,, 2011).

Teams, die liberwiegend einen vermeidenden Konfliktstil zeigen, weisen negative Zu-
sammenhénge mit Teamleistung und der Zufriedenheit der Teammitglieder auf (DeChurch
etal., 2013). Zudem zeigen sie eine geringere Innovationsneigung (N. R. Anderson & West,
1998), eine hohere Anfilligkeit fiir Gruppendenken (G. Chen et al., 2005), sowie positive
Zusammenhinge mit dem Auftreten negativer Emotionen innerhalb eines Teams (Desivilya

& Eizen, 2005).

Der Stil Durchsetzung, oft als dominanter Konfliktstil bezeichnet, beschreibt, dass der
Gegenpartei eine Losung der Situation oder ein Resultat aufgezwungen wird, um vor allem
die eigenen Anliegen und Ziele durchzusetzen ungeachtet der Interessen und Vorschlége der
Gegenseite (Rahim, 1983). Dieser Stil ist hdufig mit einer ,win-lose‘-Denkweise verbunden:

Die Durchsetzung eigener Anliegen wird automatisch als nachteilig fiir die Gegenpartei
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wahrgenommen, wihrend die Beriicksichtigung der Anliegen anderer zugleich als hinderlich
fiir die Erreichung eigener Anliegen angesehen wird (N. Y.-F. Chen et al., 2008). Im Gegen-
satz zum vermeidenden Stil werden Konflikte angesprochen und diskutiert, diese Diskussi-
onen zeichnen sich jedoch durch eine als engstirnig und rau beschriebene Kommunikation

aus (Boros et al., 2017).

Wenn in Teams der Stil Durchsetzung vorherrscht, wird dieser aufgrund seiner dysfunk-
tionalen Auswirkungen als eher destruktiver Konfliktstil eingestuft. Die Forschung zeigt ne-
gative Zusammenhéinge mit Teamleistung und der Zufriedenheit der Teammitglieder (De-
Church et al., 2013), die Gefahr fiir Mobbing am Arbeitsplatz erhoht sich (Baillien et al.,
2014), das Vertrauen innerhalb des Teams wird geschwécht (N. Y.-F. Chen et al., 2008; De
Dreu & van Vianen, 2001), und das Risiko fiir die Eskalation von Konflikten steigt (Wein-
gart et al., 2008).

Der Stil Zusammenarbeiten, auch bekannt als kollaborativer Konfliktstil, hat das Ziel,
die optimalste Losung zu finden, die fiir alle beteiligten Parteien akzeptabel ist, anstatt ein-
zelne Parteien zufriedenzustellen (Rahim, 2002). Dieser Stil wird mit offenen Diskussionen
in Verbindung gebracht, in denen Informations- und Ressourcenaustausch im Vordergrund

steht (Elgoibar et al., 2017).

Bei dem kollaborativem Stil, der hdufig auch als ,win-win‘-Ansatz beschrieben wird,
zeigen sich positive Zusammenhéinge mit Innovation (X.-H. Chen et al., 2012; De Dreu,
2006), mit Teamleistung und Zufriedenheit der Gruppenmitglieder (DeChurch et al., 2013;
Jordan & Troth, 2002; Zarraga & Bonache, 2005), und einer geringeren Wahrscheinlichkeit,
dass die Konfliktsituation in &hnlicher Form wiederkehrt (Weingart et al., 2008). Auch wenn
Fiihrungskrifte diesen Stil verwenden, werden negative Effekte von Konflikten auf das

Wohlbefinden der Mitarbeitenden geddmpft (Romer et al., 2012).

Destruktive und konstruktive Konfliktstile — Herausforderungen der Unterteilung

Basierend auf diesen Ergebnissen wird der kollaborative Stil hdufig als konstruktiv, wihrend
die Stile Vermeidung und Durchsetzung als destruktiv klassifiziert werden (G. Chen et al.,
2005; DeChurch et al., 2013; Greer & Dannals, 2017). Diese Unterteilung folgt einem nor-
mativen Ansatz, bei dem der kollaborative Stil grundsétzlich als der am meisten préferierte
Stil angesehen wird (Elgoibar et al., 2017; Speakman & Ryals, 2010). Obwohl diese Unter-
teilung durch die vorliegenden Ergebnisse gestiitzt wird und somit ihre Berechtigung hat,

gibt es Hinweise darauf, dass der kollaborative Konfliktstil nicht als universelle Losung fiir
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alle Konfliktsituationen geeignet ist. Ebenso sind die Stile Vermeidung und Durchsetzung
nicht per se destruktiv. So existieren Situationen oder Teamkonstellationen, in denen der Stil

Zusammenarbeiten nicht als der effektivste gilt.

Dies entspricht einem situativen Ansatz, bei dem die Effektivitit von Konfliktverhalten
unter bestimmten situativen Bedingungen untersucht wird (Coleman et al., 2013; Speakman
& Ryals, 2010). So zeigt sich zum Beispiel, dass ein vermeidender Stil bei Teams mit be-
fristeter Zusammenarbeit, wie etwa in Projektteams, am ehesten mit Teamleistung zusam-
menhéngt und ein kollaborativer Stil hingegen negative Auswirkungen haben kann (De Dreu
& van Vianen, 2001). Ein kollaborativer Stil gilt als zeitintensiver und lenkt dementspre-
chend von eigentlichen Arbeitsaufgaben ab (Murnighan & Conlon, 1991). Auch bei kurz-
weiligen, zwischenmenschlichen Spannungen zeigt sich ein abmildernder Effekt eines ver-
meidenden Stils auf emotionale Erschopfung. Sofern die Intensitidt der Konflikte jedoch zu-
nimmt, hat ein kollaborativer Stil den forderlichsten Effekt (Benitez et al., 2018). Auch der
dominante Stil kann in gewissen Situationen angemessen sein, zum Beispiel wenn schnelle
Entscheidungen erforderlich sind oder die Anliegen einer Partei wichtiger sind als die der
anderen (Euwema & Giebels, 2024). Zudem zeigen Studien, dass ein dominanter Konfliktstil

positiv mit eigener individueller Leistung korreliert (Ayub et al., 2017).

Nach aktuellem Erkenntnisstand ldsst sich jedoch aus strukturorientierter Perspektive
zusammenfassen, dass in langfristig bestehenden Teams oder zwischen Kolleg*innen, die
langerfristig zusammenarbeiten, sowie bei Konflikten, die nicht nur ein einfach zu 16sendes
oder nachrangiges Problem beinhalten, der kollaborative Stil als nachhaltigster Stil gilt. Er
tragt dazu bei, Konflikteskalation zu vermeiden, das Wohlbefinden der Mitarbeiter aufrecht-
zuerhalten sowie Innovation und Leistung zu erhalten und zu fordern (Bradley et al., 2015;

H.-A. Shih & Susanto, 2010; Vollmer, 2015; Weingart et al., 2008).

Nichtsdestotrotz leisten Studien, die untersuchen, unter welchen situativen Bedingungen
und Teamkonstellationen — etwa in Kontexten mit ungleichen Macht- und Statusverhéltnis-
sen, wie sie in Beziehungen zwischen Fiihrungskréften und Mitarbeitenden auftreten (Co-
leman et al., 2013) — anderes Konfliktverhalten au3erhalb des kollaborativen Stils am effek-
tivsten sind, einen wichtigen Beitrag zu Forschungserkenntnissen. Dieser Forschungsbereich
bietet Potenzial, um besser zu verstehen, wie unterschiedliche Konfliktstile sowohl kurzfris-
tig als auch langfristig hinsichtlich Leistung, Entscheidungsfindung, Konfliktldsung und in-
dividuellem Wohlergehen wirken koénnen. Die Rolle von moderierenden Faktoren ist inso-

fern relevant, da sie einerseits beeinflussende Variablen fiir die Auswirkungen und
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Effektivitit eines bestimmten Konfliktstils darstellen. Andererseits sind sie als beeinflus-
sende Informationsquelle fiir zugrundeliegende intrapsychische Bewertungs- und Klassifi-
zierungsprozesse relevant, die wiederum die Grundlage fiir die Entwicklung von Konflikt-

verhalten bilden.

Adaptivitiit und Stabilitit von Konfliktverhalten

Die vorangegangene Diskussion hat sich darauf konzentriert, welche Auswirkungen Kon-
fliktstile mit sich bringen und welches spezifische Konfliktverhalten unter Beriicksichtigung
situativer Gegebenheiten als mehr oder weniger sinnvoll erachtet werden kann hinsichtlich

funktionaler und dysfunktionaler Konsequenzen.

Diese Uberlegungen setzen voraus, dass Mitarbeitende ihr Konfliktverhalten adaptiv an
die jeweilige Situation anpassen bzw. anpassen kénnen und sich kalkulierend und intentional
fiir den am besten passenden Konfliktstil entscheiden (Coleman & Kugler, 2014; Kim et al.,
2020). Im Dual Concern-Modell wird dies indirekt impliziert, da in jeder Situation die Eigen-
und Fremdinteressen neu evaluiert werden und dies demnach zur Auswahl eines passenden
Konfliktstils fiihrt. Dartiber hinaus existieren explizitere Theorien, die situationsspezifische
Priferenzen fiir einen Konfliktstil erkldren. Das Situated Model of Conflict Dynamics (Co-
leman et al., 2013) beschreibt hierfiir drei zentrale Dimensionen: (a) das Ausmal} der Diver-
genzen, also in welchem MaB die jeweiligen Anliegen vereinbar oder unvereinbar sind, (b)
die Verteilung von Macht zwischen den Konfliktparteien, beispielsweise in einem Konflikt
zwischen einer Fiihrungskraft und einem Mitarbeiter (hohes Mal} an Ungleichheit) oder zwi-
schen zwei hierarchisch gleichrangigen Mitarbeitenden (geringes Mal} an Ungleichheit), und
(c) das Mal der gegenseitigen Abhdngigkeit der Konfliktparteien. Durchaus legt Evidenz
nahe, dass Personen abhingig von der jeweiligen Konstellation dieser drei Dimensionen un-

terschiedliche Konfliktstile bevorzugen (Coleman & Kugler, 2014; Kim et al., 2020).

Gleichzeitig zeigen Untersuchungen zu Konfliktstilen jedoch auch, dass diese sowohl
auf individueller als auch auf Gruppenebene eine gewisse Stabilitdt aufweisen. Mitarbei-
tende oder Teams tendieren dazu, eine stabile, situationsiibergreifende Priaferenz zu zeigen,
sich immer auf eine dhnliche Art in Konflikten zu verhalten (Moberg, 2001; Schneer & Cha-
nin, 1987; Wood & Bell, 2008). Neben relativ stabilen, langfristig bestdndigen Kontextfak-
toren wie etwa der Zugehorigkeit zu bestimmten Kulturkreisen (Oetzel & Ting-Toomey,
2003; Tjosvold et al., 2010), ldsst sich die Stabilitdt von Konfliktverhalten vor allem auf
personenspezifische Merkmale zuriickfithren. Erste Untersuchungen konnten zum Beispiel

zeigen, dass unterschiedliche individuelle Bediirfnisse — zum Beispiel das Streben nach
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Leistung, Macht oder Zugehorigkeit — Zusammenhidnge mit den fiinf verschiedenen Kon-
fliktstilen aufwiesen (Jones & Melcher, 1982; Jones & White, 1985). Eine aktuellere Me-
taanalyse zeigt, dass Neurotizismus und Vertrdglichkeit eher mit einem vermeidenden Kon-
fliktstil zusammenhéngen, extravertierte Menschen eher zu einem dominanten Konfliktstil

geneigt sind (Tehrani & Yamini, 2020).

Auffallig ist jedoch vor allem, dass das Situated Model of Conflict Dynamics zur Vor-
hersage von Konfliktverhalten ebenfalls eher auf statische Faktoren abzielt, selbst wenn der
Schwerpunkt auf situativen und kontextuellen Gegebenheiten liegt. Dieses Modell kann da-
her als strukturorientierter Ansatz verstanden werden, der die Konstellation externer Fakto-

ren in den Vordergrund stellt.

Um jedoch wirkliche Verhaltensadaptivitit und damit inbegriffene Verhaltensdnderun-
gen zu untersuchen, bieten sich prozessorientierte Ansétze an. Diese betrachten das Verhal-
ten innerhalb einer Konfliktsituation als Ergebnis situativer Dynamiken. Fiir eine empirische
Uberpriifung sind jedoch komplexere methodische Ansitze erforderlich, die iiber klassische
Befragungsstudien im Querschnittsdesign hinaus gehen: Cronin und Bezrukova (2019)
schlagen neben wiederholten Messungen zum Beispiel Verhaltenstracking iiber spezielle
elektronische Messgerite vor, die Bewegungen, Sprachmuster sowie Nihe und Distanz zu
anderen Kolleg*innen erfassen konnen. Ergéinzend konnen Verhaltensbeobachtungen im

Feld oder auch in Simulationsstudien zur Analyse dynamischer Konfliktprozesse beitragen.

Die Beriicksichtigung prozessorientierter Modelle ist vor allem aber auch deshalb not-
wendig, da sie nicht nur den Verlauf einer Konfliktsituation analysieren, sondern auch wich-
tige Einsichten in die Entstehung von Konfliktverhalten liefern. Denn neben endogenen Ver-
dnderungen und kontextuellen Rahmenbedingungen werden wie in dem Modell der Kon-
fliktaustragung (Weingart et al., 2015) und in dem PEC-Modell (Krueger et al., 2022) vor

allem intrapsychische Prozesse als personenspezifische Merkmale beriicksichtigt.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass es angesichts der empirischen Befundlage
und zugrunde liegender, individueller Interpretationsschemata gerechtfertigt ist, von einer
durchaus stabilen Priferenz fiir einen bestimmten Konfliktstil auszugehen (Friedman et al.,
2000). Dabei sind prozessorientierte Ansétze zur Erklarung der Entstehung und Adaptivitit
von Konfliktverhalten weiterfithrend, da sie gleichzeitig den Einfluss von situativen Zustin-
den wie Emotionen und von stabilen, individuellen sowie kontextuellen Merkmalen zulassen

(Cronin & Bezrukova, 2019; Weingart et al., 2015).
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2.4.3 Entstehungsprozesse von Konfliktverhalten

Ankniipfend an die Ausfithrungen zum Dual Concern-Modell, der Kategorisierung von kon-
struktivem und destruktivem Konfliktverhalten und der Differenzierung zwischen Verhal-
tensadaptivitit und -stabilitét in unterschiedlichen Konfliktsituationen wird im Folgenden
dargelegt, welche Faktoren das Zustandekommen von Konfliktverhalten begriinden und
weshalb individuelle Fdhigkeiten, Ressourcen und Kompetenzen dabei eine wesentliche

Rolle spielen.

Wiéhrend zahlreiche Studien die funktionalen und dysfunktionalen Konsequenzen von
Konflikten und Konfliktverhalten untersucht haben, wird vergleichsweise seltener analy-
siert, welche Faktoren das Zustandekommen von Konfliktverhalten pragen — also warum
Menschen in Konfliktsituationen bestimmte Verhaltensweisen und Konfliktstile zeigen. Wie
zuvor beschrieben, implizieren sowohl das Dual Concern-Modell als auch das Situated Mo-
del of Conflict Dynamics, dass Konfliktverhalten auf einer rational-strategischen, situations-
bezogenen Abwégung von Eigen- und Fremdinteressen beruht. Entsprechend wird die Ent-
scheidung fiir passendes Konfliktverhalten bewusst und situationsabhéngig getroffen. Diese
Annahme ignoriert jedoch, dass Individuen oft eine situationsunabhéngige Priferenz fiir be-
stimmte Konfliktstile zeigen (Friedman et al., 2000; Moberg, 2001), der in individuellen
Erfahrungen, Wahrnehmungen, Bediirfnissen, kognitiven Interpretationsschemata und Per-
sonlichkeitsauspragungen begriindet ist (Cronin & Bezrukova, 2019; Korsgaard et al., 2008;
Tehrani & Yamini, 2020; Wood & Bell, 2008).

Das prozessorientierte Modell der Konfliktaustragung (Weingart et al., 2015) und das
PEC-Modell (Krueger et al., 2022) bieten eine differenzierte Perspektive auf die Entstehung
und das Erleben von Konflikten und die sich daraus ergebende Konfliktdynamik. Sie veran-
schaulichen, wie situative Gegebenheiten und kontextuelle Bedingungen, etwa das Verhal-
ten des Gegeniibers oder zeitliche Dringlichkeit, stets in subjektive Interpretationsschemata

eingebettet und durch diese gefiltert werden.

Dies legt nahe, dass neben zum einen externen Einflussfaktoren und zum anderen moti-
vationalen, intentionalen Prozessen insbesondere individuelle Ressourcen und Féhigkeiten
der Mitarbeitenden von zentraler Bedeutung sind. Diese befdhigen Mitarbeitende, Verhal-
tensweisen anderer wahrzunehmen, vorangegangene Ereignisse zu erinnern, Intentionen an-
derer abzuwigen oder Emotionen zu kontrollieren. Die Frage, ob Mitarbeitende iiberhaupt
die erforderlichen kognitiven sowie emotionalen Ressourcen und Kompetenzen besitzen, ist

entscheidend fiir die Ausbildung konstruktiven Konfliktverhaltens. Zeigen Mitarbeitende
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einen vermeidenden Konfliktstil, weil die Interessen aller Parteien als niedrig und unwichtig
bewertet werden, oder liegt durchaus ein hohes Eigeninteresse vor, das aufgrund mangelnder
Kommunikationsfihigkeiten nicht artikuliert werden kann? Dies greift auch Uberlegungen
aus Kapitel auf, dass Personen mit einem vermeidenden Stil Konflikte hdufig als Bedrohung
wahrehmen und diese unabhéngig von der konkreten Interessenlage und Situationskonstel-
lation abwenden wollen (de Wit et al., 2011). Ebenso konnte es Personen schwerfallen, den
Standpunkten anderer zu folgen, was eine Abwéagung unterschiedlicher Intentionen verhin-
dert. Auch bei anderen Konfliktstilen, wie etwa dem dominanten Stil, kénnte die Ignoranz
fremder Interessen weniger auf bewussten Entscheidungen beruhen, sondern auf begrenzter

Wahrnehmung oder unzureichenden kognitiven Ressourcen.

Im Folgenden werden das Modell der Konfliktaustragung (Weingart et al., 2015) und
das PEC-Modell (Krueger et al., 2022) sowie die Mechanismen und Komponenten, die das
Konfliktverhalten und -erleben bestimmen, detailliert dargestellt. Durch eine detaillierte
Auseinandersetzung dessen, wie Individuen denken, fithlen und reagieren, wenn Konflikten
mit Kolleg*innen auftreten, sollen weiterfithrende Erkenntnisse iiber schddliche und niitzli-
che Konsequenzen von Konflikten sowie die Dynamik konstruktiver Konfliktverldufe ge-
wonnen werden. Dies geht iiber die {ibliche Unterscheidung zwischen Beziehungs- und Auf-
gabenkonflikten sowie die Beriicksichtigung moderierender Rahmenbedingungen hinaus
(Greer & Dannals, 2017). Zusitzlich wird eine Grundlage dafiir geschaffen, wie soziale

Kompetenzen diese Prozesse beeinflussen konnen.

Das Modell der Konfliktaustragung

Das konzeptionelle Rahmenmodell der Konfliktaustragung (Weingart et al., 2015) (siche
Abbildung 4) versteht Konflikte als dynamische Prozesse, die durch wechselseitige Einfluss-
nahmen und kontinuierliche zwischenmenschliche Interaktionen entstehen und sich entwi-
ckeln. Zur Erklarung der wechselseitigen Kommunikation orientiert sie sich an klassischen
Kommunikationsmodellen, welches eine sendende Person, eine empfangende Person und
eine Nachricht inkludiert (Shannon & Weaver, 1948). In diesem Kontext wird der Art und
Weise der nonverbalen und verbalen Kommunikation eine entscheidende Rolle zugeschrie-
ben, da sie die Reaktion des Gegeniibers beeinflusst und somit entscheidend zur Eskalation
oder Deeskalation einer Konfliktsituation beitrdgt. Zusétzlich riicken intrapsychische Pro-
zesse in den Fokus, da sie maligeblich dafiir verantwortlich sind, welche Informationen
wahrgenommen, in welche Richtung sie interpretiert und in welche Reaktion sie schlielich

umgesetzt werden.
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Abbildung 4

Komponenten einer Konfliktspirale

/ Person 1 \ K Person 2 \

Ausdruck ‘Wahrne hmung

¢ Unmittelbarkeit Y ¢ des Inhaltes

¢ Intensitit e des Ausdrucks

Interpretation Interpretation

¢ Informations- Kontext- ¢ Informations-
beschaffung faktoren beschaffung

* Emotionale Reaktion * Emotionale Reaktion

‘Wahrne hmung Ausdruck

¢ des Inhaltes < Y ¢ Unmittelbarkeit

¢ des Ausdrucks ¢ Intensitit

\_ / \_ /

Anmerkung. In Anlehnung an Weingart et al. (2015, S. 244).

Das Modell unterscheidet zwischen den Dimensionen Intensitit und Unmittelbarkeit, mit
der eine Reaktion oder ein Standpunkt ausgedriickt werden. Unmittelbarkeit bezieht sich
darauf, in welchem Mafe eine Botschaft oder ein Widerspruch explizit oder implizit vermit-
telt werden, beispielsweise ob durch die Verwendung von Sarkasmus mehr Raum fiir Dop-
peldeutigkeit gelassen wird. Zudem beschreibt Unmittelbarkeit, ob der Widerspruch direkt
in der Situation geduBert wird oder erst spéter, moglicherweise gegeniiber Dritten. Intensitdt
hingegen beschreibt die Energie und Nachdriicklichkeit, mit der ein Standpunkt vertreten
wird. Diese Dimension umfasst sowohl die Beharrlichkeit, mit der eine Person auf ihrer
Meinung besteht, als auch potenziell aggressive Handlungen, die darauf abzielen, die geg-
nerische Position zu schwéchen oder zu diskreditieren. Laut dem Modell beeinflussen die
Auspriagungen dieser beiden Dimensionen die dynamische Interaktion zwischen den Kon-
fliktparteien und tragen dazu bei, ob ein Konflikt eher eskaliert oder deeskaliert. So wiirde
laut der Autorinnen beispielsweise die Kombination aus hoher Unmittelbarkeit bei gleich-
zeitig niedriger Intensitét eher deeskalierende Effekte haben und zu kooperativem Verhalten

fihren.

Von besonderer Bedeutung fiir diese Arbeit ist die Beriicksichtigung intrapsychischer
Prozesse. Die Unmittelbarkeit und Intensitét der verbalen und nonverbalen Kommunikation

beeinflussen die Reaktion der anderen Person, indem die empfangene Botschaft zuvor einen
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Wahrnehmungs- und Interpretationsprozess durchléuft und zusétzlich durch begleitende

Emotionen geprigt wird.

Zunéchst werden die Botschaft oder ausgewihlte Teile dieser vom Empfangenden hin-
sichtlich ihres Inhalts sowie der Art des Ausdrucks wahrgenommen und gefiltert. Dieser
Wahrnehmungsprozess dient dazu, die Perspektive der anderen Partei zu erfassen, potenzi-
elle Unstimmigkeiten zu identifizieren und auch die emotionalen Signale des Gegeniibers zu
erkennen. Um die wahrgenommenen und gefilterten Informationen zu interpretieren und mit
Bedeutungen zu versehen, betreibt der Empfanger eine Art Informationsbeschaffung, wobei
die zugrundeliegenden Intentionen, Emotionen und Kooperationsbereitschaft des Gegen-

tbers evaluiert werden.

Wahrnehmung und Interpretation sind dabei ,,eine Funktion aus Filtern, Vorurteilen und
vergangenen Erfahrungen, die Menschen in die Konfliktsituation einbringen* (Weingart et
al., 2015, S. 256). Dieser Prozess wird durch Eigenschaften des Empfangenden und des Sen-
denden, durch die gemeinsame Konflikthistorie, durch organisational gepriagte Normen und
Werte und durch situative Umstéinde wie Machtverhiltnisse oder auch das Vorliegen von
Konfliktasymmetrie beeinflusst (Weingart et al., 2015). Zusitzlich werden eigene Emotio-
nen verarbeitet und beeinflussen die Wahrnehmung und Interpretation. Demnach sind Wahr-
nehmungen und Interpretationen subjektiv und variieren je nach Person. Dieser Prozess des
Konflikterlebens trégt letztendlich zur Gestaltung der Intensitét und Unmittelbarkeit der ei-

genen Reaktion bei.

Das PEC-Modell

Das PEC-Modell (Krueger et al., 2022) (siche Abbildung 5) ergénzt das Modell der Konflik-
taustragung, indem es weniger die zwischenmenschliche Dynamik in den Vordergrund
riickt, sondern den Fokus stirker auf das subjektive Erleben eines Konfliktes legt und zu-
grundeliegende intrapsychische Prozesse differenzierter betrachtet. Es wird zudem ange-
nommen, dass diese Prozesse nicht nur das Verhalten der Konfliktparteien — beispielsweise
in Form von Informationsaustausch und offener Kommunikation — beeinflussen, sondern
ebenso zwischenmenschliche Einstellungen wie Vertrauen und Kohésion gestalten und fort-

laufend aktualisieren.

Im Mittelpunkt des Modells steht die individuelle Sinnkonstruktion, ein kognitiver Pro-
zess, durch den Konfliktsituationen interpretiert und mit Bedeutung versehen werden. Dabei

greifen Personen auf mentale Reprisentationen und grundsitzliche Uberzeugungen iiber das
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Selbst und die Umwelt zuriick (Trope & Liberman, 2010). Diese wiederum speisen sich aus
individuellen Merkmalen wie Personlichkeit oder dem kulturellen Hintergrund (Aslani et
al., 2016; McCarter et al., 2020), generelle Annahmen iiber Konflikte, wie Erwartungen an
Konfliktausginge (Avgar & Neuman, 2015) und vorherige Erfahrungen in dem Konflikt
oder mit der Person (Halevy et al., 2014). Die Sinnkonstruktion steht in einer wechselseiti-
gen Beziehung zu Emotionen: Einerseits beeinflussen bestehende Emotionen die kognitive

Verarbeitung, andererseits entstehen Emotionen durch diesen Prozess.

Abbildung 5
Das PEC-Modell

Individuelle Merkmale
Personlichkeit, vorherige
Konflikterfahrungen, generelle
Annahmen {iber Konflikte)

Psychologisches Erleben eines Konflikts

Zeitgleiche Sinnkonstruktion innerhalb einer Konfliktsituation

Wahrnehmung und
Interpretation der Zwischenmenschliche |
Verhaltensweisen und des Einstellungen
Wahrnehmung und Konﬂek;al:]?;;;l;s it
Interpretation des —> g
Gesamtkonflikts
. Zuschreibung Einschétzung als ?&2?£;22:ﬁ2u:£ ------
zugrundeliegender Ziele [« Bedrohung oder
und Intentionen Zuriickweisung
| Erlebte Emotionen |

Anmerkung. In Anlehnung an Krueger et al. (2022, S. 2).

Die Sinnkonstruktion dient dazu, Ordnung in eine oftmals ambivalente Situation zu brin-
gen und umfasst laut Kriiger et al. (2022) in Konfliktsituationen drei zentrale Komponenten:
die Wahrnehmung und Interpretation der Verhaltensweisen und des Konfliktausdrucks des
Gegentibers, die Zuschreibung zugrundeliegender Ziele und Intentionen sowie die Einschit-

zung der ausgehenden Bedrohung durch die Konfliktsituation.

1. Bei der Wahrnehmung und Interpretation der Verhaltensweisen und des Konfliktaus-
drucks des Gegeniibers erfolgen konkrete Beziige zum Modell der Konfliktaustragung:
Das Vorliegen und das Ausmal des Widerspruchs werden anhand des Konfliktausdrucks
der anderen Partei eingeschétzt. Auch wird dadurch die Kooperationsbereitschaft der an-

deren Partei evaluiert. Merkmale wie die Nachdriicklichkeit, mit der eine Position
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vertreten wird (Brykman & O’Neill, 2023), sowie personliche Eigenschaften des Sen-
denden, etwa geschlechtsspezifische Unterschiede (Eagly & Karau, 2002), pragen diese
Wahrnehmung. Gleichzeitig beeinflussen auch Eigenschaften der empfangenden Person,
wie beispielsweise der eigene Bindungsstil, wie die Botschaft entschliisselt wird (Bow-
lby, 1988).

Eine weitere zentrale Komponente ist die Zuschreibung zugrundeliegender Ziele und
Intentionen. Dabei bewerten die Personen beispielsweise, ob das Verhalten des Gegen-
tibers auf situative Faktoren (,Die Person hat aktuell viel Stress und ist deswegen ge-
reizt.?) oder auf stabile personliche Eigenschaften (,Mein Kollege ist generell aggressiv,
so ist er eben.‘) zuriickzufiihren ist. Diese Zuschreibungen werden durch individuelle
Wahrnehmungsverzerrungen wie die selbstwertdienliche Verzerrung (self-serving bias)®
beeinflusst, der dazu fiihrt, dass Menschen die Verantwortung fiir Konflikte eher bei an-
deren als bei sich selbst suchen (Carver et al., 1980; Miller & Ross, 1975). Dariiber hin-
aus evaluieren Konfliktparteien, ob der Konflikt als kontrollierbar oder unkontrollierbar
wahrgenommen wird und ob die Ursachen als voriibergehend oder dauerhaft einge-

schitzt werden (Hurt & Welbourne, 2018).

Zusétzlich wird eine Einschitzung vorgenommen, inwieweit die Konfliktsituation als
eine personliche Bedrohung oder Zuriickweisung erlebt wird. Diese Bewertung héangt
sowohl von der libermittelten Intensitdt und Unmittelbarkeit der Botschaft als auch von
individuellen Faktoren wie einem geringen Selbstwert, Bindungsidngsten oder einer all-

gemeinen Sensitivitdt gegeniiber Zuriickweisung ab (Krueger et al., 2022).

Emotionen spielen in diesem gesamten Prozess eine bedeutsame Rolle. Zum einen wer-

den sie durch die Unmittelbarkeit und Intensitit einer Botschaft tibermittelt und beeinflussen

die Wahrnehmung und Bewertung des Gegeniibers. Botschaften mit einer hohen Intensitét,

denen laut Weingart et al. (2015) eine starke negative Emotionalitit zugeschrieben wird,

erhohen die Wahrscheinlichkeit, dass der Konflikt als bedrohlich interpretiert wird. Zum

anderen resultieren aus dem Sinnkonstruktionsprozess emotionale Reaktionen wie etwa

Schuld, Arger oder Frustration, die wiederum die Konfliktdynamik verstirken oder ab-

schwichen konnen (sieche Kapitel 2.2).

¢ Die Tendenz, Erfolge auf eigene Fihigkeiten oder Anstrengungen zuriickzufiihren, wihrend Misserfolge eher
duBeren Umstidnden zugeschrieben werden, um das Selbstwertgefiihl zu schiitzen und positive Selbstbewer-
tungen zu foérdern.
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2.4.4 Synthese und Implikationen

Zentrale Erkenntnisse

Die Dynamik von Konfliktsituationen entwickelt sich schrittweise durch einzelne zwi-
schenmenschliche Aktionen und Reaktionen. Konfliktstile hingeben beschreiben stabile,

situationsiibergreifende Verhaltensmuster auf individueller als auch auf Teamebene.

Konfliktverhalten leistet einen groBeren Beitrag zur Erklidrung der Varianz in Teamleis-
tung und Zufriedenheit als die Differenzierung zwischen Aufgaben- und Beziehungs-

konflikten (DeChurch et al., 2013).

Der Konfliktstil Zusammenarbeiten wird als konstruktiv bewertet, da er funktionale Ef-
fekte verstdrken und dysfunktionale Effekte von Konflikten mindern kann. Im Gegensatz
dazu verstirken die Stile Vermeidung und Durchsetzung vorwiegend dysfunktionale

Auswirkungen und gelten daher als destruktiv.

Mitarbeitende passen ihr Konfliktverhalten adaptiv an situative Gegebenheiten an, wie
es beispielsweise im Situated Model of Conflict Dynamics beschrieben wird. Gleichzei-
tig weisen Studien darauf hin, dass individuelle, situationsiibergreifende Préferenzen fiir
einen bestimmten Konfliktstil vorliegen und diese auf personenspezifische Merkmale

wie etwa Personlichkeitsfaktoren zurtickzufiihren sind (Tehrani & Yamini, 2020).

Neben der Frage, ob Menschen ihr Konfliktverhalten intentional anpassen, ist auch ent-
scheidend, ob sie iiber die notwendigen Fihigkeiten und Ressourcen verfiigen, dies ef-

fektiv zu tun.

Zwei prozessorientierte Modelle tragen zur Erkldrung und Vorhersage von Konfliktver-

halten bei:

o Das Modell der Konfliktaustragung betont die zwischenmenschliche Dynamik
und beschreibt mithilfe des Sender-Emptinger-Modells, wie verbale und nonver-
bale Ausdrucksweisen wechselseitige Reaktionen auslosen und so die Kon-

fliktdynamik préagen.

o Das PEC-Modell fokussiert intrapsychische Prozesse wéhrend Konfliktsituatio-
nen. Es hebt insbesondere das Konzept der Sinnkonstruktion hervor, durch das
Menschen ihre Wahrnehmungen strukturieren, Intentionen zuschreiben, Emotio-

nen regulieren und eigene Reaktionen formen.
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e Im Gegensatz zur klassischen Taxonomie von Aufgaben- und Beziehungskonflikten
(Jehn, 1995) betonen beide Modelle die multidimensionale Natur von Konflikten. Sie
integrieren kognitive, emotionale und behaviorale Elemente und stimmen mit der um-

fassenden Konfliktdefinition von Barki und Hartwick (2004) {iberein.

