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1 Einleitung

Ein viel diskutiertes Thema ist die Zukunft der Arbeit. Ein stetiger Wandel findet
statt, der Flexibilisierung und Globalisierung beinhaltet. Die Industriegesellschaft
entwickelt sich zur Wissensgesellschaft, in der Wissen als wichtigster
Produktionsfaktor gilt (Willke, 1998). Um kontinuierlich erfolgreich zu sein, missen
die Organisationsmitglieder die herkdmmlichen Organisations- und Denkstrukturen
aufbrechen und neu definieren. Diese Entwicklungen enthalten ein grolies
Konfliktpotential, dessen Energie als 'Zundfunke' (Schwalb & Quiske, 1995) zur
Einleitung von notwendigen Veranderungen genutzt werden kann.

Um dies zu ermdglichen, bedarf es groRerer Klarheit Uber Konflikte in
Organisationen, ihre Auswirkungen und den Zusammenhang zu den angewandten
Strategien der Bewaltigung. Die vorliegende Arbeit soll dazu einen Betrag leisten.

"In jedem Betrieb und in jeder anderen Organisation treten in der Regel vielfaltige
Formen von Konflikten auf* stellte Ruttinger 1977 (Vorwort) fest. Auch in den 90er
Jahren weil} von Konflikten bei der Arbeit und den dazugehdrigen Strategien der
Bewaltigung jede und jeder zu berichten. Die Thematik wird nicht haufig aber
immer wieder in der Presse, in wissenschaftlichen Organen, im Internet und auf
Kongressen aufgegriffen. Verschiedene Institute legen ihren Schwerpunkt auf die
Beschaftigung mit Konflikten und die Entwicklung von Losungsmaoglichkeiten.

Zu Beginn soll nun die Bedeutung der Thematik im Spiegel der Fachpresse
anhand einiger Originalzitate dargestellt werden. Als haufige Ursachen flr Konflikte
nennt der Organisationsberater Heyer gegentber dem Organ der |G Metall (direkt
12/97) schlechte Arbeitsorganisation und Fehlplanung. Als Bewaltigungsstrategie
wird vorgeschlagen, nichts unter den Teppich zu kehren, sondern nach einem
Kompromil3 zu suchen, mit dem alle leben kénnen. Weitere Herangehensweisen
sind Workshops, moderierte Sitzungen, Coaching und Prozelbegleitung. Das
Handelsblatt — Junge Karriere hat in der Ausgabe Oktober-November 1998
mehrere Artikel den Konflikten im Job gewidmet. Potentielle Konflikte wie
Verteilungskonflikte und Rollenkonflikte werden beschrieben. Besonderer Wert
wird auf den Umgang mit Konflikten gelegt, wobei zwischen angemessenem und
unangemessenem Umgang unterschieden wird. Die Sozialwissenschaftlerin und
Beraterin Stoger (CAPITAL 9/98) hat sich intensiv mit der Seite der Beschaftigten
auseinandergesetzt und trainiert sie, Konflikte mit den Vorgesetzten durch eigene
Initiative zu bewaltigen. Sie rat zu exakter Problem- und Ursachenanalyse,
genauer Zielbildung und der angemessenen Strategie: "Der Chef ist kein
Schicksal. Auch er lat sich fluhren. Was dazu notig ist? Personliche
Veranderungsbereitschaft, Mut, Entschlukraft und ein paar Kenntnisse Uber
Gesprachsfuhrung und Feedback" (S.95). Das Magazin managerSeminare widmet
dem Thema 'Konflikte mit Kollegen' die Titelgeschichte in der Ausgabe
September/Oktober 1999. "Konflikte am Arbeitsplatz kosten" konstatiert Bulimann,
die Chefredakteurin des Magazins, im Vorwort und zitiert den Bonner
Berufsgenossenschaftlichen Arbeitsmedizinischen Dienst (BAD), der den
volkswirtschaftlichen Schaden, der durch Konflikte unter Kollegen entsteht, auf 90
Milliarden Mark jahrlich schatzt. Nach ihrer Meinung erwarten die Unternehmen
Konfliktkompetenz von ihren Mitarbeitern und setzen die neuen Methoden
"Wirtschaftsmediation" und "Unternehmenstheater" zur Bewaltigung ein.
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Wie in der Fachpresse so erscheinen Konflikte kontinuierlich als Thema
wissenschaftlicher Veroffentlichungen. Bei der Durchsicht der WISO-Datenbanken,
die wirtschafts- und sozialwissenschaftliche Literatur zur Verfugung stellen, zeigt
sich die Entwicklung der Beschaftigung mit dem Thema Konflikte in
Organisationen. In den 50er Jahren gab es zwei Eintrage, in den 60er Jahren 33,
in den 70er Jahren 99, in den 80er Jahren 57 und in den 90er Jahren 31 Eintrage.
Diese Aufstellung weist auf den Schwerpunkt der Konfliktforschung in
Organisationen in den 70er Jahren hin.

Hilfestellungen bei Konflikten werden zum Beispiel von Organisationen Uber das
Internet angeboten. Das "Institute for Global Communication" (IGC) ist eine non-
provit Organisation in San Francisco, USA, die Informationen fur Individuen und
Organisationen bereithalt und verschiedene Netzwerke aufgebaut hat, zum
Beispiel ein ConflictNet und ein LaborNet. Das ConflictNet wurde 1989 gegriundet
und bietet Informationen fir Personen, die sich mit konstruktiver Konfliktldsung
beschaftigen. Das IGC nennt sechs professionelle Organisationen, deren Ziel
optimales Konfliktmanagement ist, zum Beispiel das Conflict Resolution Center
International in Pittsburgh, USA. Sie haben fir 1999 eine Liste mit 16
internationalen Konferenzen erstellt, die sich mit Konfliktidsung beschaftigen. Sie
finden auller in den USA in Australien, Nordirland, Frankreich, Deutschland und
Ruland statt. In Deutschland gibt es an Organisationen das Berghof
Forschungszentrum fur konstruktive Konfliktbearbeitung in Berlin, das sich zum
Beispiel mit dem Projekt "Konfliktkulturen und interkulturelle Mediation" beschaftigt
hat. In GroRRbritannien wird das Thema Konflikte am berihmten Tavistock Institute
in London bearbeitet.

Der 41. Kongref der deutschen Gesellschaft fir Psychologie fand 1998 in Dresden
unter dem Motto 'Zukunft gestalten' statt. 21 Beitrage gab es zum Thema Konflikt,
nur 2 Beitrage bezogen sich auf Konflikte bei der Arbeit. Zur Kommunikation waren
29 Beitrage angemeldet, von denen 7 Kommunikation in Organisationen
thematisierten. 3 Beitrage beschaftigten sich mit Mobbing. Der 20. Kongress fur
Angewandte Psychologie wurde 1999 in Berlin unter dem Motto 'Zukunft Mensch.
Die Republik im Umbruch' durchgefuhrt. Unter den Oberbegriffen Interkulturelle
Kompetenz und Kommunikation in Organisationen / Kommunika-tionspsychologie
lagen 8 Beitrage zur Kommunikation in Organisationen vor. Ein weiterer Beitrag zu
dem Thema erschien unter der Rubrik Gesundheitspsychologie. Im Titel eines
Beitrags sind 'Soziale Konflikte' explizit enthalten, wahrend sich 4 Beitrdge am
Rande mit dem Thema beschaftigten. Ein halbtagiger Kurs wurde zu Coaching bei
Konflikten angeboten.

Zahlt man Konflikte zu den Problemen in Organisationen, dann kann man der
Ansicht des Organisationspsychologen Weinert (1998, S.45) folgen, der behauptet,
dal Konflikte ein populares Thema sind. "Wohl kaum ein anderes Gebiet innerhalb
der angewandten Psychologie hat in den letzten Jahren - von Psychologen wie von
Nicht-Psychologen - ein derart starkes Interesse gefunden wie die Beschéftigung
mit menschlichen Problemen in Organisationen, privater, staatlicher oder sozialer
Natur. Diese Entwicklung ist nicht verwunderlich, denn wir verbringen fast die
Halfte unseres Lebens in Organisationen verschiedenster Art (...). Dabei steht im
Zentrum des Interesses die Beschaftigung mit dem Menschen in der Welt der
Arbeit (...)".

Diese Meinung steht im Kontrast zu der eher geringen wissenschaftlichen
Auseinandersetzung mit dem Thema. In den Organisationen selbst scheinen
Konflikte eher als Storfalle und nicht als immer wiederkehrende, normale, zum
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betrieblichen Alltag gehorende Phanomene gesehen zu werden, die neben der
unangenehmen Seite auch die Mdglichkeit zur Veranderung und Verbesserung
bieten kénnen. Der Schwerpunkt liegt zum grofdten Teil auf der Seite der
kurzfristigen Handhabung und nicht im Bereich der sorgfaltigen Konfliktanalyse und
im Transfer von Kompetenzen zur zuklnftigen Bewaltigung.

Bei der vorliegenden Arbeit handelt es sich um eine Pilotstudie zur Analyse von
Belastung und Beanspruchung, die durch Konflikte in Organisationen ausgelost
wird.

Im folgenden werden die Ziele der Arbeit dargestellt.

Erstes Ziel ist die Entwicklung eines Fragebogenverfahrens zur Analyse von
innerbetrieblichen Konflikten. Bei der 'Synthetischen Beanspruchungsanalyse flr
die Bereiche Kommunikationsstérungen, Konflikt und Konflikthandhabung' in
Organisationen' (kurz: SynBA-3K) handelt es sich um ein standardisiertes
MeRinstrument, das eine Reihe von Konfliktsituationen und Strategien der
Konflikthandhabung enthalt. Das Verfahren erfragt im einzelnen:

» die Beanspruchung, die Konflikte und Strategien der Konflikthandhabung bei
Beschaftigten auslosen,

» die Auftretensintensitdt von Konflikten und Strategien am jeweiligen
Arbeitsplatz,

» die Abhangigkeit der Konflikte und Strategien von den beteiligten Personen und
der Struktur der Organisation.

In der Validierungsstudie | werden die Gutekriterien bezuglich SynBA-3K Version 1
untersucht. Diese Berechnungen liefern die Grundlage zur Entwicklung von
SynBA-3K Version 2, das in der Validierungsstudie Il hinsichtlich Itemqualitat,
Validitat und Reliabilitat Gberprift wird.

Im Rahmen der Validitatsuberprifung soll analysiert werden, inwieweit
innerbetriebliche Konflikte und Strategien sich positiv und negativ auswirken und
somit die Beschaftigten auf unterschiedliche Art und Weise beanspruchen.

Zweites Ziel der Studie ist die Analyse korrelativer Zusammenhange zwischen
Personvariablen und Konflikten einerseits und Konflikten und Strategien der
Konflikthandhabung andererseits. Der Einflull von soziobiographischen Variablen
und von Arbeitsmerkmalen auf die Beanspruchung und die Auftretensintensitat von
Konflikten und Strategien sowie der Einflu der Beteiligten soll untersucht werden.
Des weiteren sollen Zusammenhange zwischen der Beanspruchung und
Auftretensintensitat einmal bei Konflikten und zum anderen bei den Strategien
analysiert werden.

Drittes Ziel ist der praktische Einsatz des Verfahrens in Organisationen zur Analyse
und Bewertung des Konfliktpotentials sowie die Ermittlung der am Konflikt
Beteiligten. Diese Ergebnisse sind die Voraussetzung fir die Verbesserung der
innerbetrieblichen Kommunikation und fur erfolgreiches Konfliktmanagement. In
diesem Rahmen wird die Auswertungsrationale des Fragebogens theoretisch
vorgestellt und am Beispiel demonstriert.

! 'Konflikthandhabung' wurde als Oberbegriff flir die unterschiedlichen Formen des Umgangs mit
Konflikten gewahlt, da er sowohl aktive Formen der Bewaltigung von Konflikten als auch passive
Strategien wie das Ignorieren von Konflikten umfafdt (Regnet, 1992). Weitere Ausflihrungen zum
Thema sind in Kapitel 3.3 dargestellt.
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Die 'Synthetische Beanspruchungsanalyse flr die Bereiche Kommunikations-
storungen, Konflikt und Konflikthandhabung in Organisationen' (SynBA-3K) ist ein
neues Verfahren, das eine Analyse innerbetrieblicher Konflikte und der Strategien
zur Handhabung ermdglicht und beteiligte Personen und Strukturen identifiziert. Es
bietet die Grundlage zur Ableitung zielgerichteter Gestaltungsmalnahmen und
verhindert so die Anwendung von allgemeinen Interventionsstrategien, die eher
zufallig den Bedurfnissen des Unternehmens entsprechen.

Die Arbeit ist folgendermalRen aufgebaut. Den theoretischen Rahmen bilden die
Einordnung des Themas in die Arbeitspsychologie, Organisationspsychologie und
(Angewandte) Sozialpsychologie sowie die Bezuge zu arbeitspsychologischen
Konzepten und Verfahren und die Verbindung zur Organisationsentwicklung. Der
Schwerpunkt der theoretischen und empirischen Grundlagen liegt dann auf
Erkenntnissen zu Kommunikation, Kommunikationsstérungen, Konflikten und
Strategien der Handhabung in Organisationen. In vier Kapiteln werden eigene
empirische Untersuchungen und Analysen vorgestellt. Die ersten zwei Kapitel sind
der Validierung des Verfahrens gewidmet. Danach erfolgt die Darstellung der
Zusammenhangsanalysen und die Beschreibung des Einsatzes des Verfahrens in
einer Organisation. Die zusammenfassende Diskussion und der Ausblick schlieRen
die Arbeit ab.



2 Der theoretische Rahmen

2.1 Einordnung in die Arbeitspsychologie, Organisations-
psychologie und (Angewandte) Sozialpsychologie

"The study of organizations has many residences but no
single home. Its problems cut across a number of
disciplines, both basic and applied, and make difficulty
for the traditional separations between psychology,
sociology, administrative science, public administration,
social work, educational administration, and business
management." (Katz, Kahn & Adams, 1980, Einleitung
S.1)

Konflikte und Strategien der Konflikthandhabung in Organisationen werden von der
Wirtschaftswissenschaft, der Soziologie, der Psychologie und anderen Disziplinen
mit unterschiedlichen Fragestellungen untersucht. Im Bereich der Psychologie wird
dieses Thema aus der Arbeitswelt im Feld der Arbeits-, Betriebs- und
Organisationspsychologie behandelt. Konflikt als traditionelles Thema der
Grundlagendisziplin Sozialpsychologie ist auch ein Gegenstand der Angewandten
Sozialpsychologie. Die Entwicklungsgeschichten und Gegenstande der Arbeits-,
Betriebs- und Organisationspsychologie, der Sozialpsychologie und der
Angewandten Sozialpsychologie sind eng miteinander verzahnt und haben sich
gegenseitig befruchtet. In diesem Kapitel soll es darum gehen, die Entwicklungen
dieser Disziplinen kurz zu skizzieren und den Stellenwert von Konflikten als
Belastungsfaktoren in Organisationen in den verschiedenen Bereichen
aufzuzeigen. Ziel ist es, die Grundlagen des in dieser Arbeit vorzustellenden
Verfahrens darzustellen.

Die deutsche Arbeitspsychologie geht auf Munsterberg (1914) und Kraepelin
(1926) zurtick. Damals sprach man von Wirtschaftspsychologie und
Psychotechnik. Als wichtiges Werk gilt Munsterbergs Buch "Psychologie und
Wirtschaftsleben" (1912). Psychotechnische Untersuchungsmethoden und
Forschungsansatze sind bis heute in der Arbeitspsychologie zu finden. Als
Untersuchungsgegenstand nennt Mdunsterberg neben anderen physische und
soziale Einflusse auf die Leistungsfahigkeit (Munsterberg, 1914). Giese (1927)
pragt den Begriff Wirtschaftspsychologie, um Uber die einseitige Betonung von
Tests bei psychotechnischen Verfahren hinauszugehen.

In den USA hat Taylor die "Grundzliige der wissenschaftlichen Betriebsfihrung"
(1913) entwickelt. Er hat den Behaviorismus und die anwendungsorientierte
Psychotechnik beeinflu®t. Verhalten wurde als Sequenz von Reaktionen oder
Bewegungsteilen analysiert und geformt. Er wollte den innerbetrieblichen Konflikt
durch Kooperation ersetzen. Unternehmensleitung und Arbeiter sollten zusammen
die Erhdhung der Produktivitat und das allgemeine Wohl anstreben. Es sollte keine
Notwendigkeit mehr flr gewerkschaftliche Arbeit geben. Volpert (1977) meint dazu,
dald die burgerliche Arbeitswissenschaft bis heute von den Themen Kooperation
statt Konflikt und der zwiespaltigen Einstellung zu den Gewerkschaften
gekennzeichnet sei. Die Arbeitswissenschaft unterscheide sich kaum von anderen
Ansatzen der Human- und Sozialwissenschaft, die soziale Probleme durch
Individualtherapien und Sozialtechniken l6sen wollten.



Diese Positionen stehen marxistischen Uberzeugungen entgegen, die eine Lésung
der innerbetrieblichen Konflikte im Rahmen der bestehenden
Produktionsverhaltnisse ausschliefen. Nach Volpert ist Taylors innerbetriebliche
Harmonie immer eine Fiktion gewesen.

Taylors Ideen spielen eine wichtige Rolle in der Entwicklung der Human- und
Sozialwissenschaften, denn er hat einen Grundstein fiir die wissenschaftliche
Untersuchung der Arbeitstatigkeit gelegt. Die Human-Relations-Bewegung
entwickelte ein System von Fuhrungs- und Behandlungstechniken, durch das
Kooperation erreicht werden soll.

Seit den frihen 20er Jahren haben sich Sozialpsychologen mit der Erforschung der
sozialen Gruppe auseinandergesetzt (Allport, 1924; Lewin, Lippitt & White, 1939;
Hovland, Janis & Kelley, 1953; Heider, 1958; Thibaut & Kelley, 1967).

Diese sozialpsychologischen Aspekte spielen seit Durchfuhrung der Hawthorne-
Studien in den 30er Jahren auch in der Arbeitspsychologie eine Rolle (Ulich, 1994).
1951 pragten Trist und Bamforth den Begriff des soziotechnischen Systems, in
dem sie auf die Interdependenz von technologischen und sozialen Aspekten von
Produktionssystemen hinwiesen. Emery (1969) und Emery und Thorsrud (1982)
schlagen eine soziotechnische Analyse vor, die die Kommunikationsstruktur und
Rollenwahrnehmung der Mitarbeiterinnen  beinhaltet. Katz und Kahn
veroffentlichten 1966 ihr Buch "The Social Psychology of Organizations". Katz und
Kahn (1980) haben ein umfassendes Modell der Organisation entwickelt, das die
potentielle  Strel3reaktion von Mitarbeiterlnnen? auf  Rollenkonflikte,
Rollenambiguitat und Rollenuberforderung beinhaltet. McGrath (1976) geht noch
einen Schritt weiter, denn er definiert in seinem konzeptuellen Rahmen drei
unabhangige Systeme: das physische oder technologische System, das soziale
System mit interpersonalen Beziehungen und das Selbstsystem jeder Person.

Frieling und Sonntag (1987) weisen auf die Bedeutung der sozialpsychologischen
Perspektive in der Betriebspsychologie hin (S.202): "Immer deutlicher wurde, dal}
eine Beschrankung auf die Betrachtung des Individuums nicht ausreichend sei. Die
Einsicht, dal3 rein technische und psychophysiologische Probleme wie Leistung,
Ermidung und Monotonie, auch von sozialen Faktoren abhangig sind, fuhrten zu
einer mehr sozialpsychologischen Betrachtung des Menschen. Die soziale
Determiniertheit menschlichen Arbeitsverhaltens wurde thematisiert". Diese
Entwicklung wurde durch die Untersuchungen in den Hawthorne-Werken der
Western Electric Co. in Chicago und Cicero, USA angestof3en (Roethlisberger &
Dickson, 1939; Mayo, 1950). Die Ergebnisse zeigten den EinfluR von
Einstellungen, Motivationen und von sozialen Beziehungen in Arbeitsgruppen auf
die Arbeitsleistung. Ein weiteres Ergebnis war, dal} soziale Spannungen durch die
Einstellungen der Arbeitenden und ihre Beziehungen zueinander entstanden. Auf
Grundlage dieser und folgender Forschungsarbeiten entwickelte sich in den 50er
Jahren in der Bundesrepublik Deutschland die Betriebspsychologie. Mayer (1951)
legte die erste deutsche systematische theoretische Grundlegung einer
Sozialpsychologie des Betriebes vor. Frieling und Sonntag schreiben 1987 dazu
(S.203): "Diese Ansatze sozialpsychologischer Forschung im Betrieb fihrten zum
Begriff der Betriebspsychologie, die den Betrieb als ganzheitliches Feld

2 Um die lange Schreibweise wie "Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter" zu vermeiden, aber um Frauen
und Manner explizit zu nennen, wird in der vorliegenden Arbeit die Schreibweise, die wie in
"Mitarbeiterlnnen" das Binnen-I beinhaltet, verwandt.



Der theoretische Rahmen

menschlichen Zusammenwirkens betrachtet. Betriebspsychologie ist somit der
umfassende Begriff, der einerseits die Arbeitspsychologie, zum anderen die
Sozialpsychologie des Betriecbes miteinbezieht. Die Betriebspsychologie
entwickelte sich im Zeitablauf aufgrund weiterer Forschungen menschlichen
Erlebens und Verhaltens in Organisationen zur Organisationspsychologie".

In den 70er Jahren laRt sich die Arbeitspsychologie durch einen
aktionswissenschaftlichen Ansatz (Volpert, 1975) beschreiben. Ausgangspunkt
waren die Studien im Londoner Tavistock Institute, Grofl3britannien und im Osloer
Work Research Institute, Schweden (Emery, 1969). Im deutschsprachigen Raum
sind besonders die Arbeiten von Ulich von der ETH Zurich, Schweiz zu nennen
(Ulich et al., 1973).

In der ehemaligen DDR hat Hacker (1973) eine Allgemeine Arbeits- und
Ingenieurpsychologie entwickelt. Ziele sind die Erhdhung der Arbeitsproduktivitat,
aber auch die Forderung der Personlichkeit. Hacker (1998, S.37) beschreibt die
Rolle der Arbeitspsychologie folgendermalen: "Die Arbeitspsychologie wurde in
der Vergangenheit fast ausschlieBlich betrachtet als 'angewandte' Disziplin
praktizistischen Zuschnitts, mit unzureichendem Fundament und ohne lebendige
Wechselbeziehungen zu den sogenannten Grundlagendisziplinen (...)". Heute, so
fordert Hacker, muld die Arbeitspsychologie "eine auf die Bedlrfnisse der
Wirtschaft zugeschnittene psychologische Querschnittsdisziplin sein". Es mussen
seiner Meinung nach Verbindungen zu den Grundlagendisziplinen hergestellt
werden. Bezuge zur Sozialpsychologie und Konfliktforschung thematisiert er nicht.
Allerdings betont er in seiner Definition des Gegenstandes, dal} der arbeitende
Mensch nicht aul3erhalb eines sozialen Umfeldes tatig ist und dal} er oder sie zum
grolen Teil mit anderen arbeitenden Menschen wahrend der Tatigkeit
kommuniziert, so dal} die psychische Regulation der Tatigkeit von diesen Faktoren
beeinflullt wird. Hacker fuhrt aus (1998, S.48): "Gegenstand der
Arbeitspsychologie ist die psychische Regulation der Arbeitstatigkeiten von
organisatorischen Einheiten, Gruppen und individuellen Persoénlichkeiten. (...)
Daraus folgt: Das Verhalten in Arbeitsgruppen und insbesondere die Kooperation
und Kommunikation kann systematisch in Abhangigkeit von den sie bestimmenden
Organisationsstrukturen von Abteilungen, Betriebsteilen usw. untersucht und
erklart werden."

Irle thematisiert 1975 in seinem Lehrbuch zur Sozialpsychologie inter-personale
und soziale Konflikte, Intra- und Inter-Gruppenbeziehungen sowie soziale
Organisationen. Er formuliert einen Anspruch der Sozialpsychologie, (S.13)
"Konflikte zwischen Menschen und/oder zwischen Gruppen von Menschen zu
behandeln". Im Kapitel zu Intra- und Inter-Gruppenbeziehungen und sozialen
Organisationen aufert sich Irle zur Organisationspsychologie (S.495): "Die
Organisations-Psychologie ist ein derart umfassendes Feld mit derart heterogenen
hypothetischen Ansatzen und empirischen Ergebnissen der Forschung, dal} zu
ihrer Darstellung ein bis zwei volle Kapitel notwendig waren. Zum groReren Teil
werden hier Theorien und empirische Forschungs-Ergebnisse aus der
sozialpsychologischen Grundlagenforschung angewendet, (...).".

Die nicht funktionierende Zusammenarbeit - die Konflikte in Betrieben - gehéren
neben Leistung, Motivation, Organisation und Fuhrung fur Muller-Bader (1977) zu
den Schwerpunkten der Betriebspsychologie.

1978 fuhrt Mayer in seinem Buch Organisationspsychologie im Vorwort aus: "Die
noch junge Organisationspsychologie hat sich in den letzten zwei Jahrzehnten aus
der 'Betriebspsychologie' entwickelt". Durch diese Umbenennung sollten auch
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nicht-wirtschaftliche Organisationen und Institutionen in die Untersuchung mit
einbezogen werden. Grundlage war die Uberlegung, daR auch in Behdrden,
Schulen, Gewerkschaften, Krankenhausern, Gefangnissen etc. ahnliche Probleme,
fur die ahnliche Loésungen gefunden werden konnen, auftreten. Dem Thema
"Konflikte und Konfliktverhalten" ist in diesem Buch ein ganzes Kapitel gewidmet,
in dem Berkel (1978) seine organisationspsychologische Konfliktperspektive
vorstellt.

Berkel (1984) beurteilt den Beitrag der Organisationspsychologie zum Thema
Konflikt von Umfang und Thematik her gesehen als gering (S.9): "Seit Beginn ihrer
Geschichte ist Konflikt nahezu integraler Bestandteil organisationspsychologischer
Forschung, wenn auch zuzugeben ist, dal} er nicht immer in dem ihm
angemessenen Umfang untersucht, ja nicht selten in tendenzidoser Absicht
weginterpretiert wurde". Hier verweist er auf Roethlisberger (1954) und auf Hacker
(1973). Nach seiner Meinung untersucht die Organisationspsychologie Konflikte
wegen der Legitimations- und Motivationskrise der Institutionen, der geringeren
Identifizierung der Mitarbeiterlnnen mit der Organisation und der anwachsenden
Unberechenbarkeit der organisatorischen Umwelt. Zur Analyse von Konflikten ist
Berkel (1984) der Meinung, dal’ ihre Dynamik die Untersuchung als abhangige und
unabhangige Variable notwendig macht.

Nach Stephenson und Davis (1981) liegt es in der Natur der Sozialpsychologie,
dall sie angewendet werden kann. Viele zentrale Prozesse, die von
Sozialpsychologen untersucht werden - Kommunikation, Verhandlungen,
Beziehungen zwischen Gruppen, Uberredung und andere -, sind in verschiedenen
Bereichen des sozialen, institutionellen und politischen Lebens institutionalisiert.
Ein bedeutender Faktor der "Krise" der Sozialpsychologie in den ausgehenden
60er Jahren und den 70ern war nach Meinung der Autoren der Eindruck, daf die
experimentelle Sozialpsychologie keinen besonderen Nutzen hatte.

Frieling und Sonntag (1987, Vorwort) stellen eine grundlegende Problematik der
Arbeitspsychologie dar: "Gerade die Arbeitspsychologie leidet darunter, dal sie
haufig Uber einen Gegenstand reflektiert, den es nicht gibt: den arbeitenden
Menschen in einer spannungsfreien Gesellschaft; einen Menschen, der,
angesiedelt zwischen Fachliteratur und konstanten Rahmenbedingungen, zumeist
nur in Fulnoten real existiert".

Zur Enzyklopadie der Psychologie gehort die Serie Wirtschafts-, Organisations-
und Arbeitspsychologie. Im Band 1 "Arbeitspsychologie" beschreiben Kleinbeck
und Rutenfranz (1987, Vorwort) die Aufgaben der Arbeitspsychologie: "Die
Arbeitspsychologie hat sich seit ihren Anfangen (...) mit der Analyse und
Gestaltung der Bedingungen und Folgen menschlicher Arbeit befaldt. Sie hat sich
mit wechselndem Erfolg darum bemiaht, auf dem Boden psychologischer
Grundlagenforschung Erkenntnisse zu sammeln, die im Rahmen einer
arbeitspsychologischen Technologie flr die Losung praktischer Probleme nutzbar
gemacht werden kénnen".

Hinsichtlich der Angewandten Sozialpsychologie (Schultz-Gambard, 1987)
entwickelt Irle folgende Idee fur die zukunftige Forschung (ebenda, Vorwort):
"Meines Erachtens sollte der nachste Schritt sein, nicht aufklarende und/oder
steuernde Anwendungen aus nur einer Wissenschaft zu entwickeln, sondern
problemgerecht interdisziplinar zu handeln. (...) Die Zeit ist gekommen - (...) -, in
der sozialpsychologische Wissenschaft sich als praxisrelevant nicht mehr
rechtfertigen muR". Teil 3 behandelt das Feld Arbeit, Organisation und Wirtschaft.
Schultz-Gambard schreibt in der Einleitung: "Zur Losung der sich aus politischem,
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sozialem und technischem Wandel ergebenen Probleme hat meiner Meinung nach
die Psychologie, und mit ihr die Sozialpsychologie, in der Vergangenheit zu wenig
geboten. Sie lauft Gefahr, da} die Anwendungsrelevanz ihrer Forschung in der
offentlichen Meinung als gering eingeschatzt und sie selbst damit in eine
Marginalposition  geschoben wird". Die (ebenda, 1987) "Wertfreiheit
psychologischer Forschung" wird "als Zeichen drohender Bedeutungslosigkeit
interpretiert".

Nach Bungard (1993) ist die Gleichsetzung der Disziplinen
Organisationspsychologie und Angewandte Sozialpsychologie nicht haltbar, da
sich der Geltungsbereich einer Forschungstatigkeit in erster Linie aus dem
Erhebungsbereich ergibt. Bei der Organisationspsychologie handele es sich
meistens um das organisationsspezifische Umfeld und bei der angewandten
Sozialpsychologie Uberwiegend um das Labor. Unterschiedliche Orte erfordern
nach Meinung von Bungard anderes Expertenwissen.

Aus folgendem Mangel heraus haben Semin und Fiedler 1996 das Buch "Applied
Social Psychology" herausgegeben (Vorwort): "There was really no volume in
applied social psychology based on the expertise of social psychologists who not
only did basic experimental research in social psychology, but also engaged in
serious applications of this basic work." Michela (1996) schreibt in seinem Artikel
'‘Social Psychology and Organizations' (S.227):" (...) two concerns - organizational
effectiveness and personal experiences in organizations - arise throughout the
research literature that applies social psychological perspectives to organizational
phenomena". Die Sozialpsychologie ist von groRer Bedeutung fir Organisationen
(Michela, 1991, S.254): "(...) social psychological processes and phenomena are
as pervasive and fundamental to organizations as sand is to the Sahara".

Ulich (1998) widmet Konflikten und Kommunikation in seinem Buch zur
Arbeitspsychologie kein Kapitel. Er erwahnt Kooperation und intensiv beschaftigt er
sich mit Belastung und Beanspruchung.

Gros (1994) flihrt in seinem Buch "Anwendungsbezogene Arbeits-, Betriebs- und
Organisationspsychologie” Themen der drei Bereiche zusammen. Gute und
schlechte Kommunikation, Verhalten in Arbeitsgruppen und das Belastungs-
Beanspruchungs-Modell werden ausfuhrlich thematisiert. Gros schreibt zur
Definition der Disziplin (1994, S.23): "Die Diskussion um die 'richtige'
Gebietsbezeichnung innerhalb der Psychologie ist so alt wie die Psychologie
selbst". Breite Zustimmung gefunden hat seiner Meinung nach die folgende
Definition des Gegenstands des Faches (S.24): "ABO-Psychologie ist die
Wissenschaft vom menschlichen Verhalten und Erleben in Arbeitssituationen".

Heute stehen sich nach Gros (1994) mehrere Benennungen gleichberechtigt
gegenuber. Arbeits- und Organisationspsychologie ist zum Beispiel der Name einer
Fachgruppe, die es seit 1985 in der Deutschen Gesellschaft fur Psychologie mit
uber 200 Mitgliedern gibt. Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie nennt
sich eine Sektion im Berufsverband Deutscher Psychologen mit Uber 2000
Mitgliedern. Nach Greif (1983) wird im anglo-amerikanischen Bereich der Begriff
der Organisationspsychologie sehr weit gefaldt. Arbeits- und Betriebspsychologie
werden subsummiert. Im deutschsprachigen Bereich ist es eher umgekehrt, da
Arbeitspsychologie als Oberbegriff gebrauchlicher ist und die
Organisationspsychologie nur einen Teilbereich behandelt. Allerdings gibt es auch
die Tendenz, Arbeitspsychologie auf das Individuum am Arbeitsplatz einzugrenzen
und als Oberbegriff Arbeits- und Organisationspsychologie zu wahlen. Greif selbst
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sieht Arbeitspsychologie als Oberbegriff und Organisationspsychologie als
Teilbereich.

Katzell (1994) konstatiert die Entwicklung der "Industrial and Organizational
Psychology" im 'Handbook of Industrial and Organizational Psychology' (S.2): "I
came away from my reading deeply impressed by evidence of the maturing of
industrial and organizational psychology. Much knowledge has been generated
and has contributed to science and practice. There is evidence, too, of growing
wisdom and compassion and of striving to do even better".

Weinert (1998) erscheint es notwendig, Themen der Mikro- und der
Makroperspektive zu untersuchen. Als dritte Gruppe nennt er als Bindeglieder
Themen, die Mikro- und Makroperspektiven umklammern. Zum Beispiel handelt es
sich hierbei um Konfliktldsungen, Beziehungen zwischen Gruppen, Kommunikation
und Kontrolle sowie Informationssysteme. Inhalte der Organisationspsychologie
konnen diesen drei Ebenen untergeordnet werden. Auch Kieser (1999) spricht von
Makro-, Meso- und Mikrotheorien. Weinert (1998) behandelt in seinem Lehrbuch
zur Organisationspsychologie Konflikte und Kommunikation, aber beschaftigt sich
nicht mit dem Belastungs-Beanspruchungs-Modell.

Nach Schuler (1995) verbindet der sozio-technische Systemansatz die
Organisations- und die Arbeitspsychologie, denn jede Organisation und jeder
Betrieb kann als sozio-technisches System bezeichnet werden. Die Entwicklung
des sozio-technischen System basiert auf der Idee der Interdepedenz zwischen
sozialen und technischen Systemen in Organisationen. Des weiteren auf der Idee
der offenen Systemtheorie, die besagt, wie diese Systeme miteinander interagieren
und dal® die Selbstregulation ein wichtiges Merkmal ist (Trist, 1981). Drei Ebenen
werden unterschieden. In der ersten ist der Ausgangspunkt die arbeitende Person
und die Gruppe. In der zweiten wird die Organisation als System betrachtet und in
der dritten Ebene geht es um den makrosozialen Bereich. Mil3erfolge zeigten sich
in solchen Arbeitsgruppen, die in einem sehr geringen Ausmal} soziale
Unterstitzung erhielten (Trist, 1981). Unter dem sozio-technischen Ansatz
entwickelten sich Organisationen, die sich durch eine geringe Anzahl von
Hierarchieebenen, Funktionen und Management-Personal als herkdmmliche
Organisationen auszeichneten. Aul3erdem war die Zahl der Arbeiterlnnen kleiner,
Bezahlung wurde fir Wissen ausgezahlt. Vorarbeiter gab es nicht mehr oder sie
wurden zu Vermittlern oder Trainern. Informationen wurden mit dem Zweck der
Problemlésung weitergegeben. Die traditionelle Sichtweise stellte die Technik in
den Vordergrund und sah den Menschen als Erweiterung der Maschine. Das neue
Paradigma strebt die beiderseitige Optimierung der technischen und der humanen
Seite an (Trist, 1981).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, daly der innerbetriebliche Konflikt
schon von Taylor (1913) thematisiert, aber nicht als normales Phanomen
anerkannt und behandelt wurde. Von sozialpsychologischen Studien angestol3en
wurde 1951 von Trist und Bamforth der Begriff des soziotechnischen Systems
gepragt. Im weiteren Verlauf der Forschung und Transfer in die Praxis wurde die
Zusammenarbeit in Unternehmen immer mehr als ganzheitliches Feld betrachtet,
in das Erkenntnisse der Sozialpsychologie einflossen. Festgestellt wurde zwar, dal}
der Mensch in einem sozialen Umfeld arbeitet und dall Kooperation,
Kommunikation und Konflikte von Bedeutung sind, aber die Einbindung dieser
Themen in Theorien und Verfahren erfolgte kaum und zdgernd. Einer integrativen
Sichtweise scheinen die Abgrenzungsversuche der verschiedenen Disziplinen
Arbeitspsychologie, Organisationspsychologie und Angewandte Sozialpsychologie
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im Wege zu stehen. Das Thema Konflikte in Organisationen erfordert aber eine
integrative Herangehensweise, die sozial- und organisationspsychologische
Erkenntnisse der Konfliktforschung mit Ergebnissen der arbeitspsychologischen
Belastungs-Beanspruchungsforschung verbindet.

2.2 Arbeitspsychologische Konzepte und Verfahren

"Der Mensch ist kein passives, nur betrachtendes,
sondern ein tatiges Wesen. Man muf} ihn deshalb im
Handeln, in seiner spezifischen Aktivitat studieren."
(Rubinstein, 1959, S. 665)

Der Mensch wird bei seiner Arbeitstatigkeit haufig durch Konflikte gestort.
Definitionen und Funktionen von Arbeit, arbeitspsychologische Konzepte und
Verfahren und ihre Verbindungen zu Konflikten bei der Arbeit sollen in diesem
Kapitel skizziert werden.

2.2.1 Definitionen von (Erwerbs-)Arbeit

Menschheitsgeschichte und Arbeit sind eng miteinander verwoben. Im Alten
Testament wird die Muhsal bei der Arbeit mit der Vertreibung aus dem Paradies
erklart. Jahwe sagt zum Menschen (Mann): "Unter Mihsal sollst du dich von ihm
(Erdboden) ernahren alle Tage deines Lebens" (Genesis 31-42, 17). Diesen
negativen Aspekt beinhaltet auch das Wort Arbeit, das Not und Muhsal bedeutet.
Das franzdsische 'travail' kommt vom lateinischen 'tripalium' (palus - Pfahl), dem
aus Pfahlen bestehenden Joch der Zugtiere (Dorsch, 1987). Mit viel Enthusiasmus
beschreibt Rubinstein (1973) die Arbeit (S.709): "Normalerweise ist die Arbeit das
dringendste Bedurfnis des Menschen. Arbeiten heil3t, sich in einer Tatigkeit
aulern, seine Absicht in die Tat umsetzen, sie in materiellen Produkten
verkorpern. Arbeiten heil’t, sich in seinen Arbeitsprodukten objektivieren, sein
eigenes Dasein bereichern und erweitern, Schopfer und Gestalter zu sein. Dies ist
das hochste Gluck, das dem Menschen Uberhaupt moglich ist. Die Arbeit ist das
Grundgesetz der Entwicklung des Menschen". Eher pragmatisch aulert sich
Argyle 1972 zu diesem Thema und betont positive und negative Aspekte (S.1):
"Work has to be done; sometimes it is enjoyable, sometimes it is not". Graf Hoyos
(1995) beschreibt die Arbeit als zwischen den Polen 'Heroisierung der Arbeit' und
'‘Arbeitsleid’ liegend und bevorzugt eine weite Definition, indem er Arbeit mit
"Verhalten in Arbeitsorganisationen” (1995, S.84) gleichsetzt. Nach Semmer und
Udris (1995) ist der Begriff der Arbeit vom jeweiligen Gesellschafts- und
Menschenbild abhangig. Die Autoren definieren Arbeit (insbesondere
Erwerbsarbeit) als (ebenda, S.134) "zielgerichtete menschliche Tatigkeit zum
Zwecke der Transformation und Aneignung der Umwelt aufgrund selbst- oder
fremddefinierter Aufgaben, mit gesellschaftlicher, materieller und ideeller
Bewertung, zur Realisierung oder Weiterentwicklung individueller oder kollektiver
Bedurfnisse, Anspriche und Kompetenzen". Arbeitsanspriiche haben sich nach
Zusammenstellungen von Strumpel (1995) in den letzten Jahren gewandelt.
Abwechslungsreiche Arbeit, bei der Mitarbeiterinnen selbstandig Entscheidungen
treffen kdnnen, wird eher angestrebt als eine durch Anpassung, Disziplin und
Leistung definierte Arbeit.

Die Autoren der Definitionen gehen zum groten Teil implizit von einer bestimmten
Form der Arbeit aus, bei der es sich meist um abhangige Erwerbsarbeit in
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betrieblichen Organisationen handelt. Es wird nicht unterschieden zwischen
Arbeitstatigkeiten  in  unterschiedlichen  Branchen wie zum  Beispiel
Produktionsbetrieben und Dienstleistungsorganisationen. Zumindest nicht explizit
genannt werden unabhangige Formen der Arbeit wie freiberufliche und
selbstandige Erwerbsarbeit. Neue oder an Bedeutung gewinnende Arbeits- und
Organisationsformen wie Telearbeit, Call-Center und Leiharbeit werden nicht
erwahnt. Die groRen Bereiche der Reproduktionsarbeit und ehrenamtlichen
Tatigkeiten fehlen in den Definitionen. Zusatzlich ist die Unterscheidung zwischen
der eigenen Arbeitstatigkeit und der Zusammenarbeit mit anderen wie zum Beispiel
Teamarbeit, Teilnahme an Besprechungen und Konferenzen sinnvoll. In der
vorliegenden Arbeit geht es um die Konflikte bei der Zusammenarbeit abhangig
Beschaftigter in der Dienstleistungsbranche.

2.2.2 Funktionen der Arbeit

Funktionen von Erwerbsarbeit sind nach Semmer und Udris (1995) die Sicherung
des Einkommens und psychosoziale Funktionen wie Moglichkeiten zur Entwicklung
von Kompetenzen, zur Zeitstrukturierung, zur Kooperation und Kontakt mit anderen
Menschen, zur sozialen Anerkennung und zur Entwicklung einer personlichen
Identitdt. Den einzelnen arbeitenden Menschen und die Arbeitsgesellschaft im
ganzen betrachtet Senghaas-Knobloch (1998). In der Arbeitsgesellschaft von
heute ist nach Ansicht der Autorin die Erwerbsarbeit zum wichtigsten
Ausgangspunkt  gesellschaftlicher  Fortschrittsvisionen  und  individueller
Lebensentwirfe geworden. Die Erwerbsarbeit in der Gesellschaft hat vier
Funktionen: Erwerbsarbeit sichert erstens das individuelle Einkommen. Eigener
Verdienst sichert den Individuen selbstandige Lebensplanung und ermdglicht
Unabhangigkeit. Erwerbsarbeit hat zweitens eine psychosoziale Funktion, da sie
den Horizont weitet und es so ermoglicht, Uber die eigenen Angelegenheiten
hinauszublicken. Erwerbsarbeit ist fur die psychische Gesundheit und soziale
Anerkennung von grofl3er Bedeutung. Als dritte Funktion ist darauf hinzuweisen,
dal® das Konzept der Industrienationen als Wohlfahrtsstaat auf Erwerbsarbeit
beruht. Viertens ist die burgerschaftliche Integration zu nennen, mit der die
gleichberechtigte Einbeziehung der Menschen in das Gemeinwesen gemeint ist.
Vernachlassigt bei diesen Funktionen werden die Natur als Lebensgrundlage und
Tatigkeiten der Pflege und der personenbezogenen Dienstleistungen, die Frauen
zugeschrieben werden (Senghaas-Knobloch, 1998).

Neben der finanziellen Funktion wird die psychosoziale Seite der Erwerbsarbeit
von den Autorlnnen hervorgehoben. Konflikte in Organisationen kénnen zu einer
Beeintrachtigung der psychosozialen Funktion fihren und somit die Arbeitstatigkeit
um einen Teil ihrer Sinnhaftigkeit bringen.

2.2.3 Frauen, Arbeit und arbeitspsychologische Forschung

Die Frauenbewegung am Ende des 19. Jahrhunderts hatte einen groRen Anteil an
der Etablierung der sozialen, pflegerischen und Erziehungsberufe als
Frauenberufe, die vorher nur ehrenamtlich von Frauen ausgefuhrt wurden. Mit der
Ausweitung des Dienstleistungssektors seit der Jahrhundertwende konnten auch
Frauen Kkleinblrgerlicher und bdrgerlicher Herkunft in lohnabhangiger
Beschaftigung tatig werden (Gottschall, 1989). In der allgemeinen Erklarung der
Menschenrechte von 1948 ist das Recht auf Arbeit festgeschrieben. Kritisiert wird
die androzentrische Definition des Rechtes, da es sich nur auf die entlohnte Arbeit
bezieht und somit verschiedene Formen informeller und reproduktiver Tatigkeiten
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von Frauen nicht als Arbeit anerkennt (Wolte, 1998). Das Grundgesetz fir die
Bundesrepublik Deutschland schreibt in Artikel 12 Berufsfreiheit und Verbot der
Zwangsarbeit fest. Allerdings werden Frauen auf dem Arbeitsmarkt hinsichtlich
Berufswahlmoglichkeiten, Lohn und Karrierechancen benachteiligt (Gottschall,
1989; van Winsen, 1990). Gottschall (1989) nennt als Grinde die anderen
Lebensbiographien von Frauen, die sich nicht nur auf Erwerbsarbeit, sondern auch
auf Familienarbeit konzentrieren. Weiterhin bestehen Geschlechtsstereotype
gegenuber Berufsbildern, die auf Herrschaftsbeziehungen zwischen den
Geschlechtern fulRen: Werden durch massives Interesse der Frauen an einem
Berufsfeld geschlechtshierarchische Strukturen der Gesellschaft in Frage gestellt,
wird der Eintritt in dieses Berufsfeld erschwert.

Marshall und Rummel (1995) kritisieren Vorannahmen der traditionellen
Psychologie in bezug auf Frauen nicht genigend reflektiert und negativ bewertet
zu sein. Bamberg und Mohr (1982) konstatieren nach einer Durchsicht der
arbeitspsychologischen Forschung die geringe Berucksichtigung von Frauen als
Untersuchungsteilnehmerinnen. Die Befragung von Frauen wird Uberwiegend
bevorzugt, wenn es sich um Studien zur Thematik der Familie handelt. Rummel
(1982) hat sich mit Merkmalen und Auswirkungen von Frauenarbeit unter
arbeitspsychologischer Perspektive beschaftigt. Sie fihrt an, dall bei der
Untersuchung der sogenannten Doppelbelastung die Probleme in der
Arbeitssituation selbst Ubersehen werden. Rummel (1982) nennt besondere
Probleme, die sich an Frauenarbeitsplatzen ergeben. Die Stellung in der
betrieblichen Hierarchie ist meistens niedriger als die der Manner. Das zeigt sich
an der geringen Anzahl von Frauen in Fuhrungspositionen und dem geringeren
Verdienst bei gleicher Arbeit. Rollenkonflikte treten in mehrfacher Hinsicht auf.
Frauen sollen Uber die sogenannten weiblichen Eigenschaften verfigen, aber auch
Durchsetzungsfahigkeit und Leistungsorientierung zeigen. Zum Thema Kontrolle
haben Johnson und Black (1981) herausgefunden, dal® Frauen eher external
attribuieren als Manner und somit ihre Eigenkontrolle als geringer ausgepragt
wahrnehmen.

In den letzten Jahren sind einige Forschungsarbeiten zu Frauen und Arbeit
durchgefuhrt worden. Reproduktionsarbeit als eine weitere Form der Arbeit wird in
Studien untersucht (Resch, 1991). Weiterhin wird die Beziehung zwischen Arbeit,
Freizeit und Familie (Bamberg, 1995) thematisiert. Arbeitspsychologinnen stellen
Forschungsstrategien und Definitionen in der Arbeitspsychologie in Frage, die nach
ihrer Ansicht mit impliziten geschlechtstypischen Modellen interpretiert werden. Mit
einem Bewultsein Uber Frauen- und Mannermodelle in der Forschung kann diese
Sackgasse verlassen werden. Der verengte Arbeitsbegriff, der sich auf den
normalen berufstatigen Mann bezieht, wird kritisiert und soll nach Rummel (1987)
und Resch (1991) Uberwunden werden. Senghaas-Knobloch (1998) stellt in ihrem
Artikel 'Von der Arbeits- zur Tatigkeitsgesellschaft?' Strategien dar, um die
traditionelle Art der Erwerbsarbeit zu Uberwinden und andere Arten von Tatigkeiten
nicht geringer zu bewerten. Ziel ist es, die Arbeitslosigkeit zu bewaltigen und dabei
die traditionelle Geschlechterhierarchie zu Uberwinden.

In der Arbeitsgesellschaft stehen die Frauen an zweiter Stelle, da sie im
Durchschnitt weniger verdienen als die Manner und im weitaus geringeren Male
FUhrungspositionen inne haben. In der Arbeitspsychologie gibt es wenige
Forschungsarbeiten zu den Arbeitsbedingungen von Frauen. Unterschiedliche
Positionen und Arbeitsbedingungen von Frauen und Mannern kénnen die Art und
Weise der Zusammenarbeit in der Organisation und auftretende Konflikte
beeinflussen.
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2.2.4 Soziales Handeln in der Arbeitspsychologie

Arbeit als Gegenstand der Psychologie wurde in tatigkeitstheoretischen
Konzepten, die insbesondere im osteuropaischen Raum entwickelt wurden,
untersucht (Kannheiser, 1992). Bedeutende Forschungsarbeiten haben Rubinstein
(1959) und Leontjew (1973a) in der UdSSR und Hacker (1973) in der ehemaligen
DDR vorgelegt.

Nach Rubinstein (1973) hat die Psychologie die Aufgabe, (S. 76) "das Psychische
in der Tatigkeit" zu untersuchen. Von Tatigkeit spricht er dann, wenn es eine
Wechselwirkung, eine Veranderung der Umwelt gibt. "Die spezifische Besonderheit
der menschlichen Tatigkeit besteht darin, dal® es sich um eine bewulfdte und
zielgerichtete Tatigkeit handelt. (...) Die Bedeutung der Tatigkeit besteht vor allem
auch darin, dal} in ihr und durch sie ein aktives Band zwischen Mensch und Welt
hergestellt wird, durch das das Sein eine reale Einheit und gegenseitige
Durchdringung von Subjekt und Objekt darstellt" (Rubinstein 1957, 1973, S.666).
Weiter meint Rubinstein (1973, S.276, 277): "Die grundlegende Daseinsweise des
Psychischen ist seine Existenz als Prozel3, als Tatigkeit. (...) Jede Tatigkeit ist
zugleich auch Prozel oder schliel3t Prozesse in sich ein, aber nicht jeder Prozef
erscheint als Tatigkeit des Menschen". Daher ist es die Aufgabe der
psychologischen Forschung die psychische Tatigkeit und ihre psychischen
Prozesse zu untersuchen. Das Konzept der Regulation beschreibt Rubinstein
(1973, S.287) folgendermalen: "An der Regulation der menschlichen Tatigkeit sind
auf diese oder jene Weise alle psychischen Prozesse beteiligt. Nicht nur das
Wahrnehmen und das Denken, sondern auch Strebungen und Geflhle sind
Widerspiegelungen des Seins". Wahrend die Antriebsregulation bestimmt, welche
Handlung ausgefuhrt wird, bringt die Ausflihrungsregulation das Handeln in
Ubereinstimmung mit den Bedingungen, unter denen es ablauft. Die
Zusammenarbeit in Organisationen thematisiert Rubinstein in seinen Ausflihrungen
(1973, S.277): "Unter Tatigkeit verstehen wir einen Prozel3, der ein bestimmtes
Verhaltnis des Menschen zur Umwelt, zu anderen Menschen und den vom Leben
gestellten Aufgaben verwirklicht". Leontjew (1987) nimmt eine Ringstruktur bei
Tatigkeiten an. Er erweitert das Konzept von Rubinstein, indem er davon ausgeht,
dall die Wechselwirkungen zwischen Person und Umwelt sowohl in
Veranderungen der Umwelt resultieren als auch in Veranderungen der handelnden
Person. Die eindimensionale Wirkrichtung ist damit aufgehoben. Richter und
Schmidt (1994) haben das Modell von Leontiew um den Aspekt der Gruppe
erweitert (Abbildung 2-1). Innerhalb von Gruppen sind nach den Autoren
zusatzliche Anforderungen allerdings auch Moglichkeiten der Entlastung wie
soziale Unterstutzung zu erwarten.

—_— - 5
Subjekt Tatigkeit Objekt
4 — <

Abbildung 2-1 Erweitertes Ringmodell (nach Richter und Schmidt, 1994)

Einen wichtigen Einflul} Ubten aulferdem die Arbeiten von Miller, Galanter und
Pribram (1960) in den USA auf die deutsche Arbeitspsychologie aus. lhre neuen
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Ideen siedelten sie zwischen Introspektion und Behaviorismus an und nannten sich
selbst "subjective behaviorists". Ziel der Autoren war es, das menschliche
Verhalten zu erklaren und das theoretische Vakuum zwischen Kognition und
Handlung zu Uberbricken: "The gap from knowledge to action looks smaller than
the gap from stimulus to action - yet the gap is still there, still indefinitely large"
(Miller, Galanter & Pribram, 1960, S.9). Sie stellten sich die Frage, wie der Mensch
seine Aktivitaten durch seine internalen Reprasentationen der Welt kontrolliert.
Nach ihrer Meinung funktioniert diese Kontrolle mit der Hilfe von Planen: "A Plan is
any hierarchical process in the organism that can controll in the order in which a
sequence of operations is to be performed® (ebenda, S.16). Genauer erklaren die
Autoren (ebenda, S. 211): "Our emphasis was upon processes lying immediately
behind action, but not with action itself". Miller, Galanter und Pribram (1960) fihren
ein Regelkreismodell die sogenannte TOTE-Einheit ein, in der ablaufende
Prozesse auf zwei Ebenen betrachtet werden konnen. Einmal geht es um einen
einzelnen Regulierungsdurchgang und zweitens um langfristige Entwicklungen, bei
denen es sich um Informationsverarbeitungsvorgange auf der Grundlage einer
Vielzahl von einzelnen Tatigkeiten handelt. Ihre Ideen Ubertragen sie auf den
Bereich der interindividuellen Zusammenarbeit und weisen auf Komplexitat und
potentielle Schwierigkeiten hin: "The problem of coordinating several Plans into a
single stream of action is difficult enough, but consider how much more difficult
things can become when several people try to work together, when they try to
execute a public plan based upon some public image. A public plan exists
whenever a group of people try to cooperate to attain a result that they would not
be willing or able to achieve alone. (...) Most business organizations perform the
same task over and over, repeatedly. (...) There is a consequent permanence to
the various subplans of these on-going enterprises, and people have time to
acquire special skills and special knowledge about particular parts of the
enterprise. The division of labor and of responsibility that is possible and efficient
under these circumstances defines a set of social roles" (ebenda, S. 98ff).

Die Arbeiten von Rubinstein und Leontjew einerseits und Miller, Galanter und
Pribram andererseits haben die Entwicklung der Handlungsregulationstheorie in
Deutschland stark beeinflult. Nach Greif (1994) hat Hacker mit seiner
Handlungsregulationstheorie einen grundlegenden Theoriewechsel eingeleitet.
Volpert (1980) nennt als zwei entscheidende Gesichtspunkte fur diesen
Paradigmenwechsel die kognitive Wende und Uberwindung des theoretischen
Vakuums zwischen Kognition und Aktion sowie die Erkenntnis, dal3 menschliches
Handeln historisch-gesellschaftlich eingebunden und bestimmt ist. Die
Handlungsregulationstheorie hat sich zu Beginn der 70er Jahre schwerpunktmallig
in der Arbeitspsychologie entwickelt, da durch die Technisierung und den
vermehrten Einsatz von Computern in der Arbeitswelt von Arbeitsaufgaben eines
neues komplexen Typs ausgegangen wurde, die eine andere wissenschaftliche
Theorie verlangten. Die antitayloristische Ausrichtung der
Handlungsregulationstheorie ist deutlich: Sie betont die Rolle der Regulations- und
Planungsprozesse beim menschlichen Handeln und erklart Arbeitsaufgaben
insbesondere  dann  fir  persdnlichkeitsforderlich, wenn sie hohe
Regulationserfordernisse stellen, also die Eigenstandigkeit des Handelnden
fordern und fordern (Volpert, 1994). Die Handlungsregulationstheorie akzentuiert
die Ausfuhrung von Handlungen und die darauf bezogenen kognitiven
Regulationsprozesse (Volpert, 1994). Handeln wird als bewult und zielgerichtet
und darUberhinaus als gegenstandlich und in gesellschaftliche Zusammenhange
eingebunden gesehen (Oesterreich, 1981). Die Handlungsregulationstheorie
bezieht sich vorrangig auf den Bereich der Arbeitstatigkeiten im Produktionssektor.
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Die interpersonale Zusammenarbeit hat nach Hacker (1998, S.50) folgenden
Stellenwert: "Die Tatigkeit eines Individuums ist eine Teiltatigkeit im Rahmen der
Tatigkeit der Arbeitsgruppe (...)". Hacker fordert bei der Analyse, Bewertung und
Gestaltung von Arbeitstatigkeiten, ihre sozialen und gesellschaftlichen
Eigenschaften nicht zu vernachlassigen. "Arbeitstatigkeiten haben gegenstandliche
und soziale Auswirkungen, die unterschiedliche Bedeutung fur die psychische
Struktur der Tatigkeit besitzen. Jede Tatigkeit stiftet vielfaltige Beziehungen zu
anderen Menschen und zur Gesellschaft insgesamt. Diese sozialen oder
gesellschaftlichen Beziehungen bilden das Kernstick der 'Einstellung zur Arbeit'.
Da die Bewertung der gegenstandlich-verandernden Seite der Tatigkeit nach ihrem
(Markt)Wert fur andere erfolgt, liegt der Schwerpunkt der Motive nicht in der
gegenstandlichen Ebene, sondern auf der Seite der zwischenmenschlichen
Bedeutung der Tatigkeit. Die gesellschaftliche Bedeutung kann solche Wirksamkeit
fur die Tatigkeit erlangen, dal} die gesellschaftlichen Verhaltensnormen die
Tatigkeit bestimmen. Die Psychologie kann also die Zielgerichtetheit der Tatigkeit
nicht  analysieren im  Zusammenhang  biologischer = Vorgange  zur
Bedurfnisbefriedigung, sondern mul3 bei jeder Untersuchung der psychischen
Komponenten die Tatigkeit als sozialen Prozel} betrachten" (Hacker 1998, S.64).

Nach Volpert (1994) missen entwicklungsférdernde Arbeitsbedingungen
Kooperation und unmittelbaren zwischenmenschlichen Kontakt ermoglichen und
fordern. Es kann auch zu aufgabenubergreifender Kommunikation und zur
Reflexion gemeinsamer Handlungsziele kommen. Das Handeln wird in Bezug
gesetzt zu gesellschaftlichen Entwicklungsprozessen und die Frage nach dem Sinn
des Handelns wird gestellt. "Diese Reflexion ist wiederum unter zwei Aspekten zu
sehen: Einmal geht es um den Bezug des Arbeits- und Lernhandelns zu weiteren
Lebensbereichen der Individuen und Gruppen. Zum anderen mussen Arbeits- und
Lernbedingungen auch die Reflexion Uber den gesellschaftlichen Nutzen des
eigenen Tuns ermdglichen und positive Resultate dieser Reflexion erwarten
lassen" (Volpert, 1994, S.106). Nach Volpert (1994, S.7) modelliert der
theoretische Ansatz der Handlungsregulationstheorie "menschliches Handeln,
soweit es auf konkrete Umweltveranderungen ausgerichtet und somit
'‘gegenstandlich’ ist“. Volpert (1994) zeigt auf, dal} die theoretische Isolierung des
handelnden Individuums Gberwunden werden muf3, da sich individuelles Handeln
haufig auf andere Individuen bezieht und ein Ziel darin besteht, eine Handlung
oder AuBerung eines anderen zu erreichen. In diesem Zusammenhang fordert er
eine intensive Untersuchung sprachlicher AuRerungen und ihrer Folgen.

Handlungspsychologische  Modelle  versuchen, unterschiedliche Aspekte
menschlichen Verhaltens in einem umfassenden Modell zu beschreiben. Zentral
sind Handlungen, die nach Hacker (1998, S.67) "die kleinste psychologische
Einheit der willensmaRig gesteuerten Tatigkeiten (bilden)". Wahrend Miller et al.
(1960) noch von einem starren Ablauf ausgingen, betonen Hacker und Volpert das
flexible Reagieren des Menschen auf unerwartete Ereignisse. Nach Volpert (1987)
ist der Mangel, dalR Emotionen in den ersten Versionen der
Handlungsregulationstheorie nicht vorkamen, leicht zu beheben. Er definiert
Emotionen als (ebenda, S.32) "ganzheitliche und unmittelbare
situationsbewertende Teilprozesse (...), die in der Regel aktivierend wirken". Er
spricht sich fir eine Verbindung der pra- und postkognitiven Sichtweise aus.
Emotionen sich prakognitiv (ebenda, S.32), "als sie eine schnelle und
ganzheitliche Globaleinschatzung von Handlungsresultaten und -perspektiven
darstellen". Sie sind postkognitiv (ebenda, S.32) "als diese Einschatzung einer
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lernbedingten Veranderung unterworfen ist".

Gehm (1991) kritisiert insbesondere an Modellen der kognitiven Psychologie und
an handlungstheoretischen Konzepten das diesen Modellen zugrundeliegende
rationale Menschenbild, das wichtige Komponenten wie Emotionalitat und Intuition
nicht berticksichtigt. Gehm stellt einen alternativen Ansatz vor und bezeichnet ihn
als 'emotionale Verhaltensregulierung'. "Einem Menschenbild mit der primar
logischen Funktion der Informationsverarbeitung und einer zielgerichteten Form
der Handlungssteuerung wird folglich zunachst ein anderes entgegengestellt, das
von einer intuitiven Form der Informationsverarbeitung und einer reaktiv-adaptiven
Form der Handlungssteuerung ausgeht" (ebenda, S.9).

Laut Greif (1994) wurde an Hackers Theorie besonders die unzureichende Klarung
der motivationalen, emotionalen oder sozialpsychologischen Aspekte kritisiert.
Schon  Volpert (1987) hat angemerkt, dal® die Vertreter der
Handlungsregulationstheorie lange Zeit von der Analyse konkreter Interaktionen
abgesehen haben.

Die Handlungstheorie stellen konstruktivistisch beeinflute, systemische
Selbstorganisationstheorien grundsatzlich in Frage (Probst, 1987; Neuberger,
1991). Sie erheben die Selbstorganisation zum Erklarungsprinzip, das
insbesondere kausale Zusammenhange zwischen Malinahmen und Wirkungen
problematisiert. Somit steht nicht wie unter handlungstheoretischen Vorzeichen die
"Foérderung des zielgerichteten Verhaltens der Organisationsmitglieder" sondern
die "Forderung einer permanenten Selbstreflexion in der Organisation als
Voraussetzung fur selbstkontrollierende Prozesse" im Mittelpunkt (Greif, 1994,
S.91). Die konstruktivistisch  orientieten Forscher nehmen an, dal}
Arbeitsleistungen in Organisationen grundsatzlich nicht zielgerichtet planbar sind.
Im Gegensatz dazu geht Hacker bei effektiver Arbeitstatigkeit von optimalen
Zielverfolgungs- und Planungsverhalten aus. Geflhlsgesteuertes und spontanes
Reagieren wird von Hacker und Volpert als ineffektive Strategie bezeichnet.
Allerdings gehdren heutzutage kreatives Lernen, Problemlésen und Selbstreflexion
zu den grundlegenden Methoden des "selbstorganisierten Lernens" (Greif, Finger
& Jerusel, 1993). Greif (1994, S.111) versucht, Handlungs- und
Selbstorganisationstheorien zu verbinden und definiert Handlung folgendermalien:
""Handlungen' missen weder als permanent bewul3t durch Ziele, noch vollstandig
durch Emotionen reguliertes Verhalten verstanden werden, sondern konnen als
selbstorganisierte Reaktionsmuster auf aufere und innere Aufgaben sowie als
komplexe  Vernetzungen von Aufgaben, Regeln und ganzheitlichen
Reaktionsmustern (unter Einschluf3 von Empfindungen, Geflihlen, Gedanken und
korperlich-motorischen Reaktionstendenzen) untersucht werden. Handlungen
kénnen immer bewuf3t mit Zielen verbunden werden und Menschen sind in der
Lage, durch Selbstbeobachtung die eigenen Handlungen zu reflektieren und sich
konsequent zielgerichtet zu verhalten, wenn sie die dazu erforderliche willentliche
Selbstkontrolle und Selbstdisziplin aufbringen. Psychologisch abgeschlossen
werden Handlungen nicht einfach durch die Erreichung konkreter Ziele, sondern
durch subjektive MiRerfolgs- und Erfolgserlebnisse".

Die Handlungsregulationstheorie ist im Laufe der Zeit im Hinblick auf
Thematisierung von Zusammenarbeit und Emotionen aus unterschiedlichen
theoretischen Richtungen weiterentwickelt worden, wahrend soziale Konflikte und
ihre Handhabung nicht zum Untersuchungsgegenstand gehdren.
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2.2.5 Soziale Belastungsfaktoren und Beanspruchungsdimensionen

Rohmert und Rutenfranz (1975) haben prazise Definitionen fur Belastung und
Beanspruchung vorgelegt. Als Belastung sehen sie objektive, von aullen auf den
Menschen einwirkende Groflen und Faktoren. Subjektive Folgen gelten als
Beanspruchung. Ausfuhrlich hat Rohmert 1984 das Konzept der Belastung und
Beanspruchung dargestellt. Bei der ergonomischen Betrachtung menschlicher
Arbeit steht die Auswirkung der Arbeit auf den Menschen im Vordergrund. Diese
Auswirkung wird Beanspruchung genannt. Zwischen der Belastung und der
Beanspruchung steht der Mensch mit seinen Fahigkeiten und Bedurfnissen.

Diese Trennung in die Faktoren Belastung und Beanspruchung wird ebenfalls in
unterschiedlichen europaischen Regelwerken durchgeflhrt. Den Rahmen stellt die
Richtlinie des Europaischen Rates vom 12. Juni 1989 Uber die Durchfuhrung von
Malinahmen zur Verbesserung der Sicherheit und des Gesundheitsschutzes der
Arbeitnehmer bei der Arbeit dar (89/391/EWG). Genormte Anforderungen geben
die Internationale Standardisierungs-Organisation (ISO) mit Sitz in Genf und das
Deutsche Institut fur Normung (DIN) in Berlin heraus. Die "Ergonomic principles
related to mental workload" (ISO 10075-2) beschreiben Gestaltungsempfehlungen
hinsichtlich jeglicher menschlichen Tatigkeit mit dem Ziel, negative psychische
Beanspruchung wie Ermidung, Monotonie, Aufmerksamkeitssenkung und
Sattigung zu vermeiden. Die DIN 33 405 definiert psychische Belastungen als "die
Gesamtheit der erfalRbaren Einflisse, die von aullen auf den Menschen
zukommen und auf ihn psychisch einwirken" und psychische Beanspruchung als
"die individuelle, zeitlich unmittelbare und nicht langfristige Auswirkung der
psychischen Belastung im Menschen in Abhangigkeit von seinen individuellen
Voraussetzungen und seinem individuellen Zustand".

Schonpflug (1987) unterscheidet Belastungen auf sechs Dimensionen. (1) Zur
Herkunft der Belastungen nennt er den individuellen Arbeitsplatz und das Umfeld.
Zum Umfeld gehoren die R&aumlichkeiten sowie die soziale Organisation des
Betriebes. (2) Hinsichtlich der Qualitdt kénnen Belastungen nach sozialer,
biologischer, physikalisch-geographischer und technischer Herkunft unterschieden
werden. "Soziale Belastungen ergeben sich aus dem menschlichen Bemihen um
Normierung und Organisation; sie gehen einerseits von der Unzulanglichkeit
getroffener Entscheidungen aus, zum anderen von Unstimmigkeiten wahrend der
Entscheidungsfindung" (ebenda, S.145). (3) Hinsichtlich der BeeinfluBbarkeit oder
Kontrollierbarkeit von Belastungen wird zwischen objektiver BeeinfluBbarkeit, dem
Handlungsspielraum bei der Kontrolle und der Schwierigkeit bei der Kontrolle
unterschieden. Zusatzbelastungen wie zum Beispiel Rollenkonflikte sind nach ihrer
Kontrollierbarkeit zu beurteilen. (4) Als weitere Dimensionen nennt Schonpflug die
PlanmaRigkeit und Voraussehbarkeit von Belastungen und (5) die
Zeitcharakteristik. (6) Bezuglich der Auswirkung von Belastungen auf die
Betroffenen unterscheidet er Wirkungsrichtung, Wirkungsgrad und Zeitperspektive
der Wirkung. Bei der Wirkungsrichtung gibt es die positiven Falle der anregenden
Bedingungen und die negativen Falle der schadlichen und stdérenden
Bedingungen.

Da haufig mehrere Belastungsfaktoren am Arbeitsplatz wirksam werden, wird der
Begriff Mehrfachbelastung gepragt (Schonpflug, 1987; Dunckel, 1991). Nach
Dunckel (1991) wird dann von Mehrfachbelastung gesprochen (S.156), "wenn an
einem Arbeitsplatz mehrere Belastungsfaktoren oder -arten gleichzeitig und
dauerhaft auf die Leistungsvoraussetzungen einer Person einwirken".

Soziale Stressoren sind nach Zapf und Frese (1991) in der Literatur zu Stref3 am
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Arbeitsplatz wenig berucksichtigt worden. Nach Meinung der Autoren sind soziale
Stressoren Merkmale der sozialen Situation am Arbeitsplatz. Sie kdnnen in der
Person liegen, aus der sozialen Interaktion am Arbeitsplatz, der Arbeitsaufgabe,
der Arbeitsorganisation oder aus dem Betriebsklima entstehen. Die Studie der
Autoren ergab deutliche Zusammenhange zwischen sozialen Stressoren und
Arbeitsstressoren.

Ducki (1998) versucht eine vollstdndige Ubersicht zu Belastungen
zusammenzutragen. Sie nennt zu Belastungen bei der Arbeit (1) die
aufgabenbezogenen Belastungen, zu denen Unterbrechungen und Stérungen des
Arbeitsablaufs, Probleme mit dem Informationsflufd, monotone Arbeitsbedingungen
und Zeitdruck gehoéren. (2) Die Umgebungsbelastungen sind die klimatischen
Verhaltnisse. (3) Zu den sozialen Belastungen zahlen zum Beispiel fehlende
soziale Unterstitzung, schlechtes Betriebsklima, konflikthafte Arbeitsbeziehungen
und ein restriktives FUhrungsverhalten des Vorgesetzten. (4) Betriebliche und
Uberbetriebliche Belastungsfaktoren sind Arbeitsplatzunsicherheit, unterschiedliche
Arbeitszeiten, schlechte Arbeitsorganisation und eine als ungerecht empfundene
Gratifikation. Eine andere Ordnung der Belastungsfaktoren stellen Richter und
Hacker (1997; zitiert nach Richter und Uhlig, 1998) vor (Tabelle 2-1).

1. Belastungen in der | » Zu hohe qualitative und quantitative Anforderungen
Arbeitswelt » Unvollstandige, partialisierte Aufgaben
» Zeit- und Termindruck
» Informationstberlastung
» Unklare Aufgabeniibertragung, widerspruchliche
Anweisung
2. Belastungen aus der | > Verantwortung
Arbeitsrolle » Konkurrenzverhalten unter den Mitarbeitern (Mobbing)
» Fehlende Unterstiitzung und Hilfeleistung
» Enttauschung, fehlende Anerkennung
» Konflikte mit Vorgesetzten und Mitarbeitern
3. Belastungen aus der | > Umgebungseinflisse: Larm etc.
materiellen Umgebung
4. Belastungen aus der | > Betriebsklima
sozialen Umgebung » Wechsel der Umgebung, der Mitarbeiter und des
Aufgabenfeldes
» Strukturelle Veranderungen im Unternehmen
» Informationsmangel
5. Belastungen aus dem | > Isolation
"behavior setting™ » Dichte, Zusammengedrangtheit
6. Belastungen aus dem | > Angst vor Aufgaben, MilRerfolg, Tadel, Sanktionen
Person-System > Ineffiziente Handlungsstile
» Fehlende Eignung, mangelnde Berufserfahrung
» Familidre Konflikte

Tabelle 2-1 Belastungen, die die Qualitidt potentieller Stressoren annehmen kénnen (nach
Richter und Hacker, 1997)
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Schonpflug (1987) definiert Beanspruchung als (S.132) "die Beteiligung einer
psychophysischen Funktion an einer Arbeitstatigkeit”. Die Kapazitaten des
Menschen werden durch die Beanspruchung eingeschrankt, so daf sie flr weitere
Funktionen nur noch zum Teil zur Verfugung stehen. Neben der geistigen und
korperlichen Beanspruchung bezeichnet der Begriff der Anspannung den
energetischen Aufwand bei der Auseinandersetzung mit Belastungen. Eine
besonders beanspruchende Emotion ist die Angst. Angst definiert Schénpflug als
einen (ebenda, S.137) "spannungsvoll-emotionalen Zustand (...), der in der Regel
als negativ bewertet wird und sich auf sorgenvolle Gedanken stutzt". Weitere
Empfindungen, die die Arbeit begleiten, sind Monotonie, Sattigung, Belastigung
und Arger. Belastigungen in Organisationen stellen sich durch soziale Belastungen
wie zum Beispiel Konflikte mit Kollegen und Vorgesetzten ein.

Die Frage der Okonomie diskutiert Schénpflug (1987), indem er fragt, wann
Personen bereit sind, eine Beanspruchung auf sich zu nehmen. Nach seiner
Ansicht lassen sich die Begriffe Kosten und Nutzen aus der 6konomischen Analyse
sinnvoll ohne Bezug auf Geldwerte psychologisch definieren. Psychische Kosten
sind mit dem Verbrauch personlicher Ressourcen gleichzusetzen. Nutzen definiert
er als Zuwachs und Ersparnis von Ressourcen. "Der Beanspruchung fallt somit
eine Doppelrolle zu. Auf der einen Seite bildet sie einen Kostenfaktor. Auf der
anderen laf3t sich ohne sie ein Nutzen nicht erzielen. Lohnend wird sie dann, wenn
ihr Nutzen die mit ihr verbundenen Kosten Ubertrifft" (ebenda, S.170). Dabei sollen
nicht nur rationale Prinzipien in die Analyse eingehen, sondern zum Beispiel auch
Angste, Hoffnungen und Zwéange.

Das Konstrukt "Beanspruchungsoptimalitat" von Wieland und Baggen (1999)
beschreibt ebenfalls das Auftreten der Beanspruchung in einer Doppelrolle. Die
Doppelrolle ist dadurch gekennzeichnet (ebenda, S.1), "dal® die Beanspruchung
psychischer  und physischer  Leistungsfunktionen einerseits Nutzen
(Arbeitsergebnis, Erhalt und Erwerb struktureller Ressourcen wie zum Beispiel
geistiger Fahigkeiten, Erzeugung und Aufrechterhaltung der Arbeitsmotivation und
-zufriedenheit) erzielt, andererseits die Beanspruchung menschlicher Organ- und
Leistungsfunktionen gerade diejenigen psychophysischen Kosten (Konsumtion
energetischer Ressourcen, Fehlregulation, Strefl3, nervose Anspannung, Angst,
korperliche Beschwerden) erzeugt, die zu vermeiden sind" (siehe Abbildung 4-2).

Zur Beschreibung der theoretischen Verbindung von Belastungsfaktoren und
Beanspruchung insbesondere durch informationsverarbeitende Tatigkeiten hat
Wieland-Eckelmann (1992a) ein allgemeines Rahmenmodell vorgestellt. Auf dem
Belastungs-Beanspruchungs-Modell aufbauend wird flr das 'Mehrkomponenten-
modell' zwischen den drei Analyseeinheiten Anforderungsanalyse, Bean-
spruchungsanalyse und Bewertungs-/Folgenanalyse unterschieden. In der
Anforderungsanalyse wird zwischen drei Arten von Belastungen/Anforderungen
differenziert: mentale Anforderungen, emotionale Anforderungen und das
motivationale Anforderungspotential. Analog zu diesen Anforderungen wurden von
Wieland-Eckelmann  folgende  Beanspruchungsdimensionen unterschieden:
geistige Anstrengung, nervose Anspannung und Motivation. Die Verbindung
zwischen den Konstrukten sieht folgendermalen aus (S.312): "Das Ausmal
subjektiv berichteter geistiger Anstrengung wird als Indikator psychomentaler
Funktionsbeanspruchung angesehen, nervése Anspannung ist indikativ fir das
Ausmald emotionaler Selbstbeanspruchung und eine geringe Motivation gibt
Auskunft Uber das Motivierungspotential bzw. den Motivierungsgehalt der
Arbeitstatigkeit und —bedingungen". Unter psychomentaler Funktions-
beanspruchung versteht er (S.81) "die Inanspruchnahme psychophysischer
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Leistungsfunktionen und der sie versorgenden, energetischen Unterstitzungs-
mechanismen (...), deren Regulationsfunktion darin besteht, externe Ist-Zustande
in erforderliche Sollzustande zu Uberfuhren". Emotionale Selbstbeanspruchung
beschreibt er als die (S.85) "Inanspruchnahme psychophysischer Selbst-
regulationsfunktionen als Folge emotionaler Anforderungen/Belastungen (...), (die)
wahrend und nach einer Arbeitshandlung, die personlichen Ziele, Bedurfnisse und
(Leistungs-)Standards gefahrden". Studien zum Mehrkomponentenmodell boten
die Grundlage zur Entwicklung des Arbeitsanalyseverfahrens 'Synthetische
Beanspruchungsanalyse', das psychische Belastung und Beanspruchung
insbesondere an Bildschirmarbeitsplatzen mifit.

Eine Weiterentwicklung stellt das kognitiv-aktionale Modell der Beanspruchung
(Wieland-Eckelmann, 1992b; Wieland & Baggen, 1999) dar. Es ermoglicht
theoretisch fundiert Aussagen Uber Mechanismen und Prozesse, die zwischen
beanspruchungsrelevanten  Belastungs- und  Anforderungsfaktoren  als
Einwirkungsgrofien und psycho-physiologischen Beanspruchungszustanden als
AuswirkungsgroRen vermitteln. Nach Meinung der Autoren ist die effiziente
Aufgabenbewaltigung in hohem Grade von der adaquaten Balance zwischen
internalen und externalen Regulationsaktivitdten abhangig. Sie benennen vier
Regulationsebenen. Bei der internalen Selbstregulation geht es um die
intrapsychische Bewaltigung von internen Stimuli wie Gedanken, Phantasien und
Erinnerungen und von externen Stimuli im Sinne von Gedanken, die sich auf
externe Zustande beziehen. Mallnahmen der Angstbewaltigung sind Formen der
internalen Selbstregulation (kognitive Vermeidung und Vigilanz), deren Funktion es
ist, interne Systemzustande so zu verandern, dal} sie in ihrer Intensitat von
gewohnheitsmafligen Sollzustdnden nicht zu stark abweichen. Die externale
Selbstregulation beschreibt die Redefinition von externalen Zustanden, zum
Beispiel die Reduzierung von Aufgabenanforderungen durch
Anspruchsniveausenkung. Bei der internalen und externalen Regulation geht es
um problemorientierte Informationsverarbeitung. Die internale Regulation betrifft
die Veranderung des inneren Zustandes. Es werden Aktivitdten ausgefuhrt, um
den kognitiven Zustand an die Aufgabe anzupassen; zum Beispiel die Erhéhung
der Anstrengung und Konzentration. Die externale Regulation bezieht sich auf
Aktivitaten, um aufRere Umstande zu andern.

Belastungsfaktoren und Beanspruchungsdimensionen sind seit den ersten
Arbeiten von Rohmert und Rutenfranz immer weiter ausdifferenziert worden.
AuBerdem sind Modelle zur Beschreibung der Verbindung der Konstrukte
entwickelt worden. Soziale Belastungsfaktoren werden zwar genannt, aber es
besteht noch grol3er Forschungsbedarf. Dieser bezieht sich besonders auf die Art
und das Ausmald der Beanspruchung und auf die Zusammenhange zwischen
sozialen Belastungsfaktoren und der Beanspruchung.

2.2.6 Verfahren der Arbeitsanalyse

Nach Hacker (1973) wird die Arbeitsanalyse definiert als die Analyse des
Prozesses der psychischen  Struktur und Regulation  menschlicher
Arbeitstatigkeiten im Zusammenhang mit ihren Bedingungen und Auswirkungen.
Ihr Gegenstand ist die konkrete Arbeitstatigkeit als psychisch regulierte Tatigkeit.
"Mit der psychologischen Arbeitsanalyse werden in systematischer Form
Informationen Uber die Tatigkeit des arbeitenden Individuums erhoben und
bewertet" (Dunckel, 1999, S.9). Arbeitsanalyse ist nach Dunckel (1999) wegen der
wissenschaftlichen Fundierung ein theoriegeleiteter Prozef3 und wegen der
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Einbettung in betriebliche und gesellschaftiche Rahmenbedingungen ein
politischer Prozely. "Psychologische Arbeitsanalysen zielen vorrangig auf die
Erhaltung der Gesundheit und die Foérderung der Personlichkeit" (Dunckel, 1999,
S.10). Dies mussen auch Ziele der Organisation sein. Dunckel legt Kriterien vor,
nach denen Arbeitsanalysen bewertet und ausgewahlt werden kénnen. Sie kbnnen
in bedingungsbezogene und personenbezogene Verfahren unterteilt werden. Die
Qualitat sollte wissenschaftlich anhand von testtheoretischen Gutekriterien
nachgewiesen werden. Analysedimensionen, Anwendungsbereich, theoretische
Fundierung, Aufwand, Handhabung und Art der Ergebnisse sind weitere Kriterien
zur Beurteilung von Analyseverfahren.

Semmer und Greif (1981) setzen sich mit der Funktion qualitativer und quantitativer
Methoden der Tatigkeitsanalyse auseinander. An Kritik an der quantitativen
Tatigkeitsanalye nennen sie folgende Punkte: Aus der quantitativen
Tatigkeitsanalyse lassen sich keine systematischen und genauen Vorschlage zur
Gestaltung ableiten. Zusatzliche Informationen sind notwendig. Die Tatigkeit wird
"zerstuckelt und atomisiert" (Semmer & Greif, 1981, S.40). Qualitative Methoden
sind aus dieser Sicht eher geeignet, die komplexe Wirklichkeit abzubilden.
Allerdings sind sie schwerer objektivierbar. Die Autoren sprechen sich flr
hochstandardisierte quantitative Untersuchungsinstrumente aus, wenn folgende
Bedingungen gegeben sind. "Entscheidend ist fur uns nicht das Argument, dass
die Komplexitat der Wirklichkeit reduziert wird, sondern ob die Reduktion auf
relevante Dimensionen erfolgt. Tut sie das, dann dient sie der konomischeren
Erfassung von Problemen und ist insofern begrifRenswert" (ebenda, S.46). Diese
Instrumente dienen der prazisen Beschreibung von Ist-Zustanden. Sie kdnnen
Okonomisch und breitgesteuert Problembereiche aufdecken. Wenig standardisierte
qualitative Methoden haben den Vorteil, umfassendere Arten von Informationen
berucksichtigen zu konnen. Wichtig ist auch immer der Bezug zur Theorie. Die
Autoren sprechen sich fur Methodenkombinationen aus, die auch in der
vorliegenden Arbeit vorgenommen werden soll.

Arbeitsanalysen werden in komplexen Arbeitssystemen auf unterschiedlichen
Ebenen (Abbildung 2-2) durchgeflihrt (Schipbach, 1995). Ganzheitliche Verfahren
versuchen alle Ebenen zu berucksichtigen und spezifische Verfahren beziehen
sich auf eine Ebene oder nur eine Komponente.

Im Rahmen des sozio-technischen Ansatzes wird die gemeinsame Optimierung
des sozialen und technischen Systems der Organisation angestrebt. Emery (1969)
hat eine komplexe Vorgehensweise zur Analyse und Gestaltung entwickelt. Es
werden die Schritte Grobanalyse, Arbeitsablaufanalyse, Schwachstellenanalyse,
Analyse des sozialen Systems und Rollenwahrnehmung der Mitarbeiter
durchlaufen. Dunckel (1996, S.24) sieht Arbeitssysteme als "Mensch-Technik-
Organisation-Systeme", die durch Arbeitsaufgaben verknlpft werden. Er sieht dies
unter einem systemischen Blickwinkel, was bedeutet, dal3 nicht nur die Elemente,
sondern auch die Beziehungen zwischen den Elementen von Bedeutung sind.
Ulich (1998) hat eine ganzheitliche Betriebsanalyse unter Berlicksichtigung von
Mensch, Technik und Organisation (MTO-Analyse) entwickelt. Diese ganzheitliche
Analyse erfordert Untersuchungen auf den Ebenen Unternehmen,
Organisationseinheit, Gruppe und Individuum.

Schupbach (1995) unterscheidet in seiner Zusammenstellung von Verfahren
zwischen  Beobachtungsinterviews und  schriftichen  Befragungen.  Ein
tatigkeitspsychologisch, handlungstheoretisches Beobachtungsverfahren ist das
"Tatigkeitsbewertungssystem" (in Langform: TBS-L) nach Hacker (1995). Das
Bewertungskriterium ist die Persdnlichkeitsforderlichkeit. Bei den zu messenden

22



Der theoretische Rahmen

Hauptdimensionen handelt es sich um organisatorische und technische
Determinanten vollstandiger Tatigkeiten, Kooperation und Kommunikation,
Verantwortung, erforderliche psychische Prozesse und Reprasentationen und
Qualifikations- und Lernerfordernisse. In die gleiche Verfahrenskategorie gehort die
"Spezielle Analyse belastender Arbeitsfaktoren" (SABA) von Richter, Heimke und
Malessa (1988). Bewertungskriterium ist die Beeintrachtigungslosigkeit.
Hauptdimensionen sind unmittelbar gestaltbare Aufgabenmerkmale und mittelbar
gestaltbare Aufgabenmerkmale wie soziale Konfliktaustragung und Kooperation.
Beide Verfahren werden zur Gestaltung industrieller Montage-, Bedien- und
Uberwachungstatigkeiten eingesetzt. Als ein weiteres Verfahren in dieser
Verfahrenskategorie hat Semmer (1984) das "Instrument zur stressbezogenen
Arbeitsanalyse" (ISTA) entwickelt, das als Beobachtungs- und Fragebogenversion
vorliegt. Zur Messung der Beeintrachtigungslosigkeit werden die Stressoren,
Zielunsicherheit und allgemeine Regulationsanforderungen und Ressourcen als
Dimensionen herangezogen. Es wird bei unterschiedlichen gewerblichen
Arbeitstatigkeiten eingesetzt.