Die Bedeutung sozialer Kompetenzen als Pridiktor fiir Konfliktverhalten

Auffillig und relevant ist bei den Erlduterungen zum Zustandekommen von Konfliktverhal-
ten, inwiefern die intrapsychischen Komponenten — sowohl die Wahrnehmung des Gegen-
iibers, die Interpretation von Nachrichten als auch die Gestaltung der eigenen Reaktion —
von personenspezifischen Merkmalen und Eigenschaften beeinflusst werden. Weingart et al.
(2015) vermuten beispielsweise, dass Personen mit geringer kommunikativer Kompetenz
eine grundsitzlich geringere Unmittelbarkeit in ihrer Kommunikation aufweisen. Ergédnzend
zeigt eine Uberblicksarbeit, dass Faktoren wie Normen einer offenen Diskussion und emo-
tionsregulatorische Fihigkeiten wichtige beeinflussende Faktoren fiir die Konfliktdynamik
darstellen (Bradley et al., 2015). Cronin und Bezrukova (2019) heben zudem die Bedeutung
sogenannter Hilfsvariablen hervor, welche die Dynamik von Konflikten pragen und model-
lieren. Auf individueller Ebene nennen sie unter anderem die verfiigbare Menge an Informa-

tionen, emotionale Zustdnde, Stimmungen sowie Fihigkeiten wie etwa aktives Zuhoren.

Diese Uberlegungen verdeutlichen, dass soziale Kompetenzen als personenspezifische
Merkmale einen wesentlichen Beitrag dazu leisten, wie Konflikte wahrgenommen und in-
terpretiert werden und demnach Konfliktverhalten steuern. Aus diesem Grund werden sozi-

ale Kompetenzen im folgenden Kapitel ndher beleuchtet.

2.5 Soziale Kompetenzen

Soziale oder auch interpersonelle Kompetenzen meinen ,,...die Féhigkeit, zwischenmensch-
liche oder soziale Hinweise wahrzunehmen, diese Hinweise mit aktuellen Motivationen zu
verkniipfen und Reaktionen zu generieren und auszufiihren, die Motive und Ziele befriedi-
gen®. (Hochwarter et al., 2006, S. 482). Das heift, dass in einer zwischenmenschlichen In-
teraktion, bestimmte Signale wahrgenommen, verarbeitet und eine eigene Antwort gefunden
werden miissen und soziale Kompetenzen eben diese Prozesse beeinflussen und formen.
Dies entspricht den Annahmen von Riggio (1986), welcher soziale Kompetenz — aufbauend
auf fritheren Arbeiten zu sozialer Intelligenz (Thorndike & Stein, 1937) — nicht als unidi-
mensionales Konstrukt begreift. Stattdessen versteht er soziale Kompetenz als ein Zusam-

menspiel mehrerer weitgehend unabhéngiger Grundfertigkeiten. Zentral in seinem Modell
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ist die Unterscheidung zwischen Sender- und Empfangerfahigkeiten, erginzt durch eine
klare Differenzierung der Prozesse des Sendens, Empfangens und Regulierens von emotio-
nalen (primér nonverbalen) und sozialen (vorwiegend verbalen) Hinweisen. Neben diesen
grundlegenden Kategorien zeigt sich in der wissenschaftlichen Literatur jedoch eine enorme
Vielfalt an Unterkategorien und spezifischeren sozialen Kompetenzen. Es werden iiber 100
soziale Kompetenzen berichtet und es gibt etliche Taxonomien, die einen Uberblick iiber die
vorherrschenden einzelnen Kompetenzen geben und diese clustern (Caldarella & Merrell,

1997; Kanning, 2014).

Soziale Kompetenzen sind, d4hnlich wie die Big Five-Personlichkeitsfaktoren, personen-
spezifische Merkmale, unterscheiden sich jedoch wesentlich dadurch, dass sie erlern- und
verdnderbar sind (Ladd & Mize, 1983), auch im Erwachsenenalter (Lukacs & Kemény,
2015). Zudem zielt ihr Einsatz gezielt auf die Effektivitit sozialer Interaktionen ab. Es be-
stehen Uberschneidungen mit Copingstrategien (Folkman et al., 1986), beispielsweise die
Regulation eigener Emotionen. Copingstrategien sind jedoch primér auf die Bewiltigung
von Stress und Belastungen ausgerichtet, wobei der Fokus auf der individuellen Anpassung

an die herausfordernde Situation liegt.

Wissenschaftliche Studien im Arbeitskontext zeigen, dass ein hohes Maf3 an sozialen
Kompetenzen mit organisationalem Commitment, Selbstwirksamkeit, wirksamer Fithrung
und effektiver Teamarbeit in Zusammenhang stehen (Bedwell et al., 2014; Ferris et al., 2001;
Krumm et al., 2016; Riggio et al., 2003). Nicht zuletzt aus diesem Grund stehen soziale
Kompetenzen und das Erlernen dieser hdufig im Fokus von Personalentwicklungsmafinah-

men (Kanning, 2014).

Auch innerhalb der organisationalen Konfliktforschung haben soziale Kompetenzen be-
reits Eingang in wissenschaftliche Untersuchungen gefunden, sowohl als Priadiktoren fiir be-
stimmte Konfliktstile als auch als moderierende Variablen fiir funktionale und dysfunktio-
nale Auswirkungen von Aufgaben- und Beziehungskonflikten. Ein hdufig untersuchtes Kon-
strukt ist die emotionale Intelligenz, welches Zusammenhénge mit kooperativen Konflikt-
stilen aufzeigt (Schlaerth et al., 2013). Auch zeigt sich, dass kognitive Neubewertung als
Emotionsregulationsstrategie Leistung in Gruppen mit vielen Beziehungskonflikten steigern
kann (Thiel et al., 2019). Hohe Mafie an emotions- und problemorientierten Bewaltigungs-
strategien verringern die Wahrscheinlichkeit einer Konflikteskalation und emotionale Auf-
merksamkeit in Gruppen kann dysfunktionale Effekte von Gruppenkonflikten abschwéichen

(Boros et al., 2017; Pluut & Curseu, 2013; van den Berg et al., 2014). In Reviews zum

63



erfolgreichen Umgang mit Konflikten am Arbeitsplatz werden die Faktoren kognitive Fle-
xibilitdt und Emotionsregulation als essentielle Grundlagen fiir erfolgreiche Konfliktbewal-
tigung benannt (Gilin Oore et al., 2015). In Studien, die die Effektivitdt von Konfliktma-
nagementtrainings untersuchen, bestehen die Training zum einen aus der Autklarung {iber
Konfliktverhalten anhand des Dual Concern-Modells, zum anderen werden aber auch Kom-
petenzen wie Emotionsregulation, aktives Zuhoren, Perspektiviibernahme und Problemldsen

geschult (Leon-Perez et al., 2015; Zweibel et al., 2008).

Dementsprechend existiert im Kontext von Konflikten am Arbeitsplatz bereits eine Viel-
zahl an Studien zu sozialen Kompetenzen und deren Einfluss auf konstruktives und destruk-
tives Konfliktverhalten. Allerdings fehlt eine libergeordnete Systematisierung, welche spe-
zifischen sozialen Kompetenzen fiir diese bestimmte Form von zwischenmenschlicher In-
teraktion relevant sind. Die vorherigen Ausfiihrungen — die Rolle von Emotionen im Kontext
von Konflikten, Konflikte als Multiebenenphdnomen sowie vor allem die theoretischen Mo-
delle zur Erkldrung von Konfliktverhalten — werden im Folgenden konsolidiert, um die erste
Forschungsfrage zu beantworten: Welche sozialen Kompetenzen sind entscheidend fiir kon-

struktives und destruktives Konfliktverhalten von Mitarbeitenden am Arbeitsplatz?

2.6 Integration — Relevante soziale Kompetenzen fiir Konfliktverhalten

Durch die enge Verzahnung der interpersonellen Dynamiken des Modells der Konfliktaus-
tragung mit den intrapsychischen Prozessen des PEC-Modells entsteht eine umfassende
Grundlage, um soziale Kompetenzen wie Kommunikationsfdhigkeiten, Perspektiviiber-
nahme oder Emotionsregulation als zentrale Einflussfaktoren innerhalb einer Konfliktdyna-

mik systematisch und ganzheitlich zu analysieren.

1. Selbst- und Fremdorientierung:
Konflikte sind dynamische Multiebenenphdnomene, die immer mindestens zwei Perso-
nen involvieren. Wie in Kapitel 2.3 dargestellt, spielen neben wechselseitiger Interaktion
auch individuelle Komponenten eine zentrale Rolle. In sozialen Aktionen findet somit
stets sowohl eine Selbst- als auch Fremdorientierung statt, wie es unter anderem durch
die Nutzung des Sender-Empfinger-Modells im Modell der Konfliktaustragung (Wein-
gart et al., 2015) als auch die beiden Dimensionen Eigen- und Fremdinteresse im Dual
Concern-Modell (Rahim, 1983; Thomas, 1976) verdeutlicht wird. Mit Blick auf soziale

Kompetenzen bedeutet dies allerdings nicht nur, dass Eigen- gegen Fremdinteressen
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abgewogen werden, sondern ob die Fahigkeiten vorliegen, diese wahrnehmen zu kon-

nen, einordnen zu wissen und gegebenenfalls artikulieren zu kdnnen.

2. Intrapsychische Prozesse:
Grundlegende intrapsychischen Prozesse werden in Konzepten und Modellen wie dem
Sinnkonstruktionsprozess, dem Modell der Konfliktaustragung und dem PEC-Modell
thematisiert. Diese umfassen die individuelle Wahrnehmung, Interpretation und Reak-
tion auf soziale Hinweise. Diese Prozesse bilden die Grundlage dafiir, wie soziale Situ-
ationen bewertet und wie darauf reagiert wird, und sind daher essenziell fiir das Ver-

stindnis von Konfliktverhalten.

3. Kognitive und emotionale Elemente:
Soziale Hinweise umfassen sowohl kognitive als auch emotionale Elemente. Einerseits
werden sachliche Informationen wahrgenommen, interpretiert und kommuniziert, etwa
Arbeitsanweisungen oder die Kldrung von Zustindigkeiten. Andererseits spielen Emoti-
onen eine zentrale Rolle, wie in Kapitel 2.2 ausfiihrlich diskutiert wurde. Neben der
Wahrnehmung der Emotionen des Gegeniibers miissen auch eigene Emotionen verarbei-
tet sowie vermittelt werden. Dementsprechend konnen einige soziale Kompetenzen stér-

ker kognitiv und problemorientiert, andere hingegen emotional ausgerichtet sein.

Auf Grundlage dieser drei Aspekte — Selbst- und Fremdorientierung, intrapsychische
Prozesse sowie kognitive und emotionale Elemente — wurden sieben zentrale soziale Kom-
petenzen ausgewaihlt. Bei der Auswahl wurde darauf geachtet, dass diese Kompetenzen die
genannten Dimensionen abdecken, wissenschaftlich fundierte und validierte Konstrukte dar-
stellen und idealerweise bereits in der organisationalen Konfliktforschung untersucht wur-
den. Die sieben ausgewihlten sozialen Kompetenzen sind: Organisationales Zuhéren, Kog-
nitive Empathie, Affektive Empathie, Perspektiviibernahme, Durchsetzungsfihigkeit, Emoti-
onsregulation in Form von kognitiver Neubewertung und Emotionaler Ausdruck (siehe Ta-

belle ).

Die sieben sozialen Kompetenzen werden an dieser Stelle bewusst nicht als prozessartige
Reihenfolge dargestellt noch den einzelnen Dimensionen strikt zugeordnet. So stellt bei-
spielsweise Emotionaler Ausdruck eine Reaktion innerhalb einer Konfliktsituation dar, kann
aber gleichzeitig eine emotionsregulierende Wirkung fiir eigene Empfindungen haben (Ken-

nedy-Moore & Watson, 2001). Ebenso ist es moglich, dass eine Kompetenz sowohl
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kognitive als auch emotionale Komponenten abdeckt, wie dies etwa bei der kognitiven Em-

pathie der Fall ist.

Tabelle 1

Ubersicht der sieben ausgewihlten sozialen Kompetenzen

Soziale -
Definition Referenzen
Kompetenzen

Organisationales ,,Der Einsatz von Wissen und Fahigkeiten, die ein Cooper und Husband
Zuhoren akkurates und genaues Verstindnis einer Botschaft (1993, S. 13-14)
herbeifiihren und die Beziehung zwischen den Kom-

munikationsteilnehmer*innen unterstiitzen sollen.*

Kognitive Die Féhigkeit, Gefiihlzustdnde anderer nachvollzie- Jolliffe und Farrington
Empathie hen und verstehen zu konnen. (2006)
Affektive Die Féhigkeit, die Emotionen anderer nicht nur zu  Jolliffe und Farrington
Empathie verstehen, sondern selbst zu erleben und den glei-  (2006)

chen emotionalen Zustand anzunehmen.

Perspektiv- Die kognitive Fahigkeit, sich in die Lage einer ande- Davis (1983)
iibernahme ren Person hineinzuversetzen, um deren Verhalten

und Reaktionen einschétzen sowie antizipieren zu

konnen.
Kognitive ,.Der Versuch, zu beeinflussen, welche Emotionen  Gross (1998, S. 275)
Neubewertung wir empfinden, wann wir sie haben und wie wir

diese Emotionen erleben und ausdriicken.*

Emotionaler ,Beobachtbare verbale und nonverbale Verhaltens- Kennedy-Moore und
Ausdruck weisen, die emotionale Erfahrungen kommunizieren Watson (2001, S. 187)

oder symbolisieren.*

Durchsetzungs- ,,Die Fahigkeit, eigene Préiferenzen, Bediirfnisse C. Klein et al. (2006,

fahigkeit und Meinungen unmittelbar d&uflern zu kénnen.* S. 85)

Um die weiteren beiden Forschungsfragen zu beantworten, widmet sich Teil I dieser
Dissertation zunéichst einer detaillierten Betrachtung der sieben sozialen Kompetenzen. Jede
Kompetenz wird einzeln definiert, voneinander abgegrenzt und im Hinblick auf ihren Ein-

fluss auf soziale Interaktionen und das individuelle Wohlbefinden diskutiert. Zudem wird
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Konfliktstress als weitere mogliche Auswirkung von Konflikten eingefiihrt. Darauf aufbau-
end wird die empirische Untersuchung mit Beschreibung der Methodik, Darstellung der Er-

gebnisse und abschlieBender Diskussion durchgefiihrt.
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3 Teil II: Der Einfluss latenter Profile sozialer Kompetenzen
auf Konfliktverhalten und Konfliktstress

Nachdem im ersten Teil dieser Arbeit auf Basis auf theoretischer Uberlegungen und empiri-
scher Befunde sieben soziale Kompetenzen identifiziert wurden und deren Relevanz fiir das
Verhalten von Mitarbeitenden in Konfliktsituationen am Arbeitsplatz hervorgehoben wurde,
wird in diesem Teil eine inhaltlich daran ankniipfende empirische Untersuchung vorgestellt.
Ziel ist es, die zweite Forschungsfrage dieser Arbeit zu beantworten: Welche quantitativ und
qualitativ unterschiedlichen Profile lassen sich im Hinblick auf die zuvor ermittelten sozia-
len Kompetenzen identifizieren? Diese Untersuchung folgt einem personenzentrierten An-
satz, wobei das Verfahren der Latenten Profilanalyse (LPA) zum Einsatz kommt. Mithilfe
der LPA werden Personen anhand ihrer unterschiedlichen Auspriagungen auf den Indikato-
ren gruppiert, sodass Subgruppen bestimmt werden konnen (Hofmans et al., 2020; Howard
& Hoffman, 2018). Die Vorteile dieses Verfahrens sowie dessen Eignung fiir die Betrach-

tung sozialer Kompetenzen in Konfliktsituationen werden in Kapitel 3.2.8 néher ausgefiihrt.

Ankniipfend an die Profilanalyse wird die dritte Forschungsfrage dieser Arbeit unter-
sucht: Inwiefern unterscheiden sich die identifizierten Profile hinsichtlich des Konfliktver-
haltens und des erlebten Konfliktstresses der Mitarbeitenden? Die Bedeutung des Konflikt-
verhaltens wurde bereits im ersten Teil als Einflussfaktor fiir funktionale und dysfunktionale
Konfliktkonsequenzen, sowie als Grundlage fiir die Konfliktbewaltigung herausgestellt und

detailliert analysiert (DeChurch et al., 2013; Loughry & Amason, 2014).

Gleichzeitig wurde subjektives Stressempfinden bereits in zahlreichen Untersuchungen
als dysfunktionale Konsequenz von Konflikten auf individueller Ebene festgestellt (Giebels
& Janssen, 2004; Illies et al., 2011), das langfristige Folgen wie emotionale Erschépfung
und eine generelle Beeintriachtigung des psychologischen Wohlbefindens nach sich ziehen
kann (Benitez et al., 2018; Tafvelin et al., 2019). Aus diesem Grund findet Konfliktstress in
dieser Arbeit ebenfalls Beriicksichtigung mit besonderem Fokus darauf, welche Rolle sozi-

ale Kompetenzen bei dessen Entstehung und Regulierung dessen spielen.

Dieser zweite Teil ist wie folgt gegliedert: Fiir die theoretischen Grundlagen zur Entste-
hung von Konfliktverhalten und beteiligter intrapsychischer Prozesse sind die Ausfithrungen
aus Kapitel 2.4.3 relevant, sie werden demnach an dieser Stelle nicht wiederholt. Somit wird
zundchst Konfliktstress definiert und dessen Entstehung mithilfe der Conservation of Res-
sources (COR)-Theorie (Hobfoll, 1989; Hobfoll et al., 2018) und des Transaktionalen Stress-
modells (Folkman et al., 1986; Lazarus, 1966) erklart. Darauf aufbauend werden die sieben

68



sozialen Kompetenzen einzeln definiert und deren Bedeutung sowohl fiir soziale Interaktio-

nen, speziell fiir das Konfliktgeschehen, als auch das individuelle Wohlbefinden diskutiert.

Der anschlieBende Methodenteil beschreibt die empirische Untersuchung im Detail, ge-
folgt von den Ergebnissen der Latenten Profilanalysen sowie deren Auswirkungen auf Kon-
fliktstress und Konfliktverhalten. Abschlieend fasst die Diskussion die zentralen Befunde
zusammen, reflektiert diese im Kontext bestehender Theorien und empirischer Studien zur
Konfliktforschung und beleuchtet sowohl die wissenschaftliche Relevanz als auch die prak-
tischen Implikationen. Zusétzlich werden methodische und inhaltliche Limitationen der Un-

tersuchung diskutiert, um Hinweise fiir zukiinftige Forschungsarbeiten abzuleiten.

3.1 Konfliktstress

Die Folgen von Stress am Arbeitsplatz sind umfassend und vielfdltig. Studien zeigen, dass
Stress mit verminderter Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit (Bakker et al., 2004; Gil-
boa et al., 2008), erhohten Kiindigungsraten (Griffeth et al., 2000), einer Zunahme von Ar-
beitsunféllen (Murphy et al., 1986), gesteigertem Alkohol- und Drogenmissbrauch (Frone,
2008) sowie negativen Auswirkungen auf die korperliche und psychische Gesundheit wie
emotionaler Erschépfung und Burnout (Bakker et al., 2014; Lee & Ashforth, 1996) und kar-
diovaskuldren Krankheiten (Steptoe & Kiviméki, 2012) verbunden ist.

Unter den vielfdltigen potenziellen Stressoren am Arbeitsplatz gelten Konflikte als be-
sonders bedeutsam (Spector & Jex, 1998). Stress, der unmittelbar mit Konflikten am Ar-
beitsplatz als Ausloser assoziiert ist, wird als Konfliktstress bezeichnet (Giebels & Janssen,
2004). Trotz der zentralen Rolle von Konflikten als potenzieller Stressor sind diese sowohl
in der Stress- als auch in der Konfliktforschung vergleichsweise wenig untersucht (Illies et
al., 2011; Tafvelin et al., 2019). Einzelne Studien zeigen jedoch, dass zwischenmenschliche
Konflikte am Arbeitsplatz mit erhohtem Stressempfinden in Zusammenhang stehen. Analog
zu Forschungsarbeiten, die etwa die Produktivitit und Leistung als Folge von Konflikten

untersuchen, liegt der Schwerpunkt hierbei auch auf der Differenzierung zwischen Konflikt-

typen.

Beziehungskonflikte korrelieren positiv mit individuellem Stressempfinden (Giebels &
Janssen, 2004) und verwandten Konstrukten des individuellen Wohlbefindens wie emotio-
naler Erschopfung und negativen Emotionen (Benitez et al., 2018; Rispens & Demerouti,
2016; Tafvelin et al., 2019). Fiir Aufgabenkonflikte konnten in diesen Studien keine signifi-

kanten Zusammenhénge mit Stress festgestellt werden. Zu den Faktoren, die den
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dysfunktionalen Effekt von Beziehungskonflikten abschwéchen, zdhlen soziale Unterstiit-
zung (Giebels & Janssen, 2004; Illies et al., 2011), Personlichkeitsmerkmale wie Vertrag-
lichkeit (Illies et al., 2011) sowie die Kompetenz zur mentalen Distanzierung von Konflikten
(Rispens & Demerouti, 2016). Dariiber hinaus wurden die Konfliktstile Vermeidung und
Zusammenarbeiten (Benitez et al., 2018) als abschwichende, moderierende Variablen iden-

tifiziert.

Friedman et al. (2000) zeigen, dass Konfliktstile selbst direkte Effekte auf das Stresser-
leben haben kdnnen. Sie argumentieren, dass Personen, die ein hohes Eigeninteresse haben
und dieses auch vertreten, dies als Ressource fiir die Bewiltigung potenzieller Stressoren

nutzen. Dies geht mit einer geringeren Stressbelastung einher.

Passend dazu postulieren Friedman et al. (2000) zusétzlich, dass individuelle Merkmale
auf zwei verschiedene Arten das Stresserleben beeinflussen kénnen: Erstens, wirken indivi-
duelle Merkmale als Prédiktoren fiir einen bevorzugten Konfliktstil (Tehrani & Yamini,
2020). Dieser wiederum fungiert als Ressource im Umgang mit Konfliktsituationen und be-
einflusst damit das eigene Stresserleben. Zweitens, beeinflussen individuelle Merkmale auch
die Haufigkeit und Intensitit von Konflikten. Die Wahl eines bestimmten Konfliktstils be-
stimmt, ob und wie hdufig man sich in Konfliktsituationen begibt. In dieser Weise wirken
individuelle Merkmale sowohl direkt auf die Bewéltigung von Stress als auch indirekt durch

die Gestaltung der potenziellen Stressoren.

Um das Verstindnis von Konfliktstress zu vertiefen, werden im Folgenden auf die Defi-
nition von Stress, theoretische Ansitze zu seiner Entstehung und die Rolle von Ressourcen
eingegangen. Hierdurch wird ein umfassenderes Bild geschaffen, sodass abschlieBend die
spezifische Rolle sozialer Kompetenzen als personliche Ressource im Zusammenhang mit

Konfliktstress beleuchtet werden kann.

3.1.1 Stress und dessen Entstehung

Stress wird als eine psychische und/ oder physische Reaktion auf die wahrgenommene Be-
drohung durch situative Anforderungen verstanden, die die eigenen Ressourcen iibersteigen
oder erschopfen (Blascovich, 2008; LePine et al., 2004). Somit wird Stress oftmals als Er-
gebnis eines Ungleichgewichts zwischen situativen Anforderungen und verfiigbaren Res-
sourcen aufgefasst. Sind die zur Verfiigung stehenden Ressourcen jedoch ausreichend, wer-
den die jeweiligen Anforderungen nicht als Bedrohung, sondern eher als Herausforderung

wahrgenommen (Bakker et al., 2014; Blascovich & Mendes, 2010). Dabei hingt die
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Einordnung als Bedrohung oder Herausforderung nicht nur von der tatsdchlichen Intensitét
und Qualitdt der Anforderungen und Ressourcen ab, sondern ebenso von der individuellen
kognitiven Bewertung dieser (Folkman et al., 1986; Lazarus, 1966). Faktoren, die die Be-
wertung von Anforderungen und Ressourcen beeinflussen, umfassen beispielsweise die aus-
gehende Gefahr und die Neuheit einer Situation, aber auch das geschitzte Ressourceninvest-
ment und die Einschétzung eigener Bewdltigungsstrategien (Blascovich & Mendes, 2000;

Folkman et al., 1986).

Allerdings herrscht in der wissenschaftlichen Literatur keine vollstindige Einigkeit dar-
iiber, ob Stress primér als Produkt eines Ungleichgewichts von Anforderungen und Ressour-
cen zu verstehen ist. Die Conservation of Resources (COR)-Theorie (Hobfoll, 1989; Hobfoll
et al., 2018) geht davon aus, dass Menschen bestrebt sind, ihre Ressourcen zu erhalten und
neue hinzuzugewinnen. Stress entstiinde demnach, wenn ein Verlust von Ressourcen durch
Umgebungsfaktoren droht, bereits eingetreten ist oder wenn investierte Ressourcen nicht
zuriickgewonnen werden konnen. Die COR-Theorie legt bei der Erkldrung zur Entstehung
von Stress den Schwerpunkt auf die Ressourcen, dem drohenden Verlust und gleichzeitigen

Bemiihungen zum Erhalt dieser (Hobfoll et al., 2018).

Im Gegensatz dazu konzentriert sich das Transaktionale Stressmodell nach Lazarus
(1966) auf den subjektiven kognitiven Bewertungsprozess potenzieller Stressoren und zur
Verfiigung stehender Ressourcen. Die beiden Erklarungsansétze schlieen sich keineswegs
aus. Auch werden die empirisch untersuchten Folgen von Stress dadurch nicht in Frage ge-
stellt. Die Theorien enthalten mit Anforderungen, Ressourcen und einer subjektiven Bewer-
tung grundsitzlich dhnliche Komponenten. Eher bieten die beiden Ansétze komplementére
Perspektiven auf die Entstehung von Stress und machen die komplexe und teilweise unein-
deutige Rolle von Anforderungen und Ressourcen deutlich. Dabei liegt ihr Unterschied vor
allem in der Gewichtung der Prozesse, die zur Stressentstehung beitragen. Somit setzen sie
auch unterschiedliche Akzente in der Bedeutung und Wirkung von Ressourcen auf die

Stressreduktion.

3.1.2 Anforderungen und Ressourcen als Grundlagen von Stress und Stressbew:ilti-
gung

Situative Anforderungen und damit potenzielle Stressoren am Arbeitsplatz kénnen physi-

scher, psychischer, sozialer oder auch organisationaler Natur sein (Bakker & Demerouti,

2007; Demerouti et al., 2001). Beispiele sind Larm und Lichtverhiltnisse (Hockey, 1993),

ein hohes Arbeitspensum (Lee & Ashforth, 1996), Rollenambiguitét (Alarcon, 2011) oder
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auch zwischenmenschliche Beziehungen, wie das Verhiltnis zur Fithrungskraft (Harms et

al., 2017).

Ressourcen wiederum werden einerseits als solche Faktoren definiert, die das eigene
Wohlbefinden und den Selbsterhalt begriinden und die es somit zu schiitzen gilt (Hobfoll,
1989). Andererseits werden Ressourcen auch als Kapazititen definiert, die investiert wer-
den, um Anforderungen zu bewiltigen, weiteren Ressourcenverlust zu verhindern oder sogar
neue Ressourcen zu generieren (Bakker et al., 2014; Hobfoll, 1989). Ressourcen sollen also
entweder situative Anforderungen reduzieren, die Zielerreichung von Arbeitsaufgaben un-
terstiitzen oder individuelle Fahigkeiten erweitern und Lern- und Entwicklungsprozesse an-
stoBen. Demnach sind Ressourcen nicht ausschlieBlich ein Mittel zur Bewéltigung von An-
forderungen, sondern auch an sich wertvoll und schiitzenswert (Bakker & Demerouti, 2007).
Arbeitsplatzbezogene Ressourcen umfassen etwa Aufgabenvielfalt, Autonomie, Karriere-
moglichkeiten, regelméBiges Feedback und soziale Unterstiitzung durch Kolleg*innen oder
Vorgesetzte (Bakker et al., 2004). Personliche Ressourcen sind psychologische Merkmale,
die die individuelle Stressresilienz unterstiitzen und das Gefiihl stirken, die eigene Umge-
bung kontrollieren und beeinflussen zu kénnen (Schaufeli & Taris, 2014). Hierzu zéhlen
Merkmale wie Selbstwirksamkeit, Optimismus und Selbstvertrauen (Xanthopoulou et al.,
2007), Personlichkeitsmerkmale (Christian et al., 2011) sowie mentale und emotionale Kom-

petenzen (Lorente et al., 2008).

Obwohl personliche Ressourcen im Vergleich zu arbeitsplatzbezogenen Ressourcen erst
im spéteren Verlauf in wissenschaftliche Untersuchungen zur Stressbewéltigung am Ar-
beitsplatz integriert wurden, hebt die jlingste Forschung ihre Relevanz deutlich hervor. Sie
spielen eine zentrale Rolle bei der Erreichung von Zielen, dem Erhalt und der Erweiterung
vorhandener Ressourcen sowie der effektiven Bewiltigung von Stress (Schaufeli & Taris,

2014).

Soziale Kompetenzen als personliche Ressourcen

Die vorherigen Ausfithrungen gelten grundsétzlich fiir eine Vielzahl moglicher situativer
Anforderungen. In dieser Arbeit stehen jedoch Konflikte am Arbeitsplatz als spezifischer,
zwischenmenschlicher Stressor im Fokus. Aufgrund dieser komplexen sozialen Beschaffen-
heit von Konflikten sind neben Personlichkeitsmerkmalen und individuellen Bewaltigungs-
strategien besonders soziale Kompetenzen als personliche Ressource relevant. Wie die obi-
gen Ausfiihrungen zur Entstehung und Bewdltigung von Stress verdeutlichen, wirken kog-

nitive und emotionale Féhigkeiten auf unterschiedliche Weise in die Stressentstehung ein:
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1. Sie dienen als Ressource fiir individuelles Wohlergehen und somit auch zur Stressbe-
wiltigung. Dabei zeigen sich sowohl direkte als auch indirekte Effekte in Form von Mo-
derator- und Mediatorvariablen. Das bedeutet, sie unterstiitzen entweder bei der Zieler-
reichung, nehmen Einfluss auf die Anpassung von Anforderungen oder erhalten und er-

weitern den Ressourcenbestand (Schaufeli & Taris, 2014).

2. Im Rahmen des Transaktionalen Stressmodells sind weniger objektiv vorhandene Merk-
male eines Stressors oder vorhandener Ressourcen entscheidend, sondern die subjektive
Bewertung dieser ist mafigeblich fiir das Stressempfinden (Lazarus, 1966). Das bedeutet,
dass soziale Kompetenzen nicht nur im klassischen Sinne als Ressource zur Verfiigung
stehen, sondern zugleich die individuelle Wahrnehmung und Interpretation mitgestalten

(Jerusalem, 1993).

3. Personliche Ressourcen sind nicht nur als Unterstiitzung zur Stressbewéltigung relevant.
Ein Mangel an personlichen Ressourcen kann selbst zur Belastung werden und somit

einen eigenen Stressor darstellen (Alarcon et al., 2009).

In der vorliegenden Arbeit wird jedoch nicht der Wirkmechanismus einzelner sozialer
Kompetenzen untersucht. Vielmehr wird eine gebiindelte Betrachtung der sozialen Kompe-
tenzen angestrebt. Soziale Kompetenzen als personliche Ressource sind auf eine Vielzahl
unterschiedlicher Funktionen in einem zwischenmenschlichen Konflikt ausgerichtet, wie
etwa die Regulation eigener Emotionen, die Wahrnehmung der Emotionen anderer, aber
auch die Durchsetzung des eigenen Standpunktes. Deshalb werden die Kompetenzen nicht
isoliert, sondern in ihrer Kombination betrachtet. In diesem Zusammenhang stellt sich die
Frage, ob hohe Auspriagungen der sozialen Kompetenzen additiv sind und sich gegenseitig
verstiarken und somit Konfliktstress stirker reduzieren konnen, oder ob sie im Zusammen-
spiel moglicherweise zu negativen Wechselwirkungen fithren. Um diese Frage zu untersu-
chen, wird eine Latente Profilanalyse durchgefiihrt, um potenzielle Kompetenzmuster zu

identifizieren und deren Effekt auf Konfliktstress zu priifen.

Bevor nédher auf den Ansatz der Latenten Profilanalyse eingegangen wird, werden zu-

néchst die sieben, fiir Konflikte relevante sozialen Kompetenzen betrachtet.
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3.2 Grundlagen und Funktion der sieben sozialen Kompetenzen

In diesem Kapitel werden die sieben sozialen Kompetenzen einzeln vorgestellt, von ver-
wandten Konstrukten abgegrenzt und deren Funktionen sowohl fiir das individuelle Wohl-
ergehen als auch das soziale Miteinander erldutert. Darauf aufbauend werden potenzielle
Zusammenhinge anhand theoretischer und empirischer Befunde spezifisch mit Konfliktver-

halten und Konfliktstress diskutiert.

3.2.1 Zuhoren

Organisationales Zuhoren’ ist eine Kommunikationskompetenz, die als ,,Einsatz von Wis-
sen und Fahigkeiten, die ein akkurates und genaues Verstindnis einer Botschaft herbeifiihren
und die Beziehung zwischen den Kommunikationsteilnehmer*innen unterstiitzen sollen* de-
finiert wird (Cooper & Husband, 1993, S. 13—14). Zuhoren ist ein multifaktorielles Kon-
strukt, das durch die beiden Faktoren Genauigkeit und Unterstiitzung charakterisiert ist. Die
Dimension Unterstiitzung bezieht sich auf kommunikative, riickmeldende Verhaltenswei-
sen, die dem Gegeniiber Signale geben, wie etwa bestitigendes Kopfnicken. Diese Dimen-
sion Genauigkeit beschreibt die Fahigkeit, sachliche Informationen einer Botschaft objektiv,

unvoreingenommen und prézise erfassen zu konnen (Cooper & Buchanan, 2010).