Betrieb und dessen Umfeld

Ebene der Sozio-technisches

Betriebsorga- System
nisation
(mit betrieblichen Auftrag

als Primaraufgabe)

Ebene der Soziales Teilsystem 4—— Funktionsteilung und — p Technisches
kollektiven . . Interaktion Mensch/Technik Teilsystem
Arbeitsorga- (Arbe[tsgruppe mit
nisation gemeinsamen Komponen-
Kernaufgaben, Normen und ten des
Verhaltensregeln) technischen
Teilsystems

v

Ebene der Arbeitstatigkeiten
individuellen

Arbeitsgestaltung (durch individuelle Aufgabe

und personliche Motive
angeregt; auf Oberziele
ausgerichtet)

v

Handlungen
(auf bewul3te Ziele
ausgerichtet)

Abbildung 2-2 Unterschiedliche Ebenen der Arbeitsanalyse (nach Schiipbach, 1995)

Ein arbeitswissenschaftlich, verhaltenstheoretisch fundiertes Beobachtungs-
verfahren ist der "Fragebogen zur Arbeitsanalyse" (FAA) von Frieling und Hoyos
(1978). Bewertungskriterium ist die angemessene Belastung und Beanspruchung,
die auf den Dimensionen Informationsaufnahme und —verarbeitung,
Arbeitsausfuhrung, Umgebungseinflisse und besondere Arbeitsbedingungen
gemessen wird. Das Verfahren ist fir geistige und manuelle Arbeitstatigkeiten
universell einsetzbar.

Zur schriftlichen Befragung dient der "Job Diagnostic Survey" (JDS) von Hackman
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und Oldham (1975), der als Indizes fur das 'Motivating Potential Score' die
Anforderungsvielfalt, Ganzheitlichkeit der Aufgabe, Bedeutsamkeit der Aufgabe flr
andere, Autonomie und Rickmeldung erfal3t. Der "Fragebogen zur subjektiven
Arbeitsanalyse" (SAA) von Udris und Alioth (1980) dient zur Messung von
Handlungsspielraum, Transparenz, Verantwortung, Qualifikation, sozialer Struktur
und Arbeitsbelastung. Beide Fragebogenverfahren sind universell einsetzbar.
Dunckel (1996, S.76) erlautert die "Kontrastive Aufgabenanalyse" (KABA): "Mit
dem KABA-Leitfaden ist eine arbeitspsychologische Analyse und Gestaltung von
Arbeitsaufgaben im Bereich Blro und Verwaltung im Zusammenhang mit
Informations- und Kommunikationstechniken angezielt. Er soll betriebliche
Praktikerinnen wie z.B. Organisatorinnen, Software-Gestalterinnen in die Lage
versetzen, bestehende und geplante Arbeitsaufgaben nach Humankriterien zu
beurteilen und Gestaltungshinweise zu formulieren." Anwendungsfelder des KABA
sind die Analyse und Gestaltung der Arbeitsorganisation,
Technikfolgenabschatzung und Gesundheitsschutz. Bei der Methode handelt es
sich um eine strukturierte Beobachtung des Arbeitsablaufs und ein nachfolgendes
Interview am Arbeitsplatz. Zusatzlich werden Expertengesprache durchgefihrt.
Das Teilverfahren F ist der Kommunikation gewidmet.

Bei den beschriebenen Verfahren stehen die Arbeitstatigkeiten im Mittelpunkt der
Analyse, soziales und technisches Teilsystem stehen am Rande und Verfahren zu
anderen Formen der Arbeit wie zum Beispiel freiberufliche Tatigkeiten und
Reproduktionsarbeit werden nicht genannt.

Im Rahmen der Arbeitspsychologie wird das soziale Teilsystem bei den
allgemeinen Arbeitsanalyseverfahren miterfald3t. Fur diesen Bereich werden
Einzelverfahren innerhalb der organisationspsychologischen Forschung entwickelt.

Zum technischen Teilsystem sind Verfahren im Rahmen des Verbundprojektes
SANUS (Sicherheit und Gesundheitsschutz bei der Arbeit an Bildschirmen auf der
Basis internationaler Normen und Standards) geférdert vom Bundesministerium fur
Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie Uber den Projekttrager Arbeit
und Technik entwickelt worden. Das "System zur Analyse der Hardware-
Komponenten am Bildschirmarbeitsplatz" (SAHIB) wurde von Kurtz, Buchheim und
Hippmann (1997) entwickelt. Das "Qualitative Software Screening" stammt aus den
Arbeiten von Burmester, Goérner, Vossen, Zolleis und Zouboulidis (1997).

Arbeit aulBerhalb des Betriebes wird im Schema von Schipbach (1995) nicht
genannt. Aber Hausarbeit als Gegenstand arbeitspsychologischer Forschung wird
seit den 70er Jahren thematisiert (Ulich, 1991). Auf Grundlage der Strel3- und
Bewaltigungsforschung entwickelte Bailer (1989) einen standardisierten
Fragebogen zur erlebten Beanspruchung von Personen in Haushalt,
Ehe/Partnerschaft, Beruf und Elternrolle. Zur Analyse der Reproduktionsarbeit in
Haushalt und Familie legt Resch (1991) das EVA-Verfahren zur Analyse von
Alltagshandlungen erwachsener Personen auf theoretischer Grundlage der
Handlungsregulationstheorie vor. Das Verfahren basiert auf zwei Interviews, die im
Abstand von ca. zwei Wochen durchgefihrt werden. Die Autorin schlagt ein
allgemeines Modell menschlicher Arbeitstatigkeiten vor, das es erlaubt, die beiden
Arbeitsbereiche Erwerbsarbeit und Reproduktionsarbeit auf Grundlage eines
einheitlichen theoretischen Bezugsrahmens zu analysieren.

Des weiteren sind Arbeitsplatze entstanden, die zu den neuen Arbeits- und
Organisationsformen zu rechnen sind. Zum Beispiel fur die Bereiche Leiharbeit,
Telearbeit, Call-Center mussen ebenfalls spezifische Verfahren eingesetzt werden.
Im Projekt "Spezielle psychische Belastungen bei Leiharbeit" der Bundesanstalt fur
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Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin Dortmund/ Dresden ist ein leiharbeitsspezifischer
Fragebogen zur Erfassung von Belastungsfaktoren bei Leiharbeitskraften
entwickelt worden (Wieland & Grine, 1999; Grine, Schmitz & Wieland et al.,
1999).

Schwerpunkt der Anwendung der Arbeitsanalyseverfahren liegt in Produktion und
Fertigung, dann folgen Buro und Verwaltung. Fur den Dienstleistungsbereich gibt
es nicht gentigend Verfahren. Es fehlt weiterhin an Verfahren fiir aul3erbetriebliche
Arbeit, den freiberuflichen Bereich und fur den Bereich der aufgabenbezogenen
Zusammenarbeit der Mitarbeiterlnnen.

2.2.7 Arbeit und Gesundheit

"Die Art und Weise, wie eine Gesellschaft die Arbeit, die
Arbeitsbedingungen und die Freizeit organisiert, sollte
eine Quelle der Gesundheit und nicht der Krankheit
sein. Gesundheitsforderung schafft sichere, anregende,
befriedigende  und  angenehme  Arbeits- und
Lebensbedingungen." (aus der Ottawa-Charta der
Weltgesundheitsorganisation, 1986)

Seit den 70er Jahren werden arbeitsbedingte Erkrankungen mit psychosozialen
Faktoren in Zusammenhang gebracht. Ergebnisse der Studien waren, dal} die
Gestaltung der Arbeitsbedingungen und -inhalte unzureichend ist im Hinblick auf
eine menschengerechte und gesundheitsstabilisierende  Gestaltung von
Arbeitsprozessen (Bamberg, Ducki & Metz, 1998). Erklarungsmodelle
arbeitsbedingter Erkrankungen orientieren sich hauptsachlich an
stretheoretischen Modellen (Lazarus & Folkman, 1987). Es wurden
Interventionsstrategien abgeleitet, die die Gestaltung humaner Arbeitstatigkeiten
zum Ziel hatten (Ulich, 1998). Konzepte zur Gesundheitspsychologie werden in
Modelle der Arbeits- und Organisationspsychologie integriert. Ein Beispiel ist die
Handlungsregulationstheorie (Hacker, 1986; Oesterreich, 1981).
Handlungstheoretische Entwicklungen gehen von einem aktiven Menschen aus,
der sich mit seiner Umwelt auseinandersetzt und ein allgemeines
Gesundheitspotential besitzt. Als Komponenten des Gesundheitspotentials werden
die Fahigkeit, langfristige Ziele zu bilden, die Fahigkeit zu Anpassung und
Veranderung und die Fahigkeit zur Integration von korperlichen Prozessen und
Handlung diskutiert (Greiner, 1998). Udris (1992) hat ein Modell zur Gesundheit
auf systemtheoretischer und handlungstheoretischer Grundlage entwickelt. Er
spricht von Gesundheit als einem Gleichgewicht zwischen Individuum und Umwelt.
Auf der einen Seite stehen die Ressourcen des Individuums und auf der anderen
Seite die krankmachenden Einflisse der Umwelt. Gesundheit ist nach Wieland-
Eckelmann (1992) ebenfalls das Resultat der Wechselwirkungen zwischen Person
und Umwelt. Nach der Analyse der Wechselwirkung zwischen
'‘Gesundheitsforderlicher Arbeit' und 'Gesundheitsforderlicher Personlichkeit'
schlul¥folgert er, da® Ressourcenforschung und Belastungsforschung die zwei
Seiten einer Mlnze sind, deren relationale Beziehung untersucht werden sollte.

Fir Hacker (1998, S.58) ist Lernen grundlegend fir die Gesundheitsforderung:
"Lernen st (...) nicht lediglich Erwerb einzelner gesundheitsforderlicher
Verhaltensweisen — etwa von Entspannungstechniken — auch in der Arbeit,
sondern insgesamt ein Merkmal von Gesundheit. Weiter ist dann das Ermoglichen
von Lernen, d.h. das arbeitsgestalterische Schaffen von Lernangeboten zu
selbstgefuhrten Lernen auf der Grundlage von Tatigkeitsspielraumen in der
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Lerntatigkeit ein Hauptmerkmal betrieblicher Gesundheitsférderung. In der
modernen  Arbeitspsychologie sind dementsprechend lernforderliche und
gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung Synonyme".

Oesterreich (1998) nennt als psychische Anforderungen die Kommunikation und
Kooperation mit anderen Personen, soweit sie flr die Arbeitstatigkeit notwendig
sind. Fehlen diese Anforderungen, konnen Fahigkeiten zur Koordination des
eigenen Handelns in bezug auf das Handeln anderer Personen und
Konfliktfahigkeit sich nicht weiterentwickeln oder verloren gehen. Er fordert die
Verwirklichung dieser und anderer im Rahmen der Handlungsregulationstheorie
entwickelter  arbeitspsychologischer  Anforderungen fur die betriebliche
Gesundheitsforderung.

Ducki (1998) hat einen Uberblick zu gesundheitsrelevanten Ressourcen und einen
Uberblick zu gesundheitsrelevanten Belastungen erstellt. Einerseits kénnen soziale
Unterstitzung und gute innerbetriebliche Zusammenarbeit Ressourcen zur
Erhaltung der Gesundheit sein, andererseits kann ihr Fehlen und das Auftreten von
Konflikten als Belastung wirken (Tabelle 2-2). Eine eindeutige Einteilung in die
Kategorien soziale und in der Arbeit liegende Faktoren ist nach Meinung der
Autorin nicht immer moglich.

Ressourcen Belastungen
Ressourcen am | Gesamtbetriebliche | Belastungen am | Gesamtbetriebliche
Arbeitsplatz Ressourcen Arbeitsplatz Belastungen
In der | Vollstandigkeit, Berufsarbeit selbst; | Stérungen des | Arbeitsplatzunsicher-

Arbeit

Handlungs- und Ent-

Entwicklungs-

Arbeitsablaufs;

heit; gesundheitsbe-

scheidungsspielraum, | moglichkeiten; Probleme mit dem |eintrachtigende
objektive Kontrollmdg- | Selbstandigkeit; Informationsfluf3; Arbeitszeiten wie
lichkeiten; Koopera- | allgemeine Monotonie; Uberstunden,
tionserfordernisse; organisatorische Zeitdruck; Schichtdienste oder
Kommunikations- Bedingungen; Umgebungs- Bereitschaftsdienste;

erfordernisse

Sicherheit
Arbeitsplatzes;

des

bedingungen

unzureichende
Arbeitsorganisation;

Mdglichkeiten  zur ungerecht
Mitbestimmung und empfundene
Partizipation Gratifikation
Sozial | Soziale Unterstitzung | Gutes Arbeitsklima; | Fehlende soziale | Schlechtes
positive Beziehung | Unterstitzung; Betriebsklima

zum Vorgesetzten;
Anerkennung /
Erfolg

konflikthafte
Arbeitsbeziehungen,
restriktives
FUhrungsverhalten
direkter Vorgesetzter

Tabelle 2-2 Gesundheitsrelevante Ressourcen und Belastungsfaktoren (nach Ducki, 1998)

Bamberg, Ducki und Metz (1998) halten im "Handbuch Betriebliche
Gesundheitsforderung" fest, dall die Arbeits- und Organisationspsychologie
Wissen zur Verfugung stellt, das in der betrieblichen Gesundheitsférderung genutzt
werden kann. Die Themen Gesundheitsforderlichkeit, Lernforderlichkeit und
Personlichkeitsforderlichkeit werden zusammen aufgegriffen. Es bestehen
Bemuhungen zur Integration von Konzepten, die die Organisation und somit die
Organisationsentwicklung und solchen, die die Arbeitstatigkeit und MalRnahmen
zur Arbeitsgestaltung in den Vordergrund stellen. Die Arbeitspsychologie stellt
geeignete Analyseverfahren zur Untersuchung der gesundheitlichen Situation der
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Beschaftigten zur Verfugung. Arbeits- und Organisationspsychologie verfiigen Uber
Interventionsmethoden. Konzepte und Methoden mussen nach Ansicht der
Autorinnen in der Gesundheitsforderung verankert und zum Teil modifiziert
werden.

Die Konzepte zu Arbeit und Gesundheit versuchen mdglichst vollstandig alle
relevanten Faktoren einzubeziehen und das Problem integrativ durch die
Verbindung von arbeits- und organisationspsychologischen Entwicklungen zu
bewaltigen. Unterschiedliche Arten von Konflikten in Organisationen werden als
Faktoren genannt, die sich negativ auf die Gesundheit auswirken kénnen. Es fehlt
noch an Verfahren zur Umsetzung der Uberlegungen.

Zusammenfassend ist festzustellen, da® im Verlauf der letzten flinfzig Jahre
arbeitspsychologische Konzepte und Verfahren inhaltlich und methodisch
differenziert worden sind. Bei der Definition von Arbeit werden negative und
positive Aspekte genannt. Thema ist nicht nur die sogenannte normale
Erwerbsarbeit, sondern auch andere Tatigkeiten wie zum Beispiel die
Reproduktionsarbeit. Die interpersonale Zusammenarbeit, Emotionen und
Motivationen werden als Einflufaktoren auf die Arbeitstatigkeit in bezug auf die
Handlungsregulationstheorie diskutiert. Das Belastungs-Beanspruchungs-Modell
bietet einen Rahmen, um die Auswirkung von sozialen Stressoren und
Arbeitsstressoren zu untersuchen. Positive und negative Folgen vereint das Modell
der Doppelrolle der Beanspruchung. In arbeitspsychologischen Verfahren werden
zusatzlich Art und Weise der innerbetrieblichen Kommunikation und
Konfliktaustragung erfragt. Im Rahmen betrieblicher Gesundheitsféorderung werden
Konflikte als Belastungen und die soziale Unterstutzung als Ressource
beschrieben. Die Strategien der Konflikthandhabung, der Zusammenhang
zwischen Konflikten und Strategien und die Auswirkungen von Konflikten und
Strategien der Konflikthandhabung sind noch nicht in die Verfahren integriert oder
im Rahmen der Gesundheitsforderung diskutiert worden.

2.3 Verbindung zur Organisationsentwicklung

"Seit Jahrtausenden gestalten Menschen Arbeits- und
Lernbedingungen, fir andere Menschen und flr sich
selbst, und trotzdem ist uns die Gestaltung
menschenwdurdiger und menschengerechter Arbeits-
und Lernprozesse immer noch ein grof3es Problem."
(Volpert, 1994, S.91)

Die Organisation ist ein komplexes soziales Gebilde, das als ganzes System
untersucht werden muf}, wenn man das individuelle Verhalten verstehen will
(Schein, 1970, 1995). Auf diesem Hintergrund hat Emery (1969) die sozio-
technische Analyse entwickelt, die zum Ziel hat, das soziale und das technische
System der Organisation zu analysieren und schliel3lich zu optimieren. Die
systemische Vorgehensweise betont Ulich (1998) mit der ganzheitlichen
Betriebsanalyse unter Berucksichtigung von Mensch, Technik und Organisation
(MTO-Analyse) und legt ein differenziertes Vorgehensmodell vor.

Konflikte und Strategien der Konflikthandhabung als Belastungsfaktoren flr
Mitarbeiterlnnen in Organisationen sind keine isolierten Phanomene. Sie gehdren
zum Gesamtprozeld der Organisation und werden im Rahmen der
Organisationsentwicklung thematisiert.
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2.3.1 Beziehung zwischen Organisationsentwicklung und Arbeitsgestaltung

Im Bereich der deutschsprachigen Arbeitspsychologie besteht weitgehende
Einigung, dal3 die Disziplin folgende Aufgaben hat: "(1) die Analyse von
Arbeitstatigkeiten und Arbeitssystemen, (2) deren Bewertung nach definierten
Humankriterien und (3) die Erarbeitung von Gestaltungsvorschlagen" (Ulich, 1995,
S.131). Folgt man dabei dem soziotechnischen Systemkonzept, ist nach Ulich klar,
dall die Arbeitspsychologie bei der Erfullung dieser drei Aufgaben auch
organisationale Aspekte einbeziehen muld und eine strikte Trennung von
Arbeitspsychologie und Organisationspsychologie nicht mdglich ist. Allerdings
konnen die Perspektive oder Akzentsetzung eine andere sein. "Wer die Analyse,
Bewertung und Gestaltung von Arbeitstatigkeiten serids betreiben will, wird sich
auch immer mit deren organisationaler Einbettung und der Regulation der
Grenzbedingungen zu beschaftigen haben. Wer sich umgekehrt mit der Analyse,
Bewertung und Entwicklung von Organisationen befal3t, wird immer auch Fragen
der horizontalen und vertikalen Arbeitsteilung, der Mensch-Maschine-
Funktionsteilung und der funktionalen Integration mit zu behandeln haben"
(ebenda). Hacker (1998) vertritt eine ahnliche Ansicht, denn er beschreibt drei
Ebenen, die bei der psychologischen Analyse, Bewertung und Gestaltung von
Arbeitsprozessen  berlcksichtigt werden mussen: Organisationseinheiten,
Arbeitsgruppen und Individuen. Er macht deutlich, dal® eine effektive Gestaltung
die Einbindung aller Ebenen erforderlich macht.

Entscheidende Unterschiede ergeben sich dadurch, dal® die Malstabe zur
Bewertung von verschiedenen Personengruppen oder vorgegebenen Strukturen
definiert werden. Die Arbeitspsychologie legt nach theoretischen Uberlegungen
und empirischen Untersuchungen Kriterien zur Bewertung der Arbeit und
anschlieBender Gestaltung fest. Die eigentliche Bewertung wird je nach
Arbeitsanalyseverfahren objektiv oder subjektiv von den Beteiligten durchgefuhrt.
Auch in der Organisationsentwicklung unterscheiden sich die Ansatze nach der
Mdglichkeit der EinfluBnahme der Betroffenen. Ansatze, die die Organisation als
autopoietisches System betrachten, gehen davon aus, dal® jede Veranderung aus
dem System selbst, das heil3t von den Betroffenen initiiert werden muf3. Dabei
kann nur der Anstol} zur Veranderung von au3en kommen.

Ganzheitliche Konzepte wie zum Beispiel das MTO-Konzept (Mensch-Technik-
Organisation) von Ulich (1998) versuchen die Ansatze der Arbeitsgestaltung und
Organisationsentwicklung zu integrieren. Bisher ist aber eher die
Herangehensweise von einer Seite ublich.

2.3.2 Definitionen von Organisation

Taylor (1913, 1977) war einer der ersten, der sich unter wissenschaftlichen
Gesichtspunkten mit Organisationen beschaftigt hat. Er entwarf ein
mechanistisches Bild von Organisationen, in denen der Mensch ein Radchen im
Getriebe war.

Die Human-Relation-Schule setzte den Menschen und seine Bedurfnisse in den
Mittelpunkt. Im Londoner Tavistock-Institut ist das Konzept des sozio-technischen
Systems entwickelt worden. Sievers (1987) spricht vom sozio-technischen
Systemansatz als neuem Paradigma, in dem das Verhaltnis zwischen Mensch und
Arbeit neu definiert wird und Aufsplittungen in der Welt der Arbeit, die noch vom
Taylorismus herkommen, uberwunden werden konnen. Die Beziehungen zwischen
menschlichem und nicht-menschlichem System kdénnen so organisiert werden,
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(ebenda, S.59) "dals Menschen in Organisationen durch den Gebrauch von nicht-
menschlichen Systemen die Moglichkeit bekommen, Sinn in ihrer Arbeit zu sehen
und ein menschliches Leben fuhren zu kdnnen".

Aus dem sozio-technischen Systemansatz ist die Sicht der Organisation als
offenes System abgeleitet worden. Unter diesem Blickwinkel importiert die
Organisation verschiedene Dinge aus ihrem Umfeld und exportiert andere wieder
an das Umfeld. Das bedeutet, da® es vielfaltige Interaktionen innerhalb der
Organisationen, zwischen den Systemen und zwischen Organisation und Umwelt
gibt. Organisationen kénnen ohne die Welt um sie herum nicht existieren. Sie sind
wechselseitig voneinander abhangig (Katz & Kahn, 1966). Katz, Kahn und Adams
(1980, S.3) definieren Organisationen folgendermalen: "Organizations are entirely
human creations, and organizational theory and research have particular potential
for influencing organizational design, behavior, and performance because, once
discoveries and ideas become known to organizational heads, these leaders have
the legitimate power to initiate changes".

Schein (1980, S.12), fuhrt aus, "dal® Organisationen komplexe soziale Systeme
sind, die man in ihrer Gesamtheit untersuchen muf3, um das in ihnen auftretende
individuelle Verhalten wirklich zu begreifen". Er versucht eine Neudefinition des
Begriffs Organisation und nennt dazu finf Punkte. Erstens missen Organisationen
als offene Systeme gesehen werden, die in Interaktion zu ihrem Umfeld stehen.
Zweitens sind Organisationen Systeme mit unterschiedlichen Zwecken und
Funktionen. Drittens setzen sich Organisationen aus Subsystemen zusammen, die
dynamisch miteinander interagieren. Viertens beeinflussen Veranderungen in
einem Subsystem auch andere, mit denen eine wechselseitige Abhangigkeit
besteht. Flnftens lassen sich Organisationen nicht von ihrem Umfeld getrennt
betrachten.

Staehle (1991) schliel3t sich dieser Perspektive an und beschreibt Organisationen
als Okosysteme. Staehle (1991, S.383) versteht unter Organisationen
"zielorientierte soziale Gebilde mit einem angebbaren Mitgliederkreis". Die
Organisationsmitglieder wollen die gestellten Ziele mdglichst rational erreichen und
effizient zusammenarbeiten. Es besteht die Absicht, das Handeln in
Organisationen Uberwiegend bewul3t zu planen, zu ordnen und auf die
Realisierung spezifischer Ziele zu richten.

Boulding (1985) geht noch weiter und beschreibt die Welt als totales System. Fir
Veranderungen bedeutet dies, dall es eine Unmenge an Faktoren gibt, die
Organisationsmitglieder beeinflussen und dal} es eine lllusion ist, alle festzuhalten.
Die Welt soll als ein aus vielen Systemen zusammengesetztes Ganzes gesehen
werden. Wirtschaft, Politik, soziales Geschehen wirken aufeinander ein und wirken
bis auf den arbeitenden Menschen. "An organization could almost be defined as a
set of roles tied together with lines of communication, and sometimes with material
flows between them. There is homeostasis in role occupancy" (ebenda, S.22). Das
Ersetzen von Personen bei Pensionierung oder Entlassung funktioniert nach
Boulding nach dem Konzept der Homodostase.

Nach Neuberger (1994, S.10) ist "die Organisation aber das verselbstandigte, in
regelhaften Mustern sich wiederholende Handeln von Menschen". Lauter
selbsteuernde Menschen vertragt keine Organisation. Um zu Uberleben muld der
einzelne ersetzbar sein. Wie Czarniawska-Joerges (1993, siehe Tabelle 2-3) meint
Neuberger (1994), dall die Organisation nicht auferhalb des Menschen liegt
sondern im Menschen ist.
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Nach Kieser (1999) findet unter konstruktivistischer Perspektive Organisation vor
allem in den Kopfen der Organisationsmitglieder statt. Organisationen funktionieren
nicht, weil sie Uber adaquate Strukturen verfligen, sondern weil die Mitglieder Uber
Kognitionen verfligen, wie die Organisation funktionieren soll. "Das bedeutet: Wenn
man etwas Uber Organisation wissen will, muf® man vor allem herausbekommen,
was in den Kopfen von Individuen vorgeht" (ebenda, S.288).

Ostensive Definitions Performative Definitions

® |n principle, it is possible to discover and | ® In principle, it is impossible to describe all
describe all properties of a given properties of given organizations, but in
organization, but in practice it might be practice we might grasp those most relevant.
difficult to do so.

® Actors inhabit organizations, which exists | ® Actors define what organizations are; they
without them. construct organizations.

® Actors are "informants" for researchers;|® Actors and researchers both construct
they are unable to see the whole of an knowledge about organizations; in a
organization without help. research project they do it jointly.

® The task of research is to explain principles. | ® The task of research is to explore practices.

Tabelle 2-3 Definitionen von Organisationen (nach Czarniawska-Joerges, 1993)

Czarniawska-Joerges (1993) legt eine Maoglichkeit der Kategorisierung von
Organisationsdefinitionen vor. Czarniawska-Joerges (1993, S.11) unterscheidet
zwischen ostensiven (in diesem Kontext als 'sichtbar', 'darstellbar' definiert) und
performativen Definitionen von Organisationen (Tabelle 2-3). Ostensive
Definitionen legen die Annahme zugrunde, dal} soziale Prozesse identisch mit
physikalischen Objekten und 'von aufden' sichtbar und beschreibbar sind. In Bezug
auf Organisationen bedeutet dies, dal} typische Strukturen und Veranderungen in
Organisationen entdeckt werden kénnen und daly Organisationen den Gebauden,
in denen sie sich befinden, entsprechen. Die Mitarbeiterlnnen bewohnen die
Gebaude, sind eher passiv und reagieren auf die Anforderungen des Systems.
Performative Definitionen sind Konstruktionen der Sprache, werden von Menschen
durch die Sprache 'von innen' konstruiert. Organisationen haben nach dieser
Definition weder Natur noch Essenz, sondern sie sind das, als was Menschen sie
wahrnehmen. Nach Czarniawska-Joerges (1993) ist der Hauptunterschied
zwischen den Definitionen, dal} in performativen Definitionen die Zerbrechlichkeit,
Befristung und Abhangigkeit von Ort und Bedingungen bewul}t beschrieben
werden, wahrend ostensive Definitionen Unsterblichkeit fur sich reklamieren.

Die Definitionen von Organisationen spiegeln unterschiedliche Menschen- und
Weltbilder wider, die wiederum die Entwicklung von Konzepten der
Organisationsentwicklung beeinflussen.

2.3.3 Definitionen und zentrale Themen der Organisationsentwicklung

Die in den Definitionen angesprochenen Aspekte werden in den zentralen Themen
der Organisationsentwicklung weiter ausdifferenziert.

Huffer (1997) beschreibt den Anfang einer Phase der Organisationsentwicklung
(ebenda, S.43): "Die Historie der Organisationsentwicklung beginnt vielleicht in
dem Moment, in dem eine Person Uber den Zustand eines beliebigen sozialen
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Systems (Gruppe, Organisation, Gesellschaft) reflektiert, einen
Veranderungsbedarf in Form eines Problems oder einer Schwierigkeit ausmacht
und die Verdnderung des sozialen Systems gemeinsam mit den Beteiligten sucht".

Schein definiert Organisationsentwicklung (1980, S.163) "als ein langfristig
geplantes, systemorientiertes, auf verhaltenswissenschaftlichen Erkenntnissen
basierendes Programm zur Organisationsverbesserung". Solch ein Programm hilft
den Mitgliedern einer Organisation, Einblick in die eigenen Prozesse und Ablaufe
zu bekommen. Die Mitglieder lernen, selbstandig ihre Probleme zu erkennen und
mit ihnen umzugehen. Da kein vorgefertigtes Losungsschema angeboten wird,
spricht man auch von ProzelRberatung.

Probst (1992, S.559) stellt seine Ausfliihrungen zur Organisationsentwicklung
ausfuhrlich dar: "Der Organisationsentwicklung liegt die Hypothese zugrunde, dal}
Veranderung einen komplexen und langsamen Prozel3 darstellt, der im Vorfeld
eine grundliche Reflexion zur Beurteilung der Kultur, Geschichte und
Anpassungsdynamik der Organisation erforderlich macht, bevor diese so gestaltet
wird, dal} sie selbst nach Ruckkopplung eine Strategie entwickelt, die, gestiutzt auf
eine spezifische, auf die Einzelsituation abgestimmte Methodik, die Selbstkorrektur
der festgestellten Funktionsstorungen ermoglicht. Veranderung wird als etwas
verstanden, was von den Akteuren des Systems zu bewaltigen ist, die von ihren
selbstgewahlten Zielen geleitet werden, wobei der Berater nur noch die Rolle des
Katalysators in einem Anderungsproze3 wahrnimmt".

Die folgende Struktur der zentralen Themen der Organisationsentwicklung lehnt
sich an den Vorschlag von Neuberger (1994) an:

Analyseebenen

Bei den meisten Ansatzen stehen Person und Organisation im Fokus der Analyse
und Gestaltung (Neuberger, 1994). Staehle (1991) allerdings beschreibt vier
Analyseebenen: 1. Gesellschaft, Umwelt, 2. Organisation, 3. Gruppen, 4.
Individuen. Auch Schuler (1995) unterscheidet die vier Ebenen, da jede
Organisation als ein komplexes System interpretiert werden kann und die
Organisationspsychologie sich auf verschiedenen Ebenen mit den jeweiligen
Subsystemen beschaftigt hat.

Ziele

Schein (1980, S.154) sagt zusammenfassend, "dald das systemtheoretische
Kriterium fur die Leistungsfahigkeit einer Organisation offensichtlich vielschichtig
sein mul; es schliel3t Adaptionsfahigkeit, Identitatsgefuhl, Realitatsbewul3tsein und
interne Integration ein". Die Effizienz kann durch einen Zyklus aus Adaption und
Auseinandersetzung gewahrt werden. Bei der Analyse des Zyklus konnen die
Punkte gefunden werden, an denen die Organisation nicht in der Lage ist, sich
adaquat mit internen oder externen Systemen auseinanderzusetzen. Dies sind
Ansatzpunkte fiur eine MalRnahme der Organisationsveranderung. Neuberger
(1994) nennt Effektivitdt und Humanitat als Ziele der Organisationsentwicklung.
Becker und Langosch (1995) sprechen von Leistungsoptimierung und
Humanisierung. Fur Hacker (1998, S.20) ist "das Grundanliegen der
Arbeitspsychologie ihre Beteiligung an der interdisziplinaren Aufgabe der
Steigerung von Effektivitat und Arbeitsproduktivitat bei gleichzeitiger Forderung der
Entwicklung der arbeitenden Persodnlichkeit (...)." Hier werden die beiden Ziele zur
interdisziplinaren Aufgabe erhoben. Ulich (1995, S.132) schliel3t sich an, indem er
sagt, dal "(...) die Arbeitstatigkeit (...) in unserer Gesellschaft zu den zentralen
Lebenstatigkeiten der erwachsenen Menschen (gehort). Und es ist mdglich,
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Arbeitstatigkeiten und Organisationsstrukturen so zu gestalten, dal} sie sowohl
Humankriterien als auch Kriterien wirtschaftlicher Effizienz entsprechen".

Organisationsentwicklung als Prozel3

Bei einer Mallnahme der Organisationsentwicklung ist der Zeitverlauf
entscheidend. Nicht nur das Ergebnis, sondern Veranderungen wahrend der
MaRnahme werden angestrebt. Die Mitglieder lernen, mit Problemsituationen
umzugehen (Neuberger, 1994). Katzell (1994) fordert, da® der Zeitfaktor in
Untersuchungen einflieBen sollte, da Entwicklungen Uuber die Zeit hinweg
geschehen.

Zur Rolle der Organisationsentwicklungs-Beraterlnnen

Aufgaben der Beraterinnen sind Uberwiegend, Prozesse anzuregen, zu betreuen
und zu begleiten und nicht inhaltlich oder machtpolitisch tatig zu werden. Es wird
als positiv angesehen, wenn sich nach einer MalBnahme der
Organisationsentwicklung die Organisation allein weiterentwickelt (Neuberger,
1994).

Beteiligung der Betroffenen

Nach Neuberger (1994) wird die aktive Mitarbeit aller Beteiligten betont. Die
Selbstentwicklung der Mitarbeiterlnnen ist von Bedeutung (S.241), indem sie "aus
eigenen Kraften den permanenten Wandel bewaltigen".

Das Menschenbild in der Organisationsentwicklung

Schein (1980) hat eine Typologie von Menschenbildern aufgestellt, die weite
Verbreitung gefunden hat. Nach dem 'rational-economic man', dem 'social man’,
dem 'self-actualizing man' propagiert er fir die moderne Industriegesellschaft den
‘complex man', der sehr wandlungsfahig und lernfahig ist. Auch Ulich (1998)
beschreibt fir die heutige Zeit den 'complex man'. Die Organisation, in der er
arbeitet, wird als sozio-technisches System verstanden, ist dezentral auf Einzel-
oder Gruppenbasis organisiert und strebt Personlichkeitsforderlichkeit an. Frei et
al. (1993) sehen den Menschen in ihren Annahmen zur Organisationsentwicklung
als (S.35) “"aktiv lernendes Wesen, das nach personlicher und
Kompetenzentwicklung strebt". Glasl (1997) geht davon aus, dald der Mensch als
aktiver Entwerfer und Gestalter seiner sozialen Umwelt tatig ist.

Diesen Vorstellungen vom 'complex man' wird die Annahme entgegengestellt, daf}
in den Wirtschaftswissenschaften und in Organisationen noch der 'homo
oeconomicus' (Stengel, 1997) als Leitbild vorherrscht und somit von einem
mechanistischem Weltbild ausgegangen wird (Schlick, 1998). Der 'homo
oeconomicus' handelt zweckrational, als Unternehmer maximiert er den Gewinn,
als Konsument maximiert er den Nutzen und als Arbeithehmer maximiert er das
Einkommen. Der Markt ist fur ihn transparent, er ist nicht trage, nicht irrational, ist
sich aller Folgen bewul3t und kann seine Praferenzen in eine Rangreihe bringen
(Stengel, 1997). Kritik an dieser Vorstellung von Rationalitdt kam in den letzten
Jahren durch Ausfuhrungen zum Begriff 'Mythos' beziglich Organisationen auf.
Bowles (1998) hat in seinem Artikel 'Management als Mythos' eine ungewdhnliche
Sichtweise von Management beschrieben. Der Mythos wird gesehen als System
von Glaubenssatzen, die Sinn und Bedeutung fur menschliches Handeln geben.
Ein Mythos ist die rational geplante Organisation. Insgesamt existiert in der
Informationsgesellschaft der Mythos der Rationalitat. Das bedeutet, dal® Prozesse
in Bestandteile zerlegt, analysiert und aufgelést werden, um maoglichst optimale
Kontrolle zu erhalten. Herrschaft ist nur durch Analyse und Planung mdglich.
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Phanomene in Organisationen werden so auf Zahlen reduziert. Mythen sind
unbewul3t oder vorbewuf3t. Bei Mallinahmen der Organisationsentwicklung kdnnen
unterschiedliche Menschenbilder der Beteiligten zu Schwierigkeiten flhren.

Metatheorien

Um moglichst viele Aspekte einzubeziehen, schlagt Neuberger (1994) zur
vertiefenden ProzefRanalyse drei Zugange vor: systemischer, politischer und
symbolischer Ansatz. Diese Ansatze hat er fur die Personalentwicklung entwickelt.
Aber im Rahmen der Organisationsentwicklung kann es ebenfalls hilfreich sein,
verschiedene Perspektiven einzunehmen. Beim systemischen Ansatz geht es um
die Einbettung in "Geschehens-Strome", "Handlungs-Prozesse" und "Beziehungs-
Netze" (ebenda, S.307). Entwicklung ist nicht rational planbar sondern Selbst-
Entwicklung, die von aullen angestoRen wird. Bei der politischen
Betrachtungsweise wird davon ausgegangen, dall die handelnden Akteure
unterschiedliche Interessen haben und versuchen sie durchzusetzen. Die
Beziehung zwischen Arbeitsdkonomie und Mikropolitik muf3 also untersucht
werden. Charakteristisch fur den symbolischen Ansatz ist es, dal® Ereignisse,
Handlungen oder Dinge nicht fir sich stehen sondern etwas symbolisieren, was
noch verschleiert bleiben soll.

Czarniawska-Joerges (1993) skizziert die dreidimensionale Organisation
(symbolisch, politisch, praktisch) unter konstruktivistischer Sichtweise. Sie kritisiert
an traditionellen Organisationen, dal} sie ihre Ansichten als garantiert und wahr
ansehen und die Probleme nicht von anderer Seite betrachten. Sie gibt ein Beispiel
fur die symbolische Sichtweise: Budgetierung dient nicht dazu, Werte und
Forderungen in konkrete Aktivitaten zu Uberfihren, sondern um solche Werte und
die damit zusammenhangenden Ideen zu verstarken. Budgetierung kann als
ritueller Akt gesehen werden, der Rationalitat als die Grundlage der Organisation
feiert. Bei der politischen Sichtweise nennt sie den Mythos der Quelle fir die
Effektivitat von Organisationen, der je nach politischer Ausrichtung der
Organisationsmitglieder anders ist. Die praktische Dimension macht sie am Einsatz
des Computers deutlich. Neben vielen symbolischen Bedeutungen hat er ganz klar
praktischen Nutzen flr die Arbeit.

Eingebundenheit der Forscherlnnen

Die Vorgehensweise der Wissenschaftlerinnen wird durch ihre Sicht der Welt
beeinflul3t und sollte reflektiert und offengelegt werden. "Es wird erkannt, daf auch
die Forscher selbst und der Diskurs, den sie fuhren, zu den notwendigen
Bedingungen einer modernen wissenschaftstheoretischen Diskussion gehoéren”
(Kron, 1993, S.102). Weiter fuhrt Kron aus, dal} die Lebenseingebundenheit der
Forscher in die zeitgeschichtlichen Zusammenhange und in die jeweiligen
Gesellschaftsverhaltnisse mitbedacht werden mussen.

2.3.4 Ablaufschemen der Organisationsentwicklung

Neuberger (1994) stellt ein allgemeines Ablaufschema zur
Organisationsentwicklung vor (S.246,247):

0. "Vorphase: Kontaktaufnahme, Vorgesprache, Vereinbarung des Vorgehens:
Bedingungen fur die Organisationsentwicklungsmafnahme werden festgelegt.

1. Datenerhebung (Sammlung diagnostischer Informationen): Die Daten kdnnen
hochstrukturiert mit standardisiertem Fragebogen oder wenig strukturiert durch
Interviews erfal3t werden.
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2. Aufbereitung der Daten: Die Daten werden ausgewertet, zusammengefal3t und
mit Hilfe von Diagrammen, Tabellen etc. zur Darstellung aufbereitet.

3. Ruckkopplung der Daten: Die Daten werden allen oder nur einigen Betroffenen
mundlich oder schriftlich vorgestellt.

4. Analyse, MaRnahmenplanung und -vereinbarung: Die Daten liefern die Basis
fur einen Analyse- und Interpretationsprozel}, der wiederum zur Ableitung von
Gestaltungsmalnahmen flhren soll.

5. Realisierung der Malinahmen

6. Evaluation und Nachfassen: Nach einem vereinbarten Zeitraum wird die
Zielerreichung Uberpruft. Eventuell wird der Prozel® ein weiteres Mal in Gang
gesetzt."

Ein ahnliches Modell propagieren Rosenstiel et al. (1995, S.597). Das
Phasenmodell des Veranderungsprozesses besteht aus folgenden Schritten:
"Problemerkennung, Datensammlung, Organisationsdiagose, Datenrickkopplung
an die Betroffenen, MalBnahmenplanung, Malnahmendurchfihrung, Erfolgs-
kontrolle".

Als eine spezielle Methode zur Analyse der Zusammenarbeit in der Organisation
und der darauffolgenden Intervention dient die "Survey-Feedback-Methode", die im
Reseach Center of Group Dynamics am MIT unter Lewin entwickelt wurde
(Gairing, 1996; Comelli, 1985). Die Methode beinhaltet ein Vorgehen in mehreren
Schritten. Mit Hilfe von Fragebdgen werden die Einstellungen von Mitarbeiterlnnen
einer Organisation zu bestimmten Themen und Problemen erhoben. Diese Daten
werden vom Berater oder Forscher zusammengefal3t und an die Betroffenen
ruckgekoppelt. Die Gruppenmitglieder haben die Madoglichkeit, die Daten zu
diskutieren und zu interpretieren. Sie Uberprifen, ob die Ergebnisse plausibel sind.
Damit wird die Erhebungsmethode bereits Teil des Interventionsprozesses. Die
Ruckmeldung der Ergebnisse wird zum Anlal® genommen, die Probleme genauer
zu analysieren, Ursachen zu suchen und das weitere Vorgehen zur Bewaltigung
der Probleme gemeinsam zu planen. Der Praxisbezug ist besonders hoch, da die
Betroffenen selbst Entscheidungstrager fur das zukunftige Vorgehen sind. "There
is evidence that survey feeback can be an effective ,bridge‘ between diagnostic
activities (e.g. interviewing or questionnaire administration) and active intervention
(...)" (French & Bell, 1989, S.48). "Insgesamt kann die 'Survey-Feedback' Methode
als Forschungs- und Beratungsmodell bezeichnet werden, das ausgehend von der
Aktionsforschung eine methodische Form der prozessualen Organisationsberatung
darstellt, die in zyklisch-interaktivem Vorgehen Diagnose und Intervention
rollierend ineinander verzahnt. Dieser zyklische Prozel} ist das methodische
Grundmuster fuar die ,Architektur’ eines Organisationsentwicklungsprozesses"
(Gairing 1996, S.72).

Andere Konzepte sind in letzter Zeit entwickelt worden und beziehen sich auf den
Begriff der lernenden Organisation. Nach Schlick (1998) ist das Konzept der
lernenden Organisation eine Antwort auf den massiven und rasanten Wandel, der
im Vergleich zu friheren Generationen immer schneller geschieht. Senge et al.
(1996) beschreiben in ihrem Buch 'Das Fieldbook zur Funften Disziplin' den Aufbau
lernender Organisationen, der auf finf Lerndisziplinen beruht (S.6,7):

e "Personal Mastery: Man lernt, sein personliches Konnen standig auszuweiten,
um die Ergebnisse zu erzielen, die einem wirklich wichtig sind, und man schafft
eine Organisationsumwelt, die alle Mitglieder ermutigt, sich selbst in die
Richtung ihrer selbstbestimmten Ziele und Absichten zu entwickeln.
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e Mentale Modelle: Man reflektiert Uber seine inneren Bilder von der Welt,
bemuht sich um ihre kontinuierliche Klarung und Verbesserung und erkennt,
wie sie die eigenen Handlungen und Entscheidungen beeinflussen.

e Gemeinsame Vision: Man fordert das Engagement in einer Gruppe, indem man
gemeinsam Bilder von der angestrebten Zukunft entwickelt und indem man die
Prinzipien und die wichtigsten Methoden klart, mit deren Hilfe man diese
Zukunft gestalten will.

e Team-Lernen: Man entwickelt neue Kommunikationsformen und kollektive
Denkfahigkeiten, die sicherstellen, dal® das Wissen und Kénnen einer Gruppe
grofer ist als die Summe der individuellen Begabungen.

e Systemdenken: Man entwickelt eine Denkweise und eine Sprache, mit der man
die Krafte und Wechselbeziehungen, die das Verhalten des Systems steuern,
begreifen und beschreiben kann. Diese Disziplin hilft uns zu erkennen, wie wir
Systeme effektiver verandern kdnnen und wie wir in groRerer Ubereinstimmung
mit den Ubergreifenden Prozessen der Natur und der Wirtschaft handeln
kénnen."

2.3.5 Teamentwicklung und Organisationsentwicklung

Teamentwicklung beschreibt Neuberger (1994) als eine
Organisationsentwicklungsmafnahme auf Gruppenebene. Ziele der
Teamentwicklung sind die Loésung von Problemen der Gruppe und die
Teamwerdung. TeamentwickungsmalRnahmen werden an die jeweiligen Gruppen
anpal3t. Teamentwicklung wird dann zur Organisationsentwicklung, wenn die
vereinbarten Neuerungen sachlich, sozial und zeitlich generalisiert werden.
Meistens umfaldt der Prozef folgende vier Schritte:

1. Gemeinsame Diagnose der Situation (unstrukturierte Interviews, strukturierte
Fragebdgen, Gruppendiskussion),

2. Konzentration auf wenige Hauptprobleme (Abstimmung, Kartenabfrage,
Rangordung, Punktgewichtungen),

3. Gemeinsame  Problemldsung (Gemeinsame Problemdefinition und
Ursachenanalyse, Entwicklung von Lo&sungsvorschlagen, Prasentation,
Entscheidung, Durchfuhrung der MaRnahmen, Kontrolle),

4. Von der Problemlésung zur Teamentwicklung.

Senge et al. (1996) propagieren das Konzept Team-Lernen, das nicht mit
Teamaufbau gleichzusetzen ist. Es wird der Prozel} erlernt, gemeinsam zu lernen.
Dem Team steht ein externer Helfer zur Verfugung, der Reflexion und Dialog
durch Techniken férdern kann. Das Team stellt eigene Regeln fur den Dialog auf.
Issacs (1996) beschreibt den Dialog (S.413): "Der Dialog ist nicht nur eine
Ansammlung von Techniken far die Organisationsentwicklung,
Kommunikationsforderung, Konsensbildung oder Problemlosung. Er basiert auf
dem Prinzip, dal3 Begreifen und Handeln durch den Wesenskern einer
gemeinsamen Bedeutung auf Engste miteinander verknupft sind. Wahrend des
Dialogprozesses lernen Menschen gemeinsam zu denken - (...) in dem Sinn, dal}
sie eine kollektive Sensibilitat entwickeln, in der die Gedanken, Emotionen und die
daraus resultierenden Handlungen nicht einem Individuum allein gehoéren, sondern
allen zusammen". Es ist nicht notig, einen Aktionsplan auszuarbeiten, denn jedes
Teammitglied weil}, welches Handeln am besten ist. Das Team-Lernen schreitet in
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vier Phasen voran: Phase 1: Unausgesprochene Wahrnehmungsunterschiede
fuhren zur ersten Krise. Der Dialog ist beabsichtigt, kann aber nicht erzwungen
werden. Die Teilnehmerlnnen stellen eigene Ansichten in Frage, decken Daten auf,
die zum Konflikt fuhren und bewegen sich so auf eine qualifizierte Diskussion zu.
Phase 2: In dieser unsicheren Situation gibt es keine Wahrheit mehr. Jeder muf}
sich bewul3t machen, was geschieht. Phase 3: Die Gruppe als ganzes dringt zu
neuen Fragen vor. Es werden spielerisch neue Erkenntnisse gewonnen. Wenn die
Gruppe sich ihrer fehlenden Ganzheit bewul3t wird, gelangt sie in die nachste
Krise. Phase 4: Das Denken in der Gruppe nimmt einen anderen Rhythmus und
ein anderes Tempo an. Die Gruppe erlebt eine neue Art von Austausch, die zu
neuen Ebenen der Erkenntnis und Kreativitat fihren kann.

Grundlegend fur das Thema Teamentwicklung ist die Definition von einer Gruppe.
Schein (1980, S.108) definiert eine Gruppe folgendermalen: "Eine psychologische
Gruppe ist irgendeine Anzahl von Menschen, die (1) untereinander in Interaktion
stehen, (2) sich gegenseitig psychologisch wahrnehmen und (3) sich selbst als
Gruppe erkennen". Formale Gruppen werden gegrundet, um spezifische Ziele und
Aufgaben in der Organisation zu erflllen. Damit die Gruppe effektiv arbeiten kann,
(Schein, 1980, S.117) "mull ein gewisser Mindestkonsens (ber die
Grundeinstellungen und die Kommunikationsmittel bestehen". Van Cranach,
Ochsenbein und Tschan (1995) betrachten (S.109) "Arbeitsgruppen als
selbstaktive soziale Systeme, die aus handelnden Personen bestehen. Die
Arbeitsgruppen handeln im Rahmen sozialer Organisationen als Ganzes". Weinert
(1998) vertritt nach Durchsicht der Literatur zur Gruppenforschung die Ansicht,
(S.349) "dal die Organisationen der Zukunft primar gruppenzentriert sein werden".
Die Gruppe befriedigt fur die Mitarbeiterinnen wichtige Bedlrfnisse wie zum
Beispiel Selbstwertschatzung und Identitat. Die Gruppe unterstitzt ihre Mitglieder
in Zeiten von Konflikten und Strel3. Fur die Organisation ist die Gruppe von Vorteil,
da in ihr kreative Problemlosungen erdacht werden. Weinert fluhrt weiter aus
(S.349): "Diese Neu- und Umorientierung vom einzelnen Mitarbeiter zur Gruppe als
Grundbaustein der Organisation vermittelt der Gruppe im zukUnftigen Arbeitsleben
einen einzigartigen Stellenwert". Deshalb sieht er die Notwendigkeit, die
Funktionen und das Funktionieren von Gruppen intensiv zu untersuchen.

2.3.6 Supervision und Organisationsentwicklung

In den letzten Jahren ist Supervision im Hinblick auf die Belange von
Organisationen  weiterentwickelt ~worden, so dall sie sich der
Organisationsentwicklung annahert. Es gibt psychoanalytische, integrative und
systemische  Supervisionsansatze. Der  systemische Ansatz in der
Supervisionstradition betrachtet Organisationen als komplexe Systeme, in denen
die einzelnen Elemente voneinander abhangen und sich gegenseitig bedingen. Die
systemische Betrachtungsweise ist konstruktivistisch begriindet. Jeder Mitarbeiter
und jede Mitarbeiterin konstruiert die eigene Welt und fallt Entscheidungen nach
den eigenen Regeln.

Formen der Supervision sind Einzel-, Gruppen-, Team- und Leitungssupervision.
Bei einer Teamsupervision setzt sich die Gruppe aus den Mitgliedern eines Teams
zusammen, die unter Anleitung eines externen Beraters Probleme aus ihren
Arbeitsbereichen besprechen. Meistens findet die Teamsupervision in der
entsprechenden Organisation statt. In einigen Fallen ist der Vorgesetzte ebenfalls
anwesend, in anderen nicht. Diese Entscheidung wie die Frage, ob die Teilnahme
freiwillig oder verpflichtend ist, hangt oft von der Problemlage ab. Die
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Leitungssupervision ist fur die leitenden Mitarbeiter einer Organisation gedacht, die
insbesondere Uber ihren FUihrungsstil reflektieren.

Eine besondere Form der Einzelsupervision ist das Coaching. Die
Einzelsupervision findet in der Regel in der Praxis des Supervisors statt und
behandelt die beruflichen Probleme des Supervisanden. Das Coaching kann auch
an anderen Orten stattfinden, zum Beispiel wahrend des Mittagessens oder auch
telefonisch und wird zumeist in der Privatwirtschaft durchgefihrt.

2.3.7 Konflikt und Konflikthandhabung in der Organisationsentwicklung

Konflikte und Strategien der Handhabung werden in Modellen der
Organisationsentwicklung besonders thematisiert. Comelli (1985) beschreibt ein
Problemlose- und ein Konfliktlosemodell. Nach Comelli (1985) ist es ein zentrales
Anliegen der Organisationsentwicklung, Organisationen zu befahigen, Konflikte
konstruktiv zu bewaltigen. "Nicht der Konflikt als solcher wird als typisches
Krankheitszeichen angesehen, sondern die Unfahigkeit einer Organisation, solche
Konflikte zu regeln. Ein Konflikt an und fur sich gilt prinzipiell als Lern- und
Innovationschance. In jedem Konflikt liegt Spannung, und Spannung ist auch
immer ein Energiepotential, das ungeregelt gegen die Organisationsziele wirken
kann, jedoch geregelt neue Impulse und den Schub fir Innovationen liefert"
(ebenda, S.231). Comelli (1985) unterscheidet funf Phasen der Konfliktlosung:

1. Den Konflikt erkennen und akzeptieren

2. Formulierung der Interessen und Bedurfnisse durch die Konfliktparteien und
Beurteilung des Konfliktes

3. Herausarbeiten der gegenseitigen Erwartungen und Wunsche
4. Beschaffung von Daten und Fakten
5. Gemeinsame Suche nach und Vereinbarung einer Losung

Bei besonders schwierigen Konflikten sollte ein Konfliktregler hinzugezogen
werden, der fur eine gute Atmosphare sorgt, die Beteiligten unterstitzt, Spielregeln
entwickelt, Informationen zu Tage fordert, konstruktiv an der Losungsfindung
mitwirkt und die Realisierung und die Erfolgskontrolle sicherstellt.

Becker und Langosch  (1995) betonen in ihrem Ansatz der
Organisationsentwicklung die positiven Aspekte von Konflikten und nennen drei
Formen der Konfliktldsung: Konfliktvermeidung, Gewinner-Verlierer-Situation,
Problemldsung.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dall sich Arbeitsgestaltung und
Organisationsentwicklung hinsichtlich ihrer Traditionen und Wurzeln aber weniger
bezlglich der Zielsetzungen und Vorgehensweisen unterscheiden. In den
Definitionen von Organisationen spiegeln sich unterschiedliche Menschen- und
Weltbilder wieder. Zentrale Themen der Organisationsentwicklung sind die
Analyseebenen, die Ziele, die Rolle der Beraterinnen, Beteiligung der Betroffenen,
das Menschenbild, die Metatheorien und die Eingebundenheit der Forscherlnnen.
Bei der Organisationsentwicklung wird die Zeit mitberucksichtigt und somit der
Prozeld der Veranderung in den Mittelpunkt gestellt. Da Gruppen in Organisationen
immer wichtiger werden, wird Teamentwicklung als
Organisationsentwicklungsmallnahme auf Gruppenebene gefordert. Supervision
und Coaching sind zwei weitere Methoden der Organisationsentwicklung. Konflikte
werden im Rahmen der Organisationsentwicklung als Chance fur Innovationen
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gesehen. Probleme treten auf, wenn Organisationen unfahig zur
Konflikthandhabung sind.

38



3 Theoretische und empirische Grundlagen

Nachdem im vorhergehenden Kapitel Konzepte und Modelle vorgestellt worden
sind, die den Rahmen flir das vorliegende Thema ausmachen, sollen nun die drei
grundlegenden Bereiche der Thematik dargestellt werden: Kommunikation und
Kommunikationsstérungen, Konflikte und Strategien der Konflikthandhabung in
Organisationen.

3.1 Kommunikation und Kommunikationsstorungen in Organi-
sationen

"The speaker has some structure that is perceived in the
form of images in the mind and no doubt coded in some
energy and matter structures in the brain. This structure
is translated to structures in the nerves that run down to
the vocal cords. Here it is translated into motions of the
vocal cords, which translate it into air waves, which are
partly matter partly energy. These air waves hit the
eardrum of the listener and are there translated into
patterns of nerve impulses, mostly electrical. These
pass into the brain of the listener and are translated
there into images that are unlikely to be identical to the
images in the mind of the speaker but, if the
conversation is successful, will be very similar to them.
These images will produce a change in the structures in
the mind of the listener, who then becomes the speaker,
and the whole process is reversed, (...)." (Boulding,
1985, S.133,134)

Diese kurze Beschreibung einer minimalen Kommunikationseinheit gibt einen
Hinweis auf die Komplexitat und Stdéranfalligkeit von Kommunikationssituationen.

Im folgenden sollen theoretische und empirische Ergebnisse der
Kommunikationsforschung skizziert werden.

Definitionen und Modelle zum Thema Kommunikation hat Sperka (1995) in seiner
Arbeit zu organisationsinterner Kommunikation zusammengetragen. Er
unterscheidet die mechanistische und die psychologische Perspektive sowie die
geschlossene und die offene Systemperspektive. Diese Unterscheidung ist der
folgenden Darstellung zugrunde gelegt worden.

Aus mechanistischer Perspektive haben die Mathematiker Shannon und Weaver
(1949) ein sehr bedeutendes und einflureiches nachrichtentechnisches Sender-
Empfanger-Modell entwickelt, dem sie eine globale Definition von Kommunikation
zugrunde legen. "The word communication will be used here in a very broad sense
to include all the procedures by which one mind may affect another" (Shannon &
Weaver, 1949, S.3). Auf diesem Modell aufbauend hat Mintzberg (1979, 1992)
einen Gestaltungsansatz fiur Organisationen erarbeitet, der den Aspekt der
Arbeitsteilung und der darauf aufbauenden Notwendigkeit zur Koordination und
Kommunikation in den Vordergrund stellt.

Die psychologische Seite vertreten neben anderen Forscherlnnen Watzlawick und
Schulz von Thun. Von Watzlawick, Beavin und Jackson (1969) stammt die haufig
zitierte Aussage, dall Menschen nicht nicht kommunizieren kdnnen. Keine Antwort
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zu geben zum Beispiel ist nach Meinung der Autoren auch eine Art von
Kommunikation. Weiterhin haben sie in der Kommunikation einen Sach- von einem
Beziehungsaspekt unterschieden. Eine Weiterentwicklung stammt von Schulz von
Thun (1987). Er betont die Fahigkeit zur Metakommunikation, die zur Reflexion und
Steigerung der Effektivitat des eigenen Verhaltens dienen soll. Zur Einflhrung in
diese Fahigkeit stellt er ein Modell vor, das den Grundvorgang der Kommunikation
beschreibt. Zentral sind die vier Seiten einer Nachricht: Sachinhalt,
Selbstoffenbarung, Beziehung und Appell. Im organisationspsychologischen
Kontext ist insbesondere die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Kommunikation untersucht
worden (Wunderer & Grunwald, 1980; Sperka, 1995).

Die geschlossene Systemperspektive bildet die makroskopische Fortsetzung zu
den beiden genannten Perspektiven. Die soziale Gruppe wird als ganzes im
Verlauf der Zeit betrachtet. Die sozialpsychologischen Forschungsarbeiten von
Sherif (1966), der die Entstehung sozialer Normen untersuchte, und die
Wahrnehmungsexperimente, die Asch (1951) in einer Gruppe durchfuhrte, gehéren
dazu.

Aus offener Systemperspektive werden kommunikative Prozesse innerhalb von
sozialen Strukturen untersucht. Da offene Systeme im standigen Austausch mit
ihrer  Umwelt stehen, ist Kommunikation ein zentraler Bestandteil
strukturerhaltender Prozesse. Die Formalisierung der Struktur mit abstrakten
Rollen und Regeln dient der Erhaltung und Absicherung des Systems. Boulding
(1985) hat eine sehr breite umfassende Perspektive vorgelegt, indem er von der
Welt als Kommunikationssystem spricht und die internationale politische,
gesellschaftliche, oOkologische und 6konomische Verflechtung deutlich macht.
"Communication is a phenomenon of outstanding importance in social systems. It
becomes increasingly important as we move through time in both biological and
societal evolution" (ebenda, S.133). "Communication patterns are dominant in
organizational structures" (ebenda, S.141). Der systemische Blickwinkel schlagt
sich auch in seiner Definition nieder: "Perhaps the broadest definition would be that
it consists of any process that transfers some kind of significant structure or pattern
from one system to the other" (ebenda, S.133). Weitere Ansatze, die soziale und
organisationale Prozesse hinsichtlich der offenen Systemtheorie abbilden, sind von
Luhmann (1987), Heijl (1984) und Ulrich und Probst (1984). Einen umfassenden
organisationspsychologischen Ansatz hat Weick (1985) entwickelt. Entsprechend
seiner Theorie 1af3t sich eine Person dann auf eine Interaktion ein, wenn sie daraus
einen Nutzen ziehen kann. Katz, Kahn und Adams (1980, S.299) beschreiben
Organisationen als offene Systeme und schlagen folgende breite Definition vor:
"Communication is the name given to the general process of information
exchange". Nach Schein (1980) ist die Kommunikation in solchen Firmen, die als
offene Systeme bezeichnet werden kdnnen, eher offen und konfrontationsbereit als
konfliktvermeidend. Auf niedrigen Ebenen werden Entscheidungen gefallt, wo auch
Konflikte am schnellsten geldst werden kdnnen.

Soziale Prozesse und Kommunikation befinden sich standig in Bewegung und
Veranderung. Sie sind komplex und eng miteinander verwoben, so dal
Vorhersagen schwierig und nur kurzfristig moéglich sind. Damit Organisationen in
dieser Vielfalt und Unbestandigkeit funktionieren konnen, werden sie rational
geplant und durch Organisationsplane und Funktionsbeschreibungen gefestigt.
Dementsprechend definiert Regnet (1995) Kommunikation in Organisationen:
Innerbetriebliche Kommunikation soll funktional und zweckgerichtet sein, sie wird
rational eingesetzt und soll mdglichst effizient sein. Aulierdem wird sie von
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Hierarchieunterschieden beeinfluRt, da hoher stehende Personen eher ulber
Zeitpunkt und Inhalt von Kommunikationen entscheiden koénnen als niedriger
gestellte Mitarbeiterlnnen. Kommunikation ist eine notwendige Voraussetzung fur
das Funktionieren der Organisation, da sonst das Erreichen der Ziele erheblich
behindert wird.

Kommunikation erscheint in einer Doppelrolle im innerbetrieblichen Konflikt: Sie ist
das Medium der Austragung, kann aber auch selbst ein Konfliktgegenstand sein.
Kommunikation bedeutet Interaktion und Austausch von Informationen zwischen
den Mitarbeitern und sichert somit den Erhalt und das Funktionieren des Systems
Organisation. Die Komplexitdat von Kommunikationswegen (Fittkau, Muller-Wolf,
Schulz von Thun, 1987) im Unternehmen verlangt von den Mitarbeitern ein hohes
Ausmall an Flexibilitat und Kompetenzen. Konflikte sollen nicht auf
Kommunikationsstorungen reduziert werden, aber da sie eine wichtige
Determinante fur Konflikte sein kdnnen (Berkel, 1984, 1995), sollten sie in die
Konfliktanalyse miteinbezogen werden.

Potentielle Stoérungen der Kommunikation in Organsationen werden mit
fortschreitender Perspektive zahlreicher und komplexer. Kommunikationsstérungen
in Organisationen kdnnen ursachlich durch Kommunikationsmangel, Sender- oder
Empfangerfehler und die Diskrepanz zwischen verbalem und nonverbalem
Verhalten bedingt sein (Regnet, 1995). Bei geringem Informationsaustausch
werden haufig konflikttrachtige Themen vermieden oder sogar tabuisiert. Unter
Kommunikationsbarrieren versteht Staehle (1999) zum Beispiel ein hierarchisches
Kommunikationssystem, hohe Arbeitsteilung und Spezialisierung, Zielkonflikte,
vorgefalite Meinungen, dissonante Informationen, mangelnde
Kommunikationsfahigkeit und ein schlechtes Organisationsklima.
Kommunikationsdefizite sind neben Personlichkeitsvariablen, Sachzwangen und
grundsatzlichen Unterschieden in den Zielen, Einstellungen, Werten und Normen
fur die Entstehung von Konflikten verantwortlich (Regnet, 1992). "Unzureichende
Kommunikation" wird nach einer Untersuchung von Baron (1988b) als haufigste
Ursache fur Konflikte genannt.

Die Analyse der Kommunikation in sozialen Konflikten steckt in der Arbeits- und
Organisationspsychologie in den Ansatzen (Berkel, 1984). Weinert (1998) drickt
seine Uberraschung aus, daR das Gebiet der Kommunikation innerhalb der
Organisationspsychologie bis heute vernachlassigt und wenig erforscht wurde,
obwohl ihm eine grolde Bedeutung zugeschrieben wird. Nach Hacker (1998) ist die
sprachliche Kommunikation eine unerlalliche Voraussetzung fur den kooperativen
Arbeitsprozel3. Er bemerkt, dal® die Bedeutung wortsprachlicher Kommunikation im
Arbeitsproze3 steigt und dald das bisher von der Arbeitspsychologie
vernachlassigte Thema der Kommunikation jetzt zu einem wichtigen
Forschungsthema wird. Allerdings bezieht er sich in seinen Uberlegungen auf den
einzelnen Menschen und die kognitiven und regulativen Wirkungen des Sprechens
bei der Arbeitstatigkeit. Er beschaftigt sich mit dem inneren Sprechen. Die
zwischenmenschliche Kommunikation fallt nach seiner Meinung in den Bereich der
Sozialpsychologie.
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3.2 Konflikte in Organisationen

"As conflict - difference - is here in the world, as we
cannot aviod it, we should, | think, use it. Instead of
condemning it, we should set it to work for us." (Mary
Parker Follet, 1868-1933, zitiert nach Northcraft &
Neale, 1990, S. 222).

Follet betonte als erste die Bedeutung von innerbetrieblichen Konflikten in den
USA. Sie war schon in den 20er Jahren im Gegensatz zur mechanistischen
Perspektive ihres Zeitgenossen Taylor, der Konflikte vermeiden wollte, der
Meinung, dal® Konflikte inharent sind und notwendig fur effektive organisatorische
Leistung. Diese Management-Theoretikerin sah eine Moglichkeit zur Kreativitat im
Konflikt. Sie definierte Konflikt als Unterschied.

3.2.1 Herangehensweisen verschiedener Disziplinen

Heutzutage kann von einer interdisziplinaren Konfliktforschung gesprochen
werden, bei der es sich um ein expansives Forschungsfeld handelt, an dem
Mathematiker, Okonomen, Soziologen, Politikwissenschaftler und Psychologen
gleichermalen beteiligt sind (Giesen, 1993). Bosshard (1988, S. 43) hat ein Modell
entwickelt, das ohne Anspruch auf Vollstandigkeit Einflisse auf die
unternehmensbezogene Konfliktforschung beschreibt (Abbildung 3-1).

Ufe ) N Jurisprudenz
/f/a,. . immung)
Ung) (Mitbestim

Unternehmensbezogene

Konfliktforschung
Politlogie Kon,
(coalition formlr.\g behavi 4 s Sse ”/K'af/.
Medizin % o, "Sch . Ong.
tref®) Dy oo Sn
S 208, Ns.

Abbildung 3-1 Interdisziplindre Einfliisse auf die unternehmensbezogene Konfliktforschung
(nach Bosshard, 1988)

Sozialwissenschaftliche Perspektive

Streit, Kampf und Auseinandersetzung werden bis zur Renaissance als Bedrohung
des Friedens und der Moral gesehen und nicht als selbstverstandliche Formen des
Handelns. Machiavelli (1469-1527) ermoglicht einen neuen Blickwinkel auf soziale

42



Theoretische und empirische Grundlagen

Konflikte. Er betrachtet Politik und Kriegsfihrung unter rationalen Gesichtspunkten
und sieht "Konflikte als strategische Spiele zwischen rationalen Akteuren" (Giesen
1993, S. 87) an. Hobbes (1588-1679) nimmt eine konflikttrachtige Grundnatur des
Menschen an und entwickelt die Idee des Herrschaftsvertrags, der die
Uberwindung des anarchischen Naturzustandes erméglicht. Nach Darwin (1809-
1882) kdnnen auch bei der Betrachtung sozialer Prozesse Konkurrenz und Konflikt
um knappe Guter zum Ausgangspunkt genommen werden. Geschichtlicher
Wandel und Fortschritt konnen auf die Wirksamkeit von Konkurrenz und Konflikt
zuruckgefiihrt werden. Marx (1818-1883) entwickelt eine Theorie der
Klassenkonflikte, die vor allem auf den Interessenkonflikten zwischen
Lohnarbeitern und Kapitalisten fuldt. Auf diesem Hintergrund hat Weber (1864-
1920) seine Theorie der sozialen Ungleichheit erarbeitet. Weber thematisiert nicht
nur die Funktion von Konflikten im Aufbrechen bestehender gesellschaftlicher
Strukturen, sondern er spricht vom gesellschaftlichen Konflikthandeln, das im
Rahmen einer Herrschaftsordnung seinen Sinn erhalt. Mit den formalen Merkmalen
der Konfliktbeziehung hat sich Simmel (1858-1918) beschaftigt. Simmel betrachtet
Konflikte nicht nur als Konsequenz gesellschaftlicher Strukturen oder als Motor flr
Veranderungen sondern als zentralen Bestandteil des sozialen Prozesses. Er stellt
die Konfliktbeziehung zwischen Personen in den Mittelpunkt (Giesen, 1993).
Dahrendorf (1972) sieht in seiner Konflikitheorie alle Gesellschaften als
Herrschaftsverbande an. Zu einem bestimmten Zeitpunkt werden sich die
Beherrschten ihrer Lage bewuldt, organisieren sich zu einer Konfliktgruppe und
versuchen durch Konflikthandlungen die Situation zu ihren Gunsten zu verandern.
"Geregelter Konflikt ist Freiheit, denn er bedeutet, dal® niemand seine Position zum
Dogma erheben kann" (Dahrendorf, 1992, S.39). Dahrendorf fordert mehr
Lebenschancen fur mehr Menschen. Das ist eine Politik der Freiheit.
"Lebenschancen sind nie gleichmaRig verteilt. Wir kennen keine Gesellschaft, in
der alle Manner, Frauen und Kinder dieselben Anrechte haben und dasselbe
Angebot geniellen. Der Grund dafir liegt in der Tatsache, dal® jede Gesellschaft
unterschiedliche Aufgaben, aber auch unterschiedliche Interessen und Fahigkeiten
der Menschen koordinieren mul3. (...) Gesellschaft heil3t Herrschaft, und Herrschaft
heil3t Ungleichheit" (ebenda, S.46,47). Dahrendorf ist der Meinung, dal}
Ungleichheit Konflikte hervorbringt, "die die Quelle des Fortschritts einschlief3lich
der Ausweitung menschlicher Lebenschancen bilden" (ebenda, S.46,47).

Um 1960 erschienen neben den Arbeiten von Dahrendorf eine Reihe wichtiger
Publikationen zum Thema Konflikt. Durch die Herausgabe der Zeitschrift 'Journal
auf Conflict Resolution' wird ab 1957 eine konflikttheoretische Position
dokumentiert, die Handeln in Konfliktsituationen mit mathematischen Mitteln
analysiert.

Heinl (1996) beschreibt die Konfliktforschung in seinem Buch 'Ultramoderne
Organsiationstheorien': Konflikte werden nicht mehr als Randerscheinung sondern
als zentrale Kategorie verstanden. Nicht die aufsehenserregenden,
ungewodhnlichen Konflikte, sondern die alltaglichen Situationen sollen im
Vordergrund stehen.

Wirtschaftswissenschaftliche Herangehensweise

Dlugos gibt 1979 das Buch 'Unternehmensbezogene Konfliktforschung' heraus und
stellt fest, dald sich andere Disziplinen wie die Psychologie, die Soziologie und die
Politologie bereits seit langerer Zeit mit dem Phanomen der Konflikte beschaftigen.
Auf Dbetriebswirtschaftlicher Seite konstatiert er ein Interesse an einer
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unternehmensbezogenen Konfliktforschung, das noch wenig Umsetzung gefunden
hat. Schanz (1979) spricht von "Konfliktblindheit": das Konflikiphdnomen taucht
innerhalb der 6konomischen Theorie der Unternehmung nicht auf. Seiner Meinung
nach kénnen Konflikte in der Betriebswirtschaftslehre nur durch eine Offnung zu
den Sozialwissenschaften angemessen betrachtet werden. Betriebswirtschaftlich
relevante Forschungsfelder sind interpersonale Konflikte, der Intergruppenkonflikt
und der interorganisationale Konflikt. Von Interesse ist die Konfliktforschung in
Unternehmen, da die Verhaltensweisen der Individuen im Konflikt die
Wirtschaftlichkeit von Organisationen beeinflussen. Koubeck (1979) weist
einerseits auf realistische Konflikte in der Wirtschaft hin und macht andererseits
deutlich, dal} ein theoretisches Defizit in der Betriebswirtschaftslehre existiert.
Nach Koubeck sind Konflikte in der Organisation Ausdruck fur eine angestrebte
Anderung der 6konomischen Beziehungen. Konflikte sind interpretierbar als
interessengeleitetes Handeln unter Einsatz von gesellschaftlicher Macht. Auf der
Basis der Mechanismen geldokonomischer Rationalitat werden die
Konfliktauseinandersetzungen auf diese Ebene verschoben und die
geldékonomischen GroRen als "neutraler Schiedsrichter" interpretiert (ebenda,
S.404).

Wagner (1988) beschaftigt sich auf theoretischer wirtschaftswissenschaftlicher
Basis mit der Analyse und Handhabung von Konflikten in alternativen
Organisationsmodellen. Hierbei handelt es sich um teamorientierte, flachere
'laterale’ Formen der Organisation und Fuhrung, die traditionelle ranghierarchische
Organisationsmodelle erganzen wund Uberlagern. Ergebnis ist, dall ein
differenziertes Set von Malinahmen zur Verfugung steht, das insbesondere zur
Erhéhung der Flexibilitdst in der Organisation und zur Uberwindung des
traditionellen Gegensatzes zwischen Stab und Linie dienen soll.

In seinem Standardwerk 'Management. Eine verhaltenswissenschaftliche
Perspektive' thematisiert Staehle (1999) Konflikte in Organisationen. Dabei handelt
es sich um Interessen-Konflikte in Organisationen, die nach seiner Meinung zum
grol3en Teil Herrschaftskonflikte in der Gesellschaft widerspiegeln. Konflikte finden
auf drei Ebenen statt. Auf der Ebene Organisation-Umwelt werden Konflikte
zwischen Okonomie und Okologie angesiedelt. Bei Konflikten zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmer spricht Staehle von der Organisationsebene.
Konflikte zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern ordnet er der Gruppenebene zu.
Auf der Gruppenebene interessieren besonders Rollenkonflikte, wie sie von Katz
und Kahn (1966) unterschieden wurden. Drei Punkte in Organisationen fuhren
nach Staehle zu unterschiedlichen Konflikten. Erstens ist das Unternehmen als
Herrschaftsverband Ursache fur hierarchische Konflikte und Verteilungskampfe.
Zweitens sind Arbeitsteilung und Spezialisierung in Unternehmen Ursachen fur
funktionale Konflikte. Drittens fuhren die Menschen mit unterschiedlichen
Bedurfnissen und Erwartungen zu Konflikten zwischen informellen und formellen
Erscheinungsformen in der Organisation.

Interpersonale und intergruppale Konflikte in der Sozialpsychologie

Eine Vielzahl von Untersuchungen speziell zum Interessenkonflikt sind auf
Grundlage spieltheoretischer Uberlegungen durchgefiihrt worden. Die Spieltheorie
bietet ein Modell fur Entscheidungsprozesse. Dabei gilt die Vorstellung vom
Menschen als 'homo oeconomicus', der nach Maximierung des eigenen Profits
strebt. Ergebnisse der Forschung zeigen (Grzelak, 1992), dal3 die Tendenz zur
Lésung von Konflikten in Ubereinstimmung mit dem gemeinsamen Interesse in
dem Ausmald anwachst, in dem sich die Parteien kennenlernen und die
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Gelegenheit zur Kommunikation steigt. Die Ergebnisse der spieltheoretischen
Untersuchungen fuhrten die Forscher dazu, die Determinanten der Kooperation
eher unter situativen als unter kognitiven Faktoren zu suchen. Zwei wichtige
Theorien zum sozialen Verhalten zwischen Gruppen sind die "realistic group
conflict"-Theorie von Sherif (1966) und die "Social identity theory" von Tajfel und
Turner (1979). Sherif flUhrte Experimente zu Intergruppenbeziehungen durch. Es
ging um die drei Phasen der Gruppenbildung, des Intergruppenkonflikts und der
Konfliktreduktion. Durch die Einfuhrung von Ubergeordneten Zielen, die die
Gruppen nur gemeinsam erreichen konnten, wurden die Konflikte reduziert. Tajfel
und Turner propagieren in ihrer Theorie, dal} ein realistischer Gruppenkonflikt nicht
notwendig ist, sondern dall die bloRe Existenz einer ingroup-outgroup-
Differenzierung zu kompetitiven Vergleichen fuhrt.

Sozialer Konflikt in der Arbeits- und Organisationspsychologie

Eine grundlegende Problematik der traditionellen Betrachtungsweise von Arbeits-
und Organisationsgestaltung liegt darin, dal3 Unternehmen nur flr das
"Funktionieren" (Frei et al. 1993, S. 150) geplant werden. Dabei gibt es nach Frei
et al. haufig Stérungen im Produktionsablauf. Der stérungsfreie Ablauf ist
hochstens dann zu erreichen, wenn schon der Plan Stérungen miteinbezieht und
Strategien zur Bewaltigung vorsieht.

Northcraft und Neale (1990) sind der Ansicht, da® das richtige Ausmal} an
Konflikten fur eine Organisation und ihre Produktivitat wichtig ist (S.224): "Conflict
occurs because people differ in their perceptions, beliefs and goals. Some conflict
in organizations is not just inevitable, but useful and healthy, if managed
appropiately". Wenn Konflikte effektiv gemanagt werden, unterstitzen sie kreative
Problemlésungen und die Suche nach neuen Geschaftsideen und Mdglichkeiten
der Umsetzung. Auferdem wird das Interesse der Mitarbeiterinnen an der
Organisation erhoht und individuelle Entscheidungen und Wahrnehmungen geklart.
Problemzonen werden aufgezeigt und Signale fur die Notwendigkeit der
Veranderung innerhalb der Organisation gesetzt. Der erfolgreiche Manager
bewaltigt Konflikte auf einem mittleren Hierarchieniveau, um die Ziele der
Individuen und der Organisation zu erreichen (Brown, 1983).

3.2.2 Definitionen des sozialen Konflikts

Der kleinste gemeinsame Nenner der Definitionen aus Psychologie, Soziologie und
Betriebswirtschaftslehre besteht darin, dall bei sozialen Konflikten mehrere
Parteien beteiligt sind und daf® ihr Verhaltnis durch eine Unvereinbarkeit
gekennzeichnet ist. Mack und Snyder (1971, S.25) nennen "two elements of any
conflict system — parties and issues". Grunwald und Redel (1982, S.531) verstehen
unter Konflikt "inkompatible Handlungen bzw. Handlungstendenzen von sozialen
Einheiten (Personen bzw. Aktoren bzw. Parteien)". Bei den folgenden Definitionen
stehen unterschiedliche Aspekte im Vordergrund.

Lewin beschaftigt sich mit intraindividuellen und mit sozialen Konflikten. Er definiert
Konflikt folgendermafien (1963, S.293): "Eine Konfliktsituation wird definiert als
eine Situation, in der Krafte von annahernd gleicher Starke und entgegengesetzter
Richtung auf die Person einwirken". Dies konnen Konflikte zwischen eigenen
Kraften und verschiedenen Kombinationen induzierter und unpersoénlicher Krafte
sein. Unpersonliche Krafte konnen im sozialen Konflikt von anderen Parteien
ausgehen.

45



Theoretische und empirische Grundlagen

Coser (1972, S.8) versteht in seiner Arbeitsdefinition den sozialen Konflikt als
"einen Kampf um Werte und um Anrecht auf mangelnden Status, auf Macht und
Mittel, einen Kampf, in dem einander zuwiderlaufende Interessen notwendig
einander entweder neutralisieren oder verletzen oder ganz ausschalten”.

March und Simon (1976) sprechen von einem Konflikt beim (S.107)
"Zusammenbruch der Standardmechanismen bei der Entscheidungsfindung (...),
wenn ein Individuum oder eine Gruppe auf Schwierigkeiten bei der Auswahl einer
Aktionsalternative stof3t". Drei Haupterscheinungen von Konflikten gibt es. Der
individuelle Konflikt ist der Konflikt bei der individuellen Entscheidungsbildung. Bei
einem organisatorischen Konflikt handelt es sich um einen individuellen Konflikt
oder Konflikt zwischen Gruppen in einer Organisation. Ein interorganisatorischer
Konflikt kommt zwischen Organisationen oder Gruppen vor.

Lickert (1976) fuhrt zur Begriffsentwicklung aus, dall er selbst 1955 den Begriff
'‘Konfliktpsychologie' gebildet und in die deutsch-sprachige Literatur eingefuhrt
habe. Nach seiner Ansicht hat die Konfliktpsychologie versucht, Ergebnisse der
Psychoanalyse und der Experimentellen und Phanomenologischen Psychologie zu
vereinen. Fur ihn ist der Mensch ein konflikttrachtiges Wesen und ein
konfliktiberwindendes Wesen (Luckert, 1957). "Der Begriff Konflikt geht auf das
lateinische "confligere", d.h. streiten, kdmpfen zurlick. Es ist der Zusammenstol}
widerstreitender Krafte oder Tendenzen gemeint, eine Spannung, die nach Ldsung
drangt" (Luckert, 1957, S.492). Luckert unterscheidet auf’ere und innere Konflikte.
AuRere Konflikte beziehen sich auf zwischenmenschliche Spannungen, innere
Konflikte auf einen Widerstreit zwischen zwei oder mehreren Bedurfnissen oder
Strebungen.

Mack und Snyder (1971, S.8,9) wollen keine Definition des sozialen Konfliktes
liefern, sondern konstituieren auf Grundlage eigener und fremder Studien ein
Modell, um Konfliktphdnomene und Konfliktsituationen zu identifizieren und zu
charakterisieren:

1. "Conflict requires at least two parties or two analytically distinct units or entities
(i.e., actor, organism, group, individual, collectivity, etc.).

2. Conflict arises from 'position scarcity' and 'resource scarcity'.

3. Conflictful behaviors are those designed to destroy, injure, thwart, or otherwise
control another party or other parties, and a conflict relationship is one in which
the parties can gain (relatively) only at each other’s expense.

4. Conflict requires interaction among parties in which actions and counteractions
are mutually opposed.

5. Conflict relations always involve attempts to gain control of scarce resources
and positions or to influence behavior in certain directions; hence a conflict
relationship always involves the attempt to acquire or exercise power or the
actual acquisition or exercise of power.

6. Conflict relations constitute a fundamental social-interaction process having
important consequences.

7. A conflict process or relation represents a temporary tendency toward
disjunction in the interaction flow between parties.

8. Conflict relations do not represent a breakdown in regulated conduct but rather
a shift in the governing norms and expectations."
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An erster Stelle stehen die am Konflikt Beteiligten (Punkt 1), dann werden die
Konfliktgegenstande wie Verteilungskonflikte thematisiert (Punkt 2), die negativen
Folgen des Konfliktverhaltens werden aufgefthrt (Punkt 3), die Notwendigkeit von
Kommunikation fur Konflikte wird genannt (Punkt 4) und es wird auf Macht und
Kontrolle im Zusammenhang mit Konflikten (Punkt 5) und die Kostendimension von
Konflikten (Punkt 6) hingewiesen. Zum Schlul3 werden die Besonderheiten der
Interaktion thematisiert (Punkt 7 und 8).

Deutsch schlagt folgende Definition vor (1976, S.18): "Ein Konflikt existiert dann,
wenn nicht zu vereinende Handlungstendenzen aufeinanderstoRen." Diese
Definition bezieht sich auf Konflikte innerhalb von Parteien oder zwischen Parteien.

Ruttinger (1977, S.22) definiert soziale Konflikte folgendermalien. "Soziale
Konflikte sind Spannungssituationen, in denen zwei oder mehr Parteien, die
voneinander abhangig sind, mit Nachdruck versuchen, (nicht zaghaft und vorsichtig
und man laRt sich nicht leicht davon abbringen) scheinbar oder tatsachlich
unvereinbare Handlungsplane (es geht nicht um Meinungen oder Gedankenspiele)
zu verwirklichen und sich dabei ihrer Gegnerschaft bewuf3t sind".

Die Definition von Kaiser (1979, S.69) lautet folgendermalden: "Die Verwirklichung
von Vorsatzen einer Person oder einer Gruppe von Personen wird dann behindert,
wenn andere Personen oder Gruppen von Personen gleichzeitig Vorsatze
verwirklichen wollen, die mit jenen unvertraglich sind. Sie sind dann unvertraglich
miteinander, wenn die Erreichung des einen Ziels die Erreichung des anderen
ausschliefen wurde. In diesem Fall soll von einem Konflikt gesprochen werden.
auch die einseitige Behinderung einer Zielrealisierung kann Konflikt genannt
werden".

Brown (1983, S.4) betont in seiner Definition Verhalten und Interessen: "Conflict is
incompatible behavior between parties whose interests differ".

Berkel (1984, S.54) versucht eine Zusammenfassung von Definitionen: "Der
gemeinsame Nenner der meisten Konfliktdefinitionen besteht also in der formalen
Aussage Uber ein Beziehungsmuster: Von Konflikt soll dann und nur dann
gesprochen werden, wenn (mindestens, meist aber auch nicht mehr als) zwei
Inhalte oder Elemente in einer Beziehung stehen, die durch gleichzeitige
Gegensatzlichkeit und / oder Unvereinbarkeit / Unvertraglichkeit gekennzeichnet
ist".

Baron (1990, S. 199) definiert Konflikt folgendermalen: "Conflict is a process in
which various antecedent conditions, possibly but not necessarily including (1)
opposed interests, (2) negative affect (e.g. anger, dislike), (3) negative cognitions
(e.g. stereotypes, real or imagined past wrongs), and (4) actual or anticipated
thwarting, result in an individual or group taking actions that are incompatible with
the interests of other individuals or groups. In short, conflict is defined as an
ongoing process involving not only opposed interests, but also, in at least some
instances, negative feelings and negative thoughts about one’s adversary".

Nach Northcraft und Neale (1990, S. 224) kommt es zu einem Konflikt, "(...)
because people differ in their perceptions, beliefs and goals".

Staehle (1999, S.362) sieht die Entwicklung einer Definition nicht als sinnvoll an,
sondern die Beschreibung einer Situation, die als konfliktar bezeichnet werden
kann:

e "Zumindest zwei Personen oder Gruppen interagieren miteinander.
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Es existieren einander ausschlieRende Ziele oder Mittel.

Interaktionen sind haufig darauf gerichtet, die jeweils andere Person/Gruppe zu
beeinflussen, zu unterdricken oder gar zu besiegen, um die eigenen Interessen
besser durchsetzen zu konnen.

Die von den Personen/Gruppen initierten Aktionen (Reaktionen) stehen
teilweise in Widerspruch zueinander".

Glasl (1997, S. 14,15) versteht unter einem sozialen Konflikt ...

"(...) eine Interaktion

zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisationen usw.),
wobei wenigstens ein Aktor
Unvereinbarkeiten
e im Denken / Vorstellen / Wahrnehmen
e und/ oder Fuhlen
e und/ oder Wollen
mit dem anderen Aktor (anderen Aktoren) in der Art erlebt,
dass im Realisieren eine Beeintrachtigung

durch einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolge."

Glasl (1997, S.17) grenzt den sozialen Konflikt von anderen Konstrukten ab

(Tabelle 3-1).
UNVEREINBARKEIT ERLEBT IM:
Denken Fihlen Wollen Handeln
Logischer Widerspruch X
Meinungsdifferenz X
Missverstandnis X
Fehlperzeption X
Semantische Unterschiede X
Gefilihlsgegensitze X
Ambivalenz X
Antagonismus X
Indizent X
Spannung X X
Krise X X X X
Konflikt X und/oder X und/oder X und X

Tabelle 3-1 Sozialer Konflikt und andere Konstrukte (nach Glasl, 1997)

Es kann festgehalten werden, dall die eher kognitive Ausrichtung besonders der
frihen Definitionen der sozialen Konflikte von einer ganzheitlichen Perspektive, die
die Bereiche Emotion und Motivation integriert, ersetzt worden ist.
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3.2.3 Auswirkungen des sozialen Konflikts

"Like any potent force, conflict generates ambivalence
by virtue of its ability to do great injury or, if harnessed,
great good." (Thomas, 1976, S.889)

In den Disziplinen Soziologie, Betriebswirtschaftslehre und Psychologie, die sich
mit der Erforschung des sozialen Konflikts beschaftigen, werden die zwei Seiten
des Konflikts betont. Auf der gesellschaftlichen, der organisatorischen oder
psychischen Ebene werden die dysfunktionalen und funktionalen oder negativen
und positiven Seiten von Konflikten beschrieben.

Mack and Snyder (1971, S.17) konstatieren die doppelte Wirkung von Konflikten:
“(...), the functional and dysfunctional aspects of conflict are opposite sides of the
same coin". Sie nennen funf Hauptthesen (1971, S. 16,17):

"Proposition 32: Conflict set group boundaries by strengthening group
cohesiveness and separateness.

Proposition 33: Conflict reduces tension and permits maintenance of social
interaction under stress.

Proposition 34: Conflict clarifies objectives.
Proposition 35: Conflict results in the establishment of group norms.

Proposition 36: Without conflict, accomodative relations would result in
subordination rather than agreement.”

Nach ihrer Einschatzung ist eins der schwierigsten Probleme in der Konfliktanalyse
(1971, S.17) "to arrive at a method for determining the dividing line between
constructive functions and dysfunctions".

Deutsch betont die positiven Aspekte des Konflikts, da seiner Meinung nach
Menschen Konflikte beim Konkurrenzverhalten bei Spiel und Sport, beim Anhdren
von Nachrichten, bei geistiger Arbeit und in anderen Situationen mit Interesse
verfolgen (Deutsch 1973, 1976; S.17):

"Konflikt ...
. verhindert Stagnation,
. regt Interesse und Neugier an,
. ist Medium fur Aufweis von Problemen und Finden von Losungen,

1

2

3

4. ist Wurzel fur Veranderungen (personlich, gesellschaftlich, Normen),
5. fuhrt zur Selbsterkenntnis der Personlichkeit (Priufung, Bewertung),
6

. grenzt Gruppen voneinander ab (Festigung der Identitat, Festigung der
Gruppe)."

Nach Grunwald und Redel (1982, S.529) sind "Konflikte (...) haufig mit
psychischen, sozialen oder ékonomischen 'Kosten' verbunden, weil sie bei den
Beteiligten zu Frustration, Angst, Mif3trauen oder Aggression fihren und somit die
zwischenmenschlichen Arbeits- und Sozialbeziehungen belasten". Aber auch
positive Funktionen von Konflikten sollten nach Meinung der Autoren nicht
vernachlassigt werden. Da die Konfliktparteien sich mit den Denkgewohnheiten der
anderen auseinandersetzen mussen, kann der "Konflikt als Lernchance" (ebenda,
S. 530) begriffen werden. Werden Konflikte geleugnet oder unterdrickt, wird der
Fortschritt verhindert und der Status Quo gefestigt. Ausgewogene geistig-
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emotionale Anforderungen werden von den Menschen als angenehm empfunden
und fordern das psycho-physische Gleichgewicht. Dem Welt- und Menschenbild
entsprechend werden Konflikte als "funktional, a-funktional oder dysfunktional”
(ebenda, S.530) bewertet.

Konflikte als "social interfaces" (Brown, 1983, S.7) koénnen im Hinblick auf
Konsequenzen betrachtet werden. Positive Konsequenzen von Konflikten sind ein
besseres Verstandnis der Inhalte, Mobilisierung von Ressourcen und Energien,
Klarung konkurrierender Losungen und die verbesserte Fahigkeit in Zukunft
zusammenzuarbeiten. Negative Konsequenzen sind das Wegwischen von allem
Positiven durch Feindseligkeit und Gegensatze, hohes Energiepotential gekoppelt
mit unvollstandigem InformationsfluR, schlechte Entscheidungen und die
weitergehende Spannung, die die gemeinsame Arbeit belastet.

Kast und Rosenzweig (1985) haben den Zusammenhang zwischen Konfiktniveau
und organisatorischer Effizienz dargestellt. Bei einem mittleren Konfliktniveau ist
die organisatorische Effizienz am grof3ten. Bosshard (1988) nimmt davon Abstand,
direkt die betriebswirtschaftlichen Effizienzkriterien wie Gewinn und Umsatz zu
messen. Er nimmt an, dal® Konflikte viele Auswirkungen erzeugen, die dann
wiederum auf die okonomische Effizienz wirken. Dafur erfat er mit seinem
wirtschaftswissenschaftlichen Fragebogen zwei vermutete Kriterien in der ,black
box* der Konfliktwirkungen, namlich Arbeitszufriedenheit fur den funktionalen
Bereich und Unwohlisein flr den dysfunktionalen Bereich (ebenda, S.164,
Abbildung 3-2).

’7 Black Box

Arbeits-
zufriedenheit

Konflikt- | |
potential

Konflikt

Unwohlsein

Okonomische
Effizienz

Abbildung 3-2 Konfliktwirkungen (nach Bosshard 1988)

Simmel (1992) betont die gesellschaftliche Gleichursprunglichkeit und
Gleichberechtigung von Konflikt einerseits und Harmonie andererseits. Konflikte
sind negativ und bedrohlich aber erzeugen ebenso soziale Produktivitat. Aus
Konflikten kdnnen neue und modifizierte Werte und Normen hervorgehen. Konflikte
konnen nicht aus Organisationen entfernt oder dort fur immer verhindert werden.
Nach Nollmann (1997) sind Konflikte in Organisationen keine wie von der
klassischen Organisationstheorie angenommen  dysfunktionale irrationale
Bestandteile. Die formale Organisation schafft dem Streit Ausdrucksbahnen durch
informale Organisation. Nach Dahrendorf (1992) ist alles soziale Leben Konflikt,
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weil es Wandel ist. Eine differenziertere Ansicht dazu vertritt Coser (1965). Er ist
der Meinung, dall gerade Konflikte Stabilitat und Festigung sozialer Strukturen
erzeugen. Konflikte verstarken den inneren Zusammenhalt von Gruppen. Aber
auch er ist der Ansicht, dal® Konflikte gezielte Veranderungen auslosen konnen
und impliziert somit das Doppelgesicht des sozialen Konflikts in funktionale und
dysfunktionale Aspekte.

Regnet (1992) fuhrte eine Befragung bei FUhrungskraften zu Konflikten in
Organisationen aus organisationspsychologischer Perspektive durch. Die
Befragten beschreiben Konflikte als unangenehm und psychisch bis physisch
belastend. Emotionale Auswirkungen sind Arger, starke Erregung, Angste und
Frustrationen. Insbesondere in Verbindung mit fehlender Handlungskontrolle wird
von starker negativer Beanspruchung gesprochen. Auch positive Folgen wie
héhere ldentifikation mit dem Ergebnis und Anregung von Innovation werden
genannt.

Konflikte entwickeln sich oft zu einem "Knduel ineinanderverwobener
Wahrnehmungen, Geflhle, Motive und Verhaltensweisen" (Berkel, 1995, S.363),
so dal} eine sachliche Problemldsung fir alle Beteiligten schwierig zu realisieren
ist. Auch Berkel verweist auf negative und positive Funktionen von Konflikten.
Konflikte beeinflussen folgende seelische Vorgange:

e "Wahrnehmen, Denken und Vorstellungen verzerren sich,
e Gefuhle, Empfindungen und Haltungen verengen sich,
e Motive, Ziele und Absichten korrumpieren,

e Verbales und nonverbales Verhalten und Handeln verarmen."

Glasl (1997) druckt seine Meinung zur Wirkung von Konflikten in einem Bild aus
(S.34): "Konflikte Uben auf die meisten Menschen eine Wirkung aus wie ein Fluss
im Gebirge: Wir geraten in den Strudel der Konfliktereignisse und merken plétzlich,
wie uns eine Macht mitzureiRen droht. Wir missen all unsere Sinne wach halten
und sehr Uberlegt handeln, damit wir uns nicht in eine Dynamik des Geschehens
weiter verstricken, die Uber unsere Krafte geht." Konflikte beeintrachtigen die
Wahrnehmungsfahigkeit, das Denk- und Vorstellungserleben sowie das Gefuhls-
und Willensleben. Diese Veranderungen wirken zusammen und fihren zu
Kontrollverlusten und aggressivem Verhalten.

Staehle (1999) vertritt die Ansicht, dal® Konflikte in der Betriebswirtschaftslehre
noch nicht allzulange thematisiert werden. Meistens geht es dann um den Aspekt
der Stérung des Betriebsablaufs. Als ideal wird eine reibungslose Kooperation von
den klassischen Management-Theorien angesehen. Konflikte werden als
dysfunktional fir den effizienten Organisationsablauf eingeschatzt und sollten
vermieden werden. Angenommen wird dabei, dald Konflikte vermeidbar sind und in
Unzulanglichkeiten der Organisationsmitglieder begrindet sind. Es wurde
allerdings auch die andere Seite vertreten. Staehle (1999) hat positive und
negative Folgen zusammengestellt. Positiv ist (S. 392/393):

"Konflikt

e FUhrt zur Entwicklung neuer Energien und Aktivitdten (vor allem in
Wettbewerbssituationen),

e Stimuliert neue Ideen, weckt Interesse (als Voraussetzung fur Kreativitat und
Innovation),
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e Erhoht Gruppenkohasion (was allerdings keineswegs immer positiv beurteilt
werden muld),

o Fuhrt zur besseren Selbstwahrnehmung von Individuen und Gruppen (Zwang
zum Uberdenken der eigenen Situation und Position),

e Fuhrt zum Abbau von Spannungen, schafft klare Verhaltnisse (wenn latente
Konflikte zu manifesten werden, evil. Institutionalisierung von Konflikten),

e Stellt Voraussetzung fir organisatorischen Wandel dar (Unzufriedenheit mit
status quo fuhrt zu Konflikten mit den herrschenden Normen)."

Als negative Folgen kdnnen Konflikte zu folgenden Konsequenzen flhren:
¢ "Instabilitat und Verwirrung aus der Sicht der Organisation,
e Streld und Unzufriedenheit beim Individuum,

¢ Funktionsstérungen im Organisationsablauf, Stérungen der Kommunikation und
Kooperation, Vergeudung von Ressourcen,

e Wahrnehmungsverzerrungen und Stereotypenbildungen als Folge rucklaufiger
Interaktionen,

e Abnahme an Rationalitat und Aufbau von Emotionalitat."

In den verschiedenen Disziplinen besteht die Meinung, dald Konflikte funktionale
und dysfunktionale Folgen in der Gesellschaft, in der Organisation, in der Gruppe
und im Individuum nach sich ziehen. Im Individuum finden Veranderungen bei den
Emotionen, Kognitionen und Motiven statt. Kontrollverlust wird als wichtiges
Konstrukt genannt. Physische Beanspruchung erlangt keinen wichtigen
Stellenwert. Problematisch ist es, eine Trennlinie zwischen funktionalen und
dysfunktionalen Auswirkungen zu ziehen. Die theoretisch aufgestellten
Unterscheidungen fanden bisher wenig empirische Uberpriifung.

3.2.4 Typologien

Da es keine einheitliche Konflikttheorie gibt, gehen die Systematisierungen von
unterschiedlichen theoretischen Grundlagen aus und unterscheiden sich auRerdem
nach wissenschaftlicher Disziplin und starkerer Orientierung in Richtung Theorie
oder Praxis.

Glasl (1997) schlagt eine Einteilung in Streitgegenstande, Erscheinungsformen,
und Konfliktparteien vor. Desweiteren unterscheidet er zwischen dem sozialen
Rahmen, der Reichweite der Bemiihungen und den dominanten Auerungsformen.
Diese Einteilung wird den folgenden Ausflihrungen zugrunde gelegt.

Viele Autoren haben versucht, die Konfliktgegenstande zu systematisieren. Mack
und Snyder (1971) unterscheiden zwischen realistischen und nicht-realistischen
Konflikten. Wahrend realistische Konflikte durch entgegengesetzte Meinungen und
Interessen gekennzeichnet sind, stehen bei nicht-realistischen Konflikten
Spannungsabbau und Feindseligkeit im Vordergrund.

Ruttinger (1977, S.33-35) unterscheidet als zwei Typologien die Klassifikation in
Beurteilungs, Bewertungs- und Verteilungskonflikte und die Einteilung in
Wettbewerb und Kooperation. "Von einem Bewertungskonflikt soll dann
gesprochen werden, wenn die Kontrahenten unvereinbare Handlungsplane
realisieren wollen, weil sie den Ergebnissen oder Konsequenzen der
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Handlungsplane einen unterschiedlichen Wert beimessen. (...) Ein
Beurteilungskonflikt ist dann gegeben, wenn die Kontrahenten unvereinbare
Handlungsplane verwirklichen wollen, weil sie die Auftretenswahrscheinlichkeit
gleich bewerteter Ereignisse unterschiedlich beurteilen. (...) Von einem
Verteilungskonflikt soll dann gesprochen werden, wenn die Kontrahenten den Wert
eines Ereignisses (gleich) hoch einschatzen, beide aber nicht gleichzeitig dieses
Ereignis realisieren kdénnen, weil es nicht auf beide gleichzeitig verteilt werden
kann. Der Verteilungskonflikt fuhrt haufig zum Wettbewerb". Zum Thema
Wettbewerb flhrt er weiter aus (ebenda, S.46): "Der Wettbewerb als Situation
kennzeichnet die Entstehung von Verteilungskonflikten. Es geht bei diesen
Konflikten vor allem um die Aufteilung knapper oder knappgehaltener Mittel. Die
Knappheit bedeutet, dal die zur Verfugung stehenden Mittel die Anspriiche der
Parteien Ubersteigen. In dieser Situation kann man nur auf Kosten des Gegners
gewinnen. In diesem Sinn ist die Ausgangslage von Verteilungskonflikten eine
typische Wettbewerbssituation”.

Katz und Kahn (1966) haben ein rollentheoretisches Konzept im Rahmen ihres
Organisationsansatzes entwickelt. Konflikte entstehen bei der Kommunikation
zwischen Rollensender und Rollenempfanger. Weiterentwickelt wurde das Konzept
u.a. von Miles und Perreault (1980, S.139), die Rollenkonflikte als "the degree of
incongruity or incompatibility of expectations accociated with a role" definieren. Sie
nennen vier Konflikttypen (ebenda, S.138):

"Person-role conflict. the extent to which role expectations are incongruent with the
orientations or values of the role occupant.

Intersender conflict. the extent to which two or more role expectations from one
role sender oppose those from one or more other role senders.

Intrasender confilict: the extent to which two or more role expectations from a single
role sender are mutually incompatible.

Overload: the extent to which the various role expectations communicated to a role
occupant exceed the amount of time and resources available for their
accomplishment.”

Als Konsequenzen auf die Konflikte erleben die Betroffenen Spannungen am
Arbeitsplatz, Einflud auf die Arbeitszufriedenheit, die Arbeitsleistung und die
Einstellung gegenuber dem Rollensender. Im Detail schreiben Miles und Perreault
(1980, S.136): "Evidence has been reported of direct relationships between the
degree of role conflict a focal person experiences on the job and varios work-
related outcomes, including job-related tension and anxiety, job-dissatisfaction,
futility, propensity to leave, lack of confidence in the organization, inability to
influence decision making, and unfavorable attitudes toward role senders. Thus,
role conflict appears to be associated with a variety of undesirable individual
outcomes which are generally regarded as dysfunctional for the organization".

Konflikte unterscheiden sich nach ihren Erscheinungsformen. Die gleichen
Bedingungen fihren nicht in zwei Unternehmen unbedingt zu den gleichen
Konflikten, denn Konflikte kdnnen latent und manifest erscheinen. Latent ist ein
Konflikt, wenn Probleme in den Zielen und Absichten einer Partei vorliegen, diese
aber nicht zu feindseligen Verhalten fuhren. Eine Veranderung im Verhalten tritt
beim manifesten Konflikt auf (Dahrendorf, 1958; Pondy, 1967). Rapoport (1960)
hat Kampf, Spiel und Debatte unterschieden. Beim Kampf ist das Ziel die
Vernichtung des Gegners, beim Spiel der Sieg auf Grundlage gegenseitigen
Respektes und bei der Debatte die Uberzeugung auf mentaler Ebene.
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Eine wichtige Unterscheidung liegt in der Frage nach den Beteiligten im Konflikt.
Als Konfliktparteien kommen die Person, die Gruppe, die Organisation und
weitere Gruppierungen in Frage. Diese Unterscheidung spiegelt sich in den
Forschungsgegenstanden der verschiedenen Disziplinen wider. Der Konflikt
innerhalb der Person wird von der Klinischen Psychologie und der
Persdnlichkeitspsychologie untersucht, der Konflikt zwischen Einzelpersonen und
zwischen Gruppen in der Sozialpsychologie oder wenn er in Organisationen
stattfindet von der Organisationspsychologie und den Wirtschaftswissenschaften.
Konflikte zwischen Staaten, Gruppierungen in einem Land, Institutionen werden
von der Soziologie, Politologie und Rechtswissenschaft behandelt. Ein haufig
zitiertes Schema ist von Galtung (1965) entwickelt worden. Er unterscheidet den
intrapsychischen und interindividuellen Konflikt auf individueller und kollektiver
Ebene (Abbildung 3-3).

Intra-System-Konflikt Inter-System-Konflikt
Individuelle Ebene z.B. intra-psychischer Konflikt z.B. Konflikt zwischen Chef und
Mitarbeiter
Kollektive Ebene z.B. Konflikt zwischen Abteilungen; |z.B. Konflikt zwischen Organisationen;
Bulrgerkrieg Krieg zwischen Staaten

Abbildung 3-3 Konflikttypen (nach Galtung 1965)

Berkel (1984) betont in seinem organisationspsychologischen Konfliktansatz, die
Notwendigkeit, integrativ vorzugehen und neben der Person andere Personen und
ebenfalls Personen anderer Hierarchiestufen mit in die Analyse von Konflikten in
Organisationen einzubeziehen. Da es sich bei Konflkten um ein
mehrdimensionales Konstrukt handelt, existieren nach Berkel mehrere
Perspektiven, die Ausgangspunkte bei der Untersuchung von Konflikten sind: die
personzentrierte, die interaktionszentrierte und die  strukturzentrierte
Konfliktperspektive.

Personzentrierte Konfliktperspektive: Der erste und naheliegendste Schritt ist die
Betrachtung des Verhaltens (und Erlebens) der Person, die einen Konflikt als
gegeben wahrnimmt. Spezifische Personlichkeitscharakteristika oder
Uberforderung kénnen zur Initiierung eines Konfliktes fiihren.

Interaktionszentrierte Konfliktperspektive: Ohne den intrapersonalen Konflikt
einzubeziehen gibt es mindestens zwei Parteien, die an einem Konflikt beteiligt
sind. Das Verhalten der Parteien soll eingeschatzt werden, inwiefern es ursachlich
mit der Auseinandersetzung zu tun hat. Da in Organisationen die Hierarchieebenen
bei der Konfliktaustragung von Bedeutung sind, wird zwischen dem Verhalten
folgender Parteien unterschieden: Kollegen und Vorgesetzte.

Strukturzentrierte Perspektive: Ebenfalls einen Einfluy auf Entstehung und Verlauf
von Konflikten hat die Struktur der Organisation. Durch geringe
Aufstiegsmoglichkeiten ~ zum  Beispiel sind  Wettbewerbsverhalten  und
Auseinandersetzungen vorprogrammiert.

An die Unterscheidung der Konfliktparteien schlief3t sich die Frage nach der Weite
des sozialen Rahmens an. Bei Glasl (1997) geht es um die GroRRe der Arena, in
der der Konflikt ausgetragen wird. Konflikte im mikro-sozialen Rahmen finden
zwischen zwei oder mehreren Einzelpersonen oder in kleinen Gruppen statt.
Konflikte im meso-sozialen Rahmen sind in sozialen Gruppen der mittleren
GrolRenordnung wie Organisationen aller Art angesiedelt. Noch eine Ebene hdher
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stehen die Konflikte im makro-sozialen Rahmen. Personen missen sich in
Konflikten als Mitglieder mehrerer Organisationen und Institutionen gegenuber
diesen verantworten.

Bei der Reichweite der Bemiihungen geht es darum, inwieweit die Parteien die
Positionen der Beteiligten und den Gesamtrahmen akzeptieren oder ablehnen
(Glasl 1997).

Bei den dominanten AuBerungsformen eines Konfliktes kann zwischen
formgebundener und formfreier Austragung und hei3en und kalten Konflikten
unterschieden werden. Mack und Snyder (1971) sprechen von institutionalisierten
und nicht-institutionalisierten Konflikten.

Als weitere wichtige Unterscheidung muf® die Unterteilung in objektive und
subjektive Konflikte angesprochen werden. Deutsch (1976) befal3t sich mit
wahrgenommenen Konflikten. Das sind fur ihn Konflikte, die fir die beteiligten
Parteien psychologisch existieren. Die Wahrnehmungen mussen nicht richtig sein.
Ob ein Konflikt vorhanden ist oder nicht, ist niemals allein abhangig vom objektiven
Stand der Dinge. Deutsch schlagt eine Konflikttypologie vor, die (1976, S.19)
"Konflikte im Hinblick auf die Beziehung zwischen dem objektiven Stand der Dinge
und dem Stand, wie er von den Konfliktparteien wahrgenommen wird"
unterscheidet:

1. Echter Konflikt: Der Konflikt existiert objektiv und wird auch so wahrgenommen.

2. Naheliegender Konflikt: In diesem Fall ist die Existenz des Konflikts von rasch
sich andernden Umstanden abhangig, die jedoch von den Konfliktparteien nicht
wahrgenommen werden.

3. Verlagerter Konflikt: Die Konfliktparteien argumentieren Uber das falsche
Anliegen.

4. Falsch zugeordneter Konflikt: Der Konflikt spielt sich zwischen den falschen
Parteien ab.

5. Latenter Konflikt: Ein Konflikt, der eintreten sollte, kommt nicht zustande.
6. Falscher Konflikt: Dem Konflikt fehlt die objektive Grundlage.

Thomas (1976) hat ein Konfliktmodell entwickelt, das Struktur und Prozesse von
Konflikten berlcksichtigt. Thomas (1976, S.200) argumentiert, "that conflict should
be construed as part of a continuing relationship between the parties involved, not
as an isolated event that can be understood apart from such historical context".

Thomas nennt Elemente, die Schlusselrollen in der Entwicklung und Bewaltigung
von Konflikten spielen. Erstens geht es um die Wahrnehmung eines Konfliktes, der
sonst als Konfliktpotential bestehen bleibt. Zweitens missen die emotionalen
Reaktionen der Beteiligten bertcksichtigt werden. Drittens spielen die Kognitionen
— Gedanken und Grunde — eine wichtige Rolle fur die Konfliktentwicklung. Viertens
sind die Intentionen von Bedeutung, die zur Erklarung von Verhalten der Parteien
einen grofen Beitrag leisten konnen. Das Strukturmodell von Thomas (1976)
umschreibt die Merkmale der Objektebene und sein Prozelimodell die Merkmale
der Subjektebene. Nach Glasl (1997) konnen Objekt- und Subjektebene bei einem
Konflikt nicht unterschieden werden, da die beiden Spharen vielfaltig miteinander
verknupft sind. Glasl verbindet beide Ebenen integrativ in seinem 'sozial-
Okologischen Ansatz'.

Wichtige Kriterien fir das Vorhandensein von Konflikten hat Regnet (1992)
zusammengetragen: Die Wahrnehmung eines Gegensatzes durch die Beteiligten
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ist eine grundsatzliche Voraussetzung. lhr subjektives Erleben und nicht ein
"objektiv" festgestelltes Problem ist ausschlaggebend.

3.2.5 Konfliktmodelle

Zum Thema Konflikt sind Struktur- und Prozefmodelle entwickelt worden.
Strukturmodelle beschaftigen sich insbesondere mit den Bedingungen, die zum
Konfliktverhalten fuhren. Prozelmodelle wollen den Konfliktverlauf abbilden
(Thomas, 1976). Die Modelle sind komplementar und beide fur effektives
Konfliktmanagement notwendig (ebenda, S.894): "The structural model tends to be
useful for suggesting systemic changes, while the process model tends to be
helpful in managing an ongoing system".

Frustration
Conceplualization
Other’s
reactions
Behaviar
Qutcome

Episode 1

Frustration
Conceptualization
Other's
reactions
Behavior
Outcome

Episode 2

Abbildung 3-4 ProzeRmodell dyadischer Konfliktepisoden (nach Thomas, 1976)

Kruger (1973) bezeichnet Konflikte als mehrdimensionale Probleme, die sich auf
unterschiedlichen Ebenen abspielen, in Wechselwirkung stehen und sich
gegenseitig beeinflussen. Die sachlich-intellektuelle Dimension beschreibt die
Diskussion uber Sachfragen, bei der die Beteiligten mit ihrem Intellekt
angesprochen sind. Da die Konfliktparteien auch ihre Emotionen und
Beziehungsstruktur in die Auseinandersetzung einbringen, spielt die sozio-
emotionelle Dimension bei jedem Konflikt eine Rolle. Die dritte Ebene bezieht die
Kultur und Philosophie der Organisation mit ein und wird wertmafig-kulturelle
Dimension genannt.

Thomas (1976) baut sein Prozelmodell auf den Arbeiten von Pondy (1967) und
Walton (1969) auf, die davon ausgehen, dall Konflikte in Dyaden zyklisch
wiederkehren. Der Konflikt beginnt durch die Frustration einer Partei. Wird die
Frustration bewul3t, erfalt die Partei die Erfahrung in Worten. Um die Situation zu
bewaltigen, wird die Partei aktiv und fordert auf diese Weise eine Reaktion der
anderen Partei heraus. Nach Beendigung der Interaktion gibt es irgendeine Art von
Resultat, das die Grundlage fur folgende Ereignisse zum selben Gegenstand
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darstellt (Abbildung 3-4). Thomas stellt elf Punkte zusammen, die die Dynamik der
Eskalation und Deeskalation von Konflikten beschreiben.

1. Changes in Party's conceptualization of an issue
Self-fulfilling prophesis

Occurance of biases in Party's perceptions of Other
Cognitive simplification

a &~ 0D

Communication as the medium to correct misperceptions and to be distorted
with perceived conflict

Breakdowns in communications
Increasing of distrust and hostility

© N o

Goal substitution

9. Competition spread to other issues

10. Perception of basic incompatibility of different Parties' goals
11.Ventilating feelings and reduction of hostility

Das Strukturmodell von Thomas (1976) versucht das Verhalten der Konfliktparteien
zu erklaren (Abbildung 3-5). Das Verhalten der zwei Konfliktparteien wird von vier
Variablen beeinfluft.

@ Rules and Procedures

Party's Other's .
Behavior Behavior

\ /
@ Incentive

Structure

@ Party's

Behavioral ]

Predispositions

@ Gther's
|~ Behavioral

Predispositions

@ Social Pressures ./

/

@ Social Pressures
on Other

Abbildung 3-5 Strukturmodell eines dyadischen Konflikts (nach Thomas, 1976)

Jedes der Modelle erfordert andere Fragen zur Diagnose von Konflikten, die durch
Zusammenstellung eine effektive Intervention ermoglichen.

Glasl (1997) hat ein ausfuhrliches Phasenmodell der Eskalation entwickelt, dem
funf Basismechanismen der Eskalationsdynamik zugrunde liegen (S.191):

1. "Die Konfliktparteien projizieren alles Negative auf die Gegenpartei und
frustrieren sich mit unbeherrschten Aktionen selbst: "Zunehmende Projektion
bei wachsender Selbstfrustration”.

2. Die Konfliktparteien ziehen immer mehr Punkte in den Konflikt hinein, neigen
aber dazu, die Situation zu vereinfachen: "Ausweitung der strittigen Themen bei
gleichzeitiger kognitiver Komplexitatsreduktion”.

3. Die Streitpunkte aus der subjektiven und objektiven Sphare werden vermischt,
und gleichzeitig wird zu vereinfachten Erklarungsmodellen uber Ursache und
Wirkungen gegriffen: "Wechselseitige Verflechtung von Ursachen und
Wirkungen bei gleichzeitiger Simplifizierung der Kausalitdtsbeziehungen".
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4. Es werden zusatzliche Personen in den Konflikt gezerrt, aber der Kreis, der
Entscheidungen trifft, wird kleiner: "Ausweitung der sozialen Dimension bei
gleichzeitiger Tendenz zum Personifizieren des Konfliktes".

5. Die Erhéhung der Gewaltandrohung fuhrt nicht zum Nachgeben sondern zur
Beschleunigung des Konfliktverlaufs: "Beschleunigung durch Bremsen".

Weitere Antriebsdynamik bekommt die Eskalation durch die Schwellenpunkte.
Werden diese Punkte Uberschritten, wird ein intensiveres Konfliktniveau erreicht.
Das Phasenmodell der Eskalation beschreibt in neun Stufen und drei Schwellen
die Abwartsbewegung bei der Konflikteskalation (Abbildung 3-6). In den ersten drei
Stufen streben die Parteien Vorteile bei der Konfliktlosung fur alle Beteiligten an,
an der zweiten Schwelle nach der sechsten Stufe bemiuht sich jede Partei um den
Sieg fur sich und fur die anderen die Niederlage und in den letzten drei Stufen geht
es nur noch darum, dal} beide eine Niederlage erleiden.

Verhartun
g Debatte Taten Images, Gesichts- Droh
Koalitionen verlust ron- Begrenzte Gemeinsam
strategien | Vernichtungs- Zersplitterung in den
schiage Abgrund
I
— Il
"win-win" 1]
"win-lose"
"lose-lose"

Abbildung 3-6 Stufen und Schwellen der Eskalation (nach Glasl, 1997)

Ruattinger (1977, S.22) bezeichnet den Konflikt als dynamischen Prozel, bei dem
sich im Zeitverlauf folgende typische Phasen unterscheiden lassen: ,die
Konfliktwahrnehmung, das Erleben und Verhalten in der Konfliktsituation und die
Konfliktbeilegung".

Lewin hat sich in seinem Lebenswerk intensiv mit Konflikten in der Person und
sozialen Konflikten sowohl theoretisch als auch in der Praxis auseinandergesetzt
und einen grolRen Beitrag zur Entwicklung von Gruppendynamik und ‘action
research' geleistet. Nach Lewin (1963) verweist ein Konflikt nicht auf ein Kraftfeld,
sondern auf die Uberschneidung von mindestens zwei Kraftfeldern. Eine
Systematik sollte untersuchen, wie sich Kraftfelder gegenseitig tberschneiden, dal}
an gewissen Stellen des Feldes gleich starke aber entgegengesetzt wirkende
Krafte resultieren. Dabei versteht er unter dem Konstrukt Kraft Richtung und Starke
der Tendenz zur Veranderung fur einen bestimmten Punkt des Lebensraums.

Berkel (1984) hat Ergebnisse der Konfliktforschung zusammengetragen und eine
organisationspsychologische Konflikttheorie entwickelt. Er setzt bei der Person an,
bertcksichtigt aber aulerdem das Zusammenwirken personaler, interaktiver und
situativer Gegebenheiten, da seiner Meinung nach eine eindimensionale
Perspektive von Konflikten der Komplexitat des Themas nicht gerecht wird.
Konkrete Umstande und Bedingungen des Arbeitslebens in Organisationen sind
wesentliche Bestimmungsgrofien bei der Analyse von Konflikten. Die Organisation
stellt somit einen eigenstandigen Kontext fur den Mitarbeiter im Konflikt dar und
schafft die Notwendigkeit flr spezifische Analyse- und Bewaltigungstechniken.
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3.2.6 Ursachen

Die Verbindung zwischen Ursachen und Auswirkungen von Konflikten kdnnen
durch ein kausal-lineares Modell oder ein vernetztes Denkmodell interpretiert
werden. Nach Thomas (1976) sind Struktur- und Prozef3modelle miteinander
verknupft. Auch Mack und Snyder vertreten die Vorstellung eines vernetzten
Modells: "Most social scientists now accept the principle of multiple causality"
(Mack & Snyder, 1971, S.11). Die unterschiedlichen Moglichkeiten der Reaktionen
der Beteiligten verwoben mit den Einflissen aus der Objektssphare lassen Glasl
(1997) von Konfliktpotential sprechen, das unter bestimmten Bedingungen zum
Konflikt fihren kann aber nicht mul}.

Ursachen fir individuelle Konflikte sind nach March und Simon (1976) die
Nichtakzeptierbarkeit, Nichtvergleichbarkeit und Unsicherheit der Alternativen.
Baron (1990) nennt vier Ursachen fur Konflikte in Organisationen. Wettbewerb
uber begrenzte Ressourcen fuhrt oft zu Konflikten in Organisationen. Abhangigkeit
zwischen Personen oder Teams kann zu Konflikten fuhren, wenn eine Seite sich
immer wieder verspatet oder schlechte Ergebnisse abliefert. Schliellich kann das
Belohnungssystem zu Unstimmigkeiten flihren, wenn Personen, die keine
Belohnung erhalten haben, sich als Versager fuhlen. Falsche Attributionen fluhren
zu Konflikten. In einer Befragung wurde unzureichende Kommunikation als erster
Faktor zur Begrundung von Konflikten genannt (Baron 1988b). Oft hangen
Kommunikationsstérungen mit unangemessenen Formen der Kritik zusammen. Die
Personlichkeiten der beteiligten Personen weisen einen Zusammenhang mit
Konflikten in Organisationen auf, da einige Personen leichter in einen Konflikt
geraten als andere. Typ A Personen berichten von einem hoheren Grad von
Konflikten am Arbeitsplatz. Weitere Aspekte wie wahrgenommene Ungerechtigkeit,
Vorurteile und Ungleichheit konnen zu Konflikten fuhren.

Staehle (1991) nennt eine Vielzahl von Konfliktursachen (S.391,392): "Zwei
Gruppen hangen von den gleichen Ressourcen ab (z.B. Finanzen, Informationen,
Wartungspersonal, EDV-Zeit). Ungleichgewicht zwischen Gruppen in bezug auf die
gegenseitige Abhangigkeit (A hangt mehr von B ab als B von A). Eine Gruppe
dominiert (z.B. Verkauf). Statusniedrigere Gruppe gibt statushdheren
Anweisungen. Konkurrierende Ziele, Interessen, Einstellungen (z.B. Management
— Betriebsrat). Unterschiede in der Wahrnehmung (z.B. Stab — Linie). Geteilte
Verantwortung (eine Gruppe ist nur fir einen Aspekt eines Prozesses zustandig).
Benachbarte Gruppen arbeiten nach abweichenden Regeln (z.B. andere
Arbeitszeit und Kontrolle in Forschung und Produktion). Anreizsystem fordert
Gruppenegoismus  anstatt Unternehmungsinteresse (z.B. ROI-Konzept).
Organisation mit unklaren, mehrdeutigen Verantwortungen, Kompetenzen,
Aufgabenbereichen (built-in conflict, z.B. Matrix-Organisation).
ReorganisationsmaRnahmen (zum Beispiel Fusion, Personalabbau, Organisa-
tionsentwicklung)".

Regnet (1992) hat Fuhrungskrafte befragt, welche Ursachen von Konflikten sie
sehen. Sehr haufig wurden Rahmenbedingungen/Organisation, Wettbewerb,
Profilierung und Kommunikationsdefizite genannt.

Baron schreibt zusammenfassend zu den Ursachen (1990, S.207) "In sum, conflict
in work settings often stems from relations between individuals and from their
personal characteristics, as well as from underlying structural (organization-based)
factors".
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3.2.7 Verfahren

Nach Thomas (1976) mangelt es noch an validen Instrumenten zur Analyse von
Konflikten. Diese Situation hat sich in den letzten zwanzig Jahren nicht
grundsatzlich verandert. Einige ausgewahlte Vorgehensweisen werden
beschrieben.

Thomas (1977) hat fur Lehrberufe einen Fragebogen zur Selbsteinschatzung des
eigenes Konfliktverhaltens entwickelt. Als Ergebnis stehen die Praferenzen fur die
funf Konfliktbewaltigungsstile: Competeting, collaborating, compromising, avoiding,
accommodating.

Kaiser (1979) entwickelte einen Konfliktfragebogen im Rahmen seines
Konfliktberatungsansatzes aus therapeutischer Sicht.

Das "Conflict Management Survey" (deutsch: Konfliktmanagement) (Bratt-Institut,
Hall, 1969, 1990) ist ein Lerninstrument, das Menschen hilft, sich Uber ihre
typischen Vorgehensweisen in Konflikten klarzuwerden. Zu den vier Hauptteilen
'personliche Einstellung zum Konflikt', 'Konflikte zwischen einzelnen Menschen',
'Konflikte in Gruppen' und 'Konflikte zwischen Gruppen' werden jeweils funf
verschiedene Mdglichkeiten beschrieben, die betreffenden Situationen zu
handhaben. Zu den individuellen Ergebnissen hinsichtlich der Konfliktstile gibt es
Vorschlage zur Verbesserung und Anwendung. Es gibt keine Angaben zur Glte
des Lerninstruments.

Das "Rahim Organizational Conflict Inventory" (Rahim, 1983) ist ein
standardisierter Fragebogen zur Messung von drei unabhangigen Dimensionen
des Konfliktes in Organisationen: Intrapersonal, intragruppal und intergruppal.
Zufriedenstellende Ergebnisse wurden bei item- und faktoranalytischen Studien
und Berechnungen zur Validitat und Reliabilitdt erreicht. Theoretischer
Ausgangspunkt ist folgende Definition (Rahim, 1983, S.1): "Conflict is an
'interactive state' manifested in disagreement, differences, or incompatibility, within
or between social entities, that is, individual, group, organization, and so on".
ROCI-I erfallt die drei Konfliktarten, ROCI-II erfal3t funf Konfliktbewaltigungsstile
(vgl. Blake & Mouton, 1964). Bisher sind die Fragebogen 1188 Managern vorgelegt
worden, unter denen 50 Frauen waren.

Bosshard (1988) hat aus wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive sich mit Konflikt
und Konfliktmessung in Unternehmen beschaftigt und einen Fragebogen
entwickelt. Seiner Ansicht nach gehoren Konflikte zum sozialen Alltag in der
Gesellschaft. In seiner Arbeitsdefinition des sozialen Konflikts nehmen zumindest
zwei voneinander abhangige Parteien ihre Absichten oder Interessen als
wenigstens teilweise unvereinbar wahr, soweit sich diese auch nachdricklich um
eine Durchsetzung ihrer jeweiligen Interessen bemuhen. Der Fragebogen besteht
aus 13 Teilen, in denen Fragen zu folgenden Themen beantwortet werden sollen:
1.  Organisation, 2. Fuhrung, 3. Weisungen des Vorgesetzten, 4.
Handlungsspielraum, 5. Konfliktstile, 6. Grundeinstellungen zu Konflikten, 7.
Konfliktursachen, 8. Streitpunkte, 9. Emotionen, 10. Arbeitszufriedenheit, 11.
Korperliche Beschwerden, 12. Eigenschaften, 13. Biographische Fragen. Erster
Einsatz und item- und faktorenanalytische Uberpriifung fand an einer Stichprobe
von 73 Personen statt, von denen 62% Manner und 38% Frauen waren.

Regnet (1992) hat aus organisationspsychologischer Sicht einen Interviewleitfaden
und einen Fragebogen zur Untersuchung von Konflikten in Organisationen
entwickelt. In Studie 1 wurden mit Hilfe von Interviews subjektive Theorien von
FUhrungskraften zum Thema "Konflikt und Konfliktmanagement" erfalit. In Studie 2
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wurden konkrete Konfliktsituationen im Zeitverlauf betrachtet. 88 mannliche
FUhrungskrafte nahmen an dieser Fragebogenstudie teil. Fragen zu den Bereichen
Problemanalyse und Problemhandhabung wurden gestellt.

Glasl hat ein umfangreiches Verfahren entwickelt, das Konfliktdiagnose und
Maflnahmen zur Intervention enthalt. Glasl (1997, S.95) beschreibt die wichtigsten
inhaltlichen Aspekte der Konfliktdiagnose:

1. "Die Konflikt-Issues, d.h. die von den Parteien in den Streit eingebrachten
Konfliktpunkte, Streitgegenstande,

2. den Konfliktverlauf, d.h. die Geschichte des Entstehens und Intensivierens der
Spannungen,

3. die Parteien des Konflikts, ob Individuum, Gruppe oder ein groReres soziales
Gebilde,

4. die Positionen und Beziehungen der Parteien, sowohl ihre formal
umschriebenen Positionen und Beziehungen als auch die informellen
Positionen und Beziehungen, die gegenseitigen Rollenkonstellationen usw.,

5. die Grundeinstellung zum Konflikt, inwiefern die Parteien die Differenzen selbst
I6sbar achten, was sie sich von der Losung erwarten und dergleichen mehr".

Bei der Diagnose mull nach Glasl Uber die Ausfuhrlichkeit des Vorgehens
entschieden werden, da aus finanziellen, psychologischen und zeitlichen Grinden
nicht alles untersucht werden kann.

3.2.8 Konflikterfassung in Arbeitsanalyseverfahren

Obwonhl sehr fruh auf die Bedeutung von Konflikten hingewiesen wurde, liegen
bisher fur diesen Bereich nur Arbeitsanalyseverfahren vor, die Konflikte als
Teilaspekt erfassen. Aullerdem ist ein Groldteil der Verfahren fir die Produktion
konzipiert worden. Ganzlich fehlt in der Regel der Aspekt der Konflikthandhabung.
Rosenstiels (1995) Prognose von einer Verlagerung von der physischen zur
sozialen und emotionalen Belastung wird von einigen Verfahren zur Arbeitsanalyse
aufgegriffen, indem sie die Arbeitsaufgaben als auch die Zusammenarbeit
untersuchen. Das "Tatigkeitsbewertungssystem" (TBS) von Hacker (1995) erfal3t
unter anderem Kooperations- und Kommunikationserfordernisse. SABA von
Richter, Heimke und Malessa (1988) erfal’t u.a. die soziale Konfliktaustragung.
Das "Instrument zur stressbezogenen Arbeitsanalyse" (ISTA) von Semmer (1984)
untersucht auch die Kommunikation, Kooperation und soziale Stressoren. Der SAA
von Udris und Alioth (1980) erfallt u.a. die soziale Struktur. Die "Kontrastive
Aufgabenanalyse im Buro" (KABA) von Dunckel (1993) bezieht soziale und
emotionale Kompetenzen mit ein. Die "Synthetische Beanspruchungsanalyse -
Gesamtanalyse” (SynBA-GA) beinhaltet neben Items zu Aufgabenanforderungen,
Tatigkeitsspielraum, Regulationsbehinderungen und Leistungsvorgaben auch
solche zur Kooperation und Kommunikation (Schwarz & Schmitz, 1994; Wieland-
Eckelmann, Sallmannshausen, Rose & Schwarz, 1999).

Zusammenfassend ist festzuhalten, dal} soziale Konflikte ein interdisziplinares
Forschungsgebiet sind, das per definitionem durch die Beteiligung mehrerer
Parteien, deren Verhaltnis durch eine Unvereinbarkeit gekennzeichnet ist,
beschrieben wird. Bei den Auswirkungen der Konflikte wird zwischen
dysfunktionalen und funktionalen Folgen unterschieden. Da es keine einheitliche
Einteilung bei Konflikten gibt, sind unterschiedliche Typologien entwickelt worden.
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Bei den Konfliktmodellen kann zwischen Struktur- und Prozemodellen
differenziert werden. Eine Vielzahl von mdoglichen Ursachen fur Konflikte wird
zusammengetragen. Eine Unterscheidung in die Kategorien personliche
Charakteristika und Faktoren der Organisation wird vorgeschlagen. Es gibt nur
wenige  valide Instrumente  zur  Erfassung  von Konflikten. Die
Arbeitsanalyseverfahren berucksichtigen die innerbetriebliche Kommunikation,
vernachlassigen aber die sozialen Konflkte und die Strategien der
Konflikthandhabung.

3.3 Konflikthandhabung in Organisationen

“(...), the major goal is not its (the organizational
conflict) total elimination from work settings; rather, it is
that of developing procedures that maximize the
potential benefits of conflict while minimizing its
potential costs." (Baron 1990, S.208)

Eine Vielzahl von Begriffen pragt das Feld der Interventionen bei Konflikten. Es
werden Konfliktldsung, -management, -regelung, -vermeidung, -bewaltigung, -
behandlung, -handhabung und andere Bezeichnungen verwendet. Glasl (1997) hat
ein Schema aufgestellt, indem er die Mal3nahmen danach unterscheidet, ob sie
sich schwerpunktmalig auf das Konfliktpotential, den Konfliktprozel?3 oder die
Konfliktfolgen richten. Als allgemeinen Oberbegriff schlagt er Konfliktbehandlung
vor. Da haufig keine endgultige Lésung mdglich ist, spricht Regnet (1992) von
Konfliktmanagement oder Konflikthandhabung. Sie versteht darunter die
zielorientierte und bewulite Gestaltung und Steuerung von Konflikten. Da aber
nicht immer Reaktionen auf Konflikte zielorientiert und bewuflt ablaufen und
Vermeidung eine haufige Umgangsform darstellt, soll der Begriff der
Konflikthandhabung in der vorliegenden Arbeit dieses breite Spektrum der
passiven und aktiven Reaktionen auf Konflikte in Organisationen wiedergeben.

Es gibt zwei grundsatzliche Kategorien der Konflikthandhabung. Einmal kimmern
sich die Beteiligten selbst um den Konflikt und zum anderen greift eine dritte Partei
ein.

3.3.1 Strategien der Konfliktparteien

Blake und Mouton (1964) haben ein sehr bekanntes und einfluRreiches Schema
und Programm zur Konfliktlosung entwickelt. "The managerial grid" beinhaltet funf
unterschiedliche Strategien zur Reaktion bei Konflikten. Das zweidimensionale
Schema wird aufgespannt durch die Orientierung jeder Partei an den eigenen
Belangen und die Orientierung an den Belangen der Gegenpartei. Sind die Ziele
beider Parteien nicht sehr wichtig, kommt es zum Ruckzug und Vermeidung (Stil
1/1). Wird der Gegenpartei ein hdherer Stellenwert eingeraumt, gibt die eine Partei
nach und verzichtet (Stil 1/9). Der entgegengesetzte Stil ist das Durchsetzen der
eigenen Ziele (Stil 9/1). Treffen sich beide in der Mitte, wird ein Kompromil}
ausgehandelt (Stil 5/5). Eine optimale Probleml6ésung wird durch gemeinsames
Problemldsen und kreative Zusammenarbeit erreicht (Stil 9/9).

Blake, Shepard und Mouton (1964) haben eine erweiterte Typologie vorgelegt, die
vier zusatzliche Stile beinhaltet (Tabelle 3-2).

Thomas (1976), Berkel (1992), Kindler (1994) und andere haben die Konzepte
ubernommen oder leicht modifiziert. Nach Kindler kommt die Partei in einer
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Meinungsverschiedenheit am besten zurecht, die Uber eine breite Palette an
strategischen Stilen verfugt. Sein zweidimensionales Schema wird durch die
Dimension Flexibilitat des Standpunktes und Intensitat der Interaktion aufgespannt
(Abbildung 3-7). Blake, Shepard und Mouton und auch Kindler nennen den
Einbezug einer dritten Partei als eine Strategie der Konfliktbehandlung.

Konflikt- Konfliktaus- Konfliktaus-
vermeidung tragung mit multi- | tragung mit uni-
lateraler lateraler
Interessen- Interessen-
durchsetzung durchsetzung
Aktiv Ruckzug Problemldsen Gewinn-Verlust- Hohe
Machtkampfe Wertvorstellung
Isolation Teilen des Streit- | Dritt-Parteien-Urteil
wertes
Passiv Indifferenz/ Friedliche Zufallsurteil Niedrige
Ignoranz Koexistenz Wertvorstellung

Tabelle 3-2 Typologie der Konflikthandhabung (nach Blake, Shepard & Mouton, 1964)

March und Simon (1976) beschreiben vier Haupttaktiken, die in einer Organisation
als Reaktion auf Konflikte folgen (S.123): "(1) Loésung des Problems, (2)
Uberredung, (3) Aushandeln eines Kompromisses und (4) 'politische’
Maflnahmen". Bei der Lésung des Problems stimmen die Ziele Uberein und das
Problem liegt im Auffinden einer Losung, die den gemeinsam geteilten Kriterien
geniigt. Bei der Uberredung wird versucht, durch den Hinweis auf gemeinsame
Ziele, Meinungsverschiedenheiten uber Subziele zu schlichten. Bei beiden
Taktiken kommt der Hervorbringung neuer Alternativen eine besondere Bedeutung
zu. Eine Kompromi3losung setzt Meinungsverschiedenheiten Uber Ziele als
gegeben voraus und beinhaltet ein Ubereinkommen ohne Uberredung. 'Politische'
Malinahmen werden bei einem Interessenskonflikt zwischen Gruppen angewandt,
bei dem der Bereich des Aushandelns nicht als fest vorgegeben betrachtet wird
und neue Koalitionen geschlossen werden.

Ruttinger (1977) nennt vier Moglichkeiten zur Beilegung von Konflikten in
Betrieben:  Konfliktvermeidung, Konfliktunterdriickung,  Konfliktlbsung  und
Konfliktliberbriickung. In bestimmten Situationen wie zum Beispiel unter starkem
Zeitdruck ist das Vermeiden von  Konflikten  sinnvoll.  Globales
Vermeidungsverhalten verringert allerdings die Kreativitdt in der Gruppe.
Konfliktunterdrickung ist sinnvoll, wenn zum Beispiel die Streitpunkte unwichtig
sind. Die negative Seite bei standiger Konfliktunterdrickung des Vorgesetzten ist
der indirekte und passive Widerstand der Mitarbeiter. Der ideale Weg, mit einem
Konflikt umzugehen, ist die Konfliktldsung. Bei Verteilungskonflikten allerdings
konnen die Konflikte nicht endgultig beigelegt werden, so dal® es zu einer
Konflikttiberbrickung kommt.

Berkel (1992) hat ein Modell kooperativer Konfliktbewaltigung entwickelt, das auf
den Annahmen fuldt, da} im Konflikt kognitive und emotionale Vorgange aktiviert
sind und dall Konflikte sowohl auf der intrapersonalen als auch auf der
interpersonalen Ebene stattfinden. In Phase A geht es nach Wahrnehmung des
Konfliktes darum, die eigene Erregung unter Kontrolle zu bringen, um zu einer
vernunftgeleiteten Auseinandersetzung zu kommen. Ziel von Phase B ist es,
vertrauensbildende Mallnahmen zwischen den beiden Parteien herzustellen. In
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Phase C geht es um die offene Kommunikation. In Phase D werden in der
gemeinsamen Problemlésung Inhalte des Konfliktes aufgegriffen. Zur Absicherung
der Losung schlieRt die normative Festlegung der Vereinbarung in Phase E die
Ldsungssuche ab.

o Stil 3 Stil 6 Stil 9
% Dominanz Feilschen Zusammenarbeit
=28 Sie regen einseitig an, Sie suchen gemeinsam Sie suchen gemeinsam
S g Uberzeugen, erzwingen nach Moglichkeiten, um nach Problemlésungen,
E 2 Zustimmung oder leisten sich auf halbem Weg zu um die verschiedenen
_8 8 Widerstand. einigen, schlielen Sichtweisen miteinander
c Kompromisse oder zu kombinieren.
- wechseln einander ab.
o
E
5 © Stil 2 Stil 5 Stil 8
= Q@ Beschwichtigung Koexistenz Freistellen
'3 < Sie akzentuieren ein- Sie finden gemeinsam Sie geben die
@ [o- seitig Ahnlichkeiten und eine Basis, auf der beide Angelegenheit ab,
— 8 spielen Differenzen Seiten ihre setzen allfallige Grenzen
> = herunter. unterschiedlichen fest und bieten die nétige
’g ..g Positionen beibehalten Unterstutzung.
0 kénnen.
C
(]
-
C . .
- Stil 1 Stil 4 Stil 7
5 Aufrechterhaltung Spielregeln Nachgeben
= Sie vermeiden einseitig S_ie I_egen gemeinsam_ _ Sie_setzen den
'8 die Auseinandersetzung obJekt|ve_ Regeln fgst, die S|cht\_/ve|_sen der_ anderen
o oder zdgern die bestimmen, wie Partei keinen Widerstand
3 Durchfiihrung von Differenzen gehandhabt entgegen.
=] "
Anderungen hinaus. werden sollen.
Flexibilitat des Standpunktes
bestimmt manRig flexibel flexibel

Abbildung 3-7 Neun strategische Stile fiir den Umgang mit Konflikten (nach Kindler, 1994)

Carnevale und Pruitt (1992) fuhren vier Prozeduren zur Behandlung von Konflikten
auf (S.532): "Negotiation" (Verhandlung), "mediation" (Vermittlung), "struggle"
(Kampf) und "arbitration" (Schiedsspruch, Schlichtung). Bei der Verhandlung
versuchen die Beteiligten, allein das Problem zu I6sen. Es gibt viele empirische
Untersuchungen zu dem Thema, die auf mathematischen Modellen fu3en und sich
mit dem Thema gewerkschaftlicher Verhandlungen auseinandergesetzt haben
(Rubin & Brown, 1975). Die zwei Traditionen der motivationalen Orientierung und
der strategischen Orientierung liegen der Forschung zugrunde. Es gibt drei
Hauptstrategien (ebenda, S.538):

1. "Concession making (also called "yielding") involves reducing one's demands or
aspirations to accommodate the other party.

2. Contending involves trying to persuade the other party to yield. Specific tactics
that implement this strategy include threats and commitments not to concede.

3. Problem solving involves trying to locate options that satisfy both parties' goals."

Bei der Motivation gibt es vier Arten der Orientierung: individualistische,
altruistische, kooperative und kompetitive Orientierung. Diese beiden Aspekte
haben Blake und Mouton in ihrem Modell verbunden. Das Modell ist stark kritisiert
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worden. Es erklart zum Beispiel nicht, wie und warum Konfliktparteien so oft
wahrend einer Verhandlung von einer Strategie zur nachsten wechseln.

Da durch die Internationalisierung Geschaftsleute verschiedener Lander
miteinander kooperieren mussen, haben Rahim und Blum (1994) Kriterien
entwickelt, nach denen Strategien des Umgangs mit Konflikten nach Landern
unterschieden werden koénnen. Sie nennen die sozialen, kulturellen und
okonomischen Faktoren.

Grunwald und Redel (1982) haben die alternativen Konflikthandhabungsformen,
die im Modell von Blake, Shepard und Mouton aufgelistet waren, nach den
Kriterien  Qualitat der Aufgabenerfillung, Kosten, Realisationsvorsorge,
Flexibilitatsvorsorge und Zufriedenheit beurteilt. Die Autoren stellen bei der
Gesamtbetrachtung der Zielwirkungen eine Uberlegenheit der Handhabungsform
Problemlésen und eine Unterlegenheit der Konfliktvermeidung und friedlichen
Koexistenz fest. Die Strategien Teilen des Streitwerts, Dritt-Parteien-Urteil und
Machtkampf nehmen eine Mittelstellung auf dem Effizienzkontinuum ein.
Empirische Befunde von Lawrence und Lorsch (1967) sprechen ebenfalls fur die
Uberlegenheit des Problemldsens gegeniiber den passiven Strategien. Allerdings
muld die Aussicht, dal® sich die Strategie Problemlésen durchsetzt ohne
Vermittlung durch die dritte Partei als eher pessimistisch beurteilt werden
(Grunwald & Redel, 1982).

Es fehlt eine Verbindung zwischen Konfliktarten, Verlauf etc. und
Handhabungsmoglichkeiten. Einen Versuch, diese Konstrukte zu verbinden,
unternimmt Glasl in seinem Ansatz Uber die Strategien der dritten Partei.

3.3.2 Strategien der dritten Partei

Eine Moglichkeit der Konfliktbehandlung ist das Heranziehen einer Dritten Partei.
Die Vorgehensweise dieser zusatzlichen Partei kann je nach Konfliktart und
Eskalationsgrad ganz unterschiedlich ausfallen. Ein elaboriertes Modell hat Glasl
(1997) entwickelt (Abbildung 3-8). Den neun Stufen der Eskalation (Abbildung 3-6
Stufen und Schwellen der Eskalation (nach Glasl, 1997)) sind die Strategiemodelle
zugeordnet.

Art und Intensitat des Konfliktes bestimmen, welches Modell erfolgversprechend
eingesetzt werden sollte. Bei der Moderationsstrategie nimmt die dritte Partei die
Rolle des Moderators ein, der sich bei nicht zu schwerwiegenden Konflikten nach
einigen Interventionen wieder zurlckziehen kann. Die Wahrnehmung der
Konfliktparteien und die Konfliktigegenstande sind die Hauptthemen bei der
Moderation. Die ProzelRbegleitung ist angemessen, wenn bereits gefestigte Rollen
und Beziehungen aufgelockert werden mussen. Erste Interventionsschwerpunkte
sind Faktoren der Subjektsphare, um dann spater objektiver an die Faktoren der
Objektsphare herantreten zu kdnnen. Lewin (1947a ), Blake, Mouton und Shepard
(1964) haben die Anwendung des Modells angeregt und weiterentwickelt. Die
sozio-therapeutische Prozelbegleitung beinhaltet Interventionen der
Prozelbegleitung, die therapeutisch vertieft werden. Es geht hauptsachlich um
den Abbau von Angst und das Schaffen eines Vertrauensklimas. Bei der
Vermittlung bemuht sich der Mediator, einen Kompromil3 zwischen den Parteien
herzustellen. Die Schwerpunkte der Interventionen liegen in den Bereichen
Einstellung und Verhalten. Beim Schiedsverfahren entscheidet der Arbiter Gber die
Art und Weise der Konfliktlosung. Verhaltensorientierte Interventionen mittels der
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verfugbaren Sanktionen der dritten Partei dominieren. Beim Machteingriff kann die
dritte Partei Mal3hahmen gegen den Willen der Betroffenen durchsetzen.

Moderation

Prozelibegleitung

Sozio-therap. ProzeRbegleitung

Vermittlung

Schiedsverfahren

Machteingriff

Abbildung 3-8 Rollen- und Strategiemodelle und Eskalationsgrad (nach Glasl 1997)

In seinem Buch "Die Losung sozialer Konflikte" (1968) beschreibt Lewin Konflikte
in Gruppen und zwischen Gruppen, Konsequenzen und Lésungsmadglichkeiten. Da
soziale Konflikte in Gruppen oder der kleinsten Form der Gruppe der Dyade
stattfinden, definiert er sein Verstandnis von einer Gruppe (ebenda, S.128): "Eine
Gruppe laldt sich als 'dynamische Ganzheit' charakterisieren; das bedeutet, dal}
eine Veranderung im Zustand eines Teils den Zustand jedes anderen Teils
verandert". FUr den einzelnen bedeutet sie den Boden, von dem er agieren kann
und ein Mittel, das er zur Erreichung seiner Ziele einsetzen kann. Er ist von
Einflussen auf die Gruppe als Gruppenmitglied mitbetroffen und hat innerhalb der
Gruppe eine bestimmte Stellung oder einen bestimmten Rang. Eine sehr wichtige
Bedingung fur das Ausbrechen von Konflikten in einer Gruppe ist das allgemeine
Spannungsniveau, in dem die Gruppe lebt. Lewin beschreibt die Lésung eines
chronischen Konflikts in der Industrie. Es handelt sich um eine immer wieder
aufflackernde Auseinandersetzung in einem Konfektionsbetrieb zwischen dem
Mechaniker, der Direktrice und den Arbeiterinnen. Als grundlegendes Element der
Behandlung fihrt der Psychologe gestaltende Gesprache, sogenannte 'action
interviews', durch, die sich von den rein tatsachenfeststellenden Interviews
unterscheiden. In diesen Gesprachen werden die Beteiligten ermutigt, sich den
objektiven Tatbestand anzusehen und sind durch diese Vorgehensweise eher
motiviert, die 'Tatsachen' zu akzeptieren. Bei den Einzelgesprachen versucht der
Psychologe die Motive der Beteiligten besonders zu berucksichtigen und sie an der
Erstellung des Planes zur Ldsung zu beteiligen. Die Gruppendiskussion und
Losungsplanung mit den Arbeiterinnen wird dem Einfluld dieser Gruppe auf die
Gruppendynamik des Betriebes gerecht. Alle Beteiligten wurden an der
Entwicklung des Losungsplans beteiligt. Das Einverstandnis aller hat der
Psychologe eingeholt. Der erste Schritt der Tatsachenfindung mufd in einen
sozialen Vorgang eingebettet sein, da auf diese Weise die Wahrnehmung der
Beteiligten und somit auch die Handlungen verandert werden konnen. Die
Tatsachenfindung und das Aufstellen des Plans sind bereits Bemuhungen um
gemeinschaftliches Handeln. Bei den Gesprachen wird auf Motivierung und
Senkung des Erregungsniveaus der Beteiligten geachtet. Das allgemeine Phasen-
Modell von Lewin (1947a) beinhaltet Phase 1 'unfreezing', in der Konflikte
aufgetaut und in Frage gestellt werden, Phase 2 'moving', die zur Veranderung und
Entwicklung neuer Verhaltensweisen und Arbeitsablaufe dient und Phase 3
'refreezing’, in der veranderte Verhaltensweisen eingefroren, das bedeutet
stabilisiert und integriert werden.
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Die Bedeutung der Strategie der Mediation ist in den letzten Jahren stark
gewachsen. Carnevale und Pruitt (1992) stellen ein dreistufiges Modell der
Mediation vor. In der ersten Stufe "setting the stage" werden Regeln geklart und
Informationen gesammelt. Die zweite Stufe "problem solving" dient zur Diskussion
der Streitgegenstande und Entwicklung von Alternativen. Die dritte Stufe "achieving
a workable agreement" beinhaltet das Hinfuhren der Konfliktparteien zur Einigung.

3.3.3 Konfliktmanagement und Fiihrung

Nach Rosenstiels (1995, S.22) Definition ist Fihrung EinfluBnahme. Die Gefuhrten
sollen dazu gebracht werden Ziele, die meistens aus Unternehmenszielen
abgeleitet werden, zu erreichen. Die Fuhrung geschieht durch Regeln und
Strukturen in der Organisation und durch Personen. Staehle schreibt aus
wirtschaftwissenschaftlicher Sicht (1991, S.303): "Unter FUhrung verstehe ich die
Beeinflussung der Einstellungen und des Verhaltens von Einzelpersonen sowie der
Interaktion in und zwischen Gruppen, mit dem Zweck, bestimmte Ziele zu
erreichen. Fuhrung als Funktion ist eine Rolle, die von Gruppenmitgliedern in
unterschiedlichem Umfang und Ausmal} wahrgenommen wird".

In den Ohio-Studien (Fleishman, 1973) wurde Fuhrungsverhalten beobachtet und
beschrieben. Durch Befragungen der Geflhrten ergaben sich zwei Faktoren:
"Consideration" (praktische Besorgtheit, Mitarbeiterorientierung) und "Initiating
structure"  (Aufgabeninitierung  und  -strukturierung, = Aufgaben-  oder
Leistungsorientierung). Als dritte Dimension zeigte sich noch die Mitwirkungs- oder
Partizipationsdimension. Aus diesen Ergebnissen leiteten Blake und Mouton
(1964) ihr Modell der Konfliktbewaltigungsstile ab. Rosenstiel (1995, S.13) versteht
unter "Partizipationsorientierung (...), dal® Mitarbeiter in die Entscheidungsprozesse
einbezogen werden, die ihren Arbeitsplatz, ihr Aufgabengebiet, aber auch die
Rahmenbedingungen bis hin zur Unternehmensstrategie betreffen, wobei das
Ausmal® der Partizipation die gegebene Qualifikation der Mitarbeiter
bertcksichtigen muR." Andere Ansatze fordern, die Situation miteinzubeziehen.
Far unterschiedliche Situationen verlangen diese als Kontingenzansatze
bezeichneten Theorien unterschiedliches Fuhrungsverhalten. Hier ist zum Beispiel
der Ansatz von Fiedler (1967) zu nennen. Die Weg-Ziel-Ansatze der Fuhrung
gehen von der Motivationsstruktur der Geflhrten aus (vgl. Neuberger, 1976). Im
Fokus steht die Motivationslage der Gefuhrten. Vroom und Yetton (1973)
entwickelten den normativen Ansatz zur Flhrung, bei dem das
Entscheidungsverhalten des Vorgesetzten als besonders wichtig eingeschatzt wird.

Die dargestellten Flhrungsmodelle versuchen in rationaler Form Fuhrung in
Kausalmodellen zu erklaren. Kritisiert werden diese Modelle von seiten der
Vertreter symbolischer Fuhrung. Wichtig ist, "wer wann was wie tut". Durch
symbolische Handlungen und Rituale wird Vertrauen in die Fihrung stabilisiert und
die Wahrnehmung der eigenen Verantwortlichkeit der Fihrenden trainiert (Pfeffer,
1981b). Zu den rationalen Komponenten der Fihrung werden zunehmend auch die
irrationalen Aspekte thematisiert (Rosenstiel, 1995).

Beim soziotechnischen Systemansatz sollen durch indirekte Gestaltung von
Randbedingungen und Gruppenprozessen Probleme zwischen technischen und
sozialen System gelost werden. Neuberger (1991, S.232) spricht hier von der
"Steuerungsphantasie des 'Machens' sozialer Systeme". Vom soziotechnischen
Systemansatz abzugrenzen ist ein Ansatz aus der Biokybernetik (Neuberger 1991;
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Vester, 1989). Es werden herkdmmliche Auffassungen Uber Organisation und
FUhrung abgelehnt, die als linear, technomorph, kausalistisch und mechanisch
bezeichnet werden. Die System-Eigenschaften von Organsationen werden betont.

Far Berkel (1995) ist Konfliktbewaltigung eine Fuhrungsaufgabe. Die
Wirtschaftswissenschaftler Wagner und Stadler (1989, S.21) schreiben zur
Konfliktheorie im Bezug auf Fuhrung: "Die Grundidee der Konfliktheorie ist die
Feststellung, dall bei Fihrungsprozessen die Beteiligten haufig nicht gleichzeitig
die von ihnen praferierten Handlungen und Entscheidungen realisieren konnen.
FUhrungsprozesse beinhalten damit Konfliktpotential". Nachdem lange nur die
negative Seite der Konflikte gesehen und ein Harmoniemanagement verlangt
wurde, werden jetzt auch die positiven Wirkungen von Konflikten wahrgenommen.
Jetzt wird Konfliktmanagement als Teil der Fihrungsaufgabe gefordert.

Insgesamt gesehen kann die Konflikthandhabung in Organisationen in die
Strategien der Konfliktparteien, die Strategien der dritten Partei und die
Konfliktbewaltigung durch den Vorgesetzten unterschieden werden. Das durch die
Forschungsarbeiten von Blake und Mouton (1964) entwickelte Schema hat weite
Verbreitung gefunden und zu weiteren Forschungsaktivitaten in dieser Richtung
angereqgt.

3.4 Soziale Unterstutzung

Seit den 70er Jahren besteht ein starkes Forschungsinteresse am Konzept der
'Sozialen Unterstitzung' und seinen Auswirkungen auf die Gesundheit und das
Wohlbefinden (Cohen & Syme, 1985). Die meisten Studien zur 'Sozialen
Unterstitzung' in Organisationen sind im Kontext von innerbetrieblichen
Strel3situationen durchgefuhrt worden (House, 1981; Kahn, 1981).

Die Soziale Unterstitzung kann bei Strel3 einerseits direkt entlastend wirken oder
andererseits eine 'Moderatorfunktion' zwischen den Stressoren und dem Strel}
einnehmen. Fraglich ist dabei, welche inneren und aufleren Ressourcen einer
Person zur Verfligung stehen, um gesund zu bleiben (Udris, 1995). Soziale
Unterstitzung wird je nach theoretischer Position unterschiedlich definiert.
Kategorien sind strukturale und funktionale Ansatze.

Udris (1995, S. 422) stellt folgende Definition auf: "Geht man von der Annahme
aus, dal® der Mensch Bedurfnisse nach Zugehdrigkeit und Nahe hat, dal} diese
Bedlrfnisse in sozialen Netzwerken befriedigt werden kénnen und durch
Interaktionen zwischen den Personen eines sozialen Netzwerkes "ausgetauscht"
werden, dann sind damit wesentliche Definitionsbestandteile fur soziale
Unterstutzung gegeben." Soziale Unterstutzung besitzt im Prozel} Belastung,
Beanspruchung und Gesundheit die Funktion einer Ressource. Nach Gebert
(1981) kann das Strel3erleben reduziert werden, wenn soziale Unterstlutzung
auftritt. Die Moglichkeit sozialer Unterstlitzung kann als Indikator fur die Qualitat
von Organisationsablaufen gewertet werden (Wells, 1984). Mangelnde
Kooperationsmdglichkeiten sind dagegen streférdernd und Unterstitzung
verhindernd. Beehr (1985) unterscheidet sechs verschiedene Arten von Sozialer
Unterstitzung, um Strel3 in Organisationen zu bewaltigen (Abbildung 3-9). Unter
instrumenteller Sozialer Unterstitzung versteht er die Hilfe von anderen bei der
eigenen Arbeitstatigkeit oder indirekt die Veranderung von Stressoren bei der
Arbeit. Emotionale Soziale Unterstutzung ist charakterisiert durch Fursorge,
Sympathie und aktives Zuhoren.
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Types of social Source of social support
support ) .
Supervisor Coworker Extraorganizational
Emotional
Instrumental

Abbildung 3-9 Sechs Arten der sozialen Unterstiitzung (nach Beehr, 1985)

Ergebnisse von Studien weisen nach Beehr (1985) auf negative Korrelationen
zwischen Sozialer Unterstitzung und Arbeitsstressoren hin. Allerdings gibt es auch
Untersuchungen, die keine Zusammenhange gefunden haben. Es haben sich

Einflisse gezeigt von Sozialer Unterstlitzung auf psychische Beanspruchung,

seltener auf physische Beanspruchung. Es kommt zu einer Stref3reduktion bei

Sozialer Unterstitzung, so dall weniger

gleichbleibender Situation auftreten (Gebert, 1981).

Beanspruchungsindikatoren

trotz
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4 Das Verfahren SynBA-3K

4.1 Allgemeine Zielsetzung

Konflikte und Strategien der Konflikthandhabung sind bedeutende Themen der
Sozial- und Organisationspsychologie sowie im Bereich der
Organisationsentwicklung. Arbeitspsychologische Fragestellungen und Verfahren
beschaftigen sich zwar mit der innerbetrieblichen Kommunikation, aber Konflikten
und Strategien der Handhabung wird kein grol3er Stellenwert eingeraumt.
Insbesondere die Frage nach Zusammenhangen zwischen Konflikten und
Strategien der Konflikthandhabung wurde bisher in allen Forschungsbereichen
vernachlassigt. Erkannt wurde, dald Konflikte positive und negative Wirkungen
haben. Dieses Wissen wurde allerdings nicht in die Konzeption der Verfahren
integriert. Dem vorliegenden Verfahren dienen nun das arbeitspsychologische
Belastungs-Beanspruchungs-Modell und Erkenntnisse der organisations- und
sozialpsychologischen Konfliktforschung  als  theoretische  Grundlagen.
Beanspruchung in ihrer positiven und negativen Ausformung, die von Konflikten
und Strategien der Handhabung hervorgerufen wird, erfragt die 'Synthetische
Beanspruchungsanalyse flr die Bereiche Kommunikationsstérungen, Konflikte und
Strategien der Konflikthandhabung' (SynBA-3K) (Grune, 1999). Das Anliegen der
vorzustellenden  Arbeit besteht nun darin, ein  personenbezogenes
Arbeitsanalyseverfahren zu entwickeln, das einen theoretisch fundierten und
methodisch erprobten Zugang zum Thema der innerbetrieblichen Konflikte liefert
und das Konzept der Doppelrolle der Beanspruchung auf diesen Bereich
anwendet.

Im einzelnen beinhaltet die Zielsetzung

e die Revision des Fragebogens beim Auftreten von nicht optimalen
Validierungsdaten unter Bertcksichtigung folgender Schritte:

e die Erhebung der Intensitat des Auftretens von Konflikten und Strategien der
Konflikthandhabung in Organisationen,

e die Ermittlung der Beanspruchung durch die Konflikte und Strategien,

e die Untersuchung der Beanspruchung im Hinblick auf spezifische
Beanspruchungsprofile und die Ubertragbarkeit des Konzeptes der
Doppelrolle der Beanspruchung,

e die Datenerhebung der Konfliktparteien® und der Parteien der Strategien der
Konflikthandhabung,

e die Untersuchung der Zusammenhange zwischen Konflikten und Strategien der
Konflikthandhabung und

e die Durchfihrung einer Konfliktanalyse und Demonstration der
Auswertungsrationale des SynBA-3K im Rahmen einer MalRnahme der
Organisationsentwicklung in einem Unternehmen.

*Im vorliegenden Text werden Personen und Strukturen der Organisation, die an den Konflikten
beteiligt sein kdnnen oder in Bezug zu den Strategien der Konflikthandhabung stehen kénnen, als
'Konfliktpartei' oder 'Partei der Strategie der Konflikthandhabung' bezeichnet (vgl. Glasl, 1997).
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4.2 Das Analysemodell

4.2.1 Belastungs-Beanspruchungsmodell als Grundlage

SynBA-3K erfragt die subjektive Beurteilung von Konflikten und Strategien der
Konflikthandhabung auf Grundlage des arbeitspsychologischen Belastungs-
Beanspruchungs-Modells (Rohmert, 1984). Es besteht die Annahme, dal} Konflikte
und Strategien der Konflikthandhabung als Belastungsfaktoren Auswirkungen auf
die innerbetriebliche Zusammenarbeit haben und Ursache von Beanspruchung
sind. Dieses Modell liegt ebenfalls den Beschreibungen von Wieland et al. (1999)
hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen Belastung, Arbeitstatigkeit und
Beanspruchung zugrunde (Abbildung 4-1).

Rickwirkung < ‘

Belastungsfaktor/ o Psychische
Anforderung —> Arbeitstatigkeit E— Beanspruchung

! ! !

Belastungsfaktor/
Anforderung

!

Psychische

N Zusammenarbeit >
Beanspruchung

Rickwirkung < ‘

Abbildung 4-1 Arbeitstéitigkeit und Zusammenarbeit im Belastungs-Beanspruchungs-Modell

Das System Arbeitsplatz ist durch folgende Zusammenhange gekennzeichnet.
Belastungsfaktoren beeinflussen die Arbeitstatigkeit und erwirken eine psychische
Beanspruchung, die wiederum auf die Belastungsfaktoren zuruckwirkt. In
Erweiterung des Modells sind Belastungsfaktoren hinzugefligt worden, die auf die
Zusammenarbeit Einflul nehmen und ebenfalls eine psychische Beanspruchung
hervorrufen, die wieder zurickwirkt. Bei diesen Belastungsfaktoren handelt es sich
um Konflikte und Strategien der Konflikthandhabung. Arbeitstatigkeit und
Zusammenarbeit sind eng miteinander verknlpft und beeinflussen sich
gegenseitig. Die enge Verzahnung dieser Systemkomponenten erfordert die
Berucksichtigung der Faktoren der Konflikte und  Strategien der
Konflikthandhabung in einem Arbeitsanalyseverfahren, um eine vollstandige
Beanspruchungsanalyse am Arbeitsplatz zu ermdglichen. Diese Uberlegungen
fuhrten zur Entwicklung des Verfahrens SynBA-3K.

4.2.2 Doppelrolle der Beanspruchung

In der Konfliktforschung ist die Frage bisher unbeantwortet geblieben, welche Art
von psychischer und physischer Beanspruchung Kommunikationsstorungen,
Konflikte und Formen der Handhabung bei der Person bewirken. Jeder Konflikt
wird subjektiv als belastend erlebt (Berkel, 1984; Regnet, 1992). Konflikte sind
grundsatzlich durch Ambivalenz gekennzeichnet: Die Art des Umgangs mit einem
Konflikt kann zur Beeintrachtigung einer Person flihren, aber auch neue,
schopferische und bereichernde Wirkungen entfalten (Mack & Snyder, 1971;
Deutsch, 1976; Staehle, 1999).
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Rubinstein setzt Konflikte und Emotionen in Beziehung (1973, S.583): "Je mehr
der Handlungsverlauf und die durch ihn hervorgerufenen Ereignisse
gegensatzlichen Charakter, Konfliktcharakter, annehmen, desto starker wird der
emotionale Zustand des Subjekts erregt. (...) Je harmonischer und konfliktloser ein
Prozeld verlauft, um so ruhiger ist das Geflihl, um so weniger Scharfen und
Erregungen finden sich darin". Weiter fuhrt er in bezug auf die Arbeitstatigkeit aus
(ebenda, S.588): "Die emotionalen Prozesse konnen die Wirksamkeit einer
Tatigkeit sowohl erhdhen als auch desorganisieren”. Eine andere Diskussion Uber
Emotion innerhalb des Kontextes von Konflikten wurde von Miller, Galanter und
Pribram (1960) initiiert (S.45): "(...) emotional behavior and experience are related
to the disruption or interruption of Plans". Mandler fuhrt in seiner Konflikttheorie
dazu aus (1975, S.46): "The basic proposition was that the interruption of an
integrated or organized response sequence produces a state of arousal, which is
followed by emotional behavior or experience. (...) Thus, both positive and negative
emotions are seen as following interruption, and the same interruptive event may
indeed produce different emotional states or consequences, depending on the
surrounding situational and intrapsychic cognitive context". Volpert meint dazu
(1992, S.29): "Emotionen sind globale Bewertungen der Instrumentalitat von
Situationen (als Handlungskonsequenzen) sowie von Handlungszielen und -pla-
nen. (...) Besonders ins Bewuftsein treten handlungsbegleitende Emotionen aber
immer dann, wenn etwas nicht so lauft, wie es soll; (...). Mit Ausnahme des
‘'unverhofften Glucks' durften derartige Emotionen vor allem negativ sein und
diesen groReren Umbau anstoRen (z.B. Arger oder das ungute Gefiihl, man sei
vom richtigen Weg abgekommen). Wenn es aber gelungen ist, die unangenehme,
bedeutsame und schwierige Lage zu bewaltigen, so ist dies wiederum von
positiven Gefuhlen begleitet, etwa von Stolz (wenn man jene Bewaltigung den
eigenen Fahigkeiten zuschreibt)." An sozio-emotionalen Auswirkungen von
Konflikten nennt Regnet (1992) Angst und Arger.

Krieger und Schulz (1989) haben physische Beanspruchung und psychische
Auswirkungen wie Unruhe, erlebte Belastung und Anspannung nach
Wettbewerbssituationen untersucht. Bei geringem Leistungsunterschied zur
Konkurrenz erlebten die Befragten eine hohe Beanspruchung. Ein schlechtes
Ergebnis fuhrte grundsatzlich zu hoher Beanspruchung.

Unter Zugrundelegung dieser Ausfuhrungen zu emotionalen und physischen
Folgen von Konflikten wird auRerdem davon ausgegangen, daly Mitarbeiterlnnen in
Situationen der Kommunikation und gestorten Kommunikation stark kognitiv und
motivational gefordert werden. Lazarus (1966) hat Forschungsarbeiten
durchgefuhrt, die sich mit Wissen und Denken als wichtigen Faktoren bei der
Stressreaktion beschaftigen. Fisher (1984) Uberschreibt ihr erstes Kapitel mit
'Mental demand as a factor in stressful conditions'. Sie fuhrt aus (S.1,2):"(...) there
may be mental activity very like that used in problem solving, when stress is
present and ways of attenuating it or avoiding it are maximally uncertain, or when
obvious courses of action are prevented by circumstances. Much real life stress
activity may involve anticipatory or reflective thought." (ebenda, S.15) "(...) in real
life, work load may be high because of increased density of decision making in
time. One way in which the demands of selecting action can be reduced is if a
person is pretrained". Hacker postuliert 1998 Veranderungen in den
Anforderungen (S.33): "An erster Stelle (...) steht die Erhdhung des Anteils der
kognitiven, insbesondere der intellektuellen Anforderungsanteile". Weiter flhrt er
aus (ebenda, S.34): "Immer mehr wird zu den arbeitspsychologischen Aufgaben
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die Analyse von Denkvorgangen gehoren, beispielsweise (...) des Losens von
Problemen".

Zur Erklarung der Arbeitsmotivation haben Herzberg, Mausner und Snyderman
(1959) die Zwei-Faktoren-Theorie entwickelt, die Faktoren unterscheidet, die
Zufriedenheit und Unzufriedenheit bei der Arbeit beeinflussen. Die Zufriedenheit
bewirkenden Faktoren sind zum Beispiel die Tatigkeit selbst und Anerkennung.
Unzufriedenheit wird beispielsweise gestiftet durch die Beziehungen zu den
Arbeitskollegen und zum Vorgesetzten und die Unsicherheit des Arbeitsplatzes.
Das Motivationspotential bei der Arbeit messen Hackman und Oldham (1975) in
ihrem Verfahren "Job Diagnostic Survey". Skalen sind entwickelt worden zum
'Feedback durch andere' und zu 'Umgang mit anderen'. Hier wird die soziale
Interaktion erfa®t. Um eine Aufgabe zu Ende zu fuhren, missen motivationale
Krafte vorhanden sein, die zur Weiterflihrung der Arbeit anregen. Merkmale der
Aufgabengestaltung, die intrinsische Motivation auslosen sind nach Ulich (1998)
neben anderen Faktoren die Moglichkeiten der sozialen Interaktion. Diese
Moglichkeiten bewirken die gemeinsame Problemldsung und das bessere Ertragen
von Belastungen durch gegenseitige Unterstutzung.

Die dargestellten Theorien und Uberlegungen weisen auf unterschiedliche
Auswirkungen von Konflikten und Bedingungen innerbetrieblicher Zusammenarbeit
in Organisationen hin. Emotionale und physische Folgen werden von mentaler
Beanspruchung und Motivation begleitet.

Doppelrolle der Beanspruchung

| |

funktionale Wirkungen dysfunktionale Wirkungen
/ \ Grhalt und ErwerD / . \
- Emotionale
Herstellung des geistiger
Arbeitsproduktes Fahigkeiten Belastungen und
psychischer Strel}
Konstruktive Aufrechterhaltung Kéroerliche
Zusammenarbeit und Steigerung der P
. oS Beschwerden
k / KArbeltsmotlvatlon/ k /

Kostenaspekt der

Nutzenaspekt der Beanspruchung Beanspruchung

Abbildung 4-2 Doppelrolle der Beanspruchung

Im folgenden wird nun ein Modell beschrieben, das die unterschiedlichen
Auswirkungen vereint. Ausgangspunkt ist die Uberlegung, daB Konflikte und
Strategien eine positive bzw. funktionale sowie eine negative bzw. dysfunktionale
Beanspruchung erzeugen. Funktional wirken sich Konflikte und Strategien aus,
wenn sie zu einer konstruktiven Zusammenarbeit, der Herstellung des
Arbeitsproduktes, geistiger Anforderung, hoher Motivation und gleichzeitig im
geringen Ausmal} zu Strel3 und korperlichen Beschwerden fuhren. Dysfunktionale
Folgen treten auf, wenn Strel3 und koérperliche Beschwerden im Vordergrund
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stehen, die konstruktive Zusammenarbeit und die Produktherstellung behindert
werden und die Beteiligten wenig geistige Anforderung und Motivation erleben. Da
Konflikte und Strategien der Handhabung als Belastungsfaktoren gesehen positive
und negative Beanspruchung hervorrufen, erscheint die Beanspruchung in einer
"Doppelrolle" (Schonpflug, 1987; Wieland et al., 1999) (Abbildung 4-2).

4.2.3 Das Analysemodell

Bei der Entwicklung des Verfahrens wurde eine Forschungsstrategie zugrunde
gelegt, die durch das in Abbildung 4-3 dargestellte Analysemodell veranschaulicht
ist. Ziel dieser Vorgehensweise ist es, Konflikte und Konflikthandhabungsstrategien
nicht nur auf theoretischer Ebene systematisch zu analysieren, sondern diese
Sichtweise auch verfahrenstechnisch umzusetzen.

Belastungen / Anforderungen in der
Belastungen / Zusammenarbeit
Anforderungen - Konfliktgegenstande
- Strategien der Konflikthandhabung

Positive Wirkungen

- Erhalt und Erwerb geistiger
Fahigkeiten

- Arbeitsmotivation

Beanspruchung Parteien
Negative Wirkungen Konfliktparteien
- Psychischer Stref - Eigenes Verhalten
- Korperliche Beschwerden - Verhalten der Kollegen

- Verhalten des Vorgesetzten
- Struktur der Organisation

Abbildung 4-3 Analysemodell

Die Umsetzung des theoretisch begrundeten Analysemodells in ein empirisch
uberprufbares Verfahren erfolgt dabei in verschiedenen, aufeinander aufbauenden
Schritten. Im ersten Schritt wird das psychische Beanspruchungspotential
verschiedener Konfliktarten und Konflikthandhabungsstrategien ermittelt. Mit dieser
Beanspruchungsanalyse werden die flir den Fragebogen ausgewahlten
Situationen und Bewaltigungsstrategien auf den vier Beanspruchungsdimensionen
"mental", "motivational", "emotional" und "physisch" (Tabelle 4-1) beurteilt.