In der wissenschaftlichen Literatur ist das Konstrukt Zuhoren jedoch oft unscharf defi-
niert und {iberschneidet sich mit anderen Konstrukten. So existieren Konzeptualisierungen
und Messinstrumente, die beispielsweise empathische Fahigkeiten einbeziehen und definie-
ren damit Konzepte wie aktives empathisches Zuhoren (Drollinger et al., 2006). Andere Ar-
beiten betrachteten Zuhoren als kollektive Teamkompetenz (Johnston et al., 2011). Da sich
diese Arbeit jedoch auf die Wirkung sozialer Kompetenzen auf intrapsychische Vorginge
und damit verbundenes Verhalten und Empfinden konzentriert — weniger auf die unmittel-
baren Effekte auf das Gegeniiber — ist insbesondere die Dimension Genauigkeit von Inte-
resse. Diese Dimension betont die Fahigkeit der Wahrnehmung sachlicher Informationen

und Inhalte, die Reaktion auf das Gehorte umfasst diese Dimension aber nicht.

Soziale Funktion
Zuhoren ist eine zentrale Kompetenz fiir erfolgreiche zwischenmenschliche Interaktionen
und fordert ein positives soziales Miteinander (Dutton & Heaphy, 2003). Zuhoren trégt zu

einer effektiven und zufriedenstellenden Kommunikation mit externen

7 Der Zusatz ,organisational‘ verdeutlicht, dass Zuhdren im Kontext der Arbeitswelt gemeint ist. Da sich die
gesamte Arbeit auf den beruflichen Kontext konzentriert, wird im Folgenden der Begriff Zuhdren verwendet.

74



Geschiftspartner*innen, Fiihrungskriaften und Kolleg*innen bei und reduziert Missverstand-
nisse (Drollinger et al., 2006; Johnson & Bechler, 1998). Zudem fordert Zuhoren den Autbau
und den Erhalt von Beziehungen (Ames et al., 2012). Personen, die als gute Zuhorer gelten,
werden als vertrauenswiirdiger wahrgenommen (Stine et al., 1995). Besonders bei Fiihrungs-
kréften ist diese Fahigkeit entscheidend, da sie dadurch ein vertrauensvolles Umfeld schaf-
fen, welches das Empfinden von psychologischer Sicherheit der Mitarbeitenden fordert (Itz-
chakov & Kluger, 2017b). Auch bewirkt eine hohe Zuhérkompetenz positive Auswirkungen
wie eine erhdhte Arbeitszufriedenheit und niedrigere Burnoutraten bei den Empfangenden

(Itzchakov & Kluger, 2017a).

Nur wenige Studien haben Zuhoren und dessen Wirkung als eigenstindige Kompetenz
speziell in Konfliktsituationen am Arbeitsplatz untersucht. Itzchakov et al. (2023) fanden
heraus, dass Personen, die bei ihren Gespriachspartnern ein hohes Mafl and Zuhérkompetenz
wahrnehmen, offener mit Konflikten umgehen und diese eher ansprechen, was somit eine
konstruktive Konfliktbewéltigung fordert. Dariiber hinaus hat sich gezeigt, dass Zuhoren
extreme Standpunkte und Haltung in Konversationen abschwéichen kann (Bruneau & Saxe,
2012). Im Kontext des Bildungsbereichs wurde beobachtet, dass Lehrkréfte mit ausgepriag-
ten Zuhorfahigkeiten zu einem kollaborativen Konfliktstil neigen (Aslan et al., 2017).

Zuhoren — vor allem die Dimension Genauigkeit — bezieht sich auf die Fahigkeit, den
inhaltlichen Kern einer Nachricht wahrzunehmen und prigt somit im Modell der Konflik-
taustragung den primédren intrapsychischen Prozess der Wahrmehmung des Inhalts beim
Empfangenden. Zuhoren ist in diesem Sinne ein kognitiver Prozess, der den Fokus auf das
Gegendtiber richtet. Dadurch werden wertvolle Informationen beschafft, welche einen Bei-
trag fiir die Sinnkonstruktion liefern. Eine Bewertung des Gehdrten findet bei erfolgreichem
Zuhoren jedoch nicht statt, auch sind die Berticksichtigung nonverbaler Hinweise wie Mimik

oder Tonlage nicht Teil der Kompetenz des Zuhdrens (Rogers & Roethlisberger, 1991).

Ein hohes Ausmaf} an Informationsbeschaffung ist mit einem kollaborierenden Konflikt-
stil assoziiert (Todorova et al., 2021). Daher wird Zuhoren als notwendige Voraussetzung
fiir den Konfliktstil Zusammenarbeiten postuliert, sodass positive Zusammenhdnge erwart-
bar sind. Da beim Zuhdren dem Gegeniiber per se Aufmerksamkeit geschenkt wird, hat Zu-
horen eine proaktive Ausrichtung (Itzchakov & Kluger, 2017b). Auch dies schafft eine
Grundlage fiir eine offene und konstruktive Konfliktbewiltigung. Zusétzlich wird durch die
proaktive Ausrichtung ein negativer Zusammenhang mit einem vermeidenden Stil erwartet

wird. Jedoch wird an dieser Stelle betont, dass Zuhoren nicht auf die Evaluation des
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Gehorten abzielt (Rogers & Roethlisberger, 1991), auch der eigene Standpunkt wird nicht
beim Zuhoren miteinbezogen. Somit sind auch andere Konfliktstile, abhdngig von weiteren

intrapsychischen Vorgingen und Auspriagungen weiterer sozialer Kompetenzen, moglich.

Funktion fiir das individuelle Wohlbefinden

Neben den Studien zu sozialen Effekten von Zuhoren gibt es auch Untersuchungen, die des-
sen Auswirkungen auf den Zuhorenden selbst beleuchten. Personen mit ausgepriagter Zuhor-
fahigkeit bekommen mehr Vertrauen geschenkt (Lloyd et al., 2015), sie werden von anderen
geschétzt (K. Huang et al., 2017) und konnen auf ein gut funktionierendes soziales Netzwerk
und enge Bindungen zu Kolleg*innen zuriickgreifen (Itzchakov et al., 2023). Dariiber hinaus
ist hohe Zuhorkompetenz mit einer gesteigerten Arbeitsleistung assoziiert (Kluger et al.,
2021). Ebenso wird weniger Stress und ein reduziertes Risiko fiir Burnout beobachtet (Ro-

che & Ogden, 2017; Y. Wang & Chen, 2022).

Trotz dieser positiven Effekte weist die Literatur auch auf potenzielle negative Konse-
quenzen hin. So kann ausgeprégtes Zuhoren bei Lehrkréften als Pradiktor fiir Burnout und
emotionale Erschopfung fungieren (Michelson & Kluger, 2023; Vinokur et al., 2024). Auch
wenn sich zwischen Lehrkréiften und Schiiler*innen ein anderes Macht- und Verantwor-
tungsgefiige als zwischen gleichgestellten Kolleg*innen zeigt, wird deutlich, dass Zuhoren
nicht nur als wertvolle Kompetenz betrachtet werden sollte, sondern auch als Ressource, die

bewahrt und gepflegt werden muss (Vinokur et al., 2024).

Im Rahmen der COR-Theorie kann Zuhoren als Ressource verstanden werden, die im
Arbeitskontext sowohl eingesetzt als auch erschopft werden kann, was sowohl positive als
auch negative Auswirkungen auf das Stresserleben der Zuhdrenden haben kann. So wird
durch Zuhdren innerhalb einer Konfliktsituation der Prozess der Informationsbeschaffung
angeregt. Dadurch kann der Standpunkt des Gegeniibers besser eingeschétzt werden,
wodurch der Zuhorende ein erhohtes Kontrollerleben empfinden konnte. Zudem werden
durch den Einsatz von Zuhoren weitere Ressourcen erarbeitet, wie etwa ein gut ausgeprégtes
soziales Netzwerk (Itzchakov et al., 2023). Dadurch konnte die Option, zusétzliche Unter-
stiitzung durch die Dritte zu erhalten, im Sinne des Transaktionalen Stressmodells als sinn-
volle und naheliegende Bewiltigungsstrategie bewertet werden. Ebenso kann durch die
sachlichen Informationen, die durch Zuhoren gesammelt werden, eine realistischere Ein-
schitzung des Konfliktes erfolgen, wodurch diese Situation weniger als Bedrohung wahrge-

nommen werden konnte.
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Ein iiberméaBiger Einsatz der Zuhdrkompetenz kann jedoch langfristig auch negative Fol-
gen mit sich bringen. Insbesondere kann ein iibersteigertes Investment der Ressource Zuho-
ren dazu fiithren, dass der Zuhdrende ein iiberhdhtes Verantwortungsbewusstsein fiir die Be-
diirfnisse und Probleme anderer entwickelt (Chang, 2009). Im Kontext von Konflikten kann
dies bedeuten, dass der Zuhérende umfangreichen, komplexen und vor allem problembehaf-

teter Informationen viel Aufmerksamkeit schenkt und dadurch tiberlastet wird.

Demnach scheinen die Zusammenhdnge zwischen der Kompetenz Zuhoren und dem
Stressempfinden von Mitarbeitenden nicht eindeutig zu sein, sodass in einigen Studien ein
ausgewogener und maBvoller Einsatz der Zuhorkompetenz empfohlen wird, um das eigene
Stressempfinden zu regulieren (Vinokur et al., 2024). Im Rahmen eines personenzentrierten
Ansatzes sind jedoch weniger die Auspragungen einer isolierten Kompetenz von Relevanz,
sondern es wird die Kombination mit anderen sozialen Kompetenzen betrachtet. Demnach
wird an dieser Stelle postuliert, dass weitere Kompetenzen wie zum Beispiel Emotionsregu-
lation und Durchsetzungsfahigkeit, die eher eine Selbstausrichtung haben, entscheidend sind

fiir das Stressempfindens des Zuhorenden.

3.2.2 Kognitive Empathie

Empathie ist ein multidimensionales Konstrukt, dass sowohl eine kognitive als auch eine
affektive Dimension umfasst. Beide Dimensionen werden in dieser Arbeit beriicksichtigt.
Kognitive Empathie beschreibt die Fahigkeit, die Gefiihlzustinde anderer nachvollziehen
und verstehen zu konnen (Jolliffe & Farrington, 2006). Dies wird erreicht, indem die Perso-
nen versuchen, sich in ihr Gegeniiber hineinzuversetzen, aber auch nonverbalen Hinweisen
wie Gesichtsausdriicken oder Tonlagen werden dabei Beriicksichtigung geschenkt (M. A.
Clark et al., 2019).

Das in Kapitel 2.2.4 erlduterte Konstrukt der emotionalen Intelligenz wird oftmals als
verwandtes Konstrukt angesehen. Durchaus sind Uberschneidungen zu einzelnen Dimensi-
onen der emotionalen Intelligenz, insbesondere dem Erkennen und Bewerten der Emotionen
anderer, erkennbar (Wong & Law, 2002). Es ist jedoch in der wissenschaftlichen Literatur
umstritten, ob emotionale Intelligenz gegeniiber anderen Konstrukten wie etwa Emotionsre-
gulation einen signifikanten Mehrwert bietet, zumal keine einheitliche Definition und Di-
mensionen vorliegen (Ashkanasy & Dorris, 2017; Joseph et al., 2015). Zudem umfasst emo-
tionale Intelligenz neben der Wahrnehmung der Gefiihle anderer auch die Wahrnehmung
und Regulation eigener Emotionen, sodass die Fremd- und Selbstorientierung im Gesamt-

konstrukt nicht differenziert betrachtet werden (M. A. Clark et al., 2019). Die Fahigkeit zur
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Wahrnehmung der Gefiihle anderer muss aber nicht notwendigerweise mit dem Erleben und
Verarbeiten eigener Emotionen einhergehen (M. A. Clark et al., 2019). Daher ist die soziale
Kompetenz der kognitiven Empathie préziser und fokussiert sich spezifisch auf den kogni-

tiven Vorgang des Verstehens und Nachvollziehens der Emotionen anderer.

Soziale Funktion

Im Arbeitskontext wird kognitive Empathie als trainierbare und verdnderbare Kompetenz
angesehen, die die Effizienz von Teamarbeit verbessern kann (Gilin Oore et al., 2013). Zu-
satzlich machen Studien Zusammenhénge mit prosozialem Verhalten am Arbeitsplatz wie
dem Organizational Citizenship Behavior (OCB) (Settoon & Mossholder, 2002), dem Auf-
bau von Beziehungen zwischen Fiihrungskréften und ihren Mitarbeitenden (Cropanzano et
al., 2017) sowie dem Engagement von Unternehmen in gemeinniitzigen und wohltitigen

Aktivititen (Muller et al., 2014) deutlich.

In Verbindung mit Konflikten und Konfliktstilen wurde kognitive Empathie bislang sel-
ten nach der hier verwendeten Definition untersucht. Allerdings gibt es etliche Studien, die
auf Zusammenhénge zwischen emotionaler Intelligenz und konstruktiven, kollaborativen
Konfliktstilen hinweisen (Schlaerth et al., 2013; H.-A. Shih & Susanto, 2010; S. J. Zhang et
al., 2015). Auch konnten Zusammenhdnge mit einem dominanten Konfliktstil ausfindig ge-
macht werden (S. J. Zhang et al., 2015). Vorrangig wurde emotionale Intelligenz in diesen
Studien als unidimensionales Konstrukt betrachtet, was die Frage aufwirft, ob die beobach-
teten Zusammenhénge auf der Fahigkeit zur Erkennung von Emotionen in anderen oder auf
der Féhigkeit zur Kontrolle des eigenen Gefiihlzustandes beruhen. Schlaerth et al. (2013)
unterscheiden jedoch zwischen dem Fokus eigener und anderer Emotionen und finden bei
zweiterem ebenfalls positive Zusammenhénge mit einem konstruktivem Konfliktstil. Auch
Rahim et al. (2002) berichten Zusammenhédnge von Empathie und problemldseorientierten

Konfliktstilen.

In Anlehnung an diese Erkenntnisse und auf Basis des Modells der Konfliktaustragung
wird angenommen, dass kognitive Empathie beim Verstehen der Emotionen des Gegeniibers
innerhalb eines Konfliktes unterstiitzt. Der Fokus liegt demnach auf der Wahrnehmung der
Gefiihle der anderen Person. Kognitive Empathie hilft dabei, Informationen fiir die eigene
Sinnkonstruktion zu beschaffen. Da die Sinnkonstruktion das Labeln und Kategorisieren von
Informationen erleichtert, stellt dies eine essenzielle Grundlage fiir die Beriicksichtigung der
Anliegen anderer dar. Dementsprechend werden positive Zusammenhinge mit dem kolla-

borativen Konfliktstil erwartet. Da Sinnkonstruktion auch als ,,Sprungbrett zu Handeln*
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(Weick et al., 2005, S. 409) definiert wird, werden positive Zusammenhénge mit einem pas-

siven, vermeidenden Konfliktstil als eher unwahrscheinlich betrachtet.

Aufgrund der empirischen Hinweise sind auch positive Zusammenhénge mit einen do-
minanten Konfliktstil nicht auszuschlieBen. Ein hohes MaB an kognitiver Empathie bedeutet,
dass die Gefiihle des Gegeniibers nachvollzogen werden kénnen. Das bedeutet jedoch nicht
automatisch, dass die Personen auch riicksichtsvoller agieren. Kognitive Empathie kdnnte
demnach auch als selbstdienliche Beeinflussungstaktik genutzt werden, um andere zur Ver-

folgung eigener Interessen zu bewegen (Kilduff et al., 2010; S. J. Zhang et al., 2015).

Funktion fiir das individuelle Wohlbefinden

Auch bei der Untersuchung individueller Auswirkungen wird hdufig emotionale Intelligenz
verwendet, wodurch die Féhigkeit zur kognitiven Empathie nicht immer eindeutig von emo-
tionsregulatorischen Féhigkeiten abgegrenzt ist (M. A. Clark et al., 2019). Trotz dessen
zeichnen die Studien ein relativ einheitliches Bild von positiven Auswirkungen auf das In-
dividuum. Hohe emotionale Intelligenz ist mit geringerem Stressempfinden (Lopes et al.,
2006), einem niedrigeren Risiko fiir Burnout (Wagaman et al., 2015), hoherer Vertrauens-
wirdigkeit (Druskat & Wolff, 2001), sowie Arbeits- und Fiithrungserfolg (Rezvani et al.,
2016; Walter et al., 2011) assoziiert. Es gibt auch Hinweise darauf, dass Empathie eine we-
sentliche Rolle in effektiven Kommunikationsprozessen mit Kolleg*innen spielt und

dadurch stabilere Bindungen aufgebaut werden (Patient & Skarlicki, 2010).

Vor diesem empirischen Hintergrund kann kognitive Empathie geméf3 der COR-Theorie
als wertvolle Ressource betrachtet werden, die auch im Kontext von Konflikten als potenzi-
elle Stressoren Stress vermindern zu vermag. Ahnlich wie bei der Kompetenz Zuhéren fo-
kussiert kognitive Empathie das Gegeniiber und ist am Wahrnehmungsprozess beteiligt. Je-
doch wird nicht die sachliche Botschaft beriicksichtigt, sondern den Gefiihlen des Gegen-
iibers wird Beachtung geschenkt (Jolliffe & Farrington, 2006). Diese Informationen iiber die
Emotionen der anderen Person reduzieren Unsicherheiten in sozialen Situationen (Feldman-
Hall & Shenhav, 2019) und férdern das Kontrollerleben. Gleichzeitig wird durch das Ver-
stiandnis fiir das Gegeniiber eine konstruktive Konfliktbewaltigung angesto3en, sodass auch
der Stressor selbst abgeschwiécht wird. Dariiber hinaus konnen Personen mit hoher kogniti-
ver Empathie auf die weitere Ressource eines gut ausgebildeten sozialen Netzwerkes zu-
riickgreifen (Patient & Skarlicki, 2010), sodass dieses als hilfreiche Bewéltigungsstrategie

eingesetzt werden konnte. SchlieBlich konnte kognitive Empathie, wie eben beschrieben, als
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Werkzeug zur Beeinflussung anderer eingesetzt werden (Kilduff et al., 2010). Dies konnte

zur Erreichung personlicher Ziele beitragen und somit potenziellen Stress abwenden.

3.2.3 Affektive Empathie

Affektive Empathie ist die zweite Dimension des Konzepts der Empathie und beschreibt die
Fahigkeit, die Emotionen anderer nicht nur zu verstehen, sondern selbst zu erleben und den
gleichen emotionalen Zustand anzunehmen (Jolliffe & Farrington, 2006). Diese Form der
Empathie ermdglicht die Ubertragung von Emotionen zwischen Personen, was zu einer emo-
tionalen Ubereinstimmung fiihrt (De Vignemont & Singer, 2006). Beim Vorliegen von af-
fektiver Empathie sind dhnliche Hirnareale und neuronale Netzwerke aktiviert wie beim
Empfinden eigener unmittelbar erlebter Emotionen (Singer et al., 2004). Dies unterscheidet
sich von den Hirnstrukturen, die bei kognitiver Empathie aktiviert werden (Shamay-Tsoory
et al., 2009). Somit weisen die beiden Empathiedimensionen sowohl konzeptionelle als auch

neuronale Unterschiede auf.

Soziale Funktion

Affektive Empathie steht in engem Zusammenhang mit erhdhtem prosozialen Verhalten am
Arbeitsplatz (Longmire & Harrison, 2018; Rameson et al., 2012) und fordert das Gemein-
schaftsgefiihl innerhalb einer Gruppe (de Clercq & Belausteguigoitia, 2021). Im Gegensatz
zu kognitiver Empathie, die sich stirker auf das Verstehen und Analysieren von Emotionen
fokussiert, liegt bei affektiver Empathie der Schwerpunkt auf der Bereitstellung unterstiit-
zender, sozialer Ressourcen (Longmire & Harrison, 2018). So wird affektive Empathie oft
als extrinsische, emotionsregulierende Kompetenz aufgefasst, um andere zu beruhigen oder
ihnen beizustehen (Troth et al., 2018). In bestimmten Situationen kann dies dazu fiihren,
dass Personen mit hoher affektiver Empathie Gerechtigkeitsnormen auler Acht lassen, um

anderen bevorzugte Ressourcen zukommen zu lassen (Batson et al., 1995).

In Verhandlungssituationen, die eine analytische Herangehensweise erfordern, kann af-
fektive Empathie zu Beeintrachtigungen von gemeinsam erarbeiteten Ergebnissen und Lo-
sungen fithren (Galinsky, Maddux et al., 2008). Nichtsdestotrotz betonen Galinsky et al.
(2011), dass affektiv empathische Personen Vorteile im Aufbau von Biindnissen und Koali-
tionen haben. Das Erkennen und Teilen dhnlicher Emotionen fordert eine affektive Bindung
zwischen den Beteiligten. Dies konne langfristig dazu beitragen, emotionale Konflikte zu
entschirfen und mogliche Eskalationen zu vermeiden. Zudem neigen affektiv empathische

Personen dazu, schneller zu vergeben, was zu einer besseren Konfliktnachsorge fiihren kann
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(Noor & Nazneen, 2017). Interessanterweise weisen einige Studien auch auf gegenteilige
Effekte hin. So ergab eine Simulationsstudie, die auf den Erhalt des Friedens abzielte, dass
in Dyaden mit hoher affektiver Empathie deutlich weniger friedliche Losungen gefunden
und hdufiger eskalierende Konflikte beobachtet wurden (Gilin Oore et al., 2013). Daraus
lasst sich schlieBen, dass Personen mit ausgeprégter affektiver Empathie sich ebenso von
negativen Emotionen wie Wut mitreilen lassen und dadurch kontraproduktive Konflikte
produzieren (LeBlanc et al., 2012). Die Studienlage zeichnet somit ein komplexes Bild. Ein
hohes Maf} an affektiver Empathie kann durch die Bereitstellung sozialer Ressourcen und
Schaffung emotionaler Bindungen innerhalb eines Teams Vorteile auf das soziale Gefiige
und fiir die Konfliktbewiltigung haben. Gleichzeitig sind jedoch auch destruktive Ansétze
zur Konfliktbewdltigung und kontraproduktive Effekte auf die gemeinsame Leistungserar-

beitung moglich.

In Konfliktsituationen spielt affektive Empathie eine entscheidende Rolle, da sie weniger
die kognitiv-analytische, sondern die emotionale Komponente eines Konfliktes anspricht.
Der Fokus bei affektiver Empathie liegt sowohl auf der Wahrnehmung der Emotionen des
Gegentibers und der Bereitstellung unterstiitzender Ressourcen, gleichzeitig werden eigene
emotionale Reaktionen produziert und erlebt. Dies l4sst den Schluss zu, dass die Reaktionen
in Konfliktsituationen zusétzlich auch von den Emotionen der anderen Person abhidngen (van

Kleef et al., 2010).

Einerseits zeigt sich, dass eigene Ressourcen fiir das Wohl der Gruppe oder des Gegen-
iibers geopfert werden und personliche Anliegen zuriickgestellt werden (Batson et al., 1983).
Dies kann konfliktmildernde und deeskalierende Effekte haben (Klimecki, 2019), was zu
rlicksichtsvollerem Verhalten in Konflikten fiithrt. Daher ist eine positive Korrelation mit
einem vermeidenden Konfliktstil und eine negative Korrelation mit einem dominanten Kon-

fliktstil plausibel.

Andererseits gibt es empirische Hinweise darauf, dass Personen mit ausgeprégter affek-
tiver Empathie unter wahrgenommener Bedrohung impulsiv reagieren und Vergeltungsmaf3-
nahmen ergreifen, was zu einer Konflikteskalation beitragen kann (Gilin Oore et al., 2013;
LeBlanc et al., 2012). Dies deutet auf eine erhohte emotionale Reaktivitit hin, die kontra-

produktiv sein kann.

Obwohl affektive Empathie das Potenzial hat, Konflikte zu entschérfen, liegt der

Schwerpunkt héufig auf der extrinsischen Regulation von Emotionen und weniger auf
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problemorientiertem Verhalten (Galinsky, Maddux et al., 2008). Daher ist es besonders in-
teressant, den Einfluss affektiver Empathie auf einen konstruktiven Konfliktstil in Kombi-

nation mit anderen sozialen Kompetenzen zu ergriinden.

Funktion fiir das individuelle Wohlbefinden

Affektive Empathie wird als Konstrukt definiert, beim dem Individuen Ressourcen fiir das
soziale Gefiige bereitstellen. Dies ist jedoch oft mit persdnlichen Kosten verbunden, wie der
Zuriickstellung eigener Interessen (Batson et al., 1983; Troth et al., 2018). Ein hohes Maf}
an affektiver Empathie kann in analytischen Besprechungen und Verhandlungen nicht nur
die Teamleistung untergraben, sondern auch zu individuellen Nachteilen fithren. So zeigen
Studien, dass affektiv empathische Personen in Prisoner’s Dilemma-Spielen zu Kooperation
neigen, selbst wenn sie wissen, dass ihr Gegeniiber defektiert (Batson & Ahmad, 2001).
Jedoch ist affektive Empathie mit engen Bindungen zu Kolleg*innen und einer positiven
Haltung gegeniiber dieser Beziechungen verbunden (Galinsky et al., 2011; Ho & Gupta,
2012).

Zudem berichten Studien positive Zusammenhédnge zwischen affektiver Empathie und
erhohtem Stress sowie emotionaler Erschopfung (Powell, 2018; Vallette d’Osia & Meier,
2024). Da empathische Personen die emotionalen Zustinde anderer annehmen, werden ihre
eigenen emotionsregulatorischen Ressourcen stark beansprucht, was zu einem Zustand em-
pathischer Ubererregung fithren kann (Lewis et al., 2008). Langfristig kann dies in emotio-
naler Erschdpfung miinden, da die kontinuierliche Emotionsverarbeitung zu einer Ressour-

cenverknappung fiihrt (Powell, 2018).

Diese Prozesse lassen sich durch die COR-Theorie fundiert erkldren. Diese postuliert,
dass Individuen darauf bedacht sind, ihre Ressourcen zu schiitzen und zu mehren. Bei affek-
tiver Empathie werden die eigenen Ressourcen jedoch nicht primér zur Selbstwahrung ein-
gesetzt, sondern zum Nutzen anderer, was zu einer Erschopfung dieser fithren kann. Auch
kann das Wohlbefinden geféhrdet sein, weil durch die Unterstiitzung anderer eigene Interes-
sen zuriickgestellt werden und dies die eigene Zielerreichung verhindern kann. Auch kénnen
durch die eigene hohe Emotionalitdt Konflikte eher als Bedrohung bewertet werden. Die
emotionale Belastung konnte dazu fiihren, dass die Person glaubt, dass potenzielle negativen
Konsequenzen grofB3er sind als die Ressourcen zur Bewiltigung der Situation (Blascovich &

Mendes, 2010).
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Dennoch gibt es auch Vorteile, die mit affektiver Empathie beziiglich individuellem
Stressempfinden einhergehen. Durch die Etablierung stabiler und langfristiger Beziehungen
kann das Risiko fiir Konflikte reduziert werden (Galinsky et al., 2011). Auch dient ein stabi-
les soziales Netzwerk als zusétzliche Ressource und kann als Bewiltigungsstrategie zur Re-

duktion von Stress verwendet werden.

Dadurch ist die Betrachtung, wie sich affektive Empathie in Kombination mit eher selbs-
torientierteren Kompetenzen, wie zum Beispiel Durchsetzungsfahigkeit oder Emotionsregu-
lation, auswirkt, interessant. Diese Kombination konnte die potenziellen negativen Folgen
der Ressourcenerschdpfung ausgleichen und zu einer ausgewogeneren Stressbewéltigung

beitragen.

3.2.4 Perspektiviibernahme

Perspektiviibernahme wird hdufig synonym mit affektiver, insbesondere aber mit kognitiver
Empathie verwendet. Dennoch ist sie von beiden Konstrukten abzugrenzen. Perspektiviiber-
nahme bezeichnet die kognitive Fahigkeit, sich in die Lage einer anderen Person hineinzu-
versetzen, um deren Verhalten und Reaktionen einschéitzen sowie antizipieren zu kdnnen
(Davis, 1983). Durchaus ermoglicht diese Fahigkeit, dhnlich zu kognitiver Empathie, auch
die Emotionen des Gegeniibers zu begreifen und einzuordnen (M. A. Clark et al., 2019).
Zum einen beschrinkt sich Perspektiviibbernahme aber nicht nur auf das Verstdndnis der
Emotionen anderer, sondern umfasst auch das Erfassen der Perspektiven und zugrundelie-
gender Motivlagen fiir bestimmtes Verhalten (Jolliffe & Farrington, 2006). Zum anderen
kénnen im Rahmen der kognitiven Empathie weitere kognitive Prozesse stattfinden, wie die
Beriicksichtigung nonverbaler Hinweise oder auch das Einbeziehen vergangener Ereignisse
(M. A. Clark et al., 2019).

Soziale Funktion

Ebenso wie Empathie gilt die Fahigkeit zur Perspektiviibernahme als essenziell fiir effektive
soziale Interaktionen im Arbeitskontext. Perspektiviibernahme ist mit einer geringeren Be-
teiligung an sozialen Konflikten (LeBlanc et al., 2012), kooperativem und geringem aggres-
sivem Verhalten (Richardson et al., 1994) sowie — im Gegensatz zur affektiver Empathie —
mit erfolgreichem und kreativem Problemléseverhalten verbunden (Galinsky, Maddux et al.,
2008). Gleichzeitig bleiben die eigenen Interessen und Ziele gewahrt, sodass Personen in
Konfrontationssituationen nicht zwangsléufig nachgeben (Richardson et al., 1994). Unter

bestimmten Umstidnden, wie beispielsweise kompetitivem Verhalten des Gegeniibers, kann
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die Fahigkeit zur Perspektiviibernahme jedoch auch egoistisches bis manipulatives Verhal-
ten begiinstigen (Epley et al., 2006). Im Vergleich zu affektiver Empathie geht Perspek-
tiviibernahme weniger mit dem Bestreben und den Bemiihungen einher, enge affektive Bin-
dungen zum Gegeniiber aufzubauen und deren Interessen durch die Bereitstellung sozialer
Ressourcen zu bestirken (Longmire & Harrison, 2018). Perspektiviibernahme dient somit
als kognitives Instrument, eigene Interessen besser evaluieren und darlegen zu koénnen.
Gleichzeitig werden soziale Interaktionen koordiniert, sodass gemeinsamer Erfolg und 16-
sungsorientiertes Vorgehen gefordert wird (Galinsky et al., 2008). Die Fahigkeit zur Per-
spektiviibernahme schafft eine psychologische Distanz®, die es den Personen erméglicht, aus
dem Konflikt ,,heraus zu zoomen* (Gilin Oore et al., 2015, S. 302). Dadurch kénnen sich
die Personen auf kognitiver Ebene flexibel zwischen verschiedenen Standpunkten und Per-
spektiven bewegen, sind befreit von voreingenommenen Positionen und kénnen diese neu

evaluieren und gegebenenfalls anpassen.

Die empirischen Befunde legen nahe, dass Perspektiviibernahme eine wesentliche Kom-
petenz fiir die konstruktive Konfliktbewéltigung darstellt. Im Rahmen des Modells der Kon-
fliktaustragung leistet Perspektiviibernahme einen wesentlichen Teil zur Informationsbe-
schaffung und erleichtert somit das Interpretieren der Botschaft und des Standpunktes des
Gegeniibers. Perspektiviibernahme ist dabei ein kognitiver Vorgang und fokussiert die an-
dere Person. Gleichzeitig unterstiitzt diese Féhigkeit die Evaluierung des eigenen Stand-
punktes, wodurch eine systematische Abwédgung von Eigen- und Fremdinteressen ermdg-
licht wird (Gilin Oore et al., 2015). Daher ist es naheliegend, dass Personen mit ausgeprégter
Perspektiviibernahme je nach Kontext entscheiden, welcher Konfliktstil situativ am geeig-
netsten ist. Generell wird jedoch ein konstruktives Vorgehen in Konfliktsituationen erwartet,
welches am ehesten mit dem kollaborativen Konfliktstil einhergeht. Dennoch sind auch po-
sitive Zusammenhéinge mit einem dominanten Konfliktstil moglich, da die bloBe Fahigkeit,
Standpunkte und Meinungen anderer nachvollziehen zu kdnnen, nicht zwangslaufig die Be-
riicksichtigung dieser impliziert (Epley et al., 2006). Ahnlich wie bei kognitiver Empathie
kénnen die gewonnen Informationen dazu genutzt werden, andere zu beeinflussen, um ei-

gene Interessen durchzusetzen.

$Psychologische Distanz beschreibt, wie weit entfernt ein Objekt, eine Situation oder eine Person subjektiv
wahrgenommen werden und somit abstrakter und vereinfachter erscheinen (Trope & Liberman, 2010).
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Funktion fiir das individuelle Wohlbefinden

Neben den vorteilhaften Funktionen fiir Teams oder Dyaden zeigt die Forschung auch Aus-
wirkungen auf das Individuum selbst auf. Perspektiviilbernahme gilt als Grundlage fiir das
,Geben und Nehmen in sozialen Interaktionen* (Galinsky et al., 2011, S. 105) und ist mit
Sympathie (Chartrand & Bargh, 1999), angebotener Unterstiitzung (van Baaren et al., 2004),
allgemeinem Wohlwollen (van Baaren et al.) sowie einem insgesamt geringeren Konfliktni-
veau assoziiert (LeBlanc et al., 2012). Dabei werden eigene Ziele und Interessen nicht auto-
matisch aufgegeben (Richardson et al., 1994), sondern kdnnen durch kognitive Flexibilitit
neu bewertet werden (Gilin Oore et al., 2015). Perspektivilbernahme kann jedoch auch
ebenso bewusst genutzt werden, um eigene Standpunkte und Interessen durchzusetzen

(Epley et al., 20006).