Beanspruchungsart Kernadjektive /-dimensionen
MEN [ Mental (Geistige Anforderung) Konzentriert, aufmerksam, angestrengt
MOT | Motivational (Eigene Motivation) Energiegeladen, schwungvoll, leistungs-
bereit
EMO | Emotional (Innere Anspannung) Nerv0s, aufgeregt, angstlich
PHY | Physisch-vegetativ (Kdrperliches Befinden) |Verspannungen, Schmerzen, Unwohlsein

Tabelle 4-1 Grunddimensionen der subjektiv erlebten Beanspruchung

Die Anforderungsanalyse als zweiter Schritt dient der Analyse der tatsachlich
auftretenden Belastungsfaktoren. Der dritte Schritt enthalt eine Synthese der
Ergebnisse mit dem Ziel, eine funktionale oder dysfunktionale Beanspruchung
festzustellen und somit prazise Ansatzpunkte zur beanspruchungsoptimalen
Gestaltung der betriebsinternen Zusammenarbeit zu identifizieren. Im vierten
Schritt hat die Analyse der Konfliktparteien zum Ziel, festzustellen, welche in den
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Konflikt involvierten Personen und Organisationsstrukturen die Konflikte und
Strategien in welcher Starke bedingen. Die endgultige Auswertungsrationale und
ein Fallbeispiel werden in Kapitel 8 dargestellt.

4.2.3.1 Belastungsfaktoren

Als Belastungsfaktoren stehen in der arbeitspsychologischen Literatur Faktoren im
Vordergrund, die direkt mit der Arbeitstatigkeit zu tun haben (Volpert, 1975;
Hacker, 1998; Wieland et al, 1999). "Tatigkeitsbedingte Formen der
Kooperation/Kommunikation" ordnet Hacker (1998, S.91) den auf den Arbeitenden
einwirkenden Arbeitsbedingungen zu, die im Arbeitsprozely auftreten und die
Arbeitstatigkeit beeinflussen. Sie werden als aulderhalb der Arbeitstatigkeit
gesehen und nicht als parallel auftretende Faktoren betrachtet. Nach Zapf und
Frese (1991) sind Belastungsfaktoren, die die Zusammenarbeit der
Mitarbeiterlnnen betreffen, selten untersucht worden. In ihrer Publikation zu
‘Sozialen Stressoren am Arbeitsplatz’ vertreten die Autoren die Ansicht (ebenda,
S.168), "dal® Soziale Stressoren ein durchaus eigenstandiges Thema gegenuber
der Sozialen Unterstlitzung darstellen". Sie stellen fest, dal3 die Auswirkung von
Konflikten am Arbeitsplatz auf die psychosoziale Situation der Mitarbeiterinnen
bisher nur selten Gegenstand von Untersuchungen war.

Als Belastungsfaktoren werden nun im vorliegenden Verfahren SynBA-3K die
Sozialen Stressoren 'innerbetriebliche Konflikte' untersucht. Die
Fragebogenkonstruktion folgt der intuitiv-rationalen Vorgehensweise (Trankle,
1983), da bisher kein allgemein anerkanntes Konfliktmodell vorliegt. Interpersonale
Konflikte in Organisationen bezeichnet Rosenstiel noch 1992 als "terra incognita"
(ebenda, Vorwort). Nach sorgfaltiger Literaturrecherche (vgl. Katz & Kahn 1980;
Grunwald & Redel, 1982; Ruttinger, 1977; Dunckel & Zapf, 1986; Ducki, 1998;
Regnet, 1992; Glasl, 1997) und Expertenrating erfolgt die Zusammenstellung der
Iltems unter Berucksichtigung der in der Fachliteratur haufig auftretenden
grundlegenden Unterteilung des Untersuchungsgegenstands in Konfliktarten und
Strategien der Konflikthandhabung. Bei den Konfliktarten werden als
Belastungsfaktoren in Organisationen Verteilungs-, Bewertungs-, Rollen-, und
Kommunikationskonflikte unterschieden. Verteilungskonflikte gehdren zu den
betrieblichen  Belastungsfaktoren, Bewertungskonflikte zu den sozialen
Belastungen und Rollen- und Kommunikationskonflikte = koénnen den
aufgabenbezogenen Belastungen zugeordnet werden (Ducki, 1998). Sind die
Ressourcen knapp und schatzen die Beteiligten ihren Wert gleichermalien hoch
ein, entsteht ein Verteilungskonflikt. Begrenzte Ressourcen in der Arbeitswelt sind
zum Beispiel eine unsichere Anzahl an Arbeitsplatzen und eine nicht ausreichende
Anzahl an Arbeitsmitteln. Arbeitsplatzunsicherheit zahlt Ducki (1998) zu den
betrieblichen und Uberbetrieblichen Belastungsfaktoren. Wenn zwei Parteien
unterschiedliche = Werthaltungen und Einstellungen gegeniber der zu
verhandelnden Sache einnehmen, entsteht ein Bewertungskonflikt. Es kommt zu
Rollenkonflikten, wenn Mitarbeiter mehr leisten sollen, als sie kénnen oder zur
gleichen Zeit zwei Rollen einnehmen sollen (Katz & Kahn, 1980). Werden
Mitarbeiterlnnen bei der Arbeit unterbrochen, um Fragen der Kolleginnen zu
beantworten, wird diese Situation von Ducki (1998) als eine aufgabenbezogene
Belastung definiert. Besonders storend wirken sich Kommunikationskonflikte, die
aus unvollstandigem Informationsaustausch und Millverstandnissen resultieren
kénnen, auf den innerbetrieblichen Ablauf aus. Auch hierbei handelt es sich nach
Ducki (1998) um aufgabenbezogene Belastungen.
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Entscheidend flr die Konsequenzen eines Konflikts sind die Strategien der
Konflikthandhabung. Funf gangige Konfliktbewaltigungsstile nennen Blake und
Mouton (1980): Das Problem auf die Art und Weise zu |I6sen, dal3 die Meinungen
aller Beteiligten berucksichtigt werden, ist fur die Autoren unter der Benennung
"Gemeinsames Problemldsen" die schwierigste aber sehr erstrebenswerte
Variante. Bei den anderen Moglichkeiten handelt es sich um "Kompromisse
finden", "Durchsetzen einer Meinung", "Anpassen an eine andere Meinung" und
schlieB3lich "Vermeiden der Auseinandersetzung". Muld der Konflikt bewaltigt
werden und die Beteiligten sind hierzu aber allein nicht in der Lage, wird eine dritte
Person zur Vermittlung herangezogen (Carnevale & Pruitt, 1992). Gunstige
Auswirkungen auf die innerbetriebliche Konflikthandhabung hat haufig die Soziale
Unterstitzung des Vorgesetzten, der Kollegen oder die allgemein gute
Betriebsatmosphare (Beehr, 1985). Ducki (1998) zahlt die fehlende Soziale
Unterstltzung zu den sozialen Belastungen.

'Mobbing' (schwedisch 'mobben': angreifen, anrempeln) wird nicht explizit als
Belastungsfaktor in die Analyse einbezogen, da Mobbing nicht als neuartiges
Konstrukt gesehen wird (vgl. Neuberger 1994; Knorz & Zapf 1996), sondern als
extremer ungeloster Konflikt (Eiselen & Nowosad, 1998). Weisen die Ergebnisse
von SynBA-3K auf einen Fall von Mobbing hin, kann diesen Hinweisen durch einen
speziellen Fragebogen wie dem LIPT von Leymann (1994, 1995) nachgegangen
werden. Hinweise auf Mobbing kénnten die stark negative Beanspruchung nur
einer oder weniger Personen sein, die sich insbesondere in hoher innerer
Anspannung niederschlagt.

4.2.3.2 Beanspruchungsdimensionen

Um der Mehrdimensionalitat und Ambivalenz von Konflikten gerecht zu werden,
erfat SynBA-3K die Auswirkungen von Konflikten auf mehreren
Beanspruchungsdimensionen. Ausgangspunkt fur diese Entwicklung sind Studien
zur psychischen Beanspruchung von Arbeitstatigkeiten, die mit dem Verfahren der
Synthetischen Beanspruchungsanalyse (SynBA-GA) durchgefuhrt wurden (vgl.
Wieland-Eckelmann 1992a, 1992b; Wieland-Eckelmann et al. 1999). Die
Synthetische Beanspruchungsanalyse bewertet Arbeits- und
Aufgabengestaltungsmerkmale nach ihrem positiven, funktionalen bzw. negativen,
dysfunktionalen Beanspruchungspotential. Funktional sind die Wirkungen
psychischer Arbeitsanforderungen dann, wenn sie geistige Anforderungen
enthalten, die den Erwerb und Erhalt von Fahigkeiten und Fertigkeiten fordern und
die Arbeitsmotivation steigern. Dysfunktionale psychische Arbeitsanforderungen
und -belastungen sind durch Beanspruchungswirkungen wie nervose Anspannung,
psychische Stre- und Ermudungserscheinungen und korperliche Beschwerden
gekennzeichnet. Von diesen vier Dimensionen wird angenommen, dal} sie
ebenfalls die adaquaten Dimensionen sind, um die Beanspruchung bei Konflikten
und Strategien der Handhabung zu messen. Die Operationalisierung erfolgt in den
Beanspruchungsdimensionen 'Geistige Anforderung' und 'Eigene Motivation' sowie
'Innere Anspannung' und 'Korperliches Befinden' (Tabelle 4-1).
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4.2.3.3 Konfliktparteien

Schwerpunkt und Ausgangspunkt der Analyse von SynBA-3K ist das soziale
System in der Organisation. Dabei sind die Ebenen des Individuums, der Gruppe
und der Gesamtorganisation zu betrachten.

Der Mensch in der Organisation hat mit anderen in der Organisation beschaftigten
Personen zu tun und ebenfalls mit Menschen, die in irgendeiner Funktion mit der
Organisation in Kontakt treten. Dies konnen Kundlnnen, Patientinnen,
Schulerlnnen und andere sein. Weiterhin mul} jede und jeder in der Organisation
die eigene Arbeitsaufgabe erledigen, mit den Strukturen und Ablaufen der
Organisation und der Technik zurechtkommen. Diese funf Bereiche werden vom
Individuum ausgehend betrachtet und bei negativen Einflul mit in den Prozel}
einbezogen. Schwerpunkt der Betrachtung liegt auf der einzelnen Person und der
Zusammenarbeit mit anderen (Abbildung 4-4). Weitere Einflisse sind politische,
Okonomische, gesellschaftliche und familiare Bedingungen sowie die Frage, in
welcher Lebensphase sich das Individuum und in welchem Entwicklungsstadium
sich die Organisation befindet.

Die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiterinnen, die wegen auftretender sozialer
Konflikte oder mangelnder Strategien zur Konflikthandhabung nicht den Beteiligten
und der Organisation entsprechend ablaufen kann, steht im Fokus des Verfahrens.
Konflikte und Strategien der Konflikthandhabung in Organisationen werden
analysiert und bewertet.

Arbeits-

Technik aufgabe

Menschen
innerhalb der
Organisation

Mensch (———)

Organisation

Menschen
auBerhalb der
Organsation

Abbildung 4-4 Analyseeinheiten des SynBA-3K

Aus diesen Analyseeinheiten und den drei Perspektiven nach Berkel (1984) (siehe
Kapitel 3.2.4) werden unternehmensspezifische Konfliktparteien abgeleitet.
Grundlegende Parteien sind: das eigene Verhalten, das Verhalten des
Vorgesetzten, das Verhalten der Kolleginnen und die Struktur der Organisation
(Abbildung 4-5). In einer Analyse mit dem Verfahren SynBA-3K werden die
Konfliktparteien bei innerbetrieblichen Konflikten identifiziert.

77



Das Verfahren SynBA-3K

(A) das eigene Verhalten
Damit ist gemeint, dal® das eigene Verhalten auf verschiedene Dinge bei der Arbeit (z.B.

auf Kommunikation mit anderen Personen oder auf Arbeitsablaufe) Einfluf} hat.

(B) das Verhalten einzelner Kollegen oder Kolleginnen
Damit ist gemeint, daf die einzelnen Kollegen/ Kolleginnen durch Zusammenarbeit und
Kommunikation (z.B. Verstédndigung Uber die Arbeit oder andere Gesprache) die
gemeinsame Arbeitssituation beeinflussen.

(C) das Verhalten lhres/ Ihrer Vorgesetzten
Damit ist gemeint, dal vieles bei der Arbeit von dem Verhalten lhres/ lhrer Vorgesetzten

(z.B. Kommunikation, Zusammenarbeit, Fliihrung) beeinflu3t wird.

(D) die Organisation der Arbeit in Ihrer Abteilung
Damit ist gemeint, daf3 Ihre Arbeitssituation davon abhangt, wie die Arbeit in lhrer
Abteilung (z.B. Aufgabenverteilung, Kompetenzverteilung, Ablauf der Schichtlibergabe,
Pausenregelung) organisiert ist.

Abbildung 4-5 Konfliktparteien

4.3 SynBA-3K - Ablaufmodell

Das SynBA-3K - Ablaufmodell (Abbildung 4-6) zeigt die Aufteilung des Verfahrens
in die drei Bereiche 'Allgemeine Analyse', 'Feinanalyse' und 'Gestaltung'.

SynBA-3K
_ Strategien der
[ Konfliktarten > C Konflikthandhabung >

Konfliktparteien

Verhalten des
Vorgesetzten

Verhalten der
Kollegen

Eigenes
Verhalten

Struktur der
Organisation

Einzelinterviews zu organisationsspezifischen Konflikten und }

Strategien der Konflikthandhabung

Ruckmeldung der Ergebnisse an die Beteiligten
Planung und Durchfuhrung von Gestaltungsmal3nahmen
Evaluation

Gestaltung <Feinanalyse) C Allgemeine Analyse )

Abbildung 4-6 Vorgehensmodell des SynBA-3K

Ziel der 'Allgemeinen Analyse' ist es, die Haufigkeit des Auftretens von Konflikten
und Strategien in Organisationen zu untersuchen. Des weiteren soll die
Auswirkung von diesen Faktoren und die Beteiligung der Konfliktparteien Uberpruft
werden. Ergebnis der 'Allgemeinen Analyse' ist der Status Quo der konfliktaren
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Zusammenarbeit im Unternehmen. Es zeigt sich an dieser Stelle, ob die
Mitarbeiterlnnen in der untersuchten Organisation stark negativ beansprucht sind
und ob Malnahmen zur Verbesserung der innerbetrieblichen Zusammenarbeit
notwendig werden. Besteht Gestaltungsbedarf, wird die 'Feinanalyse' durchgefuhrt,
um organisationsspezifische Konflikte und Strategien zu erheben. Die Ergebnisse
beider Analysen werden im Schritt 'Gestaltung' den Beteiligten prasentiert. In
Kooperation der Betroffenen mit dem Organisationsberater oder der
Organisationsberaterin werden MalRnahmen der ProzeRbegleitung oder andere
GestaltungsmalRnahmen entwickelt und durchgefiihrt. Der Phase der Durchflihrung
schliefl3t sich die Phase der Evaluation an, die zum Abschlul des Prozesses oder
zum Zurlckkehren in die Analyse- oder Gestaltungsebene flihren kann.

4.4 SynBA-3K-Fragebogen

Der Fragebogen setzt sich aus mehreren Teilen zusammen (siehe Anhang). Im
allgemeinen Teil werden Fragen zu soziodemographischen Variablen und
Arbeitsmerkmalen gestellt. Dann folgt der eigentliche Fragebogen, der aus den
Teilen 'Fragen zur Beanspruchung', 'Fragen zur Auftretenshaufigkeit' und 'Fragen
zu den Konfliktparteien' besteht (Abbildung 4-7 bis Abbildung 4-9). Die
Fragebogenitems sind als Statements mit Aufforderung zur Stellungnahme auf
Ratingskalen formuliert worden.

SynBA-3K-Teil A: Fragen zur Beanspruchung

Fragebogen SynBA-3K-Teil A erfal’t die Wirkungen der Konfliktsituationen auf den
vier Beanspruchungsdimensionen. Jede Person schatzt fur jede Situation die
subjektiv. wahrgenommene 'Mentale Anforderung', 'Emotionale Anspannung’,
'Eigene Motivation' und das 'Korperliche Befinden' auf einer siebenstufigen Skala
ein. Der Skalenwert 1 weist auf eine sehr niedrige Beanspruchung und der Wert 7
auf eine sehr hohe Beanspruchung hin (Abbildung 4-7).

23) Spannungen im Betrieb werden weitgehend ignoriert.

Innere Anspannung Geistige Anforderung Eigene Motivation Korperliches Befinden
1234567 1234567 1234567 1234567

Abbildung 4-7 Beispielitem aus Fragebogen SynBA-3K-Teil A

SynBA-3K-Teil B: Fragen zur Auftretenshéufigkeit

Die Frage nach der Haufigkeit des Auftretens beantwortet Fragebogen SynBA-3K-
Teil B. Er ermittelt mit Hilfe einer funfstufigen Skala, wie haufig die
Belastungsfaktoren am konkreten Arbeitsplatz tatsachlich vorkommen (Abbildung
4-8).
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trifft trifft
tiberhaupt vollstandig
nicht zu zu
Aussage 5
Sie wissen nicht genau, ob Sie die
Arbeitsaufgaben, mit denen Sie zur Zeit o 1 2 3 4
beschaftigt sind, auch weiterhin behalten
werden.

Abbildung 4-8 Beispielitem aus Fragebogen SynBA-3K-Teil B

SynBA-3K-Teil C: Fragen zu den Konfliktparteien

Im Hinblick auf die Entstehung der Konfliktsituationen konnen vier Konfliktparteien
unterschieden werden: a) das eigene Verhalten, b) das Verhalten der einzelnen
Kolleglnnen, c) das Verhalten des Vorgesetzten und d) Ursachen, die in den
Regeln und Strukturen der Organisation zu suchen sind. Fragebogen SynBA-3K-
Teil C erfallt, in welchem Ausmall die Mitarbeiterlnnen einen Zusammenhang

zwischen den einzelnen Konfliktsituationen und Konfliktparteien sehen.

Die

Einschatzungen erfolgen auf einer funfstufigen Skala (Abbildung 4-9).

Falls in Fragebogen B mit 0 angekreuzt wurde, weiter mit Situation 9

Situation 8

Die Atmosphare an lhrem Arbeitsplatz tragt dazu bei, freundschaftliche Beziehungen
zu den Kollegen / Kolleginnen aufzubauen.

ist abhangig von ...... liberhaupt sehr
nicht stark

Ihrem eigenen Verhalten 0 1 2 3 4

dem Verhalten der einzelnen Kollegen 0 1 2 3 4

oder Kolleginnen

dem Verhalten des / der Vorgesetzten 0 1 2 3 4

der Arbeitsorganisation in dem Betrieb 0 1 2 3 4

Abbildung 4-9 Beispielitem aus Fragebogen SynBA-3K-Teil C

Die insgesamt 26 Items setzen sich aus 14 Situationen der Konfliktarten (Tabelle
4-2) und 12 Situationen der Konflikthandhabungsstile (Tabelle 4-3) zusammen.

Items der Konfliktarten

Bewertungskonflikte

B1

Umstande zwingen Sie, gegen lhre Meinung zu handeln.

B2

Sie haben eine besondere Leistung erbracht, die von anderen Personen im Betrieb nicht
anerkannt wird.

B3

Mit Ihnen arbeiten ganz unterschiedliche Personen zusammen: Meinungsunterschiede und
entgegengesetzte Werthaltungen fiihren zu Streit.

B4

Sie werden ungewollt in einen Konflikt zwischen konkurrierenden Gruppen in lhrem Betrieb
hineingezogen.
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Verteilungskonflikte

V1 Sie wissen nicht genau, ob Sie die Arbeitsaufgaben, mit denen Sie zur Zeit beschaftigt sind,
auch weiterhin behalten werden.

V2 Es stehen zu wenig Arbeitsmittel zur Verfiigung, und es gibt standig Auseinandersetzungen
daruber.

V3 Die Aufgaben im Betrieb sind weitgehend festgelegt, und Sie haben keinen Einflul auf die
Gestaltung lhrer Arbeit.

V4 Nur wenige Personen im Betrieb haben die Chance beruflich aufzusteigen, fast alle

héheren Positionen und Stellen sind langfristig besetzt.

Kommunikationskonflikte

K1 Im Vorfeld einer Entscheidung werden Sie nicht gehért und lhre Ideen und Vorschlage nicht
berlcksichtigt.

K2 Sie erhalten nur unvollstdndige Informationen und werden Uber Inhalte und Zeitpunkte
eines Vorhabens zu wenig oder zu spat unterrichtet.

K3 Der Informationsaustausch zwischen lhnen und anderen Personen im Betrieb funktioniert
nicht richtig: Es entstehen Milverstandnisse.

K4 Die Beziehungen zu Kolleg/inn/en sind beeintrachtigt.

Rollenkonflikte

R1

Sie werden bei der Arbeit unterbrochen, weil andere Personen lhre Hilfe erwarten.

R2

An Sie werden von verschiedenen Seiten Erwartungen gestellt, die Sie nur schwierig
gleichzeitig erflillen kénnen.

Tabelle 4-2 Vierzehn Situationen der Konfliktarten

Items der Konflikthandhabung

Soziale Unterstiitzung

S$1 Ihr/e Vorgesetzte/r 16st einen Konflikt eigenstandig und nur an der Sache orientiert.

S2 Bei einem Konflikt berticksichtigt Ihr/e Vorgesetzte/r die einzelnen Mitarbeiter/innen und
versucht allen gerecht zu werden.

S3 Bei einer konkreten Schwierigkeit leisten lhnen die Kolleg/inn/en praktische
Unterstlitzung oder Hilfe.

S4 Sie sprechen uber Ihre privaten und beruflichen Probleme und die Kolleg/inn/en héren
Ihnen zu und interessieren sich dafiir.

S5 Im Betrieb finden Sie Voraussetzungen, um optimal zu arbeiten.

S6 Die Atmosphéare an lhrem Arbeitsplatz tragt dazu bei, freundschaftliche Beziehungen zu

den Kolleg/inn/en aufzubauen.

Aktive und Passive Konfliktstrategien (Bewaltigungsstile nach Blake & Mouton)

AP1 Ist man sich bei einem Problem nicht einig, werden erst einmal Regeln und Strategien
festgelegt, um dann eine optimale Lésung zu finden.

AP2 Bei einer Meinungsverschiedenheit wird nach einem Kompromif} gesucht, der fir alle
relativ akzeptabel ist.

AP3 Spannungen im Betrieb werden weitgehend ignoriert.

AP4 Bei einem Konflikt im Betrieb geht es darum, die eigene Meinung gegen eine
Konkurrentin oder einen Konkurrenten durchzusetzen.

AP5 Bei einer Auseinandersetzung im Betrieb wird nur darauf geachtet, freundlich

miteinander umzugehen.
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Externe Vermittlung

VM1 Bei einem Konflikt vermittelt eine dritte Person zwischen lhnen und den anderen am
Konflikt Beteiligten.

Tabelle 4-3 Zwolf Situationen der Strategien zur Konflikthandhabung
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5 Validierungsstudie | (SynBA-3K: Version 1)

5.1 Ablaufmodell der empirischen Studien

Die Validierungsstudien zur Revision des Fragebogenverfahrens nehmen den
bedeutendsten Teil der eigenen empirischen Studien ein. Nach Abschlul? liegt das
Verfahren in der 3. Version vor. Danach folgt die Analyse korrelativer
Zusammenhange zwischen Personvariablen und Konflikten einerseits und
Konflikten und Strategien der Konflikthandhabung andererseits. SchlieRlich wird
der praktische Einsatz des Verfahrens zur Analyse und Bewertung des
Konfliktpotentials und der Konfliktparteien in einer Organisation prasentiert (Tabelle
5-1).

Stufe |Inhalt Kapitel Seite
[.1 | Revision des Fragebogenverfahrens SynBA-3K Version 1 5 83
I.2 | Revision des Fragebogenverfahrens SynBA-3K Version 2 6 123
Il Analyse der Zusammenhange zwischen Konflikten und 7 182
Strategien der Konflikthandhabung

Il |Auswertung des SynBA-3K am  Beispiel eines 8 205
Beratungsunternehmens (Auswertungsrationale und Fall-
studie)

Tabelle 5-1 Ablaufmodell der empirischen Studien

5.2 Fragestellung

Die erste Evaluation in konkreten beruflichen Situationen in Organisationen dient
der Uberpriifung des Verfahrens SynBA-3K (Griine, 1999) hinsichtlich der
ltemqualitat, der Reliabilitdt und der Validitat. Da es sich bei SynBA-3K um ein
personenbezogenes Arbeitsanalyseverfahren handelt, gelten die genannten
Ublichen Standards der Testdiagnostik (Dunckel, 1999).

Da von jedem Item die Beanspruchung, die Intensitat des Auftretens und die
Konfliktparteien auf Ratingskalen* erhoben werden, werden diese Bereiche in die
Itemanalyse einbezogen. Es werden Normalverteilung, Schwierigkeit, Trennscharfe
und Item-Interkorrelationen Gberpruft.

Nach theoretischen Uberlegungen sind Items zu den zwei Kategorien Konfliktarten
und Strategien der Konflikthandhabung entwickelt worden. Diese Kategorien
lassen sich wiederum in Subkategorien unterteilen. Bei den Konfliktarten handelt
es sich um Bewertungs-, Verteilungs-, Kommunikations- und Rollenkonflikte, bei
den Strategien um die Soziale Unterstitzung, Aktive und Passive
Konflikthandhabungsstrategien und Externe Vermittlung. Es wird erwartet, dal’ die
Subkategorien empirisch bestatigt werden.

Unter dem Gesichtspunkt der Reliabilitat soll die MeRgenauigkeit des Verfahrens
SynBA-3K untersucht werden.

* Die Skalenqualitdt wird im Rang der Intervallskala bewertet und entsprechend statistisch

weiterverarbeitet.

83



Validierungsstudie | (SynBA-3K: Version 1)

In Ermangelung eines AuBenkriteriums zur Uberpriifung der Validitat, wird das
Verfahren der Konstruktvalidierung gewahlt. Zunachst wird das Konzept der
Doppelrolle der Beanspruchung uberprift. Es wird angenommen, dal} die
Beanspruchung zum einen durch die zwei Kostendimensionen ‘'Innere
Anspannung' und 'Koérperliches Befinden' und zum anderen durch die zwei
Nutzendimensionen 'Geistige Anforderung' und 'Arbeitsmotivation' reprasentiert
wird. Die Frage ist, inwiefern dieses arbeitspsychologische Konzept auf den
Bereich der innerbetrieblichen Konflikte und Strategien der Handhabung
Ubertragbar ist. Ist dies nicht moglich, kann der Fragebogen nicht valide sein oder
die Befunde gelten nur fur den Bereich der Arbeitstatigkeit und nicht fur den
Bereich der Zusammenarbeit. Bezuglich des ersten Validitatskriteriums stellt sich
die Frage, wie die Beanspruchungsdimensionen zusammenhangen. Als zweites
Validitatskriterium wird eine faktorenanalytische Uberpriifung der Items
vorgenommen. Als drittes Validitatskriterium werden die Beanspruchungsprofile
daraufhin Uberpruft, ob sie typische Profile mit Nutzen- und Kostendimensionen
aufweisen.

Folgende Hypothesen sollen tUberprift werden:
Hypothese | a:

Es besteht ein positiver Zusammenhang innerhalb der Nutzendimensionen bei den
Konfliktarten und Strategien der Konflikthandhabung.

Hypothese | b:

Es besteht ein positiver Zusammenhang innerhalb der Kostendimensionen bei den
Konfliktarten und Strategien der Konflikthandhabung.

Hypothese | c:

Zwischen den einzelnen Nutzen- und Kostendimensionen bestehen bei den
Konfliktarten und Strategien der Konflikthandhabung keine bzw. negative
Beziehungen.

Hypothese | d:

Die Beanspruchung stellt sich Uber die Beanspruchungsdimensionen in Profilen
dar.

Bei den Konfliktarten und Strategien der Konflikthandhabung treten
Beanspruchungsprofile auf, die sich durch eine hdhere Auspragung der
Nutzendimensionen 'Geistige Anforderung' und 'Arbeitsmotivation' als der
Kostendimensionen 'Innere Anspannung' und 'Korperliches Befinden' auszeichnen.
Sie sollen funktionale Profile genannt werden. Es treten Beanspruchungsprofile
auf, die sich durch das umgekehrte Verhaltnis der Kosten- und Nutzendimensionen
auszeichnen. Sie sollen dysfunktionale Profile genannt werden.

Als nachstes werden die Konfliktparteien 'Eigenes Verhalten', 'Kollegenverhalten’,
'Vorgesetztenverhalten' und 'Struktur der Organisation' untersucht. Der
Formulierung liegen die Uberlegungen von Berkel (1984) zugrunde, der drei
Perspektiven bei der Betrachtung von innerbetrieblichen Konflikten annahm:
Person-, Interaktions- und Strukturperspektive. Als Validitatskriterium wird die
faktorenanalytische Uberpriifung der ltems herangezogen.
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5.3 Methode

Bei SynBA-3K handelt es sich um ein subjektives Fragebogenverfahren zur
Analyse innerbetrieblicher Konflikte und Konflikthandhabungsstrategien. Die
Betroffenen werden bei Analyse und Gestaltung als Expertinnen ihrer Arbeitsplatze
und der innerbetrieblichen Zusammenarbeit betrachtet.

Bei SynBA-3K handelt es sich um einen vollstandardisierten Fragebogen, der von
den Befragten selbstandig einzeln oder in der Gruppe ausgefullt werden kann. Es
besteht ebenfalls die Moglichkeit, dald ein Organisationsberater oder eine
Organisationsberaterin die Leitung bei einem Gruppenversuch oder die Betreuung
einer einzelnen Person Ubernimmt. SynBA-3K ist ein personenbezogenes
Arbeitsanalyseverfahren, das pro Arbeitsplatz, Team bzw. Abteilung und
Organisation ausgewertet werden kann.

5.4 Durchfihrung der Untersuchung

In der Zeit von Januar 1994 bis Juli 1994 wurde der Fragebogen SynBA-3K an
insgesamt 115 Arbeitsplatzen in 10 unterschiedlichen Organisationen eingesetzt.
Die Kontaktaufnahme mit den Organisationen erfolgte Uber der Verfasserin
personlich bekannte Mitarbeiterinnen, die die Fragebdgen weiterleiteten. Die
ausgefullten Fragebdégen wurden entweder im vorbereiteten Riickumschlag direkt
an die Bergische Universitat Gesamthochschule Wuppertal geschickt oder von den
Kontaktpersonen im Umschlag eingesammelt. Beide Arten der Rucksendung
ermadglichten es, die Anonymitat der Befragten zu gewahrleisten. Die personliche
Kennung erfolgte nicht Gber den Namen, sondern Uber einen persénlichen Code.

Von den 115 bearbeiteten Fragebdgen wurden 107 in die Auswertung einbezogen.
Die verbleibenden Fragebdgen wurden wegen unvollstandiger oder fehlerhafter
Bearbeitung ausgeschlossen.

5.5 Stichprobe

Die zehn Betriebe, die die Gesamtstichprobe ausmachen, sind in Tabelle 5-2
dargestellt. Es wurden Mitarbeiterinnen aus drei verschiedenen Krankenhausern
befragt. Die Lage der Krankenhauser ist unterschiedlich, da zwei in einer groReren
Stadt im Ruhrgebiet angesiedelt sind und ein Krankenhaus in einer mittelgro3en
Stadt in Westfalen liegt. Die Zweigstelle einer Krankenkasse ist in einer Grol3stadt
im Ruhrgebiet zu finden. Den Namen 'Soziale Betreuung' bekam eine Gruppe von
Versuchsteilnehmerinnen, die in einer Kkaritativen Einrichtung im Ruhrgebiet
beschaftigt sind. Hauptaufgabe dieses Personenkreises ist die padagogisch-
psychologische Betreuung schwer erziehbarer und auffalliger Jugendlicher. Die
Mitarbeiterlnnen der Polizei, der Bausparkasse und der Post arbeiten in kleineren
Stadten in Westfalen. Das Unternehmen 'Okoplan’' ist ein in einer mittelgroRen
Stadt im Ruhrgebiet ansassiges Planungs- und Beratungsbiro im Bereich
Okologie. Die Mitarbeiterinnen des kleinen Druckereibetriebes sind in einer Stadt
im Bergischen Land beschéftigt. Bei der Bausparkasse und bei Okoplan haben alle
Beschaftigten des Unternehmens die Fragebogen ausgefulit.

Bei der Rekrutierung der Stichprobe ist angestrebt worden, mdglichst
unterschiedliche Unternehmen miteinzubeziehen. Diese Heterogenitat soll dem
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Zweck dienen, anhand der Verschiedenartigkeit der Teilstichproben den
Zusammenhang zwischen Tatigkeitsbereichen und Konflikterleben zu untersuchen
(siehe Kapitel 7).

Organisation: Beschreibung:

1. Krankenkasse 22 Personen sind als Fachangestellte, Blrokrafte, Beraterlnnen und
Buronhilfskraft in einer Abteilung einer Krankenkasse beschaftigt.

2. Krankenhaus A 7 Personen arbeiten als Krankenschwestern, Schwesternhelferin und
Oberarzt in einem Krankenhaus.

3. Krankenhaus B 7 Mitarbeiterlnnen sind als Krankenschwestern, Stationspfleger, Azubi und
Praktikantln in einem Krankenhaus beschaftigt.

4. Krankenhaus C 26 Personen sind in einem Krankenhaus als Krankenschwestern,
Krankenpfleger, Schwesternhelferinnen, Praktikantinnen und Azubi
angestellt.

5. Soziale Betreuung 10 Mitarbeiterlnnen arbeiten in der Ambulanz und im Stationsschichtdienst.

6. Okoplan 7 Mitarbeiterinnen inklusive Geschaftsfihrung sind in der ©kologischen
Beratung tatig.

7. Bausparkasse 9 Personen arbeiten als Gebietsleiter, Bezirksleiterlnnen,
Immobilienberater und Kundenberaterinnen.

8. Polizei 9 Personen sind als Wachtmeister und Kommissar beschaftigt.

9. Post 4 Mitarbeiter arbeiten im Kassendienst.

10. Druckerei 6 Mitarbeiterinnen sind in einer Druckerei mit der Bedienung von
Maschinen, insbesondere mit Drucken und Stanzen beschaftigt.

Gesamtstichprobe: 107 Personen

Tabelle 5-2 Kurze Beschreibung der Teilnehmerinnen

An der Befragung nahmen 51 Manner (47,7%) und 56 Frauen (52,3%) teil
(Abbildung 5-1). In der Krankenpflege und in der Bausparkasse Uberwiegen die
Frauen, wahrend in der Sozialen Betreuung, bei Okoplan und insbesondere in der
Druckerei die Manner in der Mehrzahl sind. Bei der Polizei und in der Post arbeiten
nur Manner.
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Abbildung 5-1 Geschlechtsverteilung in den Organisationen
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50% der befragten Personen sind zwischen 26 und 35 Jahren alt (Abbildung 5-2).
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Prozent

bis 20 21-25 26-30 31-35 36-40 4145 46-50 51-55 56-60

Altersgruppe
Abbildung 5-2 Altersverteilung in den befragten Organisationen
Die meisten Personen verfligen Uber eine abgeschlossene Berufsausbildung, 23%

uber einen Fachhochschulabschluf3 und 20% Uber einen Hochschulabschluf3.
Abbildung 5-3 zeigt die genaue Aufteilung in den einzelnen Organisationen.
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Abbildung 5-3 Verteilung der Ausbildung
Ein heterogenes Bild ergibt sich bei Betrachtung des Zeitraums der
Berufserfahrung und der Arbeitszeit in der derzeitigen Organisation (Abbildung

5-4). Die Mitarbeiter der Polizei fallen durch besonders lange Zeiten auf. Die
durchschnittliche Betriebszugehdrigkeit liegt bei Gber 16 Jahren.
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Abbildung 5-4 Berufserfahrung und Betriebszugehorigkeit in Monaten
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Abbildung 5-5 Zeitanteil in Prozent fur auBenstehende Personen

Die Befragten haben zum groften Teil auch mit Personen zu tun, die nicht im
Betrieb beschaftigt sind. Dabei handelt es sich bei der Krankenkasse um
Kundlnnen, bei den Krankenhausern um Patientinnen, bei der Sozialen Betreuung
um Klientinnen, bei Okoplan um Kundinnen und Vertragspartnerinnen, bei der
Bausparkasse und der Post um Kundlnnen und bei der Polizei um Taterlnnen,
Opfer und Zeuglnnen. Die befragten Personen haben angegeben, wieviel Prozent
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der Arbeitszeit sie fur diese Personengruppen aufbringen (Abbildung 5-5). Die
meiste Zeit geben die Mitarbeiterinnen der Krankenhauser an. Keine Zeit mit
aullenstehenden Personen verbringt das Personal der Druckerei.

5.6 Ergebnisse

SynBA-3K ist ein personenbezogenes Verfahren, das auf Beurteilungen der
Betroffenen fullt. Da bei personenbezogenen Verfahren die Ublichen Standards der
Testdiagnostik (Dunckel, 1999; Hacker, Leutner & Amelang, 1998; Lienert & Raatz,
1994) gelten, werden im folgenden Itemqualitat, Reliabilitat und Validitat uberpruft.
Im Rahmen der Validitat wird die Ubertragbarkeit des Konzeptes der Doppelrolle
der Beanspruchung einer genauen Uberpriifung unterzogen.

5.6.1 Deskriptive Ergebnisse der Studie 1

In SynBA-3K-Teil A ist die Wirkung der 14 Konfliktarten und 12 Strategien der
Konflikthandhabung auf vier Beanspruchungsdimensionen erfragt worden. Die
Mitarbeiterlnnen haben sich auf einer siebenstufigen Skala zwischen dem Wert 1,
der auf eine niedrige Beanspruchung hinweist, und dem Wert 7, der eine hohe
Beanspruchung reprasentiert, eingeschatzt.

Die Beanspruchung der Konfliktarten wurde auf den vier Dimensionen 'Geistige
Anforderung' (AM=4,67; SD=,84), 'Eigene Motivation' (AM=3,71; SD=1,08), 'Innere
Anspannung' (AM=4,94; SD=,98) und 'Korperliches Befinden' (AM=3,71; SD=1,02)
gemessen (Abbildung 5-6).

Die hochste Auspragung weist die Dimension 'Innere Anspannung' auf, die sich
signifikant von 'Geistiger Anforderung' (t=2,74; p=,007), 'Eigener Motivation'
(t=8,21; p<,000) und 'Korperlichem Befinden' (1=3,86; p<,000) unterscheidet. Die
'Eigene Motivation' unterscheidet sich nicht signifikant von der physischen
Dimension, aber beide Dimensionen unterscheiden sich signifikant von der
'Geistigen Anforderung' (t=10,21; p<,000; t=4,53; p<,000).

Auch bei den Strategien der Konflikthandhabung wurde die Beanspruchung auf
den vier Dimensionen 'Geistige Anforderung' (AM=4,91; SD=,75), 'Eigene
Motivation' (AM=4,98; SD=,77), 'Innere Anspannung' (AM=3,83; SD=,88) und
'Korperliches Befinden' (AM=3,50; SD=,92) gemessen (Abbildung 5-7). Die
Befragten erleben sich als starker motiviert als geistig gefordert (t=2,08; p=,040),
innerlich angespannt (t=10,58; p<,000) und korperlich beeintrachtigt (t=11,67;
p<,000). Sie fuhlen sich starker geistig gefordert als innerlich (t=9,97; p<,000) und
kérperlich angespannt (t=10,86; p<,000). Dabei erreicht die 'Innere Anspannung'
etwas hohere Werte als das 'Korperliche Befinden' (t=2,65; p=,009).
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Abbildung 5-6 Beanspruchung bei den Konfliktarten
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Abbildung 5-7 Beanspruchung bei den Strategien

Beanspruchungsprofile der einzelnen Konfliktarten und Strategien sind in
Abbildung 5-12 bis Abbildung 5-18 dargestellit.

In SynBA-3K-Teil B ist die Intensitat des Auftretens der 14 Konfliktarten und 12
Strategien der Konflikthandhabung auf einer finfstufigen Skala von "trifft Gberhaupt
nicht zu" (Wert 0) bis "trifft vollstandig zu" (Wert 4) erfal3t worden.

Die Konfliktarten sind in die vier Subkategorien Bewertungskonflikte (AM=1,59;
SD=,78), Verteilungskonflikte (AM=1,96; SD=,77), Kommunikationskonflikte
(AM=1,74; SD=,83) und Rollenkonflikte (AM=2,38; SD=,81) unterteilt worden
(Abbildung 5-8). Die Rollenkonflikte kommen signifikant haufiger vor als die
Verteilungskonflikte (t=4,25; p<,000), Kommunikationskonflikte (t=6,05; p<,000)
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und Bewertungskonflikte (t=8,18; p<,000). Verteilungskonflikte treten signifikant
haufiger auf als Kommunikationskonflikte (t=3,26; p<,001) und Bewertungskonflikte
(t=4,57; p<.000). Aber Kommunikationskonflikte kommen signifikant haufiger vor
als Bewertungskonflikte (t=2,28; p<,025).
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Verteilungskonflikte

Kommunikationskonfl.

Rollenkonflikte

Konfliktarten
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Abbildung 5-8 Intensitat des Auftretens bei den Konfliktarten
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Abbildung 5-9 Intensitit des Auftretens bei den Strategien

Bei den Strategien der Konflikthandhabung ist zwischen den Subkategorien
Soziale Unterstitzung (AM=2,39; SD=,70), den Bewaltigungsstilen nach Blake und
Mouton (AM=1,88; SD=,47) und der Vermittlung durch die dritte Person (AM=1,56;
SD=1,14) unterschieden worden (Abbildung 5-9). Die Soziale Unterstitzung tritt
signifikant haufiger auf als die Bewaltigungsstile nach Blake und Mouton (t=7,18;
p=,000) und die Vermittlung durch die dritte Person (t=6,29; p<,000). Die
Bewaltigungsstile nach Blake und Mouton kommen haufiger zum Einsatz als die
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Vermittlung durch die dritte Person (t=2,73; p=,008).

In SynBA-3K-Teil C wurde nach der Abhangigkeit der 14 Konfliktarten und 12
Strategien von verschiedenen Parteien auf einer flnfstufigen Skala, die bei "ist
uberhaupt nicht abhangig von" (Wert 0) beginnt und bei "ist sehr stark abhangig
von" (Wert 4) endet, gefragt.

Eigenes Verhalten

Vorgesetzter

Organisation

Parteien

00 10 2,0 3,0 40
Mittelwert der Konfliktparteien

Abbildung 5-10 Abhédngigkeit der Konflikte von den vier Parteien

Bei den Konfliktparteien handelt es sich um das 'Eigene Verhalten' (AM=1,44;
SD=,68) das 'Verhalten der Kolleginnen' (AM=1,85; SD=,72) das 'Verhalten des
Vorgesetzten' (AM=2,19; SD=,77) und die 'Struktur der Organisation' (AM=2,12;
SD=,76) (Abbildung 5-10). Die Konflikte sind im hochsten Grade vom 'Verhalten
des Vorgesetzten' und der 'Struktur der Organisation' abhangig. Es gibt keinen
signifikanten Unterschied. An zweiter Stelle steht das 'Verhalten der Kolleglnnen',
das sich signifikant vom 'Vorgesetzten' (t=-6,16; p<,000) und der 'Organisation’ (t=-
3,58; p=,001) unterscheidet. Die geringste Abhangigkeit schreiben die Befragten
dem 'Eigenen Verhalten' zu. Es besteht ein signifikanter Unterschied zum
'‘Verhalten des Vorgesetzten' (t=-10,28; p<,000), der 'Struktur der Organisation' (t=-
7,63; p<,000) und zum 'Verhalten der Kolleginnen' (t=-7,70; p<,000).

Auch bei den Strategien der Konfikthandhabung handelt es sich um das 'Eigene
Verhalten' (AM=2,18; SD=,69) das 'Verhalten der Kolleginnen' (AM=2,40; SD=,60)
das 'Verhalten des Vorgesetzten' (AM=2,28; SD=,61) und die 'Struktur der
Organisation' (AM=1,69; SD=,77).

Abbildung 5-11 zeigt die Ergebnisse bei den Strategien. An erster Stelle werden
die 'Kolleglnnen' gesehen. |hr Verhalten ist nach Meinung der Befragten signifikant
wichtiger bei den Strategien als das Verhalten der Befragten selbst (t=6,05;
p<,000), das 'Verhalten des Vorgesetzten' (t=2,77; p<,007) und die 'Struktur der
Organisation' (t=8,93; p<,000). An zweiter Stelle stehen das 'Eigene Verhalten' und
das 'Verhalten des Vorgesetzten'. Es besteht kein signifikanter Unterschied. Das
'Eigene Verhalten' und das 'Verhalten des Vorgesetzten' sind bedeutender als die
'Organisation’ (t=5,45; p<,000; t=7,65; p<,000).
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Abbildung 5-11 Abhédngigkeit der Strategien von den vier Parteien

Insgesamt schlagt sich die Wirkung der Konfliktarten in einer hohen 'Geistigen
Anforderung' und 'Inneren Anspannung' nieder. Zugleich sind die Befragten wenig
motiviert und erleben eine mittlere korperliche Beanspruchung. Die Strategien der
Konflikthandhabung wirken sich ganz anders auf die Mitarbeiterinnen aus. Sie sind
motiviert und geistig gefordert. Sie sind im geringen MalRe angespannt und noch
weniger physisch beansprucht.

Bezuglich der Auftretensintensitat wird nach Subkategorien der Konfliktarten und
Strategien unterschieden. Bei den Konfliktarten treten die Rollenkonflikte am
haufigsten auf, dann folgen Verteilungs- und Kommunikationskonflikte und am
Schlul} stehen die Bewertungskonflikte. Bei den Strategien kommt die Soziale
Unterstitzung am  haufigsten vor. An zweiter Stelle stehen die
Bewaltigungsstrategien nach Blake und Mouton und schliel3lich folgt die
Vermittlung durch die dritte Person.

Hinsichtlich der Abhangigkeit der Konflikte und Strategien von den Parteien
erleben die Befragten die Konflikte als zum groRten Teil vom 'Verhalten des
Vorgesetzten' und der 'Struktur der Organisation' abhangig. Danach schreiben sie
dem 'Verhalten der Kolleglnnen' Verantwortung zu. An dritter Position sehen sie ihr
'Eigenes Verhalten'. Die Strategien erleben die Befragten als besonders abhangig
vom 'Verhalten der Kolleginnen'. Dann folgen ihr 'Eigenes Verhalten' und das
‘Verhalten des Vorgesetzten'. Am Schluf} steht die 'Struktur der Organisation'.

5.6.2 Ergebnisse zur ltemanalyse

Im ersten Schritt werden die Rohwerte der Items auf Normalverteilung Uberpruft,
dann folgt die Untersuchung der Items im Hinblick auf Schwierigkeit, Trennscharfe
und Item-Interkorrelationen.

Um ungeeignete ltems auszuschlieRen und die innere Konsistenz der einzelnen
Skalen des Fragebogens zu erhdhen, werden fur alle Items der
Schwierigkeitsindex und die Trennscharfe berechnet. In einem ersten
Selektionsschritt sollen alle Items, die mehrere extrem hohe oder niedrige
Schwierigkeitsindizes aufweisen, ausgeschlossen werden. AnschlielRend soll der
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Fragebogen um  solche ltems  reduziert  werden, die mehrere
Trennscharfekoeffizienten <.30 zeigen.

5.6.2.1 Rohwerteverteilung

Fir SynBA-3K-Teil A (Beanspruchung), Teil B (Intensitat des Auftretens) und Teil
C (Konfliktparteien) ist die Haufigkeitsverteilung der Testwerte Uberpruft worden.
Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Tests zeigen, dal® die Rohwerteverteilung
einer Normalverteilung entspricht. Bei zweiseitiger Fragestellung wird die
Normalverteilung der Testwerte sehr signifikant bis signifikant bestatigt.

5.6.2.2 Itemschwierigkeit

Die Itemschwierigkeit wird bestimmt durch die Losungs- oder Zustimmungsrate des
jeweiligen Items. Da es sich bei SynBA-3K um mehrstufige Items handelt, a3t sich
die Formel anwenden, nach der die Summe der erreichten Punkte (xj) auf Iltem i
durch die maximal erreichbare Punktsumme dieses Items zu dividieren ist (Bortz &
Doring, 1995).

Indizes der ltemschwierigkeit, die nach dieser Formel berechnet wurden, liegen
zwischen 0 (schwerstes Item) und 1 (leichtestes Item). Schweren Items stimmen
nur wenige Befragte zu, leichten Items stimmen viele zu. Fur SynBA-3K-Teil A
(Beanspruchung) bedeutet dies, dald schwere bzw. niedrig bewertete ltems solche
sind, die wenig beanspruchend wirken, und leichte bzw. hoch bewertete Items
stark beanspruchend wirken. Fur SynBA-3K-Teil B (Intensitat des Auftretens)
bedeutet ein hoher Wert eine hohe Intensitat des Auftretens und ein niedriger Wert
eine geringe Intensitat des Auftretens. Bei SynBA-3K-Teil C (Konfliktparteien) weist
ein hoher Wert auf einen hohe Beteiligung dieser Partei hin und ein niedriger auf
einen geringe Beteiligung.

Wenig informativ sind Items, die sich einem Extremwert zuneigen, da sie keine
Personenunterschiede sichtbar machen. Soll ein Test Personen mit
unterschiedlichen Fahigkeiten gleich gut differenzieren, ist erstrebenswert, dal} die
Iltems eine breite Schwierigkeitsstreuung aufweisen. ltems im mittleren Bereich
(zwischen ,20 und ,80) werden bevorzugt (Lienert, 1969; Bortz & Doéring, 1995).

Die durchschnittlichen Itemschwierigkeiten liegen bei SynBA-3K Version 1 im
geforderten Bereich zwischen ,49 und ,72 (Tabelle 5-3 bis Tabelle 5-6).

Bei Betrachtung der einzelnen Indizes fallen bei den Beanspruchungsdimensionen
der Konfliktarten (Tabelle 5-3) zwei hohe Werte auf. Bei "Sachzwangen" erleben
die meisten der Befragten eine hohe 'Innere Anspannung' (pi=,83). Eine hohe
'Geistige Anforderung' (pi=,84) geben die Befragten bei "Gleichzeitigen
Erwartungen" an.
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SynBA-3K - Konfliktarten Beanspruchungsdimensionen
ltemschwierigkeit MEN MOT EMO PHY
B1 | Sachzwange 71 37 ,83 75
B2 | Wenig Anerkennung ,65 A7 ,67 ,67
B3 | Entgegengesetzte Werte 73 ,64 75 ,64
B4 | Ungewollter Konflikt 74 ,50 ,80 ,68
V1 | Unsichere Arbeitsaufgaben ,68 ,60 72 ,62
V2 | Zu wenig Arbeitsmittel ,99 93 73 ,60
V3 | Keine Gestaltungsmoglichkeiten A7 42 51 ,65
V4 | Geringe Aufstiegschancen 99 ,56 49 55
K1 | Unvollstandige Infos 57 43 J7 ,66
K2 | Unberlcksichtigte Ideen ,68 48 78 ,63
K3 | MiRverstandnisse 74 57 78 ,66
K4 | Wenig Vertrauen ,69 A7 ,80 ,70
R1 | Arbeitsunterbrechung ,67 ,66 46 ,50
R2 | Gleichzeitige Erwartungen ,80 ,66

Tabelle 5-3 Schwierigkeitsindizes der Beanspruchungsdimensionen bei den Konfliktarten

Einige hohe Werte treten ebenfalls bei den Beanspruchungsdimensionen der
Strategien der Konflikthandhabung (Tabelle 5-4) auf. "Optimales Arbeitsklima" und
"Praktische Hilfe von Kollegen" fuhren bei den meisten Personen zu einer hohen
'Eigenen Motivation' (p;i=,90; pi=,82). Beim "Durchsetzen der eigenen Meinung"
kommt es sowohl zu hoher 'Geistiger Anforderung' (pi=,86) als auch zu hoher
emotionaler Beanspruchung (pi=,82). Eine hohe 'Geistige Anforderung' erleben die
meisten ebenfalls beim Auftreten einer "Freundlichen Fassade bei Konflikt"

(pi=,89).
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SynBA-3K - Konfliktstrategien Beanspruchungsdimensionen

ltemschwierigkeit MEN MOT EMO PHY

S1 Sachorientierte  Konfliktlésung ,58 ,49 ,59 ,59
des Vorgesetzten

S2 Mitarbeiterorientierte ,63 75 44 44
Konfliktldsung des Vorgesetzten

S3 Praktische Unterstiitzung von 73 ,81 A7 46
Kollegen

S4 Interessierte Kollegen ,63 ,70 45 44

S5 Optimales Arbeitsklima 75 ,90 ,33 31

S6 Freundschaften mit Kollegen ,64 ,82 ,36 37

AP1 Festlegen von Strategien fir J7 ,76 ,56 ,52
optimale Konfliktlésung

AP2 | Suche nach Kompromif} 75 .78 54 A7

AP3 | Ignorieren von Spannungen ,67 ,52 75 ,66

AP4 | Durchsetzen der eigenen ,86 79 ,82 ,60
Meinung

AP5 | Freundliche Fassade bei ,89 ,62 ,61 ,56
Konflikt

VM1 | Vermittlung durch dritte Person , ,67 ,64

Tabelle 5-4 Schwierigkeitsindizes der Beanspruchungsdimensionen bei den
Konfliktstrategien

Hinsichtlich der Intensitat des Auftretens liegen die Indizes im geforderten Bereich
(Tabelle 5-5, Tabelle 5-6).

Bei den Konfliktparteien fallen nur bei den Konfliktstrategien einige Werte
hinsichtlich des 'Eigenen Verhaltens' und des 'Kollegenverhaltens' auf (Tabelle
5-6). "Praktische Unterstutzung von Kollegen" hat verstandlicherweise sehr viel mit
dem 'Kollegenverhalten' zu tun (pi=,82). "Freundschaften mit Kollegen" hangt eng
mit dem 'Eigenen Verhalten' (pi=,83) und dem 'Kollegenverhalten' (pi=,84)
zusammen.

Insgesamt konnen die Indizes als zufriedenstellend betrachtet werden. Die Items,
"Durchsetzen der eigenen Meinung" und "Freundschaften mit Kollegen" bei denen
zwei besonders hohe Indizes aufgefallen sind, sollten in den folgenden Analysen
weiter betrachtet werden.
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SynBA-3K - Konfliktarten Auf- Konfliktparteien
Itemschwierigkeit treten EIG KOL VOR ORG
B1 |Sachzwange ,58 46 55 ,69 ,63
B2 |Wenig Anerkennung .51 49 ,58 ,65 53
B3 | Entgegengesetzte Werte 52 ,62 ,67 ,56 ,51
B4 | Ungewollter Konflikt AT I ,50 ,68 .52 42
V1 | Unsichere Arbeitsaufgaben 58 45 40 ,62 ,69
V2 | Zu wenig Arbeitsmittel 44 I ,36 42 48 ,61
V3 | Keine Gestaltungsmdglichkeiten 57 41 44 ,67 78
V4 | Geringe Aufstiegschancen T7 49 45 ,69 ,80
K1 | Unvollstandige Infos ,50 48 93 ,70 ,60
K2 | Unberlcksichtigte Ideen ,61 41 ,60 78 ,68
K3 | MiRverstéandnisse ,56 ,62 ,70 72 ,60
K4 | Wenig Vertrauen .52 I .52 ,63 .52 ,50
R1 | Arbeitsunterbrechung J7 44 71 95 ,70
R2 | Gleichzeitige Erwartungen ,58 I

Mittelwerte 57

Tabelle 5-5 Schwierigkeitsindizes des Auftretens und der Konfliktparteien bei den
Konfliktarten

SynBA-3K - Konfliktstrategien Auf- Konfliktparteien

Itemschwierigkeit treten EIG KOL VOR ORG

S1 Sachorientierte  Konfliktlésung 57 42 ,53 7 ,62
des Vorgesetzten

S2 Mitarbeiterorientierte ,64 ,58 ,63 ,80 ,54
Konfliktiésung des Vorgesetzten

S3 Praktische Unterstitzung von ,80 ,76 ,82 ,55 ,59
Kollegen

S4 Interessierte Kollegen ,70 ,76 78 51 ,40

S5 Optimales Arbeitsklima ,62 ,63 ,69 J7 ,78

S6 Freundschaften mit Kollegen 73 ,83 ,84 ,62 ,55

AP1 |Festlegen von Strategien fir ,64 ,62 ,65 ,69 ,63
optimale Konfliktlésung

AP2 | Suche nach Kompromif} ,70 71 75 73 ,56

AP3 | Ignorieren von Spannungen 94 93 ,60 ,67 47

AP4 | Durchsetzen der eigenen 51 ,64 ,62 ,58 A7
Meinung

AP5 Freundliche Fassade bei ,49
Konflikt

VM1 | Vermittlung durch dritte Person 51

Mittelwerte ,62

Tabelle 5-6 Schwierigkeitsindizes des Auftretens und der Konfliktparteien bei den
Konfliktstrategien
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5.6.2.3 Trennscharfe

Trennscharfekoeffizienten, die angeben wie gut ein einzelnes Item das
Gesamtergebnis des Verfahrens reprasentiert, werden fur SynBA-3K-Teil A, Teil B
und Teil C berechnet.

Hohe Korrelationskoeffizienten tUber ,50 sind anzustreben. Koeffizienten zwischen
,30 und ,50 gelten als mittelmafig. Der Begriff 'Trennscharfe' ist so definiert, dal}
Personen, die im Gesamtergebnis einen hohen Wert erreichen, auf einem
trennscharfen Einzelitem ebenfalls eine hohe Punktzahl aufweisen. Umgekehrtes
gilt fir Personen mit niedrigem Testergebnis. Ein 'trennscharfes' Einzelitem 'trennt’
die befragten Personen in Gruppen, die hohe oder niedrige Auspragungen
bezlglich des betrachteten Konstrukts besitzen (Bortz & Déring, 1995).

Jedes Item von SynBA-3K Version 1 wird nun mit dem Mittelwert der
entsprechenden Subskala korreliert (Produkt-Moment-Korrelation nach Pearson).
Fett und kursiv gedruckte Koeffizienten liegen unter ,30 und unterstrichene
Koeffizienten Uber ,60. Alle Werte aulRer den explizit bezeichneten sind signifikant.

Bei den Beanspruchungsdimensionen der Konfiktarten (Tabelle 5-7) liegt der
groldte Teil der Koeffizienten im hohen Bereich. Problematisch ist das Item
"Arbeitsunterbrechung”, das einen sehr niedrigen Koeffizienten bei mentaler
Beanspruchung aufweist.

SynBA-3K - Konfliktarten Beanspruchungsdimensionen

Trennscharfe MEN MOT EMO PHY
B1 Sachzwange .64 ,58 66 68
B2 | Wenig Anerkennung ,60 J4 .64 .65
B3 | Entgegengesetzte Werte 64 67 65 10
B4 | Ungewollter Konflikt ,64 ,58 ,68 .69
V1 Unsichere Arbeitsaufgaben ,60 10 62 66
V2 | Zu wenig Arbeitsmittel ,46 .69 J4 .65
V3 | Keine Gestaltungsméglichkeiten 34 48 ,40 45
V4 | Geringe Aufstiegschancen ,41 ,56 ,34 46
K1 | Unvollstandige Infos .60 I8 68 J1
K2 | Unberlcksichtigte Ideen ,56 J3 ,68 74
K3 | MiBverstandnisse b7 66 Jd7 I8
K4 | Wenig Vertrauen 62 J3 J6 ,68
R1 | Arbeitsunterbrechung ,22 44 48 .54
R2 | Gleichzeitige Erwartungen 70 ,58 J1 .64

Tabelle 5-7 Trennschérfekoeffizienten der Beanspruchungsdimensionen der Konfliktarten

Bei den Beanspruchungsdimensionen der Konfliktstrategien treten mittelmafige
bis hohe Trennscharfekoeffizienten auf (Tabelle 5-8).
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SynBA-3K - Konfliktstrategien Beanspruchungsdimensionen

Trennscharfe MEN MOT EMO PHY

S1 Sachorientierte  Konfliktlésung 43 ,32 ,40 55
des Vorgesetzten

S2 Mitarbeiterorientierte .69 57 61 .60
Konfliktiésung des Vorgesetzten

S3 Praktische Unterstitzung von 43 95 52 99
Kollegen

S4 Interessierte Kollegen .68 55 J3 62

S5 Optimales Arbeitsklima ,56 ,60 ,45 .62

S6 Freundschaften mit Kollegen ,59 ,51 62 .60

AP1 Festlegen von Strategien fir ,58 ,58 g4 61
optimale Konfliktlésung

AP2 | Suche nach Kompromif} 40 61 J4 g1

AP3 | Ignorieren von Spannungen 45 45 ,46 37

AP4 | Durchsetzen der eigenen ,46 40 .54 33
Meinung

AP5 | Freundliche Fassade bei 61 ,57 .63 ,57
Konflikt

VM1 | Vermittlung durch dritte Person .64 ,49 ,58 ,43

Tabelle 5-8 Trennscharfekoeffizienten der Beanspruchungsdimensionen der Strategien der
Konflikthandhabung

SynBA-3K - Konfliktarten Auf- Konfliktparteien
Trennschérfe treten | EIG | KOL | VOR | ORG
B1 |Sachzwange 91 53 .54 53 57
B2 | Wenig Anerkennung .69 ,55 .66 62 J3
B3 | Entgegengesetzte Werte 58 53 63 48 ,60
B4 | Ungewollter Konflikt 49 49 .62 ,50 ,50
V1 Unsichere Arbeitsaufgaben ,55 ,60 61 61 ,36
V2 | Zu wenig Arbeitsmittel 42 46 ,56 ,56 ,58
V3 | Keine Gestaltungsmdglichkeiten 593 ,56 44 50 35
V4 | Geringe Aufstiegschancen 44 55 49 .52 A7
K1 Unvollstandige Infos ,55 ,53 ,58 ,51 ,48
K2 | Unberlcksichtigte Ideen .63 ,50 61 ,59 ,59
K3 MiRverstandnisse ,66 ,50 ,48 ,46 ,60
K4 | Wenig Vertrauen 70 ,54 ,60 61 69
R1 | Arbeitsunterbrechung ,18 ,29 ,27 ,31 ,51
R2 | Gleichzeitige Erwartungen 39 53 ,38 ,56 45

Tabelle 5-9 Trennscharfekoeffizienten der Intensitidt des Auftretens und der Konfliktparteien
der Konfliktarten

Die Konfliktparteien und die Intensitat des Auftretens bei den Konfliktarten sind
zum grofdten Teil durch Koeffizienten im mittleren Bereich gekennzeichnet (Tabelle
5-9). Nicht den Erwartungen entsprechen die Werte fir Auftreten, 'Eigenes
Verhalten' und 'Kollegenverhalten' beim Item "Arbeitsunterbrechung". Hier treten
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zu niedrige Koeffizienten auf.

Bei der Intensitat des Auftretens und den Konfliktparteien der Konfliktstrategien
sind die ltems "Sachorientierte Konfliktlosung des Vorgesetzten" und "Ignorieren
von Spannungen" problematisch, da sie jeweils drei niedrige Koeffizienten
aufweisen (Tabelle 5-10).

Zusammenfassend ist der groRte Teil der Trennscharfekoeffizienten
zufriedenstellend.  Weiter = beobachtet  werden mussen  die ltems
"Arbeitsunterbrechung”, "Sachorientierte Konfliktidsung des Vorgesetzten"
und"lgnorieren von Spannungen".

SynBA-3K - Konfliktstrategien Auf- Konfliktparteien

Trennscharfe treten §} EIG | KOL | VOR | ORG

S1 Sachorientierte  Konfliktlésung ,13 44 ,26 ,19 ,60
des Vorgesetzten

S2 Mitarbeiterorientierte ,58 66 65 ,39 ,59
Konfliktlésung des Vorgesetzten

S3 Praktische Unterstitzung von 99 ,56 ,36 49 .68
Kollegen

S4 Interessierte Kollegen g2 ,53 ,51 ,56 .65

S5 Optimales Arbeitsklima ,56 .58 ,50 49 ,19

S6 Freundschaften mit Kollegen 62 46 AT 51 52

AP1 Festlegen von Strategien fir ,58 ,60 ,52 ,46 ,54
optimale Konfliktlésung

AP2 | Suche nach Kompromif} ,59 ,59 ,51 ,54 70

AP3 |lIgnorieren von Spannungen -,24 ,36 ,29 ,27 ,59

AP4 | Durchsetzen der eigenen ,15 34 43 ,30 ,56
Meinung

AP5 | Freundliche Fassade bei ,46 64 62 63 65
Konflikt

VM1 | Vermittlung durch dritte Person ,20 46 .52 ,58 ,56

Tabelle 5-10 Trennscharfekoeffizienten der Intensitit des Auftretens und der Konfliktparteien
der Strategien der Konflikthandhabung

5.6.2.4 Item-Interkorrelationen

Die ltem-Interkorrelationen wurden fir Konfliktarten und Strategien der
Konflikthandhabung separat berechnet. In die Berechnungen gehen die Werte der
Intensitat des Auftretens ein, die durch SynBA-3K-Teil B gemessen werden.

Die meisten Koeffizienten der Item-Interkorrelationen hinsichtlich der Konfliktarten
befinden sich im mittleren Bereich (Tabelle 5-11). Eine Ausnahme bildet das Item
"Arbeitsunterbrechung”, das den grof3ten Anteil an negativen Koeffizienten
aufweist. Da dieses Item Uber ein ausgepragt funktionales Beanspruchungsprofil
(Abbildung 5-16) verfugt und demnach sehr positiv bewertet wird, mifdt es nicht wie
die anderen ltems die negative Seite von Konflikten.
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B1 B2 B3 B4 V1 V2 V3 V4 K1 K2 K3 K4 R1 R2
B1 - ,26™ 29 34> 13 -03 28~ 11 ,32** ,10 ,33* ,38* ,08 ,20*
B2 - 347 23% [31* ,39** 26%* ,\25** 46** ,42** 48* A7 -11 207
B3 - 43" 27 09 200 13 ,26* ,29* 39" 39" 14 14
B4 - 21 /116 10 11 ,08 ,16 ,32** 36" ,16 ,13
V1 - ,20* . 31** 07 35 ,46™* ,33** ,28* -05 ,08
V2 - 07 13 A7 ,26™ 16 ,21* ,09 ,13
V3 - 23*  49*  24* 31 35" -04 O
V4 - 25 13 16,29 11 [ 25%
K1 - 40" 42% 41 -13 13
K2 - ,28" 25 -12 12
K3 - 49" 12 13
K4 - ,03  ,13
R1 - 36
R2 -

Legende

B1 Sachzwange V4 Geringe Aufstiegschancen
B2 Wenig Anerkennung K1 Unvollstéandige Infos
B3 Entgegengesetzte Werte K2 Unberticksichtigte Ideen
B4 Ungewollter Konflikt K3 MiRBverstandnisse
V1 Unsichere Arbeitsaufgaben K4 Wenig Vertrauen
V2 Zu wenig Arbeitsmittel R1 Arbeitsunterbrechung
V3 Keine Gestaltungsméglichkeiten R2 Gleichzeitige Erwartungen

Tabelle 5-11 Item-Interkorrelationsmatrix der Konfliktarten

Bei den Interkorrelationen der Strategien (Tabelle 5-12) fallen hohe Korrelationen
zwischen den ltems "Praktische Unterstitzung von Kollegen" (S3), "Interessierte
Kollegen" (S4) und "Freundschaften zwischen Kollegen" (S6) auf. AuBerdem gibt
es enge Zusammenhange zwischen den Items "Optimales Arbeitsklima" (S5),
"Mitarbeiterorientierte Konfliktldosung des Vorgesetzten" (S2) und "Suche nach
Kompromi3" (AP2). Durch hauptsachlich negative oder geringe Korrelationen
zeichnet sich das Verhaltnis der negativ bewerteten Items "Sachorientierte
Konfliktldbsung des Vorgesetzten" (S1), "Ignorieren von Spannungen" (AP3),
"Durchsetzen der eigenen Meinung" (AP4) und "Vermittlung durch dritte Person
(VM1) mit den restlichen positiv bewerteten Items aus (siehe funktionale und
dysfunktionale Beanspruchungsprofile in Abbildung 5-16 bis Abbildung 5-18).
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S1 S2 S3 S4 S5 S6 AP1  AP2 AP3 AP4 AP5 VM1

S1 - -,25% 0 ,03 -2 -13 -01 -34* 38 19 -09 ,03
S2 - ,38**  ,33**  ,60**  42**  42**  60** -53" -23* 28" -05
S3 - ,92%F 26%  42%F 43 40" -38"™ -,08 19 -10
S4 - 34*  6r* 33" 35 -30*™ ,05 ,19* ,10
S5 - A3 290%™ 56** - 44* -16 32" -,08
S6 - 27 49* - 38** -24* 20 0

AP1 - 44*  -36* -01 28" -18

AP2 - -,48* -18 26 -12

AP3 - 29" -19* 10

AP4 - .13 18

APS - ,08

VM1 -

Legende

S1 Sachorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten AP1 Festlegen von Strategien

S2 Mitarbeiterorientierte Konfliktidésung des Vorgesetzten AP2 Suche nach Kompromif3

S3 Praktische Unterstiitzung von Kollegen AP3 Ignorieren von Spannungen

S4 Interessierte Kollegen AP4 Durchsetzen der eigenen Meinung

S5 Optimales Arbeitsklima AP5 Freundliche Fassade bei Konflikt

S6 Freundschaften mit Kollegen VM1 Vermittlung durch dritte Person

Tabelle 5-12 Item-Korrelationsmatrix der Konfliktstrategien

Bei den Konfliktarten mufld das Item "Arbeitsunterbrechung" weiter beobachtet
werden. Bei den Strategien der Konflikthandhabung ist das Verhaltnis zwischen
positiv. und negativ bewerteten Items weiter zu verfolgen sowie die
Zusammenhange zwischen den zwei hoch korrelierenden Item-Gruppen.

5.6.3 Dimensionale Struktur

Auf theoretischer Grundlage erfolgte die Zusammenstellung der 14 Items bzw.
Beschreibungen von Konfliktsituationen und ihre Kategorisierung in die Gruppen
Verteilungs-, Bewertungs-, Rollen- und Kommunikationskonflikte. Uber diese 14
Belastungssituationen (Fragebogen SynBA-3K-Teil B: Intensitdt des Auftretens)
wurde eine Faktorenanalyse (Hauptkomponentenanalyse mit anschlielRender
Varimax-Rotation) berechnet, die zur Extraktion von drei Faktoren und zur
Aufklarung von 50,3 % der Varianz fuhrte (Tabelle 5-13).

102



Validierungsstudie | (SynBA-3K: Version 1)

Items der Konfliktarten M |SD|F1|F2 | F3
Bewertungskonflikte

B1 | Umstande zwingen Sie, gegen lhre Meinung zu handeln. 1,8 (1,16 75

9

B2 | Sie haben eine besondere Leistung erbracht, die von anderen| 1,5 |1,22| ,68 | ,29
Personen im Betrieb nicht anerkannt wird. 2

B3 |Mit lhnen arbeiten ganz unterschiedliche Personen| 1,5 |1,05 ,62
zusammen: Meinungsunterschiede und entgegengesetzte| 8
Werthaltungen fiihren zu Streit.

B4 | Sie werden ungewollt in einen Konflikt zwischen| 1,3 |1,06 ,62
konkurrierenden Gruppen in Ihrem Betrieb hineingezogen. 5

Verteilungskonflikte

V1 | Sie wissen nicht genau, ob Sie die Arbeitsaufgaben, mit| 1,8 |1,41| ,62
denen Sie zur Zeit beschaftigt sind, auch weiterhin behalten| 7

werden.

V2 | Es stehen zu wenig Arbeitsmittel zur Verfiigung, und es gibt| 1,2 |1,20| ,58 44
standig Auseinandersetzungen dariber. 1

V3 | Die Aufgaben im Betrieb sind weitgehend festgelegt, und Sie| 1,8 | 1,18 ,42 | ,44
haben keinen EinfluR auf die Gestaltung lhrer Arbeit. 4

V4 | Nur wenige Personen im Betrieb haben die Chance beruflich | 2,8 | 1,22 ,30 ,39

aufzusteigen, fast alle héheren Positionen und Stellen sind| 6
langfristig besetzt.

Kommunikationskonflikte

K1 | Im Vorfeld einer Entscheidung werden Sie nicht gehért und| 1,5 |1,06) ,63 | ,39
Ihre Ideen und Vorschlage nicht berticksichtigt. 1

K2 | Sie erhalten nur unvollstdndige Informationen und werden| 2,0 | 1,11 ,72
Uber Inhalte und Zeitpunkte eines Vorhabens zu wenig oder| 2
zu spat unterrichtet.

K3 | Der Informationsaustausch zwischen |hnen und anderen| 1,7 [1,05] ,38 | ,60
Personen im Betrieb funktioniert nicht richtig: Es entstehen| 8
MiRverstandnisse.

K4 | Die Beziehungen zu Kolleg/inn/en sind beeintrachtigt. 1,5 (1,33] ,40 | ,62
8
Rollenkonflikte
R1 | Sie werden bei der Arbeit unterbrochen, weil andere| 2,8 |0,89 71
Personen |hre Hilfe erwarten. 5
R2 |An Sie werden von verschiedenen Seiten Erwartungen| 1,8 |1,05 72
gestellt, die Sie nur schwierig gleichzeitig erfullen kdnnen. 8

Tabelle 5-13 Faktorenstruktur der Intensitat des Auftretens der Konfliktarten

Auf den ersten Faktor (Eigenwert: 4,12), der 29,5 % der Varianz aufklart, entfallen
ltems der Subkategorien Verteilungs- und Kommunikationskonflikte. Auf den
zweiten Faktor (Eigenwert 1,65), der 11,8 % der Varianz aufklart, entfallen ltems
der Subkategorien Bewertungs- und Kommunikationskonflikte und auf den
dritten Faktor (Eigenwert: 1,27), der 9,1 % Varianz aufklart, entfallen Iltems der
Subkategorie Rollenkonflikte.

Grundsatzlich wurden die Subkategorien Verteilungs-, Bewertungs- und
Rollenkonflikte bestatigt. Items der Subkategorie Kommunikationskonflikte lassen
sich zwei Faktoren zuordnen. Ursache hierfur kann die Rolle der Kommunikation
sein, die als Medium der Austragung bei den anderen Konfliktarten beteiligt ist. Bei
drei Items der Subkategorie Verteilungskonflikte entfallen die eher niedrigen
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Ladungen auf mehrere Faktoren. Faktorladungen kleiner als ,30 werden nicht
angegeben.

Items der Konfliktstrategien M |[SD]| F1 | F2
Soziale Unterstutzung
S1 Ihr/le Vorgesetzte/r 16st einen Konflikt eigenstandig und nur an| 1,87 | 1,07 73

der Sache orientiert.

S2 |Bei einem Konflikt berlcksichtigt Ihr/e Vorgesetzte/r die|2,21]1,20) ,66 | -,40
einzelnen Mitarbeiter/innen und versucht allen gerecht zu
werden.

S3 | Bei einer konkreten Schwierigkeit leisten Ihnen die Kolleg/inn/en| 3,01 | 1,00} ,73
praktische Unterstitzung oder Hilfe.

S4 | Sie sprechen Uber lhre privaten und beruflichen Probleme und|2,45|1,26 | ,77
die Kolleg/inn/en hdéren lhnen zu und interessieren sich daftir.

S5 | Im Betrieb finden Sie Voraussetzungen, um optimal zu arbeiten. |2,12 (1,13} ,60 | -,37
S6 |Die Atmosphare an Ihrem Arbeitsplatz trdgt dazu bei,|2,61|1,20] ,71
freundschaftliche Beziehungen zu den Kolleg/inn/en aufzubauen.
Aktive und passive Konfliktstrategien

AP1 [Ist man sich bei einem Problem nicht einig, werden erst einmal | 2,19 | 1,08 | ,64
Regeln und Strategien festgelegt, um dann eine optimale Lésung
zu finden.

AP2 | Bei einer Meinungsverschiedenheit wird nach einem Kompromif3| 2,51 | 1,05 ,69 | -,41
gesucht, der fur alle relativ akzeptabel ist.

AP3 | Spannungen im Betrieb werden weitgehend ignoriert. 1,69 (1,301 -55| ,52
AP4 | Bei einem Konflikt im Betrieb geht es darum, die eigene Meinung | 1,56 | 1,11 ,62
gegen eine  Konkurrentin  oder einen  Konkurrenten
durchzusetzen.

AP5 [Bei einer Auseinandersetzung im Betrieb wird nur darauf| 1,46 |0,97| ,37
geachtet, freundlich miteinander umzugehen.

Externe Vermittlung

VM1 | Bei einem Konflikt vermittelt eine dritte Person zwischen lhnen| 1,55 | 1,14 ,31
und den anderen am Konflikt Beteiligten.

Tabelle 5-14 Faktorenstruktur der Intensitat des Auftretens der Strategien zur
Konflikthandhabung

Die Faktorenanalyse (Hauptkomponentenanalyse mit anschlieRender Varimax-
Rotation) uber die 12 ltems der Strategien der Konflikthandhabung (Fragebogen
SynBA-3K-Teil B) fuhrte zur Extraktion von zwei Faktoren, die 47 % der Varianz
aufklaren (Tabelle 5-14). Auf den ersten Faktor (Eigenwert: 4,20), der 35 % der
Varianz aufklart, entfallen Items der Subkategorie Soziale Unterstlitzung und
andere Items der mitarbeiterorientierten Konflikthandhabung und auf den
zweiten Faktor (Eigenwert 1,44), der 12 % der Varianz aufklart, entfallen Items der
sachorientierten Konflikthandhabung. Faktor 1 entspricht den eher positiv
bewerteten ltems und Faktor 2 den eher negativ bewerteten Items (siehe
Abbildung 5-16 bis Abbildung 5-18).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dal} die ltems der Konfliktstrategien
daraufhin weiter beobachtet werden mussen, ob sie nur zwei Bereiche messen,
wie es durch die zwei Faktorenldsung angedeutet wird.
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5.6.4 Ergebnisse zur Reliabilitat

Entsprechend der 'Standards fur padagogisches und psychologisches Testen'
(Hacker, Leutner & Amelang, 1998, S.23) wird "unter Reliabilitat (...) das Ausmal}
verstanden, in dem Testwerte frei von MefRfehlern sind". Zur Messung der
Reliabilitat wird in der vorliegenden Untersuchung die Methode der internen
Konsistenz (Alpha-Koeffizient nach Cronbach; Cronbach, 1951), die eine
Erweiterung der Testhalbierungsmethode darstellt, herangezogen. Da das
Verfahren in den Organisationen nur jeweils einmal eingesetzt werden konnte und
kein Paralleltest existiert, war es nur mdglich, diese Methode der
Reliabilitatstberprifung durchzufihren.

Tabelle 5-15 zeigt die Reliabiliatskoeffizienten und Kennwerte der Konfliktarten
unterschieden nach den vier Beanspruchungsdimensionen des Fragebogens A,
dem allgemeinen Auftreten in Fragebogen B und den vier Konfliktparteien des
Fragebogens C. In Tabelle 5-16 werden Koeffizienten und Kennwerte fir die
Konflikthandhabungsstile dargestellt. Entsprechend den internen Konsistenzen
kann davon ausgegangen werden, dal} die einzelnen Dimensionen und Parteien
zuverlassig erfaldt werden. Ein niedriger Reliabilitatskoeffizient ergibt sich fur
Fragebogen B der Konflikthandhabungsstile, der das Auftreten mif3t. An diesem
Punkt schlagen sich die grolden Unterschiede zwischen einzelnen Unternehmen
und Abteilungen in einem niedrigen Kennwert nieder.

Konfliktarten Anzahl M SD Cron-
der bachs a
Items

Fragebogen A

Geistige Anforderung 14 4,67 ,84 ,81
Eigene Motivation 14 3,71 1,08 ,89
Innere Anspannung 14 4,94 ,98 ,88
Kdrperliches Empfinden 14 3,71 1,01 ,89
Fragebogen B

Auftreten 14 1,85 ,60 ,80
Fragebogen C

Eigenes Verhalten 14 1,44 ,68 79
Verhalten der Kollegen 14 1,85 72 ,81
Verhalten des Vorgesetzten 14 2,19 J7 ,80
Organisation 14 2,12 ,76 ,81

Tabelle 5-15 Statistische Kennwerte und Reliabilitdtskoeffizienten bei den Konfliktarten
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Strategien der Konflikt- Anzahl M SD Cron-

handhabung der bachs a
Items

Fragebogen A

Geistige Anforderung 12 4,90 ,80 ,81

Eigene Motivation 12 5,01 71 73

Innere Anspannung 12 3,84 ,96 ,83

Kdrperliches Empfinden 12 4,48 ,84 79

Fragebogen B

Auftreten 12 2,11 46 52

Fragebogen C

Eigenes Verhalten 12 2,18 ,69 75

Verhalten der Kollegen 12 2,40 ,60 ,68

Verhalten des Vorgesetzten 12 2,28 ,61 ,65

Organisation 12 1,69 J7 ,81

Tabelle 5-16 Statistische Kennwerte und Reliabilitatskoeffizienten bei den Strategien der
Konfikthandhabung

5.6.5 Ergebnisse zur Validitat

Die Validitatsuberprufung wird als wichtigster Aspekt der Testevaluation
angesehen. Entsprechend der 'Standards fur padagogisches und psychologisches
Testen' (Hacker, Leutner & Amelang, 1998, S.10) wird dabei beurteilt, "wie
angemessen, wie bedeutsam und wie nutzlich die spezifischen Schluf3folgerungen
sind, die aus Testwerten gezogen werden konnen". Da Validitatsnachweise auf
verschiedene Arten erbracht werden kdnnen, wird zwischen Inhalts-, Kriteriums-
und Konstruktvaliditat unterschieden. Die Kriteriumsvaliditdt von Tests und auch
Arbeitsanalyseverfahren kann Uber die Korrelation mit externen Kriterien sowie
anderen Verfahren, die das gleiche Konstrukt messen, Uberpruft werden (Moser et
al., 1989). Da beide Vorgaben nicht erfullt sind, werden im folgenden nur Aussagen
zur Inhaltsvaliditat und Ergebnisse zur Konstruktvaliditat (faktorielle Validitat)
dargestellt.

5.6.5.1 Inhaltsvaliditat

Aussagen hinsichtlich der Inhaltsvaliditat eines Verfahrens beziehen sich auf das
Ausmaly, in dem die Stichprobe von Items die definierte inhaltliche
Grundgesamtheit reprasentiert. SynBA-3K ist ein Analyseverfahren, das
Situationen der Konflikte und Konflikthandhabung in Organisationen und ihre
Auswirkungen auf den arbeitenden Menschen erfassen will.

Nach Durchfuhrung der ersten Studie liegen Ruckmeldungen der Teilnehmerlnnen
vor, die sich hinsichtlich der Items der Konfliktarten fir eine ausreichende
Abbildung innerbetrieblicher Konflikte aussprechen, aber bezuglich der Items der
Strategien der Konflikthandhabung auf das Fehlen von passiven Strategien
hinweisen. Als Konsequenz dieser Ergebnisse und weiterer Literaturstudien
werden die ltems zu den Strategien in SynBA-3K Version 2 modifiziert und erganzt
vorgelegt.
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5.6.5.2 Konstruktvaliditat (Faktorielle Validitat)
5.6.5.2.1 Konstruktvaliditat der Beanspruchungsdimensionen

Zunachst soll die Ubertragbarkeit des Konzeptes der Doppelrolle der
Beanspruchung auf die Bereiche der Konfliktarten und Konfliktstrategien in
Organisationen uberpruft werden. Die Ergebnisse von SynBA-3K-Teil A, der die
Beziehung zwischen Konfliktsituationen und den von ihnen hervorgerufenen
Beanspruchungswirkungen erfragt, gehen in die Analyse ein.

Zu Hypothese | a:

Es wurde angenommen, dal® ein positiver Zusammenhang innerhalb der
Nutzendimensionen besteht.

Die Hypothese kann fur die Konfliktarten und Strategien der Handhabung
akzeptiert werden.

Bei den Konfliktarten zeigt sich bei den Nutzendimensionen 'Geistige Anforderung'
(MEN) und 'Eigene Motivation' (MOT) nach Berechnung der Produkt-Moment-
Korrelation (Tabelle 5-17) ein positiver Zusammenhang (r=,51**). Bei den
Strategien der Konflikthandhabung zeigt sich ein ahnliches Bild. Positiv korrelieren
die mentale und die motivationale Beanspruchung (r=,73**).

Zu Hypothese | b:

Es wurde angenommen, daf® ein positiver Zusammenhang zwischen den
Kostendimensionen besteht.

Die Hypothese kann fir die Konfliktarten akzeptiert und mufd hinsichtlich der
Strategien abgelehnt werden.

Einen positiven Zusammenhang weisen die Kostendimensionen 'Innere
Anspannung' (EMO) und 'Korperliches Befinden' (PHY) (r=,27**) bei den
Konfliktarten auf. Kein Zusammenhang konnte zwischen emotionaler und
physischer Beanspruchung bei den Strategien festgestellt werden (Tabelle 5-17).

Zu Hypothese | c:

Keine bzw. negative Beziehungen wurden zwischen den einzelnen Nutzen- und
Kostendimensionen angenommen.

Diese Hypothese wird bei den Konfliktarten und Strategien fur die Beziehungen
zwischen der 'Arbeitsmotivation' einerseits und dem 'Physischen Befinden' und der
'Inneren Anspannung' andererseits bestatigt. Hinsichtlich der Beziehung zwischen
mentaler und physischer Beanspruchung kann sie ebenfalls angenommen werden.
Nicht bestatigt wird die Hypothese fur die Beziehung zwischen mentaler und
emotionaler Beanspruchung bei Konfliktarten und Strategien (Tabelle 5-17).

Die 'Arbeitsmotivation' korreliert negativ mit 'Innerer Anspannung' (r=-,14) bei den
Konfliktarten und weist eine geringe Korrelation bei den Strategien auf (r=,09). Mit
dem 'Korperlichem Befinden' besteht bei den Konfliktarten und Strategien ein
negativer Zusammenhang von r=-,45**. Ebenfalls negative Korrelationen treten
zwischen mentaler und physischer Beanspruchung bei den Konfliktarten (r=-,13)
und Strategien (r=-,28**) auf. Nicht erwartungskonform ist der hohe
Zusammenhang zwischen der mentalen und der emotionalen Beanspruchung von
r=,36** bei den Konfliktarten und r=,23** bei den Strategien.
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Konfliktarten Strategien
MEN MOT EMO PHY MEN MOT EMO PHY
MEN - 51 36 -13 - 73 23 - 28*
MOT - -14 - 45 - 09  -45%
EMO - 27** - ,06

PHY - -

Tabelle 5-17 Korrelationen der Beanspruchungsdimensionen

Die faktorenanalytische Uberpriifung bestatigt die Aufteilung der Dimensionen in
die Kosten- und Nutzendimensionen, spiegelt das Problem der mentalen
Beanspruchung wider, die einen positiven Zusammenhang mit der
Kostendimension 'Innere Anspannung' aufweist und zeigt, da} psychische und
physische Beanspruchung sich voneinander abheben.