Eine Studie untersuchte TrainingsmafBnahmen fiir Servicepersonal im 6ffentlichen Be-
reich. Diese zielten darauf ab, Konflikte mit Angehorigen oder Passanten konstruktiv und
vor allem selbstdienlich zu bewiéltigen. Im Rahmen der Schulung wurde Perspektiviiber-
nahme als unterstiitzende Ressource trainiert. Die Ergebnisse zeigten, dass sich das Training
positiv auf das Wohlbefinden der Teilnehmenden und deren Arbeitsengagement auswirkte
(van Erp et al., 2018). Eine andere Studie ergab jedoch einen negativen Zusammenhang
zwischen Perspektiviibernahme und der subjektiv empfundenen Vitalitit am Tagesende
(Fasbender et al., 2023). Die Autoren erklidren diesen Befund damit, dass Perspektiviiber-
nahme kognitiven Aufwand bedeutet, der darauf abzielt, andere bei ihrer Zielerreichung zu
unterstiitzen. Dieser Erkldrungsansatz dhnelt dem der affektiven Empathie, nur dass keine
emotionalen, sondern kognitive Ressourcen bereitgestellt werden. Insbesondere im Kontext
von Konflikten kann jedoch angenommen werden, dass das Ziel einer konstruktiven Kon-
fliktbewdltigung nicht nur der Gegenpartei, sondern auch der Person, die Perspektiviiber-

nahme zeigt, zugutekommt und damit fiir beide Seiten erstrebenswert ist.

Im Rahmen der COR-Theorie und des Transaktionalen Stressmodells wird Perspek-
tiviibernahme als personliche Ressource betrachtet, die auf verschiedene Weisen zur Stress-
minderung beitrdgt. Zum einen kann sie die Intensitit vom Stressor selbst verringern, indem
sie zur Reduktion von Konflikten beitrdgt (LeBlanc et al., 2012). Zudem geht Perspek-
tiviibernahme mit einer geringeren Impulsivitét und einer stirkeren Problemloseorientierung

einher, was die Wahrscheinlichkeit einer konstruktiven Konfliktbewéltigung erhdht.

Dariiber hinaus fordert Perspektiviibernahme das Erreichen eigener Ziele, indem eigene

Interessen auch in herausfordernden Situationen gewahrt werden. Wéhrend
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Perspektiviibernahme zwar weniger affektive Bindungen als affektive Empathie erzeugt
(Longmire & Harrison, 2018), kann trotzdem auf Wohlwollen und Unterstiitzung durch an-
dere zuriickgegriffen werden (van Baaren et al., 2004). Ein zentraler Prozess der Perspek-
tivilbernahme ist die Informationsbeschaffung, welche das Kontrollerleben und die Ein-
schitzung der Situation verbessert. Durch die kognitive Flexibilitdt, zwischen verschiedenen
Standpunkten wechseln zu konnen, erweitert sich das Spektrum an moglichen Bewiéltigungs-
strategien. So kann geschlussfolgert werden, dass Perspektiviibernahme sich im Kontext von

Konflikten tendenziell stressreduzierend auswirkt.

3.2.5 Durchsetzungsfihigkeit

Im Dual Concern-Modell wird Durchsetzungsfihigkeit haufig als das Ausmal des Eigenin-
teresses interpretiert: Ein hohes Mal} an Eigeninteresse steht dabei fiir eine hohe Durchset-
zungsfahigkeit, wihrend eine geringe Durchsetzungsfihigkeit mit einem niedrigen Verfol-
gen eigener Anliegen assoziiert ist. In dieser Arbeit wird Durchsetzungsféhigkeit jedoch als
individuelle Kompetenz verstanden und meint ,,die Fahigkeit, eigene Préiferenzen, Bediirf-
nisse und Meinungen unmittelbar duflern zu kdnnen* (C. Klein et al., 2006, S. 85). Dabei
erfolgen diese AuBerungen in einer Weise, die weder bedrohlich noch strafend fiir die andere
Person ist. Obwohl diese Definition zunéchst der des Eigeninteresses im Dual Concern-Mo-
dell dhnlich scheint, ist folgende Konstellation denkbar: Personen bewerten ihre Anliegen
als wichtig, verfiigen jedoch iiber eingeschrinkte Fihigkeiten zur klaren AuBerung dieser.
Ebenso ist es moglich, dass eine grundsétzlich hohe Durchsetzungsfihigkeit vorliegt, in Si-
tuationen, in denen eigene Interessen als nachrangig eingeschétzt werden, durchsetzungs-
starkes Verhalten unterlassen wird. Dies bedeutet, dass Durchsetzungsfahigkeit und Kom-
promissbereitschaft sich nicht wie oft angenommen zwangslaufig widersprechen (Mnookin
et al., 1996). Zudem ist Durchsetzungsfihigkeit von Dominanz zu unterscheiden, welche oft
mit aggressiveren Verhaltensweisen einhergeht und primér darauf abzielt, die eigene Stel-

lung innerhalb einer sozialen Hierarchie zu behaupten (C. Anderson & Kilduff, 2009).

Haufig wird Durchsetzungsfahigkeit als eindimensionales Konstrukt betrachtet (Rathus,
1973), wihrend andere Quellen eine Differenzierung in verschiedene Dimension vorschla-
gen, wie etwa die eigene Position zu verteidigen, eigene Grenzen zu setzen, Direktheit zu
zeigen sowie Feedback zum zwischenmenschlichen Umgang zu geben (Demerouti et al.,
2011; Lorr & More, 1980). In dieser Arbeit wird Durchsetzungsfihigkeit als Fahigkeit be-
trachtet, welche die drei Dimensionen Riickmeldung geben, Den eigenen Standpunkt vertre-

ten und Grenzen setzen umfasst (Demerouti et al., 2011).
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Soziale Funktion

Durchsetzungsfahigkeit ist per se eine zwischenmenschliche Kompetenz und spielt eine ent-
scheidende Rolle in der Teamarbeit. Durchsetzungsfdhige Personen gelten als entschei-
dungsfreudig, unverbliimt und direkt (Deluga, 1988) und sie teilen ihre Ideen und Informa-
tionen in einer unmissverstindlichen Weise mit (Hayes, 2002). Dadurch fordern sie einen
hohen Informationsaustausch im Team und beeinflussen somit die Leistung des Teams po-
sitiv (Pearsall & Ellis, 2006). Gleichzeitig bieten durchsetzungsféhige Personen anderen Un-
terstiitzung an, nehmen sich der Probleme ihrer Kolleg*innen an und agieren handlungsori-
entiert (Smith-Jentsch et al., 1996). Dies wiederum trdgt zur Zufriedenheit innerhalb von

Teams bei (Pearsall & Ellis, 2006).

Die soziale Funktion von Durchsetzungsfihigkeit héngt jedoch von der Wahmehmung
durch andere ab: Fithrungskrifte werden am kompetentesten wahrgenommen, wenn sie ein
mittleres Mal an Durchsetzungsfahigkeit zeigen (Ames, 2009). In einer Studie, in der Ent-
wicklungsfeedback an Kolleg*innen gegeben werden sollte, wurde Durchsetzungsféhigkeit
am héufigsten als potenzielle Schwachstelle benannt, wobei die Feedbackgebenden entwe-
der mangelnde oder iibertriebene Durchsetzungsfahigkeit kritisierten (Ames & Flynn, 2007).
Die wissenschaftliche Literatur postuliert daher hiufig eine umgekehrt U-formige Bezie-
hung zwischen Durchsetzungsféhigkeit und deren Effektivitdt und schligt vor, dass Perso-

nen ,,ein goldenes MittelmalB3* (Ames, 2008, S. 381) finden sollten.

In Kontext von Konflikten verdeutlichen Studien die Bedeutung von Durchsetzungsfa-
higkeit fiir die Konfliktlosung, sowohl in Konflikten zwischen Jugendlichen als auch zwi-
schen Jugendlichen und Erwachsenen (Borbely et al., 2005). Zudem fiihrt eine hohe Durch-
setzungsfihigkeit in Verhandlungssimulationsstudien zu Losungen, die beide Seiten einbe-
ziehen und zu hoherer Zufriedenheit mit den Ergebnissen, wenngleich der Effekt auch von
kontextuellen Faktoren wie der kulturellen Prigung abhéngen kann (Ma & Jaeger, 2010;
Mnookin et al., 1996). Diese fiir beide Seiten vorteilhaften Losungen entstehen dadurch,
dass gemeinsam an einer ,,Grow the pie“-Losung (Ames et al., 2017, S. 3) gearbeitet wird,
die die unterschiedlichen Prioritéten beider Seiten beriicksichtigt, ohne dass eine der beiden

Parteien voreilig auf eine ,,Split the Difference“-Losung (S.3) eingeht.

Gemail des Modells der Konfliktaustragung beeinflusst die Kompetenz der Durchset-
zungsfihigkeit den eigenen Konfliktausdruck, also die Ubermittlung einer Information oder
Reaktion an das Gegeniiber. Der Fokus liegt auf einer sachlichen, inhaltsbezogenen Uber-

mittlung frei von emotionalen Einfliissen. Da Durchsetzungsféhigkeit mit einer offenen,
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verstidndlichen Art der Kommunikation einhergeht (Deluga, 1988), kann eine hohe Direkt-
heit im Sinne des Modells der Konfliktaustragung angenommen werden, die Intensitéit kann
dabei jedoch variieren. Da Durchsetzungsfahigkeit proaktive Merkmale aufweist, ist ein ne-
gativer Zusammenhang mit einem vermeidendem Konfliktstil wahrscheinlich. Ebenso sind

positive Zusammenhéinge mit den Stilen Zusammenarbeiten und Durchsetzung mdoglich.

Funktion fiir das individuelle Wohlbefinden

Eine niedrige Durchsetzungsfiahigkeit geht oft mit pessimistischen Annahmen einher, dass
andere auf Bitten nach Unterstlitzung negativ reagieren konnten. Dadurch fragen weniger
durchsetzungsfdhige Personen seltener nach Unterstiitzung und erhalten dementsprechend
auch weniger Hilfe (Bohns, 2016). Das Zuriickstellen eigener Bediirfnisse und Anliegen be-
eintrachtigt nicht nur die eigene Zielerreichung, sondern untergribt eben auch gemeinsame
Leistungen (Ma & Jaeger, 2010; Mnookin et al., 1996). Dies kann langfristig zwischen-

menschliche Bezichungen belasten und zu Stress bei den Betroffenen fithren (Aubé, 2008).

Umgekehrt kann eine zu hohe Durchsetzungsfihigkeit ebenfalls Nachteile haben: Sie ist
mit vermehrten Konflikten, Groll und Rachegedanken der Gegenpartei sowie Vertrauens-
verlust verbunden (Campagna et al., 2016; Friedman et al., 2000; L. Wang et al., 2012).
Allerdings ist zu beachten, dass in diesen zitierten Studien Durchsetzungsfahigkeit oft nicht
klar von durchsetzungsstarkem Verhalten und dem Ausdruck begleitender Emotionen abge-

grenzt wird, was die Interpretation dieser Ergebnisse beeinflussen kann.

Im Rahmen von psychotherapeutischen Interventionen wurde Durchsetzungsfahigkeit
als eine zu trainierende Kompetenz untersucht und konnte zur Reduktion von Depressions-
und Angstsymptome und zur Stirkung von Selbstbewusstsein, des Selbstkonzepts und dem
Kontrollgefiihl beitragen (Speed et al., 2018). Arbeitsbezogene Studien zeigen zudem, dass
Durchsetzungsfihigkeit als personliche Ressource zum einen in Trainingsinterventionen ge-
stirkt werden kann und zum anderen positive Effekte auf das Arbeitsengagement hat (Bak-

ker & van Wingerden, 2021).

Durchsetzungsféahigkeit als Ressource gemal3 der COR-Theorie bedeutet, dass durch die
klare Kommunikation von und das Eintreten fiir eigene Bediirfnisse einem Verlust weiterer
Ressourcen entgegengewirkt wird. Da Durchsetzungsfahigkeit mit Handlungsorientierung
einhergeht (Smith-Jentsch et al., 1996), sind diese Personen eher in der Lage, soziale Unter-
stiitzung einzuholen und diese als weitere Ressource fiir zukiinftige Herausforderungen zu

gewinnen. Die klare Kommunikation hilft dabei, Missverstindnisse zu vermeiden, was eine
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konstruktive Konfliktbewdltigung erleichtert und somit Konflikte als Stressor reduziert. Im
Sinne des Transaktionalen Stressmodells nehmen durchsetzungsfahige Personen Konflikte
weniger als Bedrohung wahr, da sie sich ihrer Interessen und Meinungen bewusst sind und
dadurch ein erhdhtes Kontrollgefiihl haben. Das mit Durchsetzungsfahigkeit verbundene
Gefiihl der Selbstwirksamkeit (Poyrazli et al., 2002) trdgt dazu bei, dass diese Personen ihre

Bewiltigungsressourcen als ausreichend wahrnehmen.

Jedoch ist nicht nur die objektive Durchsetzungsfahigkeit als Kompetenz von Bedeu-
tung, sondern vor allem auch die Wahrnehmung dieser Féhigkeit durch andere. Eine hohe
Durchsetzungsfihigkeit kann von anderen als {iberméBig empfunden oder mit Dominanz
verwechselt werden. Dies wiederum kann soziale Beziehungen belasten, sodass diese nicht
als weitere Ressource zur Verfiigung stehen. Auch kann eine als {ibermidfig wahrgenom-
mene Durchsetzungsfihigkeit zu vermehrten Konflikten und Spannungen fiihren, sodass die

Anforderungen an sich erhoht werden.

3.2.6 Kognitive Neubewertung

Emotionsregulation bezeichnet ,,den Versuch, zu beeinflussen, welche Emotionen wir emp-
finden, wann wir sie haben und wie wir diese Emotionen erleben und ausdriicken.* (Gross,
1998, S. 275). Haufig zielt Emotionsregulation darauf ab, positive Emotionen herbeizufiih-

ren oder zu verstdrken und negative Emotionen zu reduzieren (Gross, 2014).

Es gibt verschiedene Techniken, die zur Regulation von eigenen Emotionen genutzt wer-
den konnen. Fiir die vorliegenden Arbeit im Kontext von Konflikten erscheint die kognitive
Neubewertung als emotionsregulierende Technik innerhalb zwischenmenschlicher Interak-
tionssituationen als besonders relevant’. Emotionen entstehen in der Regel erst dann, wenn
einer potenziell emotionsauslosenden Situation eine subjektive Bedeutung oder Bewertung
zugewiesen wird. Kognitive Neubewertung meint in dem Zuge, dass man die jeweilige Si-
tuation oder die eigenen Féhigkeiten, mit der Situation umzugehen, bewusst neu bewertet.
Dieser intrapsychische Vorgang hat zur Folge, dass die Verdnderung der Bewertung zu einer

entsprechenden Modifikation der empfundenen Emotion fiihrt (Gross, 2014).

Kognitive Neubewertung ist von Perspektiviibernahme abzugrenzen. Durchaus kann die

Féhigkeit, sich in die Lage des Konfliktpartners zu versetzen, die subjektive Bewertung der

% Das Vermeiden von potenziell emotionsausldsenden Situationen im Vorhinein ist ebenfalls eine Technik der
Emotionsregulation, sowie der Situation nachgelagerte Techniken wie Atemiibungen oder auch korperliche
Betitigung (Elfenbein, 2007).
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Situation beeinflussen. Jedoch umfasst die kognitive Neubewertung weitere spezifische
Techniken, die unabhingig von der Perspektive des Gegeniibers sind, beispielsweise die Ak-
zeptanz eigener Emotionen (Webb et al., 2012). Zudem ist es nicht das Ziel der kognitiven
Neubewertung, das Gegeniiber zu verstehen oder dessen Gefiihle zu beriicksichtigen, son-

dern primér eigene affektive Zustdnde zu kontrollieren.

Ein weiteres Beispiel fiir kognitive Neubewertung ist die Umdeutung von Kritik durch
Vorgesetzte oder Kolleg*innen. Anstatt Kritik als Beleidigung oder personliche Krénkung
aufzufassen, kann sie durch kognitive Neubewertung als hilfreiches Feedback zur personli-
chen Weiterentwicklung bewertet werden. Auch Humor kann in emotionsausldsenden Situ-
ationen eine Form der kognitiven Neubewertung sein, indem die Wichtigkeit der Situation

entschérft und somit die eigene emotionale Reaktion reguliert wird (Diefendorff et al., 2008).

Soziale Funktion

Trotz der Selbstorientierung von kognitiver Neubewertung zeigen Studien positive Effekte
von Emotionsregulation und speziell auch kognitiver Neubewertung fiir zwischenmenschli-
che Interaktionen auf. Im Vergleich zur Unterdriickung von Emotionen fiihrt kognitive Neu-
bewertung hiufiger zur AuBerung sowohl positiver als auch negativer Emotionen und be-
glinstigt engere Bindungen sowie als angenehmer empfundene zwischenmenschliche Inter-
aktionen (Gross & John, 2003). Zudem zeigen sich verbesserte Koordinations- und Kom-

munikationsprozesse innerhalb von Gruppen (Morris & Keltner, 2000; Thiel et al., 2019).

In Kapitel 2.2.3 wurde bereits dargelegt, welche destruktiven Folgen vorliegende nega-
tive Emotionen auf Teamprozesse und -ergebnisse haben konnen. Entsprechend wurde die
Bedeutung der Emotionsregulation fiir die Konfliktbewiltigung und Teamprozesse bereits
mehrfach untersucht. Die Studien zeigen, dass positive Effekte von Aufgabenkonflikten auf
die Teamleistung verstirkt werden (Jiang et al., 2013), Aufgabenkonflikte seltener zu Be-
ziehungskonflikten eskalieren (Curseu et al.,, 2012; van den Berg et al., 2014) und dass
Teams mit vielen initialen Beziehungskonflikten jedoch gleichzeitig hoch ausgeprigter kog-
nitiver Neubewertung perspektivisch die besten Leistungen erbringen (Thiel et al., 2019).
Ein positiver Zusammenhang zwischen kognitiver Neubewertung und konstruktiven Kon-
fliktstilen konnte ebenfalls festgestellt werden (H.-A. Shih & Susanto, 2010). Diese Unter-
suchungen deuten darauf hin, dass emotionsregulatorische Féahigkeiten die ,,Toxizitit von
negativen Gefiihlen (Gilin Oore et al., 2015, S. 304) in Konfliktsituationen einddmmen

konnen.
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Eine mogliche Erkldrung bietet das Modell der Konfliktaustragung. Bei der kognitiven
Neubewertung liegt der Fokus nicht auf der Entschliisselung oder Interpretation der Bot-
schaft des Gegeniibers, sondern auf der Verarbeitung und Regulation der eigenen, durch den
Konflikt ausgelosten Emotionen. Das bedeutet aber nicht, dass kognitive Ressourcen fiir
problemorientiertes Vorgehen dadurch nachrangig werden. Im Gegenteil, Emotionsregula-
tion behindert den Vorgang einer pragmatischen Konfliktbewéltigung nicht (Richards &
Gross, 2000). Zudem ist naheliegend, dass Personen mit einem hohen Mal3 an kognitiver
Neubewertung ihre Emotionen durchaus ausdriicken, jedoch mit einer abgeschwéchten In-
tensitdt (Bradley et al., 2015). Dies betrifft nicht nur Emotionen, sondern auch die Intensitét,
mit der Standpunkten und Aussagen Nachdruck verliehen wird (Gross & John, 2003). Dies
beugt einer Eskalation eines Konfliktes vor (Weingart et al., 2015). Vermeidendes Konflikt-
verhalten wird eher nicht erwartet, da die betroffenen Personen iiber die notwendigen Res-
sourcen zur Emotionsregulation innerhalb einer Konfliktsituation zuriickgreifen konnen und
daher weniger auf zum Beispiel vorgelagerte Strategien wie der Vermeidung von potenziel-

len Stressoren zuriickgreifen miissen.

Funktion fiir das individuelle Wohlbefinden

Generell weist kognitive Neubewertung Zusammenhénge mit individuellem Wohlbefinden,
reduzierten depressiven Symptomen, hoherem Selbstbewusstsein und gesteigerter Lebens-
zufriedenheit auf (Aldao et al., 2010; Webb et al., 2012). Auch im Arbeitskontext profitieren
Individuen von emotionsregulatorischen Féahigkeiten, die mit physischer Gesundheit, psy-
chologischem Wohlbefinden, hoherer Arbeitsleistung und besserer Kommunikationsqualitét
korrelieren (Troth et al., 2018). Dabei scheint die Art der Emotionsregulationsstrategie ent-
scheidend zu sein: Wihrend Strategien wie zum Beispiel wunschorientiertes Denken'? in
Verbindung mit Burnoutmerkmalen stehen (Patrick & Hayden, 1999), zeigt kognitive Neu-
bewertung negative Zusammenhénge mit emotionaler Erschépfung und reduzierter berufli-
cher Leistungsféhigkeit (Shin et al., 2014). Zudem wurde festgestellt, dass der Prozess der
kognitiven Neubewertung andere kognitive Vorgénge nicht beeintrdchtigt (Richards &
Gross, 2000). Das bedeutet zum Beispiel, dass Mitarbeitende durch die Neubewertung emo-
tionsbelasteter Konflikte ihre kognitiven Ressourcen fiir die eigentlichen Arbeitsaufgaben
bewahren und so den negativen Einfluss von Konflikten auf ihre Kreativitit abmildern kon-

nen (de Clercq & Belausteguigoitia, 2021).

10 Wunschorientiertes Denken beschreibt die Tendenz, sich vorzustellen oder zu wiinschen, dass eine belas-
tende Situation sich von selbst dndert, ohne dass die Person aktiv etwas dndern muss (Folkman et al., 1986).
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Im Rahmen der COR-Theorie ldsst sich feststellen, dass kognitive Neubewertung als
Ressourceninvestition konstruktiv zur Konfliktbewéltigung beitragen kann (Curseu et al.,
2012; H.-A. Shih & Susanto, 2010), sodass der Stressor an sich reduziert wird. Auch kdnnen
diese Erfahrungen im Sinne des Transaktionalen Stressmodells die Bewertung zukiinftiger
Konfliktereignisse beeinflussen, sodass diese weniger als Bedrohung und vielmehr als be-
wiltigbar erlebt werden. Dies stirkt das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten zur Konflikt-
bewiltigung. Der Prozess der kognitiven Neubewertung beeintrichtigt nicht das Funktionie-
ren weiterer kognitive Ressourcen (Richards & Gross, 2000), sodass die Erledigung eigent-
lich anstehender Arbeitsaufgaben nicht blockiert werden und hier keine zusdtzliche Belas-

tung entsteht.

Hobfoll et al. (2018) warnen jedoch davor, den Fokus allein auf die subjektive Bewer-
tung eines potenziellen Stressors zu legen. Eine solche Sichtweise konne nahelegen, dass
unangemessene, stressauslosende Verhaltensweisen wie etwa Mikroaggressionen (Sue &
Spanierman, 2020) erst durch die subjektive Bewertung als problematisch erachtet werden.
Die Verantwortung fiir sowohl die Bewertung als auch den Umgang mit Stressoren sollte
demnach nicht nur den Mitarbeitenden {iberlassen bleiben. Vielmehr sollte auch die Organi-

sation organisatorische Ressourcen zur Stressreduktion der Mitarbeitenden bereitstellen.

Zusammenfassend zeigt die kognitive Neubewertung durchaus Vorteile fiir das Wohler-
gehen von Mitarbeitenden. Sie sollte jedoch als Teil eines umfassenderen Stressbewdilti-
gungsansatzes betrachtet werden und in Kombination mit anderen, weniger emotionsfokus-

sierenden Kompetenzen untersucht werden.

3.2.7 Emotionaler Ausdruck

Ein weiterer Mechanismus zur Regulation eigener Emotionen ist das AuBern von Emotio-
nen. Emotionaler Ausdruck (emotional expression) wird als ,,beobachtbare verbale und non-
verbale Verhaltensweisen, die emotionale Erfahrungen kommunizieren oder symbolisieren*
definiert (Kennedy-Moore & Watson, 2001, S. 187). Zu den nonverbale Verhaltensweisen
zihlen Anderungen in Mimik, Gestik, Stimme, Korperhaltung oder Kérperbewegungen
(Gross et al., 2000).

Durchaus kann ein Zusammenhang zwischen vorgelagerten emotionsregulierenden Me-
chanismen wie der kognitiven Neubewertung und der Intensitit des emotionalen Ausdrucks
bestehen. Im zwischenmenschlichen Kontext teilen Personen mit hoher kognitiver Neube-

wertung ihre Emotionen, sowohl positive als auch negative, eher, jedoch nimmt oftmals die
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Intensitéit des Ausdrucks bei negativen Emotionen ab (Bradley et al., 2015; Gross & John,
2003). Individuelle Merkmale wie Neurotizismus oder kontextuelle Faktoren, wie etwa die
vorherrschende Unternehmenskultur, konnen den emotionalen Ausdruck und dessen Inten-
sitdt unabhdngig von vorrausgegangen emotionsregulierenden Techniken beeinflussen

(Gross & John, 2003; Oetzel & Ting-Toomey, 2003).

Das Unterdriicken von Emotionen ist ebenfalls eine Strategie der Emotionsregulation.
Sie beschreibt den bewussten Versuch, eigene Gefiihlregungen zu leugnen und zuriickzuhal-
ten, um zum einen die eigenen emotionalen Empfindungen abzuschwéchen und zum anderen
in Interaktionen mdgliche emotionale Reaktionen des Gegeniibers zu vermeiden oder den
Fokus von Interaktionen nicht zu beeintréchtigen (Gross, 2014). Tatséchlich kann eine kurz-
fristige Hemmung der Emotionen eintreten (Goldin et al., 2008). Vor allem in serviceorien-
tierten Berufen kann diese Strategie funktional hinsichtlich der Servicequalitit sein (Rafaeli
& Sutton, 1989). Langfristig ist diese Strategie jedoch mit negativen Effekten auf sowohl
Individuums- als auch Interaktionsebene verkniipft: Das Unterdriicken von Emotionen fiihrt
zu emotionaler Erschopfung, geringerer Jobzufriedenheit, Beeintrichtigung der kognitiven
Leistungsfiahigkeit und Interaktionen werden als unauthentisch empfunden (Coté & Morgan,
2002; Hiilsheger & Schewe, 2011; Richards & Gross, 2000). Diese empirischen Hinweise
sind fiir die folgenden Ausfithrungen zum emotionalen Ausdruck und dessen Funktion rele-
vant, trotzdem sei darauf hingewiesen, dass das Unterdriicken von Emotionen abzugrenzen
ist von einem niedrigen emotionalen Ausdruck. Faktoranalytische Untersuchungen zeigen,
dass die beiden Faktoren als zwei voneinander unabhingige Faktoren zu betrachten sind

(Barr et al., 2008).

Da Emotionen im Kontext von Konflikten hiufig negativ geférbt sind — etwa in Form
von Wut, Angst, Arger oder Frustration (Barki & Hartwick, 2004) — konzentriert sich die

vorliegende Arbeit primédr auf den emotionalen Ausdruck negativer Emotionen.

Soziale Funktion

Im zwischenmenschlichen Kontext hat das AuBern von Emotionen sowohl funktionale als
auch dysfunktionale Effekte. Einerseits zeigen Studien, dass negative Emotionen wie Wut
eine Konflikteskalation begiinstigen, Arbeitsbeziehungen nachhaltig beeintréchtigen und die
Kooperationsbereitschaft verringern konnen (Allred et al., 1997; Butler et al., 2003; van
Kleef et al., 2008). Andererseits gibt es Hinweise, dass Mitarbeitende, die mit wiitenden
Menschen zusammenarbeiten, bessere gemeinschaftliche Ergebnisse erzielen als in der Zu-

sammenarbeit mit positiv gestimmten Personen (Rees et al., 2019). Das Ausdriicken von
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Wut kann sogar objektive Leistungsindikatoren wie die Einhaltung von Projektbudgets ver-

bessern (Stephens & Carmeli, 2016).

Demnach kommt gezeigten Emotionen eine wesentliche soziale Funktion zu, indem
durch sie Hinweise und Informationen iiber den Standpunkt oder auch Haltungen der Person
vermittelt werden. Dies ist fiir den Prozess der Sinnkonstruktion des Gegeniibers von Be-
deutung (van Kleef et al., 2010). Zudem konnen gezeigte Emotionen beim Gegeniiber emo-
tionale Regungen auslosen. Diese miissen jedoch nicht zwingend kongruent sein, beispiels-
weise dass das Zeigen von Wut durch emotionale Ansteckung ebenfalls Wut hervorruft.
Auch konnen beispielsweise Schuldgefiihle im Gegeniiber provoziert werden. Diese konnen
wiederum ein Eingestéindnis und eine Anpassung des irritierenden Verhaltens nach sich zie-

hen (Elfenbein, 2007).

Es wird angenommen, dass die Intensitét, mit der einer Emotion Nachdruck verlichen
wird, eine entscheidende Rolle spielt. Emotionen, die ohne eine gewisse Entschirfung zum
Ausdruck gebracht werden, haben eher negative Auswirkungen auf zwischenmenschliche
Beziehungen. Werden die Emotionen jedoch abgeschwécht und in einer durch den Kontext
akzeptierten Form ausgedriickt, wird die Aufnahmefidhigkeit des Gegeniibers weniger be-
eintrachtigt und es konnen funktionale Effekte durch das Zeigen von negativen Emotionen

entstehen (Geddes & Callister, 2007).

Abgesehen von der dyadischen Dynamik kann emotionaler Ausdruck sowohl Teil von
destruktiven als auch konstruktiven Konfliktbewéltigungsstrategien sein. Es werden nega-
tive Zusammenhénge zwischen einem stark ausgeprigten emotionalen Ausdruck und ver-
meidendem Konfliktverhalten erwartet. Ebenso ist ein positiver Zusammenhang mit einem
dominanten Konfliktstil denkbar: Personen, die ihre eigenen Interessen vertreten und durch-
setzen wollen, konnten ihrem Standpunkt durch intensives Ausdriicken ihrer Emotionen

Nachdruck verleihen.

Das AuBern von Emotionen kann einen eher impulsiven und weniger strategischen Cha-
rakter haben. In solchen Fillen zielt der emotionale Ausdruck nicht primér auf die Durch-
setzung eigener Interessen, sondern auf eine unmittelbare emotionale Erleichterung ab. An-
ders formuliert kann emotionaler Ausdruck sowohl eine intendierte Wirkung auf das Gegen-
iibers anstreben als auch einen primér selbstfokussierten Zweck zur Emotionsregulation ha-

ben.
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Funktion fiir das individuelle Wohlbefinden

Die Bezichung zwischen emotionalem Ausdruck und Stressempfinden ist komplex. Zum
einen signalisiert ein erhohter und vermehrter Ausdruck negativer Gefiihle ein erhdhtes
Stresslevel, zum anderen kann emotionaler Ausdruck eine Bewéltigungsstrategie von Stress

darstellen (Kennedy-Moore & Watson, 2001; Luminet et al., 2000).

Emotionen zu &uflern dient laut der Katharsis-Hypothese dazu, dass das Freisetzen ne-
gativer Emotionen unerwiinschte emotionale Zustinde beendet (Buck, 1988). Tatsdchlich
konnten Studien einen kurzfristigen Stressabbau und langfristig Zusammenhénge mit gerin-
geren psychischen Beeintrachtigungen in Form von Depressionen oder Angststérungen zei-
gen (Barr et al., 2008; Kennedy-Moore & Watson, 2001). Zudem hilft der Ausdruck von
Emotionen, die Hiufigkeit und Intensitét von aufdringlichen Gedanken zu reduzieren (Le-
pore, 1997). Im Kontext von Konflikten kdnnen solche aufdringlichen, belastenden Gedan-
ken etwa das Griibeln {liber Vergeltungsmal3nahmen sein oder auch angstvolle Gedanken, in
einem potenziellen Konflikt schlecht dazustehen. Zusitzlich dient das AuBern von Emotio-
nen nicht nur im zwischenmenschlichen Kontext als Informationsquelle fiir das Gegeniiber,
sondern auch auf individueller Ebene stellt sich emotionale Klarheit und ein besseres Selbst-
verstandnis ein (Pennebaker, 1993). Die anschlieBenden Gedanken werden von Studienteil-
nehmenden als ,,Es hat mir geholfen, mich von aulen zu betrachten.” Und ,,Es war eine
Gelegenheit, meine Gedanken zu sortieren.* (S.110) beschrieben. Dies kann als eine Art
psychologische Distanz gedeutet werden, welche befreit von der Emotion eine kognitive
Flexibilitdt méglich macht (Trope & Liberman, 2010). Auch speziell im beruflichen Kontext
kann emotionaler Ausdruck kurzfristig die Motivation und Zielerreichung von Mitarbeiten-

den fordern, etwa durch den Ausdruck von Arger (Geddes & Callister, 2007).

Trotz dieser positiven Auswirkungen muss emotionaler Ausdruck vor allem von Wut
nicht zwingend zu einer Reduzierung der eigenen Gefiihle fithren, sondern kann zunéchst
auch eine Intensivierung der erlebten Gefiihle herbeifiihren (Ebbesen et al., 1975). Ein we-
sentlicher Faktor, der dariiber entscheidet, ob emotionaler Ausdruck funktionale oder dys-
funktionale Effekte fiir die Person hat, ist die Reaktion des Gegeniibers. Wenn der Ausdruck
negativer Emotionen auf Unverstdndnis oder Ignoranz stoft, kann dies das Stresserleben

erhohen und Gefiihl der Ablehnung hervorrufen (L. F. Clark, 1993).