Faktor
1 2 3

MEN bei Bewertungskonflikten ,533 ,534

MEN bei Verteilungskonflikten 779

MEN bei Kommunikationskonflikten ,582 ,558

MEN bei Rollenkonflikten ,504 ,355

MOT bei Bewertungskonflikten ,725 -,380
MOT bei Verteilungskonflikten ,811

MOT bei Kommunikationskonflikten ,685 -,402
MOT bei Rollenkonflikten ,689

EMO bei Bewertungskonflikten ,850

EMO bei Verteilungskonflikten , 765

EMO bei Kommunikationskonflikten ,816

EMO bei Rollenkonflikten ,702

PHY bei Bewertungskonflikten ,886
PHY bei Verteilungskonflikten , 731
PHY bei Kommunikationskonflikten ,912
PHY bei Rollenkonflikten ,328 ,668

Tabelle 5-18 Faktorenanalyse Uuber die Beanspruchungsdimensionen nach den
Subkategorien der Konfliktarten

Die Faktorenanalyse (Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation) Uber die
Beanspruchungsdimensionen 'Geistige Anforderung' (MEN), 'Eigene Motivation'
(MOT), 'Innere Anspannung' (EMO) und 'Koérperliches Befinden' (PHY) der
Subkategorien der Konfliktarten erzeugte drei Faktoren, die zusammen 64,06% der
Varianz aufklaren (Tabelle 5-18).

Den ersten Faktor (Eigenwert: 3,75) laden die Dimensionen der mentalen
Beanspruchung und der Motivation. Diese Dimensionen reprasentieren die
Nutzenseite der Beanspruchung. Er wird motivationale und mentale
Beanspruchung genannt. Der zweite Faktor (Eigenwert: 3,38) weist hohe
Ladungen der emotionalen Beanspruchung auf und Ladungen der mentalen
Beanspruchung. So kann der Faktor emotionale und mentale Beanspruchung
genannt werden. Den dritten Faktor (Eigenwert: 3,13) ladt die physische
Beanspruchung. Absolutwerte kleiner als ,30 werden nicht angegeben.
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Die Faktorenanalyse (Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation) Uber die
Beanspruchungsdimensionen der Subkategorien der Konfliktstrategien erzeugte
vier Faktoren, die zusammen 69,87% der Varianz aufklaren (Tabelle 5-19).

Den ersten Faktor (Eigenwert: 2,63) laden die Nutzendimensionen mentale und
motivationale Beanspruchung der Subkategorien Soziale Unterstlitzung und Aktive
und Passive Strategien. Er wird Nutzendimensionen bei sozialer Unterstiitzung
und Konflikthandhabungsstrategien genannt. Den zweiten Faktor (Eigenwert:
2,16) laden dieselben Dimensionen, aber der Schwerpunkt liegt auf der
Subkategorie Externe Vermittlung. Er kann deshalb Nutzendimensionen bei
externer Vermittlung genannt werden. Der dritte Faktor (Eigenwert: 2,04) weist
ausschlieBlich Ladungen der emotionalen Beanspruchung auf, der vierte
(Eigenwert: 1,56) Ladungen der physischen Beanspruchung.

Faktor

1 2 3 4
MEN bei Sozialer Unterstutzung ,623 429
MEN bei Aktiven und passiven Strategien ,647 419
MEN bei Externer Vermittlung , 746
MOT bei Sozialer Unterstiizung ,843
MOT bei Aktiven und passiven Strategien ,518 ,600
MOT bei Externer Vermittlung ,832
EMO bei Sozialer Unterstitzung , 744
EMO bei Aktiven und passiven Strategien ,920
EMO bei Externer Vermittlung ,681
PHY bei Sozialer Unterstltzung -,723 ,395
PHY bei Aktiven und passiven Strategien -,377 ,667
PHY bei Externer Vermittlung ,863

Tabelle 5-19 Faktorenanalyse iber die Beanspruchungsdimensionen nach den
Subkategorien der Strategien

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dal® die theoretisch angenommene
Dimensionalitat der Beanspruchung sich empirisch durch die Faktorenanalysen
bestatigen liel3.

Zu Hypothese | d:

Es wurde angenommen, dal} sich die Beanspruchungsprofile in funktionale Profile
mit einer hdheren Auspragung der Nutzendimensionen und dysfunktionale Profile
mit einer hdheren Auspragung der Kostendimensionen aufteilen lassen.

Nach Berechnung der Mittelwerte der Nutzendimensionen 'Geistige Anforderung'
und 'Arbeitsmotivation' und der Mittelwerte der Kostendimensionen ‘Innere
Anspannung' und 'Kdrperliches Befinden' wurde die Differenz ermittelt und auf
Signifikanz gepruft. Die Hypothese kann fur elf Profile der Konfliktarten und zehn
Profile der Strategien angenommen werden. Bei funf Items zeigt sich kein
Unterschied zwischen den Dimensionen. Sie werden kompensatorische Profile
genannt.
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Item Mittelwert Mittelwert Mittelwert | T-Wert | Sig. (2- Profil
Nutzen- Kosten- der seitig)
dimensionen dimensionen Differenz
B1 3,77 5,55 -1,78 -9,97 ,000 Dysfunktional
B2 3,91 4,66 -0,76 -3,53 ,001 Dysfunktional
B3 4,78 4,87 -0,09 -0,67 n.s. Kompensatorisch
B4 4,36 5,18 -0,82 -5,38 ,000 Dysfunktional
V1 4.47 4,68 -0,21 -0,97 n.s. Kompensatorisch
A" 3,90 4,65 -0,76 -4,35 ,000 Dysfunktional
V3 3,96 4,07 -0,10 -0,56 n.s. Kompensatorisch
V4 4,05 3,63 0,42 2,34 ,021 Funktional
K1 3,49 5,00 -1,52 -7,91 ,000 Dysfunktional
K2 4,06 4,94 -0,88 -4,56 ,000 Dysfunktional
K3 4,57 5,04 -0,48 -2,85 ,005 Dysfunktional
K4 4,09 5,22 -1,13 -5,96 ,000 Dysfunktional
R1 4,66 3,56 1,30 7,72 ,000 Funktional
R2 5,42 5,10 0,32 2,04 ,044 Funktional
Legende

B1 Sachzwange V4 Geringe Aufstiegschancen

B2 Wenig Anerkennung K1 Unvollstéandige Infos

B3 Entgegengesetzte Werte K2 Unbericksichtigte Ideen

B4 Ungewollter Konflikt K3 MiRverstandnisse

V1 Unsichere Arbeitsaufgaben K4 Wenig Vertrauen

V2 Zu wenig Arbeitsmittel R1 Arbeitsunterbrechung

V3 Keine Gestaltungsmdglichkeiten R2 Gleichzeitige Erwartungen

Tabelle 5-20 Mittelwerte zu den Beanspruchungsprofilen der Konfliktarten

Bei den Konfliktarten gibt es somit drei funktionale Beanspruchungsprofile, acht
dysfunktionale und drei kompensatorische (Tabelle 5-19). Bei den Strategien treten
sieben funktionale, ein dysfunktionales und zwei kompensatorische Profile auf
(Tabelle 5-20).

Detailliert werden die Beanspruchungsprofile in Abbildung 5-12 bis Abbildung 5-18
dargestellt.

Funktionale Beanspruchungsprofile zeichnen sich dadurch aus,

dall die

Dimensionen der 'Geistigen Anforderung' und der 'Arbeitsmotivation' hdher
ausgepragt sind als die Dimensionen der 'Inneren Anspannung' und des
'Koérperlichen Befindens'.
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Item Mittelwert Mittelwert Mittelwert | T-Wert | Sig. (2- Profil
Nutzen- Kosten- der seitig)
dimensionen dimensionen Differenz
$1 3,77 4,11 -0,33 -1,80 n.s. Kompensatorisch
S2 4,84 3,07 1,77 9,84 ,000 Funktional
S3 5,36 3,27 2,09 13,64 ,000 Funktional
S4 4,66 3,10 1,57 8,50 ,000 Funktional
S5 5,79 2,23 3,57 19,26 ,000 Funktional
S6 5,10 2,55 2,56 12,90 ,000 Funktional
AP1 5,36 3,75 1,60 9,94 ,000 Funktional
AP2 5,34 3,53 1,81 11,88 ,000 Funktional
AP3 4,16 4,92 -0,76 -4,11 ,000 Dysfunktional
AP4 5,78 4,94 0,83 6,02 ,000 Funktional
AP5 4,56 4,08 0,47 2,61 ,011 Funktional
VM1 4,72 4,59 0,13 0,87 n.s. Kompensatorisch
Legende
S1 Sachorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten AP1 Festlegen von Strategien
S2 Mitarbeiterorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten AP2 Suche nach Kompromif
S3 Praktische Unterstiitzung von Kollegen AP3 Ignorieren von Spannungen
S4 Interessierte Kollegen AP4 Durchsetzen der eigenen Meinung
S5 Optimales Arbeitsklima AP5 Freundliche Fassade bei Konflikt
S6 Freundschaften mit Kollegen VM1 Vermittlung durch dritte Person

Tabelle 5-21 Mittelwerte zu den Beanspruchungsprofilen der Strategien

Bei den Konfliktarten (Abbildung 5-12 bis Abbildung 5-16) gibt es zum Beispiel
einen Belastungsfaktor, der ein ausgepragt funktionales Profil (Abbildung 5-16)
aufweist: "Sie werden bei der Arbeit unterbrochen, weil andere Personen lhre Hilfe
erwarten" (R1). Die Mitarbeiterinnen sind mental und motivational in gréRerem
Ausmal gefordert, als dal® sie emotional und korperlich angestrengt sind.

Bei den Strategien der Konflikthandhabung (Abbildung 5-17 bis Abbildung 5-19)
weist die Mehrzahl der Belastungsfaktoren funktionale Beanspruchungsprofile auf.
Das hdochste Ausmaly an 'Geistiger Anforderung' und 'Arbeitsmotivation' und das
niedrigste Ausmaf® an 'Innerer Anspannung' und 'Korperlichen Beschwerden'
nehmen die Befragten beim Belastungsfaktor "Im Betrieb finden Sie
Voraussetzungen, um optimal zu arbeiten" (S5) wahr (Abbildung 5-17).

Dysfunktionale Beanspruchungsprofile zeichnen sich durch hdéhere 'Geistige
Anforderung’, ein hoheres Ausmall an emotionaler Beanspruchung und
'Korperlichen Beschwerden' im Vergleich zu einer geringeren Auspragung der
'‘Arbeitsmotivation'  aus. Hier  unterscheidet  sich SynBA-3K  vom
Arbeitsanalyseverfahren SynBA-GA. Bei SynBA-GA handelt es sich um ein
dysfunktionales Beanspruchungsprofil, wenn die emotionale und physische
Beanspruchung hohere Werte als die mentale und motivationale Beanspruchung
erreicht. Ein dysfunktionales Profil ist somit komplementar zu einem funktionalen
Profil. Bei SynBA-3K wird ein dysfunktionales Profil immer zusatzlich durch eine
hohe Auspragung der 'Geistigen Anforderung' charakterisiert.

Bei den Konfliktarten zeigen sich Uberwiegend dysfunktionale Bean-
spruchungsprofile. Die Befragten schatzen sich zum Beispiel in der Situation
"Umstande zwingen Sie, gegen lhre Meinung zu handeln" (B1) als sehr
unmotiviert, aber in hohem Male geistig gefordert, emotional und kdrperlich
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beansprucht ein (Abbildung 5-12). Bei den Strategien der Konflikthandhabung gibt
es einen Belastungsfaktor mit dysfunktionalem Beanspruchungsprofil (Abbildung 5-
16): "Spannungen im Betrieb werden weitgehend ignoriert" (AP3).

Sachzwange (B1) Wenig Anerkennung (B2)
Konfliktart: Bewertungskonflikt Konfliktart: Bewertungskonflikt
7,0 7,0
6,0 6,0
5,0 5,0
40 40
3,0 3,0
b5 b
=z 2,0 g 20
2 I
= 10 § 1,0
MEN MOT EMO PHY
Entgegengesetzte Werte (B3) Ungewollter Konflikt (B4)
Konfliktart: Bewertungskonflikt Konfliktart: Bewertungskonflikt
7,0 7,0
6,0 6,0
5,0 5,0
40 40
3,0 3,0
g 2,0 g’ 20
2 £
S 10 S 10

MEN MOT EMO PHY

Abbildung 5-12 Beanspruchungsprofile der Bewertungskonflikte

Kompensatorische = Beanspruchungsprofile zeichnen sich durch geringe
Unterschiede in der Auspragung der Dimensionen aus. Dieser Kategorie werden
sowohl Belastungsfaktoren zugeordnet, die von den Befragten auf allen
Dimensionen als wenig beanspruchend eingeschatzt werden, als auch solche, die
uber alle Dimensionen hinweg eine hohe Beanspruchung hervorrufen. Drei der
vierzehn Situationen der Konfliktarten gehoéren in diese Kategorie. Die Situation
"Mit  lhnen arbeiten ganz  unterschiedliche @ Personen  zusammen:
Meinungsunterschiede und entgegengesetzte Werthaltungen flihren zu Streit" (B3)
schatzen die Befragten als relativ hoch beanspruchend auf allen Dimensionen ein
(Abbildung 5-12). Kompensatorische Beanspruchungsprofile kénnen bei den
Strategien der Konflikthandhabung bei zwei der zwdlf Belastungsfaktoren
beobachtet werden. Dieses Bild zeigt sich bei dem Item "Bei einem Konflikt
vermittelt eine dritte Person zwischen lhnen und den anderen am Konflikt
Beteiligten" (VM1).

Bei den funktionalen, dysfunktionalen und kompensatorischen
Beanspruchungsprofilen ist die durchgehend hohe Auspragung der mentalen
Beanspruchung auffallig. Die Ergebnisse weisen darauf hin, dal3 Personen
grundsatzlich in Situationen innerbetrieblicher Konflikte und Konflikthandhabung
eine 'Geistige Anforderung' erleben. Die Zuordnung der
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Beanspruchungsdimensionen in die zwei Kategorien mentale und motivationale
Beanspruchung (Nutzendimensionen) und emotionale und korperliche
Beanspruchung (Kostendimensionen), die SynBA-GA zur Analyse psychischer
Beanspruchung von Arbeitstatigkeiten zugrundelegt, kann fur SynBA-3K nur unter
Vorbehalt durchgefiihrt werden. Die Voraussetzungen zur Ubertragung des

Konzeptes der Doppelrolle der Beanspruchung auf SynBA-3K sind nicht vollstandig
erfallt.

Unsichere Arbeitsaufgaben (V1) Zu wenig Arbeitsmittel (V2)

Konfliktart: Verteilungskonflikt Konfliktart: Verteilungskonflikt
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Abbildung 5-13 Beanspruchungsprofile der Verteilungskonflikte
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Unvollstéandige Infos (K1) Unbericksichtigte Ideen (K2)
Konfliktart: Kommunikationskonflikt Konfliktart: Kommunikationskonflikt
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Abbildung 5-14 Beanspruchungsprofile der Kommunikationskonflikte

Arbeitsunterbrechung (R1) Gleichzeitige Erwartungen (R2)
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Abbildung 5-15 Beanspruchungsprofile der Rollenkonflikte
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Mittelwert

Mittelwert

Sachorientierte Konfliktlosung (S1)

Konfliktstrategie: Soziale Unterstitzung
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Interessierte Kollegen (S4)
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Abbildung 5-16 Beanspruchungsprofile der Sozialen Unterstiitzung
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Festlegen von Strategien (AP1) Suche nach Kompromif3 (AP2)
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Abbildung 5-17 Beanspruchungsprofile Aktiver und Passiver Konflikthandhabungs-
strategien

116



Validierungsstudie | (SynBA-3K: Version 1)

Vermittlung durch dritte Person (VM1)

Konfliktstrategie: Externe Vermittlung
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Abbildung 5-18 Beanspruchungsprofil bei Externer Vermittlung

5.6.5.2.2 Konstruktvaliditat hinsichtlich der Konfliktparteien

Die Faktorenanalyse (Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation) Uber die
Konfliktparteien der Konfliktarten erzeugte drei Faktoren, die zusammen 59,33%
der Varianz aufklaren (Tabelle 5-22). Bei den Konfliktparteien handelt es sich um
das 'Eigene Verhalten' (EIG), 'Kollegenverhalten' (KOL), 'Vorgesetztenverhalten'
(VOR) und die 'Struktur der Organisation' (ORG). Den ersten Faktor (Eigenwert:
4,31) laden die Parteien 'Eigenes Verhalten', ‘'Kollegenverhalten' und
'Vorgesetztenverhalten' der Bewertungs-, Verteilungs-, und
Kommunikationskonflikte. Er wird Teamverhalten im Konfliktfall genannt. Der
zweite Faktor (Eigenwert: 3,30) wird gepragt durch das 'Vorgesetztenverhalten'
und die 'Struktur der Organisation' bei allen Konfliktarten. Er erhalt den Namen
Strukturen im Konfliktfall. Der dritte Faktor (1,88) enthalt Ladungen aller Parteien
auller der Organisation hinsichtlich der Rollenkonflikte. Er wird Verhalten bei
Rollenkonflikten genannt.

Die Faktorenanalyse (Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation) Uber die
Konfliktparteien der Konfliktstrategien erzeugte drei Faktoren, die zusammen
79,34% der Varianz aufklaren (Tabelle 5-23). Den ersten Faktor (Eigenwert: 2,54)
laden alle Konfliktparteien hinsichtlich der Sozialen Unterstiitzung. Der zweite
Faktor (Eigenwert: 2,51) wird von allen Parteien in Bezug auf die Externe
Vermittlung geladen, wahrend der dritte Faktor (Eigenwert: 2,44) die Aktiven und
Passiven Strategien vertritt. Der vierte Faktor (Eigenwert. 2,03) weist
ausschlieBBlich Ladungen der Struktur der Organisation auf.
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Faktor
1 2 3

EIG bei Bewertungskonflikten 778

EIG bei Verteilungskonflikten ,745

EIG bei Kommunikationskonflikten ,700

EIG bei Rollenkonflikten , 716
KOL bei Bewertungskonflikten ,782

KOL bei Verteilungskonflikten ,802

KOL bei Kommunikationskonflikten ,674 373

KOL bei Rollenkonflikten , 783
VOR bei Bewertungskonflikten ,629 497

VOR bei Verteilungskonflikten ,459 ,455

VOR bei Kommunikationskonflikten ,369 ,595

VOR bei Rollenkonflikten ,379 ,668
ORG bei Bewertungskonflikten ;311 , 739

ORG bei Verteilungskonflikten ,633

ORG bei Kommunikationskonflikten , 781

ORG bei Rollenkonflikten ,645

Tabelle 5-22 Faktorenanalyse iiber die Konfliktparteien der Konfliktarten

Faktor

EIG bei Sozialer Unterstitzung ,843 ,301
EIG bei Aktiven und passiven Strategien 315 ,848
EIG bei Externer Vermittlung ,824
KOL bei Sozialer Unterstiitzung ,918
KOL bei Aktiven und passiven Strategien ,844
KOL bei Externer Vermittlung ,896
VOR bei Sozialer Unterstiitzung , 752
VOR bei Aktiven und passiven Strategien ,832
VOR bei Externer Vermittlung ,817
ORG bei Sozialer Unterstitzung ,387 , 798
ORG bei Aktiven und passiven Strategien ,845
ORG bei Externer Vermittlung ,410 , 729

Tabelle 5-23 Faktorenanalyse iiber die Konfliktparteien der Konfliktstrategien

Die Konfliktparteien sind theoretisch in Anlehnung an Berkel (1984) angenommen
worden. Bei den Konfliktarten wurden sie in die Gruppen Team, Strukturen und
den inhaltlichen Bereich Rollenkonflikte eingeteilt. Bei den Strategien wurde der
Bereich der Organisation bestatigt. Ansonsten haben sich die inhaltlichen
Kategorien gegenuber den Parteien durchgesetzt. Die unterschiedlichen Parteien
konnten durch die Faktorenanalysen zum Teil bestatigt werden.
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5.7 Diskussion der Ergebnisse und Weiterentwicklung des
Fragebogens

In diesem Abschnitt sollen die Ergebnisse der Validierungsstudie | und
Erfahrungen des ersten Einsatzes des Verfahrens in zehn Organisationen
diskutiert werden.

Itemanalyse

Im Verlauf der Itemanalyse sind Schwierigkeitsindizes, Trennscharfekoeffizienten
und Item-Interkorrelationen berechnet worden. Die Ergebnisse der Itemanalyse
weisen auf Uberwiegend zufriedenstellende Mittelwerte der Schwierigkeitsindizes
hin. Sehr hohe Indizes treten bei den Items "Durchsetzen der eigenen Meinung"
bei den Beanspruchungsdimensionen und "Freundschaften mit Kollegen" bei den
Konfliktparteien auf. Bei der Trennscharfe fallt das Item "Arbeitsunterbrechung”
hinsichtlich der mentalen Beanspruchung, der Intensitdt des Auftretens, des
'Eigenen Verhaltens' und des 'Kollegenverhaltens' durch niedrige Koeffizienten auf.
Ansonsten koénnen die Items der Konfliktarten als trennscharf bezeichnet werden.
Die Konfliktstrategien sind trennscharf bezuglich der Beanspruchungsdimensionen,
aber bei der Intensitat des Auftretens und den Konfliktparteien gibt es niedrige
Koeffizienten bei folgenden Items: "Sachorientierte Konfliktiosung des
Vorgesetzten" und "Ignorieren von Spannungen". Die Item-Interkorrelationen bei
den Konfliktarten liegen im mittleren bis niedrigen Bereich bis auf das ltem
"Arbeitsunterbrechung"”, das mit den meisten anderen ltems negativ korreliert.
Hohe Item-Interkorrelationen zeigen sich zwischen Items der Konfliktstrategien:
"Praktische Unterstlitzung von Kollegen", "Freundschaften mit Kollegen",
“Interessierte  Kollegen" und zwischen den Items "Mitarbeiterorientierte
Konfliktlbsung des Vorgesetzten", "Optimales Arbeitsklima", "Suche nach
Kompromif3".

Die Uberprifung der dimensionalen Struktur fiihrt bei den Konfliktarten (SynBA-3K-
Teil B) zu drei Faktoren. Den ersten Faktor laden Items der Verteilungs- und
Kommunikationskonflikte, den zweiten Items der Bewertungskonflikte und den
dritten Items der Rollenkonflikte. Bei den Items der Strategien der
Konflikthandhabung fiihrt die Uberprifung der dimensionalen Struktur zu zwei
Faktoren. Den ersten Faktor laden die sich durch funktionale Profile
auszeichnenden Items, den zweiten die sich durch dysfunktionale und
kompensatorische Profile auszeichnenden Items.

Insgesamt gesehen sind die Mittelwerte der Schwierigkeitsindizes und
Trennscharfekoeffizienten hinsichtlich der Beanspruchungsdimensionen der
Konfliktarten und Konfliktstrategien zufriedenstellend (SynBA-3K-Teil A).
Problematisch sind einige Trennscharfekoeffizienten in Bezug auf Intensitat des
Auftretens und Konfliktparteien (SynBA-3K-Teil B und Teil C).

Das Item "Arbeitsunterbrechung" weist die oben beschriebenen Mangel vermutlich
auf, da es als eines von drei Items der Konfliktarten als ausgepragt funktionales
Beanspruchungsprofil dargestellt werden kann und somit sehr positiv bewertet
wird. Um dieses funktionale Beanspruchungsmuster weiter zu beobachten, wird
das Item fur SynBA-3K Version 2 in dieser Form beibehalten.

Bei den Items der Konfliktstrategien, die hinsichtlich der Intensitat des Auftretens
und einiger Konfliktparteien als nicht trennscharf bezeichnet werden muissen,
handelt es sich um Strategien der Konflikthandhabung mit dysfunktionalen
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Mustern. Um weiterhin funktional und dysfunktional bewertete Strategien zu
untersuchen, werden die ansonsten zufriedenstellende Ergebnisse aufweisenden
Items flr SynBA-3K Version 2 beibehalten.

Die hohen Item-Interkorrelationen zwischen den Items "Praktische Unterstutzung
von Kollegen", "Freundschaften mit Kollegen" und "Interessierte Kollegen", die
hohen Ladungen auf demselben Faktor, homogene Beanspruchungsprofile und
eine geringe inhaltliche Differenzierung lassen den Schluf} zu, die drei Items der
Sozialen Unterstitzung zu einem Item zusammenzufassen (Tabelle 5-24). Die
Formulierung des neuen ltems lautet:

» Sie sprechen uber anstehende Schwierigkeiten; die Kolleginnen und
Kollegen leisten praktische Unterstitzung oder Hilfe.

Soziale Unterstiitzung

S1 Ihr/e Vorgesetzte/r 16st einen Konflikt eigenstandig und nur an der Sache orientiert.

S2 Bei einem Konflikt berticksichtigt Ihr/e Vorgesetzte/r die einzelnen Mitarbeiter/innen und
versucht allen gerecht zu werden.

S3 Bei einer konkreten Schwierigkeit leisten l|hnen die Kolleg/inn/en praktische
Unterstiitzung oder Hilfe.

S4 Sie sprechen Uber |hre privaten und beruflichen Probleme und die Kolleg/inn/en héren
Ihnen zu und interessieren sich dafir.

S5 Im Betrieb finden Sie Voraussetzungen, um optimal zu arbeiten.

S6 Die Atmosphéare an lhrem Arbeitsplatz tragt dazu bei, freundschaftliche Beziehungen zu

den Kolleg/inn/en aufzubauen.

Tabelle 5-24 Items der Subkategorie Soziale Unterstiitzung

Nach Reduzierung der Iltems werden die Kategorien verkleinert. Die Items, die den
Vorgesetzten betreffen, werden einer Kategorie zugeordnet. Die restlichen zwei
Items die Kolleginnen und die Organisation betreffend verbleiben in der Kategorie
Soziale Unterstutzung.

Die Kategorien Aktive und Passive Strategien und Externe Vermittlung (Tabelle
5-25) werden zusammengefal’t, durch drei ltems erganzt und neu in die zwei
Subkategorien Passive Strategien und Aktive Strategien geordnet. Diese
Zuordnung entspricht der Bewertung der Iltems. Den neuen Items liegen die neun
Bewaltigungsstile nach Kindler (1994) zugrunde. Kindler baut mit seinem Schema
auf den Arbeiten von Blake and Mouton auf. Zu den funf Strategien fugt er noch
"Zusammenarbeit", "Koexistenz beider Positionen", "Aufrechterhaltung" und "Dritte
Person" hinzu. Da ein ltem zur externen Vermittlung schon existiert, werden noch
folgende drei Items hinzugefligt:

» Im Konfliktfall suchen Sie gemeinsam mit den Beteiligten nach
Problemlésungen, um verschiedene Sichtweisen miteinander zu
kombinieren.

> Bei einer Auseinandersetzung finden Sie gemeinsam eine Basis, auf der
beide Seiten ihre unterschiedlichen Positionen beibehalten konnen.

> Tritt ein Konflikt q_uf, wird die Auseinandersetzung vermieden oder die
Durchfihrung von Anderungen hinausgezogert.

Die Tabelle der Items von SynBA-3K Version 2 befindet sich in Kap. 6.2.1.
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Aktive und passive Strategien

AP1 Ist man sich bei einem Problem nicht einig, werden erst einmal Regeln und Strategien
festgelegt, um dann eine optimale Lésung zu finden.

AP2 Bei einer Meinungsverschiedenheit wird nach einem Kompromifl3 gesucht, der fiir alle
relativ akzeptabel ist.

AP3 Spannungen im Betrieb werden weitgehend ignoriert.

AP4 Bei einem Konflikt im Betrieb geht es darum, die eigene Meinung gegen eine

Konkurrentin oder einen Konkurrenten durchzusetzen.

APS Bei einer Auseinandersetzung im Betrieb wird nur darauf geachtet, freundlich
miteinander umzugehen.

Externe Vermittlung

VM1 Bei einem Konflikt vermittelt eine dritte Person zwischen lhnen und den anderen am
Konflikt Beteiligten.

Tabelle 5-25 Items der Subkategorien Aktive und Passive Strategien und Externe Vermittlung

Reliabilitat

Die Uberprifung der Reliabilitat ist zufriedenstellend verlaufen. Eine Ausnahme
bildet die Intensitat des Auftretens bei den Strategien der Konflikthandhabung. Der
niedrige Wert kommt vermutlich durch die unterschiedliche Antwortstruktur der
Probanden, die durch die Heterogenitat der Organisationen beeinflult worden sind,
zustande.

Validitat

Das Konzept der Doppelrolle der Beanspruchung kann nicht vollstandig in den
Bereich der innerbetrieblichen Konflikte und Strategien der Handhabung
ubertragen werden.

Die Korrelations- und Faktorenanalysen zur Uberpriifung der Konstruktvaliditat der
Beanspruchungsdimensionen bestatigen die vier Dimensionen. Bei den
Konfliktarten laden die mentale und motivationale Dimension den ersten Faktor, die
emotionale den zweiten und die physische den dritten. Allerdings weisen
zusatzliche Ladungen der mentalen Dimension auf dem zweiten Faktor auf die
besondere Rolle der mentalen Beanspruchung bei Konflikten in Organisationen
hin. Bei den Strategien laden die mentale und die motivationale Dimension den
ersten und den zweiten Faktor, die emotionale den dritten und die physische den
vierten. Die verschiedenen Subkategorien der Strategien der Konflikthandhabung
beeinflussen die Faktorenstruktur.

Ein erster Schritt zur Bewertung der innerbetrieblichen Zusammenarbeit ist durch
die Einteilung der Beanspruchungsprofile in funktionale, dysfunktionale und
kompensatorische Muster geschehen. Die dysfunktionalen Beanspruchungsprofile
geben Hinweise darauf, dal3 Mitarbeiterinnen bei der innerbetrieblichen
Zusammenarbeit nicht optimal beansprucht sind. Dysfunktionale Profile zeichnen
sich durch eine hohe 'Geistige Anforderung', ein erhohtes Ausmal} an ‘Innerer
Anspannung' und 'Korperlichen Beschwerden' und eine niedrige 'Arbeitsmotivation'
aus. Da im Gegensatz zu den funktionalen Beanspruchungsprofilen nicht jeweils
zwei Dimensionen zusammengehoren und das Konzept der Doppelrolle der
Beanspruchung somit nicht bestatigt werden kann, sondern drei Dimensionen hoch
und eine niedrig ausgepragt sind, besteht die Frage, ob im Bereich der
innerbetrieblichen Konflikte noch andere Dimensionen der Beanspruchung von
Bedeutung sind und dysfunktionale Beanspruchungsprofile besser beschreiben
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konnten. Zwei weitere Dimensionen, die in der psychologischen Forschung im
Zusammenhang mit Konflikten und Emotionen genannt und untersucht werden,
werden mit der zweiten Version des Fragebogens vorgelegt: Kontrolle (Dérner,
Reither & Staudel, 1983; Fisher, 1984; Ajzen, 1991; Volpert, 1994; Frese, 1995)
und Arger (Regnet, 1992; Volpert, 1992; Weber, 1992; Glasl, 1997; Spector, 1997).
Die Frage der Ubertragbarkeit des arbeitspsychologischen Konzeptes der
Doppelrolle der Beanspruchung bleibt somit fir die Validierungsstudie Il bestehen.

Die Faktorenanalysen hinsichtlich der Konfliktparteien der Konfliktarten weisen auf
enge Zusammenhange zwischen 'Eigenem Verhalten', 'Kollegenverhalten' und
'‘Vorgesetztenverhalten' hin (Faktor 1). Faktor 2 wird geladen vom
'Vorgesetztenverhalten' und der 'Struktur der Organisation'. Der Vorgesetzte
befindet sich hier in der sogenannten "Sandwich-Position", denn er gehort zum
Team, muld aber auch die Belange der Organisation vertreten. Faktor 3 laden das
'Eigene Verhalten', 'Kollegenverhalten' und 'Vorgesetztenverhalten' bezuglich der
Rollenkonflikte. Bei den Konfliktparteien der Konfliktstrategien weisen die Faktoren
auf den starken Einflul der inhaltlichen Kategorien hin. Nur der vierte Faktor wird
von der 'Struktur der Organisation' geladen.

Beim Einsatz des Verfahrens zeigte sich das Fehlen der potentiellen Konfliktpartei
'Unterstellte Mitarbeiterinnen'. Dieser Bereich wird in Version 2 hinzugefugt.
Daraufhin wird der gesamte Bereich einer erneuten Uberpriifung hinsichtlich der
Validitat unterzogen.

Weitere Diskussionspunkte und Schlu3folgerungen

Nach Einsatz des Fragebogens wurde klar, da® der Allgemeine Teil nicht den
Anforderungen einer Untersuchung der Zusammenarbeit entspricht. Einige
Veranderungen werden vorgenommen (siehe Kapitel 6.2.4, S.127). Die Position
der Mitarbeiterlnnen in der Organisation wird erfragt. Weiterhin wird der Zeitanteil
erhoben, den die Befragten flr unterschiedlichen Aufgaben und Personengruppen
aufwenden.

Um eine weitere Validitatsuberprifung zu ermdglichen, wurde der direkte
Paarvergleich nach der Methode des 'conceptual ranking' (Chignell & Patty, 1987)
hinzugeflgt.

Da in einem Fragebogen nicht alle Arten von Konflikten aufgefuhrt werden konnen,
wird die Entwicklung eines Interviewleitfadens und die Durchfihrung von Interviews
eine unternehmensspezifische Feinanalyse der Zusammenarbeit ermoglichen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dald Konzeption und erste
Erprobung der 'Synthetischen Beanspruchungsanalyse fur die Bereiche
Kommunikationsstérungen, Konflikt und Strategien der Konflikthandhabung in
Organisationen' erfolgversprechend verlaufen sind. Durch SynBA-3K wird es
mdglich, entscheidende Aspekte des komplexes Themas der innerbetrieblichen
Konflikte, ihrer Auswirkungen und der beteiligten Konfliktparteien zu identifizieren.
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6.1 Fragestellung

Der Fragebogen SynBA-3K ist in der Validierungsstudie | einer kritischen
Uberpriifung unterzogen und daraufhin weiterentwickelt worden. Der allgemeine
Teil wurde verandert, indem er weiter auf die Fragestellung der Zusammenarbeit in
der Organisation spezifiziert worden ist. Iltems sind entfernt und andere hinzugeflugt
worden. Zwei Beanspruchungsdimensionen sind hinzugekommen. Ein
Paarvergleich zur weiteren Validierung wird zusatzlich dargeboten. Fur SynBA-3K
Version 2 bestehen folgende Fragestellungen:

In der zweiten Evaluation an Arbeitsplatzen in unterschiedlichen Organisationen
soll das Verfahren SynBA-3K wiederum beziglich der Itemqualitat, der Reliabilitat
und der Validitat dberpraft werden. Normalverteilung, Schwierigkeit, Trennscharfe
und Item-Interkorrelationen werden im Verlauf der Iltemanalyse Uberpruft.

Es besteht die Erwartung, daR sich die zwei Kategorien Konfliktarten und
Strategien der Konflikthandhabung und die jeweiligen Subkategorien empirisch
bestatigen lassen.

Unter dem Gesichtspunkt der Reliabilitat soll die MeRgenauigkeit des Verfahrens
SynBA-3K untersucht werden.

Da kein AuBenkriterium zur Uberpriifung der Validitat vorliegt, wird das Verfahren
der Konstruktvalidierung gewahlt. Zunachst wird wie in der Validierungsstudie | das
Konzept der Doppelrolle der Beanspruchung uberprift. Die sechs
Beanspruchungsdimensionen sollen sich in die drei Kostendimensionen ‘Innere
Anspannung', 'Korperliches Befinden' und ‘'Arger’ wund in die drei
Nutzendimensionen 'Geistige Anforderung', 'Arbeitsmotivation’ und 'Eigene
Kontrolle' einteilen lassen. Die Ergebnisse kdonnen auf eine Reduzierung der
Dimensionen hinweisen, da bisher nicht geklart ist, durch welche Dimensionen sich
die Beanspruchung bei Konflikten optimal abbilden lalt. Bezlglich des ersten
Validitatskriteriums stellt sich die Frage, wie die Beanspruchungsdimensionen
zusammenhangen. Als zweites Validitatskriterium wird eine faktorenanalytische
Uberpriifung der ltems vorgenommen. Als drittes Validitatskriterium werden die
Beanspruchungsprofile daraufhin Gberprift, ob sie typische Profile mit Nutzen- und
Kostendimensionen aufweisen.

Hypothese Il a:

Es besteht ein positiver Zusammenhang innerhalb der Nutzendimensionen
'‘Geistige Anforderung', ‘'Arbeitsmotivation' und 'Eigene Kontrolle' bei den
Konfliktarten und den Strategien zur Konflikthandhabung.

Hypothese Il b:

Es besteht ein positiver Zusammenhang innerhalb der Kostendimensionen ‘Innere
Anspannung', 'Korperliches Befinden' und 'Arger' bei den Konfliktarten und den
Strategien zur Konflikthandhabung.
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Hypothese ll c:

Zwischen den einzelnen Nutzen- und Kostendimensionen bestehen keine bzw.
negative Beziehungen bei den Konfliktarten und den Strategien zur
Konflikthandhabung.

Hypothese Il d:

Die Beanspruchung stellt sich Uber die Beanspruchungsdimensionen in Profilen
dar.

Bei den Konfliktarten und den Strategien zur Konflikthandhabung treten
Beanspruchungsprofile auf, die sich durch eine hdhere Auspragung der
Nutzendimensionen 'Geistige Anforderung', ‘'Arbeitsmotivation' und 'Eigene
Kontrolle' als die Auspragung der Kostendimensionen ‘Innere Anspannung’,
'Kérperliches Befinden' und 'Arger' auszeichnen. Sie sollen funktionale Profile
genannt werden. Es treten Beanspruchungsprofile auf, die sich durch das
umgekehrte Verhaltnis der Kosten- und Nutzendimensionen auszeichnen. Sie
sollen dysfunktionale Profile genannt werden.

Als nachstes wird das Konzept der Konfliktparteien untersucht. Bei den Parteien

handelt es sich in der Validierungsstudie |l um 'Eigenes Verhalten',
'Kollegenverhalten', 'Vorgesetztenverhalten', 'Mitarbeiterverhalten' und 'Struktur der
Organisation'. Da sich in der Validierungsstudie | die Bedeutung der

Hierarchieebenen gezeigt hat, wird ihre Relevanz in der Validierungsstudie Il weiter
untersucht. Als Validitatskriterium wird die faktorenanalytische Uberprifung der
Items herangezogen.

6.2 Methode: SynBA-3K Fragebogen

Der Allgemeine Teil des Fragebogens ist auf die Fragestellung der
Zusammenarbeit in der Organisation spezifiziert worden. Auch die anderen
Elemente wurden wie im folgenden beschrieben verandert.

6.2.1 Belastungsfaktoren

Die Situationen der Konfliktarten bleiben unverandert (Siehe Tabelle 4-2 Vierzehn
Situationen der Konfliktarten), aber die Situationen der Konflikthandhabung wurden
modifiziert (Tabelle 6-1).

Items der Konflikthandhabung

Soziale Unterstiitzung

S1 Sie sprechen Uber anstehende Schwierigkeiten und die Kolleginnen und Kollegen leisten
praktische Unterstitzung und Hilfe.

S2 Im Betrieb finden Sie Voraussetzungen, um optimal zu arbeiten.

Vorgesetzter

VO1 Bei einem Konflikt beriicksichtigt lhre Vorgesetzte oder Ihr Vorgesetzter die einzelnen
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und versucht, allen gerecht zu werden.

VO2 |hr Vorgesetzter oder lhre Vorgesetzte 16st einen Konflikt eigenstéandig und nur an der
Sache orientiert.
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Passive Konflikthandhabungsstrategien

P1 Tritt ein Konflikt auf, wird die Auseinandersetzung vermieden oder die Durchfiihrung von
Anderungen hinausgezogert.

P2 Spannungen im Betrieb werden weitgehend ignoriert.

P3 Kommt es zu einer Auseinandersetzung im Betrieb, wird nur darauf geachtet, freundlich

miteinander umzugehen.

Aktive Konflikthandhabungsstrategien

A1l Im Konfliktfall suchen Sie gemeinsam mit den Beteiligten nach Problemlésungen, um
verschiedene Sichtweisen miteinander zu kombinieren.

A2 Im Fall einer Meinungsverschiedenheit wird nach einem Kompromif3 gesucht, der fiir alle
relativ akzeptabel ist.

A3 Ist man sich bei einem Problem nicht einig, werden erst einmal Regeln und Strategien
festgelegt, um dann eine optimale Lésung zu finden.

A4 Bei einer Auseinandersetzung finden Sie gemeinsam eine Basis, auf der beide Seiten
ihre unterschiedlichen Positionen beibehalten kdnnen.

A5 Bei einem Konflikt im Betrieb geht es darum, die eigene Meinung gegen eine
Konkurrentin oder einen Konkurrenten durchzusetzen.

A6 Bei einem Konflikt vermittelt eine dritte Person zwischen Ihnen und den anderen am
Konflikt Beteiligten.

Tabelle 6-1 Dreizehn Situationen der Strategien zur Konflikthandhabung

6.2.2 Dysfunktionale und funktionale Beanspruchung

Die Ergebnisse der Validierungsstudie | belegen, dall Personen sowohl bei
funktionaler als auch bei dysfunktionaler Beanspruchung eine 'Geistige
Anforderung' erleben. Da die Dimension der mentalen Beanspruchung daher nicht
einer Seite zuzuordnen ist, besteht nun ein Ungleichgewicht in der Anzahl der
Nutzen- und Kostendimensionen. Um eine differenzierte Abbildung beider Seiten
der Beanspruchung zu gewabhrleisten, soll Version 2 des SynBA-3K mit
zusatzlichen Beanspruchungsdimensionen vorgestellt werden.

Explizit nennen Regnet (1992) und Volpert (1992) Arger als eine bei Konflikten
haufig auftretende Emotion (siehe Kap. 4.3.2.2). Mees (1992) schreibt in seinem
Buch zur Psychologie des Argers, dal Arger eines der am haufigsten erlebten
Gefiihle unserer Zeit ist. Arger ist etymologisch betrachtet eine Ableitung aus dem
Komparativ von "arg" (frUh-nhd.: schlecht, bose, falsch). Tabelle 6-2 zeigt die
Definitionen von Arger nach Mees (1992, S.30). Neben den eigentlichen Arger-
Emotionen gibt es noch Vorwurf-Emotionen (Entristung und Empdrung) und
Selbstarger-Emotionen sowie weitere verwandte Emotionen.

Der rémische Philosoph Seneca hat das erste Buch Uber Arger (De Ira)
geschrieben und falt Arger als "Unmut (iber wahrgenommenes Unrecht" auf. Bei
der emotionalen Selbstregulation kann Arger wie Angst als zusatzliche zu
bewaltigende Aufgabe betrachtet werden (Wieland-Eckelmann, 1992). Die Rolle
von Arger und Frustration am Arbeitsplatz untersucht Spector (1997) und diskutiert
die arbeitsplatzbedingten und organisationalen Umweltfaktoren, die Arger und
Frustration ausldsen sollen. Das AusmaR des wahrgenommenen Argers hangt ab
von der subjektiven Einschatzung der Wichtigkeit des angestrebten Ziels, dem
Ausmall der Widerstande, der Haufigkeit der Frustratoren und der
wahrgenommenen Intention der Person, die eine Zielerreichung verhindert. Nach
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Glasl (1997) ldsen die Konfliktgegenstande Arger, Angst, HaR und weitere Gefiihle
aus. Das Auftreten von Rollenambiguitat, Rollenkonflikten und interpersonalen
Konflikten konnten Keenan und Newton (1984) neben der Belastung durch die
Arbeitstatigkeit als wichtige Frustratoren im Kontext der Organisation als Arger
erzeugend nachweisen.

Arger-Emotionen

Typ-Spezifikation: (unzufrieden) mit einem unerwinschten Ereignis aufgrund des
tadelnswerten Tuns oder Lassens eines anderen

Varianten: Arger, Belastigung, beleidigt, frustriert, empért, entristet, erbittert,
erbost, ergrimmt, gekrankt, sauer, Unmut, verargert, Wut, Zorn

Typische Handlungen:  drohen, schimpfen, sich beschweren, sich rachen, sich wehren

Intensitatsvariablen: Ausmal der Unerwiinschtheit des Ereignisses
Ausmal der beurteilten Tadelnswirdigkeit des Tuns/Lassens

Tabelle 6-2 Arger-Emotionen (nach Mees 1992)

Arger als eine wichtige Emotion im Zusammenhang mit Konflikten wird als
zusatzliche Beanspruchungsdimension zu den Dimensionen der dysfunktionalen
Beanspruchung hinzugefugt.

Um welche Dimension kann nun der Bereich der funktionalen Beanspruchung
erganzt werden? Schon Taylor (1913, 1977) hat sich damit beschaftigt, wieviel
Kontrolle und Tatigkeitsspielraum die Arbeitenden zur Verfigung haben sollten.
Seitdem ziehen sich die Themen durch die Arbeits- und Organisationspsychologie
(Schonpflug, 1987; Frese, 1978). Frese (1978, S.161) definiert "Kontrolle als in
dem Malde gegeben, in dem eine Person oder ein Kollektiv von Personen uber die
Madglichkeit verfugt, relevante Bedingungen und Tatigkeiten entsprechend eigener
Ziele, Bedurfnisse und Interessen zu beeinflussen”. In diesem Sinne wird Kontrolle
als Eigenkontrolle zur Beeinflussung der Bedingungen als auch der eigenen
Tatigkeit gesehen. Die Bereiche Transparenz, Vorhersagbarkeit und Kompetenz
tragen zur Kontrolle bei. Der Einflu® fehlender Kontrolle wurde in den Bereichen
Strel3, Leistung und Personlichkeit untersucht. In der Arbeitswelt wurde festgestellt,
dald es bei geringer Kontrolle und gleichzeitigem Auftreten von hohen Stressoren
zu Depression und anderen Beschwerden kommen kann (Dunckel, 1985; Semmer,
1984). In einigen Studien konnte gezeigt werden, dal} eine Erhéhung der Kontrolle
zu verbesserten Leistungen und besserem Gesundheitszustand der Arbeitenden
fuhrt (Ulich et al, 1973; Wall & Clegg, 1981). Fisher verbindet die Kontrolle mit
mentalen Prozessen (1984, S.20): "The question of controll is linked to discussions
(...) concerning mental processes under stress. Decision-making load may vary as
a function of the uncertainty about whether controll is possible". Osnabrigge,
Stahlberg und Frey (1985) fassen enge Definitionen von Kontrolle "als
Wahrnehmung der Moglichkeit zur EinfluBnahme auf Ereignisse oder Zustande
durch eine instrumentelle Handlung" zusammen. Ajzen (1991) betont in der
"Theorie des geplanten Verhaltens" (theory of planned behavior) die besondere
Bedeutung der vom Individuum wahrgenommen Verhaltenskontrolle fir das
tatsachliche Verhalten. Wahrgenommene Verhaltenskontrolle ist die subjektive
Einschatzung des Individuums Uber die Schwierigkeit, eine bestimmte Absicht in
eine konkrete Handlung umzusetzen. Volpert (1994) nennt die wahrgenommene
Kontrolle als wichtigen Punkt bei der Ausfiihrung von Handlungen.
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Es kann angenommen werden, dall die Wahrnehmung eigener Kontrolle zu
funktionaler Beanspruchung fuhrt. 'Eigene Kontrolle' wird als zusatzliche
Dimension zur funktionalen Beanspruchung hinzugefligt, so dal sich insgesamt
die Anzahl der Dimensionen von vier auf sechs erhoht. Die beiden zusatzlichen
Dimensionen werden wie in Tabelle 6-3 beschrieben operationalisiert.

Beanspruchungsart Kernadjektive /-dimensionen
MEN [ Mental (Geistige Anforderung) Konzentriert, aufmerksam, angestrengt
MOT | Motivational (Eigene Motivation) Energiegeladen, schwungvoll, leistungs-
bereit
EMO | Emotional (Innere Anspannung) Nervds, aufgeregt, angstlich

PHY | Physisch-vegetativ (Kdrperliches Befinden) |Verspannungen, Schmerzen, Unwohlsein
AER |Arger Witend, hektisch, gereizt
KON [ Eigene Kontrolle Alles im Griff haben, informiert sein

Tabelle 6-3 Dimensionen der subjektiv erlebten Beanspruchung

6.2.3 Konfliktparteien

Die Konfliktparteien stellten sich in der praktischen Erprobung des SynBA-3K
Version | als unvollstandig heraus. Aus diesem Grunde wurde noch der Bereich
'Verhalten der unterstellten Mitarbeiterinnen' hinzugefligt. Die folgenden Bereiche
erscheinen demnach in SynBA-3K Version 2:

(A) das eigene Verhalten
Damit ist gemeint, daR das eigene Verhalten auf verschiedene Dinge bei der Arbeit (z.B.
auf Kommunikation mit anderen Personen oder auf Arbeitsabldufe) Einflu} hat.

(B) das Verhalten einzelner Kollegen oder Kolleginnen
Damit ist gemeint, daf3 die einzelnen Kollegen/ Kolleginnen durch Zusammenarbeit und
Kommunikation (z.B. Verstandigung tber die Arbeit oder andere Gesprache) die
gemeinsame Arbeitssituation beeinflussen.

(C) das Verhalten lIhres/ lhrer Vorgesetzten
Damit ist gemeint, daf} vieles bei der Arbeit von dem Verhalten lhres/ lhrer Vorgesetzten
(z.B. Kommunikation, Zusammenarbeit, Fliihrung) beeinflult wird.

(D) das Verhalten der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die Ihnen unterstellt sind
Damit ist gemeint, dal die einzelnen Mitarbeiter/ Mitarbeiterinnen durch Zusammenarbeit
und Kommunikation die gemeinsame Arbeitssituation beeinflussen.

(E) die Struktur der Organisation im Unternehmen
Damit ist gemeint, dal lhre Arbeitssituation davon abhangt, wie die Arbeit in Threm
Unternehmen (z.B. Aufgabenverteilung, Kompetenzverteilung, Ablauf der
Schichtlibergabe, Pausenregelung) organisiert ist.

6.2.4 Aufbau des Fragebogens

Allgemeine Angaben

Nach einigen Informationen zum Fragebogen folgt der Teil 'Allgemeine Angaben'.
Die Beschaftigten werden nach ihrer Berufstatigkeit, der Dauer der
Berufserfahrung in dieser Tatigkeit und der Dauer ihrer Beschaftigung im aktuellen
Unternehmen befragt.

Danach geht es um die Position, die sie in der Organisation Ubernehmen. Es wird
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unterschieden zwischen einer FlUhrungskraft des oberen Managements (z.B.
Geschaftsfuhrer/in, Hauptabteilungsleiter/in, Bereichsleiter/in), einer Fuhrungskraft
des mittleren Managements (z.B. Abteilungsleiter/in), Mitarbeiter/in mit
Weisungsfunktion (z.B. Gruppenleiter/in), Mitarbeiter/in ohne Weisungsfunktion
(z.B. Sachbearbeiter/in) und Auszubildende/r, Praktikant/in und Aushilfen.

Ihrer Funktion entsprechend sollen dann die Beschaftigten die Anzahl der
unterstellten Mitarbeiterlnnen angeben.

Biographische Daten zur schulischen und beruflichen Ausbildung, Geschlecht und
Alter werden in Folge abgefragt.

Zur Analyse der Zusammenarbeit in der Organisation interessiert die zeitliche
Aufteilung in Arbeitsbereiche (Abbildung 6-1) und die Zeitaufteilung in die
Zusammenarbeit mit den unterschiedlichen Personengruppen (Abbildung 6-2).

Wieviel Prozent Ilhrer Arbeitszeit wenden Sie flr Tatigkeiten in den folgenden
Arbeitsbereichen auf?

Vorgehen: Tragen Sie zunachst fur diejenigen Arbeiten eine "0" ein, mit denen Sie nichts
zu tun haben. Verteilen Sie dann 100% auf die verbleibenden.

Organisatorische Aufgaben

(z.B. Kommunikation mit Kolleginnen/Kollegen,

Projektbesprechungen) Ca. eeerrriis %
Arbeiten am Bildschirm bzw. Computer (o7 TR %
Aufgaben ohne Bildschirmarbeit Ca. veevrrriis %
Sonstige Arbeiten Ca. eoeirrnnees %
Insgesamt 100 %

Abbildung 6-1 Aufteilung der Arbeitszeit in Arbeitsbereiche

Denken Sie jetzt an die Arbeitszeit, in der Sie mit anderen Personen beruflich sprechen
und zusammenarbeiten! Wie verteilen Sie diese Zeit - in Prozent - auf die folgenden
Gesprachspartner?

Vorgesetzte/r Ca. e %
Mitarbeiter/innen, die Ihnen unterstellt sind (7= TR %
Kolleg/inn/en innerhalb der eigenen Abteilung Ca. weveeereeeeenn %
Kolleg/inn/en anderer Abteilungen Ca. eeovrriiis %
Aufienstehende Personen

(z.B. Kunden, Patienten, Vertragspartner, Ratsuchende) CA. vvvvvvnennnees %
insgesamt 100 %

Abbildung 6-2 Aufteilung der Arbeitszeit in Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Personen
SynBA-3K-Teil A

Teil A erhielt die Erweiterung um die zwei Beanspruchungsdimensionen 'Arger' und
'Eigene Kontrolle' (Abbildung 6-3) und um die zusatzlichen ltems.
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3) Die Aufgaben im Betrieb sind weitgehend festgelegt und Sie haben keinen Einfluf3
auf die Gestaltung lhrer Arbeit.

Innere Anspannung Geistige Anforderung Eigene Motivation
1 2 3 4 5 6 7 12 3 45 6 7 1 2 3 45 6 7
Koérperliches Befinden Arger Eigene Kontrolle
1 2 3 4 5 6 7 12 3 45 6 7 1 2 3 45 6 7

Abbildung 6-3 Beispielitem aus SynBA-3K-Teil A

SynBA-3K-Teil B

Die zusatzlichen Items sind ebenfalls in Teil B aufgenommen worden. Ansonsten
ist die Anzahl der Skalenstufen der Rating-Skala von funf auf sieben erhéht
worden, so dal} die Rating-Skalen in allen Fragebogenteilen gleich sind (Abbildung
6-4).

trifft trifft
Uberhaupt nicht vollstéandig
Zu Zu

v v

1. Sie werden bei der Arbeit unterbrochen, |0 1 2 3 4 5 6 |
weil andere Personen lhre Hilfe erwarten.

Abbildung 6-4 Beispielitem aus SynBA-3K-Teil B

SynBA-3K-Teil C

Teil C enthalt die zusatzliche Konfliktpartei 'Verhalten der unterstellten
Mitarbeiterlnnen' und die hinzugefugten Items. Aufderdem ist auch hier die Anzahl
der Skalenstufen der Rating-Skala von flnf auf sieben erhéht worden (Abbildung
6-5).

Situation 16

Bei einer Auseinandersetzung finden Sie gemeinsam eine Basis, auf der

beide Seiten ihre unterschiedlichen Positionen beibehalten kénnen.

ist abhangig von ...... tiberhaupt sehr

nicht stark

Ihrem eigenen Verhalten 0 1 2 3 4 5 6
Dem Verhalten der einzelnen Kollegen 0 1 2 3 4 5 6
und Kolleginnen
Dem Verhalten des oder der Vorgesetzten 0 1 2 3 4 5 6
Dem Verhalten der unterstellten 01 2 3 4 5 6
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
Der Arbeitsorganisation im Betrieb 0 1 2 3 4 5 6

Abbildung 6-5 Beispielitem SynBA-3K-Teil C

SynBA-3K-Teil D
In Teil D sollen die Befragten die Situationen der Konfliktarten in Paare ordnen.
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Das 1. Paar besteht aus der Situation, die den hochsten Belastungsgrad und der,
die den geringsten Belastungsgrad besitzt. Die weiteren Paare setzen sich aus
Situationen zusammen, die an Starke der Belastung abnehmen (linke Spalte) und
an Starke der Belastung zunehmen (rechte Spalte). Es handelt sich um den
direkten Paarvergleich nach der Methode des 'conceptual ranking' (Chignell &
Patty, 1987) (Abbildung 6-6).

Sehr belastende Wenig belastende
Situation Situation
Beispiel: 14 1
1. Paar:
2. Paar:

Abbildung 6-6 Beispielitem SynBA-3K-Teil D

SynBA-3K-Teil E

Teil E ist analog zu Teil D aufgebaut, aber bezieht sich auf die Strategien der
Konflikthandhabung. In diesem Fall wird das 1. Paar gebildet, indem die
angenehmste Situation neben die unangenehmste Situation gestellt wird
(Abbildung 6-7).

Angenehme Unangenehme
Situation Situation
Beispiel: 7 1
1. Paar:
2. Paar:

Abbildung 6-7 Beispielitem SynBA-3K-Teil E

Bewertung

Die Ruckseite des Fragebogens dient der Bewertung. Die Mitarbeiterlnnen werden
befragt, wie sie den Fragebogen bezlglich Belastung, Lange und Verstandlichkeit
einschatzen. Es besteht die Moglichkeit fur Anmerkungen.

6.3 Durchfuhrung der Untersuchung

MaRnahmen der Offentlichkeitsarbeit, zu denen auch KongreRbeitrage (Griine,
1995a, 1995b, 1996a, 1996b, 1997, 1998; Schmitz, Schwarz & Grine, 1994)
gehorten, dienten dazu, das Verfahren SynBA-3K bekannt zu machen und
Kooperationen mit Organisationen zu initiieren. Zur schriftichen Prasentation
wurden 1996 Unterlagen zur Vorstellung der Methode erstellt. Dabei handelte es
sich um einen Flyer und mehrseitiges Informationsmaterial, so dal} sich
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Interessierte einen ersten Eindruck Uber Verfahren, Hintergrund und
Vorgehensweise verschaffen konnten. Aulderdem ist eine Information Uber Internet
mdglich, da eine Home-Page flir SynBA-3K eingerichtet wurde (http://sanus.uni-
wuppertal.de/MenBIT/synba_3k/3k_start.html).

Die Kontaktaufnahme mit Organisationen gelang Utber Praktikumsaushange von
Unternehmen in der Universitat, Uber personliche Kontakte zu Unternehmen, und
Uber die Prasentation des Verfahrens in einem Technologiezentrum. Uber den
Presseverteiler der Universitat Wuppertal wurde ein Artikel Uber das Verfahren in
mehreren Tageszeitungen veroffentlicht. Die Koordinierungsstelle der Universitat
Wuppertal stellte Adressen von 100 Unternehmen in Wuppertal und Umgebung zur
Verfligung, die eine schriftliche Kurzinformation tiber SynBA-3K erhielten.

Prasentationen des Verfahrens und Verhandlungen fanden in mehreren
Organisationen statt. Im Verlauf der Jahre 1997 und 1998 wurde das Verfahren in
sechs Organisationen, in der Universitat Wuppertal und einer Schule eingesetzt. In
einer der sechs Organisationen - namlich einer Weiterbildungsakademie flr
Pflegepersonal - wurden drei Klassen befragt, die im folgenden als drei Gruppen
gefuhrt werden, da sie sich in unterschiedlichen Stadien der Ausbildung bzw.
Weiterbildung befanden.

Nach der Prasentation des Verfahrens und der Vorgehensweise entschieden sich
die Mitarbeiterinnen im Bildungszentrum, in der Sachbearbeitung und im
Planungsburo fur die Durchfihrung. Sie fullten die Fragebdgen aus und sandten
sie in einem frankierten Ruckumschlag direkt an die Universitat Wuppertal.
Daraufhin wurden Einzelinterviews durchgefiihrt. Die Gesamtergebnisse wurden in
einer Teamsitzung prasentiert, und die Gruppen entschieden sich gemeinsam fur
oder gegen GestaltungsmalRnahmen. Im Bildungszentrum und im Planungsbtro
wurden GestaltungsmalRnahmen im Rahmen einer Prozel3begleitung gewunscht
und durchgefuhrt.

Nach Absprache mit dem Zustandigen der Weiterbildungsakademie wurde den
Pflegekraften der Fragebogen wahrend einer Unterrichtsstunde vorgelegt. Alle drei
Klassen entschieden sich dafur, den Bogen direkt auszufullen und abzugeben.
Eine Rickmeldung erhielten sie wiederum wahrend einer Schulstunde.

Mitarbeiterinnen eines Automobilzulieferers und Automobilherstellers nahmen
wahrend eines Projektes an der Untersuchung teil. Auch sie schickten die
Fragebdgen anonym zurtck.

Den Studierenden wurde der Fragebogen am Anfang oder Ende von Seminaren
vorgestellt. Sie gaben ihn in der darauffolgenden Woche ausgefullt wieder ab.

Nach der Prasentation des Verfahrens in einem Kurs der Oberstufe eines
Gymnasiums fullten die Schulerlnnen den Bogen direkt aus und gaben ihn wieder
ab.

Von den 206 eingegangen Fragebdgen konnten 203 in die Auswertung einbezogen
werden. Aufgrund von Sprachschwierigkeiten wurden drei Bogen nur unvollstandig
ausgefullt und konnten deshalb nicht bertcksichtigt werden.
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6.4 Stichprobe

Die Gesamtstichprobe von 203 Personen ist in verschiedenen Organisationen
beschaftigt oder befindet sich noch in der Ausbildung (Tabelle 6-4).

Organisation: Beschreibung:

1. Bildungszentrum 22 Personen sind als Diplom-Padagoglnnen, Sozialarbeiterinnen,
Sozialpadagoglnnen, Lehrerlnnen und Verwaltungsangestellte im
sozialen Dienstleistungsbereich fiir die Betreuung behinderter
Jugendlicher und Erwachsener zustandig.

2. Sachbearbeitung 12 Sachbearbeiterinnen sind in der zentralen Personalabteilung
eines Krankenhauses beschaftigt.

3. Ausbildung Pflege 1 18 Personen absolvieren eine Ausbildung zur Krankenschwester
oder zum Krankenpfleger in mehreren Krankenhausern, die in
Kooperation mit einer staatlich anerkannten Krankenpflegeschule
stehen. Die Gruppe befindet sich im ersten Ausbildungsjahr der
dreijahrigen Ausbildung.

4. Ausbildung Pflege 2 18 Personen absolvieren eine Ausbildung zur Krankenschwester
oder zum Krankenpfleger in mehreren Krankenhausern, die in
Kooperation mit einer staatlich anerkannten Krankenpflegeschule
stehen. Die Gruppe befindet sich im dritten Ausbildungsjahr der
dreijahrigen Ausbildung.

5. Pflegepersonal 28 Personen durchlaufen neben ihrer Berufstatigkeit als
Krankenschwester oder Krankenpfleger in mehreren
Krankenhausern eine Weiterbildung im Bereich der Anasthesie und
Intensivmedizin in einer Weiterbildungsstatte.

6. Planungsbiro 10 Personen sind als Ingenieure der Elektrotechnik, Meister,
Bauzeichnerlnnen und Blirokaufleute in der Elektroplanung und im
EDV-Bereich tatig.

7. Automobilzulieferer 13 Kaufleute, Diplom-Kaufleute, Ingenieure und Mechaniker sind in
Zulieferunternehmen und  einer  Spedition im  Bereich
Teileversorgung beschaftigt.

8. Automobilhersteller 24 Kaufleute, Diplom-Kaufleute, Ingenieure und Mechaniker, sind in
den Bereichen Logistikplanung, Materialflul3steuerung,
Programmplanung, Montage und Lager der Teileversorgung tatig.

9. Studierende 43 Studentinnen verschiedener Fachbereiche absolvieren das
Hauptstudium an der Bergischen Universitat Gesamthochschule
Wuppertal.

10. Schilerinnen 15 Schiilerlnnen bereiten sich in der Oberstufe eines Gymnasiums
auf das Abitur vor.

Gesamtstichprobe: 203 Personen

Tabelle 6-4 Kurze Beschreibung der Teilnehmerinnen

Die befragten Personen arbeiten in unterschiedlichen Branchen. Die Gruppen 3, 4
und 5 sind mit der Pflege im Krankenhaus beschaftigt. Dies sind insgesamt 64
Personen. Gruppe 9 und 10, die aus 58 Personen bestehen, sind noch in der
schulischen oder universitaren Ausbildung. Die Gruppen 7 und 8 sind in der
Automobilbranche tatig. Es handelt sich um 37 Personen. 22 Personen (Gruppe 1)
sind mit Ausbildung von behinderten Jugendlichen und Erwachsenen beschaftigt,
12 (Gruppe 2) mit Sachbearbeitung, 10 (Gruppe 6) mit Planung im EDV-Bereich.
Insgesamt befinden sich 94 Personen in einer Form der Ausbildung. Wahrend das
Bildungszentrum, die Weiterbildungsakademie und die Unternehmen der
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Automobilbranche in groen Stadten angesiedelt sind, kommen die
Sachbearbeiterinnen und die Studierenden aus mittelgrolen Stadten.

Das
Planungsbiro und die Schule liegen in Kleinstadten.

56,7% (115) der befragten Personen sind Frauen, 43,3% (88) sind Manner.
Abbildung 6-8 zeigt die Aufteilung in den einzelnen Organisationen.
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Abbildung 6-8 Geschlechtsverteilung in den Organisationen

Die meisten der befragten Personen (59%) befinden sich im Alter zwischen 21 und
35 Jahren (Abbildung 6-9).
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Abbildung 6-9 Altersverteilung in den Organisationen

Uber 50% der Befragten verfligen Uber den AbschluR Abitur

oder
Fachhochschulreife (Abbildung 6-10).
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Abbildung 6-10 Schulausbildung in den Organisationen

Jetzt folgen Informationen, die sich auf die Arbeitstatigkeit in den Organisationen
beziehen. Die Teilnehmerinnen sind nach der Dauer ihrer Berufserfahrung
unabhangig von einer bestimmten Organisation befragt worden und nach der
Dauer der Betriebszugehorigkeit in der derzeitigen Organisation. Die Schulerlnnen
und die Studierenden kommen in Abbildung 6-11 nicht vor. Die Ergebnisse weisen
auf sehr unterschiedliche Berufsbiographien hin. Wahrend die Personen in der
Automobilbranche, im Bildungszentrum, im Planungsbiro und in der Ausbildung
Pflege 2 schon langer ihre Arbeitstatigkeiten ausiben als daR sie in der derzeitigen
Organisation arbeiten, haben die Sachbearbeiterinnen friher andere Tatigkeiten in
der gleichen Organisation ausgeubt. Beim Pflegepersonal und bei
Ausbildungsgruppe Pflege 1 entsprechen sich die Zeitrdume. Die Personen haben
demnach in der gleichen Organisation die gleiche Tatigkeit ausgeubt.
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Abbildung 6-11 Berufserfahrung und Betriebszugehorigkeit in Monaten

Der groRte Teil der befragten Personen (38%) bezeichnet sich als Mitarbeiterin
ohne Weisungsfunktion (Abbildung 6-12).
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Abbildung 6-12 Position in der Organisation

Die Teilnehmerlnnen wurden befragt, zu welchem Prozentsatz sie welche
Tatigkeiten wahrend ihrer Arbeitszeit ausiiben. Uber alle Organisationen hinweg
zeigte sich, dall mit 39,5% die Aufgaben ohne Bildschirmarbeit gegenuber den
organisatorischen Aufgaben (26,5%) und den Arbeiten am Bildschirm bzw.
Computer (21,7%) Uberwiegen (Abbildung 6-13). Bei den organisatorischen
Aufgaben handelt es sich zum Beispiel um die verschiedenen Arten der
Kommunikation mit Kolleglnnen.
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onstige Arbeiten
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Abbildung 6-13 Prozentuale Aufteilung der Arbeitszeit in vier verschiedene Tatigkeiten

In Abbildung 6-14 ist die Aufteilung der Arbeitszeit in verschiedene Tatigkeiten
nach Organisationen unterschieden worden. Organisatorische Aufgaben fallen in
jeder Organisation an, aber besonders in der Automobilbranche. Dort ist auch die
Bildschirmarbeit mit Uber 30% vertreten. Bildschirmarbeit kommt ebenfalls sehr
haufig in der Sachbearbeitung und im Planungsbiro vor (Uber 40%). Die
Pflegetatigkeit und die Ausbildungstatigkeit im Bildungszentrum sind unter
Aufgaben ohne Bildschirmarbeit erfal3t worden und Uberwiegen in diesen
Organisationen. In den Ausbildungsgruppen der Pflege erreichen sie Werte von
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fast 60% und im Bildungszentrum von Uber 45%.
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Abbildung 6-14 Prozentuale Aufteilung der Arbeitszeit in den acht Organisationen

Die haufigsten Kontakte haben die Befragten zu aullenstehenden Personen und
Kolleginnen der eigenen Abteilung. 32,9% der Arbeitszeit verbringen sie mit
Patientinnen, Kundlnnen, Ratsuchenden und anderen. Mit den Kolleginnen der
eigenen Abteilung arbeiten die Teilnehmerlnnen in 32,7% ihrer Zeit zusammen.
Die restliche Zeit verteilt sich auf Vorgesetzte, Kolleginnen anderer Abteilungen
und unterstellte Mitarbeiterlnnen (Abbildung 6-15).
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Abbildung 6-15 Prozentuale Aufteilung der Arbeitszeit in die Zusammenarbeit mit anderen
Personen
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Abbildung 6-16 Prozentuale Aufteilung der Arbeitszeit in die Zusammenarbeit in fiinf
Organisationen

Da im Pflegebereich die zwei zusatzlichen Personengruppen 'Arztinnen' und
‘andere Fachabteilungen' erfal3t wurden, werden im folgenden die drei Gruppen
Pflegepersonal von den anderen Organisationen abgegrenzt dargestellt.
Besonders im Bildungszentrum und in der Sachbearbeitung herrscht ein groRRer
Kontakt zu aullenstehenden Personen (Abbildung 6-16). Im Planungsbiro und
beim Automobilhersteller wird am haufigsten mit Kolleginnen der eigenen Abteilung
zusammengearbeitet, beim Automobilzulieferer mit unterstellten Mitarbeiterinnen.
Der Kontakt zum Vorgesetzten nimmt in allen befragten Organisationen zwischen
10% und 15% der Arbeitszeit, die der Zusammenarbeit mit anderen Personen
gewidmet wird, in Anspruch.
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Abbildung 6-17 Prozentuale Aufteilung der Arbeitszeit in die Zusammenarbeit im
Pflegebereich

Bei den Ausbildungsgruppen und dem Pflegepersonal haben die Patientinnen und
die Kolleglnnen der eigenen Abteilung einen hohen Anteil an der Zusammenarbeit
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inne (Abbildung 6-17). Die Zusammenarbeit mit den Arztinnen spielt in den beiden
Ausbildungsgruppen eine untergeordnete Rolle, aber beim Pflegepersonal hat sie
einen hohen Stellenwert.

6.4 Ergebnisse

Zuerst werden die Ergebnisse der Studie 2 im Uberblick dargestellt, dann folgen in
diesem Kapitel Ergebnisse zur Itemanalyse, Reliabilitdt und Validitat fur SynBA-3K
Version 2.

6.4.1 Deskriptive Ergebnisse der Studie 2

In SynBA-3K-Teil A ist die Wirkung der 14 Konfliktarten und 13 Strategien der
Konflikthandhabung auf sechs Beanspruchungsdimensionen erfragt worden. Die
Mitarbeiterlnnen haben sich auf einer siebenstufigen Skala zwischen dem Wert 1,
der auf eine niedrige Beanspruchung hinweist, und dem Wert 7, der eine hohe
Beanspruchung reprasentiert, eingeschatzt.

Die Beanspruchung wurde auf den sechs Dimensionen 'Geistige Anforderung'
(AM=4,70; SD=,75), 'Eigene Motivation' (AM=3,86; SD=,95), 'Eigene Kontrolle'
(AM=3,83; SD=,1,12), 'Innere Anspannung' (AM=4,76; SD=1,00), 'Korperliches
Befinden' (AM=4,19; SD=1,02) und 'Arger (AM=4,83; SD=,84) gemessen
(Abbildung 6-18).

Geistige Anforderung

Eigene Motivation

Eigene Kontrolle

Innere Anspannung

Kérperlich. Befinden

Arger

Beanspruchungsdimensionen

10 20 30 40 50 60 7.0
Mittelwert der Beans pruchung

Abbildung 6-18 Beanspruchung bei den Konfliktarten

Keine signifikanten Unterschiede gibt es zwischen den Dimensionen 'Geistige
Anforderung', 'Innere Anspannung' und 'Arger’, die die hochste Auspragung
erreichen. Auch die Dimensionen 'Eigene Motivation' und 'Eigene Kontrolle'
unterscheiden sich nicht signifikant. Aber die 'Geistige Anforderung' ist signifikant
hdher ausgepragt als das 'Korperliche Befinden' (t=5,58; p<,000), die 'Eigene
Motivation' (t=13,23; p<,000) und die 'Eigene Kontrolle' (t=10,56; p<,000). Die
'Innere Anspannung' erreicht hdhere Werte als das 'Korperliche Befinden' (t=6,03;
p<,000) die 'Eigene Motivation' (t=8,60; p<,000) und die 'Eigene Kontrolle' (t=8,12;
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p<,000). SchlieRlich ist auch der 'Arger' hdher ausgepragt als die physische
Beanspruchung (t=7,25; p<,000), die 'Eigene Motivation' (t=9,63; p<,000) und die
'Eigene Kontrolle' (t=9,40; p<,000). Die 'Eigene Motivation' (=-3,18; p=,002) und
die 'Eigene Kontrolle' (t=-3,19; p=,002), sind signifikant geringer ausgepragt als die
physische Beanspruchung.

Bei den Strategien der Konflikthandhabung wurde die Beanspruchung ebenfalls
auf den sechs Dimensionen 'Geistige Anforderung' (AM=4,94; SD=,75), 'Eigene
Motivation' (AM=4,91; SD=,77), 'Eigene Kontrolle' (AM=4,51; SD=,89), 'Innere
Anspannung' (AM=3,93; SD=,88), 'Korperliches Befinden' (AM=4,30; SD=,92) und
'Arger' (AM=3,50; SD=,84) gemessen (Abbildung 6-19).

'Geistige Anforderung' und 'Eigene Motivation' sind am héchsten ausgepragt und
weisen keinen signifikanten Unterschied auf. Die 'Geistige Anforderung' zeigt
signifikant hohere Werte als die 'Eigene Kontrolle' (t=6,81; p<,000), die 'Innere
Anspannung' (t=14,18; p<,000), das 'Korperliche Befinden' (1=9,86; p<,000) und
'Arger' (t=19,99; p<,000). Bei der 'Eigenen Motivation' sieht es beziiglich der
'Eigenen Kontrolle' (t=7,15; p<,000), der 'Inneren Anspannung' (t=11,67; p<,000),
des 'Koérperlichen Befindens' (t=9,12; p<,000) und des 'Argers' (t=17,90; p<,000)
ahnlich aus. Die 'Eigene Kontrolle' ist hoher ausgepragt als die 'Innere
Anspannung' (t=6,21; p<,000), die physische Beanspruchung (t=4,57; p<,000) und
als 'Arger' (t=-11,93; p<,000). 'Innere Anspannung' und 'Korperliches Befinden'
zeigen keinen signifikanten Unterschied. 'Innere Anspannung' (t=7,73; p<,000) und
physische Beanspruchung (t=7,54; p<,000) sind bei den Strategien aber hoher
ausgepragt als die Beanspruchung, die durch 'Arger' entsteht.
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Abbildung 6-19 Beanspruchung bei den Strategien der Konflikthandhabung

Die Beanspruchungsprofile der einzelnen Konfliktarten und Strategien sind in
Abbildung 6-24 bis Abbildung 6-31dargestellt.

In SynBA-3K-Teil B ist die Intensitat des Auftretens der 14 Konfliktarten und 13
Strategien der Konflikthandhabung auf einer siebenstufigen Skala von "trifft
Uberhaupt nicht zu" (Wert 0) bis "trifft vollstandig zu" (Wert 6) erfalt worden.
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Abbildung 6-20 Auftretensintensitit der Subkategorien der Konfliktarten

Die Konfliktarten sind in die vier Subkategorien Bewertungskonflikte (AM=2,24;
SD=,98), Verteilungskonflikte (AM=2,73; SD=1,11), Kommunikationskonflikte
(AM=2,61; SD=1,19) und Rollenkonflikte (AM=3,67; SD=1,10) unterteilt worden
(Abbildung 6-20). Rollenkonflikte kommen signifikant haufiger vor als
Bewertungskonflikte (t=14,96; p<,000), Verteilungskonflikte (t=7,83; p<,000) und
Kommunikationskonflikte (t=9,11; p<,000). Verteilungskonflikte treten signifikant
haufiger auf als Bewertungskonflikte (t=4,96; p<,000). Kein signifikanter
Unterschied besteht zwischen Verteilungs- und Kommunikationskonflikten. Aber
Kommunikationskonflikte kommen signifikant haufiger vor als Bewertungskonflikte
(t=4,64; p<,000).

Bei den Strategien der Konflikthandhabung ist zwischen den Subkategorien
Soziale Unterstitzung (AM=3,47; SD=1,30), Konfliktidbsung durch den
Vorgesetzten (AM=3,11; SD=1,15), Passive Strategien der Konflikthandhabung
(AM=2,45; SD=1,36) und Aktive Strategien der Konflikthandhabung (AM=2,92;
SD=,85) unterschieden worden.

Die Soziale Unterstutzung tritt signifikant haufiger auf als die Konfliktiésung durch
den Vorgesetzten (t=2,99; p=,003) und die Passiven (t=6,10; p<,000) und Aktiven
Strategien (t=5,55; p=,000). Der Vorgesetzte wird signifikant haufiger tatig als dal}
die Passiven (t=4,87; p<,000) und Aktiven Strategien (t=1,99; p=,049) zum Einsatz
kommen. Passive Strategien kommen seltener zum Einsatz als die Aktiven
Strategien (t=-3,49; p<,000) (Abbildung 6-21).
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Abbildung 6-21 Auftretensintensitit der Subkategorien der Strategien

In SynBA-3K-Teil C wurde nach der Abhangigkeit der 14 Konfliktarten und 13
Strategien von verschiedenen Parteien auf einer siebenstufigen Skala, die bei "ist
Uberhaupt nicht abhangig von" (Wert 0) beginnt und bei "ist sehr stark abhangig
von" (Wert 6) endet, gefragt.

Bei den Konfliktparteien handelt es sich um das 'Eigene Verhalten' (AM=3,04;
SD=1,07), das 'Verhalten der Kolleginnen' (AM=3,49; SD=,85), das 'Verhalten des
Vorgesetzten' (AM=3,94; SD=1,06), das 'Verhalten der Mitarbeiterlnnen' (AM=1,77;
SD=1,35) und die 'Struktur der Organisation' (AM=3,51; SD=1,10) (Abbildung

6-22).
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Abbildung 6-22 Abhéngigkeit der Konflikte von den fiinf Parteien
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Die Konflikte sind zumeist vom 'Verhalten des Vorgesetzten' abhangig. Ihm wird
signifikant mehr Verantwortung zugeschrieben als der 'Eigenen Person' (1=8,31;
p<,000), dem 'Verhalten der Kolleglnnen' (t=5,63; p<,000) und 'Mitarbeiterinnen’
(t=15,07; p<,000) und der 'Struktur der Organisation' (t=5,07; p<,000). An zweiter
Stelle stehen das 'Verhalten der Kolleginnen' und die 'Struktur der Organisation’,
die keinen signifikanten Unterschied aufweisen. Allerdings unterscheiden sich
sowohl die 'Kolleglnnen' als auch die 'Organisation' signifikant vom 'Eigenen
Verhalten' (t=5,66; p<,000; t=3,80; p<,000) und von den 'Mitarbeiterinnen' (t=14,37;
p<,000; t=11,88; p<,000). Schliel3lich schreibt sich die Person selbst wesentlich
mehr Verantwortung zu als den 'Mitarbeiterinnen' (t=10,16; p<,000).

Auch bei den Strategien der Konfikthandhabung handelt es sich um das 'Eigene
Verhalten' (AM=3,93; SD=,96), das 'Verhalten der Kolleglnnen' (AM=4,10;
SD=,79), das 'Verhalten des Vorgesetzten' (AM=4,32; SD=1,10), das 'Verhalten
der Mitarbeiterinnen' (AM=2,24; SD=1,64) und die 'Struktur der Organisation’
(AM=3,07; SD=1,36) als mogliche Parteien, die flr das Auftreten der Strategien
verantwortlich sind.

Abbildung 6-23 zeigt annahernd die gleiche Reihenfolge der Parteien in der
zugeschriebenen Verantwortung wie bei den Konfliktarten. An erster Stelle wird
wieder der 'Vorgesetzte' gesehen. Sein Verhalten ist nach Meinung der Befragten
signifikant wichtiger bei den Strategien als das Verhalten der Befragten selbst
(t=4,15; p<,000), das 'Verhalten der Kolleglnnen' (t=2,77; p<,000), die 'Struktur der
Organisation' (t=11,50; p<,000) und das 'Verhalten der Mitarbeiterlnnen' (t=12,99;
p<,000). Das 'Verhalten der Kolleginnen' ist von signifikant gréRerer Wichtigkeit als
das 'Verhalten der eigenen Person' (t=3,79; p<,000), der 'Organisation' (=9,03;
p<,000) und der 'Mitarbeiterinnen' (t=13,72; p<,000). Das 'Eigene Verhalten' ist
bedeutender als die 'Organisation' (t=6,62; p<,000) und die 'Mitarbeiterinnen'
(t=12,06; p<,000). Im Vergleich zur 'Organisation' stehen die 'Mitarbeiterinnen’
(t=4,47; p<,000) am Schluf3.

Eigenes Verhalten

Vorgesetzter

Mitarbeiter

Organisation

Parteien der Konflikthandhabung

0,0 10 20 30 40 50 6,0
Mittelwert der Parteien

Abbildung 6-23 Abhangigkeit der Strategien von den fiinf Parteien

Insgesamt schlagt sich die Wirkung der Konfliktarten in einer hohen 'Geistigen
Anforderung', 'Inneren Anspannung' und einem hohen Ausmal} an 'Arger' nieder.
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Zugleich sind die Befragten wenig motiviert und erleben geringe 'Eigene Kontrolle'.
Sie empfinden eine mittlere korperliche Beanspruchung. Die Strategien der
Konflikthandhabung wirken sich ganz anders auf die Mitarbeiterlnnen aus. Sie sind
motiviert und geistig gefordert. Im mittleren Ausmal} erleben sie 'Eigene Kontrolle'
und physische Beanspruchung. Sie sind nur im geringen MalRe angespannt und
argern sich wenig.

Bezuglich der Auftretensintensitat wird nach Subkategorien der Konfliktarten und
Strategien unterschieden. Bei den Konfliktarten treten die Rollenkonflikte am
haufigsten auf, dann folgen Verteilungs- und Kommunikationskonflikte und am
Schlul} stehen die Bewertungskonflikte. Bei den Strategien kommt die Soziale
Unterstutzung am haufigsten vor. An zweiter Stelle steht die Konfliktlésung durch
den Vorgesetzten und schliel3lich folgen die Aktiven und danach die Passiven
Strategien.

Hinsichtlich der Abhangigkeit der Konflikte und Strategien von den Parteien
erleben die Befragten die Konflikte als zum grof3ten Teil vom 'Verhalten des
Vorgesetzten' abhangig. Danach schreiben sie dem 'Verhalten der Kolleglnnen'
Verantwortung zu. An dritter Position sehen sie die 'Struktur der Organisation’, an
vierter ihr 'Eigenes Verhalten' und zum Schlul® das 'Verhalten der Mitarbeiterinnen'.
Bei den Strategien erleben die Befragten annahernd die gleiche Reihenfolge in der
Verantwortlichkeit. Sie beurteilen die Strategien allerdings als eher abhangig von
ihrem 'Eigenen Verhalten' als von der 'Struktur der Organisation' an.

Deskriptive Ergebnisse im Vergleich zu SynBA-3K Version 1

Bezuglich der vier Beanspruchungsdimensionen, die in Version 1 und 2
dargeboten wurden, zeigt sich ein ahnliches Profil bei den Konfliktarten und
Strategien in beiden Versionen.

Die Auftretensintensitat hinsichtlich der Konfliktarten weist ebenfalls die gleiche
Rangfolge in beiden Versionen und eine ahnliche Auspragung auf. Bei den
Strategien steht in beiden Versionen die Soziale Unterstutzung an erster Stelle.
Durch die Veranderungen in Version 2 sind die anderen Subkategorien nicht
vergleichbar.

Was die Bedeutung der Konfliktparteien betrifft, erleben die Befragten beider
Studien das 'Verhalten des Vorgesetzten' als besonders wichtig. Danach beurteilen
die Befragten der Studie 1 allerdings die 'Struktur der Organisation' als bedeutend,
wahrend die Ergebnisse von Studie 2 auf die 'Struktur der Organisation' und das
'Verhalten der Kolleginnen' zu gleichen Teilen hinweisen. Ein weiterer Unterschied
ist bei den Strategien zu sehen. In Studie 1 steht das 'Verhalten der Kolleginnen'
an erster Stelle, in Studie 2 aber das 'Verhalten des Vorgesetzten'.

6.4.2 Ergebnisse zur ltemanalyse

Die Daten von 203 Personen gehen in die Itemanalyse ein. Berechnet werden die
Rohwerteverteilung, Itemschwierigkeit, Trennscharfe und Iltem-Interkorrelationen.

6.4.2.1 Rohwerteverteilung

Far SynBA-Teil A (Beanspruchung), Teil B (Intensitat des Auftretens) und Teil C
(Konfliktparteien) ist die Haufigkeitsverteilung der Testwerte Uberprift worden.
Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Test zeigen, dald die Rohwerteverteilung
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einer Normalverteilung entspricht. Bei zweiseitiger Fragestellung wird die
Normalverteilung der Testwerte sehr signifikant bis signifikant bestatigt.

6.4.2.2 Itemschwierigkeit

Die durchschnittlichen Itemschwierigkeiten liegen bei SynBA-3K Version 2 im
geforderten Bereich zwischen ,25 und ,71 (Tabelle 6-5 bis Tabelle 6-8).

Werden die einzelnen Indizes betrachtet, fallen bei den
Beanspruchungsdimensionen der Konfliktarten (Tabelle 6-5) wenige hohe Werte
auf. Bei "Sachzwangen" erlebt der grofdte Teil der befragten Personen eine hohe
'Innere Anspannung' (p=,83) und groRen 'Arger' (p=,81). Bei "Unvollstandigen
Infos" und "Unberlcksichtigten Ideen" kommt es ebenfalls zu hoher
Beanspruchung durch 'Arger' (pi=,85; pi=,81). Eine hohe 'Geistige Anforderung'
(pi=,86) und hohe 'Innere Anspannung' (pi=,81) erleben die Befragten bei
"Gleichzeitigen Erwartungen".

Nicht erwartungskonforme Werte im hohen Bereich gibt es ebenfalls bei den
Beanspruchungsdimensionen der Strategien der Konflikthandhabung (Tabelle 6-6).
Bei "Praktischer Hilfe von Kollegen" erleben die meisten Personen eine hohe
'‘Motivation' (pi=,81). "Optimales Arbeitsklima" fuhrt zu hoher 'Eigener Motivation'
und Kontrollerleben (pi=,91; pi=,81). Eine hohe 'Motivation' erleben die meisten
ebenfalls bei der Strategie "Kombination der verschiedenen Sichtweisen bei
Konflikt" (pi=,82). Beim "Durchsetzen der eigenen Meinung" kommt es sowohl zu
hoher 'Geistiger Anforderung' (pi=,87) als auch zu hoher 'Motivation' (pi=,83).