Anzumerken ist jedoch, dass viele der zitierten Studien nicht speziell im Kontext von
Konflikten untersucht wurden. Dieser Kontext bringt zwei zu beriicksichtigende Besonder-

heiten mit: Zum einen wird in Konfliktsituationen das AuBern von Emotionen innerhalb
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einer Konfliktsituation betrachtet, wihrend die Studien emotionalen Ausdruck teilweise als
nachtragliche Strategie untersuchten. Zweitens liegt in Konflikten eine gewisse Abhéngig-
keit der beteiligten Person vor (Barki & Hartwick, 2004). In den berichteten Studien war die

Person, die den emotionalen Ausdruck erfahrt, teilweise eine objektive, unabhiangige Person.

Trotzdem lassen sich mogliche Effekte von emotionalem Ausdruck auf das Stresserleben
von Mitarbeitenden anhand zusétzlicher theoretischer Fundierung ableiten. Die Fahigkeit,
Emotionen ausdriicken zu konnen, kann im Sinne der COR-Theorie eine Ressource darstel-
len. Sofern jedoch ein Mangel an individuellen Ressourcen festgestellt werden kann, kann
dies eine zusétzliche Belastung darstellen (Bakker et al., 2014). Konflikte als potenzieller
Stressor konnen reduziert werden, indem emotionaler Ausdruck einen begiinstigenden Ef-
fekt auf eine konstruktive Konfliktbewiltigung hat (Rees et al., 2019). Die reduzierten auf-
dringlichen Gedanken und die gewonnene kognitive Flexibilitdt konnten im Rahmen des
Transaktionalen Stressmodells bedeuten, dass zum einen Konflikte als weniger bedrohlich
wahrgenommen werden und zum anderen weitere Bewéltigungsoptionen realisierbar er-

scheinen.

Gleichzeitig birgt intensiver, emotionaler Ausdruck in Konfliktsituationen auch Risiken.
Ein tberméBiger Ausdruck von Emotionen kann im Nachhinein zu einem beschéddigten
Selbstbild fithren — etwa durch Schamgefiihle oder ein Bedrohungsgefiihl beziiglich der ei-
genen sozialen Identitdt (Oetzel & Ting-Toomey, 2003). Zudem konnen nachhaltig gestorte
Beziehungen (Allred et al., 1997) als bedeutender Ressourcenverlust im Sinne der COR-

Theorie gewertet werden, was das psychische Wohlbefinden des Individuums beeintrachtigt.

3.2.8 Eine ganzheitliche Betrachtung der sieben sozialen Kompetenzen

Variablen- und personenzentrierte Ansiitze

In dieser Arbeit wird ein personenzentrierter Ansatz verfolgt, indem das Verfahren der LPA
eingesetzt wird (Morin et al., 2020). Bisherige Forschung im Bereich Konflikte am Arbeits-
platz sowie Studien zu individuellen Eigenschaften und Verhaltenstendenzen nutzen iiber-
wiegend einen variablenzentrierten Ansatz (Howard & Hoffman, 2018). Dieser Ansatz un-
tersucht Zusammenhinge zwischen Variablen und geht dabei von einer homogenen Daten-
struktur aus. Das heilit, es wird angenommen, dass alle untersuchten Personen dhnliche Mus-
ter in den Variablenauspragungen aufweisen (Morin et al., 2020). Auch die bisherigen Aus-

fiihrungen innerhalb dieser Arbeit orientierten sich an diesem Vorgehen, wie beispielsweise
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die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen emotionsregulatorischen Féahigkeiten und

dem Verhalten innerhalb einer Konfliktsituation (Schlaerth et al., 2013).

Personenzentrierte Ansétze und somit auch die LPA hingegen basieren auf der Annahme
einer Heterogenitét innerhalb der Daten, d. h. die Stichprobe wird nicht als eine homogene
Einheit betrachtet (Spurk et al., 2020). Die LPA zielt darauf ab, Subgruppen oder Typen in
der Population zu identifizieren, die sich in den Ausprdgungen auf den Indikatoren unter-
scheiden. Dieser Ansatz legt demnach den Fokus darauf, Charakteristiken von Personen ge-
biindelt in ihrer Gesamtheit zu betrachten und ermdglicht dadurch eine prézisere der Be-
schreibung dieser (Hofmans et al., 2020; Howard & Hoffman, 2018). Zwischen den Profilen
bestehen quantitative Unterschiede, wenn die Auspragungsniveaus der Variablen variieren,
beispielsweise in Form von generell niedrigeren oder héheren Werten. Qualitative Unter-
schiede zeigen sich hingegen, wenn die Profile andersartige Formen durch deutlich unter-
schiedliche Kombinationen der Indikatoren aufweisen (Gabriel et al., 2015; Hofmans et al.,
2020). Fiir die vorliegende Arbeit bedeutet das, dass Subgruppen identifiziert werden sollen,
die unterschiedliche Muster in den Ausprigungen der sieben sozialen Kompetenzen aufwei-

sen.

Der Mehrwert einer LPA

Ein personenzentrierter Ansatz bietet sich vor allem dann an, wenn empirische Befunde oder
theoretische Uberlegungen auf Heterogenitit hindeuten. Ein Hinweis auf die Mdglichkeit
von vorliegenden Subgruppen sind beispielsweise Inkonsistenzen oder scheinbare Wider-
spriiche bei Forschungserkenntnissen (Woo et al., 2018). So gibt es beispielsweise bei der
Kompetenz emotionaler Ausdruck Hinweise auf positive, leistungsbegiinstigende Effekte
als auch auf destruktive Wirkungen innerhalb eines Teams (Allred et al., 1997; Rees et al.,
2019; Stephens & Carmeli, 2016; van Kleef et al., 2008). Zusitzlich bietet eine LPA Mehr-
wert, wenn komplexe Zusammenhénge und Wechselwirkungen zwischen den Variablen ver-
mutet werden (M. Wang & Hanges, 2011). Beispielsweise ist nicht eindeutig geklart, ob und
inwiefern Personen mit hohen emotionsregulatorischen Fahigkeiten ihre Emotionen auch

tatséchlich weniger intensiv ausdriicken (Kennedy-Moore & Watson, 2001).

Durch die Verwendung eines personenzentrierten Ansatzes und die damit verbundene
auf Heterogenitit ausgelegte Betrachtung der Daten konnen organisationale Phdnomene bes-
ser verstanden werden (M. Wang & Hanges, 2011). So haben O’Neill et al. (2018) die Zu-
sammensetzung und Struktur unterschiedlicher Konflikttypen — Aufgabenkonflikte, Bezie-

hungskonflikte und Prozesskonflikte — innerhalb von Teams mittels Latenter Profilanalysen
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untersucht. Dabei konnten vier verschiedene Konfliktprofile identifiziert werden, die sich in
der Auspriagung der Konflikttypen unterscheiden. So gibt es beispielsweise Teams, die ein
hohes Mal} an Aufgabenkonflikten, aber niedriges Ausmal} der anderen beiden Arten auf-
weisen, oder Teams, bei denen alle Konflikttypen héufig vorliegen. Die verschiedenen Pro-
file haben hinsichtlich Gruppenwirksamkeit mehr Varianz aufgeklirt als vorherige variab-
lenzentrierte Ansitze. Jedoch werden in dieser Arbeit weiterhin Konflikttypen fokussiert,
wihrenddessen die bereits in dieser Arbeit ausgefiihrten Studien nahelegen, dass das Ver-
halten und die Reaktionen innerhalb eines Konfliktes deutlich ausschlaggebender sind hin-
sichtlich konstruktiver oder destruktiver Auswirkungen (DeChurch et al., 2013). Weitere
Studien im Themengebiet Organizational Behavior, die einen personenzentrierten Ansatz
verwendet haben, fokussierten eher individuelle Merkmale, wie Personlichkeit (Perera &
Mcllveen, 2017), emotionale Copingstrategien (Gabriel et al., 2015) oder Interessen (Fer-
guson & Hull, 2019). Neben dem wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn liefern LPA auch
Implikationen fiir die Arbeitswelt. So halten beispielsweise O’Neill et al. (2018) unterschied-
liche InterventionsmaBnahmen fiir die jeweiligen Konfliktprofile fiir sinnvoll. Generell
konnten sich fiir einzelne Mitarbeiter individuell zugeschnittene Arbeitsaufgaben, gezieltere
Interaktionsformen mit zum Beispiel einer Fithrungskraft oder spezifischere Trainings an-

bieten (Howard & Hoffman, 2018).

Ableitung der Forschungsfragen

Das Vorgehen einer Latenten Profilanalyse ist hdufig explorativ, das heiflit es werden keine
a-priori-Hypothesen iiber die Anzahl und Struktur der Profile formuliert. Konfirmatorische
LPA werden vor allem dann durchgefiihrt, wenn bestehende Modelle {iberpriift und ihre Ge-

neralisierbarkeit getestet werden sollen (Spurk et al., 2020).

In der wissenschaftlichen Literatur existieren bereits Typisierungen, die Menschen in
unterschiedliche Verhaltensmuster einteilen. So unterscheidet beispielsweise Horney (1945)
drei grundlegende Verhaltensstrategien: Moving toward people (Anndherung), Moving
against people (Konfrontation) und Moving away from people (Riickzug). Diese Kategorien
basieren auf psychoanalytischen Uberlegungen und erkliren menschliches Verhalten durch
unterschiedliche zugrunde liegende Bediirfnisse und Intentionen, etwa das Streben nach
Kontrolle oder Unabhéngigkeit. Obwohl diese Einteilung urspriinglich aus der psychoana-
lytischen Literatur stammt, findet sie auch in der aktuelleren Konfliktforschung Anwendung
(Brykman & O’Neill, 2023; van Kleef et al., 2010), um unterschiedliche Verhaltensweisen

zu beschreiben.
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Auch beinhaltet die Face Negotiation Theory drei verschiedene Hauptmotive, die be-
stimmen, wie Menschen in Konfliktsituationen agieren (Oetzel & Ting-Toomey, 2003).
Diese Theorie dient vor allem dazu, interkulturelle Unterschiede in der Kommunikations-
und Konflikttendenzen zu erkldaren. Grundlage ist das Konzept des Gesichts, welches die
soziale Identitdt und den 6ffentlichen Selbstwert einer Person reprisentiert. Die Auspragung
des Gesichts variiert je nach kulturellem Kontext und beeinflusst das Konfliktverhalten. Bei
der Wahrung des Selbstgesichts (self face) wird vor allem das eigene Gesicht geschiitzt, um
personliche Autonomie, Unabhéngigkeit oder Selbstachtung zu bewahren. Dieses Motiv
geht haufiger mit einem dominanten Konfliktstil einher. Die Wahrung des Fremdgesichts
(other-face) legt den Fokus darauf, das Gesicht der anderen Person zu wahren, um Harmonie
aufrechtzuerhalten. Dies korreliert hdufiger mit vermeidendem Konfliktverhalten. Die Wah-
rung des gemeinsamen Gesichts (mutual face) wird in der Literatur weitaus weniger beriick-
sichtigt, geht aber mit dem Ziel einher, sowohl das eigene als auch das Gesicht der anderen
Partei zu wahren und eine Losung zu finden, die alle Beteiligten respektiert. Mutual face ist
tendenziell mit kooperativem Verhalten assoziiert (Oetzel & Ting-Toomey, 2003; Oetzel et

al., 2001; Q. Zhang et al., 2014).

Dennoch weisen beide Typologien gewisse Einschrankungen auf: Zum einen sind nicht
die in dieser Arbeit ermittelten sieben sozialen Kompetenzen Grundlage fiir die Typisierung,
zum anderen findet das individuelle Stresserleben keine Beriicksichtigung. Angelehnt an die
Ausfithrungen in Kapitel 2.6 und die Erléuterungen zum Modell der Konfliktaustragung
(Weingart et al., 2015), lassen sich auch alternative, spezifischere Profile annehmen: So
konnte eine Personengruppe durch erhohte Aufmerksamkeit fiir die Standpunkte und Per-
spektiven des Gegeniibers gekennzeichnet sein, jedoch gleichzeitig durch eine geringere ei-
gene Expressivitit. Ebenso ist es denkbar, dass eine Personengruppe eher rationale Kompe-
tenzen besitzt und demnach sachliche Informationen verstehen und vermitteln kann, dabei

jedoch Emotionen weniger beriicksichtigt und auch weniger ausgedriickt werden.

Zudem sind bisher keine personenzentrierten Berechnungen hinsichtlich sozialer Kom-
petenzen am Arbeitsplatz bekannt, sodass die Untersuchung explorativ erfolgt. Es ergibt sich

die folgende, zweite Forschungsfrage dieser Arbeit:

Welche quantitativ und qualitativ unterschiedlichen Profile lassen sich im Hinblick auf die

zuvor ermittelten sozialen Kompetenzen identifizieren?
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Nach der Identifikation einer bestimmten Anzahl an Subgruppen kénnen Auswirkungen
auf Zielvariablen — in diesem Fall Konfliktverhalten und Konfliktstress — untersucht werden
(Nylund-Gibson & Choi, 2018). Dies ermdoglicht es, signifikante Unterschiede zwischen den
Subgruppen in Bezug auf die Zielvariablen zu analysieren. Die Verwendung von Subgrup-
pen anstelle einzelner Variablen kann wichtige Hinweise zur Erkldrung der Heterogenitét
innerhalb der Stichprobe liefern (M. Wang & Hanges, 2011). Daraus ergibt sich die dritte

Forschungsfrage dieser Arbeit:

Inwiefern unterscheiden sich die identifizierten Profile hinsichtlich des Konfliktverhaltens

und des erlebten Konfliktstresses der Mitarbeitenden?

Abbildung 6 zeigt den konzeptionellen Uberblick der empirischen Untersuchung zur Er-

griindung der zweiten und dritten Forschungsfrage.

Im folgenden Kapitel 3.3 Methode werden das Forschungsdesign, der Studienablauf, die
verwendeten Instrumente sowie die statistischen Analysen zur Beantwortung der For-
schungsfragen dargelegt.

Abbildung 6

Konzeptioneller Uberblick der empirischen Untersuchung

Konfliktstress
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3.3 Methode

3.3.1 Forschungsdesign, Studienablauf und Datenaufbereitung

Fiir die empirische Studie wurde ein quantitativer Forschungsansatz gewéhlt. Die Datener-
hebung erfolgte mithilfe eines standardisierten Fragebogens im Rahmen einer querschnittli-
chen Onlinebefragung. Diese wurde mittels SoSci Survey realisiert und auf www.soscisur-
vey.de zur Verfligung gestellt (Leiner, 2024a). Die Teilnehmenden benétigten durchschnitt-
lich 15 Minuten um den Fragebogen auszufiillen. Die Befragung wurde auf Deutsch durch-
gefiihrt, wobei alle Instruktionstexte, Fragen und Items in geschlechterneutraler Sprache for-
muliert wurden. Die Gestaltung des Fragebogens lie3 sowohl eine Durchfithrung am PC als

auch auf einem Tablet oder Smartphone zu.

Die gesamte Befragung!! wurde als Selbstbeurteilungsverfahren durchgefiihrt. Zunichst
beantworteten die Teilnehmenden Fragen zu Ihrer aktuellen Arbeitssituation, wie beispiels-
weise ihrer Erwerbstitigkeit oder der Anzahl direkter Kolleg*innen. AnschlieBend beant-
worteten sie Skalen zu ithrem Konfliktstil, Konfliktstress sowie zu den sieben sozialen Kom-
petenzen. AbschlieBend wurden Kontrollvariablen wie das Konfliktausmaf3 und soziodemo-
grafische Daten erhoben. Nach Beantworten des Fragebogens hatten alle Teilnehmenden die
Moglichkeit, freiwillig an einem Gewinnspiel teilzunehmen, bei dem Geschenkgutscheine

von www.wunschgutschein.de im Wert von 1x 50 Euro und 4x 25 Euro verlost wurden.

Die Datenerhebung hat im Zeitraum vom 11.12.2023 bis zum 30.12.2023 stattgefunden,
d. h. insgesamt wurden iiber einen Zeitraum von 20 Tagen Daten erhoben. Die Teilnehmen-
den der Studie wurden iiber SoSci Panel rekrutiert (Leiner, 2024b). Stand 11.08.2023 sind
im SoSci Panel insgesamt 94.024 Personen registriert, die als potenzielle Studienteilneh-
mende zur Verfiigung stehen. Da sich die Mitglieder des SoSci Panels freiwillig fiir die Teil-
nahme registrieren, handelt es sich um eine nicht-probabilistische Stichprobe (Convenience
Sample), die keine Reprisentativitit fiir die allgemeine Bevolkerung beansprucht (Leiner,
2024b). Da diese Studie jedoch keine repriasentativen Aussagen iiber die Gesamtbevdlkerung
anstrebt, sondern explorative Fragestellungen untersucht, ist ein Convenience Sample fiir
diesen Zweck geeignet (Landers & Behrend, 2015). Zudem sind Paneldaten vorteilhaft, um
grofle und demografisch diverse Stichproben zu erhalten (Buhrmester et al., 2018). Mdgliche

EinbufBlen hinsichtlich der Datenqualitit werden ebenfalls als iiberschitzt bewertet (Landers

' Der vollstindige Fragebogen ist dem elektronischen Datentriiger beigefiigt.
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& Behrend, 2015). So zeigen Studien, dass die Aufmerksamkeit von Studienteilnehmenden
aus Panels gleich oder sogar etwas hoher ist als die von studentischen Teilnehmenden (Chan-
dler & Shapiro, 2016). Trotz dieser Vorteile sei mit Blick auf die externe Validitdt darauf
hingewiesen, dass SoSci Panel einen hohen Anteil an Personen mit hoher formaler Bildung
aufweist: 49 % haben ein abgeschlossenes Studium und 20 % der Teilnehmenden befinden

sich noch in Ausbildung oder Studium (Leiner, 2024b).

Insgesamt wurden randomisiert 3991 Personen aus dem Panel per E-Mail kontaktiert,
davon haben 3956 Personen die Einladung zur Studienteilnahme auch tatsichlich erhalten!2.
Die entsprechende Einladung ist im Anhang in Abbildung 9 beigefiigt. Fiir die Auswahl der
Teilnehmenden wurden vorab drei spezifische Kriterien festgelegt: Die Teilnehmenden
mussten deutschsprachig sein, zum Zeitpunkt der Erhebung iiber 18 Jahre alt und in einem

Beschiftigungsverhiltnis stehen.

Insgesamt wurden 1354 Befragungen aufgezeichnet, davon haben 1146 Personen den
Fragebogen vollstindig abgeschlossen. 208 Personen haben demnach den Fragebogen frei-
willig abgebrochen oder wurden aufgrund von drei weiteren Ausschlusskriterien innerhalb
des Fragebogens ausgeschlossen. Eine Person wurde ausgeschlossen, da sie die Daten-
schutzbestimmungen abgelehnt hat. 31 weitere Personen wurden ausgeschlossen, weil sie
angaben, aktuell nicht erwerbstétig zu sein. Da die Studie Konflikte und das Konfliktverhal-
ten gegeniiber Kolleg*innen untersucht, war es essenziell, dass die Teilnehmenden in ent-
sprechenden Teamstrukturen arbeiten oder einen Arbeitsbezug zu direkten Kolleg*innen
vorweisen konnen. Aus diesem Grund wurden weitere 32 Personen ausgeschlossen, die ent-
weder keine Angabe zu dieser Frage gemacht haben oder angegeben haben, dass sie nicht in
Teamstrukturen arbeiten bzw. keine direkten Kolleg*innen haben. Somit wurden 64 Perso-
nen aufgrund dieser drei Ausschlusskriterien vom Fragebogen ausgeschlossen, entsprechend
haben 144 Personen den Fragebogen freiwillig vorzeitig beendet. Folglich weist der Frage-
bogen eine Antwortquote von 32.6 % und eine Abbruchrate von 11.6 % auf. Die durch-
schnittliche Antwortquote von Onlinebefragungen liegt bei 34 - 36 % (Daikeler et al., 2022;
T.-H. Shih & Fan, 2008), sodass die Antwortquote der vorliegenden Studie, auch unter Be-
riicksichtigung moglicher Zustellungsfehler, in einem normalen und akzeptablen Rahmen

liegt. Stichproben, die aus Panels rekrutiert wurden, weisen Abbruchraten von etwa 16 %

12 Bei 35 Personen kam es zu einem Fehler bei der Zustellung, z. B. durch ungiiltige E-Mailadressen. Weitere
Ausfille bei den 3956 erreichten Personen durch zum Beispiel Spamfilter sind moglich.
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auf (Manfreda & Vehovar, 2002). Demnach fillt die Abbruchrate dieser Studie etwas gerin-

ger aus.

Um eine hohe Datenqualitit zu gewéhrleisten, wurden von 1290 giiltigen Féllen weitere
anhand bestimmter Datenqualititsindikatoren ausgeschlossen (Leiner, 2023). Zunichst wur-
den nur Fille beriicksichtigt, bei denen ein gewisser Fortschritt im Fragebogen verzeichnet
werden konnte. Somit wurden die 144 Fille, die wie zuvor berichtet den Fragebogen frei-
willig abgebrochen hatten, ausgeschlossen. Da in dem Fragebogen — mit Ausnahme der be-
nannten Ausschlusskriterien — alle Fragen ohne Antwortzwang eingefiigt waren, konnen
Fille mit einem hohen Anteil an fehlenden Werten auftreten. Aus diesem Grund wurden 18
weitere Fille ausgeschlossen, deren relativer Anteil an fehlenden Werten'® groBer oder
gleich 3.0 war (Leiner, 2023). Dieser Indikator gilt als Hinweis fiir die Sorgfalt der Teilneh-
menden. Teilnehmende wurden somit nicht automatisch aus allen Analysen ausgeschlossen,
wenn sie nur eine geringe Anzahl fehlender Werte bei vereinzelten Variablen aufwiesen.
Des Weiteren wurden 18 Personen ausgeschlossen, die bei dem Kennwert Relative Speed
Index Werte < 2.0 aufwiesen, was auf ein auffalliges Antwortverhalten hinsichtlich Ausfiill-
geschwindigkeit oder -muster'# hinweist. Dieses Vorgehen und die Festlegung der Schwel-
lenwerte orientieren sich an wissenschaftlichen Empfehlungen (Leiner, 2023). Insgesamt

umfasst der bereinigte Datensatz fiir die weiteren Analysen somit N = 1097.

3.3.2 Beschreibung der Stichprobe

659 Personen (60.6 %) der Stichprobe sind weiblich, 426 Personen (39.2 %) ménnlich. EIf
Personen haben keine Angaben zu ihrem Geschlecht gemacht, eine Person identifiziert sich
als divers. Das Alter der Teilnehmenden liegt zwischen 23 - 73 Jahren, der Durchschnitt liegt
bei 46.17 Jahren (SD = 10.95). Die Teilnehmenden verfiigen im Durchschnitt {iber 21.88
Jahre Berufserfahrung (SD = 11.82). 60 % der Stichprobe besitzen einen abgeschlossenen
(Fach-)Hochschulabschluss. Die am hiufigsten vertretenen Branchen sind das Gesundheits-
und Sozialwesen (21.4 %), die 6ffentliche Verwaltung (14.5 %) und der Bildungssektor (13
%). 68.2 % der Teilnehmenden arbeiten in Vollzeit, die anderen 31.4 % in Teilzeit (M =
27.88 Stunden, SD = 9.49). 66.4 % haben eine Rolle als Mitarbeiter*in in einem Team, 24.8
% als Teamleiter*in, 3.3 % als Assistent*in und 5.5 % geben eine ,andere Rolle‘ an. 31.3 %

der Teilnehmenden haben Fiithrungsverantwortung. Durchschnittlich fithren die

13 Der relative Anteil fehlender Werte wird von SoSci Survey als zusitzliche Variable ausgegeben und meint
den Anteil fehlender Antworten gewichtet mit dem Antwortverhalten der anderen Teilnehmenden.

14 Der Kennwert ,,Relative Speed Index“ wird von SoSci Survey als zusitzliche Variable ausgegeben.
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Teilnehmenden mit Fiihrungsverantwortung 17.88 Personen (Md = 6; SD = 49.48). Im
Durchschnitt haben die Teilnehmenden 11.08 direkte Kolleg*innen (SD = 8.94) und sind
diesen Strukturen 4.27 Jahre im Durchschnitt zugehorig (SD = 1.62).

3.3.3 Instrumente

Alle Variablen wurden mittels validierter Fragebogen erhoben. Individuelle Merkmale und
Kompetenzen wie Durchsetzungsfahigkeit oder affektive Empathie sind nicht nur am Ar-
beitsplatz, sondern auch in anderen sozialen Kontexten relevant und werden dementspre-
chend auch in diesen Kontexten untersucht. Daher wurde zum einen bei der Auswahl der
Fragebogen darauf geachtet, dass die Items auf Situationen im Arbeitsumfeld bzw. im Um-
gang mit Kolleg*innen iibertragbar sind. Beispielsweise wurde eine Skala zur Erfassung von
Durchsetzungsfahigkeit als ungeeignet bewertet, da bei einzelnen Items das Verhalten bei
einem Restaurantbesuch bewertet werden sollte (Rathus, 1973), sodass eine andere Skala
zur Erfassung von Durchsetzungsfahigkeit verwendet wurde. Zum anderen wurden die Items
in einen arbeitsplatzspezifischen Kontext gesetzt, indem beispielsweise der Begriff
,Freunde‘ durch ,Kolleg*innen® ersetzt wurde oder die Teilnehmenden instruiert wurden,

bei der Beantwortung der Items konkrete Erlebnisse am Arbeitsplatz zu beriicksichtigen.

Sofern eine deutsche, validierte Fassung in der wissenschaftlichen Literatur existierte,
wurde diese genutzt. Stand der Fragebogen nur in englischer Sprache zur Verfiigung, wurde
dieser gemil dem Prinzip der Riickiibersetzung in die deutsche Sprache iibersetzt (Brislin,
1986). Dieses Ubersetzungsverfahren entspricht dem wissenschaftlichen Standard fiir Stu-
dien, die keinen interkulturellen Vergleich anstreben (Behr & Zabal, 2020; Heggestad et al.,
2019). Bei diesem Verfahren wurde auf die Unterstiitzung eines Experten zurtickgegriffen,
der sowohl Kenntnisse beziiglich Fragebogenkonstruktion als auch inhaltliches Wissen im
Themengebiet Organizational Behavior vorweisen kann und der englischen und deutschen

Sprache méichtig ist.

Innerhalb jedes zu beantwortenden Konstrukts wurden die Items randomisiert angezeigt.
Die Items wurden auf einer unipolaren fiinfstufigen Antwortskala beantwortet. Die Antwort-
skalen waren vollverbalisiert, d. h. jede mogliche Antwortkategorie war beschriftet. Nume-
rische Marker wurden nicht eingefiigt. Mittels der Skalenbeschriftung wurde die Haufigkeit
(nie - selten - gelegentlich - oft - immer) bewertet. Auf nicht-inhaltliche Antwortkategorien
wie z. B. weifs ich nicht wurde verzichtet. Diese Umsetzung der Antwortskalen entspricht

den bereits validierten Fassungen, Anpassungen wie zum Beispiel die Auslassung
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numerischer Marker basieren auf wissenschaftlichen Empfehlungen zur Gestaltung von Ant-

wortskalen (Menold & Bogner, 2015).

Die fiinf Konfliktstile Vermeidung, Durchsetzung, Nachgeben, Zusammenarbeiten und
Kompromisse eingehen'> wurden mittels des Rahim Organizational Conflict Inventory II
(ROCI-II) erfasst (Rahim, 1983). In der wissenschaftlichen Literatur ist eine ins Deutsche
iibersetzte und validierte Fassung vorhanden, die in dieser Arbeit verwendet wurde (Bilsky
& Wiilker, 2000). Der ROCI-II umfasst insgesamt 28 Items, die zur Erfassung der fiinf Di-
mensionen dienen und wurden in dieser Studie auf einer fiinfstufigen Antwortskala von nie
bis immer beantwortet. Die interne Konsistenz fiir die verschiedenen Konfliktstile ist wie
folgt: Vermeidung (sechs Items): Cronbach‘s a = .84, Durchsetzung (fiinf Items): Cron-
bach‘s a = .79, Nachgeben (sechs Items): Cronbach‘s a = .77, Zusammenarbeiten (sieben
Items): Cronbach‘s a = .85 und Kompromisse eingehen (vier Items): Cronbach‘s a = .72.
Diese Werte zeigen eine hohe bis akzeptable interne Konsistenz und sind somit fiir weitere

Analysen geeignet (Blanz, 2021).

Konfliktstress wurde auf Basis der Perceived Stress Scale (Cohen et al., 1983) mit vier
angepassten Items erfasst, die sich speziell auf Konfliktsituationen beziehen. Diese Version
wurde bereits in der Studie von Giebels und Janssen (2004) verwendet. Der Fragebogen
wurde mittels Riickiibersetzung ins Deutsche iibertragen. Ein Beispielitem lautet ,,Wie oft
steigert sich der Stress in einem Konflikt mit Kolleg*innen auf ein so hohes Niveau, sodass
Sie nicht mehr loslassen konnen?* Die Items wurden auf einer flinfstufigen Antwortskala

von nie bis immer beantwortet. Die interne Konsistenz betrigt Cronbach’s o = .84.

Zuhoren wurde mithilfe des Organizational Listening Survey erfasst (Cooper et al., 1997;
Janusik, 2018). Dabei wurden lediglich die fiinf Items der Dimension Genauigkeit verwen-
det. Der Fragebogen wurde mittels Riickiibersetzung ins Deutsche iibersetzt. Ein Beispiel
eines invertierten Items lautet ,,Ich reagiere auf Details in einer Unterhaltung und iibersehe
manchmal den Kern einer Aussage.” Die Items wurden auf einer flinfstufigen Antwortskala

von nie bis immer beantwortet. Die interne Konsistenz betrigt Cronbach’s o = .61.

Kognitive Empathie wurde mit der Wong and Law Emotional Intelligence Scale gemes-
sen (Wong & Law, 2002), wobei nur die vier Items der Dimension Wahrnehmung der Emo-

tionen anderer verwendet wurden. Diese Dimension deckt sich weitestgehend mit der

15 Fiir die weiteren statistischen Berechnungen wurden nur die Antworten beziiglich der drei Konfliktstile Ver-
meidung, Durchsetzung und Zusammenarbeiten beriicksichtigt.
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Definition von kognitiver Empathie (siehe Kapitel 3.2.2). Andere Instrumente zur Erfassung
von kognitiver Empathie, wie die Basic Empathie Scale (Jolliffe & Farrington, 2006), wur-
den aufgrund ihrer geringeren Anwendbarkeit auf berufliche Kontexte nicht verwendet. Der
Fragebogen wurde mittels Riickiibersetzung ins Deutsche {ibertragen. Ein Beispielitem lau-
tet ,,Ich habe ein gutes Verstidndnis fiir die Emotionen der Menschen um mich herum.* Die
Items wurden auf einer fiinfstufigen Antwortskala von nie bis immer beantwortet. Die in-

terne Konsistenz betrdgt Cronbach’s o = .82.

Affektive Empathie wurde anhand der vier Items der entsprechenden Dimension des /n-
terpersonal Reactivity Index erfasst (Davis, 1980). Eine deutsche validierte Version des Fra-
gebogens liegt vor und wurde in dieser Arbeit verwendet (C. Paulus, 2009). Ein Beispieli-
tems lautet ,,Mich beriihren Dinge sehr, auch wenn ich sie nur beobachte.* Die Items wurden
auf einer flinfstufigen Antwortskala von nie bis immer beantwortet. Die interne Konsistenz

betrdgt Cronbach’s a. = .69.

Perspektiviibernahme wurde anhand der vier Items der Dimension Perspektiviibernahme
des Interpersonal Reactivity Index erfasst (Davis, 1980). Auch hier wurde die deutsche va-
lidierte Version verwendet (C. Paulus, 2009). Ein Beispielitems lautet ,,Ich glaube, jedes
Problem hat zwei Seiten und ich versuche deshalb beide zu beriicksichtigen.” Die Items
wurden auf einer fiinfstufigen Antwortskala von nie bis immer beantwortet. Die interne Kon-

sistenz betrdgt Cronbach’s o = .76.

Kognitive Neubewertung wurde mithilfe der sechs Items der entsprechenden Dimension
aus dem Emotion Regulation Questionnaire erfasst (Gross & John, 2003). Auch hier wurde
eine deutsche validierte Fassung des Fragebogens verwendet (Abler & Kessler, 2009). Ein
Beispielitems lautet ,,Wenn ich in eine stressige Situation gerate, dndere ich meine Gedanken
iiber die Situation so, dass es mich beruhigt.“ Die Items wurden auf einer flinfstufigen Ant-
wortskala von nie bis immer beantwortet. Die interne Konsistenz betrigt Cronbach’s o =

.84.

Durchsetzungsfahigkeit wurde anhand eines Fragebogens gemessen, der von Demerouti
et al. (2011) zur Erfassung der Wirksamkeit eines Trainings zum Aufbau psychologischer
Ressourcen entwickelt wurde. Die relevanten neun Items lassen sich den Dimensionen Riick-
meldung geben, Den eigenen Standpunkt vertreten und Grenzen setzen zuordnen. Der Fra-
gebogen wurde mittels Riickiibersetzung ins Deutsche iibertragen. Ein Beispielitem lautet

,,Jch nehme mir die Zeit zum Nachdenken, anstatt direkt mit ,Ja‘ zu antworten. Die Items

106



wurden auf einer flinfstufigen Antwortskala von nie bis immer beantwortet. Die interne Kon-

sistenz betrdgt Cronbach’s a = .80.

Emotionaler Ausdruck wurde mit der Emotional Expressiveness Scale erfasst (King &
Emmons, 1990). Es wurden die vier Items der Dimension Ausdruck negativer Emotionen
verwendet. Der Fragebogen wurde mittels Riickiibersetzung ins Deutsche {ibersetzt. Ein Bei-
spielitem lautet ,,Wenn mich jemand wiitend macht, ,mache ich eine Szene‘.” Die Items
wurden auf einer flinfstufigen Antwortskala von nie bis immer beantwortet. Die interne Kon-

sistenz betrdgt Cronbach’s o = .67.

Kontrollvariablen

Neben der Priifung der Ausschlusskriterien Datenschutz, aktuelle Erwerbstdtigkeit und der
Bezug zu direkten Kolleg*innen wurden Daten zur Beschreibung der Stichprobe sowie Kon-
trollvariablen in dieser Studie erhoben. Als Kontrollvariablen in den statistischen Analysen
dienten in dieser Studie Geschlecht, Alter, Fiihrungsverantwortung und das Konfliktausmap.
Personlichkeit wurde aufgrund einer unzureichenden Reliabilitit von den Analysen ausge-

schlossen.

Aufgrund empirischer Hinweise, die den Einfluss des Geschlechts und des Alters auf
den Konfliktstil und generelles Stressempfinden zeigen, wurde fiir diese Variablen in den
Analysen kontrolliert (Rahim & Katz, 2019; Rauschenbach et al., 2013). Fiihrungsverant-
wortung wird zwar selten als Pradiktor fiir Konfliktverhalten erfasst, jedoch gelten soziale
Kompetenzen als essenzielle Grundlage fiir effektive Fiihrung. Daher erhalten Fiihrungs-
krafte oftmals Schulungen hinsichtlich ihrer sozialer Kompetenzen (Riggio & Lee, 2007).
Aus diesem Grund wurde Fithrungsverantwortung in den folgenden Analysen als Kontroll-
variable beriicksichtigt. Zusétzlich wurde das Konfliktausmal3 konstant gehalten. Das Kon-
fliktausmal wurde mit einer deutschen Fassung der Intragroup Conflict Scale erfasst (Jehn,
1995; Lehmann-Willenbrock et al., 2011). Diese Fassung umfasst jeweils drei Items fiir Be-
ziehungs- und Aufgabenkonflikte. Cronbach’s a lag fiir Beziehungskonflikte bei .83 und fiir
Aufgabenkonflikte bei .75.

Die fiinf Personlichkeitsdimensionen gelten als Prédiktoren fiir die Konfliktstile und
Stresserleben (Illies et al., 2011; Tehrani & Yamini, 2020). Daher ist es ist von Interesse,
den Effekt sozialer Kompetenzen unter Kontrolle der Einfliisse von Personlichkeit zu priifen.
Zudem liegen bei Stichproben aus Panels hdufig andere Verteilungen der Personlichkeitsdi-

mensionen vor im Vergleich zu Laboruntersuchungen (Colman et al., 2018). Somit wird

107



empfohlen, Personlichkeit als statistische Kontrollvariable einzufiigen, sofern Effekte auf
die Zielvariablen vermutet werden (Bernerth & Aguinis, 2016). In dieser Studie wurde Per-
sonlichkeit aus 6konomischen Griinden anhand der Big Five Kurzskala erfasst (Rammstedt
& John, 2007). Allerdings hat sich die interne Konsistenz in dieser Studie als inakzeptabel
herausgestellt: Vertriglichkeit weist ein Cronbach’s a von .32 und Gewissenhaftigkeit von
.48 auf. Aus diesem Grund wurden die fiinf Dimensionen von Personlichkeit in den folgen-
den statistischen Analysen nicht beriicksichtigt. Obwohl die Big Five Kurzskala als validier-
tes Instrument grundsétzlich zufriedenstellende Gitekriterien aufweist, wére es sinnvoll, in
zukiinftigen Studien Personlichkeit mit einem Instrument zu erfassen, das jede Dimension

mit mehr als zwei Items abbildet.

3.3.4 Analyseverfahren

Einleitende Regressionsanalysen

In Teil I wurden die sozialen Kompetenzen identifiziert, die fiir einen konstruktiven Umgang
mit Konfliktsituationen relevant sind und Konfliktstress beeinflussen. Bevor zur Untersu-
chung der Forschungsfragen Latente Profilanalysen berechnet wurden, erfolgte eine voraus-
gehende statistische Priifung des Einflusses der sieben sozialen Kompetenzen auf die drei
Konfliktstile Vermeidung, Durchsetzung und Zusammenarbeiten und den Konfliktstress.
Dafiir wurden hierarchische Regressionsanalysen durchgefiihrt, welche mithilfe der Statis-

tiksoftware IBM SPSS Statistics (Version 29.0) berechnet wurden (IBM Corp., 2023).

Fiir die Berechnung der Regressionsanalysen wurden folgende Voraussetzungspriifun-
gen durchgefiihrt: Linearer Zusammenhang zwischen den Variablen, Identifikation von Aus-
reilern, Unabhéngigkeit der Residuen, Multikolinearitit, Homoskedastizitdt der Residuen
und Normalverteilung der Residuen. Die detaillierten Schilderungen dieser Voraussetzungs-

prifungen sind dem Anhang zu entnehmen.

Um die Wahrscheinlichkeit von falsch-positiven Fehlern zu reduzieren, wurde das Ben-
jamini-Hochberg-Verfahren zur Kontrolle der falschen Entdeckungsrate angewendet (Ben-
jamini & Hochberg, 1995). Dieses Verfahren wurde nur fiir die p-Werte der interessierenden
Pradiktoren (die sieben sozialen Kompetenzen) durchgefiihrt. Die p-Werte der Kontrollva-
riablen blieben bei dem Korrekturverfahren unberiicksichtigt, da diese lediglich zur Kon-

trolle potenzieller Storfaktoren dienten.
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Latente Profilanalysen

Zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage, welche quantitativ und qualitativ unter-
schiedlichen Profile sich hinsichtlich der sieben sozialen Kompetenzen ergeben, wurde mit
den Latente Profilanalysen (LPA) ein exploratives Verfahren gewihlt. Diese wurden mit-
hilfe der Statistiksoftware Mplus Version 8.6 berechnet (Muthén & Muthén, 2021). Die so-
ziale Kompetenz kognitive Empathie wurde von diesen Analysen ausgeschlossen, da sie bei
den vorherigen Regressionsanalysen keinen signifikanten Einfluss weder auf Konfliktstress
noch auf die Konfliktstile zeigte. Demnach haben die verbleibenden sechs sozialen Kompe-
tenzen als Indikatoren fiir die Latenten Profilanalysen gedient. Die Stichprobengrofie von N
= 1097 tbertrifft sowohl die durchschnittliche Stichprobengré3e von Studien mit Latenten
Profilanalysen als auch die empfohlene Mindestgrof3e von N > 500 (Nylund-Gibson & Choi,
2018; Woo et al., 2018).

Die Anzahl der Profile ist kein im Modell zu schitzender Parameter, sondern sie wird
anhand von Modellvergleichen und statistischen Fit-Indices bestimmt (Rost, 2004). In dieser
Studie wurden Modelle mit zwei bis fiinf Profilen berechnet und miteinander verglichen.
Alle LPA wurden mit einem Startwertset von 1000 im ersten Optimierungsschritt und 100
im zweiten Schritt durchgefiihrt. Die maximale Anzahl der Iterationen wurde auf 50 festge-
legt. Mit der Verwendung einer groBen Anzahl von zufillig generierten Parameterstartwer-
ten und einer ausreichenden Anzahl an Iterationen werden lokale Likelihood-Maxima ver-

mieden (Geiser, 2011).

Zur Modellbewertung wurden folgende Mafle verwendet: Log-Likelihood (LL), A-
kaike’s Information Criterion (AIC), Bayesian Information Criterion (BIC), stichprobenan-
gepasstes BIC (aBIC), Entropie, mittlere Profilzuordnungswahrscheinlichkeiten und der
Bootstrap-Likelihood-Ratio-Test (BLRT). Dies entspricht einem iiblichen Vorgehen bei der
Berechnung von Latenten Profilanalysen und basiert auf wissenschaftlichen Empfehlungen
(Gabriel et al., 2015; Nylund-Gibson & Choi, 2018). Das Modell mit den relativ niedrigsten
Werten bei LL, AIC, BIC, aBIC ist zu bevorzugen. Die Entropie sollte hoher sein als bei den
anderen Modellen. Ein signifikanter BLRT (p < .05) bedeutet, dass die Profillosung mit G
Klassen besser zu den Daten passt als eine Losung mit G-1 Profilen (Foti et al., 2012). Die

mittleren Profilzuordnungswahrscheinlichkeiten sollten grof3er als .800 sein (Geiser, 2011).

Es ist jedoch zu beachten, dass relativen Fit-Indices tendenziell Modelle mit einer héhe-
ren Anzahl an Profilen bevorzugen (Morgan et al., 2016; Morin & Marsh, 2015; Nylund et
al., 2007). Daher wird neben den statistischen Kriterien die inhaltliche Interpretierbarkeit der
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Profile beriicksichtigt. Wenn eine Losung mit mehr Profilen zwar bessere Fit-Indices zeigt,
aber schwerer zu interpretieren ist, wird die Losung mit eindeutiger Interpretierbarkeit be-
vorzugt (Geiser, 2011). Dies bedeutet beispielsweise, dass eine Vier-Profile-Losung zwar
giinstigere Fit-Indices aufweisen konnte, aber ein Profil enthalten kann, das nur schwer zu
interpretieren ist. In den meisten Féllen meint dies Profil mit mittleren Ausprdgungen auf
allen Indikatoren. In diesem Beispiel wire eine Losung mit drei Profilen vorzuziehen, sofern
alle drei Profile eindeutig zu interpretieren sind (Geiser, 2011). Die Beurteilung der Inter-

pretierbarkeit der Profile wird anhand einer grafischen Betrachtung vollzogen.

Nach der Entscheidung fiir eine bestimmte Profilldsung wurden die qualitativen Unter-
schiede der Profile gepriift. Zum einen wurden die Gruppen anhand von deskriptiven Kenn-
werten beschrieben, z. B. hinsichtlich Alter, Geschlecht oder auch Berufserfahrung. Zum
anderen wurde mithilfe einer MANOVA'® getestet, ob sich die Mittelwerte der sechs Kom-
petenzen signifikant zwischen den Profilen unterscheiden. Dafiir wurde wieder die Software

[BM SPSS Statistics (Version 29.0) genutzt (IBM Corp., 2023).

Um die dritte Forschungsfrage zu priifen, ob die berechneten Profile sich hinsichtlich der
abhingigen Variablen Konfliktstress und der drei Konfliktstile unterscheiden, wurden hie-
rarchische Regressionsanalysen'” durchgefiihrt. Die unabhidngige Variable war dabei kate-
gorial (die verschiedenen Profile), die abhdngigen Variablen waren Konfliktstress und die
Konfliktstile Vermeidung, Durchsetzung und Zusammenarbeiten. Die Berechnungen wur-
den wieder mithilfe der Statistiksoftware IBM SPSS Statistics (Version 29.0) durchgefiihrt
(IBM Corp., 2023).

16 Zur Berechnung der MANOVA wurden Voraussetzungspriifungen durchgefiihrt, die dem Anhang entnom-
men werden konnen.
17 Die Voraussetzungspriifungen der kategorialen Regressionsanalyse sind dem Anhang zu entnehmen.
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3.4 Resultate

Mittelwerte, Standardabweichungen, Korrelationen und Reliabilitdten konnen der Tabelle 2
entnommen werden. Die hochste Korrelation innerhalb der sozialen Kompetenzen weisen
die beiden Kompetenzen affektive und kognitive Empathie auf (» = .44, p <.01), gefolgt von

Perspektiviibernahme und kognitiver Neubewertung (» = .43, p <.01).

3.4.1 Einleitende Regressionsanalysen

Um den Einfluss der sieben sozialen Kompetenzen auf Konfliktstress zu testen, wurde eine
hierarchische Regressionsanalyse berechnet. Im ersten Schritt wurde hierbei fiir die Variab-
len Geschlecht, Alter und gesamtes Konfliktausmal kontrolliert, F(3, 990)=57.19, p <.001,
R’ = .15. Das zweite Modell inkludiert zusitzlich alle sieben sozialen Kompetenzen und
zeigt einen liber die Kontrollvariablen hinaus signifikanten Beitrag zur Vorhersage von Kon-

fliktstress, F(10, 983) = 50.04, p <.001, R’ = .34, AR’ = .19. Einen signifikanten Einfluss

haben dabei die vier sozialen Kompetenzen affektive Empathie (f = .23, p <.001), Durch-
setzungsfahigkeit (= -.22, p <.001), emotionaler Ausdruck (f=.19, p <.001) und Zuhoéren
(B =-.14, p <.001). Auch wenn im ersten Schritt fiir die Variablen Geschlecht, Alter und
KonfliktausmaB kontrolliert wird (F(3, 969) = 55.28, p <.001, R’ = .15), im zweiten Schritt
die drei Konfliktstile Zusammenarbeiten, Durchsetzung und Vermeidung hinzugefiigt wer-

den (F(6, 966) = 55.26, p < .001,R?> = .26, AR’ = .11) und erst im dritten Schritt die sieben
sozialen Kompetenzen inkludiert werden, tragen die sozialen Kompetenzen einen zusétzli-
chen signifikanten Beitrag zur Varianzaufklarung bei, F(13, 959)=43.48, p <.001, R’ = .37,
AR’ = .11. Der Einfluss der vier genannten sozialen Kompetenzen bleibt signifikant: affek-

tive Empathie (f = .20, p < .001), Durchsetzungsfahigkeit (8 = -.10, p <.05), emotionaler
Ausdruck (5 = .18, p <.001) und Zuhoren (f =-.12, p <.001). In diesem Modell bekommt
zunéchst kognitive Neubewertung einen bedeutsamen Einfluss (f = -.06, p <.05), nach der
Benjamini-Hochberg-Korrektur gilt der Einfluss mit einem korrigierten p = .051 jedoch als
nicht mehr signifikant. Alle anderen berichteten Signifikanzen der Pradiktoren bleiben von
der Benjamini-Hochberg-Korrektur unberiihrt, was die Robustheit der Ergebnisse untermau-

ert.

Um den Einfluss der sieben sozialen Kompetenzen auf den Konfliktstil Vermeidung zu
priifen, wurde im Regressionsmodell zunédchst fiir die Variablen Geschlecht, Alter und ge-
samtes KonfliktausmaB kontrolliert, (3, 987) = 10.94, p <.001, R’ =.03. Im zweiten Schritt
wurden die sozialen Kompetenzen hinzugefiigt, (10, 980) = 64.96, p < .001, R’ = .440,
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Tabelle 2

Deskriptive Statistiken, Reliabilititen und Korrelationen der untersuchten Variablen

Variablen M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1 Geschlecht (1 = ménnlich) 40 051 -
2 Alter 46.17 1095 .04 -
3 Konfliktausmaf} 2.56 0.62 .00 .03 (.86)
4 Zusammenarbeiten 406 050 -.02 -05 -247 (.85)
5 Vermeidung 312 073 -167 -09" .03 -217 (.84)
6 Durchsetzung 278 0.69 .15 097 .08 .01 -187 (.79)
7 Konfliktstress 3.02 0.86 -157 -087 347 -18" 36" .00 (.84)
8 Affektive Empathie 357 063 -16" -06 .06 .15 22" -16" 297 (.69)
9 Kognitive Empathie 372 0.63 -217 01 .01 257 00 -08 .06 447 (.82)
10 Durchsetzungsféhigkeit 351 052 137 097 -.05 467 -587 347 287 -07° 177 (.80)
11 Emotionaler Ausdruck 290 063 -02 .09 117 .05 -197 307 217 07 .02 317 (67)
12 Kognitive Neubewertung 3.04 065 -137 01 -03 247 02 .01 -097 187 267 127 -117 (.84)
13 Zuhbren 371 049 -00 .04 -12" 277 -28" -02 -327 -137 157 347 -137 107 (6))
14 Perspektivilbernahme 371 061 -07" -05 -03 447 -06 -137 -107 317 397 277 -117 437 217 (.76)

Anmerkung. N = 1065-1095 (listenweiser Ausschluss). Die Reliabilititen (Cronbach's alpha) sind in Klammern entlang der Diagonale angegeben.
“p <.05 (zweiseitig); p < .01 (zweiseitig).
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AR’ = .37. Hierbei zeigen die vier sozialen Kompetenzen Durchsetzungsfihigkeit (8 = -.55,
p <.001), affektive Empathie (5 = .14, p <.001), kognitive Neubewertung (5 = .10, p <.001)
und Zuhoren (f = -.10, p < .01) signifikante Einfliisse. Die Anwendung der Benjamini-Hoch-

berg-Korrektur verdndert diese Ergebnisse nicht.

Zur Priifung des Einflusses der sieben sozialen Kompetenzen auf den Konfliktstil Durch-
setzung wurde zunichst filir die drei Variablen Geschlecht, Alter und gesamtes Konfliktausmal3
kontrolliert, (3, 995) = 11.92, p < .001, R? = .04. Im zweiten Schritt beim Hinzufiigen der
sieben sozialen Kompetenzen (F(10, 988) =29.90, p <.001, R’ = .23, AR’ = .19) zeigt sich ein

signifikanter Einfluss der Variablen Durchsetzung (f = .33, p <.001), affektiver Empathie (5 =
-.11, p <.01), emotionalem Ausdruck (5 =.19, p <.001), kognitiver Neubewertung (5 = .08, p
<.05), Zuhoren (S = -.09, p < .01) und Perspektiviibernahme (8 = -.16, p < .001). Auch hier
ergeben sich keine Verdnderungen der Ergebnisse beziehungsweise der Signifikanzen der Pra-

diktoren nach Anwendung der Benjamini-Hochberg-Korrektur.

Da bei den Voraussetzungspriifungen die Annahme der Homoskedastizitét verletzt wurde,
wurde die folgende Regressionsanalyse fiir den Konfliktstil Zusammenarbeiten unter der Ver-
wendung von Bootstrapping mit 1000 Wiederholungen durchgefiihrt. Der erste Schritt des Ge-
samtmodells, der Einfluss der Kontrollvariablen Geschlecht, Alter und KonfliktausmaB, zeigt
eine Anpassungsgiite von R’ = .05 und einen signifikanten Einfluss auf den Konfliktstil Zusam-
menarbeiten, F(3, 983) = 17.16, p < .001. Bei den im zweiten Schritt hinzugefiigten sieben
sozialen Kompetenzen (F(10, 976) = 63.94, p < .001, R? = .40, AR’ = .35) zeigt sich ein signi-
fikanter Einfluss der Variablen Durchsetzungsfahigkeit (5 =.35, 95%-CI [0.28, 0.40], p <.001),
affektiver Empathie (8 = .08, 95%-CI [0.01, 0.11], p < .05), Perspektiviibernahme (f = .31,
95%-CI [0.20, 0.30], p <.001) und Zuhoren (B = .06, 95%-CI [0.00, 0.12], p <.05). Letzterer
ist allerdings nach Anwendung der Benjamini-Hochberg-Korrektur nicht mehr signifikant (kor-

rigierter p-Wert = .053).

Insgesamt zeigt sich bei diesen vorausgehenden Regressionsanalysen unter Einbezug der
Kontrollvariablen Geschlecht, Alter und dem gesamten Konfliktausma@ ein signifikanter Bei-
trag der sozialen Kompetenzen sowohl zum Konfliktstress der Mitarbeitenden als auch zu den
drei Konfliktstilen. Eine differenzierte Betrachtung der einzelnen sieben sozialen Kompetenzen
zeigt, dass die soziale Kompetenz Durchsetzungsfihigkeit eine im Vergleich zu den anderen
Kompetenzen tendenziell stirkere Bedeutung zur Vorhersage des Konfliktstresses und der drei

Konfliktstile hat. Zusdtzlich zeigt sich, dass kognitive Empathie als einzige soziale Kompetenz

113



in keiner der berechneten Regressionsmodelle einen signifikanten Einfluss aufweist. Demnach
wurde kognitive Empathie fiir die Berechnung der LPA und allen folgenden Analysen ausge-

schlossen.

3.4.2 Latente Profilanalysen

Auswahl der Anzahl der Profile
In Tabelle 3 werden die absoluten und relativen Fit-Indices der verschiedenen Profilanalysen

dargestellt.

Tabelle 3
Absolute und relative Fit-Indices der LPA

Mittlere Zuord-
nungswahr-
Anzahl Entro- scheinlichkei- BLRT
Profile LL FP AIC BIC aBIC pie ten (p)
2 -5561.800 19 11161.600 11256.606 11196.258 0.672 0.888 -
3 -5508.689 26 11069.377 11199.386 11116.804 0.663 0.807 0.0000
4 -5443.625 33 10953.250 11118.261 11013.445 0.608 0.792 0.0000
5 -5406.591 40 10893.182 11093.196 10966.146 0.619 0.757 0.0000

Anmerkung. N = 1097. Striche zeigen an, dass das Kriterium fiir das Modell nicht berechnet wurde.
LL = log likelihood; FP = freie Parameter; AIC = Akaike’s Information Criterion; BIC = Bayesian
Information Criterion; aBIC = adjusted Bayesian Information Criterion; BLRT = Bootstrap-Likeli-
hood-Ratio-Test.

Die Indices AIC, BIC und aBIC nehmen mit zunehmender Anzahl an Profilen ab, was an-
hand dieser Kriterien im relativen Vergleich eine Losung mit fiinf Profilen favorisiert. Auch
der Log-Likelihood-Wert deutet darauf hin, dass ein Modell mit fiinf Profilen die beste Anpas-
sung an die Daten bietet. Der Bootstrap-Likelihood-Ratio-Test zeigt ebenfalls, dass eine fiinf-
Profillosung besser zu den Daten passt als eine Losung mit einer geringeren Anzahl an Profilen.
Das Entropie-Mal und auch die mittleren Zuordnungswahrscheinlichkeiten sprechen fiir eine
Bevorzugung einer zwei-Profillosung. Lediglich die Modelle mit zwei und drei Profilen weisen

eine mittlere Zuordnungswahrscheinlichkeit von >.800 auf.

Insgesamt legen die Ergebnisse der statistischen Fit-Indices nahe, dass sowohl eine zwei-
als auch eine fiinf-Profillosung in Betracht gezogen werden sollte. Diese Bewertung ist jedoch
nicht eindeutig. Zur Identifikation der Anzahl an Profilen wird folglich im néchsten Schritt eine
grafische Betrachtung der Profilldsungen vorgenommen, um die Interpretierbarkeit der Profile

einschitzen zu konnen.
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Die grafische Betrachtung der Profilanalysen legt eine Losung mit drei Profilen nahe. In der
Abbildung 7 sind die z-standardisierten Mittelwerte der Indikatoren der drei identifizierten Pro-
file abgebildet. Die zwei-Profillosung suggeriert die Existenz einer Gruppe mit iiberwiegend
hohen Auspriagungen in den sozialen Kompetenzen und einer weiteren Gruppe mit eher niedri-

geren Auspragungen.

Die Losung mit drei Profilen (siehe Abbildung 7) zeigt jedoch Uberschneidungen der Pro-
fillinien. Weiterhin kann eine Gruppe mit eher hdheren Auspriagungen identifiziert werden, die
als Gruppe sozial kompetent (Gruppe HI) benannt werden kann. Auch gibt es weiterhin eine
Gruppe mit eher niedrigeren Auspriagungen der sozialen Kompetenzen, bei affektiver Empathie
zeigen sich jedoch mittlere Werte. Diese Gruppe wird als sozial inkompetent (Gruppe LO) be-
schrieben. Die dritte identifizierte Gruppe, die Gruppe impulsiv (Gruppe IMP), zeigt die hdchs-
ten Auspragungen auf den sozialen Kompetenzen Durchsetzungsfahigkeit, Zuhéren und auch
emotionalem Ausdruck. Hinsichtlich affektiver Empathie zeigen sich in dieser Gruppe die nied-
rigsten Werte, auch bei der Kompetenz der kognitiven Neubewertung zeigen sich niedrigere
Werte als in der Gruppe LO. Der Gruppe LO wurden 104 Personen (9.5 %) zugeordnet mit
einer Zuordnungswahrscheinlichkeit von .78. Gruppe IMP beinhaltet 253 Personen (23.1 %),

Abbildung 7

Grafische Betrachtung der Losung mit drei Profilen
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welche mit einer Wahrscheinlichkeit von .76 zugeordnet wurden. Gruppe HI beinhaltet 740

Personen (67.4 %), welche mit einer Wahrscheinlichkeit von .89 zugeordnet wurden.

Die grafische Betrachtung der Losungen mit vier Profilen liefert keinen Mehrwert im Ver-
gleich zur Losung mit drei Profilen. Die vierte sich herausbildende Gruppe weist grundsétzlich
mittlere Auspragungen auf den sozialen Kompetenzen auf. Ab diesem Zeitpunkt ist die Inter-
pretierbarkeit der Profile erschwert (Geiser, 2011). Da interpretierbare Losungen stets einer
nicht-interpretierbaren Losung vorzuziehen sind, wird die Entscheidung zugunsten der drei-

Profillosung getroffen.

Beschreibung und Vergleich der Profile

In Tabelle 4 sind die Mittelwerte und Standardabweichungen der sechs sozialen Kompetenzen
pro Gruppe abgebildet.

Tabelle 4

Mittelwerte und Standardabweichungen der sechs sozialen Kompetenzen

Gruppe LO? Gruppe IMP® Gruppe HI®
M SD M SD M SD

Affektive Empathie 3.62 .59 3.10 .61 3.72 .56
Durchsetzungsfahigkeit 2.70 33 3.59 42 3.59 47
Emotionaler Ausdruck 2.69 67 3.17 .63 2.84 .60
Kognitive Neubewertung 2.50 .60 2.46 .50 3.31 Sl
Zuhoren 3.15 49 3.78 46 3.76 45
Perspektiviibernahme 2.92 .54 3.20 45 4.00 42

Anmerkung. *n = 102-104, n = 251-253, n = 727-738. Unter M sind die urspriingli-
chen Mittelwerte einer Skala von 1-5 angegeben.

Die MANOVA zeigte einen statistisch signifikanten Unterschied zwischen den Gruppen
fiir die kombinierten abhidngigen Variablen, F(12, 2066) = 157.250, p < .001, partielles n? =
48, Wilk’s A = .273. Post-hoc wurde fiir jede abhéngige Variable eine ANOVA durchgefiihrt.
Es zeigten sich zwischen den drei Gruppen statistisch signifikante Unterschiede bei allen sechs
sozialen Kompetenzen: affektive Empathie, (2, 1038) = 106.131, p <.001, partielles n* = .17;
Durchsetzungsfahigkeit, F(2, 1038) = 180.193, p <.001, partielles n?> = .26; emotionaler Aus-
druck, F(2, 1038) = 32.598, p <.001, partielles n* = .06; kognitive Neubewertung, F(2, 1038)
= 316.135, p < .001, partielles n?=.38; Zuhoren, F(2, 1038) = 83.747, p < .001, partielles
n? = .14; Perspektiviibbernahme, F(2, 1038) = 472.224, p < .001, partielles n> = .48.
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Die anschlieBenden Post-Hoc-Tests (siche Tabelle 5'%) zeigen signifikante Mittelwertsun-
terschiede zwischen fast allen Gruppenvergleichen, auller zwischen Gruppe LO und Gruppe HI
beziiglich affektiver Empathie, zwischen Gruppe IMP und HI beziiglich Durchsetzungsféhig-
keit, zwischen Gruppe LO und IMP beziiglich kognitiver Neubewertung und zwischen Gruppe
IMP und Gruppe HI beziiglich Zuhdren.

Tabelle 5

Paarweiser Vergleich zwischen den drei Gruppen

Affektive Durch.se't— Emotiona- Kognitive P?rspektiv—
Empathic® zungsfabhlg— ler . Neubev:/er— L ubernbah—
keit Ausdruck tung Zuhoren me
Gruppe LO vs. IMP 0.52"" -0.89™ -0.48™ 0.04 -0.63"" -0.28™
Gruppe LO vs. HI -0,10 -0.89" 0.16° -0.82°" -0.62° -1.08"
Gruppe IMP vs. HI -0.62"" 0.01 0.33" -0.86™" 0.01 -0.81"

Anmerkung. n (Gruppe LO) = 100; n (Gruppe IMP) = 247; n (Gruppe HI) = 694; “Nutzung des Tukey
HSD; "Nutzung des Games Howell; ‘p < .05 (zweiseitig); p < .01 (zweiseitig); =~ p < .000 (zweisei-
tig). In den Zellen sind die mittleren Differenzen angegeben.

In Tabelle 6 sind die deskriptiven Statistiken der drei Gruppen aufgefiihrt. Unterschiede
finden sich zum einen hinsichtlich des Geschlechts. Der Anteil an Ménnern im Vergleich zu
den anderen beiden Gruppen ist in der impulsiven Gruppe am hdochsten (M = .50, SD =.50). Zu
anderen zeigt sich beziiglich des hochsten Bildungsabschlusses in der Gruppe LO ein geringerer
Anteil an Personen, die einen (Fach-)Hochschulabschluss mitbringen (M = .50, SD = .50) im
Vergleich zur Gruppe IMP (M = .56, SD = .50) und zur Gruppe HI (M = .63, SD = .48). Auch
hat die Gruppe LO tendenziell weniger Fithrungsverantwortung als die anderen beiden Gruppen

(M= .16, SD = .37), wobei die Gruppe HI den groflten Anteil an Personen mit Fiihrungsverant-

Tabelle 6

Deskriptive Statistiken demografischer Merkmale pro Gruppe

Gruppe LO*  Gruppe IMP® Gruppe HI®

Demografische Merkmale M SD M SD M SD

Geschlecht (1 = ménnlich) 036 048 050 050 036 048
Alter 4546 1133 47.18 1090 4592 1091
Berufserfahrung (in Jahren) 21.89 12.12 2342 12.01 2135 11.69
(Fach-)Hochschulabschluss (1 = ja) 0.50 050 056 050 063 048
Fiihrungsverantwortung (1 = ja) 0.16 037 027 045 035 048

Anmerkung. *n =104, °n = 253, °n = 740.

18 Eine ausfiihrlichere Tabelle ist dem Anhang beigefiigt.
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verantwortung aufweist (M = .35, SD = .48). Hinsichtlich des Alters und der Berufserfahrung

zeigen sich keine auffilligen Unterschiede zwischen den drei Gruppen.

Im letzten Abschnitt des Ergebnisteils werden nun die Ergebnisse der Einfliisse der ge-
biindelten sozialen Kompetenzen in Form der drei Profile auf sowohl den Konfliktstress und

die drei Konfliktstile berichtet.

Einfluss der Profile auf Konfliktstress und Konfliktverhalten
Abbildung 8 zeigt die z-standardisierten Werte der abhidngigen Variablen Konfliktstress und
den drei Konfliktstilen Vermeidung, Durchsetzung und Zusammenarbeiten separat fiir die drei

Gruppen.

Abbildung 8

Z-standardisierte Mittelwerte von Konfliktstress und der drei Konfliktstile fiir die drei-Profil-
l6sung
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Gruppe LO zeigt dabei die auffilligsten Werte: Die Personen innerhalb dieser Gruppe erle-
ben am meisten Konfliktstress, zeigen vermeidendes Konfliktverhalten und zeigen am gerings-
ten die Konfliktstile Zusammenarbeiten und Durchsetzung im Vergleich zu den anderen beiden
Gruppen. Die Gruppe IMP zeigt am meisten dominantes Konfliktverhalten und sie sind am
wenigsten vermeidend in Konfliktsituationen. Bei der Gruppe HI zeigt sich vor allem, dass

diese Gruppe am ehesten den Konfliktstil Zusammenarbeiten zeigt.
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Um zu priifen, ob die Unterschiede beziiglich Konfliktstress und der drei Konfliktstile zwi-
schen den drei Gruppen signifikant unterschiedlich sind, wurden hierarchische Regressionsana-
lysen durchgefiihrt. Dabei wurde in allen Analysen im ersten Schritt fiir die Variablen Ge-
schlecht, Alter, Konfliktausmall und Fithrungsverantwortung kontrolliert. Die Ergebnisse der

Regressionsanalysen sind in Tabelle 7 und Tabelle 8§ dargestellt.

Tabelle 7

Hierarchische Regression zur Vorhersage von Konfliktstress durch die drei Profile

Konfliktstress
Pradiktoren Modell 1 Modell 2
T =28 -28"
Geschlecht (1 = ménnlich) (05) (05)
Alter -.01 -.01
(.00) (.00)
KonfliktausmaB A48 47
(.04) (.04)
i — .01 .06
Fihrungsverantwortung (1 = ja
ihrungsv wortung (1 = ja) (05) (05)
.57***
Gruppe LO vs. Gruppe HI
upp: v pp (09)
.01
Gruppe IMP vs. Gruppe HI
P Y PP (.06)
_.56***
G IMP vs. G LO
ruppe vs. Gruppe (10
(Konstante) 224 2.19
(.15) (.14)
R® 15 18
AR? 03
F-Test 4580*** 3932***
N=1057

Anmerkung. Die unstandardisierten Koeffizienten (B) sind angegeben
und in den Klammern ist der Standardfehler (SE) angegeben. p < .05
(zweiseitig); "p < .01 (zweiseitig); ~ p < .001 (zweiseitig).