SynBA-3K - Konfliktarten Beanspruchungsdimensionen
Itemschwierigkeit MEN MOT KON I EMO PHY AER
B1 |Sachzwange 73 ,40 48 ,83 ,64 ,81
B2 | Wenig Anerkennung ,62 53 .54 ,65 ,60 75
B3 | Entgegengesetzte Werte ,76 ,65 ,60 73 ,60 71
B4 | Ungewollter Konflikt 71 54 ,56 71 ,58 ,68
V1 | Unsichere Arbeitsaufgaben ,67 59 .54 ,68 59 59
V2 | Zu wenig Arbeitsmittel ,59 53 .54 ,69 ,60 74
V3 | Keine Gestaltungsmdglichkeiten 45 40 .52 91 ,60 ,64
V4 | Geringe Aufstiegschancen ,60 ,60 57 ,50 ,61 53
K1 | Unvollstandige Infos ,70 .50 45 75 ,61 ,85
K2 | Unberlcksichtigte Ideen ,59 44 46 73 ,61 ,81
K3 | MiRverstandnisse 74 ,60 ,56 74 99 74
K4 | Wenig Vertrauen 72 52 .54 78 59 78
R1 | Arbeitsunterbrechung ,63 ,68 ,65 ,39 55 40
R2 | Gleichzeitige Erwartungen . ,81 ,61 ,63

86 | 74 | 65
Mittelwerte 67

Tabelle 6-5 Schwierigkeitsindizes der Beanspruchungsdimensionen bei den Konfliktarten
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SynBA-3K - Konfliktstrategien Beanspruchungsdimensionen

Itemschwierigkeit MEN MOT KON EMO PHY AER

S1 Praktische Hilfe von Kollegen 74 ,81 g2 A7 57 ,32

S2 | Optimales Arbeitsklima J7 ,91 ,81 31 ,56 25

VO1 | Mitarbeiterorientierte ,61 72 ,64 42 .59 39
Konfliktldsung des Vorgesetzten

VO2 | Sachorientierte Konfliktlosung des | ,51 A7 51 ,53 ,60 ,59
Vorgesetzten

P1 | Konfliktvermeidung oder Hinaus-| ,67 ,56 53 71 ,61 74
zdgerung

P2 | Ignorieren von Spannungen ,67 54 ,53 ,70 ,59 72

P3 | Freundliche Fassade bei Konflikt ,66 ,56 95 ,67 99 ,66

A1 | Kombination der verschiedenen ,80 ,82 71 ,55 ,58 42
Sichtweisen bei Konflikt

A2 | Suche nach Kompromif} 74 A7 ,68 ,52 ,58 44

A3 |Festlegen von Strategien fir| ,75 75 ,68 ,52 ,58 41
optimale Konfliktldsung

A4 | Beibehaltung beider Positionen| 71 76 71 A7 95 ,38
bei Konflikt

A5 | Durchsetzen der eigenen ,87 ,83 71 JI7 ,62 57
Meinung

A6 | Vermittlung durch dritte Person , ,66 ,60 ,58

Tabelle 6-6 Schwierigkeitsindizes der Beanspruchungsdimensionen bei den Strategien der
Konflikthandhabung

SynBA-3K - Konfliktarten Auftre- Parteien
Itemschwierigkeit ten EIG KOL VOR UNT ORG
B1 Sachzwange ,39 42 44 ,60 21 51
B2 | Wenig Anerkennung ,31 43 ,56 ,62 23 33
B3 |Entgegengesetzte Werte 34 98 ,63 92 34 ,35
B4 | Ungewollter Konflikt 25 44 ,58 ,46 ,29 ,35
V1 | Unsichere Arbeitsaufgaben 33 ,40 ,30 ,62 14 ,63
V2 | Zu wenig Arbeitsmittel ,30 ,34 ,38 53 19 ,63
V3 | Keine Gestaltungsmdglichkeiten 37 ,36 37 ,60 ,18 ,65
V4 | Geringe Aufstiegschancen 57 37 ,29 57 13 ,60
K1 | Unvollstandige Infos 44 32 53 ,65 27 ,58
K2 | Unberlicksichtigte Ideen ,36 41 ,50 ,66 24 ,50
K3 | MiBverstéandnisse ,38 98 ,61 ,56 ,40 44
K4 | Wenig Vertrauen ,32 52 ,64 ,58 ,32 37
R1 | Arbeitsunterbrechung ,61 35 ,58 35 31 52
R2 | Gleichzeitige Erwartungen 44 .52 ,50 ,58 ,28 57

Mittelwerte

Tabelle 6-7 Schwierigkeitsindizes der Parteien und des Auftretens bei den Konfliktarten
(SynBA-3K-Teil B und C)
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SynBA-3K - Konfliktstrategien | Auftre- Parteien

Itemschwierigkeit ten EIG KOL VOR UNT ORG

S1 | Praktische Hilfe von Kollegen ,55 ,66 ,67 49 ,28 45

S2 | Optimales Arbeitsklima 44 59 ,58 ,69 37 45

VO1 | Mitarbeiterorientierte 52 48 52 ,76 .29 44
Konfliktldsung des Vorgesetzten

VO2 | Sachorientierte Konfliktldsung des 37 33 ,36 ,70 ,22 .54
Vorgesetzten

P1 | Konfliktivermeidung oder Hinaus- 39 49 54 ,62 27 A7
zdgerung

P2 | Ignorieren von Spannungen 34 52 57 ,62 34 ,36

P3 | Freundliche Fassade bei Konflikt 32 ,58 ,61 ,66 37 31

A1 | Kombination der verschiedenen 53 ,67 ,67 ,58 ,35 A7
Sichtweisen bei Konflikt

A2 | Suche nach Kompromif} .54 ,61 ,65 ,62 ,39 37

A3 |Festlegen von Strategien fir 42 55 ,60 ,64 ,29 53
optimale Konfliktldsung

A4 | Beibehaltung beider Positionen 45 ,63 ,66 .59 ,38 37
bei Konflikt

A5 | Durchsetzen der eigenen 35 ,65 ,61 57 31 33
Meinung

A6 | Vermittlung durch dritte Person ,22 53 ,58 ,50 27 32

Mittelwerte

Tabelle 6-8 Schwierigkeitsindizes der Parteien und des Auftretens bei den Konfliktstrategien
(SynBA-3K-Teil B und C)

Was die Konfliktparteien betrifft, fallen nur bei den Konfliktarten einige Werte
bezlglich der 'Unterstellten Mitarbeiterinnen' auf (Tabelle 6-7). Diese vier niedrigen
Werte zwischen pi=,13 und pi=,19 weisen auf den geringen Zusammenhang der
Items mit dieser Konfliktpartei hin.

Insgesamt sind die Indizes zufriedenstellend. Die Items, bei denen zwei besonders
hohe Indizes aufgefallen sind, sollten in den folgenden Analysen weiter betrachtet
werden (B1, R2, S2 und A5).

Itemschwierigkeitsindizes im Vergleich zu SynBA-3K Version 1

Bei beiden Fragebogenversionen liegen die Schwierigkeitsindizes im geforderten
Bereich. SynBA-3K Version 1 weist Indizes zwischen ,49 und ,72 auf, SynBA-3K
Version 2 Indizes zwischen ,25 und ,71.

6.4.2.3 Trennscharfe

Jedes Item von SynBA-3K wird nun mit dem Mittelwert der entsprechenden
Subskala korreliert (Produkt-Moment-Korrelation nach Pearson). Fett und kursiv
gedruckte Koeffizienten liegen unter ,30 und unterstrichene Koeffizienten tber ,60.
Alle Werte aulder den explizit bezeichneten sind signifikant.

Was die Beanspruchungsdimensionen der Konfiktarten angeht, liegt bei den
Dimensionen 'Eigene Kontrolle', 'Innere Anspannung' und 'Kérperliches Befinden'
der grolte Teil der Koeffizienten im hohen Bereich. Bei den anderen drei
Dimensionen uberwiegen Koeffizienten im mittleren Bereich. Problematisch ist das
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Item "Arbeitsunterbrechung", das drei sehr niedrige Koeffizienten aufweist (Tabelle

6-9).
SynBA-3K - Konfliktarten Beanspruchungsdimensionen
Trennscharfe MEN MOT KON EMO PHY AER
B1 Sachzwange 44 44 70 61 70 A7
B2 | Wenig Anerkennung ,57 ,60 64 J5 .64 65
B3 | Entgegengesetzte Werte 62 ,59 62 .80 16 68
B4 | Ungewollter Konflikt ,55 ,48 67 g2 73 ,56
V1 Unsichere Arbeitsaufgaben ,55 68 69 62 55 53
V2 | Zu wenig Arbeitsmittel ,54 65 ,59 67 65 63
V3 | Keine Gestaltungsméglichkeiten ,30 49 61 46 .54 51
V4 | Geringe Aufstiegschancen ,49 ,50 62 ,53 41 51
K1 | Unvollstandige Infos .54 69 J4 10 g2 ,58
K2 | Unberlicksichtigte Ideen ,54 64 J4 J6 81 .69
K3 | MiBverstandnisse 61 J4 41 J4 J5 67
K4 | Wenig Vertrauen 62 67 .68 J1 79 70
R1 | Arbeitsunterbrechung 41 ,38 ,29 ,34 ,12 n.s. ,21
R2 | Gleichzeitige Erwartungen ,55 ,56 ,56 69 d2 53

Tabelle 6-9 Trennschéarfekoeffizienten fiir die Beanspruchungsdimensionen der Konfliktarten
(SynBA-3K-Teil A)

Bei

den Beanspruchungsdimensionen der
"Konfliktvermeidung oder Hinauszdgerung" auf der Dimension

Konfliktstrategien fallt das

ltem

'Korperliches

Befinden' durch einen geringen Koeffizienten auf (Tabelle 6-10). Ansonsten weisen
die Dimensionen sehr bis mittelmalig trennscharfe Items auf.
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SynBA-3K - Strategien der Beanspruchungsdimensionen

Konflikthandhabung MEN | MOT | KON | EMO | PHY | AER

Trennscharfe

S1 Praktische Hilfe von Kollegen 55 57 59 .54 67 42

S2 | Optimales Arbeitsklima ,60 ,51 ,48 31 ,56 ,36

VO1 | Mitarbeiterorientierte ,52 ,48 ,61 ,59 70 ,45
Konfliktldsung des Vorgesetzten

VO2 | Sachorientierte Konfliktlosung des | ,44 49 49 43 52 ,35
Vorgesetzten

P1 | Konfliktvermeidung oder Hinaus-| ,39 47 ,50 53 ,28 ,36
zdgerung

P2 |Ignorieren von Spannungen ,40 ,58 62 57 35 ,38

P3 | Freundliche Fassade bei Konflikt ,40 ,52 62 ,55 ,39 ,38

A1 Kombination der verschiedenen .65 ,53 .63 ,68 16 ,60
Sichtweisen bei Konflikt

A2 | Suche nach Kompromif 67 68 69 J1 J4 66

A3 |Festlegen von Strategien fur| ,68 .65 ,55 .63 J1 62
optimale Konfliktldsung

A4 | Beibehaltung beider Positionen ,57 ,54 ,56 70 69 ,60
bei Konflikt

A5 | Durchsetzen der eigenen 61 ,50 61 ,68 ,58 .64
Meinung

A6 | Vermittlung durch dritte Person g2 ,50 63 65 43 ,48

Tabelle 6-10 Trennscharfekoeffizienten fiir die Beanspruchungsdimensionen der Strategien
der Konflikthandhabung (SynBA-3K-Teil A)

SynBA-3K - Konfliktarten Auftre- Parteien

Trennschirfe ten EIG | KOL | VOR | UNT | ORG
B1 | Sachzwange ,56 45 ,53 ,56 10 ,55
B2 | Wenig Anerkennung 51 61 55 64 .64 61
B3 | Entgegengesetzte Werte 57 ,55 52 63 81 ,58
B4 | Ungewollter Konflikt 44 .59 51 53 a4 45
V1 | Unsichere Arbeitsaufgaben 43 52 ,48 ,60 ,59 45
V2 | Zu wenig Arbeitsmittel 45 .54 A7 49 51 .50
V3 | Keine Gestaltungsmoglichkeiten A7 ,59 ,46 b7 ,52 42
V4 | Geringe Aufstiegschancen ,29 A7 ,36 44 ,56 46
K1 Unvollstandige Infos ,56 63 ,52 61 J7 57
K2 | Unberiicksichtigte Ideen 61 .66 ,59 .64 J4 J1
K3 | MiBverstandnisse 61 64 ,52 ,53 82 68
K4 | Wenig Vertrauen 62 70 61 61 .80 63
R1 | Arbeitsunterbrechung ,12 ,45 33 ,40 61 43
R2 | Gleichzeitige Erwartungen 49 .54 57 63 A5 57

Tabelle 6-11 Trennschéarfekoeffizienten fiir Auftreten und Parteien der Konfliktarten (SynBA-
3K-Teil B und C)

Bei der Intensitat des Auftretens und den Konfliktparteien der Konfliktarten liegen
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die Koeffizienten aulder bei "Geringen Aufstiegschancen" und
"Arbeitsunterbrechung" im geforderten Bereich (Tabelle 6-11).

Auch bei der Intensitat des Auftretens und den Parteien der Strategien liegen die
Koeffizienten im geforderten Bereich. Ausnahmen bildet die Intensitat des

Auftretens bei "Konfliktvermeidung oder Hinauszbégerung", "lgnorieren von

Spannungen" und "Durchsetzen der eigenen Meinung" (Tabelle 6-12).

SynBA-3K - Konfliktarten Auftre- Parteien

Trennscharfe ten EIG | KOL | VOR | UNT | ORG

S1 Praktische Hilfe von Kollegen ,36 ,55 ,49 ,50 70 66

S2 | Optimales Arbeitsklima 43 42 ,40 ,40 .68 42

VO1 | Mitarbeiterorientierte ,46 44 .33 .33 69 J4
Konfliktldsung des Vorgesetzten

VO2 | Sachorientierte Konfliktldsung des 42 45 41 ,29 57 45
Vorgesetzten

P1 | Konfliktvermeidung oder Hinaus- ,23 10 62 g2 JI7 .67
zdgerung

P2 |Ignorieren von Spannungen ,19 ,58 64 .54 J7 70

P3 | Freundliche Fassade bei Konflikt 43 57 57 ,56 81 .64

A1 Kombination der verschiedenen ,51 63 64 61 87 68
Sichtweisen bei Konflikt

A2 | Suche nach Kompromif} 37 g4 .68 J5 79 79

A3 |Festlegen von Strategien fir ,50 65 63 J3 .83 J4
optimale Konfliktldsung

A4 | Beibehaltung beider Positionen ,50 J4 J1 J4 .84 .83
bei Konflikt

A5 | Durchsetzen der eigenen ,21 62 51 52 I8 69
Meinung

A6 | Vermittlung durch dritte Person 43 66 ,58 .64 .83 J7

Tabelle 6-12 Trennscharfekoeffizienten fir Auftreten und Parteien der Strategien der
Konflikthandhabung (SynBA-3K-Teil B und C)

Trennschérfekoeffizienten im Vergleich zu SynBA-3K Version 1

In beiden Versionen weist das ltem "Arbeitsunterbrechung" niedrige Koeffizienten
bei den Beanspruchungsdimensionen, der Intensitat des Auftretens und den
Konfliktparteien auf. In beiden Versionen fallen die negativ bewerteten Strategien
(siehe Beanspruchungsprofile Abbildung 6-29 bis Abbildung 6-31) durch niedrige
Koeffizienten bei der Intensitat des Auftretens und den Parteien auf.

6.5.2.4 Item-Interkorrelationen

Die Item-Interkorrelationen wurden fur Konfliktarten und Konfliktstrategien separat
berechnet. In die Berechnungen gingen die Werte der Intensitat des Auftretens ein,
die durch SynBA-3K-Teil B gemessen werden.

Bei den Konfliktarten liegen die Korrelationen (Tabelle 6-13) aulRer beim Item
"Arbeitsunterbrechung" (R1), das sich durch geringe bis negative Koeffizienten
auszeichnet, im mittleren Bereich. Die Items der Bewertungskonflikte korrelieren
miteinander und zeigen hohe Koeffizienten zu den Items der
Kommunikationskonflikte und zum Item "Gleichzeitige Erwartungen" (R2). Die
Items der Verteilungskonflikte korrelieren miteinander und mit den zwei ltems der
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Kommunikationskonflikte "Unvollstandige Infos" (K1) und "Unberlcksichtigte
Ideen" (K2). Es gibt hohe Zusammenhange innerhalb der Items der
Kommunikationskonflikte. Die Items der Rollenkonflikte weisen geringe
Interkorrelationen auf, wobei das Item "Gleichzeitige Erwartungen” (R2) hoch mit
den Bewertungs- und Kommunikationskonflikten korreliert.

B1 B2 B3 B4 V1 V2 V3 V4 K1 K2 K3 K4 R1 R2
B1 - ,29% 28 A7t 01 23" 23** -03 27" ,24* 36 34 11 ,32*
B2 - 22 227 09 14 25 10 ,19* 24* 26** 27" -04 ,26*
B3 - A9 A7 o214 4 0 A7 21 36 88" -,05 ,39*
B4 - ,04 04 -01 ,21* 24* 12 25" 34* ,08 ,19*
V1 - 21 18 14 2177 27 13 09 -11 15
V2 - ,30™ ,03 ,8* 22 06 ,06 ,03 13
V3 - -09 29" 42** 13 21 -06 ,08
V4 - ,26"™ 10 ,08 ,04 ,04 -09
K1 - 37 29" 18 04,09
K2 - A1 37 -08 15
K3 - 51 02 27
K4 - o120 34
R1 - M
R2 -

Legende

B1 Sachzwange V4 Geringe Aufstiegschancen
B2 Wenig Anerkennung K1 Unvollstéandige Infos
B3 Entgegengesetzte Werte K2 Unberticksichtigte Ideen
B4 Ungewollter Konflikt K3 MiRBverstandnisse
V1 Unsichere Arbeitsaufgaben K4 Wenig Vertrauen
V2 Zu wenig Arbeitsmittel R1 Arbeitsunterbrechung
V3 Keine Gestaltungsmdéglichkeiten R2 Gleichzeitige Erwartungen

Tabelle 6-13 Item-Interkorrelationsmatrix der Konfliktarten

Bei den Strategien der Konflikthandhabung (Tabelle 6-14) treten positive
Korrelationen zwischen den beiden Items zur Sozialen Unterstlitzung auf. Diese
korrelieren negativ mit den Items zur Passiven Konflikthandhabung und positiv mit
dem Item "Mitarbeiterorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten" (VO1) und den
ltems zur Aktiven Konflikthandhabung mit Ausnahme von "Durchsetzen der
eigenen Meinung" (A5) und "Vermittlung durch dritte Person" (A6). Die beiden
ltems zum Vorgesetztenverhalten zeigen eine niedrige Korrelation. Das Item
"Mitarbeiterorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten" (VO1) korreliert mit den
ltems zur Sozialen Unterstitzung und zur Aktiven Konflikthandhabung, wahrend
das Item "Sachorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten" (VO2) mit den ltems
zur Passiven Konflikthandhabung korreliert. Es zeigen sich wieder
Zusammenhange zwischen den Items mit funktionalen Beanspruchungsprofilen
(positive Bewertung) und den Items mit dysfunktionalen Beanspruchungsprofilen
(negative Bewertung).
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S1 S2 VO1 V02 P1 P2 P3 A1 A2 A3 A4 A5 A6

S1 - 23,30~ ,02 -32* -28** -04 26 ,36™ 31 13 -16* 14
S2 - ,18* ,07 -,20*  -,18* ,02 31 31 35 26% -28** 06

VO1 - ,07  -16* -19* -05 )22~ 37~ 23" 37 05 ,04

VO2 - 22%  26%* AT ,02 =17 20* ,03 ,07 ,08
P1 - 59 39** - 24 -38*™ -16* -11 36" ,02
P2 - A9 27 - 43 21 -7 25 - 06
P3 - -02 -12 0 -07  ,18* 11
A1 - 48 42 38 -15 27"
A2 - ,28* 43 -21* 09
A3 - A3 =27 23
A4 - 07 16"
A5 - 12
A6 -

Legende
S1 Praktische Hilfe von Kollegen A1 Kombination der verschiedenen Sichtweisen bei
Konflikt
S2 Optimales Arbeitsklima A2  Suche nach Kompromif®
VO1  Mitarbeiterorientierte Konfliktidsung des Vorgesetzten A3 Festlegen von  Strategien fir  optimale
Konfliktlésung

VO2  Sachorientierte Konfliktidsung des Vorgesetzten A4 Beibehalten beider Positionen bei Konflikt

P1 Konfliktvermeidung oder Hinauszégerung A5  Durchsetzen der eigenen Meinung

P2 Ignorieren von Spannungen A6  Vermittlung durch dritte Person

P3 Freundliche Fassade bei Konflikt

Tabelle 6-14 Item-Korrelationsmatrix der Konfliktstrategien

Item-Interkorrelationen im Vergleich zu SynBA-3K Version 1

Die Anzahl der Items bezlglich der Konfliktarten ist gleich geblieben. Im Vergleich
weisen die beiden Versionen des Fragebogens keine grundsatzlichen
Unterschiede auf.

Bei den Strategien sind Items zusammengefaldt, neue hinzugefugt und eine andere
Kategorienaufteilung ist gebildet worden. Bei den Item-Interkorrelationen werden
die Zusammenhange zwischen den positiv und den negativ bewerteten Items
bestatigt. Dies hatte sich schon bei den Berechnungen hinsichtlich SynBA-3K
Version 1 angedeutet.

6.5.3 Dimensionale Struktur

Uber die Werte der Konfliktarten des Fragebogens B "Intensitat des Auftretens”
wurde eine Faktorenanalyse mit anschlielender Varimax-Rotation berechnet
(Tabelle 6-15). Vier Faktoren klaren 54,35% der Varianz auf. Die vier
Bewertungskonflikte laden auf dem ersten Faktor (Eigenwert: 3,60). Die
Verteilungskonflikte laden zum Uberwiegenden Teil hoch auf dem zweiten Faktor
(Eigenwert:  1,45). Die Ladung des Verteilungskonflikts "Geringe
Aufstiegschancen" befindet sich auf dem dritten Faktor (Eigenwert: 1,37). Dieses
Item sticht aus den anderen heraus, da es relativ haufig vorkommt, aber in den
meisten Fallen nicht zu einer negativen Beanspruchung fuhrt. Die
Kommunikationskonflikte verteilen sich auf die ersten drei Faktoren, da
Kommunikation vermutlich bei allen Konflikten eine Rolle spielt. Der
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Rollenkonflikt "Arbeitsunterbrechung"” l|adt allein auf dem vierten Faktor
(Eigenwert: 1,20). Er zeichnet sich durch eine durchgangig positive Bewertung aus.
Der Rollenkonflikt "Gleichzeitige Erwartungen" ladt mit den Bewertungskonflikten
auf dem ersten Faktor.

Items der Konfliktarten M [SDJF1|F2 | F3|F4
Fragebogen B "Intensitat des Auftretens”

Bewertungskonflikte

B1 |Umstdnde zwingen Sie, gegen lhre Meinung zu|2,74(1,58]) ,53 | ,37 35
handeln.

B2 | Sie haben eine besondere Leistung erbracht, die von|2,18 (1,60] ,48
anderen Personen im Betrieb nicht anerkannt wird.

B3 | Mit lhnen arbeiten ganz unterschiedliche Personen|2,39|1,39] ,73
zusammen: Meinungsunterschiede und
entgegengesetzte Werthaltungen fihren zu Streit.

B4 | Sie werden ungewollt in einen Konflikt zwischen|1,74(1,43] ,46 52
konkurrierenden Gruppen in Ihrem Betrieb
hineingezogen.

Verteilungskonflikte

V1 | Sie wissen nicht genau, ob Sie die Arbeitsaufgaben, mit| 2,31 | 2,02 44
denen Sie zur Zeit beschéftigt sind, auch weiterhin
behalten werden.

V2 | Es stehen zu wenig Arbeitsmittel zur Verfligung, und es | 2,06 | 1,92 ,63
gibt standig Auseinandersetzungen daruber.

V3 |Die Aufgaben im Betrieb sind weitgehend festgelegt, | 2,63 | 1,57 75
und Sie haben keinen Einflulk auf die Gestaltung Ihrer
Arbeit.

V4 | Nur wenige Personen im Betrieb haben die Chance | 4,01 | 1,88 ,81
beruflich aufzusteigen, fast alle héheren Positionen und
Stellen sind langfristig besetzt.

Kommunikationskonflikte

K1 | Im Vorfeld einer Entscheidung werden Sie nicht gehoért | 2,49 |1,65] ,30 | ,61
und Ihre Ideen und Vorschlage nicht bertcksichtigt.

K2 |Sie erhalten nur unvollstandige Informationen und | 3,07 | 1,60 52 | 54
werden Uber Inhalte und Zeitpunkte eines Vorhabens
zu wenig oder zu spat unterrichtet.

K3 | Der Informationsaustausch zwischen |hnen und|2,69|1,61] ,63
anderen Personen im Betrieb funktioniert nicht richtig:
Es entstehen MiRverstandnisse.

K4 | Die Beziehungen zu Kolleg/inn/en sind beeintrachtigt. 2,22 11,741 ,80

Rollenkonflikte

R1 | Sie werden bei der Arbeit unterbrochen, weil andere | 4,24 | 1,37 ,83
Personen lhre Hilfe erwarten.

R2 | An Sie werden von verschiedenen Seiten Erwartungen | 3,11 | 1,56 ,65
gestellt, die Sie nur schwierig gleichzeitig erfillen
kénnen.

Tabelle 6-15 Faktorenstruktur der Auftretensintensitit der Konfliktarten
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Items der Konflikthandhabung M |SD|F1|F2 | F3 | F4
Soziale Unterstutzung
S1 | Sie sprechen Uber anstehende Schwierigkeiten und| 3,8 | 1,51 43

die Kolleginnen und Kollegen leisten praktische| 4
Unterstiitzung und Hilfe.

S2 | Im Betrieb finden Sie Voraussetzungen, um optimal zu | 3,0 | 1,79 ,65 | ,30
arbeiten. 6
Vorgesetzter

VO1 | Bei einem Konflikt berlcksichtigt Ihre Vorgesetzte oder| 3,6 | 1,51 75

Ihr Vorgesetzter die einzelnen Mitarbeiter und| O
Mitarbeiterinnen und versucht, allen gerecht zu
werden.

VO2 | lhr Vorgesetzter oder lhre Vorgesetzte 16st einen| 2,6 [ 1,62] ,60
Konflikt eigenstédndig und nur an der Sache orientiert. 0

Passive Konflikthandhabungsstrategien

P1 | Tritt ein Konflikt auf, wird die Auseinandersetzung| 2,7 [1,72] ,71 | -37
vermieden oder die Durchfiihrung von Anderungen| 4
hinausgezoégert.

P2 | Spannungen im Betrieb werden weitgehend ignoriert. 2,3 (1,69] ,77

P3 |Kommt es zu einer Auseinandersetzung im Betrieb,| 2,2 |1,60] ,72
wird nur darauf geachtet, freundlich miteinander| 7
umzugehen.

Aktive Konflikthandhabungsstrategien

A1 Im Konfliktfall suchen Sie gemeinsam mit den| 3,6 | 1,58 39 | 42 | 47
Beteiligten nach Problemlésungen, um verschiedene| 9
Sichtweisen miteinander zu kombinieren.

A2 Im Fall einer Meinungsverschiedenheit wird nach| 3,7 | 1,43]-,34| ,32 | ,63
einem Kompromi} gesucht, der fir alle relativ| 7
akzeptabel ist.

A3 [Ist man sich bei einem Problem nicht einig, werden| 2,9 | 1,71 ,69 ,38
erst einmal Regeln und Strategien festgelegt, um dann| 3
eine optimale Lésung zu finden.

A4 | Bei einer Auseinandersetzung finden Sie gemeinsam| 3,1 [ 1,52 78
eine Basis, auf der beide Seiten ihre unterschiedlichen| 2
Positionen beibehalten konnen.

A5 |[Bei einem Konflikt im Betrieb geht es darum, die| 2,4 | 1,64 - 71
eigene Meinung gegen eine Konkurrentin oder einen| 5
Konkurrenten durchzusetzen.

A6 Bei einem Konflikt vermittelt eine dritte Person| 1,5 | 1,44 ,91
zwischen |hnen und den anderen am Konflikt| 4
Beteiligten.

Tabelle 6-16  Faktorenstruktur der Auftretensintensitat der Strategien der
Konflikthandhabung

Uber die Strategien der Konflikthandhabung des Fragebogens B "Intensitat des
Auftretens" wurde ebenfalls eine Faktorenanalyse mit anschlieRender Varimax-
Rotation gerechnet (Tabelle 6-16). Vier Faktoren klaren 59,60% der Varianz auf.
Faktor 1 (Eigenwert: 3,5) laden die Passiven Konflikthandhabungsstrategien
und ein Item zum Vorgesetztenverhalten "Sachorientierte Konfliktldsung durch den
Vorgesetzten". Faktor 2 (Eigenwert: 1,9) wird von der Kategorie Soziale
Unterstiitzung und einem Item der Aktiven Strategien "Festlegen von Strategien
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fur optimale Konfliktldsung" geladen. Faktor 3 (Eigenwert: 1,3) entspricht den drei
ltems der Aktiven Konflikthandhabungsstrategien, die funktionale
Beanspruchungsprofile aufweisen und dem Item des Vorgesetztenverhaltens
"Mitarbeiterorientierte Konfliktldbsung des Vorgesetzten". Er wird Funktionale
aktive Konflikthandhabungsstrategien genannt. Den vierten Faktor (Eigenwert:
1,0) ladt das Item "Vermittlung durch dritte Person” der Aktiven
Konflikthandhabungsstrategien. Das Item "Durchsetzen der eigenen Meinung"
weist nur eine hohe negative Ladung auf dem Faktor zur Sozialen Unterstitzung
auf.

Ladungen kleiner als ,30 werden nicht dargestelit.

Dimensionale Struktur im Vergleich zu SynBA-3K Version 1

Hinsichtlich der Konfliktarten zeigen sich in beiden Versionen des Fragebogens
unterschiedliche Faktorenstrukturen. In Version 1 laden Bewertungs- und
Verteilungskonflikte  mehrere  Faktoren, wahrend in Version 2 die
Bewertungskonflikte Faktor 1 und die Verteilungskonflikte Faktor 2 laden. In beiden
Versionen verteilen sich die Ladungen der Kommunikationskonflikte auf zwei
Faktoren. In Version 2 gehdren die Bewertungskonflikte und die Items
"Mildverstandnisse” (K3) und "Wenig Vertrauen" (K4) zusammen, wahrend die
Verteilungskonflikte und die Items "Unvollstandige Infos" (K1) und
"Unberucksichtigte Ideen" (K2) einen Faktor laden. Die Rollenkonflikte laden in
Version 1 den dritten Faktor, aber in Version 2 ladt das ltem "Gleichzeitige
Erwartungen" (R2) Faktor 1 und das Item "Arbeitsunterbrechung" (R1) als einziges
Faktor 4.

Auch bei den Strategien der Konflikthandhabung zeigen sich unterschiedliche
Faktorenstrukturen. Wahrend in Version 1 die beiden Faktoren als der eine fur
positiv bewertete Strategien und der andere fUr negativ bewertete Strategien
interpretiert werden konnen, gibt es in Version 2 vier Faktoren, von denen Faktor 1
die Passiven Konflikthandhabungsstrategien und die "Sachorientierte
Konfliktlbsung des Vorgesetzten" (VO2) vertritt, Faktor 2 von den Items der
Sozialen Unterstutzung geladen wird und Faktor 3 hauptsachlich von den ltems der
Aktiven Konflikthandhabungsstrategien und dem Item "Mitarbeiterorientierte
Konfliktldbsung des  Vorgesetzten® (VO1). Die Items der Aktiven
Konflikthandhabungsstrategien verteilen sich Uber die Faktoren 2 bis 4, wobei
Faktor 4 hauptsachlich vom Item "Vermittlung durch dritte Person" (A6) geladen
wird. Das Item "Durchsetzen der eigenen Meinung" (A5) Iadt keinen Faktor hoch
positiv sondern Faktor 2 der Sozialen Unterstitzung hoch negativ.

6.5.4 Ergebnisse zur Reliabilitat

Insgesamt kann SynBA-3K als ein reliables Verfahren angesehen werden, da sich
die Subskalen um den Wert ,80 bewegen (Tabelle 6-17, Tabelle 6-18).

Ausnahmen bilden die niedrigen Werte des Teil B, der die Intensitat des Auftretens
mift. Diese Werte kommen zustande, da Konfliktarten und Strategien der
Konflikthandhabung in den verschiedenen Organisationen sehr unterschiedlich
intensiv vorkommen konnen.

154



Validierungsstudie Il (SynBA-3K: Version 2)

Konfliktarten Anzahl der M SD Cronbachs
Items o

Fragebogen A

Geistige Anforderung 14 4,70 75 78
Eigene Motivation 14 3,86 ,95 ,85
Eigene Kontrolle 14 3,83 1,12 ,82
Innere Anspannung 14 4,76 1,00 ,89
Arger 14 4,83 ,84 ,82
Korperliches Befinden 14 4,19 1,02 ,87

Fragebogen B
Auftreten 14 2,69 79 73

Fragebogen C

Eigenes Verhalten 14 3,05 1,07 ,85
Verhalten der Kolleglnnen 14 3,49 ,85 79
Verhalten des / der Vorgesetzten 14 3,94 1,06 79
Verhalten der Mitarbeiterinnen 14 1,77 1,35 ,92
Organisation 14 3,51 1,10 ,76

Tabelle 6-17 Statistische Kennwerte und Reliabilitdten der Teilskalen fiir die Konfliktarten

Strategien der Anzahl der M SD Cronbachs
Konflikthandhabung Items o
Fragebogen A

Geistige Anforderung 13 4,94 75 ,80
Eigene Motivation 13 4,91 Jq7 ,80
Eigene Kontrolle 13 4,51 ,89 ,80
Innere Anspannung 13 3,93 ,88 ,83
Arger 13 3,49 ,69 ,70
Kdrperliches Befinden 13 4,27 2,47 ,83

Fragebogen B
Auftreten 13 2,92 ,62 52

Fragebogen C

Eigenes Verhalten 13 3,93 ,96 ,85
Verhalten der Kolleglnnen 13 4,10 ,78 78
Verhalten des / der Vorgesetzten 13 4,32 1,10 ,83
Verhalten der Mitarbeiterinnen 13 2,24 1,64 ,94
Organisation 13 3,07 1,36 ,87

Tabelle 6-18 Statistische Kennwerte und Reliabilititen der Teilskalen fiur die Strategien der
Konflikthandhabung
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Ergebnisse zur Reliabilitdt im Vergleich zu SynBA-3K Version 1
Die Ergebnisse zur Reliabilitat entsprechen sich bei Version 1 und 2.

6.5.5 Ergebnisse zur Validitat

Nach der Weiterentwicklung des Fragebogens wird SynBA-3K Version 2 auf
Validitat berpruft. Inhalts- und Konstruktvaliditat werden im folgenden durch die
Ergebnisse reprasentiert. Aulterdem liegen Werte fur die konvergente Validitat vor.

6.5.5.1 Inhaltsvaliditat

Die Konfliktarten werden durch die Items in zufriedenstellendem Male erfafit.
Nach Uberprifung der Giitekriterien wurden alle ltems von SynBA-3K Version 1 zu
Version 2 unverandert beibehalten. Bei den Strategien der Konflikthandhabung sah
das Bild anders aus. Items sind zusammengefalt und andere hinzugefugt worden,
um die wichtigsten Aspekte der Konflikthandhabung erschépfend zu erfassen. Fur
beide Bereiche kann jetzt von einer ausreichend hohen Inhaltsvaliditat
ausgegangen werden.

6.5.5.2 Konstruktvaliditat (Faktorielle Validitat)

6.5.5.2.1 Konstruktvaliditat der sechs Beanspruchungsdimensionen

Ergebnisse des SynBA-GA (Wieland et al., 1999) bestatigen das Konzept der
Doppelrolle  der  Beanspruchung und somit die  Aufteilung  der
Beanspruchungsdimensionen in die Nutzendimensionen 'Geistige Anforderung'
und 'Eigene Motivation' und in die Kostendimensionen 'Innere Anspannung' und
'Korperliches Befinden'. Resultate der Uberpriifung des SynBA-3K Version 1
fuhrten zur Erweiterung der Nutzendimensionen um die Dimension 'Eigene
Kontrolle' und der Kostendimensionen um die Dimension 'Arger'. In der Literatur zu
Konflikten wird auf die Verbindung zu Arger und Kontrolle hingewiesen. Erwartet
wird nun, daf sich diese Aufteilung in Kosten- und Nutzendimensionen bestatigt.

Die Frage ist, welchen EinfluR das Hinzufigen von zwei zusatzlichen
Beanspruchungsdimensionen auf die Ubertragbarkeit des Konzeptes der
Doppelrolle der Beanspruchung und somit auf die Beanspruchungsprofile hat.
Neben den in SynBA-3K Version 1 vorgelegten Beanspruchungsdimensionen
'‘Geistige Anforderung' (MEN), 'Eigene Motivation' (MOT), 'Innere Anspannung'
(EMO) und 'Kérperliches Befinden' (PHY) enthalt SynBA-3K Version 2 zusatzlich
die Dimensionen 'Eigene Kontrolle' (KON) und 'Arger' (AER).

Zur Uberprifung sind Korrelationen und Faktorenanalysen berechnet worden.
Zu Hypothese Il a:

Ein positiver Zusammenhang innerhalb der Nutzendimensionen 'Geistige
Anforderung', 'Eigene Motivation' und 'Eigene Kontrolle' wurde fur die Konfliktarten
und Strategien angenommen.

Die Hypothese kann fur Konfliktarten und Strategien bestatigt werden. Die
Korrelationen zwischen den Beanspruchungsdimensionen der Konfliktarten
(Tabelle 6-19, Tabelle 6-20) weisen auf hohe positive Zusammenhange zwischen
den Nutzendimensionen hin. Die Dimension 'Geistige Anforderung' korreliert hoch
mit 'Eigener Motivation' (r=,46**) und 'Eigener Kontrolle' (r=,27**). Auch 'Eigene
Kontrolle' und 'Eigene Motivation' weisen einen engen Zusammenhang auf
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(r=,56"%). Gleichermal3en positive Zusammenhange zeigen sich bei den Strategien.
Auch hier korreliert die Dimension 'Geistige Anforderung' hoch mit 'Eigener
Motivation' (r=,63**) und 'Eigener Kontrolle' (r=,40**). Das gleiche gilt fur 'Eigene
Kontrolle' und 'Eigene Motivation' (r=,54**).

Zu Hypothese Il b:

Ein positiver Zusammenhang innerhalb der Kostendimensionen ‘Innere
Anspannung', 'Korperliches Befinden' und 'Arger' wurde flir die Konfliktarten und
Strategien angenommen.

Die Hypothese kann bezlglich der Dimensionen 'Innere Anspannung' und 'Arger’
bei Konflikten und Strategien angenommen, mufl3 aber hinsichtlich des
'Korperlichen Befindens' abgelehnt werden.

Die Kostendimensionen 'Innere Anspannung' und ‘'Arger'’ der Konfliktarten
korrelieren hoch miteinander (r=,54**), weisen aber nur geringe Korrelationen zu
'Korperlichem Befinden' auf. Auch bei den Strategien ergibt sich ein positiver
Zusammenhang zwischen 'Innerer Anspannung' und ‘'Arger' (r=,49**). Zu
'‘Korperlichem Befinden' ergeben sich geringe oder Nullkorrelationen.

Zu Hypothese Il c:

Es wurden keine bzw. negative Beziehungen zwischen den drei Nutzen- und den
drei Kostendimensionen fur die Konfliktarten und die Strategien angenommen.

Konfliktarten
MEN MOT KON EMO PHY AER

MEN - ,46™* 27 ,32** -,06 ,07
MOT - ,56™* =17 - 11 -,28**
KON - =17 -,10 =17
EMO - 11 ,54**
PHY - ,10
AER -

Tabelle 6-19 Korrelationsmatrix der Beanspruchungsdimensionen bei den Konfliktarten

Strategien
MEN MOT KON EMO PHY AER
MEN - ,63** ,40%* ,23** 0 -,03
MOT - ,54** -,05 ,03 -,19**
KON - -12 ,01 .17
EMO - 0 ,49%*
PHY - 0

AER -

Tabelle 6-20 Korrelationsmatrix der Beanspruchungsdimensionen bei den Strategien
Bis auf die Korrelation zwischen der Nutzendimension 'Geistige Anforderung' und

der Kostendimension 'Innere Anspannung' von r=,32** bei den Konfliktarten und
r=,23** bei den Strategien kann die Hypothese bestatigt werden.
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In die Faktorenanalyse der Konfliktarten gehen die Mittelwerte der jeweiligen
Beanspruchungsdimension pro Subkategorie ein. Die Faktorenanalyse
(Hauptkomponentenanalyse und Varimax-Rotation) klart Gber die Extraktion von
drei Faktoren 50,5 % der Varianz auf.

Faktor
1 2 3

MEN bei Bewertungskonflikten ,494 ,407

MEN bei Verteilungskonflikten ,523

MEN bei Kommunikationskonflikten ,623 ,331

MEN bei Rollenkonflikten ,461 ,359

MOT bei Bewertungskonflikten 723

MOT bei Verteilungskonflikten ,729

MOT bei Kommunikationskonflikten , 752

MOT bei Rollenkonflikten ,621

KON bei Bewertungskonflikten ,688

KON bei Verteilungskonflikten ,728

KON bei Kommunikationskonflikten ,690

KON bei Rollenkonflikten ,360

EMO bei Bewertungskonflikten ,833

EMO bei Verteilungskonflikten , 791

EMO bei Kommunikationskonflikten ,834

EMO bei Rollenkonflikten ,615

PHY bei Bewertungskonflikten ,859
PHY bei Verteilungskonflikten ,760
PHY bei Kommunikationskonflikten ,883
PHY bei Rollenkonflikten ,659
AER bei Bewertungskonflikten ,673

AER bei Verteilungskonflikten ,629

AER bei Kommunikationskonflikten ,669

AER bei Rollenkonflikten -,408 ,383

Tabelle 6-21 Faktorenanalyse iiber die Beanspruchungsdimensionen nach Subkategorien
der Konfliktarten

Faktor 1 (Eigenwert: 5,0) laden die drei Nutzendimensionen 'Geistige
Anforderung', 'Eigene Motivation' und 'Eigene Kontrolle'. Faktor 2 (Eigenwert: 4,5)
weist hohe Ladungen der Kostendimensionen ‘Innere Anspannung’ und 'Arger’
auf. AuRerdem beinhaltet er niedrige Ladungen der Dimension 'Geistige
Anforderung'. Faktor 3 (Eigenwert: 2,6) wird ausschlieRlich durch die Dimension
'Korperliches Befinden' geladen (Tabelle 6-21). Faktorladungen kleiner ,30
werden dabei nicht berucksichtigt.

Die Aufteilung der Dimensionen in einen Kosten- und einen Nutzenbereich wird
grundsatzlich bestatigt. Allerdings zeigt sich - zwar nicht so ausgepragt wie bei den
Interkorrelationen -, dal die mentale Dimension den Nutzenfaktor ladt, aber
ebenfalls geringe Ladungen auf dem Kostenfaktor aufweist.
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Faktor

1 2 3 4 5 6 7
MEN bei Sozialer Unterstiitzung ,671

MOT bei Sozialer Unterstiitzung ,786
KON bei Sozialer Unterstitzung ,662
EMO bei Sozialer Unterstitzung ,788
PHY bei Sozialer Unterstltzung 771
AER bei Sozialer Unterstiitzung -,311 599
MEN bei Konfliktlosung des Vorgesetzten ,550 ,581
MOT bei Konfliktlosung des Vorgesetzten ,826
KON bei Konfliktiésung des Vorgesetzten , 767 -,301
EMO bei Konfliktldsung des Vorgesetzten ,313 ,708
PHY bei Konfliktldsung des Vorgesetzten ,868
AER bei Konfliktldsung des Vorgesetzten 77
MEN bei Passiven Strategien ,625
MOT bei Passiven Strategien -,529 ,331
KON bei Passiven Strategien 461 | -,309
EMO bei Passiven Strategien ,750 344
PHY bei Passiven Strategien , 704
AER bei Passiven Strategien ,823
MEN bei Aktiven Strategien , 784
MOT bei Aktiven Strategien , 767
KON bei Aktiven Strategien ,670 ,319
EMO bei Aktiven Strategien , 755 311
PHY bei Aktiven Strategien ,337
AER bei Aktiven Strategien 770

Tabelle 6-22 Faktorenanalyse iiber die Beanspruchungsdimensionen nach Subkategorien
der Strategien

Die Faktorenanalyse (Hauptkomponentenanalyse und Varimax-Rotation) der
Strategien der Konflikthandhabung klart Uber die Extraktion von sieben Faktoren
63,6 % der Varianz auf (Tabelle 6-22). Faktor 1 (Eigenwert: 3,54) laden die drei
Nutzendimensionen der Subkategorie Soziale Unterstlitzung und der Subkategorie
Aktive  Konflikthandhabung.  Zusammengefallt gesagt laden ihn die
Nutzendimensionen der positiven Konflikthandhabung. Faktor 2 (Eigenwert:
2,53) erganzt Faktor 1, denn er beinhaltet Ladungen der beiden
Kostendimensionen 'Innere  Anspannung' und ‘'Arger. Kurz kann er
Kostendimensionen der positiven Konflikthandhabung genannt werden.
Faktor 3 (Eigenwert: 2,29) weist hohe Ladungen von den Nutzendimensionen der
Konflikthandhabung durch den Vorgesetzten auf und wird zusatzlich von der
Dimension 'Eigene Kontrolle' der Passiven Konflikthandhabungsstrategien
geladen. Der Faktor kann als die Nutzendimensionen des
Vorgesetztenverhaltens interpretiert werden. Faktor 4 (Eigenwert: 1,96)
entspricht den Kostendimensionen der Passiven Konflikthandhabungsstrategien
mit  Ausnahme der Dimension 'Korperliches  Befinden'. Er  wird
Kostendimensionen der passiven Konflikthandhabung genannt. Faktor 5
(Eigenwert: 1,77) laden die Kostendimensionen der Konflikthandhabung durch den
Vorgesetzten aulRer der Dimension 'Korperliches Befinden'. Zur Benennung bietet
sich Kostendimensionen des Vorgesetztenverhaltens an. Faktor 6 (Eigenwert:
1,60) entspricht der Dimension 'Korperliches Befinden' Uber die Kategorien
hinweg. Kurz wird er physische Beanspruchung genannt. Faktor 7 (Eigenwert:
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1,58) laden hoch die Dimensionen 'Geistige Anforderung' und 'Korperliches
Befinden' der Passiven Konflikthandhabungsstrategien. Da weder Kosten- noch
Nutzenaspekte Uberwiegen, wird der Faktor Beanspruchung bei passiver
Konflikthandhabung genannt.

Auch bei den Strategien zur Konflikthandhabung wird die Aufteilung in Kosten- und
Nutzendimensionen grundsatzlich bestatigt. Es hat sich ein Faktor pro Nutzen- und
ein Faktor pro Kostenseite flr jede Subkategorie gezeigt. Die physische
Beanspruchung stellt sich wie bei den Konfliktarten abgegrenzt von den
Dimensionen der psychischen Beanspruchung dar.

Grundsatzlich kann SynBA-3K-Teil A als konstruktvalide bezeichnet werden.
Allerdings ist die physische Dimension klar von den flinf Dimensionen psychischer
Beanspruchung abzugrenzen. Aulzerdem mul} weiterhin beachtet werden, dal} die
mentale Beanspruchung auch einen Kostenaspekt beinhaltet.

Zu Hypothese Il d:

Es treten Beanspruchungsprofile auf, die sich durch eine héhere Auspragung der
drei Nutzendimensionen als die Auspragung der drei Kostendimensionen
auszeichnen. Sie sollen funktionale Profile genannt werden. Es treten
Beanspruchungsprofile auf, die sich durch das umgekehrte Verhaltnis der Kosten-
und Nutzendimensionen auszeichnen. Sie sollen dysfunktionale Profile genannt
werden (Tabelle 6-23, Tabelle 6-24).

Item Mittelwert Mittelwert Mittelwert | T-Wert | Sig. (2- Profil
Nutzen- Kosten- der seitig)
dimensionen dimensionen Differenz
B1 3,77 5,31 -1,55 -12,54 ,000 Dysfunktional
B2 3,96 4,68 -0,71 -5,72 ,000 Dysfunktional
B3 4,69 4,76 -0,07 -0,69 n.s. Kompensatorisch
B4 4,21 4,60 -0,39 -3,57 ,000 Dysfunktional
V1 4,20 4,32 -0,12 -1,03 n.s. Kompensatorisch
V2 3,84 4,72 -0,88 -7,80 ,000 Dysfunktional
V3 3,21 4,08 -0,87 -7,13 ,000 Dysfunktional
V4 4,14 3,84 0,30 2,22 ,027 Funktional
K1 3,84 5,17 -1,34 -11,89 ,000 Dysfunktional
K2 3,49 5,03 -1,55 -12,74 ,000 Dysfunktional
K3 4,44 4,85 -0,41 -3,40 ,000 Dysfunktional
K4 4,16 5,02 -0,86 -7,91 ,000 Dysfunktional
R1 4,56 3,11 1,45 13,55 ,000 Funktional
R2 5,25 4,79 0,46 3,20 ,002 Funktional
Legende

B1 Sachzwange V4 Geringe Aufstiegschancen

B2 Wenig Anerkennung K1 Unvollstandige Infos

B3 Entgegengesetzte Werte K2 Unbericksichtigte Ideen

B4 Ungewollter Konflikt K3 MiRverstandnisse

V1 Unsichere Arbeitsaufgaben K4 Wenig Vertrauen

V2 Zu wenig Arbeitsmittel R1 Arbeitsunterbrechung

V3 Keine Gestaltungsmdoglichkeiten R2 Gleichzeitige Erwartungen

Tabelle 6-23 Mittelwerte zu den Beanspruchungsprofilen der Konfliktarten
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Die Hypothese kann fur die Konfliktarten und die Strategien angenommen werden
mit Ausnahme von vier Items, die keine signifikanten Unterschiede aufweisen und
deshalb kompensatorische Profile bilden.

Positive Differenzwerte deuten auf funktionale Muster hin.

Item Mittelwert Mittelwert Mittelwert | T-Wert | Sig. (2- Profil
Nutzen- Kosten- der seitig)
dimensionen dimensionen Differenz

S1 5,30 3,17 2,14 20,62 ,00 Funktional
S2 5,80 2,60 3,20 26,78 ,00 Funktional

VO1 4,60 3,26 1,34 12,35 ,00 Funktional

V02 3,47 4,02 -0,55 -4,24 ,00 Dysfunktional
P1 4,12 4,81 -0,69 -5,19 ,00 Dysfunktional
P2 4,07 4,70 -0,64 -6,11 ,00 Dysfunktional
P3 4,12 4,48 -0,36 -3,28 ,00 Dysfunktional
A1 5,44 3,64 1,81 18,04 ,00 Funktional
A2 5,10 3,60 1,50 14,69 ,00 Funktional
A3 5,08 3,52 1,56 14,38 ,00 Funktional
A4 5,06 3,26 1,80 16,95 ,00 Funktional
A5 5,63 5,26 0,36 0,50 n.s. Kompensatorisch
A6 4,51 4,29 0,22 2,18 ,03 Funktional

Legende
S1 Praktische Hilfe von Kollegen A1 Kombination der verschiedenen Sichtweisen bei
Konflikt

S2 Optimales Arbeitsklima A2  Suche nach Kompromif}

VO1  Mitarbeiterorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten A3  Festlegen von Strategien

VO2  Sachorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten A4  Beibehalten beider Positionen bei Konflikt

P1 Konfliktvermeidung oder Hinauszégerung A5 Durchsetzen der eigenen Meinung

P2 Ignorieren von Spannungen A6  Vermittlung durch dritte Person

P3 Freundliche Fassade bei Konflikt

Tabelle 6-24 Mittelwerte zu den Beanspruchungsprofilen der Strategien

Die Beanspruchungsprofile aller Items werden im folgenden dargestellt (Abbildung
6-24 bis Abbildung 6-31).

Bei den Bewertungskonflikten zeigen sich bei drei von vier Items dysfunktionale
Beanspruchungsprofile (Abbildung 6-24). Besonders deutlich ist das Bild beim Item
"Sachzwange", bei dem die Befragten geringe 'Eigene Motivation' und 'Eigene
Kontrolle' erleben, aber eine hohe 'Innere Anspannung’, viel 'Arger' und eine hohe
'Geistige Anforderung'. Neben der hohen Auspragung der mentalen Dimension ist
die mittlere Auspragung der Dimension 'Korperliches Befinden' auffallig. Die
Befragten erleben demnach die negative Beanspruchung auf den psychischen
Dimensionen und weniger im physischen Bereich. Das ltem "Entgegengesetzte
Werte" weist ein kompensatorisches Muster auf.

Bei den Verteilungskonflikten ergeben sich zwei dysfunktionale Profile bei den
Items "Zu wenig Arbeitsmittel" und "Keine Gestaltungsmaoglichkeiten", wahrend das
Iltem "Unsichere Arbeitsaufgaben" ein kompensatorisches Muster aufweist.
Auffallige Ergebnisse zeigt das Item "Keine Gestaltungsmoglichkeiten". Eine
geringe 'Geistige Anforderung', 'Motivation', 'Kontrolle' und ‘Innere Anspannung'
erleben die Mitarbeiterlnnen, wahrend sie physische Beschwerden und 'Arger’ im
mittleren Ausmal} angeben. Besonders die geringe 'Geistige Anforderung' ist bei
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Konflikten aulerst selten. Aullerdem zeigt das Item "Geringe Aufstiegschancen”
auffallende Ergebnisse, da es ein funktionales Muster aufweist (Abbildung 6-25).

Die Kommunikationskonflikte weisen durchgangig dysfunktionale

Beanspruchungsprofile auf (Abbildung 6-26). Besonders viel 'Arger' geben die
Befragten bei dieser Art von Konflikten an.

Bei den Rollenkonflikten ergeben sich zwei funktionale Profile (Abbildung 6-27).
Bei einer "Arbeitsunterbrechung" zeigt sich ein ausgepragt funktionales
Beanspruchungsprofil der Konfliktarten. Dies ist vermutlich in der Formulierung des

ltems begrindet, die den positiven Aspekt der Hilfeleistung bei

einer
Arbeitsunterbrechung enthalt.

Sachzwange (B1) Wenig Anerkennung (B2)

Konfliktart: Bewertungskonflikt Konfliktart: Bewertungskonflikt
7,0 7.0

6,0

Mittelwert
Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER MEN MOT KON EMO PHY AER

Entgegengesetzte Werte (B3) Ungewollter Konflikt (B4)
Konfliktart: Bewertungskonflikt Konfliktart: Bewertungskonflikt
7,0 7.0

6,0

6,0

Mittelwert

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

MEN MOT KON EMO PHY AER

Abbildung 6-24 Beanspruchungsprofile der Bewertungskonflikte
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Unsichere Arbeitsaufgaben (V1)

Konfliktart: Verteilungskonflikt
7.0

6,0

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

Keine Gestaltungsmaglichkeiten (V3)

Konfliktart: Verteilungskonflikt
7,0

6,0

5,0

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

Zu wenig Arbeitsmittel (V2)

Konfliktart: Verteilungskonflikt
7,0

6,0

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY

Geringe Aufstiegschancen (V4)

Konfliktart: Verteilungskonflikt
7.0

AER

6,0

5,0

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

Abbildung 6-25 Beanspruchungsprofile der Verteilungskonflikte
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Unvollstandige Infos (K1) Unbericksichtigte Ideen (K2)

Konfliktart: Kommunikationskonflikt Konfliktart: Kommunikationskonflikt
7,0 7,0

h = h =
[ [
3 3
Q O
E =
s s
MEN MOT KON EMO PHY AER MEN MOT KON EMO PHY AER
Konfliktart: Kommunikationskonflikt Konfliktart: Kommunikationskonflikt
7,0 7,0
6,0 6,0

Mittelwert

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

MEN MOT KON EMO PHY AER

Abbildung 6-26 Beanspruchungsprofile der Kommunikationskonflikte

Arbeitsunterbrechung (R1) Gleichzeitige Erwartungen (R2)

Konfliktart: Rollenkonflikt Konfliktart: Rollenkonflikt
70

7,0

6,0

Mittelwert

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

MEN MOT KON EMO PHY AER

Abbildung 6-27 Beanspruchungsprofile der Rollenkonflikte
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Praktische Hilfe von Kollegen (S1) Optimales Arbeitsklima (S2)

Konfliktstrategie: Soziale Unterstitzung Konfliktstrategie: Soziale Unterstiitzung
7,0

7,0

6,0

5,0 +—

4,0 4—

Mittelwert
Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

Abbildung 6-28 Beanspruchungsprofile der Sozialen Unterstiitzung

Mitarbeiterorientierte Konfliktlosung (VO1) Sachorientierte Konfliktlésung (VO2)

Konfliktbewaltigung durch den Vorgesetzten Konfliktbewaltigung durch den Vorgesetzten
7,0 7,0

6,0

6,0

50

50

3,0

2,0

Mittelwert

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

MEN MOT KON EMO PHY AER

Abbildung 6-29 Beanspruchungsprofile der Konflikthandhabung durch den Vorgesetzten

Die Items der Sozialen Unterstitzung weisen funktionale Beanspruchungsprofile
auf (Abbildung 6-28). Die Befragten erleben eine hohe 'Geistige Anforderung', ein
hohes Ausmal an 'Eigener Motivation' und 'Kontrolle' und ein geringes Ausmalf an

'Innerer Anspannung' und 'Arger'. Die erlebten physischen Beschwerden liegen im
mittleren Bereich.

Bei den Konflikthandhabungsstrategien durch den Vorgesetzten zeigt sich bei der
"Mitarbeiterorientierten Konfliktldsung" ein funktionales Bild und bei der

"Sachorientierten  Konfliktlosung" ein  dysfunktionale Beanspruchungsprofil
(Abbildung 6-29).
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Konfliktvermeidung (P1) Ignorieren von Spannungen (P2)
Passive Konfliktstrategien Passive Konfliktstrategien
7,0 7,0
6.0 6,0
43
b= b=
[ [
32 32
) )
= =
MEN MOT KON EMO PHY AER MEN MOT KON EMO PHY AER

Freundliche Fassade bei Konflikt (P3)

Passive Konflikistrategien
7,0

6,0

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

Abbildung 6-30 Beanspruchungsprofile der Passiven Strategien

Die Passiven Strategien weisen dysfunktionale Profile auf (Abbildung 6-30).

Bei den Aktiven Strategien (Abbildung 6-31) ergeben sich bei den folgenden ltems
funktionale Profile: "Kombination der Sichtweisen", "Suche nach Kompromifd",
"Festlegen von Strategien", "Beibehaltung beider Positionen" und "Vermittlung
durch dritte Person". Beim "Durchsetzen der eigenen Meinung" erleben die
MitarbeiterInnen eine kompensatorische Beanspruchung.
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Kombination der Sichtweisen (A1)

Aktive Konfliktstrategien
7,0

6,0

5,0

4,0

3,0

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

Festlegen von Strategien (A3)

Aktive Konfliktstrategien
7,0

6,0

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

Durchsetzen der eigenen Meinung (A5)

Aktive Konfliktstrategien
7,0

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

Suche nach Kompromif3 (A2)

Aktive Konfliktstrategien
7,0

6,0

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

Beibehaltung beider Positionen (A4)

Aktive Konfliktstrategien
7,0

6,0

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

Vermittlung durch dritte Person (A6)

Aktive Konfliktstrategien
7.0

6,0

Mittelwert

MEN MOT KON EMO PHY AER

Abbildung 6-31 Beanspruchungsprofile der Aktiven Strategien

Konstruktvaliditdt der sechs Beanspruchungsdimensionen im Vergleich zu

SynBA-3K Version 1

In SynBA-3K Version 2 wurden die Ergebnisse von SynBA-3K Version 1 bezuglich

der vier

Beanspruchungsdimensionen repliziert. Die beiden

zusatzlichen

Dimensionen haben sich wie erwartet den entsprechenden Dimensionen zuordnen
lassen: 'Eigene Kontrolle' zu den Nutzendimensionen und 'Arger' zu den
Kostendimensionen. Problematisch geblieben ist die mentale Beanspruchung, die
sowohl bei funktionaler als auch bei dysfunktionaler Beanspruchung auftritt. Die
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physische Beanspruchung liegt Giberwiegend im mittleren Bereich.

Folgende Ergebnisse zeigten die Faktorenanalysen: Bei den
Beanspruchungsdimensionen der Konfliktarten ergeben sich in beiden Versionen
drei Faktoren. Bei Version 2 kommen zum Faktor 1 der Nutzendimensionen noch
die Werte der Dimension 'Eigene Kontrolle' hinzu, zum Faktor 2 der
Kostendimensionen kommt noch die Dimension 'Arger' hinzu. Bei beiden
Versionen ladt die Dimension der physischen Beanspruchung einen eigenen
Faktor und die Dimension der 'Geistigen Anforderung' hat noch Ladungen auf dem
Faktor der Kostendimensionen zu verzeichnen. Bei den
Beanspruchungsdimensionen der Strategien zeigt sich ein heterogenes Bild der
beiden Versionen. In Version 1 entsprechen die Faktoren Uberwiegend den
Beanspruchungsdimensionen und zum Teil unterteilt in die Subkategorien der
Strategien. In Version 2 reprasentieren die sieben Faktoren jeweils die Nutzen- und
Kostendimensionen der vier inhaltlichen Subkategorien der Strategien der
Konflikthandhabung.

6.5.5.2.2 Konstruktvaliditat der vier Beanspruchungsdimensionen

Nach einer Selektion der Daten aufgrund der Berechnungen zur Konstruktvaliditat
der sechs Beanspruchungsdimensionen werden noch einmal die gleichen
Hypothesen Uberprift. Nur vier der sechs Beanspruchungsdimensionen werden in
die Analyse einbezogen. Die beiden problematischen Dimensionen 'Geistige
Anforderung' und 'Korperliches Befinden' werden weggelassen.

Hypothese lll a:

Ein positiver Zusammenhang innerhalb der Nutzendimensionen 'Eigene Motivation'
und 'Eigene Kontrolle' wird fur die Konfliktarten und Strategien angenommen.

Die Hypothese kann fur Konfliktarten und Strategien bestatigt werden.
Hypothese lll b:

Ein positiver Zusammenhang innerhalb der Kostendimensionen ‘Innere
Anspannung' und 'Arger' wird fur die Konfliktarten und Strategien angenommen.

Durch die Reduzierung der Kostendimensionen um die Dimension 'Korperliches
Befinden' kann die Hypothese fur die Konfliktarten und Strategien angenommen
werden.

Hypothese lll c:

Es wurden keine bzw. negative Beziehungen zwischen den einzelnen Nutzen- und
Kostendimensionen der Konfliktarten und Strategien angenommen.

Da die Dimension 'Geistige Anforderung' weggelassen wurde, kann die Hypothese
fur Konfliktarten und Strategien angenommen werden.

Hypothese lll d:

Es treten Beanspruchungsprofile auf, die sich durch eine héhere Auspragung der
Nutzendimensionen 'Eigene Motivation' und 'Eigene Kontrolle' als die Auspragung
der Kostendimensionen 'Innere Anspannung' und 'Arger' bei Konfliktarten und
Strategien auszeichnen. Sie sollen funktionale Profile genannt werden. Es treten
Beanspruchungsprofile auf, die sich durch das umgekehrte Verhaltnis der Kosten-
und Nutzendimensionen auszeichnen. Sie sollen dysfunktionale Profile genannt
werden.

Die Hypothese kann flr alle Items aul3er fur das Item "Entgegengesetzte Werte"
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der Konfliktarten und das Item "Vermittlung durch dritte Person" der Strategien
angenommen werden. Diese zwei Iltems weisen kompensatorische Muster auf

(Tabelle 6-25, Abbildung 6-32).

Item Mittelwert Mittelwert Mittelwert | T-Wert | Sig. (2- Profil
Nutzen- Kosten- der seitig)
dimensionen dimensionen Differenz
B1 3,10 5,72 -2,63 -17,63 ,000 Dysfunktional
B2 3,76 4,90 -1,14 -6,90 ,000 Dysfunktional
B3 3,16 5,42 -2,26 -16,27 ,000 Dysfunktional
B4 3,84 4,87 -1,03 -6,96 ,000 Dysfunktional
V1 3,96 4,42 -0,46 -3,03 ,003 Dysfunktional
V2 3,73 5,01 -1,28 -8,99 ,000 Dysfunktional
V3 3,23 4,03 -0,80 -5,46 ,000 Dysfunktional
V4 4,10 3,63 0,46 2,91 ,004 Funktional
K1 3,32 5,62 -2,30 -17,07 ,000 Dysfunktional
K2 3,16 5,42 -2,26 -16,27 ,000 Dysfunktional
K3 4,07 5,20 -1,13 -7,13 ,000 Dysfunktional
K4 3,72 5,46 -1,73 -12,64 ,000 Dysfunktional
R1 4,63 2,75 1,88 14,15 ,000 Funktional
R2 4,87 5,05 -0,18 -0,86 n.s. Kompensatorisch
Legende

B1 Sachzwange V4 Geringe Aufstiegschancen

B2 Wenig Anerkennung K1 Unvollstéandige Infos

B3 Entgegengesetzte Werte K2 Unbericksichtigte Ideen

B4 Ungewollter Konflikt K3 MiRverstandnisse

V1 Unsichere Arbeitsaufgaben K4 Wenig Vertrauen

V2 Zu wenig Arbeitsmittel R1 Arbeitsunterbrechung

V3 Keine Gestaltungsmdglichkeiten R2 Gleichzeitige Erwartungen

Tabelle 6-25 Mittelwerte zu den Beanspruchungsprofilen der Konfliktarten
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Item Mittelwert Mittelwert Mittelwert | T-Wert | Sig. (2- Profil
Nutzen- Kosten- der seitig)
dimensionen dimensionen Differenz

S$1 5,36 2,76 2,60 20,02 ,000 Funktional
S2 6,01 1,96 4,05 32,72 ,000 Funktional

VO1 4,77 2,85 1,92 13,88 ,000 Funktional

V02 3,47 3,93 -0,46 -3,12 ,002 Dysfunktional
P1 3,83 5,07 -1,24 -6,86 ,000 Dysfunktional
P2 3,77 4,99 -1,21 -9,08 ,000 Dysfunktional
P3 3,88 4,66 -0,79 -5,25 ,000 Dysfunktional
A1 5,36 3,40 1,96 15,88 ,000 Funktional
A2 5,06 3,35 1,71 13,64 ,000 Funktional
A3 5,00 3,25 1,74 13,34 ,000 Funktional
Ad 5,13 2,95 2,18 17,10 ,000 Funktional
A5 5,41 4,67 0,74 5,66 ,000 Funktional
A6 4,28 4,34 -0,05 -0,47 n.s. Kompensatorisch

Legende
S1 Praktische Hilfe von Kollegen A1 Kombination der verschiedenen Sichtweisen bei
Konflikt
S2 Optimales Arbeitsklima A2  Suche nach Kompromif
VO1  Mitarbeiterorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten A3 Festlegen von  Strategien flir  optimale
Konfliktlésung

VO2  Sachorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten A4  Beibehalten beider Positionen bei Konflikt

P1 Konfliktvermeidung oder Hinauszégerung A5 Durchsetzen der eigenen Meinung

P2 Ignorieren von Spannungen A6  Vermittlung durch dritte Person

P3 Freundliche Fassade bei Konflikt

Tabelle 6-26 Mittelwerte zu den Beanspruchungsprofilen der Strategien
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Sachzwange (B1) Wenig Anerkennung (B2)
Konfliktart: Bewertungskonflikt Konfliktart: Bewertungskonflikt
7,0 7,0
6,0 6,0
50 5,0
4,0 04 >
2 2
= S 1
MOT KON EMO AER MOT KON EMO AER
Entgegengesetzte Werte (B3) Ungewollter Konflikt (B4)
Konfliktart: Bewertungskonflikt Konfliktart: Bewertungskonflikt
7,0 7,0
6,0 6.0
50
40 ' )
3,0
©
= 2,0 §
1] =
g 1o 2
MOT KON EMO AER =
MOT KON EMO AER
Unsichere Arbeitsaufgaben (V1) Zu wenig Arbeitsmittel (V2)
Konfliktart: Verteilungskonflikt Konfliktart: Verteilungskonflikt
7,0 7,0
6,0 6,0
5,0 5,0 52
’ [52]
4,0 4,0
3,0 3,0
5 E
H 2,0 2 2,0
[0} [
£ E
= 10 S 10
MOT KON EMO AER MOT KON EMO AER
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Keine Gestaltungsmaglichkeiten (V3)

Konfliktart: Verteilungskonflikt
7.0

6,0

50

Mittelwert

MOT KON EMO AER

Unvollstandige Infos (K1)

Konfliktart: Kommunikationskonflikt

7,0
@
40
3,0
%
2 20
Q<
= 10
MOT KON EMO AER
Miverstandnisse (K3)
Konfliktart: Kommunikationskonflikt
7,0
6,0
4,0 42
2]
3,0
%
2 20
Q<
= 10
MOT KON EMO AER

Mittelwert

Mittelwert

Mittelwert

Geringe Aufstiegschancen (V4)

Konfliktart: Verteilungskonflikt

7.0
6,0
50
40
30
20
1,0
MOT KON EMO AER
Unbericksichtigte Ideen (K2)
Konfliktart: Kommunikationskonflikt
7.0
6.0
40
3,0
2,0
1,0
MOT KON EMO AER
Wenig Vertrauen (K4)
Konfliktart: Kommunikationskonflikt
7,0
6,0
50
4,0 ¢
3,0
20
1,0
MOT KON EMO AER
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Mittelwert

Mittelwert

Mittelwert

7,0

6,0

50

4,0

3,0

2,0

7,0

6,0

5,0

4,0

Arbeitsunterbrechung (R1)

Konfliktart: Rollenkonflikt

KON EMO AER

Praktische Hilfe von Kollegen (S1)

Konfliktstrategie: Soziale Unterstiitzung

3,0

2,0

7,0

KON EMO AER

Mitarbeiterorientierte Konfliktlosung (VO1)

Konfliktbewaltigung durch den Vorgesetzten

6,0

5,0

4,0

5,0

3,0

2,0

MOT KON EMO AER

Mittelwert

Mittelwert

Mittelwert

Gleichzeitige Erwartungen (R2)

Konfliktart: Rollenkonflikt
7.0

6,0

5,0

4,0

3,0

MOT KON EMO AER

Optimales Arbeitsklima (S2)

Konfliktstrategie: Soziale Unterstitzung

7,0

60

5,0

4,0

3,0

MOT KON EMO

Sachorientierte Konfliktiésung (VO2)

Konfliktbewaltigung durch den Vorgesetzten
7,0

6,0

5,0

4,0

3,0

MOT KON EMO AER
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Mittelwert

Mittelwert

Mittelwert

Konfliktvermeidung (P1)

Passive Konfliktstrategien

7,0
6,0
50

MOT KON EMO AER

Freundliche Fassade bei Konflikt (P3)

Passive Konfliktstrategien
7,0

6,0

MOT KON EMO AER

Kombination der Sichtweisen (A1)

Aktive Konfliktstrategien

7,0
6,0
5,0
4,0
3,0
2,0
1,0
MOT KON EMO AER

Mittelwert

Mittelwert

7,0

6,0

5,0

4,0

3,0

7,0

6,0

5,0

4,0

3,0

Ignorieren von Spannungen (P2)

Passive Konfliktstrategien

MOT KON EMO AER

Suche nach Kompromif3 (A2)

Aktive Konfliktstrategien

MOT KON EMO AER
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Festlegen von Strategien (A3) Beibehaltung beider Positionen (A4)
Aktive Konfliktstrategien Aktive Konfliktstrategien

7,0 7,0

6,0 6.0

50 50

4,0 4,0

3,0 3,0

h = b=
g 20 %’ 2,0
I e
= E
S 10 S 10
MOT KON EMO AER MOT KON EMO AER
Durchsetzen der eigenen Meinung (A5) Vermittlung durch dritte Person (A6)
Aktive Konfliktstrategien Aktive Konfliktstrategien
7,0 7,0
6,0 1 6,0
50 50
4,0 4,0
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T T
g 2,0 g 20
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Abbildung 6-32 Beanspruchungsprofile ohne mentale und physische Beanspruchung

6.5.5.2.3 Konstruktvaliditat hinsichtlich der Parteien

Hacker (1998) propagiert drei Analyseebenen bei der Untersuchung von
psychischer Regulation von Arbeitstatigkeiten: Organisatorische Einheiten,
Arbeitsgruppen und individuelle Personlichkeiten. Berkel (1984) nennt zur Analyse
von Konflikten drei Perspektiven: Personzentrierte, interaktionszentrierte und
strukturzentrierte Konfliktperspektive. Bei der Konzeption von SynBA-3K lagen
diese drei Bereiche zugrunde. Im SynBA-3K Version 2 ist noch eine Analyseebene
hinzugekommen. Mit der Gruppe der unterstellten Mitarbeiterinnen sind es jetzt
funf Ebenen: eigenes Verhalten (EIG), Verhalten der Kolleginnen (KOL), Verhalten
des oder der Vorgesetzten (VOR), Verhalten der unterstellten Mitarbeiterlnnen
(UNT) und Struktur der Organisation (ORG).

Die Faktorenanalyse (Hauptkomponentenanalyse und Varimax-Rotation) klart Gber
die Extraktion von drei Faktoren 50,8 % der Varianz bei den Parteien der
Konfliktarten auf (Tabelle 6-27). Faktor 1 (Eigenwert: 3,69) wird geladen vom
'Vorgesetztenverhalten', von der 'Struktur der Organisation' und zum geringen Teil
vom 'Kollegenverhalten'. Faktor 2 (Eigenwert: 3,1) entspricht dem 'Eigenen
Verhalten' und 'Kollegenverhalten'. Faktor 3 (Eigenwert: 2,1) beinhaltet das
'Mitarbeiterverhalten'. Bei den Konfliktarten treten klar drei Gruppen zutage: Faktor
1 'Vorgesetzter und Organisation’, Faktor 2 'Eigenes und Kollegenverhalten'
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und Faktor 3 'Mitarbeiterverhalten’. Diese drei Gruppen entsprechen den drei
grundsatzlichen Hierarchiestufen in einer Organisation. Hierarchisch hoher gestellt
sind Vorgesetzte und die Strukturen und Regeln der Organisation. Auf gleicher
Ebene stehen die eigene Person und die Kolleglnnen. Eine hierarchisch niedrigere
Position haben die unterstellten Mitarbeiterlnnen inne. Die Konfliktarten scheinen
ursachlich auf die Hierarchieebenen bezogen zu sein.

Faktor
1 2 3

EIG bei Bewertungskonflikten , 745

EIG bei Verteilungskonflikten ,681

EIG bei Kommunikationskonflikten ,827

EIG bei Rollenkonflikten ,502

KOL bei Bewertungskonflikten ,492 ,523

KOL bei Verteilungskonflikten 527

KOL bei Kommunikationskonflikten ,664

KOL bei Rollenkonflikten 422 377

VOR bei Bewertungskonflikten 711

VOR bei Verteilungskonflikten ,545

VOR bei Kommunikationskonflikten ,567

VOR bei Rollenkonflikten ,637

UNT bei Bewertungskonflikten ,872
UNT bei Verteilungskonflikten ,685
UNT bei Kommunikationskonflikten ,863
UNT bei Rollenkonflikten ,800
ORG bei Bewertungskonflikten ,685

ORG bei Verteilungskonflikten ,550

ORG bei Kommunikationskonflikten ,700

ORG bei Rollenkonflikten ,580 ,344

Tabelle 6-27 Faktorenanalyse liber die Parteien der Konfliktarten

Uber die Parteien der Strategien der Konflikthandhabung wurde ebenfalls eine
Faktorenanalyse (Hauptkomponentenanalyse und Varimax-Rotation) berechnet.
Uber die Extraktion von drei Faktoren werden 53,8 % der Varianz aufgeklart
(Tabelle 6-28). Faktor 1 (Eigenwert: 5,2) wird geladen vom 'Eigenen Verhalten',
'Kollegenverhalten' und 'Vorgesetztenverhalten'. Faktor 2 (Eigenwert: 2.,8)
beinhaltet hauptsachlich Ladungen vom 'Mitarbeiterverhalten'. Zusatzlich laden ihn
'Eigenes Verhalten' und 'Kollegenverhalten', wenn es sich um Strategien der
Konflikthandhabung durch den Vorgesetzten handelt. Faktor 3 (Eigenwert: 2,7) l1adt
die 'Struktur der Organisation'. Faktor 1 kann 'Teamverhalten' genannt werden, da
drei Gruppen eines Teams oder einer Abteilung beteiligt sind. Fur Faktor 2 bietet
sich als Benennung ‘Untergebenen-Verhalten' an und fur Faktor 3 'Struktur der
Organisation’. Wie bei den Konfliktarten spielen die Hierarchieebenen bei der
Handhabung von Konflikten eine Rolle, aber in diesem Bereich treten sie nicht so
stark hervor. Bei vielen Strategien ist das ganze Team beteiligt. Nur wenn der oder
die Vorgesetzte bei der Konflikthandhabung im Vordergrund steht, sehen sich die
anderen Beteiligten als Untergebene. In der Organisation festgeschriebene
Vorgehensweisen bilden eine eigene Gruppe.

Diese Ergebnisse entsprechen nicht den Einteilungen von Berkel, der seine
Perspektiven starker nach dem Vorhandensein von Interaktionspartnern
differenziert.
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Faktor
1 2 3

EIG bei Sozialer Unterstiitzung ,588

EIG bei Konfliktldsung des Vorgesetzten ,485

EIG bei Passiven Strategien ,708

EIG bei Aktiven Strategien ,785

KOL bei Sozialer Unterstiitzung 577

KOL bei Konfliktldsung des Vorgesetzten ,489 ,318
KOL bei Passiven Strategien ,728

KOL bei Aktiven Strategien ,854

VOR bei Sozialer Unterstiitzung ,448

VOR bei Konfliktldsung des Vorgesetzten 454

VOR bei Passiven Strategien ,532

VOR bei Aktiven Strategien ,539 ,498
UNT bei Sozialer Unterstiitzung ,860

UNT bei Konfliktldsung des Vorgesetzten 776

UNT bei Passiven Strategien ,765

UNT bei Aktiven Strategien ,856

ORG bei Sozialer Unterstiitzung ,341 ,696
ORG bei Konfliktldsung des Vorgesetzten , 718
ORG bei Passiven Strategien , 755
ORG bei Aktiven Strategien ,881

Tabelle 6-28 Faktorenanalyse liber die Parteien der Strategien der Konflikthandhabung

Konstruktvaliditdat hinsichtlich der Parteien im Vergleich zu SynBA-3K
Version 1

Bei den Parteien der Konfliktarten ergeben sich in Version 1 drei Faktoren, die das
Teamverhalten im Konfliktfall, die Strukturen der Organisation im Konfliktfall und
das Verhalten bei Rollenkonflikten reprasentieren. Eine klarere Bestatigung der
empirischen Einteilung in Hierarchieebenen zeigt sich in Version 2. Die drei
Faktoren werden vom 'Vorgesetztenverhalten' und der 'Struktur der Organisation'
(Faktor 1), vom 'Eigenen Verhalten' und 'Kollegenverhalten' (Faktor 2) und
'Verhalten der Mitarbeiterlnnen' (Faktor 3) geladen.

Bei den Strategien werden in Version 1 die inhaltlichen Kategorien und die Struktur
der Organisation durch die Faktorenstruktur bestatigt. In Version 2 reprasentieren
die drei Faktoren das Team-Verhalten, das Verhalten der Mitarbeiterlnnen und die
Struktur der Organisation und bestatigen somit wie bei den Konfliktarten die
Bedeutung der Hierarchieebenen.

Die nach Berkel erwartete 3-Faktorenstruktur bestehend aus einer
personzentrierten, einer interaktionszentrierten und einer strukturzentrierte
Konfliktperspektive konnte nicht bestatigt werden. Das eigene Verhalten tritt in
Verbindung mit Kollegenverhalten und bei den Strategien mit dem
Vorgesetztenverhalten auf, vermutlich da es sich hier um soziale Konflikte handelt,
bei denen immer mehrere Parteien involviert sind. Die Struktur der Organisation
|adt bei den Strategien wie erwartet einen Faktor, bei den Konfliktarten kommt
allerdings das Vorgesetztenverhalten hinzu.
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6.5.5.2.4 Konvergente Validitat

Die konvergente Validitat ist dann gegeben, wenn mehrere Methoden das gleiche
Konstrukt Ubereinstimmend messen. Es wird angenommen, dald verschiedene
Operationalisierungen desselben Konstrukts zu ahnlichen Ergebnissen flihren
(Bortz & Doring, 1995).

Das Verfahren SynBA-3K Version 2 beinhaltet die zwei Teile des Fragebogens
SynBA-3K-Teil A und SynBA-3K Teil D bzw. E, die zum einen eine direkte und zum
anderen eine indirekte Bewertung der Konfliktarten und Strategien der
Konflikthandhabung erfragen. Teil A mif3t die Beanspruchung der Konfliktarten und
der Strategien auf sechs Dimensionen und lakt auf diese Weise die Befragten
indirekt die Konfliktarten und Strategien bewerten. Die Untersuchungen zur
Konstruktvaliditat der Beanspruchungsdimensionen (siehe Kapitel 6.5.5.2.1 und
6.5.5.2.2) haben ergeben, dal} die vier Beanspruchungsdimensionen 'Eigene
Motivation', 'Eigene Kontrolle', 'Innere Anspannung' und 'Arger' das Konstrukt der
Doppelrolle der Beanspruchung bei Konflikten und Strategien der Handhabung
sehr gut abbilden. Diese vier Beanspruchungsdimensionen liegen der Berechnung
des Differenzwertes der Beanspruchung, der in die Analysen zur Bestimmung zur
konvergenten Validitat eingeht, zugrunde. Die Teile D bzw. E geben die direkte,
subjektive Bewertung der Konfliktarten bzw. Strategien wieder. Die beiden Arten
der Operationalisierung bilden die Grundlage fir die Berechnungen der
konvergenten Validitat, die im folgenden zuerst fur die Konfliktarten und im
nachsten Schritt flr die Strategien der Konflikthandhabung dargestellt werden.

Der Differenzwert der Beanspruchung gibt die Differenz zwischen der
Beanspruchung, die durch die Kosten- und die durch die Nutzendimensionen
ausgelost wird, pro Belastungsfaktor wieder. Die Differenzwerte werden in einer
Rangreihe nach dem Kriterium der Hohe der erwirkten Beanspruchung von wenig
negativ beanspruchend bis stark negativ beanspruchend geordnet. Fragebogen D
erfragt die subjektive Valenz (Bewertung) der Belastungsfaktoren in einem direkten
Paarvergleich. Ergebnis sind die in eine Rangreihe gebrachten Belastungsfaktoren
vom am wenigsten belastenden bis zum am meisten belastenden Faktor. Da in
beiden Fragebogenteilen eine Bewertung der Belastungsfaktoren auf
unterschiedliche Art und Weise erfragt wird, werden sie behandelt wie zwei
Verfahren, die das gleiche Konstrukt messen.

Tabelle 6-29 zeigt die zwei Rangreihen Uber die Konfliktarten. Der Zusammenhang
der beiden Rangreihen der Konfliktarten wurde durch die Rangkorrelation nach
Spearman (rs) erfal’t, die mit der Produkt-Moment-Korrelation in diesem Fall
identisch ist (Bortz, 1985). Der Korrelationskoeffizient erreicht einen Wert von r;
=,53. Der empirische t-Wert von t=3,33 liegt bei zweiseitiger Fragestellung und
df=11 aulerhalb des Bereiches -3,1<t<3,1, so dal} das Ergebnis einen sehr
signifikanten Zusammenhang zwischen den beiden Rangreihen zeigt.
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Konfliktarten Subjektive Valenz Differenzwert der
(Bewertung) Beanspruchung
Fragebogen D Fragebogen A

V2 Zu wenig Arbeitsmittel 1 10

R1 Arbeitsunterbrechung 2 1

V4 Geringe Aufstiegschancen 3 2

B4 Ungewollter Konflikt 4 6

V1 Unsichere Arbeitsaufgaben 5 4

B2 Wenig Anerkennung 6 8

K3 MiRverstandnisse 7 7

K1 Unvollstandige Infos 8 12

R2 Gleichzeitige Erwartungen 9 3

V3 Keine Gestaltungsmdglichkeiten 10 9

B3 Entgegengesetzte Werte 11 5

K2 Unberucksichtigte Ideen 12 13

B1 Sachzwange 13 14

K4 Wenig Vertrauen 14 11

Tabelle 6-29 Zwei Rangreihen liber die Konfliktarten

Strategien der Konflikthandhabung Subjektive Valenz Differenzwert der

(Bewertung) Beanspruchung
Fragebogen E Fragebogen A

S2 Optimales Arbeitsklima 1 1

A1 Kombination  der  verschiedenen 2 4
Sichtweisen bei Konflikt

A2 Suche nach Kompromif} 3 7

S1 Praktische Hilfe von Kollegen

A4 Beibehaltung beider Positionen bei 5 3
Konflikt

A6 Vermittlung durch dritte Person 6 8

VO1 Mitarbeiterorientierte ~ Konfliktldsung 7 5
des Vorgesetzten

A3 Festlegen von Strategien fir optimale 8 6
Konfliktlésung

A5 Durchsetzen der eigenen Meinung 9 9

V02 Sachorientierte  Konfliktldsung des 10 11
Vorgesetzten

P3 Freundliche Fassade bei Konflikt 11 10

P2 Ignorieren von Spannungen 12 12

P1 Konfliktvermeidung oder 13 13

Hinauszbgerung

Tabelle 6-30 Zwei Rangreihen liber die Strategien der Konflikthandhabung
Tabelle 6-30 zeigt die zwei Rangreihen fur die Strategien der Konflikthandhabung.
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"Optimales Arbeitsklima" steht in beiden Rangreihen an erster Stelle und wird als
angenehmste Situation bewertet. Der Zusammenhang der Rangreihen der
Strategien der Konflikthandhabung wurde ebenfalls durch die Rangkorrelation nach
Spearman erfaldt. Der Korrelationskoeffizient erreicht hier einen Wert von rg =,65.
Der empirische t-Wert von t=2,26 liegt bei zweiseitiger Fragestellung und df=8
aulerhalb des Bereiches -1,86<t<1,86, so dald das Ergebnis einen signifikanten
Zusammenhang zwischen den beiden Rangreihen zeigt.