Es zeigt sich, dass die Gruppenzugehorigkeit signifikant die Unterschiede beziiglich der
Variablen Konfliktstress und den drei Konfliktstilen vorhersagen kann. Lediglich bei Konflikt-
stress zeigen sich die Werte der Gruppen IMP und HI als nicht signifikant (B = .01, SE = .06, p
= .885). Die Anwendung der Benjamini-Hochberg-Korrektur zeigt, dass keine falsch-positiven

Werte vorlagen.
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Tabelle 8

Hierarchische Regression zur Vorhersage von Konfliktverhalten durch die drei Profile

Vermeidung Durchsetzung Zusammenarbeiten
Pradiktoren Modell 1 Modell 2 Modell 1 Modell 2 Modell 1 Modell 2
Geschlecht (1 = ménnlich) -21 ~19 18 15 -.02 .00
(.05) (.04) (.04) (.04) (.03) (.03)
Alter -01” -o1° .00 .00" .00 .00
(.00) (.00) (.00) (.00) (.00) (.00)
.03 .02 117 15 AR AR LA

Konfliktausmaf3
(.04) (.03) (.03) (.03) (.02) (.02)

-20"" 17 207 207 127 07"

Fithrungsverantwortung (1 = ja) (.05) (.05) (.04) (.04) (.03) (.02)

64 =227 -60™"
G LOvs. G HI
fuppe A VS, MIippe (.07) (.07) (.05)
_'23*** '27*** _'23***
Gruppe IMP vs. Gruppe HI
ppe TV vs. Tripp (.05) (.05) (.03)
87 49" 37
G IMP vs. G LO
fuppe T VS, TIUppe (.08) (.08) (.05)
(Konstante) 3.43 3.41 2.18 2.16 4.58 4.67
(.13) (.12) (.12) (.12) (.09) (.08)
R’ 05 14 .06 10 06 20
AR? .09 .04 14
F-Test 13.78  29.15™ 1553 19.07" 17877 436177
N 1053 1049 1046

Anmerkung. Die unstandardisierten Koeffizienten (B) sind angegeben und in den Klammern ist der
Standardfehler (SE) angegeben. p < .05 (zweiseitig); p < .01 (zweiseitig); ~ p < .001 (zweiseitig).
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3.5 Diskussion

In der folgenden Diskussion werden die zentralen Befunde aus Teil Il zusammengefasst und in
den Kontext bestehender empirischen Studien eingeordnet. AnschlieBend werden die Limitati-
onen der Untersuchung diskutiert, bevor Implikationen fiir zukiinftige wissenschaftliche For-

schung sowie die praktische Relevanz dieser Studie aufgezeigt werden.

3.5.1 Ubersicht iiber die Ergebnisse

Einfluss der sieben sozialen Kompetenzen auf Konfliktverhalten

Unter Beriicksichtigung der Kontrollvariablen Geschlecht, Alter und insbesondere des gesam-
ten KonfliktausmaBes zeigt sich, dass alle untersuchten sozialen Kompetenzen, mit Ausnahme
der kognitiven Empathie, signifikant zur Auspragung konstruktiven und teilweise auch destruk-
tiven Konfliktverhaltens beitragen. Im relativen Vergleich erweist sich Durchsetzungsfahigkeit
als ein besonders starker Einflussfaktor. Diese Kompetenz steht in positivem Zusammenhang
mit den Konfliktstilen Zusammenarbeiten und Durchsetzung sowie in negativem Zusammen-
hang mit dem Stil Vermeidung. Diese Ergebnisse konnten die konzeptionelle Ndhe zur Dimen-

sion Eigeninteresse des Dual Concern-Modells widerspiegeln.

Uberraschenderweise zeigt kognitive Neubewertung keinen signifikanten Zusammenhang
mit einem konstruktiven Konfliktstil. Stattdessen wurden signifikant positive, wenn auch ge-
ringfiigige Zusammenhinge mit den eher destruktiven Konfliktstilen Vermeidung und Durch-
setzung beobachtet. Diese Ergebnisse stehen in Widerspruch zu fritheren Studien, die konsistent
positive Zusammenhinge zwischen emotionsregulatorischen Féhigkeiten und kollaborativem
Konfliktverhalten berichteten (Boros et al., 2017; Schlaerth et al., 2013; H.-A. Shih & Susanto,
2010). Eine mogliche Erklarung konnte in der unscharfen Abgrenzung zwischen emotionaler
Intelligenz und kognitiver Neubewertung liegen (Troth et al., 2018). Dariiber hinaus wurden
emotionsregulatorische Fahigkeiten in fritheren Untersuchungen héaufig auf Team- oder aggre-
gierter Ebene erfasst (Boros et al., 2017; Thiel et al., 2019). Eine alternative Erkldrung konnte
sich aus der Betrachtung der verschiedenen Facetten der kognitiven Neubewertung ergeben:
Die verwendeten Items entstammen einer deutsch validierten Fassung des Emotion Regulation
Questionnaire (Abler & Kessler, 2009; Gross & John, 2003), erfassen jedoch primér die Tech-
nik des positiven Umdeutens, bei der Situationen in ein positiveres Licht geriickt werden (Die-
fendorff et al., 2008). Es ist denkbar, dass andere Strategien der kognitiven Neubewertung, wie
der Abgleich mit ausgemalten Worst-Case-Szenarien oder speziell die auf zwischenmenschli-
che Situationen ausgelegte Perspektiviibernahme, differenzierte Zusammenhénge mit Konflikt-

stilen zeigen konnten (Diefendorff et al., 2008). Demnach besteht weiterer Forschungsbedarf
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zur Rolle von Emotionsregulation insbesondere in Bezug auf Konfliktsituationen und entspre-

chendes Verhalten der Konfliktparteien.

Die fehlenden Zusammenhénge zwischen kognitiver Empathie und Konfliktverhalten sind
ebenfalls unerwartet. Eine mogliche, theoriegestiitzte Erklarung konnte sein, dass kognitive
Empathie primér das Verstehen der Emotionen anderer fordert, ohne notwendigerweise das ei-
gene Verhalten daran auszurichten. Stattdessen konnten andere Beweggriinde wie etwa eigene
Machtinteressen iiberwiegen (Kilduff et al., 2010; S. J. Zhang et al., 2015). Dariiber hinaus
spielt die eigene Emotionalitét eine zentrale Rolle bei der Gestaltung des Konfliktverhaltens
(Montes et al., 2012; Q. Zhang et al., 2014), jedoch stellt kognitive Empathie einen eher analy-
tischen Zugang zu den Emotionen anderer dar, der nicht gleichzeitig mit emotionalem Miterle-

ben verbunden ist (Jolliffe & Farrington, 2006).

Das emotionale Miterleben wird eher iiber die Féhigkeit der affektiven Empathie gesteuert
(Jolliffe & Farrington, 2006), welche einen bedeutsamen Préadiktor fiir alle drei Konfliktstilen
darstellt. Es zeigen sich konstruktive Anteile durch einen positiven Zusammenhang mit dem
Konfliktstil Zusammenarbeiten und einen negativen mit dem Stil Durchsetzung. Gleichzeitig
weist affektive Empathie einen positiven Zusammenhang mit Vermeidung auf, was destrukti-
vere Tendenzen anzeigt. Dieses ambivalente Muster deckt sich mit bisherigen Forschungser-
gebnissen, die darauf hinweisen, dass affektive Empathie zwar kooperatives Verhalten begiins-
tigen kann (Longmire & Harrison, 2018), gleichzeitig aber auch zu tiberméBig riicksichtsvollen
und vermeidenden Verhaltensweisen fithren kann (Bjorkqvist et al., 2000; Richardson et al.,

1994).

Einfluss der sieben sozialen Kompetenzen auf Konfliktstress

Ein hoheres Ausmal an Konfliktstress steht mit affektiver Empathie und emotionalem Aus-
druck in positivem Zusammenhang, Durchsetzungsfahigkeit und Zuhoren zeigen einen negati-
ven Zusammenhang mit Konfliktstress und dienen demnach als Ressource, um Konfliktstress
vorzubeugen. Diese Effekte bleiben bestehen, auch wenn fiir die drei Konfliktstile in der Re-
gressionsanalyse kontrolliert wird. Erwdhnenswert ist zum einen der verstirkende Effekt von

emotionalem Ausdruck und dass kognitiver Neubewertung keinen Zusammenhang zeigt.

Die Studienlage zur Rolle des emotionalen Ausdrucks und dessen potenziell stressmindern-
den Effekten ist ambivalent. Einige Studien haben eine emotionsregulierende und stressredu-
zierende Wirkung festgestellt (Barr et al., 2008; Kennedy-Moore & Watson, 2001), andere

Quellen berichten hingegen von einer kurzfristigen Intensivierung von Emotionen und somit
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erhohter Belastung (Ebbesen et al., 1975). Die Wirkung des emotionalen Ausdrucks hiangt aber
ebenso von der Reaktion des Gegeniibers ab (L. F. Clark, 1993), als auch von dufleren Rahmen-
bedingungen. Beispielsweise pragen unternehmenskulturelle Normen die Akzeptanz von Emo-
tionen: Wahrend im privaten Kontext ein offener Ausdruck von Emotionen als selbstverstdnd-
lich angesehen wird, gelten im beruflichen Umfeld oft restriktivere Erwartungen an die Ange-
messenheit emotionaler Reaktionen (Ashkanasy & Dorris, 2017). Zu hohe Expressivitit kann
daher im beruflichen Umfeld Schuld- oder Schamgefiihlen mit sich bringen (Oetzel & Ting-
Toomey, 2003).

Zudem konnte die Skala zur Erfassung des emotionalen Ausdrucks, die im vorliegenden
Fall genutzt wurde (Emotional Expressiveness Scale; King & Emmons, 1990), eine Rolle spie-
len. Diese Skala differenziert nicht zwischen der Unmittelbarkeit und Intensitéit des emotiona-
len Ausdrucks. Mit Items wie ,,Wenn mich jemand wiitend macht, mache ich eine Szene* wird
tendenziell eine hohe Intensitét erfasst, welche die ,, Toxizitdt von negativen Gefiihlen* (Gilin
Oore et al., 2015, S. 304) bei der Offenbarung von Emotionen einschlieBt. Zukiinftige For-
schung konnte daher detaillierter untersuchen, welchen Einfluss emotionaler Ausdruck bei per

se hoher Unmittelbarkeit aber gleichzeitig niedriger Intensitét auf den Konfliktstress hat.

Hinsichtlich der kognitiven Neubewertung zeigte sich, analog zu den Ergebnissen fiir kol-
laboratives Konfliktverhalten, ebenfalls kein signifikanter Zusammenhang mit Konfliktstress.
Eine mogliche Erklarung konnte auch hier sein, dass andere Techniken der Emotionsregulation
oder auch speziell der kognitiven Neubewertung besser geeignet sind, um den stressausldsen-
den Charakter von Konfliktsituationen zu mindern. Alternativ konnten auch der Situation nach-
gelagerte Strategien der Emotionsregulation, wie etwa entspannungsbasierte Ansitze, auf des-
sen Wirksamkeit zur Bewéltigung von Konfliktsituationen untersucht werden. Kognitive Neu-
bewertung ist trainier- und erlernbar (Thiel et al., 2019), jedoch Bedarf ein nachhaltiger Lern-
effekt von Kompetenzen kontinuierlichen Trainings (Arthur et al., 2003). Es wére durchaus
denkbar, dass kognitive Neubewertung fiir Ungelibte innerhalb einer Konfliktsituation mit ei-
nem hohen Einsatz kognitiver Ressourcen verbunden ist und sie eher von unbewussteren, we-
niger ressourcenintensiven Strategien wie Emotionsakzeptanz profitieren konnten (Gross,

2014).

Die vorliegenden Analysen zeigen, dass soziale Kompetenzen sowohl das individuell emp-
fundene Konfliktstressniveau als auch das Verhalten in Konfliktsituationen wesentlich beein-
flussen. Besonders hervorzuheben sind Durchsetzungsfahigkeit und die emotionsbasierte Kom-

petenz der affektiven Empathie, die sowohl konstruktive als auch destruktive Konsequenzen
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aufweisen. Dies verdeutlicht die komplexe Wirkungsweise dieser Kompetenzen und die Not-

wendigkeit, sie differenzierter zu betrachten. Somit bieten die Resultate der Regressionsanaly-

sen eine fundierte Grundlage fiir die weiterfiihrenden Berechnungen, wie etwa der Durchfiih-

rung Latenter Profilanalysen.

Latente Profilanalysen

Durch die Verwendung eines personenzentrierten Ansatzes zur gebiindelten Betrachtung sozi-

aler Kompetenzen in Konfliktsituationen konnten in dieser Studie drei quantitativ und qualitativ

unterschiedliche Profile identifiziert werden:

Die Gruppe LO umfasst 104 Personen (9.4 %) und weist durchgehend niedrige Ausprigun-
gen in den sozialen Kompetenzen auf, mit Ausnahme eines mittleren Niveaus bei affektiver
Empathie. Diese Gruppe kann als sozial inkompetent in Konfliktsituationen charakterisiert

werden.

Die Gruppe HI, die mit 740 Personen (67.4 %) die grofite Subpopulation bildet, zeigt hohe
Ausprigungen in allen sozialen Kompetenzen. Auffillig ist jedoch, dass die Werte bei
Durchsetzungsfahigkeit und emotionalem Ausdruck — Kompetenzen, die den verbalen und
nonverbalen Ausdruck innerhalb einer Konfliktsituation priagen — im Vergleich zu anderen
beiden Gruppen nicht die hochsten sind. Dies konnte darauf hindeuten, dass diese Gruppe
ebenso Zuriickhaltung und Angepasstheit als Strategie zur konstruktiven Konfliktbewalti-

gung anwenden kann.

Die dritte identifizierte Gruppe, Gruppe IMP mit 253 Personen (23.1 %), zeigt ein gemisch-
tes Profil: hohe Auspriagungen bei Durchsetzungsfahigkeit, Zuhoren und emotionalem Aus-
druck, jedoch die niedrigsten Werte bei affektiver Empathie und kognitive Neubewertung.
Diese Subpopulation kann als impulsiv und expressiv beschrieben werden, da Standpunkte
als auch Emotionen intensiv und direkt geduBert werden. Der mangelnde Einsatz von Emo-
tionsregulationsstrategien und die eingeschrinkte Féhigkeit zur Perspektiviibernahme an-
derer verstirken das Bild eines impulsiven Charakters. Trotz dieser Impulsivitét zeigt diese
Gruppe eine ausgeprigte Fahigkeit zum Zuhoren. Es erscheint sinnvoll, diese Subpopula-
tion in unterschiedlichen sozialen Kontexten zu untersuchen, insbesondere in strukturierten
und regelgeleiteten Umgebungen, in denen klare Verhaltensnormen und -grenzen vorliegen

und in denen impulsives Verhalten weniger toleriert wird.

Die Ergebnisse der LPA lassen auch im Kontext der Conflict Negotiation Theory (Oetzel

& Ting-Toomey, 2003) betrachten: Die drei identifizierten Profile zeigen inhaltliche Parallelen
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zu den in der Theorie postulierten Motivlagen und Strategien zur Wahrung des Selbstgesichts,

Fremdgesichts und des gemeinsamen Gesichts.

e Die Gruppe IMP kdnnte mit einer starken Selbstgesicht-Orientierung in Verbindung stehen,
da ihr Fokus auf Durchsetzungsféhigkeit und emotionalem Ausdruck darauf hinweist, dass

eigene Bediirfnisse und Emotionen in Konflikten prioritér beriicksichtigt werden.

e Die Gruppe HI konnte eine Ndhe zur Wahrung des gemeinsamen Gesichts aufweisen, da
ihre hohen Werte in den meisten sozialen Kompetenzen, gepaart mit einer moderaten Zu-
riickhaltung im Ausdruck, auf einen ausgewogenen Umgang mit eigenen und fremden In-

teressen hindeuten.

¢ Die sozial inkompetente Gruppe kdnnte hingegen mit einer schwachen Orientierung sowohl
zur Wahrung des Selbstgesichts als auch des Fremdgesichts korrespondieren, was sich in

dem Mangel an sozialen Kompetenzen widerspiegelt.

Eine ausgeprigte Orientierung zur Wahrung des Fremdgesichts wiirde mit aktiven Bemii-
hungen, Harmonie aufrechtzuerhalten und Konflikte so zu 16sen, dass das Gegeniiber nicht be-
schimt wird, einhergehen (Oetzel et al., 2001). Dies wiirde hohe Auspragungen der sozialen
Kompetenzen wie Perspektiviibernahme oder Zuhoren, die auf das Wohl und die Interessen des
Gegeniibers ausgerichtet sind, erfordern gepaart mit einer geringen Selbstorientierung. Eine
solche Profilgruppe konnte in der in dieser Arbeit durchgefiihrten LPA jedoch nicht identifiziert

werden.

Einfluss der drei Profile auf Konfliktstress

Zusétzlich wurde der Einfluss der drei Profile auf sowohl Konfliktstress als auch das Konflikt-
verhalten untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass die Gruppe LO den hochsten Konfliktstress
erlebt. Dieses Ergebnis stiitzt die Annahme, dass ein genereller Mangel an individuellen Res-
sourcen die Fahigkeit verringert, potenzielle Belastungen zu bewiéltigen und damit zu einem
erhohten Stressempfinden fithren kann (Alarcon et al., 2009; Schaufeli & Taris, 2014). Dariiber
hinaus weist diese Gruppe ein durchschnittliches Maf an affektiver Empathie auf. Dies konnte
zusitzlich das erhohte Stresslevel erkldren, da die Bereitstellung emotionaler Ressourcen fiir
andere ebenfalls mit einem héheren Belastungserleben verbunden sein kann (Powell, 2018; Va-

llette d’Osia & Meier, 2024).

Im Gegensatz dazu unterscheiden sich die Gruppen IMP und HI nicht signifikant hinsicht-

lich des Konfliktstresses, obwohl die Gruppe HI insgesamt hohere Auspriagungen in den
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sozialen Kompetenzen zeigt. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass soziale Kompetenzen nicht
additiv wirken und eine Zunahme individueller Ressourcen nicht automatisch mit einer propor-
tionalen Reduktion des Stressempfindens einhergeht — mehr ist also nicht immer besser. Es ist
moglich, dass der wahrgenommene Stress davon abhingt, wie die verfiigbaren Ressourcen
kombiniert werden. Es ist auch denkbar, dass ein Sattigungseffekt vorliegt, bei dem zusétzliche
Kompetenzen iiber ein bestimmtes Niveau hinaus keine weiteren stressmindernden Effekte er-
zielen. Wihrend solche Effekte auch auf Ebene einzelner Kompetenzen mit einem variablen-
zentrierten Ansatz untersucht werden konnen, bieten die Annahmen der COR-Theorie (Hobfoll,
1989), dass mehrere und unterschiedliche Ressourcen vorliegen und eingesetzt werden kénnen,

einen wertvollen Rahmen fiir die gebiindelte Betrachtung mehrerer Ressourcen.

Ein zusdtzlicher Mehrwert der personenzentrierten Analyse wird deutlich: Wéhrend die va-
riablenzentrierte Regressionsanalyse emotionalen Ausdruck als signifikanten Pradiktor fiir er-
hohten Konfliktstress identifiziert hat (8 = .19, p <.001), zeigt die personenzentrierte Betrach-
tung, dass die stressfordernden Effekte dieser Kompetenz von anderen Kompetenzen ausgegli-
chen werden konnen. So weist die Gruppe IMP die hochsten Werte im emotionalen Ausdruck
auf, unterscheidet sich jedoch nicht signifikant im Stressniveau von der Gruppe HI. Es ist denk-
bar, dass in der Gruppe IMP die stressmindernden Effekte von Durchsetzungsfiahigkeit und
Zuhoren — Kompetenzen, in denen die Gruppe ebenfalls hohe Auspragungen zeigt — die poten-

ziell stressfordernden Effekte des emotionalen Ausdrucks iiberwiegen.

Einfluss der drei Profile auf Konfliktverhalten

Die Gruppe LO, die durch geringe soziale Kompetenzen charakterisiert ist, bevorzugt am
stirksten einen vermeidenden Konfliktstil und zeigt gleichzeitig die geringsten Auspragungen
in den Stilen Zusammenarbeiten und Durchsetzung. Dieses Verhalten ldsst sich als das destruk-
tivste der drei Gruppen einordnen. Diese Gruppe weist die Tendenzen auf, Konflikten auszu-
weichen sowie sich nicht aktiv an einer Konfliktlosung weder durch Kooperation noch Durch-
setzung zu beteiligen. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass soziale Kompetenzen nicht nur eine
Ressource zur Bewiltigung von Konfliktstress darstellen, sondern auch essenziell sind, um kon-
struktiv zur Konfliktbewiltigung beizutragen. Das préferierte vermeidende Verhalten dieser
Gruppe kann als Selbstschutzstrategie interpretiert werden, die moglicherweise aus einem Man-

gel an Fihigkeiten resultiert.

Im Gegensatz dazu zeigt die Gruppe IMP die hochsten Werte fiir den Konfliktstil Durch-
setzung und die niedrigsten Werte fiir den Konfliktstil Vermeidung. Dieses Verhalten korres-

pondiert mit der expressiven Natur dieser Gruppe, die tendenziell weniger Riicksicht auf die
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Bediirfnisse anderer zu nehmen scheint. Die geringe Auspragung des Vermeidungsstils deutet
darauf hin, dass diese Gruppe eher bereit ist, Konflikte direkt anzusprechen und eigene Interes-

sen entschlossen zu vertreten.

Die Gruppe HI, die durch ein hohes Ausmal} an sozialen Kompetenzen gekennzeichnet ist,
bevorzugt am stérksten den kollaborativen Konfliktstil. Diese Gruppe zeigt auch eine moderate
Tendenz zu Vermeidung, allerdings weniger ausgeprégt als bei der Gruppe LO. Dies legt nahe,
dass diese Gruppe in der Lage ist, situationsangemessen zu entscheiden, wann ein vermeidender
Konfliktstil hilfreich sein kann, etwa in Situationen, in denen ein zuriickhaltender Ansatz die
Konfliktbewiltigung oder weitere funktionale Ergebnisse wie Teameffektivitiat fordert (De
Dreu & van Vianen, 2001). Die Ergebnisse unterstreichen, dass Kompetenzen, die sowohl auf
andere ausgerichtet sind, wie etwa Perspektiviibernahme, als auch selbstorientierte Fahigkeiten
wie Durchsetzungsfihigkeit, essenziell fiir die Wahl eines kollaborativen Konfliktstils sind.
Dass ein hohes Mal} an Perspektiviibernahme auch dazu genutzt werden kdnnte, manipulativ
eigene Ziele und Anliegen durchzusetzen (Epley et al., 2006), zeigt sich in dieser Arbeit nicht.
Stattdessen steht diese Kompetenz bei der variablenzentrierten Betrachtung in einem signifi-
kant negativen Zusammenhang mit dem Stil Durchsetzung und auch bei der gebiindelten Be-

trachtung lassen sich primér kooperative Intentionen feststellen.

Ein sehr interessantes Ergebnis zeigt sich bei der Betrachtung von affektiver Empathie in
Kombination mit anderen sozialen Kompetenzen. Obwohl sich die Gruppen LO und HI nicht
signifikant in ihrer Ausprédgung hinsichtlich der affektiven Empathie unterscheiden, weisen sie
in Kombination mit den anderen sozialen Kompetenzen deutliche Unterschiede in ihrem Kon-
fliktverhalten auf. Dieses Ergebnis verdeutlicht, dass affektive Empathie eine Schliisselrolle fiir
kollaboratives Verhalten spielt, jedoch allein nicht ausreicht, um konstruktives Konfliktverhal-
ten zu fordern. In der Gruppe HI, die iiber ein breites Spektrum sozialer Kompetenzen verfiigt,
scheint affektive Empathie den kollaborativen Konfliktstil zu unterstiitzen, da sie durch andere
Kompetenzen wie Perspektiviibernahme und Durchsetzungsféhigkeit erginzt wird. Im Gegen-
satz dazu scheint in der Gruppe LO, die allgemein geringe Auspriagungen der Kompetenzen
aufweisen, affektive Empathie ohne diese unterstiitzenden Ressourcen eine eher destruktive
Wirkung zu entfalten. Dieses differenzierte Ergebnis unterstreicht den Mehrwert der Latenten
Profilanalyse. Sie zeigt, dass die Wirkung von affektiver Empathie sich in Abhéngigkeit von
anderen sozialen Kompetenzen entfaltet und dabei sowohl forderliche als auch hinderliche Ein-

fliisse auf das Konfliktverhalten haben kann. Dadurch wird deutlich, dass nicht die Auspragung
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einzelner Variablen, sondern ihr Zusammenspiel fiir die Interpretation sozialer Verhaltensmus-

ter entscheidend ist.

3.5.2 Limitationen der Stichprobe

Die Stichprobe umfasst 1097 Personen und libersteigt damit deutlich die empfohlenen Mindest-
groflen zur Berechnung von Latenten Profilanalysen. Dies gewéhrleistet eine robuste Daten-
grundlage und erhoht die statistische Power (Spurk et al., 2020). Zudem bringt die Verwendung
eines Convenience Samples spezifische Vorteile mit sich. Im Gegensatz zu typischen studenti-
schen Stichproben oder solchen, die aus einem einzelnen Unternehmen stammen, weist diese
Stichprobe Heterogenitdt hinsichtlich Alter, Berufserfahrung und Branchenzugehdrigkeit auf.
Dadurch kénnen verschiedene demografische und berufliche Hintergriinde berticksichtigt wer-
den, was eine differenzierte Untersuchung von Mustern in sozialen Kompetenzen und Konflikt-
verhalten ermoglicht. Trotz dieser Vorteile gibt es auch Einschriankungen, die die Interpretation

und Generalisierbarkeit der Ergebnisse beeinflussen kdnnen.

Die groBe StichprobengréBe erhoht zwar die statistische Power, kann jedoch auch dazu fiih-
ren, dass selbst geringe Effektstirken statistisch signifikant werden. Dies erfordert eine diffe-
renzierte Interpretation der Ergebnisse, insbesondere in Bezug auf praktische Relevanz und

Aussagekraft.

Die Stichprobe ist stark akademisch geprégt: 60 % der Teilnehmenden verfiigen {iber einen
(Fach-)Hochschulabschluss, was eine Verzerrung hinsichtlich des Bildungsgrades darstellt.
Diese Verzerrung, die auch als Bildungsbias bezeichnet wird (Hartmann & Schimpl-Neimanns,
1992), schrinkt die Aussagekraft der Ergebnisse fiir Mitarbeitendengruppen mit einem niedri-
geren Bildungsniveau ein. Ein hoherer Bildungsgrad ist oft mit besser entwickelten sozialen
Kompetenzen assoziiert (Wentzel, 1991), weshalb die vorliegenden Ergebnisse nicht ohne wei-
teres auf Personen mit niedrigerem Bildungsgrad tibertragbar sind. Demnach ist unklar, ob sich
die drei identifizierten Profile in weniger akademischen Stichproben ebenso finden wiirden oder
ob vergleichbare Kombinationen der sozialen Kompetenzen vorldgen. Zusétzlich haben akade-
misch ausgebildete Personen die Tendenz, ihre eigenen Fahigkeiten als tendenziell hoch einzu-
schitzen (Weidman et al., 1972) oder sozial erwiinscht zu antworten (Karp & Brockington,
2005). Dies konnte Verzerrungen der Ergebnisse dieser Studie begiinstigen. Zukiinftige Unter-
suchungen konnten Ansitze separater Subgruppenanalysen verfolgen, um mdgliche Unter-

schiede zwischen akademischen und nicht-akademischen Teilnehmenden aufzudecken.
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Da die Teilnahme an der Studie freiwillig erfolgte und die Stichprobe iiber ein Panel rekru-
tiert wurde, konnte ein Self-Selection Bias vorliegen (Aguinis et al., 2021). Freiwillig Teilneh-
mende in Panelbefragungen weisen oftmals andere Personlichkeitsausprigungen auf als die
Gesamtbevolkerung (Colman et al., 2018). Um diesem Bias entgegenzuwirken, ist es sinnvoll,
Personlichkeitsmerkmale als Kontrollvariablen in die Analysen einzubeziehen (Bernerth &
Aguinis, 2016). Obwohl dies urspriinglich auch fiir diese Studie geplant war, konnte Person-
lichkeit aufgrund unzureichender Testglitekriterien nicht beriicksichtigt werden. Insbesondere
die niedrigen Cronbach’s a-Werte fiir die Dimensionen Vertrdglichkeit (.32) und Gewissenhaf-

tigkeit (.48) haben eine Beriicksichtigung von Persdnlichkeit in den Analysen ausgeschlossen.

Die Umfrage zeichnet sich durch eine vergleichsweise geringe Abbruchrate aus. Wihrend
dies zwar die verfiigbare Datenmenge erhoht, konnte dieser Aspekt auch auf eine Verzerrung
der Stichprobe hinweisen. Eine niedrige Abbruchrate kdnnte beispielsweise mit spezifischen
Personlichkeitsmerkmalen wie Gewissenhaftigkeit konfundiert sein. Dies konnte ein weiterer
Hinweis sein, dass die Stichprobe nicht repréisentativ fiir einen allgemeinen Mitarbeitendenpool

ist und potenziell nicht-normalverteilte Merkmalsauspragungen aufweist.

Die fehlenden Werte iiber die Personlichkeit der Teilnehmenden stellen eine weitere Limi-
tation dar. Personlichkeit hat sich in wissenschaftlichen Untersuchungen als wesentlicher Pré-
diktor fiir Konfliktverhalten gezeigt: So zeigen sich positive Zusammenhénge zwischen Neu-
rotizismus und einem vermeidenden Konfliktstil sowie zwischen Extraversion und dem Kon-
fliktstil Durchsetzung (Tehrani & Yamini, 2020). Zwar sind Personlichkeit und soziale Kom-
petenzen nicht identisch (Ferris et al., 2001; Hogan & Shelton, 1998), jedoch wire Personlich-
keit ein relevanter Faktor gewesen, um nicht nur als Kontrollvariable potenzielle Verzerrungen
der Stichprobe nachvollziehen zu kénnen, sondern auch, um als Préadiktor fiir die Zuweisung

zu einem der drei Profile zu dienen.

Zusammenfassend bietet die vorliegende Stichprobe eine solide Grundlage fiir die Analyse
sozialer Kompetenzen und Konfliktverhalten sowie Konfliktstress, insbesondere durch ihre He-
terogenitét hinsichtlich Alter, Berufserfahrung und Branchenzugehorigkeit. Zusétzlich gewahr-
leistet die groBe Stichprobengrdfie eine hohe statistische Power. Dennoch begrenzen einige Li-
mitationen, wie der Bildungsbias, mogliche Verzerrungen durch die freiwillige Teilnahme so-
wie fehlende Personlichkeitsdaten die Generalisierbarkeit der Ergebnisse. Zukiinftige Studien
konnten durch gezielte Rekrutierungsstrategien eine groflere Diversitdt im Bildungsniveau si-

cherstellen und validierte Instrumente zur Erfassung von Personlichkeitsmerkmalen einsetzen.
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3.5.3 Limitationen der Untersuchung

Die vorliegende Untersuchung basiert auf querschnittlichen Daten. Wéhrend dies fiir die Be-
rechnung der Latenten Profilanalysen unproblematisch ist, stellt es eine Einschrdnkung bei der
Interpretation der Ergebnisse in Bezug auf den Einfluss der Profile auf Konfliktstress und Kon-
fliktverhalten dar. Ziel der vorliegenden Arbeit war es nicht, kausale Zusammenhinge oder
Wirkungspfade aufzuzeigen. Dennoch bleiben alternative Erklarungen moglich. So zeigt das
Profil LO beispielsweise einen starken Zusammenhang sowohl mit Konfliktstress als auch mit
destruktivem Konfliktverhalten auf. Es ist jedoch unklar, ob der Mangel an sozialen Kompe-
tenzen primdr den Konfliktstress verstarkt und dieser in der Folge destruktives Verhalten be-
giinstigt. In diesem Fall wiirde der Einfluss sozialer Kompetenzen auf das Konfliktverhalten
nur indirekt {iber den Konfliktstress vermittelt werden. Studien zeigen, dass physiologische Re-
aktionen auf Konflikte und die Bewertung der Situation als Bedrohung mit einer engstirnigeren
Haltung korrelieren. Dies fiihrt dazu, dass Betroffene eher an ihren eigenen Standpunkten fest-
halten und weniger funktionale Beitrige zu gemeinschaftlichen Entscheidungsprozessen leisten
(de Wit et al., 2014). Obgleich das Modell der Konfliktaustragung (Weingart et al., 2015) den
mdglichen Einfluss von Stress nicht in die Uberlegungen zur Vorhersage von bestimmtem Kon-
fliktverhalten einbezieht, integriert das PEC-Modell (Krueger et al., 2022) intrapsychische Pro-
zesse, wie die Bewertung eines Konfliktes als Bedrohung oder Zuriickweisung. Diese Bewer-

tungen wiederum tragen maf3geblich dem Modell nach zum eigenen Konfliktverhalten bei.

Zudem wurden soziale Kompetenzen als dispositionelle Fahigkeiten beschrieben, ihre Ak-
tivierung und effektive Nutzung hingen jedoch von situationsspezifischen Merkmalen ab
(Hochwarter et al., 2006). So konnen auch affektive Zustdnde wie akuter Stress die Nutzung
sozialer Kompetenzen beeintrichtigen. Beispielsweise zeigen Untersuchungen, dass akuter
Stress sowohl kognitive als auch affektive Empathie blockieren kann (Nitschke & Bartz, 2023).
Daher ist es wichtig, die zugrunde liegende Kausalkette zu beriicksichtigen, da dies unter-
schiedliche praktische Implikationen nach sich zieht. Sofern Konfliktstress als Mediator iden-
tifiziert werden wiirde, konnten Interventionen vor allem darauf abzielen, individuelle Stress-
bewiltigungsressourcen zu fordern oder organisatorische Rahmenbedingungen zu schaffen, die
stressreduzierend wirken. Andernfalls wiirden Interventionen eher darauf abzielen, durch zum

Beispiel Kompetenztrainings soziale Kompetenzen zu stirken.