In beiden Unterverfahren werden sowohl fur die Konfliktarten als auch fur die
Strategien der Handhabung sehr ahnliche Rangreihen erreicht, so da® im Sinne
der kriterienbezogenen Validitat von einem validen Verfahren gesprochen werden
kann.

6.6 Diskussion der Ergebnisse und Weiterentwicklung des
Fragebogens

Itemanalyse

Die Normalverteilung ist bei allen Items gegeben. Uberwiegend liegen die
Schwierigkeitsindizes im geforderten Bereich. Allerdings treten bei den ltems
"Sachzwange", "Gleichzeitige Erwartungen"”, "Optimales Arbeitsklima" und
"Durchsetzen der eigenen Meinung" jeweils zwei sehr hohe Indizes auf. Besonders
bezluglich dieser Items wurden die Ergebnisse zur Trennscharfe, Item-
Interkorrelation und Faktorenstruktur genau analysiert, um zu erkennen, ob diese
Items weiterhin im Itempool verbleiben sollen. Auch die Trennscharfekoeffizienten
sind Uberwiegend zufriedenstellend. Das Item "Durchsetzen der eigenen Meinung"
sticht aus den anderen Items hervor, da es einen niedrigen
Trennscharfekoeffizienten bei der Intensitat des Auftretens aufweist, negative oder
geringe Korrelationen zu den anderen Items seiner Subkategorie der Aktiven
Konflikthandhabungsstrategien zeigt und signifikant mit den ltems der Passiven
Konflikthandhabungsstrategien  korreliert. Aullerdem ist sein funktionales
Beanspruchungsprofil durch eine sehr hohe Beanspruchung auf allen Dimensionen
und extrem auf der physischen Dimension gekennzeichnet. Die Ergebnisse
sprechen daftir, daf’ die Situation des Durchsetzens der eigenen Meinung von den
meisten Befragten als schwierig und beanspruchend erlebt wird. Da dieser Aspekt
inhaltlich sonst nicht wiedergegeben wird, wird das Item im Fragebogen
beibehalten.

Das Item "Arbeitsunterbrechung" weist zufriedenstellende Schwierigkeitsindizes
auf, aber niedrige Trennscharfekoeffizienten bezuglich der
Beanspruchungsdimensionen und der Auftretensintensitat. Es ladt einen eigenen
Faktor bei der Faktorenanalyse Uber die Intensitat des Auftretens und zeigt
uberwiegend negative oder geringe Korrelationen mit anderen Items. Als einziges
ltem mit funktionalem Beanspruchungsprofil bei den Konfliktarten hat es eine
besondere Stellung, die vermutlich durch die positiven Zusatz der Hilfeleistung bei
der Formulierung des Items zustande kommt. Aus diesen Grinden wird das Item in
SynBA-3K Version 3 ohne diesen positiven Zusatz dargeboten.

Dimensionale Struktur

Die Kategorien Konfliktarten und Strategien zur Handhabung sind wiederum in
Subkategorien unterteilt worden. Bei den Konfliktarten wurden durch die
Faktorenanalyse Uber die Intensitat des Auftretens und die Interkorrelationen die
Subkategorien Bewertungskonflikte und Verteilungskonflikte bestatigt. Die
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Kommunikationskonflikte laden beide Faktoren, da Kommunikation bei der
Austragung von Konflikten immer von Bedeutung zu sein scheint. Die Subkategorie
Rollenkonflikte wurde in SynBA-3K Version 2 nicht bestatigt. Das Item
"Arbeitsunterbrechung" ladt einen eigenen Faktor. Es ist das einzige Item der
Konfliktarten mit funktionalem Beanspruchungsprofil.

Bei den Strategien der Konflikthandhabung werden die Subkategorien Soziale
Unterstitzung und Passive Konflikthandhabungsstrategien klar bestatigt. Die
Aktiven Konflikthandhabungsstrategien verteilen sich uUber drei Faktoren, deren
Bewertung von positiv bis negativ reicht. Auch die Items bezlglich des
Vorgesetzten laden zwei Faktoren: Die eher positiv bewertete mitarbeiterorientierte
Konfliktldsung tritt auf mit anderen positiv bewerteten Items, die eher negativ
bewertete sachorientierte Konfliktlosung mit anderen negativ bewerteten Items.
Problematisch ist das Item "Durchsetzen der eigenen Meinung", das nur einen
Faktor hoch negativ ladt.

Reliabilitéat

Nach den Ergebnissen der Konsistenzanalysen kann SynBA-3K als reliables
Verfahren bezeichnet werden.

Validitat

Die Beanspruchungsprofile, die Ergebnisse der Faktorenanalysen Uber die
Beanspruchungsdimensionen und der Korrelationen zwischen den Dimensionen
weisen daraufhin, dal} das Konzept der Doppelrolle der Beanspruchung auf die
Bereiche innerbetrieblicher Konflikte und Strategien der Konflikthandhabung
ubertragen werden kann. Nach diesen Analysen machen im Feld der
innerbetrieblichen Zusammenarbeit die folgenden Dimensionen das Konstrukt der
Beanspruchung in seiner Doppelrolle aus: Es handelt sich um die Dimensionen
'Eigene Motivation' und 'Eigene Kontrolle' als Nutzendimensionen und um die
Dimensionen 'Innere Anspannung' und 'Arger' als Kostendimensionen. Mentale
Beanspruchung ist bei fast allen Konflikten in hoher Auspragung gegeben, so daf}
keine Differenzierung maoglich ist. Schonpflugs (1987) Aussage zur Verbindung von
Angst und sorgenvollen Gedanken ist hier bestatigt worden (siehe Kap. 2.2.5). Die
beiden Konstrukte treten gemeinsam auf. Physisch waren die Befragten
Uberwiegend im mittleren Ausmal® beansprucht, so dal3 auch diese Dimension
keine weitergehende Differenzierung zulie®. Nullkorrelationen mit den anderen
Kostendimensionen bestatigen dieses Ergebnis. Ohne diese beiden Dimensionen
ergeben  sich Uberwiegend klare  funktionale und  dysfunktionale
Beanspruchungsprofile (Abbildung 6-32).

Die Ergebnisse der Faktorenanalysen uber die Konfliktparteien bestatigten nicht
vollstandig das Konzept der Konfliktperspektiven nach Berkel (1994), sondern
weisen starker auf die Bedeutung der Hierarchiestufen in Organisationen beim
Austragen von Konflikten und den Strategien zur Handhabung hin. Alle
Konfliktparteien werden beibehalten.

Die Uberpriifung von Inhalts-, Konstrukt-, und Konvergenter Validitat bestatigt ein
valides Verfahren. Die Ergebnisse der Konvergenten Validitat lassen die Kirzung
des Fragebogens um den Paarvergleich zu.

Zusammenfassend ist zu sagen, dal® nach den beiden Validierungsstudien mit
SynBA-3K Version 3 (siehe Anhang) ein valides und reliables Verfahren zur
Analyse innerbetrieblicher Konflikte und Strategien der Konflikthandhabung
vorliegt.
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7 Zusammenhangsanalysen

Ziel dieses Kapitels ist die Untersuchung von Zusammenhangen, die
Querverbindungen zwischen den verschiedenen Analysevariablen hinsichtlich der
Konflikte und Strategien der Konflikthandhabung aufdecken.

Zunachst sollen die Einflisse der soziodemographischen Merkmale auf die
Beanspruchung und die Intensitat des Auftretens der Konflikte und Strategien
untersucht werden. AulRerdem soll der Frage nachgegangen werden, in welcher
Beziehung diese Merkmale zu den Konfliktparteien stehen.

Danach steht die Uberpriifung der Zusammenhénge zwischen Merkmalen der
Arbeit wie die Art der Organisation, die Position in der Organisation, Dauer der
Berufstatigkeit und der Betriebszugehodrigkeit und den Variablen der
Beanspruchung, Intensitat des Auftretens und Parteien bei den Konflikten und
Strategien an.

Als weiterer Auswertungsschritt werden die Zusammenhange zwischen der
Intensitat des Auftretens und den Beanspruchungsdimensionen jeweils bei
Konflikten und bei Strategien analysiert. Es wird die Frage gestellt, ob haufig
auftretende Konflikte mit hoher Beanspruchung einhergehen.

Schliel3lich werden Zusammenhange zwischen Konflikten und Strategien der
Konflikthandhabung analysiert. Als Variablen dienen die Intensitat des Auftretens
der Konflikte und der Strategien. Die Frage ist, welche Strategie bei welcher
Konfliktart genutzt wird.

Zum Schlul3 stehen die Konfliktparteien im Fokus der Analyse. Es werden
Zusammenhange zwischen der Intensitat des Auftretens, den
Beanspruchungsdimensionen und den jeweiligen Konfliktparteien der Konfliktarten
und Strategien untersucht.

7.1 Zusammenhange zwischen soziodemographischen Variablen,
Arbeitsmerkmalen und Beanspruchung, Auftreten und
Konfliktparteien bei Konflikten und Strategien

7.1.1 Fragestellung

Ziel der folgenden Zusammenhangsanalysen ist die Untersuchung des Einflusses
von soziodemographischen Daten und Merkmalen der Arbeit auf das
Beanspruchungserleben, die Intensitat des Auftretens und die Beteiligung von
unterschiedlichen Parteien bei Konflikten und Strategien der Handhabung.

Bei der Durchsicht der Literatur zu Beanspruchung und Konflikten in
Organisationen (siehe Kapitel 2 und 3) zeigte es sich, dal es nur wenige Studien
zu Einflissen aus soziodemographischen Daten oder Merkmalen der
Arbeitsstruktur und Zusammenarbeit gibt (vgl. Bailer, 1989). Unterschiede zum
Beispiel in Bezug auf das Geschlecht der Beschaftigten konnten nicht untersucht
werden, da die Stichprobe nur aus Mannern in Fuhrungspositionen bestand
(Regnet, 1992) oder Frauen nur einen kleinen Teil der Stichprobe ausmachten
(Rahim, 1983).

Mit den folgenden Zusammenhangsanalysen wird nun Uberprift, ob verschiedene
Gruppen haufiger Konflikte erleben oder bestimmte Strategien der
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Konflikthandhabung nutzen. Weiter soll der Frage nachgegangen werden, ob die
Arbeitnehmerlnnen in hoherem Ausmal} negative oder positive Beanspruchung
erleben und ob sie sich mit unterschiedlichen Konfliktparteien auseinandersetzen.

7.1.2 Ergebnisse

Die Ergebnisse aller Mitarbeiterinnen der befragten acht Organisationen (n=145)
gingen in die Analysen ein. In die Zusammenhangsanalysen wurden die
soziodemographischen Variablen '‘Geschlecht' (1 = mannlich, 2 = weiblich), 'Alter’
(1 = <30 Jahre, 2 = 31-40 Jahre, 3 = >41 Jahre) und 'Schule und Studium' (1 =
Hauptschulabschlu/Volksschulabschlu, 2 = Mittlere Reife, 3 = Abitur,
Fachhochschulreife, 4 = Fachhochschul-, Hochschulstudium) einbezogen.

Zu den untersuchten Arbeitsmerkmalen gehoren die Variablen 'Organisationen' (1
= Bildungszentrum, 2 = Sachbearbeitung, 3 = Ausbildungsgruppe Pflege 1, 4
Ausbildungsgruppe Pflege 2, 5 = Pflegepersonal, 6 = Planungsburo, 7
Automobilzulieferer, 8 = Automobilhersteller), 'Position in der Organisation' (1
FUhrungskraft bzw. Mitarbeiterin mit Weisungsfunktion, 2 = Mitarbeiterln ohne
Weisungsfunktion, 3 = Auszubildende/r, Praktikantln, Aushilfe), 'Jahre an
Berufserfahrung in der aktuellen Tatigkeit' (Angabe in Monaten) und 'Dauer der
Betriebszugehorigkeit' (Angabe in Monaten).

Als erstes werden die Korrelationen zwischen den Variablengruppen dargestellt. Im
zweiten Schritt folgen die Regressionsanalysen.

7.1.2.1 Bivariate Analysen

Beanspruchungsdimensionen bei Konflikten und Strategien

Die Korrelationen zwischen den soziodemographischen Merkmalen, den
Arbeitsmerkmale und den Beanspruchungsdimensionen 'Geistige Anforderung'
(MEN), 'Eigene Motivation' (MOT), 'Eigene Kontrolle' (KON), 'Innere Anspannung'
(EMO), 'Kérperliches Befinden' (PHY) und 'Arger' (AER) bei Konflikten und
Strategien sind in Tabelle 7-1 dargestellt.

Die Variable 'Geschlecht' zeigt keine signifikante Korrelation zu den
Beanspruchungsdimensionen. Frauen und Manner unterscheiden sich nicht in der
Wirkung, die Konflikte und Strategien der Konflikthandhabung auf sie austben.

Bei der Variablen 'Alter' treten signifikante negative Korrelationen auf. Je alter die
Personen sind, desto geringer schatzen sie die 'Eigene Kontrolle' und den 'Arger’
bei Konflikten ein. Auch bei den Strategien schatzen die Befragten die 'Eigene
Kontrolle' mit steigendem Alter geringer ein und erleben sich als weniger geistig
gefordert und motiviert.

Hinsichtlich der Variablen 'Schule und Studium' ergeben sich signifikante positive
Korrelationen. Je hoher das Bildungsniveau ist, desto mehr sind die Befragten
innerlich angespannt und argern sich bei Konflikten. Auch bezlglich der Strategien
sind sie angespannter und fuhlen sich eher geistig gefordert.

Es treten nur negativ signifikante Korrelationen hinsichtlich der Variablen
'‘Organisationen’ auf. Unterschiede ergeben sich bei den drei Kostendimensionen
'Innere Anspannung', 'Kdrperliches Befinden' und 'Arger' bei den Konflikten und bei
der Dimension 'Innere Anspannung' bei den Strategien.
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Positio Dauer

Schul in der Jahre Betriebs
Ge- und Organisa Organsa Berufser zuge-

schlech Alter Studiu tione tion fahrun hérigkei
Konflikte_M -,037 -,143 ,024 -,099 -,057 -,071 ,086
Konflikte_M -,116 -,125 -,155 ,150 -,091 ,085 ,028
Konflikte_K -,102 -,305** -,020 ,019 ,094 ,036 -,002
Konflikte_E ,005 -,138 ,233** -,226** ,060 -,310** -,011
Konflikte_P ,065 ,043 ,034 -,220** -,014 -,074 113
Konflikte_AE ,153 -,309** ,181* - 211* ,214** -,349** ,003
Strategien_M ,012 -,234* ,241** -,142 ,031 -,079 127
Strategien_M -,058 -,258** ,044 ,137 ,049 -,032 ,010
Strategien_K -,137 -,252** ,190* ,061 ,087 ,033 -,091
Strategien_E -,044 -,060 ,243** -,227* ,003 -,201* ,078
Strategien_P -,040 -,110 ,029 -,051 ,269** -,054 -113
Strategien_A ,107 -,017 ,013 -137 ,032 -,032 ,094

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig)

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig)

Tabelle 7-1 EinfluR der soziodemographischen Merkmale und der Arbeitsmerkmale auf die
Beanspruchungsdimensionen der Konflikte und Strategien

Die Variable 'Position in der Organisation' weist zwei signifikante Korrelationen auf.
Je niedriger die Position der Befragten in der Organisation ist, desto eher argern
sie sich bei Konflikten und haben korperliche Beschwerden bei den Strategien.

Drei negative Korrelationen treten hinsichtlich der Variablen ‘'Jahre an
Berufserfahrung' auf. Je langer jemand in seinem Beruf arbeitet, desto weniger ist
er oder sie innerlich angespannt und argert sich bei Konflikten und desto weniger
ist die Person angespannt bei der Durchfuhrung von Strategien.

Keine signifikanten Korrelationen zeigen sich hinsichtlich der Variablen 'Dauer der
Betriebszugehdrigkeit'.

Intensitat des Auftretens bei Konflikten und Strategien

Nach den Beanspruchungsdimensionen sind Korrelationen zwischen der Intensitat
des Auftretens bei Konflikten und Strategien und den soziodemographischen
Merkmalen und Arbeitsmerkmalen berechnet und in Tabelle 7-2 dargestellt
worden.

Bei den Variablen 'Geschlecht', 'Alter’, 'Schule und Studium' und 'Dauer der
Betriebszugehorigkeit' ergeben sich keine signifikanten Zusammenhange zur
Intensitat des Auftretens der Konflikte und Strategien.

Hinsichtlich der Variablen 'Organisationen’ zeigen sich signifikante Korrelationen.
Es bestehen demnach Unterschiede zwischen den Organisationen in der Intensitat
des Auftretens der Strategien der Konflikthandhabung.

Bei der Variablen 'Position in der Organisation' treten signifikante Korrelationen bei
den Konflikten und Strategien auf. Je niedriger jemand in der Hierarchie der
Organisation steht, desto haufiger erlebt er Konflikte und desto seltener erlebt er
das Auftreten von Strategien.

Die Variable 'Berufserfahrung' zeigt eine signifikante Korrelation bei den
Strategien. Je mehr Berufserfahrung eine Person hat, desto haufiger berichtet sie
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Uber das Auftreten von Strategien.

Dauer
Position der
Schule in der Jahre an Betriebs-
Ge- und Organi- Organi- Berufser- zuge-
schlecht Alter Studium sationen sation fahrung horigkeit
Konflikte ,134 -,120 -,044 -,096 ,253** -,129 -,050
Strategien -,025 121 - 113 ,294** -,219** ,234** -,021

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Tabelle 7-2 EinfluB der soziodemographischen Merkmale und Arbeitsmerkmale auf die
Auftretensintensitat der Konflikte und Strategien

Beteiligung der Parteien bei Konflikten und Strategien

Im folgenden werden die Zusammenhange zwischen den soziodemographischen
und den arbeitsbedingten Merkmalen und der Beteiligung der unterschiedlichen
Konfliktparteien  (‘'Eigenes  Verhalten' (EIG), 'Kollegenverhalten' (KOL),
‘Vorgesetztenverhalten' (VOR), 'Mitarbeiterverhalten' (UNT), 'Struktur der
Organisation' (ORG)) untersucht (Tabelle 7-3).

Bei der Variablen 'Geschlecht' kommt nur eine geringe signifikante Korrelation
hinsichtlich der 'Unterstellten Mitarbeiterinnen' vor. Nach Meinung der Manner gibt
es geringfugige Zusammenhange zwischen Konflikten und dem 'Verhalten der
Untergebenen'.

Drei signifikant negative Korrelationen treten hinsichtlich der Variablen 'Alter' auf.
Je alter eine Person ist, desto weniger nimmt sie Zusammenhange zwischen
Konflikten und dem 'Verhalten der Kolleglnnen' sowie zwischen Konflikten und
Strategien und dem 'Verhalten der unterstellten Mitarbeiterinnen' wahr.

Auch bei der Variablen 'Schule und Studium' zeigt sich nur eine geringe
Korrelation. Je besser jemand ausgebildet ist, desto eher hat das 'Eigene
Verhalten' etwas mit der Durchfuhrung von Strategien der Konflikthandhabung zu
tun.

Die Variable 'Organisationen' zeigt zwei signifikante Korrelationen. Es gibt
Unterschiede zwischen den Organisationen hinsichtlich des 'Verhaltens der
unterstellten Mitarbeiterinnen' bei Konflikten und Strategien.

Bei der Variablen 'Position in der Organisation' kommen geringe signifikante
Korrelationen vor. Je niedriger die Position der befragten Person, desto eher haben
Konflikte etwas mit dem 'Verhalten der Kolleglnnen' und der 'Struktur der
Organisation zu tun.

Die Variable 'Jahre an Berufserfahrung' zeigt eine geringe Korrelation. Je langer
jemand berufstatig ist, desto weniger haben die Strategien etwas mit dem
'Verhalten der Kolleglnnen' zu tun.

Zur Variablen 'Dauer der Betriebszugehorigkeit' gibt es keine signifikanten
Korrelationen.

185



Zusammenhangsanalysen

Dauer
Position Jahre an der
Schule in der Berufs- Betriebs-
Ge- und Organi- Organi- er- zuge-
schlecht Alter Studium sationen sation fahrung horigkeit
Konflikte_EIG ,077 -,042 ,107 ,093 -,081 ,039 ,136
Konflikte_ KOL ,023 -,298** ,140 ,058 173* -,106 -,042
Konflikte_VOR ,049 -,131 ,106 -,060 ,151 -,091 ,098
Konflikte_ UNT -,180* -,318** -,106 ,339% -,015 -,054 - 111
Konflikte_ ORG 147 -,143 ,033 -,093 ,239** -,050 ,039
Strategien_EIG -,038 -,038 ,170* ,015 -,034 -,164 ,108
Strategien_KOL ,079 -,143 117 -,106 117 -A77* 114
Strategien_VOR ,136 -,077 124 -,078 ,002 -,049 11
Strategien_UNT -,094 -,291** -,070 ,232** ,014 -,071 -,056
Strategien_ORG ,020 -,065 -,046 -,095 ,138 ,046 ,109

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

Tabelle 7-3 EinfluR der soziodemographischen Merkmale und der Arbeitsmerkmale auf die
Parteien bei Konflikten und Strategien

7.1.2.2 Multiple Regressionen

In einem zweiten Schritt soll geklart werden, welche Bedeutung die
soziodemographischen Variablen und die Merkmale der Arbeit zusammen
genommen flur die Vorhersage von Belastung, psychischer Beanspruchung und fur
die Beteiligung von Konfliktparteien haben. Aullerdem wird angestrebt, solche
Variablen und Merkmale zu identifizieren, die sich bei diesen multivariaten
Zusammenhangsanalysen als besonders bedeutsam erweisen.

Beanspruchungsdimensionen bei den Konflikten

Sechs  schrittweise  multiple = Regressionsanalysen mit den  sechs
Beanspruchungsdimensionen (‘Geistige Anforderung', 'Eigene Motivation', 'Eigene
Kontrolle', 'Innere Anspannung', 'Kdrperliches Befinden', 'Arger') als Kriterium
erlauben die Beurteilung des relativen Beitrags der soziodemographischen
Variablen (Geschlecht, Alter, Schule und Studium) und der Arbeitsmerkmale (Art
der Organisation, Position, Dauer der Berufserfahrung, Dauer der Zugehdrigkeit
zum Unternehmen) an der Varianz der Beanspruchung bei den Konflikten. Tabelle
7-4 zeigt die Ergebnisse dieser Analysen.

Bezlglich der 'Geistigen Anforderung' klart die 'Position' 3% und das 'Alter' 7% der
Varianz bei Konflikten auf. Hinsichtlich der 'Eigenen Motivation' wird von diesen
Variablen keine Varianz aufgeklart. Bei der 'Eigenen Kontrolle' ist das 'Alter' flr
eine Varianzaufklarung von 9% und die 'Berufserfahrung' fur 13% verantwortlich.
Bei der 'Inneren Anspannung' sagen die 'Berufserfahrung' 10% und 'Schule und
Studium' 15% der Varianz voraus. Bezuglich des 'Koérperlichen Befindens' wird
keine Varianz aufgeklart. Beim 'Arger' sagen die 'Berufserfahrung' 12% der
Varianz, das 'Alter' 17% und die 'Art der Organisation' 20% voraus.

Insgesamt haben das 'Alter' und die 'Dauer der Berufserfahrung' den groften
EinfluR auf die Wirkung von Konflikten. Je alter jemand ist und je mehr
Berufserfahrung eine Person hat, desto geringere 'Geistige Anforderung' und
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'Innere Anspannung', desto weniger 'Arger'__und desto weniger 'Eigene Kontrolle'
erlebt sie bei Konflikten. Das Ausmal} des 'Argers' wird dabei sehr stark durch die
Organisation beeinfluf3t, in der jemand arbeitet.

Geistige Anforderung bei Konflikten

Variablenfolge R R® F P
Position A7 ,03 4,32 ,040
Alter 26 07 5,15 ,007

Eigene Kontrolle bei Konflikten

Variablenfolge R R F p
Alter ,31 ,09 14,36 ,000
Berufserfahrung ,36 13 9,89 ,000

Innere Anspannung bei Konflikten

Variablenfolge R R® F P
Berufserfahrung ,32 ,10 14,58 ,000
Schule, Studium ,39 15 10,73 ,000

Arger bei Konflikten

Variablenfolge R R® F P

Berufserfahrung ,35 12 19,00 ,000
Alter 41 A7 13,50 ,000
Organisationen 45 ,20 11,18 ,000

Tabelle 7-4 Ergebnisse der Regressionsanalysen liber die Beanspruchungsdimensionen der
Konflikte als Kriterium

Beanspruchungsdimensionen bei den Strategien

Die gleichen Variablen gingen in die sechs multiplen Regressionsanalysen Uber die
Beanspruchungsdimensionen als Kriterium bei den Strategien ein (Tabelle 7-5). Es
zeigt sich, dald bei der 'Geistigen Anforderung' die Variable 'Schule und Studium’
fur 6% der Varianzaufklarung, die Variable 'Alter' fur 10% und die Variable 'Dauer
der Betriebszugehorigkeit' fur 13% verantwortlich sind. 7% der Varianz bei der
'Eigenen Motivation' werden vom ‘'Alter' aufgeklart. Bei der 'Eigenen Kontrolle'
sagen das 'Alter' 7% und das 'Geschlecht' 10% der Varianz voraus. Hinsichtlich der
'Inneren Anspannung' werden von 'Schule und Studium' 7% und von der 'Art der
Organisation' 10%, hinsichtlich des 'Korperlichen Befindens' von der 'Position' 10%
vorausgesagt. Bezuglich des 'Argers' wird von diesen Variablen keine Varianz
aufgeklart.

Insgesamt hat das 'Alter' der Befragten den groften Einfluld auf die Wirkung von
Strategien der Konflikthandhabung. Je alter jemand ist, desto geringere 'Geistige
Anforderung' und desto weniger 'Eigene Motivation' und 'Eigene Kontrolle' erlebt er
als Auswirkung der Strategien. Das Ausmal} der 'Inneren Anspannung' wird dabei
sehr stark durch die Organisation beeinflu®t, in der jemand arbeitet. Bei der
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Beanspruchungsdimension 'Eigene Kontrolle' zeigt sich ein
Geschlechtsunterschied. Manner erleben tendenziell ein groReres Ausmall an
'Eigener Kontrolle' bei den Strategien als Frauen. 10% der Varianz bezuglich der
'‘Eigenen Kontrolle' werden vom Geschlecht aufgeklart.

Geistige Anforderung bei den Strategien
Variablenfolge R R? F p
Schule, Studium 25 ,06 9,12 ,003
Alter ,32 ,10 7,56 ,001
Betriebs- ,35 13 6,51 ,000
zugehorigkeit

Eigene Motivation bei den Strategien

Variablenfolge R R? F P

Alter 27 ,07 10,56 ,001
Eigene Kontrolle bei den Strategien

Variablenfolge R R? F p

Alter ,26 ,07 9,59 ,002

Geschlecht ,31 ,10 7,47 ,001

Innere Anspannung bei den Strategien

Variablenfolge R R? F P
Schule, Studium 26 ,07 10,25 ,002
Organisation ,32 ,10 7,87 ,001

Korperliches Befinden bei den Strategien
Variablenfolge R R? F P
Position ,30 ,09 13,61 ,000

Tabelle 7-5 Ergebnisse der Regressionsanalysen mit den Beanspruchungsdimensionen der
Strategien als Kriterium

Intensitat des Auftretens bei Konflikten und Strategien

Far die Intensitat des Auftretens der Konflikte und Strategien als Kriterium wurden
ebenfalls schrittweise multiple Regressionsanalysen gerechnet, wobei dieselben
soziodemographischen Variablen und Arbeitsmerkmale als Pradiktoren dienten
(Tabelle 7-6).

Die Regressionsanalysen zur Intensitat des Auftretens zeigen bei den Konflikten
eine Varianzaufklarung von 6%, die durch die 'Position' zustande kommt, und bei
den Strategien von 8% durch die 'Organisation' und von 11% durch die
'‘Berufserfahrung'. Je niedriger die Position einer Person ist, desto haufiger erlebt
sie Konflikte. Je langer jemand in seinem Beruf arbeitet und dort Erfahrungen
gesammelt hat, desto haufiger erlebt er die Durchfihrung von Strategien.
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Intensitat des Auftretens bei Konflikten
Variablenfolge R R? F P
Position ,25 ,06 9,00 ,003

Intensitat des Auftretens bei den Strategien

Variablenfolge R R? F P
Organisation ,28 ,08 12,15 ,001
Berufserfahrung 33 11 8,58 ,000

Tabelle 7-6 Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der Intensitat des Auftretens der
Konflikte und Strategien als Kriterium

Abhéngigkeit der Konflikte von den Parteien

Im folgenden werden die Ergebnisse der Regressionsanalysen uber die Parteien
bei den Konflikten ('Eigenes Verhalten', 'Kollegenverhalten',
‘Vorgesetztenverhalten', 'Mitarbeiterverhalten’, 'Struktur der Organisation’)
beschrieben. Als Pradiktoren dienten wiederum die soziodemographischen
Variablen und die Arbeitsmerkmale und als Kriterium die Beteiligung der
unterschiedlichen Konfliktparteien (Tabelle 7-7).

Hinsichtlich des 'Eigenen Verhaltens' bei Konflikten klart die 'Position' 3% der
Varianz auf, beim 'Verhalten des Vorgesetzten' 4% und hinsichtlich der 'Struktur
der Organisation' 6%. Beim 'Kollegenverhalten' sagt das 'Alter' 9% der Varianz
voraus. Es zeigt sich, da® beim 'Verhalten der Mitarbeiter' die 'Organisation’ mit
11% Varianzaufklarung und das Alter mit 22% entscheidenden Einflufd haben.

Insgesamt spielen 'Position' und 'Alter' die grofite Rolle bei der Varianzaufklarung.
Je alter die befragte Person ist, desto weniger haben Konflikte ihrer Meinung nach
mit dem 'Verhalten der Kolleglnnen' und der 'Mitarbeiterlnnen' zu tun. Je niedriger
die Position der befragten Person ist, desto groRer ist die Abhangigkeit der
Konflikte vom 'Eigenen Verhalten', dem 'Verhalten des Vorgesetzten' und der
'Struktur der Organisation'.

Eigenes Verhalten bei Konflikten
Variablenfolge R R® F p
Position A7 ,03 3,94 ,049
Kollegenverhalten bei Konflikten
Variablenfolge R R® F p
Alter ,30 ,09 13,69 ,000
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Vorgesetztenverhalten bei Konflikten
Variablenfolge R R? F p
Position 19 ,04 5,39 ,022

Mitarbeiterverhalten bei Konflikten

Variablenfolge R R F p
Organisation 34 11 16,02 ,000
Alter ,46 22 17,06 ,000

Struktur der Organisation bei Konflikten
Variablenfolge R R F p
Position 25 ,06 9,44 ,003

Tabelle 7-7 Ergebnisse der Regressionsanalysen liber die Konfliktparteien als Kriterium

Beteiligung der Parteien bei den Strategien

Die Regressionsanalysen bezlglich der Parteien der Strategien als Kriterium
zeigen Ergebnisse beim 'Eigenen Verhalten', 'Verhalten der Kolleglnnen' und der
'Mitarbeiterinnen' (Tabelle 7-8). Beim 'Eigenen Verhalten' sorgt die Variable 'Schule
und Studium' far 3% Varianzaufklarung. Hinsichtlich des 'Verhaltens der
Kolleglnnen' sagt die 'Berufserfahrung' 3% und die 'Betriebszugehdrigkeit' 6%
voraus. Es zeigt sich, dal die Beteiligung der 'Mitarbeiterinnen' bei den Strategien
zu 10% durch das 'Alter' und zu 15% durch die 'Art der Organisation' vorausgesagt
wird.

Eigenes Verhalten bei den Strategien

Variablenfolge R R? F p
Schule, Studium A7 ,03 4,28 ,040
Kollegenverhalten bei den Strategien

Variablenfolge R R? F p
Berufserfahrung 19 ,03 4,88 ,029
Betriebs- 25 ,06 4,47 ,013
zugehorigkeit

Mitarbeiterverhalten bei den Strategien
Variablenfolge R R? F p
Alter ,32 ,10 14,14 ,000
Organisation ,38 ,15 10,59 ,000

Tabelle 7-8 Ergebnisse der Regressionsanalysen liber die Parteien der Strategien als
Kriterium

Insgesamt gesehen fallt keine Variable durch eine grof3e EinfluBnahme auf.
Allerdings gibt es Unterschiede zwischen den Befragten, die von ihrem 'Alter' und
der 'Organisation’, in der sie arbeiten, abhangig sind. Die Beteiligung der
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Mitarbeiterlnnen wird unterschiedlich eingeschatzt.

7.1.3 Zusammenfassung

Es kann festgehalten werden, dal® das 'Geschlecht' und die 'Schul- und
Hochschulausbildung' keinen gro3en EinfluR auf das Beanspruchungserleben und
die Intensitat des Auftretens bei Konflikten und Strategien haben. Von den
soziodemographischen Variablen hat sich das 'Alter' als bedeutsamste
pradisponierende Variable erwiesen. Im hoheren Alter fehlt den befragten
Personen die funktionale Seite der Beanspruchung bei Konflikten und Strategien.
Ihr Erleben ist durch geringe 'Eigene Motivation' und 'Kontrolle' gekennzeichnet.
Aulerdem berichten sie Uber eine geringere 'Geistige Anforderung'. Eine positive
Veranderung ist der geringere 'Arger’.

Zu den Arbeitsmerkmalen ist zusammenfassend zu sagen, dal} die Variable 'Dauer
der Betriebszugehorigkeit' als einziges Merkmal keinen grof3en Einfluld auf die
untersuchten Kriterien hat. Allerdings bewirken die verschiedenen 'Organisationen’,
die 'Position' der befragten Person in der Organisation und insbesondere die
'‘Dauer der Berufserfahrung' unterschiedliches Erleben bezlglich der Konflikte und
Strategien. In Abhangigkeit davon, in welcher Organisation die Befragten arbeiten,
berichten sie von mehr oder weniger 'Arger' bei Konflikten und mehr oder weniger
'Innerer Anspannung' bei den Strategien. Auch die Intensitat des Auftretens der
Strategien variiert mit der 'Organisation’. Bezuglich der 'Position' in der
Organisation berichten die niedriger gestellten von einer grolReren Anzahl von
Konflikten. Die 'Dauer der Berufserfahrung' hat einen ahnlichen Einflull wie das
‘Alter’. Dies ist zum groflen Teil darin begrindet, dal® die alteren auch die
erfahreneren Mitarbeiterinnen sind (r=.47**). Die erfahreneren Mitarbeiterlnnen
sprechen von geringerer 'Eigener Kontrolle', 'Innerer Anspannung' und 'Arger' bei
Konflikten. Ihrer Erfahrung nach werden Strategien haufiger durchgefihrt.

Zu den Konfliktparteien ist zu sagen, dal® von allen untersuchten Variablen das
'‘Alter' und die 'Position' bei den Konflikten den bedeutsamsten Einflu haben. Mit
dem 'Alter' und der 'Position' differiert die Wahrnehmung, welche Parteien am
Konflikt beteiligt sind. Bei den Parteien bezlglich der Strategien zeigt sich ein
heterogenes Bild an einfluBnehmenden Variablen.

Als Fazit kann festgehalten werden, dal® sich die befragten Personen in ihrem
Beanspruchungserleben, dem Auftreten und der Wahrnehmung der beteiligten
Parteien hinsichtlich von Konflikten und Strategien unterscheiden, je nachdem zu
welcher Altersgruppe sie gehoren, wieviel Berufserfahrung sie haben und in
welcher Organisation sie arbeiten. Die Ergebnisse dieser Analysen dienen in den
folgenden Zusammenhangs-analysen dazu, Auswertungsschwerpunkte zu setzen.

7.2 Zusammenhange innerhalb der Variablen der Konflikte und
innerhalb der Variablen der Strategien

Bezuglich der Konflikte und Strategien sind das Beanspruchungserleben und die
wahrgenommene Intensitat des Auftretens erhoben worden. Ferner ist erfragt
worden, welche Parteien bei den Konflikten und Strategien beteiligt waren. In
Frage steht nun, wie der Zusammenhang zwischen Beanspruchung und Intensitat
des Auftretens bei Konflikten sowie bei den Strategien aussieht. Aullerdem soll
untersucht werden, welcher Art der Zusammenhang zwischen Beanspruchung und
Intensitat des Auftretens auf der einen Seite und den Parteien auf der anderen
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Seite ist. Wiederum geht es zum einen um die Konflikte und zum anderen um die
Strategien der Konflikthandhabung.

In den Analysen soll nach den Variablen differenziert werden, die sich in Kapitel
7.1 als einflullreich erwiesen haben.

7.2.1 Zusammenhange zwischen den Beanspruchungsdimensionen und der
Intensitat des Auftretens bei den Konflikten und Strategien

Gegenstand der Analyse ist die Frage, ob das haufige Auftreten von Konflikten und
Strategien mit einem bestimmten Beanspruchungserleben einhergeht. Zur
Untersuchung der Fragestellung werden im ersten Schritt Korrelationen und im
zweiten Schritt multiple Regressionsanalysen berechnet.

7.2.1.1 Bivariate Analysen

Die Korrelationskoeffizienten geben Aufschlu® dartuber, ob haufig auftretende
Konflikte mit einer hohen Auspragung der sechs Beanspruchungsdimensionen
'Geistige Anforderung' (MEN), 'Eigene Motivation' (MOT), 'Eigene Kontrolle' (KON),
'Innere Anspannung' (EMO), 'Kérperliches Befinden' (PHY) und 'Arger' (AER)
einhergehen.

MEN MOT KON EMO PHY AER
Konflikte -,011 -,194* ,035 ,098 -,015 276

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Tabelle 7-9 Zusammenhang zwischen Beanspruchungsdimensionen und Intensitat des
Auftretens der Konflikte

Wie aus Tabelle 7-9 zu entnehmen ist, erreichen nur zwei Produkt-Moment-
Korrelationen bei den Konflikten signifikantes Niveau. Die Intensitat des Auftretens
der Konflikte korreliert leicht negativ mit der 'Eigenen Motivation' und positiv mit der
Dimension 'Arger'. Haufiges Auftreten von Konflikten geht mit geringer 'Motivation'
und hohem 'Arger' auf Seiten der Betroffenen einher, wahrend die 'Geistige
Anforderung', die 'Eigene Kontrolle', die 'Innere Anspannung' und das 'Kdrperliche
Befinden' nicht mit der Intensitat des Auftretens der Konflikte zusammenhangen.
Die zuletzt genannten Dimensionen variieren nicht mit der Intensitat des
Auftretens.

Tabelle 7-10 zeigt die Korrelationskoeffizienten der Strategien. Der einzige
signifikante Zusammenhang erscheint zwischen der Beanspruchungsdimension
'Eigene Kontrolle' und der Intensitat des Auftretens bei den Strategien. Ein
haufiges Auftreten von Strategien geht also mit der Wahrnehmung einer erhéhten
'Eigenen Kontrolle' einher.

MEN MOT KON EMO PHY AER
Strategien ,060 ,120 ,207* -,029 ,040 -,013

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

Tabelle 7-10 Zusammenhang zwischen Beanspruchungsdimensionen und Intensitit des
Auftretens der Strategien
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7.2.1.2 Multiple Regressionen

Regressionsanalysen sind nun durchgefuhrt worden mit dem Ziel, den
Varianzanteil der Beanspruchungsdimensionen bezlglich des Kriteriums der
Konfliktarten und des Kriteriums der Strategien zu schatzen.

Tabelle 7-11 zeigt an, dalR 8% der Varianz bei den Konflikten durch die
Beanspruchungsdimension 'Arger' aufgeklart werden kénnen und 4% der Varianz
bei den Strategien durch die Beanspruchungsdimension 'Eigene Kontrolle'. Von
den erfragten Beanspruchungsdimensionen sind 'Arger' bei den Konflikten und
'Eigene Kontrolle' bei den Strategien die wichtigsten und einfluRreichsten.

Intensitat des Auftretens bei Konflikten
Variablenfolge R R® F p
Arger ,28 ,08 11,69 ,001

Intensitat des Auftretens bei den Strategien
Variablenfolge R R® F p
Eigene Kontrolle ,21 ,04 6,34 ,013

Tabelle 7-11 Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der Intensitat des Auftretens als
Kriterium

In Kapitel 7.1 ist festgestellt worden, daf hinsichtlich des 'Argers' bei Konflikten die
Tatsache, in welcher Organisation jemand arbeitet den gréften Einflu hat.
Bezulglich der 'Eigenen Kontrolle' bei den Strategien konnte das Geschlecht den
hdchsten Varianzanteil aufklaren. Weitere Analysen sollen nun Aufschlul® dartber
geben, in welcher Organisation bei welchem Konflikt das hochste Ausmal} an
'Arger' vorkommt und bei welcher Strategie Manner und Frauen die meiste 'Eigene
Kontrolle' erleben. Weitere Koeffizienten der multiplen Korrelationsstatistik sind die
Beta-Gewichte, die nun angeben, in welchem Male die einzelnen Konfliktarten
und Strategien als Pradiktoren die Ergebnisse der Regressionsgleichungen
bestimmen.

Tabelle 7-12 gibt AufschluB (iber die Varianz der Kriteriumsvariablen 'Arger', die in
den einzelnen Organisationen durch die 14 Konfliktarten vorhergesagt werden
kann. Zu keiner Vorhersage kam es bei den Organisationen Planungsbdiro,
Ausbildungsgruppe Pflege 1 und Pflegepersonal. Im Bildungszentrum kdnnen 55%
der Varianz beziiglich des Argers durch die Konfliktarten vorhergesagt werden, in
der Sachbearbeitung sind es 73%, in der Ausbildungsgruppe Pflege 2 22%, beim
Automobilzulieferer 57% und beim Automobilhersteller 19%. Positive Beta-
Gewichte besagen nun, dal® eine Zunahme der entsprechenden Pradiktorvariablen
zu einer VergroRerung des vorhergesagten Kriteriumwertes beitragt. Negative
Beta-Gewichte geben an, dall eine Zunahme der entsprechenden
Pradiktorvariablen einen Beitrag zur Verkleinerung des vorhergesagten
Kriteriumwertes leistet. Im Bildungszentrum und in der Sachbearbeitung I6st eine
Situation in der Organisation, die durch wenig Vertrauen untereinander
gekennzeichnet ist, groRen 'Arger' bei den Beteiligten aus. 'Arger' hat im
Bildungszentrum nichts mit dem Problem von zu wenig Arbeitsmitteln zu tun. In der
Sachbearbeitung fiihren auBerdem geringe Aufstiegschancen zu 'Arger’. In der
Ausbildungsgruppe Pflege 2 geschieht dies, wenn Sachzwange vorherrschen. Zum
Automobilzulieferer kann nur gesagt werden, dall wenig Anerkennung in der
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Organisation auf keinem Fall zu ‘'Arger' fuhrt, wahrend dies beim
Automobilhersteller bei unvollstandigen Informationen der Fall ist.

Abhingige Variable: Arger
Beta

Bildungs- | Sachbe- | Ausb. Autozu- | Autoher-

zentrum | arbeitung | Pflege 2 | lieferer steller
B1 |Sachzwange 27 -,22 AT -,01 -,07
B2 |Wenig Anerkennung A7 32 -,18 -, 76" -, 14
B3 | Entgegengesetzte Werte ,03 ,46 ,07 -,09 -,15
B4 | Ungewollter Konflikt 28 34 ,04 ,36 25
V1 | Unsichere Arbeitsaufgaben 19 ,10 ,29 15 ,20
V2 | Zu wenig Arbeitsmittel -,61** 23 0 -,24 -,21
V3 | Keine Gestaltungsmdglichkeiten A7 -,14 37 -,34 -1
V4 | Geringe Aufstiegschancen -,05 ,56* ,26 ,30 14
K1 | Unvollstandige Infos ,21 33 22 ,16 -,43*
K2 | Unberlcksichtigte Ideen -1 =17 ,09 -,28 -,16
K3 | MiBverstéandnisse ,29 ,04 ,05 -,06 -,17
K4 | Wenig Vertrauen ,60™* ,63** ,10 -,07 -,31
R1 | Arbeitsunterbrechung 15 ,19 -,03 ,05 ,18
R2 | Gleichzeitige Erwartungen ,30 34 -,30 ,10 -,04
R? 55 73 22 57 19

Tabelle 7-12 Ergebnis der Regressionsanalyse mit dem Kriterium Arger unterschieden nach
Organisationen

Die Strategien der Konflikthandhabung erklaren bei den Frauen 7% und bei den
Mannern 14% der Varianz der Kriteriumsvariablen 'Eigene Kontrolle' (Tabelle
7-12). Die Beta-Gewichte lassen vermuten, dall bei den Frauen das
Kontrollempfinden bei der "Beibehaltung beider Positionen im Konflikt" und bei den
Mannern bei der "Mitarbeiterorientierten Konfliktibsung des Vorgesetzten"
zustande kommt. Manner nehmen in den erfragten Situationen ein groReres
Ausmal} an 'Eigener Kontrolle' wahr.
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Abhangige Variable: Eigene Kontrolle
Beta
Frauen Manner

S1 | Praktische Hilfe von Kollegen ,09 -,01
S2 | Optimales Arbeitsklima ,07 -,02
VO1 | Mitarbeiterorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten 11 37
VO2 | Sachorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten ,03 ,01
P1 | Konfliktvermeidung oder Hinauszbgerung -,15 ,08
P2 |Ignorieren von Spannungen ,06 ,07
P3 | Freundliche Fassade bei Konflikt 12 -,08
A1 | Kombination der verschiedenen Sichtweisen bei ,05 ,02

Konflikt
A2 | Suche nach Kompromif} ,06 ,16
A3 | Festlegen von Strategien fir optimale Konfliktldsung -,10 -,01
A4 | Beibehalten beider Positionen bei Konflikt ,26* ,22
A5 | Durchsetzen der eigenen Meinung -13 A7
A6 | Vermittlung durch dritte Person ,04 -,08
R? ,07 14

Tabelle 7-13 Ergebnis der Regressionsanalyse mit dem Kriterium eigene Kontrolle
unterschieden nach Geschlecht

7.2.2 Zusammenhange zwischen der Intensitat des Auftretens und der
Beanspruchung bei Konflikten und Strategien und den jeweiligen
Konfliktparteien

7.2.2.1 Bivariate Analysen

Der EinfluR, den die Beteiligung unterschiedlicher Konfliktparteien (‘Eigenes
Verhalten' (EIG), 'Kollegenverhalten' (KOL), 'Vorgesetztenverhalten' (VOR),
'‘Mitarbeiterverhalten' (UNT), 'Struktur der Organisation' (ORG)) auf die Intensitat
der Konflikte und Strategien hat, soll nun untersucht werden. Die Korrelationen
weisen bei den Konflikten auf einen Zusammenhang zwischen der Intensitat des
Auftretens und dem 'Verhalten des Vorgesetzten' und der 'Struktur der
Organisation' hin (Tabelle 7-14). Je haufiger Konflikte auftreten, desto eher werden
sie mit dem 'Verhalten des Vorgesetzten' und der 'Struktur der Organisation’
assoziiert.

EIG

KOL

VOR

UNT

ORG

Konflikte

-,025

,081

,264**

-,026

,268**

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Tabelle 7-14 Zusammenhang zwischen den Parteien und der Intensitat des Auftretens bei
Konflikten
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Hinsichtlich der Strategien verdeutlichen die Korrelationen einen Zusammenhang
zwischen der Intensitat des Auftretens und dem 'Eigenen Verhalten' und im
geringen Mall dem 'Verhalten der Kolleginnen' und des 'Vorgesetzten' (Tabelle
7-15). Je haufiger Strategien zur Konflikthandhabung angewandt werden, desto
eher wird die Abhangigkeit zum 'Eigenen Verhalten' wahrgenommen und im
geringeren Male die Verantwortlichkeit der 'Kolleginnen' und des 'Vorgesetzten'.

EIG
,219%

KOL
,187*

VOR
,168*

UNT
,149

ORG
,025

Strategien

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

Tabelle 7-15 Zusammenhang zwischen den Parteien und der Intensitat des Auftretens bei
den Strategien

Weitere Korrelationen sind zwischen den Beanspruchungsdimensionen und den
Parteien berechnet worden. Bei den Konflikten zeigen sich die haufigsten
Abhangigkeiten zwischen den Beanspruchungsdimensionen und dem 'Verhalten
des Vorgesetzten' und dem 'Verhalten der Mitarbeiterlnnen' und im geringeren
Ausmall mit dem 'Verhalten der Kolleginnen' (Tabelle 7-16). Wenn die 'Eigene
Person', die 'Kolleglnnen' und die 'Mitarbeiterlnnen' aktiv an den Konflikten beteiligt
sind, nimmt sich die befragte Person als geistig gefordert wahr. Ist der
'Vorgesetzte' involviert, ist der Befragte geringer motiviert, emotional angespannter
und argert sich mehr. Zu einem gréReren Ausmaf an Arger kommt es auch bei der
Beteiligung der 'Kolleglnnen' und der 'Struktur der Organisation' im Konflikt. Die
Beteiligung der 'Mitarbeiterinnen' fihrt zu héherer 'Eigener Motivation' und 'Eigener
Kontrolle'.

Hinsichtlich der Strategien zeigen die Korrelationen ein anderes Ergebnis. Es
bestehen Zusammenhange zwischen dem 'Eigenen Verhalten', dem 'Verhalten der
Kolleglnnen' und 'Mitarbeiterinnen' und den Beanspruchungsdimensionen (Tabelle
7-17).

EIG KOL VOR UNT ORG
Konflikte_MEN ,182* ,183* ,091 ,197* -,009
Konflikte_MOT ,039 ,004 -,169* ,374** -,008
Konflikte_KON ,027 ,016 -,024 ,293** ,050
Konflikte_EMO -,072 ,042 24T -,049 ,015
Konflikte_PHY -,081 -,088 ,081 -,070 -,038
Konflikte_ AER ,099 ,224** ,285™* -,025 ,180*

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Tabelle 7-16 Zusammenhang zwischen den Parteien und den Beanspruchungsdimensionen
bei Konflikten

Die positiven Korrelationen zum 'Eigenen Verhalten' weisen auf eine hohere
'Geistige Anforderung', 'Eigene Motivation' und 'Eigene Kontrolle' hin, wenn die
Person selbst Strategien zur Konflikthandhabung durchfuhrt. Sind die Kolleginnen
beteiligt, erleben sich die Befragten als geistig gefordert und empfinden 'Eigene

196



Zusammenhangsanalysen

Kontrolle'. 'Eigene Kontrolle' nehmen sie ebenfalls wahr, wenn der Vorgesetzte und
die Mitarbeiterlnnen tatig werden. Die Aktivitat der unterstellten Personen erhdht
zusatzlich die Motivation der Befragten.

EIG KOL VOR UNT ORG
Strategien_MEN ,307** ,260** ,139 ,092 ,050
Strategien_MOT ,186* ,156 ,078 ,238** ,066
Strategien_ KON 217** ,254** ,178* 347 ,108
Strategien_EMO ,032 ,022 ,082 -,157 ,002
Strategien_PHY -,059 -,011 ,054 ,128 ,009
Strategien_AER ,020 ,056 ,163 -,047 ,084

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

Tabelle 7-17 Zusammenhang zwischen den Parteien und den Beanspruchungsdimensionen
bei den Strategien

7.2.2.2 Multiple Regressionen

In den folgenden Regressionsanalysen sollen nun die Konfliktparteien identifiziert
werden, die sich als besonders bedeutsam erweisen.

Zur Varianzaufklarung bezuglich der Intensitat des Auftretens der Konflikte tragt die
‘Struktur der Organisation' zu 5% bei. Bei den Strategien leistet das 'Eigene
Verhalten' eine Varianzaufklarung von 5% (Tabelle 7-18). Das Auftreten von
Konflikten ist also eher von der 'Struktur der Organisation' abhangig, wahrend das
Auftreten von Strategien eher dem 'Eigenen Verhalten' zugeschrieben wird.

Intensitat des Auftretens bei Konflikten
Variablenfolge R R® F P

Struktur der ,23 ,05 7,33 ,008
Organisation

Intensitat des Auftretens bei den Strategien
Variablenfolge R R? F P
Eigenes Verhalten ,22 ,05 6,35 ,013

Tabelle 7-18 Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der Intensitat des Auftretens als
Kriterium

Sechs schrittweise multiple Regressionsanalysen mit den
Beanspruchungsdimensionen als Kriterium erlauben die Beurteilung des Beitrags
der Parteien an der Varianz der Beanspruchung bei den Konflikten und bei den
Strategien.

Das 'Verhalten der Kolleginnen' beeinflusst die 'Geistige Anforderung' bei
Konflikten, das 'Verhalten der Mitarbeiterinnen' die 'Eigene Motivation' und
'‘Kontrolle', und das 'Verhalten des Vorgesetzten' die 'Innere Anspannung' und den
'Arger' (Tabelle 7-19). Je mehr die Kolleginnen beteiligt sind, desto héher ist die
'‘Geistige Anforderung' der Befragten. Die starkere Aktivitat der Mitarbeiterlnnen
geht mit hoéherer 'Eigener Motivation' und 'Kontrolle' einher. Die 'Innere
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Anspannung' und der 'Arger' wachsen im Zusammenhang mit Aktivitidten des
Vorgesetzten bei Konflikten.

Geistige Anforderung bei Konflikten
Variablenfolge R R? F p
Kollegenverhalten ,20 ,04 5,29 ,023

Eigene Motivation bei Konflikten

Variablenfolge R R? F p
Mitarbeiter- 37 14 20,78 ,000
verhalten

Eigene Kontrolle bei Konflikten

Variablenfolge R R? F P
Mitarbeiter- ,29 ,09 12,01 ,001
verhalten

Innere Anspannung bei Konflikten

Variablenfolge R R? F =
Vorgesetzten- ,26 ,07 9,16 ,003
verhalten

Arger bei Konflikten

Variablenfolge R R? F =
Vorgesetzten- 24 ,06 15,06 ,000
verhalten

Tabelle 7-19 Ergebnisse der Regressionsanalysen iiber die Beanspruchungsdimensionen
bei den Konflikten als Kriterium

Bei den Strategien ist das 'Eigene Verhalten' fur die 'Geistige Anforderung'
verantwortlich, das 'Verhalten der Mitarbeiterlnnen' fir die 'Eigene Motivation' und
'Kontrolle' und das 'Verhalten des Vorgesetzten' zusatzlich fur die 'Eigene
Kontrolle' (Tabelle 7-20).

Geistige Anforderung bei den Strategien
Variablenfolge R R® F P
Eigenes Verhalten ,35 12 18,00 ,000

Eigene Motivation bei den Strategien

Variablenfolge R R? F =
Mitarbeiter- 24 ,06 7,77 ,000
verhalten
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Eigene Kontrolle bei den Strategien
Variablenfolge R R? F P
Mitarbeiter- ,35 12 17,69 ,000
verhalten
Vorgesetzten- ,38 15 11,03 ,000
verhalten

Tabelle 7-20 Ergebnisse der Regressionsanalysen liber die Beanspruchungsdimensionen
der Strategien als Kriterium

7.2.3 Zusammenfassung

Bei der Untersuchung der Zusammenhange zwischen den
Beanspruchungsdimensionen und der Intensitat des Auftretens - nach Konflikten
und Strategien der Konflikthandhabung unterschieden - haben sich zwei

Dimensionen als besonders bedeutsam erwiesen: 'Arger' und 'Eigene Kontrolle'.

Es zeigte sich ein Zusammenhang zwischen der Beanspruchungsdimension 'Arger’
und der Intensitat des Auftretens von Konflikten dahingehend, dald bei einer
groRen Auftretensintensitdt von Konflikten der wahrgenommene 'Arger' groRer
wird. Die Organisationen unterscheiden sich danach, in welchem Ausmal} die
Mitarbeiterlnnen 'Arger' erleben und in welchen Konfliktsituationen diese Emotion
auftritt.

Hinsichtlich der Strategien der Konflikthandhabung erwies sich der
Zusammenhang zwischen der Beanspruchungsdimension 'Eigene Kontrolle' und
der Intensitat des Auftretens als besonders grol3. Eine hohe Auftretensintensitat
der Strategien geht mit hoher 'Eigener Kontrolle' einher. Unterschiede zeigten sich
zwischen Mannern und Frauen. Frauen empfinden 'Eigene Kontrolle' bei
Anwendung einer anderen Strategie der Konflikthandhabung als Manner.
Insgesamt ist das Kontrollempfinden der Frauen etwas geringer ausgepragt.

Die Untersuchung der Zusammenhange zwischen den Beanspruchungs-
dimensionen, der Intensitat des Auftretens und den Parteien bei Konflikten und
Strategien fuhrte zu folgenden Ergebnissen.

Bei den Konflikten zeigten sich Zusammenhange zwischen der 'Struktur der
Organisation' und der Intensitat des Auftretens. Je haufiger Konflikte auftreten,
desto mehr haben sie mit der 'Struktur der Organisation' zu tun.

Die Intensitat des Auftretens der Strategien allerdings korrelierte hoch mit dem
'Eigenen Verhalten'.

Bei den Konflikten zeigten sich Zusammenhange zwischen dem 'Verhalten der
Kolleglnnen', dem ‘'Verhalten des Vorgesetzten' und dem 'Verhalten der
Mitarbeiterlnnen' und den Beanspruchungsdimensionen. Werden die Kolleginnen
aktiv, sind die Befragten geistig gefordert. Hat der Vorgesetzte etwas mit den
Konflikten zu tun, fihlen sich die Beschaftigten innerlich angespannt und verargert.
Aktivitaten der unterstellten Mitarbeiterinnen haben etwas mit erhdhter 'Eigener
Motivation' und 'Kontrolle' zu tun.

Die Beanspruchungsdimensionen der Strategien weisen auf Zusammenhange mit
dem 'Eigenen Verhalten' dem 'Verhalten des Vorgesetzten' und dem 'Verhalten
der Mitarbeiterlnnen' hin. Fihren die Befragten selbst Strategien durch, sind sie
geistig gefordert. Ist der Vorgesetzte aktiv, erleben sie 'Eigene Kontrolle'. Bei
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Mallnahmen der unterstellten Mitarbeiterinnen geben die Befragten ebenfalls
'Eigene Kontrolle' und 'Motivation' an.

7.3 Zusammenhange zwischen den Konflikten und Strategien

Bei der Konstruktion des Fragebogens SynBA-3K ist zwischen Konfliktarten und
Strategien der Konflikthandhabung unterschieden worden. Diese Unterscheidung
bestent sowohl bei der Frage nach der Beanspruchung, die Konflikte und
Strategien bewirken als auch bei der Frage nach der Intensitat des Auftretens. Es
wird nun angenommen, daf} Konflikte und Strategien der Konflikthandhabung keine
unabhangigen Konstrukte sind sondern einen engen Zusammenhang aufweisen.
Im folgenden soll untersucht werden, ob sich ein Zusammenhang nachweisen laf3t
und zwischen welchen Konflikten und welchen Strategien er auftritt.

Im Fragebogen SynBA-3K-Teil B haben die Befragten dazu Stellung genommen,
inwieweit die genannten Konfliktarten und Strategien der Handhabung in ihrer
Organisation vorkommen. Bei den Konfliktarten liegen die vier Subkategorien
Bewertungskonflikte, Verteilungskonflikte, Kommunikationskonflikte und
Rollenkonflikte vor. Die Strategien der Konflikthandhabung werden nach Sozialer
Unterstitzung,  Strategien des  Vorgesetzten, Passiven  Konflikthand-
habungsstrategien und Aktiven Konflikthandhabungsstrategien unterschieden.

Mit dem Fragebogen SynBA-3K-Teil A wurde die Einschatzung der
Beanspruchung der Konflikte und Strategien erhoben. Diese Einschatzung wird
kurz dargestellt, da sie von Bedeutung fiur die folgende Interpretation der
Zusammenhangsanalysen ist. Die Beanspruchung, die die Konflikte und Strategien
bewirken, wurde auf Nutzen- und Kostendimensionen gemessen. Als
Nutzendimensionen wurden 'Eigene Motivation' und 'Eigene Kontrolle' definiert und
als Kostendimensionen 'Innere Anspannung' und ‘'Arger. Stehen die
Nutzendimensionen im  Vordergrund, wird von einem funktionalen
Beanspruchungsprofil  gesprochen. Besteht aber ein Uberhang an
Kostendimensionen, handelt es sich um ein dysfunktionales Beanspruchungsprofil.
Beanspruchungsprofile, bei denen weder eine Nutzen- noch eine
Kostenorientierung zu erkennen ist, werden kompensatorische Profile genannt.
Ergebnisse der Validierungsstudie Il (siehe Kapitel 6.5.5.2.2) zeigen, dal® der
uberwiegende Teil der Konflikte eine dysfunktionale Wirkung auf die Beschaftigten
ausubt. Bewertungs- und Kommunikationskonflikte flhren zu dysfunktionaler
Beanspruchung. Das gleiche Ergebnis zeigt sich bei den Verteilungskonflikten bis
auf das Item "Geringe Aufstiegschancen", das von den Befragten als funktional
eingeschatzt wird. 'Arger' und 'Innere Anspannung' sind hier geringer ausgepragt
als die 'Eigene Motivation' und 'Eigene Kontrolle' der Befragten. Bei den
Rollenkonflikten entsteht ein funktionales Profil beim Item "Arbeitsunterbrechung"
und ein kompensatorisches Profil beim Item "Gleichzeitige Erwartungen”. Bei den
Strategien zeigen die Items der Sozialen Unterstitzung eine funktionale Wirkung,
wahrend die Konfliktldsungsstrategien des Vorgesetzten als funktional
eingeschatzt werden, wenn er mitarbeiterorientiert handelt, und als dysfunktional,
wenn er sachorientiert vorgeht. Die Passiven Konflikthandhabungsstrategien
werden von den Befragten als dysfunktional eingeschatzt, wahrend die Aktiven
Konflikthandhabungsstrategien eine funktionale Einschatzung erfahren. Eine
Ausnahme bildet das Item "Vermittlung durch dritte Person", das ein
kompensatorisches Profil erhalt.
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Die Frage, welche Strategien der Konflikthandhabung angewandt werden, wenn
Konflikte auftreten, wird als erstes durch die Berechnung von Korrelationen
untersucht.

7.3.1 Bivariate Analysen

In die Analyse gehen die Werte der Auftretensintensitat der Konfliktarten und
Strategien der Konflikthandhabung ein, die in acht Organisationen bei insgesamt
145 Beschaftigten erhoben wurden. Frauen und Manner machen jeweils die Halfte
der Befragten aus. Weiterhin besteht die Stichprobe aus den drei fast gleich
grollen Gruppen 'Fuhrungskrafte und Mitarbeiterinnen mit Weisungsfunktion’,
'Mitarbeiterlnnen ohne Weisungsfunktion' und '‘Auszubildende und
Praktikantinnen'.

Die erwarteten Zusammenhange koénnen durch die signifikanten Korrelationen
zwischen den Konfliktarten, dem Mittelwert der Konfliktarten und den Strategien
von r=-,41 bis r=,58 bestatigt werden (Tabelle 7-21). Die Héhe der Korrelationen
deutet auf einen relativ engen Zusammenhang zwischen Konflikten und Strategien
hin. Allerdings gibt es grolle Unterschiede hinsichtlich der Richtung des
Zusammenhangs bei den Strategien. Bei fast allen Konflikten besteht ein
signifikant negativer Zusammenhang zur Sozialen Unterstitzung. Die negativen
Korrelationen  zwischen der "Mitarbeiterorientierten  Konfliktldbsung  des
Vorgesetzten" und den Konflikten weisen daraufhin, da} der Vorgesetzte nach
Einschatzung der Befragten dieses Verhalten bei Konflikten nicht oder selten zeigt.
Zur "Sachorientierten Konfliktldbsung des Vorgesetzten" gibt es positive
Korrelationen, die auf die Anwendung dieser Strategie bei Konflikten hinweisen.
Hohe positive Zusammenhange sind zwischen den Konflikten und den Passiven
Konflikthandhabungsstrategien zu erkennen. Die Strategie "Konfliktvermeidung
oder Hinauszdgerung" sticht heraus, da sie signifikante Korrelationen zu fast allen
Konfliktarten aufweist. Die Aktiven Konflikthandhabungsstrategien zeigen
Uberwiegend negative Zusammenhange zu den Konflikten. Eine Ausnahme stellt
das Item "Durchsetzen der eigenen Meinung" dar, das positiv mit den Konfliktarten
korreliert. Das Item "Vermittlung durch dritte Person" weist nur geringe
Zusammenhange zu den Konfliktarten auf, die von leicht positiv bis leicht negativ
schwanken.

Bei differenzierter Betrachtung fallt das Item "Arbeitsunterbrechung" auf, das als
einzige Konfliktart einen positiven Zusammenhang mit den beiden Aktiven
Konflikthandhabungsstrategien "Suche nach Kompromi3" und "Beibehalten beider
Positionen" aufweist.

Werden die Korrelationen unter Berucksichtigung der Bewertung der Konflikte und
Strategien in funktionale und dysfunktionale Beanspruchungsprofile betrachtet, fallt
der enge positive Zusammenhang der Konfliktarten mit den als dysfunktional
wirkend eingeschatzten Strategien und der negative Zusammenhang mit den als
funktional wirkend eingeschatzten Strategien auf. AulRerdem sind die geringen
Zusammenhange mit den meisten der Aktiven Konflikthandhabungsstrategien
auffallig.
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S1 S2 VO1 | VvO2 P1 P2 P3 A1 A2 A3 A4 A5 A6
B1 ,001 | -,274" -,123 | ,067 | ,305™* ,200* | ,300**| -,103 | -,126 | -,101 [ -,109 | ,211* | ,156
B2 -,218" -,187* | -,248* ,093 | ,367*| ,223**| ,127 | -,048 | -,134 | -,145 | -,092 | ,249**| -,035
B3 -,233" -,124 | -,094 | ,140 | ,404*| ,399**| ,237**| -,154 | -,350" -,126 | -,128 | ,281**| ,108
B4 -,063 | -,024 | -,068 | ,284**| ,324**| ,228**| ,243**| ,032 | -,142 | ,044 | ,044 | ,312** ,221*
V1 ,015 | -,228*¢ ,011 | ,109 | ,232**| ,086 | ,090 | -,015 | -,188"|-,035 | -,133 | ,172* | ,060
V2 ,058 | -,284* -,005 | ,163 | ,027 | ,100 | -,015 | -,150 | -,015 | -,147 | -,062 | ,120 | ,033
V3 -,206* | -,300* -,206* | ,196* | ,264**| ,285**| ,139 | -,268"1 -,331*1 -,242* -,153 | ,188* | -,033
\Z -,088 | -,201*| -,056 | -,106 | ,306**| ,182* | ,113 [ -,015 [ -,096 | -,113 | -,001 | ,190* | -,053
K1 -,212* | -,362"1 -,313* ,247**| ,406™*| ,278"*| ,218"*| -,091 | -,263" -,142 | -,194* | ,147 | ,049
K2 -,269"1 -,286*1 -,094 | ,159 | ,296**| ,158 | ,168" | -,103 | -,195"( -,148 | -,071 | ,252**| -,012
K3 -,159 | -,268* -,008 | ,002 | ,467**| 272 ,272** -072 | -,193*| -,272 -,193*| ,408**| ,117
K4 -,309" -,169*| -,113 | ,096 | ,517** ,516** ,285"( -,156 | -,328"1 -,198"| -,110 | ,376™*| ,061
R1 114 | ,119 | ,044 | ,134 | -,018 | ,066 | ,013 | ,146 | ,179* | ,106 | ,238"*| -,070 | ,046
R2 ,098 | -,140 | -,001 | ,124 | ,161 | ,111 | ,099 | -,029 | -046 |-118 | ,076 | ,055 | ,023
VI\CI:::aI- -,210* [ -,406* -,172* | ,245™| ,682**| ,442**| ,324**| -,146 | -,321*] -,234™ -,128 | ,419** ,104

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

Legende

Bewertungskonflikte Soziale Unterstitzung

B1 Sachzwange S1 Praktische Hilfe von Kollegen

B2 Wenig Anerkennung S2 Optimales Arbeitsklima

B3 Entgegengesetzte Werte Konflikthandhabung durch den Vorgesetzten

B4 Ungewollter Konflikt VO1 | Mitarbeiterorientierte Konfliktlésung des
Vorgesetzten

Verteilungskonflikte VO2 | Sachorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten

V1 Unsichere Arbeitsaufgaben Passive Konflikthandhabungsstrategien

V2 Zu wenig Arbeitsmittel P1 Konfliktvermeidung oder Hinauszégerung

V3 Keine Gestaltungsmadglichkeiten P2 Ignorieren von Spannungen

V4 Geringe Aufstiegschancen P3 Freundliche Fassade bei Konflikt

Kommunikationskonflikte Aktive Konflikthandhabungsstrategien

K1 Unvollstéandige Infos A1 Kombination der verschiedenen Sichtweisen bei
Konflikt

K2 Unbericksichtigte Ideen A2 Suche nach Kompromif}

K3 MiRverstandnisse A3 Festlegen von Strategien fur optimale
Konfliktldsung

K4 Wenig Vertrauen A4 Beibehalten beider Positionen bei Konflikt

Rollenkonflikte A5 Durchsetzen der eigenen Meinung

R1 Arbeitsunterbrechung A6 Vermittlung durch dritte Person

R2 Gleichzeitige Erwartungen

Tabelle 7-21 Korrelationen zwischen Konfliktarten und Strategien

Diese Praferenzen fur Passive Konflikthandhabungsstrategien, das "Durchsetzen
der eigenen Meinung" und die "Sachorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten"
entsprechen zum grof3en Teil den Resultaten, die Regnet (1992) in ihren zwei
Studien mit Flhrungskraften gewonnen hat. In Studie | sprachen sich viele der
Interviewten fur Konfliktumgehung aus. Die in Studie Il Befragten hatten die
Absicht, bei Konflikten eine gemeinsame Problemlésung durchzufuhren, die
konkreten Aktionen stellten sich aber nicht als sehr effizient heraus und resultierten
haufig in einer indirekten Konfliktvermeidung. Machtgebrauch wurde haufig als
zweite Strategie genannt. Einen moglichen Grund fur diese Diskrepanz zwischen
Absicht und Verhalten sieht die Autorin in der sozialen Erwunschtheit des
kooperativen Vorgehens.

Eine differenziertere Betrachtung des Zusammenhangs sollen nun die
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Regressionsanalysen liefern.

7.3.2 Multiple Regressionen

Da die Korrelationen des Mittelwerts der Konfliktarten mit den einzelnen Strategien
Uberwiegend den Korrelationen der einzelnen Konfliktarten mit den Strategien
entsprechen (Tabelle 7-21), wird fur die folgenden Regressionsanalysen der
Mittelwert der Konfliktarten als abhangige Variable gewahit.

In Frage steht, wie der oben festgestellte Zusammenhang zwischen Konfliktarten
und Strategien genau aussieht. Untersucht werden soll die Enge des allgemeinen
Zusammenhangs zwischen Konfliktarten und Strategien. Weiterhin ist von
Interesse, welche Strategie den grofdten Zusammenhang aufweist. Statistisch
ausgedruckt bedeutet dies: Wieviel Varianz klaren die Strategien insgesamt
bezlglich der Konfliktarten auf? Welche Strategie klart den gréf3ten Varianzanteil
auf?

Weitere Fragestellungen bestehen in bezug auf Unterschiede bezlglich der
soziobiographischen Merkmale und der Arbeitsmerkmale. Es soll zum Beispiel
untersucht werden, ob Frauen andere Stile zur Bewaltigung wahlen als Manner.

Uber alle Personen hinweg klaren die Strategien bei den multiplen Regressionen
insgesamt 47% der Varianz hinsichtlich der Konflikte auf (R?=,47). Bei der
detaillierten Analyse steht die Strategie "Konfliktvermeidung oder Hinauszégerung"
(R=,35"**) im Vordergrund. Weiter ist die Situation gekennzeichnet durch ein
schlechtes "Arbeitsklima" (R3=-,28"**). An Reaktionen zeigen die Befragten
aullerdem die "Freundliche Fassade bei Konflikt" (3=,14*) und "Durchsetzen der
eigenen Meinung" (3=,17%).

Eine Feinanalyse konnte nur hinsichtlich der Variable Geschlecht durchgefihrt
werden, da in diesem Fall die Teilstichproben eine gentgend grof3e Anzahl von
Personen enthielten.

Die klare Dominanz der Strategie "Konfliktvermeidung oder Hinauszogerung" zeigt
sich Uber die Geschlechter hinweg. Die Frauen nutzen die Strategie ([3=,60***)
tendenziell starker als die Manner (3=,45***) (Tabelle 7-16). Tritt ein Konflikt auf,
nehmen die Frauen als zweite Strategie die "Vermittlung durch die dritte Person"
(3=,21*) in Anspruch. Die Manner sprechen sich gegen das "Festlegen von
Strategien flr eine optimale Konfliktlésung" (R3=-,28**) aus, erleben das
"Arbeitsklima" als schlecht (R=-,27**) und geben als weitere auftretende Strategie
die "Sachorientierte Konfliktlbsung des Vorgesetzten" (3=,20%) an. Ist die
"Konfliktvermeidung oder Hinauszdgerung" nicht mehr die adaquate Strategie,
nutzen Frauen und Manner die Hilfe von anderen Personen, wobei sich Frauen
nicht auf eine bestimmte Person festlegen, Manner aber den Vorgesetzten
ansprechen.
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Abhiéngige Variable: Mittelwert der Intensitit des Auftretens von Konflikten

Beta Beta
Frauen Manner

S1 Praktische Hilfe von Kollegen -,05 ,08
S2 | Optimales Arbeitsklima -13 -, 27
VO1 | Mitarbeiterorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten -,07 0
VO2 | Sachorientierte Konfliktldsung des Vorgesetzten 14 ,20*
P1 | Konfliktvermeidung oder Hinauszbgerung ,60™** 45
P2 |Ignorieren von Spannungen A7 11
P3 Freundliche Fassade bei Konflikt ,09 ,16
A1 Kombination der verschiedenen Sichtweisen bei Konflikt ,02 ,06
A2 | Suche nach Kompromif} ,04 -,02
A3 | Festlegen von Strategien fir optimale Konfliktldsung -,06 -,28**
A4 Beibehalten beider Positionen bei Konflikt ,05 -,12
A5 | Durchsetzen der eigenen Meinung ,05 -13
A6 | Vermittlung durch dritte Person ,21* ,03
R? 41 50
N 73 72

Tabelle 7-16 Multiple Regressionen zwischen dem Mittelwert der Konfliktarten und den
Strategien der Konflikthandhabung

7.3.3 Zusammenfassung

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dal® beim Auftreten von Konflikten
die Passiven Konflikthandhabungsstrategien, das "Durchsetzen der eigenen
Meinung" und danach die "Sachorientierte Konfliktldosung des Vorgesetzten"
vorkommen. Bei detaillierter Betrachtung der Strategien zeigt sich, daf® bei allen
Befragten die "Konfliktvermeidung oder Hinauszégerung" dominiert.
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8 Auswertung des SynBA-3K am Beispiel eines
Beratungsunternehmens

"Das eine steht in unserer Macht, das andere nicht. In
unserer Macht stehen: Annehmen und Auffassen,
Handeln-Wollen, Begehren und Ablehnen - alles, was
wir selbst in Gang setzen und zu verantworten haben.
Nicht in unserer Macht stehen: unser Korper, unser
Besitz, unser gesellschaftliches Ansehen, unsere
Stellung - kurz: alles, was wir selbst nicht in Gang
setzen und zu verantworten haben." (Epiktet, 50-120 n.
Chr.)

Das Verfahren SynBA-3K, das auf arbeitspsychologischen Konzepten und
Verfahren sowie auf sozialpsychologischen und organisationspsychologischen
Inhalten fuldt, wird im Rahmen einer MaRnahme der Organisationsentwicklung
eingesetzt. Die  Auswertung des Fragebogens wird anhand der
Auswertungsrationale theoretisch dargestellt und am praktischen Beispiel
demonstriert.

Das Verfahren findet angelehnt an die Survey-Feedback-Methode in
Organisationen Anwendung. Diese Vorgehensweise umfal3t mehrere Schritte. Das
Fragebogenverfahren SynBA-3K und der dazugehdérige Interviewleitfaden erfragen
das Ausmald der Beanspruchung, die Intensitat des Auftretens sowie das Ausmalf
der Abhangigkeit von den Parteien hinsichtlich der Konflikte und Strategien der
Konflikthandhabung in Organisationen. Die Daten werden von einem
Organisationsberater’ oder einer Organisationsberaterin zusammengefaft und
ausgewertet. Die Bewertung der Inhalte nehmen dabei die Betroffenen selbst vor.
Die Ergebnisse werden den befragten Mitarbeiterinnen prasentiert und dienen als
Grundlage und Beginn des Interventionsprozesses, der von der Beraterin oder
dem Berater und den Betroffenen gemeinsam geplant und umgesetzt wird. Die
Gruppe legt selbstandig Kriterien fest, an denen sie eine Zielerreichung messen
kann und fihrt so eine Erfolgskontrolle durch. Dieser Proze® der
Konflikthandhabung mundet in der Entwicklung von Strategien, die in Zukunft
angewandt werden sollen. Da standiges Lernen und Entwicklung in Organisationen
stattfindet, endet der Prozel3 nicht, sondern verandert sich in einem
kontinuierlichen Prozel3 der Reflexion und Foérderung gemeinsamer Vision,
Denkweisen und Sprache in der Organisation. Auf diese Weise ist der erste Schritt
von der Konflikthandhabung zur standigen Organisations- oder Teamentwicklung
getan. Unterschiedliche Methoden wie Prozel3beratung (Reddy, 1997), Supervision
oder Coaching (siehe Kapitel 2.3.6) kdnnen dabei zum Einsatz kommen.

Wichtige Grundlagen fur eine erfolgreiche Organisationsentwicklung sind die
Thematisierung der Definition der eigenen Organisation und die Vorstellungen von
Organisationsentwicklung. Dazu gehodren eine Diskussion Uber Ziele der
Organisation, die Rollen und die unterschiedlichen Menschenbilder der
Betroffenen. Auch der Berater oder die Beraterin reflektiert Uber Ziele,
Menschenbilder, Rolle der Betroffenen, eigene Rolle und 'Metatheorien’ im
Rahmen der Organisationsentwicklung.

® Diese Tatigkeiten kdnnen zum Beispiel von einer Diplom-Psychologin oder einem Diplom-
Psychologen ausgefihrt werden. Die beschriebene Fallstudie hat die Verfasserin durchgefihrt.
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In diesem Kapitel sollen nun am Beispiel Einsatz und Auswertung des SynBA-3K
im Rahmen eines Prozesses der Organisationsentwicklung in einem
Beratungsunternehmen aus dem Bereich der technischen Dienstleistung
dargestellt werden.

Bei dieser Organisation handelt es sich um eine Gesellschaft fur Elektro-,
Kommunikations- und Sicherheitstechnik. Die Organisation existiert seit ca. drei
Jahren. Fast alle Mitarbeiterinnen haben vorher in einer anderen gréfleren
Organisation gearbeitet.

8.1 Fragestellung

Zur Kooperation mit dieser Organisation fuhrten die Unzufriedenheit eines
Mitarbeiters und das Interesse des Geschaftsfiihrers an einer Analyse und
Optimierung der innerbetrieblichen Zusammenarbeit durch ein Projekt der
Organisationsentwicklung. Folgende Fragen sollten beantwortet werden: Welche
Konflikte erleben die einzelnen Mitarbeiterinnen? Wie werden sie bewertet?
Welche Strategien zur Konflikthandhabung werden préaferiert? Welche
Konfliktparteien sind nach Meinung der Beschaftigten in die Konflikte involviert?
Welche Malknahmen kdénnen zur Verbesserung der Zusammenarbeit durchgefuhrt
werden?

8.2 Ablauf

Die Zusammenarbeit in den Jahren 1997 und 1998 gestaltete sich
folgendermalien:

Phase Zeitpunkt | Zeitraum |Inhalt Beteiligte
Vorberei- 01/1997 Telefonat Kontaktaufnahme Mitarbeiter
tung
01/1997 1 Stunde Vorgesprach und Kennenlernen | Geschéaftsflhrer
der Arbeitsplatze
Phase 1: Prasentation und Absprache
1.1 04 /1997 3 Stunden |- Présentation von SynBA-3K Gesamtteam
- Abstimmung Uber die | (10 Personen)

Projektdurchfihrung mit posi-
tivem Ergebnis

Phase 2: Analyse der Ist-Situation

21 04 /1997 2 Stunden | Gesprdch und Verteilung der | Geschaftsfihrer
Fragebdgen an das Team
2.2 05 /1997 1 Woche Erhalt der Fragebbgen und
Auswertung
2.3 05/1997 2 Tage Einzelinterviews Gesamtteam
24 06/ 1997 1 Woche Gesamtauswertung
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Phase 3: Rickmeldung und Planung von MaBnahmen

31 07 /1997 4 Stunden - Prasentation der Ergebnisse Gesamtteam

- Diskussion und Planung der
weiteren Vorgehensweise

Phase 4: Durchfiihrung von EinzelmaBnahmen

Gesamtteam

08-12/ 1997 [Jeweils 3| Monatliche Workshops zur | Gesamtteam
Stunden Konflikthandhabung und
Teamentwicklung

Geschaftsfiihrer
10/1997 2 Stunden Coaching Geschaftsfihrer

Phase 5: Evaluation und Entscheidung
5.1 02 /1998 3 Stunden | AbschluRworkshop Gesamtteam

Tabelle 8-1 Schematische Darstellung des Kooperationsablaufs

8.3 Methode

Zur Bearbeitung der Fragestellungen und Erstellung eines Gesamtbildes der
Organisation wurde der SynBA-3K Fragebogen eingesetzt. Zusatzlich wurden
halbstrukturierte Interviews mit allen Mitarbeiterinnen durchgefuhrt.

8.3.1 SynBA-3K - Auswertungsrationale

Die Auswertung des Fragebogens SynBA-3K setzt sich aus den Analyseschritten
Beanspruchungsanalyse (SynBA-3K-Teil A), Anforderungsanalyse (SynBA-3K-Teil
B), Synthese (Teil A und Teil B) und Analyse der beteiligten Parteien (SynBA-3K-
Teil C) zusammen. Im folgenden wird der theoretische Ablauf der Auswertung
beschrieben.

Beanspruchungsanalyse

In der Beanspruchungsanalyse wird die Wirkung der Belastungsfaktoren auf den
Beanspruchungsdimensionen erfal3t und verrechnet. Die Daten dazu liefert SynBA-
3K-Teill A. Das arithmetische Mittel wird von jeder der Vvier
Beanspruchungsdimensionen (BD) pro Belastungsfaktor Uber die Personen (P)
gebildet. Dabei wird zwischen den 14 Konflikten als Belastungsfaktoren (BFK) und
den 13 Strategien der Konflikthandhabung als Belastungsfaktoren (BFS)
unterschieden. Die Darstellung des Praxisbeispiels folgt in Kapitel 8.4.2.

Die Beanspruchung bei Konflikten (BK) wird nach folgender Gleichung berechnet:
o BFK _ BFK .
BK, =1/n > BK gp (Pi): =10

Die Beanspruchung bei den Strategien der Konflikthandhabung (BS) wird analog
nach folgender Gleichung berechnet:

BS .= 1/nXBS5? (P). i=t..n
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So ergibt sich ein spezifisches Profil pro Belastungsfaktor, das durch die
Beanspruchungsdimensionen gekennzeichnet ist (siehe Abbildung 6-26). In die
Berechnung gehen vier Beanspruchungsdimensionen ein. Dabei handelt es sich
um die Kostendimensionen 'Innere Anspannung' (EMO) und 'Arger' (AER) und die
Nutzendimensionen 'Eigene Kontrolle' (KON) und 'Eigene Motivation' (MOT).

Ein Profil wird funktional genannt, wenn die Beanspruchungsdimensionen, die den
Nutzen reprasentieren, eine hohere Auspragung erfahren als die
Beanspruchungsdimensionen, die den Kostenanteil ausmachen. Liegt der
umgekehrte Fall vor, handelt es sich um ein dysfunktionales Profil. Erreicht die
Differenz zwischen den Nutzen- und Kostendimensionen keine Signifikanz, wird
von einem kompensatorischen Profil gesprochen.

Pro Beanspruchungsdimension und pro Belastungsfaktor wird der Mittelwert Gber
alle Personen berechnet. Der Differenzwert in einer Situation wird berechnet,
indem vom  Mittelwert der Nutzendimensionen der Mittelwert der
Kostendimensionen abgezogen wird. Hierbei wird wiederum zwischen Konflikten
(DIFF_K) und Strategien der Konflikthandhabung (DIFF_S) unterschieden.

Der Differenzwert wird pro Belastungsfaktor berechnet (siehe Tabelle 6-23 und
Tabelle 6-24):

DIFF_K grx = (1/n X KON gex (Pi) + 1/n X MOT gex (Py)) / 2 -
(1/n ¥ EMO grx (P) + 1/n S AER grk (P)) / 2; i=1...n
DIFF_S grs = (1/n X KON grs (Pi) + 1/n X MOT grs (Py)) / 2 -
(1/n ¥ EMO grs (P) + 1/n S AER grs (P))) / 2; i=1..n
Anforderungsanalyse

Die Anforderungsanalyse enthalt die Einschatzung der Belastungsfaktoren
bezuglich der Intensitat des tatsachlichen Auftretens der Konflikte und Strategien
der Konflikthandhabung (SynBA-3K-Teil B). Pro Belastungsfaktor wird Gber alle
Personen das arithmetische Mittel errechnet.

Auftreten der Konflikte (AK):
AK ek = 1/n 2 AKgek (P) Li=1..n

Auftreten der Strategien der Konflikthandhabung (AS):
AS grs = 1/n X ASges (Py): i=1...n

Synthese

Die Ergebnisse der Beanspruchungs- und Anforderungsanalyse werden in der
Synthese zusammengefuhrt. Die Differenzwerte zwischen den Nutzen- und
Kostendimensionen der Beanspruchung konnen Werte zwischen -7 und +7
erreichen und dienen zur Gewichtung der Werte der Intensitat des Auftretens.
Jeweils eine Tabelle ist fur die Konflikte und die Strategien der Handhabung
erstellt worden. Tabelle 8-2 zeigt in der ersten Spalte die potentiellen
Differenzwerte. In den Spalten 2 bis 8 ist in der ersten Zeile die Skala des
Fragebogens SynBA-3K-Teil B abgetragen. Sie dient der Erfassung der Intensitat
des Auftretens von Konflikten in Organisationen. In den folgenden Zeilen der
Spalten 2 bis 8 sind Zahlen eingetragen, die sich auf die Beanspruchungsprofile
beziehen (siehe Kapitel 6.5.5.2.2). Belastungsfaktoren mit dysfunktionalen Profilen
sollten selten bis gar nicht vorkommen. Je haufiger sie auftreten, desto dringender
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ist der Gestaltungsbedarf. GroRer Gestaltungsbedarf wird durch den Wert 3
ausgedruckt, mittlerer durch 2, geringer durch 1 und kein Veranderungsbedarf
durch 0. Jedem Beanspruchungsprofil kann dem spezifischen Differenzmittelwert
entsprechend die adaquate Zeile zugeordnet werden. Zum Beispiel erhielt der
Konflikt "Sachzwange" Uber alle Personen hinweg ein dysfunktionales Profil und
einen Mittelwert der Differenz von -2,63 (siehe Tabelle 6-25). Der Wert wird
aufgerundet, so da® dem Belastungsfaktor "Sachzwange" hinsichtlich der
Gesamtstichprobe die Zeile, die dem Differenzwert von -3 in Tabelle 8-2 (hellgrau
straffiert) entspricht, zugeordnet werden muf. Welcher der Werte in der Zeile nun
der auszuwahlende ist, hangt von der Intensitat des Auftretens der "Sachzwange"
in diesem Beispiel ab. Auf der Skala von 0 bis 6 erhielt der Belastungsfaktor
"Sachzwange" einen  Mittelwert von 2,61 von allen  befragten
Organisationsmitgliedern. Der Wert wird aufgerundet, so dal} nun in der ersten
Zeile von Tabelle 8-2 vom Wert 3 (hellgrau straffiert) auszugehen ist. Dieser Spalte
ist zu folgen, bis die Zeile des Differenzwerts -3 erreicht ist. Im Schnittpunkt
erscheint der Wert 3 (dunkelgrau straffiert). Dies ist das synthetisierte Ergebnis der
Beanspruchungs- und Anforderungsanalyse hinsichtlich der "Sachzwange",
eingeschatzt von der Gesamtstichprobe. Wie in diesem Beispiel wird die Synthese
fur einzelne Personen oder Organisationen berechnet.

Ein komplettes Beispiel aus einer Organisation zeigt Tabelle 8-6. Dort erhalt das
Item "Sachzwange" den Differenzwert -,7. Der Wert wird auf -1 aufgerundet und
die entsprechenden Werte der Tabelle 8-2 werden im Auswertungsbogen la
(Tabelle 8-6) aufgefthrt (0 1 2 2 2 3 3). Da in dieser Organisation "Sachzwange"
einen Mittelwert von 2,5 hinsichtlich der Intensitat des Auftretens aufweisen, wird
vom aufgerundeten Wert 3 der synthetisierte Wert 2 abgeleitet, der einen mittleren
Gestaltungsbedarf prasentiert.

Synthese bei den SynBA-3K-Teil B
Konflikten 0 1 2 3 4 5 6

DIFF_K
7

SynBA-3K
Teil A

oO|o|o|o|o|o|o|o|o|lo|lo|o|o|o|o
O|o|o|o|o|o|=]|=2]=2IN|IN|INMN|/W|W|W®W
O|o|o|o|Oo| === |ININMN|IN|W|W|W|Ww
O|lo|Oo|OoO|=2|==|NINMNIN|W|W|W|W|Ww
O|lo|Oo|=2]|=2|=|IN|ININMNW|W|W|W|W|W
oO|lo|=|=2]=2ININMN|INMN]|W[w|lW|W|W]|W]|w
O|l=2|==2|IN|INMNIN|W|W[WwW|W]|W|W]|W]|w

Njola|sa|lw[Nv]|alo|AlN]|O|AlS]S

Tabelle 8-2 Synthese der Beanspruchungs- und Anforderungsanalyse bei den Konflikten

Tabelle 8-3 ist fur die Strategien der Konflikthandhabung erstellt worden. Die
Vorgehensweise entspricht aber der oben beschriebenen fir die Konflikte. Der
entscheidende Unterschied besteht in der groReren Anzahl an funktionalen
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Beanspruchungsprofilen.

Synthese bei den SynBA-3K-Teil B
Strategien 0 1 2 3 4 5 6

DIFF_S

'
~

SynBA-3K
Teil A

wWlwlw|lwlw|lw|lw|o|lo|o|o|o|o|o|o
alalalalalalal=anIdIMWlw]lw] w

Njlo(la|lsa|lw(v|a|lo|Ab]L|Al&S

(SN IR NN Ol [ Ol I N I R RN N [ O I O I R U ROV N
alalalalala]2Ivd[dM]wlw|lw|w|w
o|lo|o|o|lo|o]lo|dM[M|[w|w]|lw|w|w|w
o|lo|o|o|lo|o]lo|dM|[w|lw|w]|lw|w|w|w
o|lo|o|o|lo|o|lo|lw|w|lw|w]|w|w|w|w

Tabelle 8-3 Synthese der Beanspruchungs- und Anforderungsanalyse bei den Strategien

Die synthetisierten Werte bilden die Grundlage zur Berechnung von Kennwerten
pro Subkategorie der Konfliktarten und Strategien und zur Berechnung eines
allgemeines Kennwerts Uber alle Konflikte (ALL_K) bzw. alle Strategien (ALL_S).
Subkategorien bei den  Konflikten sind  Bewertungskonflikte  (BE),
Verteilungskonflikte (VE), Kommunikationskonflikte (KO) und Rollenkonflikte (RO).
Bei den Strategien handelt es sich um die Subkategorien Soziale Unterstitzung
(SU), Strategien der Konfliktlosung des Vorgesetzten (VO), Aktive Strategien (AH)
und Passive Strategien der Konflikthandhabung (PH).

Berechnung der Mittelwerte bei den Subkategorien der Konflikte:

BE = 1/4 X DIFF_K (BFK)); i=
VE = 1/4 X DIFF_K (BFK)); i=
KO = 1/4 X DIFF_K (BFK;); i=
RO = 1/2 ¥ DIFF_K (BFK;); i=1...2

Berechnung der Mittelwerte bei den Subkategorien der Strategien:

SU = 1/2 X DIFF_S (BFS)); i=1..2
VO = 1/2 X DIFF_S (BFS)); i=1...2
AH = 1/6 X DIFF_S (BFS)); i=1...6
PH = 1/3 X DIFF_S (BFS)); i=1...3
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Das arithmetische Mittel Uber alle synthetisierten Werte ergibt den Allgemeinen
Kennwert.

Allgemeiner Kennwert Uber die 14 Konflikte (ALL_K) bzw. Uber die 13 Strategien
(ALL_S):

All_K= 1/14 ¥ All (BFK ,); i=1..14

All_S=1/13 X All (BFS }); i=1..13

Der Allgemeine Kennwert zeigt an, ob die Ergebnisse keinen, geringen, mittleren
oder hohen Gestaltungsbedarf identifizieren (Tabelle 8-4).

Grenzwerte Gestaltungsbedarf

0 bis <0,5 Kein Gestaltungsbedarf

0,5 bis 1 Geringer Gestaltungsbedarf
>1 bis 2 Mittlerer Gestaltungsbedarf
>2 bis 3 Hoher Gestaltungsbedarf

Tabelle 8-4 Grenzwerte und Gestaltungsbedarf bei Konfliktarten und Strategien

Des weiteren werden in der Synthese die Konflikte und Strategien auf
Zusammenhange untersucht. Die berechneten Korrelationen (siehe Tabelle 8-8)
zeigen an, welche Konfliktarten und Strategien gemeinsam in der Organisation
vorkommen.

Analyse der beteiligten Parteien

Als Parteien (PA) sind hinsichtlich der Konflikte und der Strategien das 'Eigene
Verhalten', das 'Verhalten der Kolleglnnen' und des 'Vorgesetzten', der
'‘Unterstellten Mitarbeiterlnnen' und die 'Struktur der Organisation' im Fragebogen
SynBA-3K-Teil C definiert worden. Es wurde die Abhangigkeit der Konflikte (PK)
und der Strategien (PS) jeweils von den funf Parteien erfragt. Bei den Konflikten
handelt es sich wiederum um die 14 Belastungsfaktoren (BFK), bei den Strategien
der Konflikthandhabung um 13 Belastungsfaktoren (BFS).

Fir jede Partei wird pro Belastungsfaktor Uber alle Personen das arithmetische
Mittel berechnet.

Abhangigkeit von den Parteien bei den Konflikten:

D BFK _ BFK i

PK_, =1/ 2 PK op (Pi): i=1..n

Abhangigkeit von den Parteien bei den Strategien der Konflikthandhabung:

PS> °=1n X PSS (P). i=1..n

Die Hohe der Mittelwerte gibt pro Belastungsfaktor dariber Auskunft, welche
Parteien den Konflikt oder die Strategie stark beeinflussen und bei den folgenden
Gestaltungsmalinahmen intensiv miteinbezogen werden sollten.
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8.3.2 SynBA-3K Interviewleitfaden

Ziel der Interviews ist es, die komplexen Situationen innerbetrieblicher Konflikte
mdglichst vollstandig zu erfassen und Konflikte in ihrer spezifischen
organisationsabhangigen Konstellation zu erfragen. Aulierdem dienen die
Interviews dazu, personliche Kontakte zwischen Organisationsberaterin und
Betroffenen zu knupfen. Dafur werden alle Beteiligten in einer Organisation
interviewt, die als Expertinnen die meisten Kenntnisse Uber die spezifische Form
der Zusammenarbeit haben (Experten-Interview). Diese Kontakte sind das
Fundament fur die zukinftige Zusammenarbeit bei der Durchfiihrung von Analyse
und Gestaltungsmal3nahmen.

Der Leitfaden mit seinen zwei Hauptfragen wurde konstruiert fur ein einstiindiges
halbstrukturiertes Einzelinterview (Tabelle 8-5), das nach der Fragebogenerhebung
durchgefuhrt wird. Nach den Fragen wurde auf dem Bogen Raum gelassen, um die
Antworten zu notieren.

In jeder Organisation kdnnen sich die Mitarbeiterinnen in einen Zeitplan eintragen,
so dal} das Interview zu einem ihnen angenehmen Zeitpunkt stattfinden kann. Fur
die Durchfuhrung ist ein Raum, in dem ungestort gesprochen werden kann,
notwendig.

Phase Fragen

Beginn: Einfihrung
Bezug zum Fragebogen: | ¢ Wie hat lhnen der Fragebogen gefallen?
¢ Haben Sie Fragen oder kritische Anmerkungen?

Konfliktanalyse: Gibt es eine aktuelle Konfliktsituation (aktuelle Konflikte),
die Sie belastet? Bitte beschreiben Sie die Situation
(Situationen).

Konflikthandhabung: Welche Strategien wollen Sie zur Bewaltigung des
Problems verfolgen?

Abschluf: Erinnerung an den weiteren Projektverlauf

Tabelle 8-5 Interviewleitfaden

Das Gesprach beginnt mit einer kurzen "warming-up"-Phase, um eine angenehme
Atmosphare zu erzeugen. Danach werden Anmerkungen und Fragen zum
Fragebogen diskutiert. Es schlief3t sich der Hauptteil des Interviews mit den Fragen
zu aktuellen Konflikten und Strategien der Handhabung an. Zum Schluf} wird kurz
der weitere Ablauf des Projektes besprochen.

Zur Auswertung der Interviews wird ein quantifizierend inhaltsanalytisches
Auswertungsverfahren herangezogen (Wittkowski, 1994), das dazu dient,
Textmaterial aus halbstrukturierten Interviews in numerische Daten zu Uberfuhren.

Nach der Protokollierung des Datenmaterials werden Analyse-Einheiten gebildet.
Als Analyse-Einheit wird das 'Thema' gewahlt, das nach Wittkowski (1994, S.150),
"eine umschriebene Aussage Uber eine Person, einen Gegenstand, ein Ereignis
oder einen Sachverhalt" sein kann. Das Thema bietet in der vorliegenden
Problematik eine gute Maoglichkeit, relevante Inhalte aufzufinden. Das gesamte
Interviewmaterial wird in diese Analyse-Einheiten gegliedert. Auf dieser
empirischen Grundlage und dem theoretischen Hintergrund werden Kategorien
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und Subkategorien gebildet, die die Fragestellung vollstandig reprasentieren,
deutlich gegeneinander abgegrenzt und eindeutig formuliert sind (Rust, 1983). Die
Kategorien 'Konfliktarten' und 'Strategien der Handhabung' wurden mit
entsprechenden Subkategorien gebildet.

Subkategorien bei den Konflikten sind erstens Konflikte zwischen Personen in der
Organisation, bei denen die Position der Beteiligten eine Rolle spielt. Dabei kann
es sich zum Beispiel um Konflikte zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiterin oder
zwischen zwei oder mehreren Mitarbeiterinnen handeln. Bei der zweiten
Subkategorie geht es um Konflikte im Team, die sich den Bewertungs-,
Verteilungs-, Kommunikations- und Rollenkonflikten zuordnen lassen. Drittens
kann es bezlglich der Arbeitstatigkeit selbst zu Konflikten kommen. Viertens
konnen Konflikte in der Organisationsstruktur liegen. Die Teamsitzungen oder die
Vertretung konnen schlecht organisiert sein. Arbeitsplatzverlust durch
Umorganisation kann anstehen. Finanzielle Probleme konnen auftreten. Die flnfte
Subkategorie bezieht sich auf Probleme mit der Technik und die sechste auf
Konflikte mit Personen auf3erhalb der Organisation.

Die erste Subkategorie bezuglich der Handhabung von Konflikten ist die
Verhaltensanderung der eigenen Person. Die zweite Kategorie bezieht sich auf die
Verbesserung der Sozialen Unterstitzung bei der Handhabung von Konflikten.
Drittens kann der Vorgesetzte oder eine dritte Person, bei der es sich um einen
internen oder externen Problemldéser handeln kann, zur Bewaltigung des Konfliktes
gerufen werden. Viertens besteht die Moglichkeit der Passiven Bewaltigung durch
Resignation und Kindigung zum Beispiel. Bei der flinften Kategorie handelt es sich
um aktive Bewaltigungsstrategien wie klarere Kommunikation, Offenlegen der
Probleme, frihzeitiger Informationsaustausch, gemeinsames Problemldsen,
Akzeptieren unterschiedlicher Meinungen, Starken- und Schwacheanalyse der
einzelnen Mitarbeiterinnen. Sechstens kann die Aufgabe, siebtens die
Organisation, achtens die Technik und neuntens der Kontakt zu au3enstehenden
Personen Schwerpunkt von Veranderungswiinschen sein.

Dieses Kategoriensystem dient als Grundlage zur Klassifikationsanalyse, bei der
die einzelnen Untersuchungseinheiten einer Kategorie zugeordnet werden. In der
Frequenzanalyse werden dann die Haufigkeiten der Kategorien und Subkategorien
ausgerechnet. Ein Beispiel wird in Kapitel 8.4.3 dargestellt.

8.4 Ergebnisse aus einer Organisation

8.4.1 Ergebnisse zu Allgemeinen Angaben im Fragebogen

Die Gesamtorganisation besteht aus 10 Personen, bei denen es sich um 7 Manner
und 3 Frauen handelt. Die durchschnittliche Berufserfahrung liegt bei 67 Monaten,
die durchschnittliche Beschaftigungsdauer im derzeitigen Betrieb liegt bei 34
Monaten. Diese Zahlen weisen daraufhin, da® die untersuchte Organisation noch
nicht lange existiert, so dal’ die meisten Mitarbeiterinnen in einem anderen Betrieb
Berufserfahrung gesammelt haben.

Bei Betrachtung der Hierarchieebenen in der Organisation ist die Anzahl der
Ebenen bei der geringen Anzahl an Beschaftigten auffallig (Abbildung 8-1). Zwei
Personen arbeiten als Fuhrungskrafte des oberen Managements und leiten die
beiden Projekte 'Elektroplanung' und 'CAD' des Unternehmens. Eine Person
bezeichnet sich als Fuhrungskraft des mittleren Managements. Die restlichen
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sieben Mitarbeiterlnnen arbeiten mit und ohne Weisungsfunktion.

Bei der Aufteilung der Arbeitszeit in die verschiedenen Arbeitsbereiche (Abbildung
8-2) ist zu erkennen, dal} die organisatorischen Arbeiten in den drei hdheren
Hierarchieebenen wesentlich haufiger vorkommen als bei den Mitarbeiterinnen
ohne Weisungsfunktion, wahrend der umgekehrte Fall bei den Arbeiten am
Computer zutrifft.

Anzahl der Personen

Oberes Ménagem ent MA mit W eisungsfkt.
Mittleres Management MA ohne W eisungsfkt.

Position

Abbildung 8-1 Positionen der 10 Mitarbeiterinnen

60

50

40

30

20 - organisa. Aufgaben

] Arbeiten am PC
10

|:|Arbeiten ohne PC

Prozent

0 [ sonstige Arbeiten
Oberes Management MA mit W eisungstkt.

Mittleres Management ~ MA ohne W eisungsfkt.
Position

Abbildung 8-2 Aufteilung der Arbeitszeit in verschiedene Arbeitsbereiche

Die Aufteilung der Arbeitszeit in die Zusammenarbeit mit verschiedenen
Personengruppen zeigt wiederum Unterschiede zwischen den Hierarchiestufen
(Abbildung 8-3). Im oberen Management ist die Arbeit relativ gleichmafig auf alle
Personengruppen verteilt. Im mittleren Management Uberwiegt die Arbeit mit den
aullenstehenden Personen, bei denen es sich Uberwiegend um Kundlnnen
handelt. Die Mitarbeiterlnnen mit Weisungsfunktion arbeiten zu fast 40% mit den
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Kolleginnen der eigenen Abteilung und ebenfalls zu fast 40% mit den Kundlnnen.
Bei den Mitarbeiterinnen ohne Weisungsfunktion Uberwiegt die Zusammenarbeit
mit Kolleglnnen der eigenen Abteilung.

Zusammenarbeit mit ...
60

50 9 —

40 4 —
30 1 |:| Vorgesetztem
I .. Mitarbeitern
20 1
[ ]... Koll. eig. Abt.
g 101 H B ... Koll. and. Abt.
N
o
a o []... auBen. Personen

Oberes Management MA mit W:aisungsfkt.
Mittleres Management MA ohne W eisungsfkt.

Position

Abbildung 8-3 Aufteilung der Arbeitszeit in Zusammenarbeit mit unterschiedlichen
Personengruppen

8.4.2 Ergebnisse aus dem Fragebogen SynBA-3K

Die Ergebnisse der schriftlichen Befragung mit dem Verfahren SynBA-3K werden
auf funf Auswertungsbogen zusammengefasst. Auswertungsbogen la und Ib
dienen zur Darstellung der Ergebnisse der Beanspruchungs- und
Anforderungsanalyse bezlglich der Konflikte und der Strategien der
Konflikthandhabung.

Im Auswertungsbogen la bzw. Ib sind in der ersten Spalte die Konflikte bzw. die
Strategien abgetragen. In der zweiten Spalte ist der Differenzwert und in der dritten
Spalte das arithmetische Mittel bezlglich der Intensitdt des Auftretens der
Belastungsfaktoren aufgefuhrt. Alle Ergebnisse beziehen sich auf die 10
Mitarbeiterlnnen der Beispiel-Organisation. In den Spalten 4 bis 10 sind die den
unternehmensspezifischen Differenzwerten entsprechenden Werte aus Tabelle 8-2
bzw. Tabelle 8-3 abgetragen, die sich auf die Beanspruchungsprofile beziehen.
Belastungsfaktoren mit dysfunktionalen Profilen sollten selten bis gar nicht
vorkommen. Je haufiger sie auftreten, desto dringender ist der Gestaltungsbedarf.
Groler Gestaltungsbedarf wird durch den Wert 3 ausgedrtckt, mittlerer durch 2,
geringer durch 1 und kein Veranderungsbedarf durch 0. Nun wurde das Kastchen
in den Spalten 4 bis 10 pro Item grau straffiert, das dem Mittelwert des Auftretens
entspricht. So wird die Intensitat des Auftretens der Belastungsfaktoren durch die
Ergebnisse der Beanspruchungsanalyse gewichtet. In der letzten Spalte sind die
Durchschnittswerte der Kategorien abgetragen und in der letzten Zeile ist der
Gesamtmittelwert der synthetisierten Werte aufgefuhrt.
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Auswertungsbogen la

Diffe- | Mittel-
renz- wert
wert | Auftre-
ten Synthetisierte Werte
Bewertungskonflikte
Sachzwange -7 2,5 0 1 2 2 2 3 3
Wenig Anerkennung -1,8 1,2 0 2 2 2 3 3 3
Entgegengesetzte Werte -7 21 0 1 2 2 2 3 3
Ungewollter Konflikt -,6 1,4 0 1 2 2 2 3 3
Mittelwert der Bewertungskonflikte || 1,8
Verteilungskonflikte
Unsichere Arbeitsaufgaben -1,1 2,6 0 1 2 2 2 3 3
Zu wenig Arbeitsmittel -1,6 2 0 2 2 2 3 3 3
Keine Gestaltungsmoglichkeiten -2 1,6 0 1 1 2 2 2 3
Geringe Aufstiegschancen ,6 4 0 1 1 1 2 2 2
Mittelwert der Verteilungskonflikte [ 1,8
Kommunikations-
konflikte
Unvollstandige Infos -2,2 3,7 0 2 2 2 3 3 3
Unbericksichtigte Ideen -2,3 2 0 2 2 2 3 3 3
MiRverstandnisse -1,4 3.1 0 1 2 2 2 3 3
Wenig Vertrauen -1,4 2,5 0 1 2 2 2 3 3
Mittelwert der Kommunikationskonflikte || 2,3
Rollenkonflikte
Arbeitsunterbrechung 2,2 4 0 0 1 1 1 2 2
Gleichzeitige Erwartungen -,6 2,4 0 1 2 2 2 3 3
Mittelwert der Rollenkonflikte 1,5
Gesamtmittelwert| 1.8

Tabelle 8-6 Ergebnisse der Beanspruchungs- und Anforderungsanalyse bei den Konflikten

Auf Ebene der Belastungsfaktoren der Konflikte ist zu erkennen, dal} bei
"Unvollstandigen Infos" grolRer Gestaltungsbedarf besteht und dall die
dazugehdrige Subkategorie Kommunikationskonflikte den grofdten
Veranderungsbedarf aufweist. Mit dem Gesamtkennwert liegt diese Organisation
im mittleren Bereich.

Auswertungsbogen Ib ist parallel zu la aufgebaut. Hierbei handelt es sich um die
Ergebnisse bezuglich der Strategien der Handhabung. Bei keinem Item besteht
hoher Gestaltungsbedarf. Mittlerer Gestaltungsbedarf ist bei den Strategien
"Sachorientierte Konfliktlosung des Vorgesetzten", "Konfliktvermeidung oder
Hinauszdgerung" und ‘"Ignorieren von Spannungen" zu erkennen. In der
Subkategorie Passive Konflikthandhabung, zu der die beiden zuletzt genannten
Iltems gehdren, herrscht dementsprechend der grofite Veranderungsbedarf. Der
geringe Gesamtmittelwert weist auf geringen Gestaltungsbedarf bezuglich der

216



Auswertung des SynBA-3K am Beispiel eines Beratungsunternehmens

Strategien der Konflikthandhabung in dieser Organisation hin.

Auswertungsbogen Ib

Diffe- | Mittel-
renz- wert
wert | Auftre-
ten Synthetisierte Werte
Soziale Unterstiitzung
Praktische Hilfe von Kollegen 3 3,9 2 1 1 0 0 0
Optimales Arbeitsklima 4,3 4,3 2 1 1 0 0 0
Mittelwert der Sozialen Unterstltzung 0
Vorgesetzter
Vorgesetzter versucht allen gerecht 1,6 3,9 2 1 1 0 0 0
zu werden
Sachorientierte Konfliktiésung des -3 2,2 1 1 2 2 2 3
Vorgesetzten
Mittelwert der Konfliktldsungsstrategien durch || 0,5
Vorgesetzten
Passiv
Konfliktvermeidung oder Hinauszo-| -1,5 3 2 2 2 3 3 3
gerung
Ignorieren von Spannungen -5 1,8 1 2 2 2 3 3
Freundliche Fassade bei Konflikt ,6 2,2 2 1 1 0 0 0
Mittelwert der Passiven Strategien || 1,7
Aktiv
Kombination der verschiedenen] 2,1 4,3 2 1 1 0 0 0
Sichtweisen bei Konflikt
Suche nach Kompromif} 21 4,5 2 1 1 0 0 0
Festlegen von Strategien fur 1,2 3,5 2 1 1 0 0 0
optimale Konfliktlésung
Beibehaltung beider Positionen bei] 2,3 3,1 2 1 1 0 0 0
Konflikt
Durchsetzen der eigenen Meinung 1 1,5 2 1 1 0 0 0
Vermittlung durch dritte Person 3 2,3 1 1 2 2 2 3
Mittelwert der Aktiven Strategien |[ 0,5
Gesamtmittelwert| 0.7

Tabelle 8-7 Ergebnisse der Beanspruchungs- und Anforderungsanalyse bei den Strategien

Nachdem die Wirkung und das Auftreten der Konflikte und Strategien dargestellt
worden ist, beinhaltet Auswertungsbogen Il nun die Zusammenhange zwischen
den beiden Kategorien. Den Berechnungen der Korrelationen nach Pearson liegen
die Werte der Intensitat des Auftretens zugrunde.
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Auswertungsbogen I

Konflikte

Bewertungskonflikte

Strategien der Handhabung

Sachzwange

Soziale Unterstiitzung

Wenig Anerkennung

Praktische Hilfe von Kollegen

Optimales Arbeitsklima

Entgegengesetzte Werte

Ungewollter Konflikt Vorgesetzter

Vorgesetzter versucht allen gerecht zu
werden

Sachorientierte  Konfliktldsung des
Vorgesetzten

Verteilungskonflikte

Unsichere Arbeitsaufgaben

Zu wenig Arbeitsmittel Passiv

Keine Gestaltungsmaoglichkeiten Konfliktvermeidung oder Hinauszoge-

rung

Geringe Aufstiegschancen Ignorieren von Spannungen

Freundliche Fassade bei Konflikt

Kommunikationskonflikte

Unvollstandige Infos

Aktiv

Kombination der verschiedenen
Sichtweisen bei Konflikt

Unbericksichtigte Ideen

MiRverstandnisse Suche nach Kompromif®

Wenig Vertrauen Festlegen von Strategien fir optimale

Konfliktlésung

Beibehaltung beider Positionen bei
Konflikt

Durchsetzen der eigenen Meinung

Rollenkonflikte

Arbeitsunterbrechung Vermittlung durch dritte Person

Gleichzeitige Erwartungen

Tabelle 8-8 Zusammenhéange zwischen Konfliktarten und Strategien

In Tabelle 8-8 sind diejenigen Konflikte und Strategien miteinander verbunden
worden, zwischen denen signifikant positive Korrelationen bestehen.

Bei den Bewertungs- und Kommunikationskonflikten stehen als angewandte
Strategien die Passiven Strategien, die "Sachorientierte Lésung des Vorgesetzten"
und das "Durchsetzen der eigenen Meinung" im Vordergrund. Bei den
"Unvollstandigen Infos", die eine hohe negative Beanspruchung erwirken, bewaltigt
der Vorgesetzte das Problem sachorientiert oder die Mitarbeiterlnnen setzen die
eigene Meinung durch. Es wird keine demokratische Strategie angewandt. Die
Passiven Strategien, die eine mittlere negative Beanspruchung hervorrufen,
werden bei unterschiedlichen Problemen angewandt. Hier zeigt sich ein Mangel in
der Verwendung der aktiven demokratischen Strategien.

Offen geblieben ist noch die Frage, wer an den Konflikten und Strategien beteiligt
ist. Diese Frage beantworten Auswertungsbogen llla und Illb.
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Auswertungsbogen llla
Eigenes Verhalten der | Verhalten des | Verhalten der | Organisation
Verhalten Kollegen Vorgesetzten Mitarbeiter
Bewertungskonflikte
Sachzwange 2,6 3 4,8 0 3,6
Wenig Anerkennung 1 4,3 6 0 2,7
Entgegengesetzte Werte 53 4,5 53 0 4
Ungewollter Konflikt 2,7 4,3 2,7 0 2,7
Verteilungskonflikte
Unsichere Arbeitsaufgaben 4,5 2,5 5 0 4,3
Zu wenig Arbeitsmittel 4 4 5 0 6
Keine Gestaltungsmadglichkeiten 3 3,4 5,4 0 5,4
Geringe Aufstiegschancen 1,6 2,2 5,6 0 4,2
Kommunikations-
konflikte
Unvollstandige Infos 2,8 3,6 5,8 0 5
Unberticksichtigte Ideen 2,6 3,8 5,2 0 4
Miverstandnisse 3,4 4,4 4,2 0 4.4
Wenig Vertrauen 3,7 4,7 4,7 0 3
Rollenkonflikte
Arbeitsunterbrechung 2,8 3,6 24 0 2,6
Gleichzeitige Erwartungen 3,5 5 53 0 4,5

Tabelle 8-9 ABhéngigkeit Beteiligung der Parteien bei den Konflikten

Bei "Unvollstandigen Infos" sind insbesondere der 'Vorgesetzte' und die 'Struktur
der Organisation' beteiligt. Insgesamt sehen die Befragten den 'Vorgesetzten' an
erster Stelle, die 'Struktur der Organisation' an zweiter, die 'Kolleglnnen' an dritter
und die 'Eigene Person' an letzter Stelle (Tabelle 8-9).

Bei den Strategien zeigt sich die gleiche Rangfolge (Tabelle 8-10).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dal} ein mittlerer Gestaltungsbedarf
bei den Konflikten vorliegt und ein geringer bei den Strategien. Schwerpunkte bei
weiterfihrenden Malinahmen sollten bei den Konflikten die Verbesserung des
Informationsflusses und bei den Strategien die Reduzierung der passiven
Strategien und der einseitigen Konflikthandhabung und die Erhéhung der
demokratischen Strategien sein. Zu beachten ist dabei die Abhangigkeit von den
Konfliktparteien. Die Mitarbeiterinnen sehen eine hohe Beteiligung des
Vorgesetzten und der Struktur der Organisation. Die Mdglichkeiten der einzelnen
MitarbeiterInnen EinfluR zu nehmen, sollte erhoht werden.
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Auswertungsbogen lllb

eigenes Verhalten der | Verhalten des | Verhalten der | Organisation

Verhalten Kollegen Vorgesetzten Mitarbeiter
Soziale Unterstutzung
Praktische Hilfe von Kollegen 4,8 4 2,8 0 3,6
Optimales Arbeitsklima 4 4,8 5,2 0 5
Vorgesetzter
Vorgesetzter versucht allen gerecht 4,4 4 5,2 0 4,4
zu werden
Sachorientierte Konfliktidsung des 2,9 1,8 4,5 0 4,8
Vorgesetzten
Passiv
Konfliktvermeidung oder Hinausz6- 3,2 3,2 54 0 4,6
gerung
Ignorieren von Spannungen 3,4 4 4 0 4
Freundliche Fassade bei Konflikt 4 4.4 3,6 0 3,2
Aktiv
Kombination der verschiedenen 4,8 5,2 54 0 4,6
Sichtweisen bei Konflikt
Suche nach Kompromif} 3,5 4,2 5,2 0 3,6
Festlegen von Strategien fir 2,4 3,8 5 0 4,6
optimale Konfliktldsung
Beibehaltung beider Positionen bei 3,4 3,6 4,8 0 4
Konflikt
Durchsetzen der eigenen Meinung 3,5 3,3 4,3 0 4,3
Vermittlung durch dritte Person 2,8 4,3 4,8 0 2,5

Tabelle 8-10 Beteiligung der Parteien bei den Strategien

8.4.3 Ergebnisse der SynBA-3K Interviews

Die Ergebnisse der Interviews sind nach Konflikten und Strategien unterschieden
worden und werden nach der Haufigkeit der Nennung dargestellt (Tabelle 8-11 und

Tabelle 8-12).

Aktuelle Konflikte in dieser Organisation sind nach der Meinung von jeweils 4 der
10 Mitarbeiterlnnen insbesondere der Konflikt zwischen einem Vorgesetztem und
einem Mitarbeiter, der mangelnde Informationsflu® und die qualitativ schlechte
Zusammenarbeit. Zweitens werden organisatorische Probleme, Konflikte im
Kollegenkreis und mangelnde Kommunikation genannt.
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Aktuelle Konflikte Anzahl der
Nennungen

Konflikt zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter 4
Mangelnder Informationsfluf}
Qualitativ schlechte Zusammenarbeit
Organisatorische Probleme

Konflikt zwischen Kolleglnnen

Ungerechte Verdienstunterschiede
Schlechte Teamsitzung

Fehlendes Vertrauen

Keine Probleme

Zeitdruck

4
4
3
3
Mangelnde Kommunikation 3
2
1
y
1
1
1

Konflikt wegen unterschiedlicher Personlichkeiten

Tabelle 8-11 Ergebnisse der Interviews beziiglich der Konflikte

An Strategien planen die Beteiligten, insbesondere die Kommunikation zu
verbessern und organisatorische Veranderungen vorzunehmen. An zweiter Stelle
stehen das Offenlegen der Konflikte, die gemeinsame Problemlésung aber auch
die Resignation und Kundigungsabsicht.

Strategien der Handhabung Anzahl der
Nennungen
Eindeutige Kommunikation 4

Organisatorische Veranderung

Offenlegen der Konflikte

Kindigung/ Resignation

Frihzeitiger Informationsaustausch

4
3
Gemeinsame Problemlésung 3
3
2
1

Vorgesetzter als Problemldser

Tabelle 8-12 Ergebnisse der Interviews beziiglich der Strategien

8.5 GestaltungsmaBnahmen im Uberblick

Die Ergebnisse der schriftlichen und mindlichen Befragung identifizieren in dieser
Organisation bei den Konflikten einen mittleren und bei den Strategien einen
geringen Gestaltungsbedarf. Im Detail betrachtet sind bei den Konflikten der
ungeniigende InformationsfluR und bei den Strategien das Ubergewicht der
passiven Strategien und der einseitigen Bewaltigung problematisch. Der
Vorgesetzte und die Struktur der Organisation bestimmen die Zusammenarbeit,
wahrend die Mitarbeiterlnnen ihre EinfluBmdglichkeiten als gering einschatzen.
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Nach Darstellung dieser Analyseergebnisse fanden Workshops  zur
Teamentwicklung mit allen 10 Mitarbeiterinnen der Organisation und Coachings
mit dem Geschaftsflhrer statt.

Wahrend des Coachings stellte der Geschaftsfuhrer seine Ziele dar, das
Unternehmen zu konsolidieren und weiteraufzubauen. Er machte sich die
Einstellungen bewul3t, die sich Verhalten steuerten und hinterfragte sie (Ellis, 1972;
Bernard, 1991). Fir auftretende Konflikte entwickelte er Lésungsstrategien, die er
im weiteren Verlauf anwandte und auf Effizienz Uberprufte.

Die Themen Informationsflul und MiRBverstandnisse wurden intensiv im Team
bearbeitet. Der erste Schritt bestand darin, einen Konsens Uber die aktuelle
Situation mit all ihren Facetten zu finden. Im zweiten Schritt wurden gemeinsam
Vorstellungen entwickelt, wie die einzelnen Aspekte in Zukunft aussehen sollten.
Da das Team nicht alle Vorstellungen zum gleichen Zeitpunkt verwirklichen konnte,
wurden die Punkte nach Wichtigkeit bewertet. Im dritten Schritt entwickelte das
Team konkrete Strategien zur Umsetzung der gemeinsamen Vorstellungen in den
Arbeitsalltag. Im Detail wurde festgelegt, welche Person zu welchem Zeitpunkt
welche Aufgabe oder Anforderung erledigen sollte. Auf diese Weise konnte das
Team im folgenden Workshop die Umsetzung der Aufgaben Uberprifen und bei
Schwierigkeiten des Transfers die Probleme offen diskutieren.

Zum Schluld geht es nun um die wichtigsten Ergebnisse der
GestaltungsmalRnahmen. Die Identifizierung von unternehmensspezifischen
Konflikten und Strategien der Konflikthandhabung ermdglichte die offene
Diskussion uber die Problembereiche. In dieser ersten Auseinandersetzung mit
den identifizierten Thematiken konnten die Organisationsmitglieder partizipative
Strategien zur Konfliktbewaltigung mit externer Unterstitzung erproben. Das
gemeinsame Suchen und Finden von einzusetzenden Malinahmen, das das
Erarbeiten von Kompromissen beinhaltete, endete in der gemeinsamen Aufstellung
von Kriterien zur Erfolgsmessung und der Uberpriifung dieser Kriterien. Die
schriftliche Dokumentation aller Vorgehensschritte erleichterte die Uberprifung. So
konnte das Kontrollerleben der Organisationsmitglieder gesteigert werden.
Aulerdem diskutierten die Organisationsmitglieder ihre grundlegenden
Einstellungen, erhdhten das gegenseitige Verstandnis und erdffneten den Prozel
des Einstellungswandels (DiMattia & Mennen, 1990). Die hdhere Transparenz der
Geschaftsprozesse und Vorgehensweisen der einzelnen ermdglichten den ersten
Schritt zu einem offenen und produktiven Konflikt- und Wissensmanagement, das
als bedeutend fur eine erfolgreiche Kundenorientierung eingeschatzt wurde und
zum Lernen der Organisation und nicht nur der einzelnen Beschaftigten flihren
sollte.

Die Mitglieder des Unternehmens sind den ersten Schritt gegangen, um Strukturen
zu implementieren mit dem Ziel, die Organisation kontinuierlich weiter aufzubauen
und zu entwickeln.

222



9 Zusammenfassende Diskussion und Ausblick

Das wichtigste Ziel der vorliegenden Arbeit bestand in der Entwicklung und
Validierung des Fragebogenverfahrens SynBA-3K. Auf Grundlage des
arbeitspsychologischen Belastungs-Beanspruchungs-Modells und Ergebnissen der
Konfliktforschung ist das Verfahren zur Messung von Beanspruchung bei
Konflikten und Strategien der Konflikthandhabung in Organisationen entwickelt
worden. Insgesamt wurden 310 Personen befragt.

Als erstes wird auf Grundlage der Ergebnisse der beiden Validierungsstudien das
MeRinstrument diskutiert. In diesem Rahmen wird aullerdem das Konzept der
Doppelrolle der Beanspruchung thematisiert.

Zweites Anliegen war die Untersuchung von Zusammenhangen der Variablen mit
soziodemographischen Merkmalen und Arbeitsmerkmalen. Weiterhin wurden
Zusammenhange zwischen Konflikten und Strategien untersucht. Es wurde der
Frage nachgegangen, ob bestimmte Strategien bei bestimmten Konflikten
eingesetzt werden.

Als dritter Punkt werden die Beanspruchung, das Auftreten und die Beteiligung
durch die unterschiedlichen Parteien im Hinblick auf Konflikte und Strategien
diskutiert.

Viertens geht es um die Bedingungen beim praktischen Einsatz des Verfahrens.

Zum Schluf3 wird ein Ausblick gegeben, der Anregungen fur zukunftige
Forschungsarbeiten beinhaltet.

Schwierigkeitsindex

Die Schwierigkeitsindizes erreichten in beiden Validierungsstudien bis auf wenige
Ausnahmen zufriedenstellende mittlere Werte.

Im Fragebogen SynBA-3K-Teil A wurde die Beanspruchung in Version 1 auf vier
und in Version 2 auf sechs Dimensionen erfragt. Items mit niedrigen Indizes sind
solche, die wenig beanspruchend wirken, und ltems mit hohen Indizes wirken stark
beanspruchend. Die Hohe der Mittelwerte der Schwierigkeitsindizes weist auf die
Auspragung der Beanspruchungsdimensionen hin. Bei den Konfliktarten in Version
1 zeigen die Dimensionen 'Geistige Anforderung', 'Innere Anspannung' und
'Korperliches Befinden' hdhere Werte als die 'Eigene Motivation'. In Version 2
wiederholt sich das Ergebnis, und die neue Dimension 'Eigene Kontrolle' wird
niedrig bewertet wie die 'Eigene Motivation', die neue Dimension 'Arger' wird hoch
bewertet wie die restlichen Dimensionen. Das bedeutet, dald Konflikte hdhere
Beanspruchung auf den Dimensionen 'Geistige Anforderung', 'Innere Anspannung’,
'Kérperliches Befinden' und 'Arger' hervorrufen als auf den Dimensionen 'Eigene
Motivation' und 'Eigene Kontrolle'. Bei einzelnen Items kommen auf einzelnen
Dimensionen insbesondere auf der Dimension 'Arger' sehr hohe Werte vor. Dieses
Ergebnis weist auf die generell Arger erzeugende Wirkung von Konflikten wie
"Unvollstandige Infos", "Unberucksichtigte Ideen" und "Gleichzeitige Erwartungen”
hin.

Bei den Strategien der Konflikthandhabung weisen in Version 1 und 2 die
Mittelwerte der Schwierigkeitsindizes von 'Geistiger Anforderung', 'Eigener
Motivation' und 'Eigener Kontrolle' hohere Werte auf als die Mittelwerte der Indizes
von 'Innerer Anspannung', 'Kérperlichem Befinden' und 'Arger’. Das bedeutet, daR
die Befragten bei Strategien der Konflikthandhabung eher den Eindruck haben,
geistig gefordert und motiviert zu sein, die Situation unter Kontrolle zu haben als
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dal sie innerlich angespannt sind, korperliche Beschwerden haben und sich
argern. Einzelne Items erreichen hohe Werte auf einzelnen Dimensionen. ltems
der Sozialen Unterstlitzung weisen hohe Werte auf den Dimensionen 'Eigene
Motivation' und 'Eigene Kontrolle' auf. Das "Durchsetzen der eigenen Meinung"
wirkt sich auf den groten Teil der Befragten in SynBA-3K Version 1 geistig
fordernd und anspannend und in Version 2 geistig fordernd und motivierend aus.
Zusatzlich wirken in Version 1 das ltem "Freundliche Fassade bei Konflikt" geistig
fordernd und in Version 2 das Item "Kombination verschiedener Sichtweisen bei
Konflikt" motivierend.

Im Fragebogen SynBA-3K-Teil B wurde die Intensitat des Auftretens erhoben. Im
Fragebogen SynBA-3K-Teil C ist die Abhangigkeit der Konflikte und Strategien von
unterschiedlichen Konfliktparteien erfragt worden. In Version 1 handelte es sich um
vier und in Version 2 um funf Parteien. Alle Items erreichen mittlere
Schwierigkeitsindizes.

Da pro Item die Beanspruchung auf vier bzw. sechs Dimensionen, die Intensitat
des Auftretens und die Abhangigkeit von vier bzw. funf Konfliktparteien erfragt
werden und sich nur vereinzelt sehr hohe Schwierigkeitsindizes gezeigt haben,
fuhren die Schwierigkeitsindizes nicht zur Entscheidung, Items aus dem
Fragebogen auszuschliel3en.

Trennschérfekoeffizient
Die Trennscharfekoeffizienten erreichten mittelmalliges bis hohes Niveau.

Im Fragebogen SynBA-3K-Teil A wurde der Koeffizient jedes Iltems auf jeder
einzelnen Beanspruchungsdimension mit dem Gesamtergebnis dieser Dimension
berechnet. In SynBA-3K Version 1 zeigten sich hinsichtlich der Konflikte hohe
Koeffizienten bis auf drei Ausnahmen. Die ltems "Keine
Gestaltungsmaoglichkeiten”, "Geringe Aufstiegschancen” und
"Arbeitsunterbrechung" weisen auf allen vier Dimensionen mittelmaflige
Koeffizienten auf. Das Ergebnis bezuglich dieser Items wiederholt sich in Version
2, wobei das Item "Arbeitsunterbrechung" in beiden Versionen problematisch ist,
da die Koeffizienten unter ,30 fallen. Wie sich in weiteren Analysen wie den Item-
Interkorrelationen, der dimensionalen Struktur und den Beanspruchungsprofilen
zeigte, fallt das Item im Vergleich zu den anderen Items der Konflikte durch eine
positive Bewertung aus dem Rahmen. AulRerdem fallt in Version 2 die mittelmafige
Trennscharfe der Beanspruchungsdimension 'Geistige Anforderung' auf.

Hinsichtlich der Beanspruchung bei den Strategien der Konflikthandhabung
ergeben sich mittelmallige bis hohe Trennscharfekoeffizienten. Eine Ausnahme
bildet das neue Item "Konfliktvermeidung oder Hinauszégerung" in Version 2, das
auf der Dimension 'Kdrperliches Befinden' einen Koeffizienten unter ,30 aufweist.
In weiteren Analysen wie den Item-Interkorrelationen, der dimensionalen Struktur
und den Beanspruchungsprofilen zeigte sich, dal} dieses Item im Vergleich zu den
anderen Items der Strategien besonders negativ beurteilt wird.

Die in SynBA-3K-Teil B und Teil C erfragten Einschatzungen zu der Intensitat des
Auftretens und den Konfliktparteien bezuglich der Konflikte weisen Uberwiegend
mittelmalige Trennscharfekoeffizienten auf. Beim Item "Arbeitsunterbrechung"
fallen die Koeffizienten in beiden Versionen zum Teil unter ,30. AulRerdem zeigt
das Item "Geringe Aufstiegschancen" in Version 2 einen sehr niedrigen
Koeffizienten bezlglich der Intensitat des Auftretens. Die niedrigen Koeffizienten
dieser beiden ltems kommen durch die hohe Auftretensintensitat und positive
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Bewertung im Vergleich zu den anderen Items zustande, die seltener auftreten und
negativer bewertet werden.

Hinsichtlich der Strategien der Konflikthandhabung treten mittelmaflige bis niedrige
Koeffizienten auf. ltems, die bei der Intensitdt des Auftretens durch niedrige
Koeffizienten unter ,30 gekennzeichnet sind, sind in Version 1 "Sachorientierte
Konfliktldsung des Vorgesetzten", "Ignorieren von Spannungen" "Durchsetzen der
eigenen Meinung", "Vermittlung durch dritte Person" und in Version 2
"Konfliktvermeidung oder Hinauszdgerung", "Ignorieren von Spannungen" und
"Durchsetzen der eigenen Meinung". Bei diesen ltems handelt es sich um die
negativ bewerteten Strategien der Konflikthandhabung.

Da das Item "Arbeitsunterbrechung" (Sie werden bei der Arbeit unterbrochen, weil
andere Personen |hre Hilfe erwarten) als einziges der Konfliktarten auf mehreren
Skalen sehr niedrige Trennscharfekoeffizienten aufweist, wird das Item
umformuliert. Ziel ist es, die Arbeitsunterbrechung zu betonen und den Teil, der
sich auf die Hilfestellung bezieht, wegzulassen. Die Items der Strategien mit
niedrigen Koeffizienten werden beibehalten, da sie den notwendigen Teil der
negativ bewerteten Strategien reprasentieren.

Reliabilitat

Zur Uberpriifung der Reliabilitit wurde die Methode der internen Konsistenz
herangezogen, die angibt, in welchem Ausmal} alle Items eines Tests dasselbe
messen. Die Konsistenzkoeffizienten erreichen zufriedenstellende Werte bis auf
die Koeffizienten bezlglich der Intensitat des Auftretens bei den Strategien der
Konflikthandhabung in Version 1 und 2. Diese beiden Koeffizienten erreichen
geringe Werte von r=,52, die vermutlich durch die groRe Heterogenitat hinsichtlich
der Auftretensintensitat in den unterschiedlichen Organisationen verursacht
werden. Da die ltems aber auf den anderen Skalen eine zufriedenstellende
Reliabilitat  erreichen, wird der Fragebogen SynBA-3K-Teil B  zur
Auftretensintensitat beibehalten.

Doppelrolle der Beanspruchung als Validitatskriterium

In Studien von Wieland et al. (1999) hat sich gezeigt, dal} Belastungsfaktoren an
Arbeitsplatzen unterschiedlicher Branchen Beanspruchung auf verschiedenen
Dimensionen hervorrufen. Beschaftigte erleben sich als geistig, motivational,
emotional und korperlich beansprucht. Da diese vier Dimensionen in positiv
wirkende und negativ wirkende aufgeteilt werden koénnen, erscheint die
Beanspruchung in einer Doppelrolle (Schonpflug, 1987). Funktional beansprucht
sind die Mitarbeiterinnen, wenn sie in hohem Ausmal} geistige Anforderung und
Arbeitsmotivation erfahren und im geringen Ausmaf} innere Anspannung und
korperliche Beschwerden (Wieland et al.,, 1999). Dysfunktionale Beanspruchung
ergibt sich durch eine hohe innere Anspannung und korperliche Beschwerden und
wenig geistige Anforderung und Arbeitsmotivation. In der vorliegenden Arbeit sind
als Belastungsfaktoren Konflikte und Strategien der Handhabung definiert worden.
In der Literatur zu Konflikten werden ebenfalls zwei Seiten genannt. Mack und
Snyder (1971), Deutsch (1973), Brown (1983) und Staehle (1999) nennen positive
und negative Folgen oder auch Kosten und Nutzen von Konflikten in
Organisationen. Die Art und Weise der Wirkung von Konflikten und Strategien auf
die Mitarbeiterinnen war Gegenstand der Untersuchung. Ziel war es, die
Ubertragbarkeit des Konzeptes der Doppelrolle der Beanspruchung zu tiberpriifen.

In der Validierungsstudie | erlebten die Beschaftigten bei innerbetrieblichen
Konflikten und der Durchfihrung von Strategien eine durchgangig hohe geistige
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Anforderung, unabhangig von der ansonsten funktionalen oder dysfunktionalen
Auswirkung. Mit Konflikten und Strategien scheinen sich die Befragten unabhangig
von positiver und negativer Bewertung immer mental zu beschaftigen. Auch
Schonpflug (1987) konstatierte, da® die Emotion der Angst in der Regel mit
sorgenvollen Gedanken einhergeht. Somit konnte das Konzept der Doppelrolle der
Beanspruchung, wie Wieland et al. (1999) es vorgeschlagen und Uberpruft haben,
in dieser ersten Studie fUr die Bereiche der innerbetrieblichen Konflikte und
Strategien nicht vollstandig bestatigt werden.

Da in der Literatur (Dunckel, 1985; Regnet, 1992; Semmer, 1984; Volpert, 1992)
insbesondere 'Arger* und das Erleben 'Eigener Kontrolle‘ in Zusammenhang mit
Konflikten genannt werden, wurden 'Arger' und 'Eigene Kontrolle' als zusétzliche
Beanspruchungsdimensionen in der Validierungsstudie Il vorgelegt. Als Ergebnis
zeigte sich, dal die Dimensionen 'Arbeitsmotivation’ und 'Eigene Kontrolle® auf der
Nutzenseite und 'Innere Anspannung’ und 'Arger’ auf der Kostenseite die
Auswirkungen am besten wiedergeben und somit das Konstrukt der Doppelrolle
der Beanspruchung bei Konflikten und Strategien adaquat reprasentieren. Somit ist
die Validitatstberprifung positiv ausgefallen.

Konfliktarten

In der Literatur liegt keine einheitliche Konflikttheorie vor, sondern es sind
unterschiedliche Systematisierungen zu Konflikten entwickelt worden. Glasl (1997)
unterscheidet Konflikte nach Streitgegenstanden, Erscheinungsformen, beteiligten
Parteien, sozialem Rahmen, Reichweite der Bemuhungen und dominanten
AuRerungsformen. Ferner besteht die Unterscheidung zwischen objektiven und
subjektiven Konflikten (Deutsch, 1976; Regnet, 1992). Berkel (1984) spricht sich
fur das Einbeziehen der beteiligten Personen in die Konfliktanalyse aus und
entwirft drei  Perspektiven:  personzentrierte, interaktionszentrierte und
strukturzentrierte Perspektive. Aus diesen Perspektiven sind fur das vorliegende
Verfahren Konfliktparteien abgeleitet worden.

Ausgangspunkt des Verfahrens SynBA-3K ist die subjektive Wahrnehmung der
Betroffenen. Bei der Konzeption und Weiterentwicklung sind Streitgegenstande,
Erscheinungsformen und beteiligte Parteien berlcksichtigt worden.

Streitgegenstande werden im Verfahren SynBA-3K als Konfliktarten bezeichnet
und sind in Bewertungs-, Verteilungs-, Kommunikations- und Rollenkonflikte
unterteilt worden. In beiden Studien treten Rollenkonflikte am haufigsten auf,
gefolgt von Verteilungs-, Kommunikations- und Bewertungskonflikten.

Hinsichtlich der Erscheinungsform ist die Beanspruchung der Konfliktarten auf
verschiedenen Beanspruchungsdimensionen erfragt worden. Wie sich in den
Validierungsstudien zeigte, reprasentieren die Nutzendimensionen ‘'Eigene
Motivation' und 'Eigene Kontrolle' die funktionale Seite der Konflikte und die
Kostendimensionen 'Innere Anspannung' und 'Arger' die dysfunktionale Seite der
Beanspruchung. Konflikte wirken sich zum gréfiten Teil dysfunktional aus, da die
Beanspruchung auf den Kostendimensionen grofler ist als auf den
Nutzendimensionen. Ausnahmen bilden drei Konfliktgegenstande. Bei "Geringen
Aufstiegschancen" und bei "Arbeitsunterbrechungen” erleben die Befragten keine
starke dysfunktionale Wirkung. Bei "Gleichzeitigen Erwartungen" Uberwiegt weder
die funktionale noch die dysfunktionale Seite (siehe Tabelle 6-25 und Abbildung 6-
32).

Von den beteiligten Parteien wird in beiden Studien der 'Vorgesetzte' als sehr
wichtig angesehen. In Studie 1 werden Konflikte zusatzlich als stark abhangig von
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der 'Struktur der Organisation' erlebt, wahrend in Studie 2 'Kolleglnnen' und die
'‘Organisation’ gleichermallen an zweiter Stelle stehen. Danach erst sehen die
Befragten Konflikte von ihrem 'Eigenen Verhalten' abhangig. Ganz zum Schluf}
folgt in Studie 2 das 'Verhalten der unterstellten Mitarbeiterinnen'.

Strategien der Konflikthandhabung

Blake und Mouton (1964) haben ein weithin anerkanntes Schema mit funf
verschiedenen Strategien zur Konflikthandhabung entwickelt. Kindler (1994) hat
diese Struktur weiterentwickelt und die Anzahl der Strategien auf neun erhoht. Das
Schema von Blake und Mouton liegt SynBA-3K Version 1 zugrunde, das von
Kindler Version 2. Da es sich in Version 1 herausgestellt hatte, dal} es nur geringe
Zusammenhange zwischen den dargebotenen Konfliktarten und Strategien gab, ist
die Anzahl der Strategien insbesondere um Passive Strategien der
Konflikthandhabung erhéht worden. Die hohen Zusammenhange zwischen den
Konfliktarten und den Passiven Strategien in Version 2 haben dieser Erganzung
recht gegeben.

Eine weitere wichtige Strategie der Konfliktlosung ist die Vermittlung durch die
dritte Partei (Glasl, 1997). Ferner hangen Konfliktmanagement und Flhrung eng
zusammen, da Konfliktbewaltigung zur FUhrungsaufgabe gezahlt wird. Aul3erdem
hat die Soziale Unterstitzung von seiten der Kolleglnnen und des Vorgesetzten
einen wichtigen Einflu® auf die Konfliktbewaltigung.

Bezuglich der Konflikthandhabung sind die Strategien der Konflikthandhabung, die
Erscheinungsformen und die beteiligten Parteien untersucht worden. Die Kategorie
der Strategien setzt sich in SynBA-3K Version 1 aus den Subkategorien Soziale
Unterstutzung, Aktive und Passive Strategien (Bewaltigungsstile nach Blake und
Mouton) und Vermittlung durch die dritte Person zusammen. In Version 2 handelt
es sich bei den Subkategorien um Soziale Unterstitzung, Konfliktlosung des
Vorgesetzten und Passive und Aktive Strategien, die die Vermittlung durch die
dritte Partei beinhalten.

In beiden Studien steht die Soziale Unterstlitzung an erster Stelle und tritt damit
am haufigsten auf. In Studie 1 folgen die Bewaltigungsstile nach Blake und Mouton
und die Vermittlung durch die dritte Person. In Studie 2 folgen die Konfliktldsung
durch den Vorgesetzten, dann die Aktiven Strategien und zum Schluf’ die Passiven
Strategien.

Wie bei den Konflikten ist bezuglich der Erscheinungsform die Beanspruchung der
Strategien auf mehreren Dimensionen erfragt worden. Auch bei den Strategien
handelt es sich nach den Validierungsstudien bei den Kostendimensionen um
'Innere Anspannung' und 'Arger'’ und bei den Nutzendimensionen um 'Eigene
Motivation' und 'Eigene Kontrolle'. Ein Drittel der Strategien wirkt sich dysfunktional
aus, die restlichen zwei Drittel funktional. Dysfunktional wirken die Passiven
Strategien und die "Sachorientierte Konfliktlosung des Vorgesetzten". Funktional
wirken die Soziale Unterstutzung, die "Mitarbeiterorientierte Konfliktldsung des
Vorgesetzten" und bis auf eine Ausnahme alle Aktiven Strategien. Bei der
Ausnahme handelt es sich um die Vermittlung durch die dritte Person. Wenn
jemand vermittelt, sind die Befragten weder uberwiegend funktional noch
dysfunktional beansprucht. Hinsichtlich der beteiligten Parteien sind die Strategien
in Studie 1 zuerst einmal vom 'Verhalten der Kolleglnnen' abhangig, dann folgt das
'Eigene Verhalten' und das 'Verhalten des Vorgesetzten' und zum Schluf® die
‘Struktur der Organisation'. In Studie 2 nehmen die Befragten hinsichtlich der
Strategien an erster Stelle eine Abhangigkeit vom 'Verhalten des Vorgesetzten'
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wahr. Danach folgen die 'Kolleglnnen', das 'Eigene Verhalten' und mit wesentlich
geringeren Werten die 'Struktur der Organisation' und das 'Verhalten der
unterstellten Mitarbeiterinnen'.

Konflikthandhabung des Vorgesetzten

Konfliktbewaltigung ist nach Berkel (1995) eine FlUhrungsaufgabe. In den
vorliegenden Analysen war die sach- und die mitarbeiterorientierte Konfliktldsung
des Vorgesetzten Gegenstand der Analyse. Die sachorientierte Konfliktlosung des
Vorgesetzten fuhrte zu uUberwiegend negativer Beanspruchung, wahrend die
mitarbeiterorientierte Konfliktidsung zu Uberwiegend positiver Beanspruchung
fUhrte.

Soziale Unterstiitzung

Bei Betrachtung der Wirkung von Sozialer Unterstiitzung weisen die Ergebnisse
beider Validierungsstudien ausgepragt funktionale Beanspruchungsprofile auf. Das
bedeutet, dal® die Befragten in Situationen, in denen sie Soziale Unterstitzung
erfahren, Motivation und Kontrolle und wenig Arger und emotionale Anspannung
erleben. Diese Situationen treten aufderdem Utberdurchschnittlich haufig auf.

Nach Beehr (1985) weisen Ergebnisse von verschiedenen Studien auf negative
Korrelationen zwischen Sozialer Unterstitzung und Arbeitsstressoren hin. In der
vorliegenden Studie sind Zusammenhange zwischen Konflikten und der Sozialen
Unterstutzung untersucht worden. Es zeigten sich fast durchgangig signifikant
negative oder sehr geringe Korrelationen. Das bedeutet, dal} beim Auftreten von
Konflikten die Befragten keine Soziale Unterstlitzung erleben.

Soziodemographische Variablen und Arbeitsmerkmale

Der Einflul von soziodemographischen Variablen und von Arbeitsmerkmalen auf
das Beanspruchungserleben und auf die Auftretensintensitat bei Konflikten und
Strategien ist untersucht worden. Es wurde deutlich, dal} das Geschlecht und die
Schul- und Hochschulausbildung keinen grof3en EinfluR ausuben. Allerdings zeigte
sich, daf sich bei den Befragten im Laufe des Lebens das Beanspruchungserleben
und die Haufigkeit von Konflikten &ndern. Die Alteren erleben nur noch die
dysfunktionale Beanspruchung bei Konflikten und Strategien. Das Erleben der
Alteren ist durch geringe 'Eigene Motivation' und 'Eigene Kontrolle' und geringe
'Geistige Anforderung' gekennzeichnet. Positiv ist, daR die Alteren weniger 'Arger'
erleben als die Jungeren. Hinsichtlich der Arbeitsmerkmale haben sich neben der
Organisation selbst und der Position in der Organisation insbesondere die Jahre an
Berufserfahrung als wichtiger Einflul3faktor herausgestellt. Die erfahrenen
Mitarbeiterlnnen, bei denen es sich zum groRen Teil um die Alteren handelt, geben
geringe 'Eigene Kontrolle' aber auch geringere 'Innere Anspannung' und weniger
'Arger' an. Strategien werden nach Meinung der Erfahrenen haufiger durchgefihrt.

Ferner ist der EinfluR der soziodemographischen Variablen und der
Arbeitsmerkmale auf die wahrgenommene Beteiligung der Konfliktparteien
untersucht worden. Wiederum zeigt sich eine grol3e Abhangigkeit vom Alter der
Befragten. Daneben wirken sich die Position und die Organisation aus. Nach
Meinung der Alteren haben Konflikte weniger mit dem Verhalten der Kolleglnnen
und der Mitarbeiterlnnen zu tun. Befragte, die in der Hierarchie unten stehen, sind
der Meinung, dal® Konflikte vom 'Eigenen Verhalten', dem 'Verhalten des
Vorgesetzten' und der 'Struktur der Organisation' abhangen. Die Mitarbeiterlnnen
der verschiedenen Organisationen unterscheiden sich dadurch, wie grol} sie den
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Anteil der 'Unterstellten Mitarbeiterinnen' bei Konflikten und bei den Strategien
einschatzen.

Beanspruchungserleben, Auftretensintensitit und Konfliktparteien bei
Konflikten und Strategien

Ziel dieser Analyse war es, zu untersuchen, ob die Beanspruchung gréRer wird,
wenn die Konflikte und Strategien haufig auftreten. Bei den Konflikten zeigte sich,
dall sich die Befragten bei groRerer Auftretensintensitat mehr argern. Bei der
Unterscheidung nach Organisationen konnte festgestellt werden, in welchen
unternehmensspezifischen Konfliktsituationen die Betroffenen besonders grofen
Arger empfinden.

Hinsichtlich der Strategien war auffallig, dall die Befragten bei hoher
Auftretensintensitat in hohem Malle 'Eigene Kontrolle' erleben. Bei der
Unterscheidung nach Geschlechtern zeigte sich ein unterschiedliches
Kontrollerleben abhangig von der Strategie zur Konflikthandhabung und ein leicht
starkeres Kontrollerleben der Manner.

Bezlglich der Konfliktparteien wurde untersucht, ob sie mit der Auftretensintensitat
und dem Beanspruchungserleben variieren. Bei den Konflikten zeigte sich, dal} sie
bei hoher Auftretensintensitat starker mit dem 'Verhalten des Vorgesetzten' und der
'Struktur der Organisation' assoziiert werden. Hinsichtlich der Beanspruchung
zeigten sich folgende Ergebnisse. Die Befragten nehmen sich als geistig gefordert
wahr, wenn sie selbst, die Kolleginnen und die Mitarbeiterinnen aktiv am Konflikt
beteiligt sind. Bei Beteiligung des Vorgesetzten geben die Befragten grofRere
'Innere Anspannung' und 'Arger' an. Der 'Arger' erhdht sich auch, wenn die
Kolleginnen und die 'Struktur der Organisation' involviert sind. Bei einer Beteiligung
der Mitarbeiterlnnen erleben die Befragten 'Eigene Motivation' und 'Kontrolle'.

Bei den Strategien zeigte sich bei hoherer Auftretensintensitat eine starkere
Abhangigkeit insbesondere vom 'Eigenen Verhalten' und eine geringe vom
'"Verhalten des Vorgesetzten' und der 'Kolleginnen'. Sind die Befragten an der
Durchfuhrung der Strategien beteiligt, erleben sie im héheren Ausmal 'Geistige
Anforderung' und 'Eigene Kontrolle'.

Zusammenhénge zwischen Konflikten und Strategien

In Frage stand, welche Strategien bei welchen Konflikten angewandt werden.
Insgesamt zeigte sich, da® die Passiven Strategien sowie das "Durchsetzen der
eigenen Meinung" und die "Sachorientierte Konfliktlosung des Vorgesetzten" bei
fast allen Konfliktarten Uberwiegen. Bei den Passiven Strategien dominiert
insbesondere die "Konfliktvermeidung oder Hinauszdgerung".

Konfliktanalyse in einer Organisation

Das Verfahren SynBA-3K ist als Ausgangspunkt eines Projektes in einem
technischen Dienstleistungsunternehmen eingesetzt worden. Desweiteren
gehorten halbstrukturierte Interviews mit allen 10 Mitarbeiterinnen zur
Analysephase, der sich die Phasen der Riuckmeldung der Ergebnisse, der
Maflnahmenplanung und -durchfihrung und der Erfolgskontrolle anschlossen.

Der Fragebogen ergab folgende Ergebnisse. Auffallig sind die vier
Hierarchieebenen in einem Unternehmen mit 10 Mitarbeiterinnen. Es zeigten sich
klare Unterschiede in der Aufteilung der Arbeitszeit in Arbeitsbereiche und
Personengruppen zwischen den Hierarchieebenen. Die Mitarbeiterinnen ohne
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Weisungsfunktion arbeiten haufiger am Computer, wahrend das Management eher
organisatorische Aufgaben erfullt und mit den Kundinnen zu tun hat. Bei den
Konfliktarten zeigte sich hoher Gestaltungsbedarf bei den
Kommunikationskonflikten, der insbesondere durch "Unvollstandige Infos"
zustande kam. Bei den Strategien zeigte sich mittlerer Gestaltungsbedarf bei der
"Sachorientierten Konfliktldosung des Vorgesetzten", "Konfliktvermeidung oder
Hinauszdgerung" und beim "Ignorieren von Spannungen". Bei der Betrachtung der
Zusammenhange von Konfliktarten und Strategien wurde klar, dald bei dem
Problem der "Unvollstandigen Infos" die "Sachorientierte Konfliktibsung des
Vorgesetzten" und die Passiven Strategien eingesetzt werden. Hinsichtlich der
beteiligten Parteien sehen die Befragten bei "Unvollstandigen Infos" das 'Verhalten
des Vorgesetzten' und die 'Struktur der Organisation' als verantwortlich an. Nach
Meinung der Befragten sind die Konflikte am wenigsten von ihrem 'Eigenen
Verhalten' abhangig. Die Ergebnisse der Interviews bestatigen die im
Fragebogenverfahren festgestellten Problembereiche.

Problematisch war in dieser Organisation der konstruktive Umgang mit den
Konflikten, da es am Einsatz der demokratischen, partizipativen Strategien und an
EinfluBmoglichkeiten der Mitarbeiterinnen mangelt. Gemeinsam hat das Team
diese Probleme aufgearbeitet und Ziele zur Verbesserung vereinbart.

Praktischer Einsatz des Verfahrens

Der Fragebogen SynBA-3K hat sich als reliables und valides Verfahren bewahrt.
Ziel des Verfahrens ist die Analyse von Konflikten und Strategien der
Konflikthandhabung in Organisationen. Im einzelnen werden die Auswirkung von
Konflikten und Strategien, die Auftretensintensitat und die Analyse der beteiligten
Parteien untersucht. Anliegen dabei ist es, Problembereiche und dysfunktionale
Beanspruchung in Teams oder Organisationen zu analysieren, um eine Grundlage
fur MalRnahmen der Organisationsentwicklung zu schaffen und diese gemeinsam
mit den Betroffenen durchzufuhren.

Das Verfahren kann in Teams und Abteilungen aller Branchen eingesetzt werden.
In jeder Organisation konnen verschiedene Ebenen oder Personen im Mittelpunkt
der Analyse stehen, es kann aber auch ein Bild der gesamten Organisation
entstehen. Das Verfahren ist fur alle Berufsgruppen, die mit Kolleginnen in Teams
oder Abteilungen zusammenarbeiten, geeignet. Einfacher ist die Bearbeitung fur
Personen, die den Umgang mit schriftlichen Materialien gewohnt sind.

Den Fragebogen selbst fullen die Beschaftigten allein, selbstandig und haufig
anonym aus. Die Auswertung der Fragebdgen sowie die Durchfuhrung und
Auswertung der Interviews wird von psychologisch geschulten Anwenderinnen
vorgenommen. Die folgenden MalRnahmen zur Organisationsentwicklung werden
ebenfalls von psychologisch geschulten Anwenderlnnen mit den Betroffenen
durchgefuhrt.

Die erforderlichen Ressourcen hangen von der Grof3e der zu untersuchenden
Einheit ab.

Ausblick und Anregungen zu Forschungsfragen

Generell zeigt sich, dal® die in Organisationen auftretenden Konflikte sich
dysfunktional auswirken und zum groRten Teil mit ebenfalls dysfunktional
wirkenden Strategien zusammenhangen. Die funktional wirkenden Strategien
kommen zwar vor aber nicht im Zusammenhang mit den abgefragten Konflikten.
Der Vorgesetzte und die Struktur der Organisation sind stark beteiligt an
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Konflikten. Die Strategien der Konflikthandhabung erleben die Befragten als
abhangig vom ihrem eigenen Verhalten, den Kolleglnnen und vom Vorgesetzten.
Den groften Einflul auf das Erleben der Konflikte und Strategien haben Alter,
Berufserfahrung und Position der Mitarbeiterinnen in der Organisation.

Es kann nun der SchluR gezogen werden, dall es in den untersuchten
Organisationen am Einsatz der aktiven und partizipativen Strategien beim
Auftreten von Konflikten mangelt. Diese wirden auch die Madglichkeit der
EinfluBnahme der Mitarbeiterlnnen vergroRern und damit deren Kontrollerleben.
Folge davon ware eine funktionale Beanspruchung. Die vorliegende Problematik
liegt nicht in der Unkenntnis der Aktiven Strategien begrindet, sondern in der
fehlenden Anwendung. Anzustreben ist es, den Einsatz der Aktiven Strategien in
die organisationsspezifische Konfliktkultur und FUhrungskultur zu implementieren,
um im Bereich innerbetrieblicher Konflikte eine geringere negative Beanspruchung
zu erreichen.

Als erster Schritt im Hinblick auf das Ziel, Beanspruchung hinsichtlich
innerbetrieblicher Konflikte zu analysieren, ist das MeRinstrument SynBA-3K
entwickelt und evaluiert worden. Es dient der Belastungs- und
Beanspruchungsanalyse von Konflikten und Strategien der Konflikthandhabung in
Organisationen und bildet den Ausgangspunkt fir Malknahmen der
Organisationsentwicklung. Nach diesen ersten explorativen Studien bieten sich
weitere Forschungsaktivitaten zu den folgenden Fragen an.

1. Die Uberpriifung der dimensionalen Struktur der Konflikte und Strategien fiihrte
in den beiden Validierungsstudien nicht zu den gleichen Ergebnissen. Die
inhaltlichen Subkategorien der Kategorien Konflikte und Strategien der
Konflikthandhabung kdénnen nicht als endglltig bestatigt angesehen werden.
Sie sollten in einer weiteren Untersuchung analysiert werden, um Uber die
Notwendigkeit der Weiterentwicklung der Subkategorien entscheiden zu
konnen.

2. Die Beanspruchung bei innerbetrieblichen Konflikten konnte auf den
Dimensionen 'Eigene Kontrolle' und 'Eigene Motivation' sowie ‘Innere
Anspannung' und 'Arger' erfalt werden. Da die Stichprobe hinsichtlich Umfang,
Arbeitstatigkeiten, Branchenzugehdrigkeit, Altersgruppen und anderen
Variablen eingeschrankt war, sollte dieses Ergebnis in einer groReren und
ausgewogeneren Stichprobe auf Generalisierbarkeit untersucht werden.

3. Als wichtige Unterscheidungsmerkmale hinsichtlich der Konflikte und Strategien
haben sich das Alter der Befragten und die Dauer der Berufserfahrung
herausgestellt. Der spezifische Einflud dieser Variablen sollte in einer
Stichprobe untersucht werden, die auf eine groRere Gruppe von alteren
Beschaftigten zurlickgreifen kann. In der vorliegenden Untersuchung wurden
uberwiegend Personen zwischen 20 und 45 Jahren befragt.

4. Im Rahmen des sozio-technischen Systemansatzes untersucht das Verfahren
SynBA-3K das soziale Teilsystem. Von Interesse sind nun die Beziehungen
zum technischen Teilsystem, zu den Arbeitstatigkeiten und den
entsprechenden  Stressoren. Im  Gesamtzusammenhang sollten die
Beziehungen der Systemkomponenten der Organisation untersucht werden.

5. Der Frage sollte nachgegangen werden, welche Art von Zusammenhang
zwischen dem Phanomen Mobbing und innerbetrieblichen Konflikten und
Strategien existiert und wann ein Konflikt in einen Fall von Mobbing ubergeht
(vgl. Neuberger, 1994; Knorz & Zapf, 1996). Die Annahme ist noch nicht
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bestatigt worden, dal® Hinweise auf Mobbing die stark negative Beanspruchung
nur einer oder weniger Personen sein kdonnten, die sich insbesondere in hoher
innerer Anspannung und geringem Kontrollerleben niederschlagt.

6. Ein weiteres interessantes Forschungsthema ist der Zusammenhang zwischen
innerbetrieblichen Konflikten und Strategien der Konflikthandhabung und dem
Phanomen Burnout, da als Ursachen fur Burnout "Arbeitsumfang, Flhrungs-
und Kooperationsprobleme, hohe Burokratisierung, mangelnde Transparenz
von Vorschriften und Ablaufen etc." (Bussing & Perrar, 1992, S.349) genannt
werden. Fraglich ist, ob innerbetriebliche Konflikte und die genutzten Strategien
zur Konflikthandhabung die Entstehung von Burnout beglnstigen oder ob
Personen, die Burnout erleben, durch ihr verandertes Verhalten
innerbetriebliche Konflikte hervorrufen.

7. Welchen Stellenwert haben Konflikte und Strategien hinsichtlich der Thematik
der betrieblichen Gesundheitsforderung? In diesem Zusammenhang ist zu
untersuchen, welche Art von Ressourcen den sozialen Belastungsfaktoren der
Konflikte gegenuberstehen und inwiefern die Inanspruchnahme der Beteiligten
dadurch verandert wird.

8. Die Zusammenarbeit mit auRenstehenden Personen hat sich als bedeutender
Arbeitsbereich der meisten Organisationen herausgestellt. Die Beanspruchung,
die durch diese Zusammenarbeit entsteht, sollte in Zukunft untersucht werden,
da eine optimale Kundenorientierung einen immer groRer werdenden Beitrag
zum Erfolg eines Unternehmens leistet.
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10 Zusammenfassung

Neue Arbeits- und Organisationsformen, verstarkte Konkurrenz durch einen enger
werdenden Arbeitsmarkt und Umstrukturierungen sind einige der Merkmale, die in
weiten Teilen der Arbeitswelt Belastungen fur die Beschaftigten darstellen. Im
Team entstehen Konflikte im Kollegenkreis und zwischen den Hierarchieebenen.
Die Auswirkungen dieser Konflikte mussen neben anderen aufgabenbezogenen
Belastungen von den Mitarbeiterinnen bewaltigt werden.

Zur Untersuchung der Wirkung von Konflikten und Strategien der Bewaltigung in
Organisationen wurde ein Fragebogenverfahren auf theoretischer Grundlage des
Belastungs-Beanspruchungs-Modells entwickelt. Der Fragebogen SynBA-3K
(Synthetische Beanspruchungsanalyse bei Kommunikationsstorungen, Konflikten
und Strategien der Konflikthandhabung in Organisationen) ist mit dem Ziel erstellt
worden, Konflikte in Organisationen zu analysieren und Ansatzpunkte zur
Gestaltung zu finden.

Unter drei Fragestellungen wurden Studien in zwanzig Organisationen
durchgefuhrt. Die erste Fragestellung bezog sich auf Itemqualitat, Validitat und
Reliabilitat des Verfahrens. In zwei Validierungsstudien konnten zufriedenstellende
Werte bezuglich Itemschwierigkeit, Trennscharfe, Konstruktvaliditat, konvergenter
Validitat und interner Konsistenz festgestellt werden.

Zweitens betrafen allgemeine Fragen das Vorkommen von Konflikten und
Strategien der Bewaltigung, die Auswirkungen auf die Beschaftigten und
Zusammenhange zwischen Konflikten und Strategien. Bei den Konflikten konnte
unternehmensutbergreifend eine hohe Beanspruchung hinsichtlich innerer
Anspannung und Arger festgestellt werden. Auch kognitive Ressourcen werden bei
Konflikten beansprucht. Zusammenhange zwischen Konflikigegenstanden und
Strategien der Bewaltigung zeigten sich Uberwiegend zwischen den passiven
Strategien wie Konfliktvermeidung oder Hinauszdgerung und der aktiven Strategie
des Durchsetzens und allen anderen Konfliktarten.

Die dritte Fragestellung betraf die Einsatzmdglichkeit des Verfahrens innerhalb
einer Mallnahme der Organisationsentwicklung. In einem Unternehmen erganzten
halbstrukturierte Interviews mit allen Beschaftigten die Fragebogenerhebung.
Diese Analyse lieferte die Grundlage fur eine langfristige Prozelibegleitung zur
Bewaltigung der unternehmensspezifischen Konflikte.

Insgesamt hat sich SynBA-3K als valides und reliables Verfahren zur Analyse von
organisationsspezifischen Konflikten und Strategien der Konfliktbewaltigung
erwiesen, das als Ausgangspunkt fur den Einsatz von MalRnahmen der
Organisationsentwicklung dienen kann.
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12 Anhang

I. Fragebogen SynBA-3K Version 1
Il. Fragebogen SynBA-3K Version 2
[ll. Fragebogen SynBA-3K Version 3
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Zusammenarbeit im Betrieb




Informationen zum Fragebogen

Liebe Untersuchungsteilnehmer/innen,

Wir haben im Rahmen unserer Studie "Zusammenarbeit im Betrieb" ein Frage-
bogenkonzept zur Erfassung von Arbeitssituationen ausgearbeitet, die mit Zusam-
menarbeit, Spannungen und Verstandigung im Betrieb zu tun haben. Wir méchten
dieses Konzept nun gerne in der "Arbeitswelt" Uberprifen. Da Sie Uber ent-
sprechende Arbeitserfahrungen verfigen und sich zur Untersuchungsteilnahme
bereit erklart haben, méchten wir Sie bitten, die Fragebégen A bis F in der
gegebenen Reihenfolge zlgig und spontan und dabei gleichzeitig gewissenhaft
auszufullen. Sie sollten hierflir eine Bearbeitungszeit von ca. 1 Stunde veran-

schlagen.

Bevor Sie nun mit dem Ausfullen beginnen, bitten wir Sie, zunachst |hren
persénlichen Code an dieser Stelle einzutragen: ‘

M = Anfangsbuchstabe des Vornamens der Mutter (z.B. S fur Susanne )
V = Anfangsbuchstabe des Vornamens des Vaters '(z.B. W fir Walter )

G = eigener Geburtsmonat (z.B. 08 fiir August )



Fragebogen A

Bitte zutreffendes Kistchen ankreuzen bzw. Zeilen ausfiilien !

Wie 148t sich die Tatigkeit, die Sie zur Zeit ausiiben, kurz beschreiben ?

.........................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................

........................................................................................................................................................

Mit welchen technischen Einrichtungen bzw. Arbeitsmitteln haben Sie zu tun :

O Computer ( PC / GroBrechner)

O Produktionsmaéchinen

D\ Transport- oder Verkehrsmittel

D Lagerhaltung

D, Werkzeuge

D ggfis. andere ? Falls ja, WelChe ? ..........ccoommriiii e

Miissen Sie Arbeitsmittel mit anderen Personen teilen ? D JA D NEIN

Wie groR ist der Anteil der Arbeitszeit, der fir diese Arbeitsmittel aufzubringen ist ?

Haben Sie bei der Arbeit mit Personen zu tun, die nicht im Betrieb beschéftigt sind ( z.B. Patienten,
Kunden, Vertragspartner etc.) ?

CJUA  WEIChe? oo, O NeiN

Wenn Ja, wie groB ist der Zeitanteil, der filr diese Personen aufzubringen ist?

..................... P T R R R R R R R R T e R ]

Welche Qualifikation haben Sie :

O Berufsausbilduhg abgeschlosssen / noch nicht abgeschlossen [ rachhochschulabschiug
[0 Hochschulabschiug L__| sonstige, ggfls. welChe ............cceveviieieii et
ihr Geschiecht: [ mannl. [ weibt,

ngcher Altersggruppe gehbren Sie an ?
Bis20 [ 21-25 | 26-30 [ 31-35 [ 36-40 | 41-45 | 46-50 | 51-55 | 56-60 | Uber 80
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FRAGEBOGEN B

Im folgenden geben wir lhnen einige Situationen vor, die am Arbeitsplatz vorkommen kon-
nen. Bitte stellen Sie sich solche Arbeitssituationen vor, in denen diese Aussagen zu-
treffen und versuchen Sie, Ihr Empfinden méglichst genau anhand der folgenden Merk-
male einzuschéatzen: /

innere Anspannung (nervés, aufgeregt, angstlich)
geistige Anforderung (konzentriert, aufmerksam, angestrengt)
eigene Motivation (energiegeladen, schwungvoll, leistungsbereit)

kérperliches Befinden (Verspannungen, Schmerzen, Unwohisein)

Die Skalenwerte fiir die unten aufgefiihrten Fragen bedeuten:

Skalenwert. 1 = sehr niedrig
Skalenwert: 4 = mittel
Skalenwert: 7 = sehr hoqh

Far das korperliche Befinden bedeutet der

Skalenwert: 1 =sehr schlecht
Skalenwert: 4 = mittel
Skalenwert: 7 = sehr gut.

Bitte streichen Sie denjenigen Skalenwert an, der am besten lhre Empfindung
beschreibt.

Beispiel:

Sie werden bei der Arbeit standig kontrolliert.

innere Anspannung geistige Anforderung eigene Motivation ktsrperlichés Befinden
1234567 | 1234 67|12434567|A234 567

*Standige Kontrolle bei der Arbeit” wird z.B. mit einer hohen inneren Anspannung (sehr nervés und auf-
geregt), mit einer eher hohen geistigen Anforderung (konzentriert und aufmerksam), einer eher geringen
Motivation (wenig leistungsbereit) und einem eher schlechten kdrperlichen Befinden verbunden.
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1)  Sie werden bei der Arbeit unterbrochen, weil andere Personen lhre
Hilfe erwarten.

innere Anspannung geistige Anforderung eigene Motivation korperliches Befinden
1234567 1234567 123456867 1234567

2)" Ihr Vorgesetzter / Ihre Vorgesetzte 16st einen Konflikt eigensténdig
und nur an der Sache orientiert.

innere Anspannung geistige Anforderung eigene Motivation kdrperliches Befinden
12345617 12345867 1234567 1234567

3) Die Aufgaben im Betrieb sind weitgehend festgelegt und Sie haben
keinen EinfluR auf die Gestaltung Ihrer Arbeit.

iﬁnere Anspannung geistige Anforderung eigene Motivation kdrperliches Befinden
1234587 12345867 1234567 123456867

4) Bei einer konkreten Schwierigkeit leisten thnen thre Kollegen /
Kolleginnen praktische Unterstitzung oder Hilfe.

‘innere Anspannung geistige Anforderung eigene Motivation kdrperliches Befinden
1234567 123456867 1234567 12345867

5)  Sie wissen nicht genau, ob Sie die Arbeitsa_ufgabén, mit denen Sie
zur Zeit beschéftigt sind, auch weiterhin behaiten werden. :

innere Aﬁspannung geistige Anforderung eigene Motivation kdrperiiches Befinden
1234567 | 1234567 | 1234567 | 1234567

6) Ist man sich bei einem Problem nicht einig, werden erst einmal Re-
geln und Strategien festgelegt, um dann eine optimale Lésung zu
finden. :

innere Anspannung geistige Anforderung eigene Motivation | kdrperliches Befinden
1234567 1234567 1234567 1234567
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7)

Es stehen zu wenig Arbeitsmittel zur Verfligung und es gibt standig
Auseinandersetzungen dariiber.

innere Anspannung
1234567

geistige Anforderung
1234567

eigene Motivation
1234567

korperliches Befinden
1234567

8) Die Atmosphare an Ihrem Arbeitsplatz tragt dazu bei, freundschaft-
liche Beziehungen zu den Kollegen / Kolleginnen aufzubauen.

innere Anspannung
1234567

geistige Anforderung
1234567

eigene Motivation
1234567

korperliches Befinden
1234567

9) Sie erhalten nur unvollstandige Informationen und werden tber
Inhalte oder Zeitpunkte eines Vorhabens zu wenig oder zu spat
unterrichtet.

innere Anspannung
1234567

geistige Anforderung
123456867

eigene Motivation
1234567

korperliches Befinden
12345¢867

10) Bei einem Konflikt berlicksichtigt lhr Vorgesetzter / lhre Vorge-
setzte die einzelnen Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen und versucht,
allen gerecht zu werden.

innere Anspannung
1234567

geistige Anforderung
1234567

eigene Motivation
1234567

korperliches Befinden
1234567

zu Streit.

11) Mit Ihnen arbeiten ganz unterschiedliche Personen zusammen:
Meinungsunterschiede und entgegengesetzte Werthaitungen fiihren

innere Anspannung
1234 5‘6 7

geistige Anforderung
12345867

eigene Motivation

1234567

kﬁ?perliches Befinden
1234567

12) Bei einer Meinungsverschiedenheit wird nach einem Kompromif
gesucht, der fur alle relativ akzeptabel ist.

innere Anspannung
1234567

geistige Anforderung
12 3 4 567

.

eigene Motivation
1234567

korperliches Befinden
12345¢867
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13) Im Vorfeld einer Entscheidung werden Sie nicht gehért und thre
ldeen und Vorschlége nicht berticksichtigt.

innere Anspannung
1234567

geistige Anforderung
1234567

eigene Motivation
1234567

korperliches Befinden
1234567

14) Bei einem Konflikt vermittelt eine dritte Person zwischen thnen und
den anderen am Konflikt Beteiligten.

innere Anspannung
1234567

geistige Anforderung
1234567

eigene Motivation
1234567

kdrperliches Befinden
1234567

15) Umstadnde zwingen Sie, gegen lhre eigene Meinung zu handeln.

innere Anspannung
1234567

geistige Anforderung
1234567

eigene Motivation
123456867

korperliches Befinden
123456867

16) Im Betrieb finden Sie die Voraussetzungen, um optimal zu arbeiten.

innere Anspannung
1234567

geistige Anforderung
1234567

eigene Motivation
1234567

korperliches Befinden
12345867

besetzt.

-

17) Nur wenige Personen im Betrieb haben die Chance beruflich aufzu-
steigen, fast alle htheren Positionen und Stellen sind langfristig

innere Anspannung
1234567

geistige Anforderyng
1234567

eigene Motivation
1234567

korperiiches Befinden
1234567

18) Sie sprechen Uber Ihre privaten und beruflichen Probleme und die )\
Koliegen / Kolleginnen héren Ihnen zu und interessieren sich dafir.

innere Anspannung
1234567

geistige Anforderung
123456867

eigene Motivation
1234567

kdrperliches Befinden
123456867

(c) Copyright Projektgruppe MenBIT Universitat Wuppertal




19) An Sie werden von verschiedenen Seiten Erwartungen gestellt, die
Sie nur schwierig gleichzeitig erfiillen kénnen.

innere Anspannung
1234567

geistige Anforderung
1234567

eigene Motivation
1234567

korperliches Befinden
1234567

20) Bei einer Auseinandersetzung im Betrieb wird nur darauf geachtet,
fre