Fiir die Befragung wurden ausschlieBlich validierte Fragebogen verwendet. Dennoch zei-
gen sich einige Einschrinkungen bei den verwendeten Skalen. So erfassen die Items zur Mes-

sung des emotionalen Ausdrucks tendenziell eine hohe Intensitéit des Ausdrucks, ohne zwischen
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der Unmittelbarkeit des Ausdrucks und dessen Intensitét zu differenzieren (King & Emmons,
1990). Eine dhnliche Einschrankung zeigt sich bei der Skala zur Erfassung der kognitiven Neu-
bewertung, die primér die Technik der positiven Umdeutung fokussiert, dabei jedoch andere
Formen der kognitiven Neubewertung, wie beispielsweise Emotionsakzeptanz, unberiicksich-
tigt 14sst (Gross & John, 2003). Diese Aspekte verdeutlichen, dass alternative oder ergéinzende
Instrumente in zukiinftigen Studien herangezogen werden konnten, um ein differenzierteres

Bild dieser Konstrukte zu erhalten.

In der vorliegenden Studie wurden zur Erhebung sozialer Kompetenzen, des Konfliktver-
haltens und des Konfliktstresses ausschlieSlich Selbstbeurteilungen verwendet. Dieser Ansatz
ermdglicht es, die personliche Wahrnehmung der eigenen Fahigkeiten und Verhaltensweisen
direkt zu erfassen, birgt jedoch auch potenzielle Limitationen. Insbesondere im Bereich der
Einschétzung eigener Kompetenzen konnen Verzerrungen durch soziale Erwiinschtheit, Selbst-
iiberschitzung oder mangelnde Selbsterkenntnis auftreten (D. L. Paulus & Vazire, 2007). Diese

Verzerrungen konnen die Validitidt der Ergebnisse beeintréchtigen.

Zwar gelten Fremdbeurteilungen in der Literatur hdufig als objektiver, da sie die Perspek-
tive von Dritten einbeziehen, jedoch sind auch diese nicht frei von Verzerrungen. Fremdbewer-
tungen konnen beispielsweise durch personliche Sympathien, Voreingenommenheit oder un-

zureichende Beobachtungsgelegenheiten beeinflusst werden (Mount et al., 1994).

Die Wahl von Selbstbeurteilungen war in der vorliegenden Studie sinnvoll, da primédr um
die subjektive Wahrnehmung der eigenen Kompetenzen und Verhaltensweisen fokussiert wer-
den sollte, die in Konfliktsituationen entscheidend fiir die individuelle Wahrnehmung, Interpre-
tation und Reaktion sein konnen. Dennoch kénnten in zukiinftigen Studien eine Kombination
aus Selbst- und Fremdbeurteilungen in Betracht gezogen werden, um Verzerrungen zu mini-

mieren und ein umfassenderes Bild sozialer Kompetenzen und Konfliktverhaltens zu erhalten.

3.5.4 Implikationen fiir die Praxis und Wissenschaft

Implikationen fiir zukiinftige wissenschaftliche Untersuchungen
Die vorliegende Studie liefert wertvolle Erkenntnisse tiber die Einfliisse sozialer Kompetenzen
auf Konfliktverhalten und den empfundenen Konfliktstress von Mitarbeitenden. Auf dieser

Grundlage konnen zukiinftige Forschungsarbeiten weiterfithrende Fragestellungen adressieren.

Zunichst einmal wurden in der vorherigen Diskussion bereits einige Ansatzpunkte be-
nannt, die es in weiteren, dhnlichen Untersuchungen zu beriicksichtigen gilt: Um eine differen-

ziertere Betrachtung der sozialen Kompetenzen zu ermdglichen, kdnnten andere, validierte
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Skalen verwendet werden. Beispielsweise konnte die Erfassung der kognitiven Neubewertung
um weitere Techniken erweitert werden, wie etwa die Emotionsakzeptanz. Die zusétzliche Er-
hebung von Personlichkeitsmerkmalen als Kontrollvariable erscheint sinnvoll, da sie ebenfalls
Zusammenhinge mit Konfliktverhalten zeigen (Tehrani & Yamini, 2020). Um die Generali-
sierbarkeit der Ergebnisse sicherzustellen, ist es im Rahmen von Latenten Profilanalysen {ib-
lich, die identifizierten Profile anhand weiterer Stichproben zu replizieren (M. Wang & Hanges,
2011). Da die vorliegende Stichprobe einen hohen Anteil an Akademikern aufweist, wire es
sinnvoll, fiir die Replikation eine Stichprobe mit einem geringeren Akademikeranteil zu wéh-

len.

Zusitzlich verdeutlichen die Ergebnisse der LPA, dass nicht nur die Héhe der Auspragun-
gen einzelner Kompetenzen das Konfliktverhalten und den Konfliktstress beeinflussen, sondern
vor allem deren Zusammenspiel. Zukiinftige Forschung sollte daher weiterhin Wechselwirkun-
gen zwischen den Kompetenzen und weitere Kontextfaktoren in die Analyse einbeziehen. Vor
allem bei affektiver Empathie zeigt sich, dass diese abhingig von der Auspriagung weiterer
sozialer Kompetenzen entweder funktional oder dysfunktional bezogen auf Konfliktverhalten
wirken kann. Hier wéren weitere, weniger dispositionelle Variablen fiir zukiinftige Untersu-
chungen interessant, beispielsweise das Ausmal vorliegender stabiler, sozialer Beziehungen zu

Kollegen und Kolleginnen.

Dariiber hinaus stellen Konflikte ein dynamisches, zwischenmenschliches Phdanomen dar,
das nicht nur von individuellen Interpretationsmustern und Verhaltensweisen gepréigt ist, son-
dern eben auch davon, wie diese von anderen wahrgenommen werden. Die Frage, wann Kon-
flikte schidlich oder niitzlich sind, hangt daher mafigeblich von der Wechselwirkung zwischen
Eigen- und Fremdwahrnehmung ab. Beispielsweise kann Durchsetzungsféhigkeit definitorisch
klar von Dominanz abgegrenzt werden (C. Anderson & Kilduff, 2009). In Interaktionen kénnen
diese beiden Konstrukte jedoch von Personen vermischt werden und das Verhalten des Gegen-
iibers kann als dominant wahrgenommen werden. Um also die Einfliisse auf konstruktive Kon-
fliktbewiltigung préiziser zu untersuchen, konnten in weiteren Studien Selbstbeurteilungsver-

fahren durch Fremdbeurteilungsverfahren ergéinzt werden.

Das Modell der Konfliktaustragung (Weingart et al., 2015) wurde in der vorliegenden Stu-
die vorrangig genutzt, um intrapsychische Prozesse zu beleuchten, die das Entstehen und die
Auspriagung von Konfliktverhalten erkliren. Konfliktverhalten wurden dabei in Form von dis-
positionell gepragten und situationsstabilen Konfliktstilen erfasst. Um jedoch die Dynamik ein-

zelner Konfliktsituationen genauer nachvollziehen zu kénnen — beispielsweise, ob und welche
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spezifischen Aktionen oder Reaktionen eine Eskalation oder Bewéltigung einer Konfliktsitua-
tion herbeifiihren — ldsst sich in zukiinftigen Studien anhand weiterer Studiendesigns und Me-
thoden der Datenerhebung untersuchen. So kénnten Beobachtungsstudien oder auch video- und
audiobasierte Aufzeichnungen einzelne Elemente von Interaktionen am Arbeitsplatz besser er-
fassen (Lehmann-Willenbrock & Allen, 2018). Durch ein solches Vorgehen kénnten die Inten-
sitdt und Direktheit, mit der Botschaften in Konfliktsituationen ausgedriickt werden, systema-
tisch erfasst und codiert werden. Dies wiirde ermdglichen, genauer zu analysieren, welche spe-
zifischen Aktionen die Reaktionen des Gegeniibers mafBgeblich beeinflussen und damit den
Konfliktverlauf pragen. Auch bietet sich durch diese Art der Datenerhebung die Ermittlung der
Intensitdt von Emotionen direkt in den Momenten der Konfliktkontexten an, ohne auf nachtrég-
liche Einschétzungen angewiesen zu sein. Innerhalb dieser dynamischen Perspektive auf das
Konfliktgeschehen konnten soziale Kompetenzen als stabile Einflussfaktoren betrachtet wer-

den, die als sogenannte Hilfsvariablen moderierend auf den Konfliktverlauf einwirken.

Diese Studie hat mit der Betrachtung sozialer Kompetenzen die Bedeutsamkeit individuel-
ler Faktoren fiir das Konfliktverhalten und den Konfliktstress in den Fokus geriickt. Dennoch
sind ebenso weitere umgebende Faktoren zu betrachten, da sie beeinflussen, in welcher Art und
Weise, Konflikte ausgedriickt werden aber auch, welche Attributionen und Intentionen be-
stimmten Verhaltensweisen zugeschrieben werden. Deshalb postulieren Weingart et al. (2015),
dass Verhaltensweisen und Konfliktdynamiken immer im Kontext der vorliegenden Organisa-
tionskultur betrachtet werden sollten. Eine weitere Untersuchung konnte beispielsweise die drei
Profilgruppen in verschiedenen Unternehmen bzw. Unternehmenskulturen beobachten ob sich
dadurch anderes Konfliktverhalten herausbilden. Weitere, relevante Kontextmerkmale wéren
das Geschlecht der Konfliktparteien oder auch Hierarchiegefiige, die ebenfalls die Wahrneh-
mung von Konflikten als auch die Art und Weise, wie Emotionen oder Standpunkte ausgedriickt

werden, beeinflussen (Amanatullah & Morris, 2010; Greer et al., 2017).

Hinsichtlich Konfliktstress zeigt sich ein regulierender Mechanismus individueller Res-
sourcen. Organisationale Ressourcen wie soziale Unterstiitzung und Arbeitsbedingungen sind
weitere maflgebliche Faktoren, die zur Reduktion von erlebtem Stress beitragen (Bakker &
Demerouti, 2007). Auch ist in vorherigen Studien das komplexe Zusammenspiel organisatio-
naler und individueller Ressourcen deutlich geworden. So liegen Studien vor, die zeigen, dass
personliche Ressourcen dysfunktionale Effekte von organisationalen Anforderungen mindern
konnen (Brenninkmeijer et al., 2010). Andere Studien zeigen, dass ressourcenreiche Arbeits-

platzbedingungen wie etwa Autonomie personliche Ressourcen aktivieren und diese somit
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mediierend auf das Stressempfinden wirken (Xanthopoulou et al., 2007). So wére es im Kontext
von Konflikten interessant, das Zusammenspiel organisationaler und personlicher Ressourcen
zu untersuchen, beispielsweise der Einfluss der drei Profilgruppen auf das Konfliktverhalten

im Kontext von sozialer Unterstiitzung oder formalisierten Strukturen und Prozessen.

Implikationen fiir die Praxis

Die durchgefiihrte LPA liefert empirische Hinweise darauf, dass soziale Kompetenzen in Kon-
fliktsituationen nicht homogen verteilt sind, sondern sich spezifische Subgruppen mit unter-
schiedlichen Kompetenzmustern identifizieren lassen. Diese Erkenntnisse ermdglichen diffe-
renzierte Herangehensweisen in der Praxis, insbesondere bei der Gestaltung von Trainingsmaf3-

nahmen aber auch spezifischen Konfliktinterventionen.

Die Gruppe LO konnte von einem Basistraining profitieren, das vor allem auf die Entwick-
lung zentraler sozialer Kompetenzen abzielt. Schwerpunkte konnten die Férderung von Durch-
setzungsfahigkeit und Emotionsregulation sein, um destruktives Konfliktverhalten und die dys-
funktionalen Auswirkungen von Konfliktstress zu minimieren. Dariiber hinaus wére es sinn-
voll, stressreduzierende Maflnahmen wie Resilienztrainings oder Achtsamkeitsprogramme an-
zubieten, da Personen dieser Gruppe durch einen Mangel an Ressourcen besonders anfallig fiir
Konfliktstress sind. Auch wiirden diese Personen von einer aktiveren Unterstiitzung durch Fiih-

rungskrifte profitieren, etwa durch regelmifBiges Feedback.

Die Gruppe IMP wiirde eher von Trainings profitieren, die auf die Férderung von empathi-
schen Kompetenzen und Perspektiviibernahme abzielen. Zusétzlich konnten fiir diese Perso-
nengruppe TrainingsmaBnahmen hilfreich sein, in denen sie durch Emotionsregulationsstrate-
gien einen besseren Umgang mit diesen erlernen. Fiihrungskréfte konnten durch die Einfiihrung
klarer Verhaltensregeln und Normen impulsives Verhalten regulieren und dadurch die Konflik-
tintensitdt in Teams angemessen halten. Somit konnten Trainings bestimmter sozialer Kompe-
tenzen und strukturierte und transparente Vorgaben diesen Personen helfen, vermehrt konstruk-

tives Konfliktverhalten zu zeigen.

Personen der Gruppe HI verfiigen bereits iiber hohe Auspragungen sozialer Kompetenzen
und haben in dieser Untersuchung Zusammenhénge mit konstruktivem Konfliktverhalten und
geringerem Konfliktstress aufgezeigt. Personen dieser Gruppe wiirden sich daher anbieten, in
Teamkonflikten eine moderierende Rolle einzunehmen und beispielsweise Personen der

Gruppe LO Ressourcen zur Verfiigung zu stellen, wie etwa emotionale Unterstiitzung.
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Bei der Gestaltung solcher Maflnahmen oder Interventionen sollte darauf geachtet werden,
dass nicht nur einzelne soziale Kompetenzen isoliert gefordert werden, sondern dass diese in
Abhéngigkeit weiterer Ressourcen betrachtet werden. So zeigte sich bei affektiver Empathie,
dass diese nicht pauschal als konstruktive oder destruktive Kompetenzen hinsichtlich Konflikt-
verhalten klassifiziert werden kann. Thre Wirkung héngt maB3geblich von der Kombination mit

anderen Kompetenzen ab.

Um dieses Zusammenspiel gezielt zu fordern, eignen sich im Rahmen von Trainings simu-
lationsbasierte Ubungen oder Rollenspiele, in denen sowohl das Durchsetzen eigener Stand-
punkte als auch Perspektiviibernahme geschult werden. Ergdnzend bietet sich die gezielte Ana-
lyse tatséchlich stattgefundener Konfliktsituationen im Nachgang an, um die komplexen Wech-
selwirkungen zwischen sozialen Kompetenzen aufzuzeigen und konkrete, forderliche Verhal-

tensanpassungen abzuleiten.
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4 Fazit

Konflikte am Arbeitsplatz sind ein zentrales und vielfach untersuchtes Phinomen im Be-
reich Organizational Behavior. Sie stellen nicht nur ein alltidgliches und unvermeidbares Pha-
nomen dar, sondern haben auch weitreichende Auswirkungen auf Mitarbeitende und Unterneh-
men. Forschungsergebnisse zeigen eine Vielzahl an dysfunktionalen Konsequenzen auf, wie
etwa erhohte emotionale Belastung, reduzierte Teamleistung und finanzielle Verluste fiir Un-
ternehmen (Benitez et al., 2018; Costa et al., 2015; KPMG AG, 2009). Gleichzeitig weisen
empirische Untersuchungen darauf hin, dass Konflikte auch funktionale Auswirkungen haben
konnen, etwa indem sie den Informationsaustausch in Teams anregen oder zur Férderung von

Innovation beitragen (Miron-Spektor et al., 2018; Todorova et al., 2014).

Die vorliegende Arbeit leistet einen Beitrag zur zentralen Fragestellung Wann sind Kon-
[likte schddlich, wann sind sie niitzlich? und der sich oftmals daran anschlieBenden Ermittlung
von Faktoren, Ma3nahmen oder Verhaltensweisen, die als konstruktiv gelten, da sie funktionale

Effekte fordern und/oder dysfunktionale Effekte reduzieren konnen.

In Teil I dieser Arbeit wurden die in der Konfliktforschung bestehenden theoretischen und
konzeptionellen Grundlagen und Ansédtze analysiert und deren Grenzen herausgearbeitet. Be-
sonders die iiberwiegende Fokussierung auf Konflikttypen — vornehmlich die Differenzierung
zwischen Aufgaben- und Beziehungskonflikten — beriicksichtigt oftmals nur unzureichend wei-

tere grundlegende Komponenten des Konfliktgeschehens. Dazu zéhlen:

1. Die Rolle von Emotionen und deren Wirkmechanismus,
2. individuelle Wahrnehmungs- und Interpretationsschemata und
3. die Bedeutung des Konfliktverhaltens als zentraler Einflussfaktor fiir das Konfliktgesche-

hen.

Diese drei Komponenten werden systematisch in Teil I beleuchtet. Die Erorterungen ver-
deutlichen nicht nur die Komplexitdt von Konflikten, sondern zeigen gleichzeitig vielféltige
Gestaltungsmoglichkeiten auf, um konstruktive Konfliktverlaufe zu férdern. So kénnte bei-
spielsweise in Schlichtungsprozessen der Fokus nicht nur auf Problemlosestrategien gelegt
werden, sondern auch aktiv eine offene AuBerung von Emotionen angeregt werden (Heaphy,
2017). Ebenso ist es im Rahmen von Teamkonflikten essenziell, auf die jeweilige individuelle
Beteiligung als auch subjektive Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster der Teammitglieder

einzugehen (Krueger et al., 2022; Shah et al., 2021).
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Ein weiterer, wesentlicher Beitrag dieser Arbeit liegt in der Identifikation relevanter sozia-
len Kompetenzen, die maligeblich konstruktives als auch destruktives Konfliktverhalten beein-
flussen und dariiber hinaus Konfliktstress pragen. Zu diesen Kompetenzen zéhlen: Zuhoren,
affektive Empathie, Perspektiviibernahme, Durchsetzungsfahigkeit, kognitive Neubewertung
und emotionaler Ausdruck. Diese sozialen Kompetenzen erweisen sich als zentrale Einfluss-
faktoren, um Konfliktsituationen sowohl auf individueller als auch auf interpersoneller Ebene

erfolgreich zu bewiltigen.

In Teil II der Arbeit wurde durch die Anwendung eines personenzentrierten Ansatzes an-
hand einer LPA ein weiterer Erkenntnisgewinn erzielt. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass so-
ziale Kompetenzen im Kontext von Konflikten nicht homogen verteilt sind. Es wurden drei
spezifische Subgruppen identifiziert, die sich durch unterschiedliche Kompetenzmuster aus-
zeichnen. Dieser Ansatz hat zudem deutlich gemacht, dass die Wirkung einzelner Kompetenzen
— wie z. B. affektiver Empathie — von ihrer Kombination mit anderen Kompetenzen abhéngt.
In einer variablenzentrierten Betrachtung hat affektive Empathie sowohl funktionale als auch
dysfunktionale Effekte aufgezeigt, indem sowohl positive Zusammenhénge mit einen vermei-
denden als auch dem kollaborativen Konfliktstil gefunden wurden. Die LPA ergibt jedoch, dass
erst das Zusammenspiel mit anderen Kompetenzen wie Emotionsregulation oder Perspek-
tiviilbernahme dariiber entscheidet, ob affektive Empathie zu konstruktivem oder destruktivem
Verhalten beitrigt. Ahnlich zeigt sich, dass soziale Kompetenzen nicht nur das Konfliktverhal-
ten priagen, sondern auch als Ressourcen dienen, die den empfundenen Konfliktstress ma3geb-

lich beeinflussen.

AbschlieBend sei betont, dass der Fokus dieser Arbeit auf individuellen Kompetenzen und
Ressourcen liegt. Dies bedeutet jedoch nicht, dass der Einfluss organisationaler Ressourcen in
ihrer Bedeutung relativiert werden soll. Organisationale Ressourcen wie soziale Unterstiitzung,
die Bereitstellung von Zeit und das Ausmal von Vertrauen innerhalb eines Teams spielen neben
individuellen Kompetenzen eine ebenso zentrale Rolle dabei, funktionale Konfliktverldufe und

-auswirkungen zu férdern und dysfunktionale Auswirkungen zu reduzieren.

Die vorliegende Arbeit bietet somit wertvolle Impulse sowohl fiir die wissenschaftliche

Diskussion als auch fiir die praktische Gestaltung von Konfliktbewaltigung in Organisationen.
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Anhang
Anhang A. Die Intragroup Scale von Jehn (1995)

Tabelle 9

Originalitems der Intragroup Conflict Scale (Jehn, 1995)

Items Dimension
1 How much friction is there among members in your work unit? Beziehungskonflikt
2 How much are personality conflicts evident in your work unit? Beziehungskonflikt
3 How much tension is there among members in your work unit? Beziehungskonflikt
4 II:IIE:Y) much emotional conflict is there among members in your work Bezichungskonflikt
5 illzvrhzfisgriobgi(l)glgoirr:gour work unit disagree about opinions regard- Aufgabenkonflikt
6 How frequently are there conflicts about ideas in your work unit? Aufgabenkonflikt
7 How much conflict about the work you do is there in your work unit? Aufgabenkonflikt
8 To what extent are there differences of opinion in your work unit? Aufgabenkonflikt
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Anhang B. Die Einladung zur Studienteilnahme per E-Mail

Abbildung 9

Einladung zur Studienteilnahme

Betreff: Studie zu Konflikten am Arbeitsplatz — Bitte um Teilnahme

Liebe Empféangerin, lieber Empfanger,

Konfliktsituationen am Arbeitsplatz sind beinahe alltaglich und fiihren zu unterschiedlichsten
Reaktionen bei den Beteiligten. Um mehr Uber das Verhalten und deren Einflussfaktoren in
solchen Situationen zu erfahren, mochte ich Sie herzlich zu meiner Studie im Rahmen meiner

Doktorarbeit einladen!

Ich wirde mich freuen, wenn Sie sich 15 Minuten Zeit nehmen und den folgenden Fragebo-
gen ausfillen:

https://www.soscisurvey.de/konfliktearbeitsplatz/

Als Dankeschon werden am Ende des Fragebogens Geschenkgutscheine im Wert von 1x 50 Euro und

4x 25 Euro verlost.

Sofern Sie Uber 18 Jahre alt sind und aktuell in einem Beschaftigungsverhaltnis stehen, dir-
fen Sie an der Umfrage teilnehmen. Selbstverstandlich ist die Teilnahme an der Befragung

freiwillig und anonym.

Bei Fragen oder Anmerkungen stehen lhnen meine Kontaktdaten auch innerhalb der Um-

frage zur Verfligung.

Herzlichen Dank vorab!

Nina Elberich

Nina Elberich, M.Sc. Psychologie

Bergische Universitat Wuppertal
Lehrstuhl fir Personalmanagement und Organisation

Email: elberich@wiwi.uni-wuppertal.de
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Anhang C. Voraussetzungspriifungen der statistischen Analysen

Voraussetzungspriifungen der einleitenden Regressionsanalysen zur Vorhersage von

Konfliktverhalten und Konfliktverhalten durch die sieben sozialen Kompetenzen

Erstens, wurde der lineare Zusammenhang zwischen den unabhéngigen und abhéngigen Vari-
ablen grafisch mittels eines Streudiagramms gepriift, in dem die studentisierten Residuen den
unstandardisierten vorhergesagten Werten gegeniibergestellt wurden. Bei allen berechneten Re-
gressionsanalysen zeigen sich lineare Beziehungen zwischen den Variablen. Zweitens, wurden
Ausreifler in den Daten identifiziert und aus den jeweiligen Analysen ausgeschlossen, sofern
die Werte mehr als drei Standardabweichungen vom Mittelwert entfernt lagen. Zusétzlich wur-
den Hebelwerte nach der Cut-off Berechnung'® von Velleman und Welsch (1981) ausgeschlos-
sen. Der Datensatz enthielt keine Féille mit einer Cook-Distanz > 1.0, sodass keine weiteren
Ausschliisse erforderlich waren. Drittens, zeigte die Priifung der Unabhéngigkeit der Residuen
anhand der Durbin-Watson-Statistik (Allen, 1997), dass keine Autokorrelation der Residuen
vorlag. Viertens, liegt keine Multikollinearitét zwischen den Prédiktoren vor, da zum einen die
Korrelationskoeffizienten alle unter 0.7 lagen, zum anderen lagen die Toleranz-Werte nicht un-
ter 0.1 und die VIF-Werte nicht tiber 10. Fiinftens, wurde die Varianzgleichheit durch ein Streu-
diagramm der unstandardisierten vorhersagten Werte und den studentisierten Residuen iiber-
priift. Fir die Regressionsanalysen mit den abhéngigen Variablen Konfliktstress und den Kon-
fliktstilen Vermeidung und Durchsetzung traten keine Auffilligkeiten auf. Die Regressionsana-
lyse mit der abhdngigen Variable Zusammenarbeiten als Konfliktstil zeigte jedoch Ungleich-
méBigkeiten im Streudiagramm. Auch die statistische Priifung mittels des White Tests (H.
White, 1980) ergab, dass keine Homoskedastizitédt der Residuen vorlag. Daher wurde bei dieser
Regressionsanalyse Bootstrapping mit 1000 Iterationen angewendet (Efron, 1979). Sechstens,
wurde die Priifung der Normalverteilung der Residuen anhand des Shapiro-Wilk Tests durch-
gefiihrt (Shapiro & Wilk, 1965). Bei den Variablen Konfliktstress und dem Konfliktstil Zusam-
menarbeiten wiesen die Residuen keine Normalverteilung auf (p <.05). Auf eine Transforma-
tion der Daten wurde jedoch verzichtet, da die multiple lineare Regression als robust gegeniiber
Verletzungen der Normalverteilungsannahme gilt, insbesondere bei einer wie in dieser Studie

vorliegenden ausreichenden StichprobengrofB3e (Schmidt & Finan, 2018).

19(3-p)/n; p = Anzahl der Pridiktoren, n = Anzahl der Fille.
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Voraussetzungspriifungen der MANOVA

Die Normalverteilung der abhingigen Variablen wurde anhand des Shapiro-Wilk Tests iiber-
priift (Shapiro & Wilk, 1965). Da eine Verletzung der Normalverteilungsannahme bei grof3en
Stichproben und groBen Gruppengrofien als weniger kritisch angesehen wird, wurden keine
Transformationen vorgenommen (Blanca Mena et al., 2017). Lineare Bezichungen zwischen
den abhédngigen Variablen wurden anhand von Streudiagrammen grafisch tiberpriift und konnen
angenommen werden. Ebenso kann Multikollinearitit anhand der Korrelationskoeffizienten
ausgeschlossen werden. Es wurden drei univariate Ausreifler bei der Variable Organisationales
Zuhoren identifiziert, die mehr als das Dreifache des Interquartilsabstands aufwiesen. Diese
wurden jedoch nicht von den weiteren Analysen ausgeschlossen, da sie lediglich innerhalb ihres
Profils als Extremwerte auffielen, jedoch nicht im gesamten Datensatz. Aufgrund dieser grup-
penspezifischen Verteilung und der potenziellen Bedeutung fiir die Profilbeschreibung wurden
die Ausreifler beibehalten, um eine realistische Abbildung der Daten innerhalb der Profile zu
gewihrleisten. Auch acht identifizierte multivariate Ausreiler wurden nicht aus dem Datensatz
ausgeschlossen, da die MANOVA als relativ robust gegeniiber Ausreiflern gilt. Bei signifikan-
ten Ergebnissen des Levene-Tests (Levene, 1960), der eine Verletzung der Varianzhomogenitit
anzeigt, wurde bei den Post-Hoc-Tests der Games-Howell-Test genutzt, um robustere Ergeb-

nisse zu erzielen.

Voraussetzungspriifungen der einleitenden Regressionsanalysen zur Vorhersage von

Konfliktverhalten und Konfliktverhalten durch die drei Profile

Lineare Zusammenhénge der Variablen, Multikollinearitit, Unabhingigkeit der Residuen, Aus-
reifer (basierend auf drei Standardabweichungen, Hebelwerten und Cook-Distanzen), sowie
die Homoskedastizitdt (White-Test, p > .05). Obwohl keine Normalverteilung der Residuen bei
den abhéingigen Variablen Konfliktstress und Zusammenarbeit vorlag (Shapiro-Wilk-Test, p <
.05), wurde aufgrund der ausreichend groBen Stichprobe keine GegenmalBnahme ergriffen
(Schmidt & Finan, 2018). Auch hier wurde das Benjamini-Hochberg-Verfahren zur Kontrolle
der falschen Entdeckungsrate angewendet (Benjamini & Hochberg, 1995).

174



Anhang D. Einleitende Regressionsanalysen

Tabelle 10
Hierarchische Regression zur Vorhersage von Konfliktstress durch die sieben sozialen Kompe-
tenzen
Konfliktstress Konfliktstress
Pradiktoren Modell 1 Modell 2 Modell 1 Modell 2 Modell 3
Geschlecht (1 = ménnlich) -29 - 15 29 22 -.15
(.05) (.04) (.05) (.05) (.05)
Alter -0 01" -01” 01" -01"
(.00) (.00) (.00) (.00) (.00)
Konfliktausmal A7 39 46 43 .39
(.04) (.04) (.04) (.04) (.04)
Zusammenarbeiten -.06 .02
(.05) (.06)
Vermeidung .39 29
(.04) (.04)
Durchsetzung .08 -17
(.04) (.07
affektive Empathie 31 27
(.04) (.04)
Kognitive Empathie .06 .05
(.04) (.04)
Durchsetzungsfihigkeit -37 -.17
(.05) (.07)
Emotionaler Ausdruck 26 25
(.04) (.04)
Kognitive Neubewertung -04 -.05
(.04) (.04)
Zuhodren -25" S217
(.05) (.05)
Perspektiviibernahme -09 -.08
(.05) (.05)
(Konstante) 2.26 2.97 2.28 1.04 1.21
(.15) (.30) (.15) (.33) (.39
R? 05 34 15 26 37
AR? 19 11 11
F-Test 57.19™  50.04™° 5528 55267 43477
N 994 973

Anmerkung. Die unstandardisierten Koeffizienten (B) sind angegeben und in den Klam-
mern ist der Standardfehler (SE) angegeben. “p < .05 (zweiseitig); “p < .01 (zweiseitig);

Hokeok

p <.001 (zweiseitig).

175



Tabelle 11

Hierarchische Regression zur Vorhersage von Konfliktverhalten durch die sieben sozialen
Kompetenzen

Vermeidung Durchsetzung Zusammenarbeiten
Pradiktoren Modell 1 Modell 2 Modell 1 Modell 2 Modell 1 Modell 2
Geschlecht (1 = méinnlich) -21 -.04 20 13 .00 .00
(.05) (.04) (.04) (.04) (.03) (.03)
Alter -01™ .00 01" .00 .00 .00™
(.00) (.00) (.00) (.00) (.00) (.00)
KonfliktausmaB 04 .00 .10 .03 -17 -15
(.04) (.03) (.04) (.03) (.03) (.02)
Affektive Empathie 16 -12 .06
(.04) (.04) (.02)
Kognitive Empathie 03 -.01 .03
(.04) (.04) (.02)
Durchsetzungsféhigkeit -78 44 34
(.04) (.05) (.03)
Emotionaler Ausdruck -.05 .20 .00
(.03) (.00) (.02)
Kognitive Neubewertung 11 09 01
(.03) (.03) (.02)
Zuhdren - 157 -137 06"
(.04) (.04) (.03)
Perspektiviibernahme 01 - 17 25
(.04) (.04) (.03)
(Konstante) 3.41 5.56 2.23 1.67 4.60 1.91
(.14) (24) (.13) (.26) (.09) (.17)
R? 03 40 04 23 05 40
AR’ 09 19 35
F-Test 10.94™  64.96™  11.92™"  29.90™" 17.16™" 63.94™
N 991 999 987

Anmerkung. Die unstandardisierten Koeffizienten (B) sind angegeben und in den Klammern ist der
Standardfehler (SE) angegeben. p < .05 (zweiseitig); p < .01 (zweiseitig); ~ p < .001 (zweiseitig).
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Anhang E. Paarweiser Vergleich zwischen den drei Gruppen (aus-

fiihrliche Tabelle der Post-hoc-Tests)

Tabelle 12

Paarweiser Vergleich zwischen den drei Gruppen

95% Konfidenzinter-
vall
Mittlere Std. Unter- Ober-
Abhingige Variable Gruppen Diff. Fehler  grenze grenze
Gruppe LO vs. Gruppe IMP 0.52"" .07 0.36 0.69
Affektive Empathie® Gruppe LO vs. Gruppe HI -0,10 .06 -0.25 0.05
Gruppe IMP vs. Gruppe HI ~ -0.62"" .04 -0.72 -0.52
Gruppe LO vs. Gruppe IMP ~ -0.89™" .04 -0.10 -0.80
Durchsetzungsfihigkeit® Gruppe LO vs. Gruppe HI -0.89" .04 -0.98 -0.80
Gruppe IMP vs. Gruppe HI 0.01 .03 -0.07 0.08
Gruppe LO vs. Gruppe IMP ~ -0.48™" .07 -0.65 -0.31
Emotionaler Ausdruck®  Gruppe LO vs. Gruppe HI -0.16" .07 -0.31 -0.00
Gruppe IMP vs. Gruppe HI 0.33™ .05 0.22 0.43
- Gruppe LO vs. Gruppe IMP 0.04 .06 -0.11 0.18
Kognitive o
Gruppe LO vs. Gruppe HI -0.82 .06 -0.95 -0.70
Neubewertung® o
Gruppe IMP vs. Gruppe HI -0.86 .04 -0.95 -0.77
Gruppe LO vs. Gruppe IMP ~ -0.63"" .05 -0.76 -0.50
Organisationales .
Gruppe LO vs. Gruppe HI -0.62 .05 -0.73 -0.50
Zuhoren®
Gruppe IMP vs. Gruppe HI 0.01 .03 -0.07 0.09
Gruppe LO vs. Gruppe IMP ~ -0.28"" .06 -0.42 -0.13
Perspektiviibernahme®  Gruppe LO vs. Gruppe HI -1.08™" .06 -1.22 -0.95
Gruppe IMP vs. Gruppe HI ~ -0.81"" .03 -0.88 -0.73

Anmerkung: n (Gruppe LO) = 100; n (Gruppe IMP) = 247; n (Gruppe HI) = 694; “Nutzung des Tukey
HSD; "Nutzung des Games Howell; p < .05 (zweiseitig); "p < .01 (zweiseitig); = p < .000 (zweisei-

tig).
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