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Kurzfassung

Die Bakkalaureatsarbeit , Konfliktverhalten in osterreichischen Unternehmen” umfasst eine
empirische Studie Uber das Verhalten bei Konflikten in Unternehmen. Die Arbeit ist im
Wesentlichen in drei Teile gegliedert. Der erste Teil umfasst einen theoretischen Teil, der
zweite Tell mit Empirie und der dritte Teil beschaftigt sich mit der Analyse der Studie, sowie
mogliche Beispiele um Unternehmen konfliktfester machen zu kénnen.

Der erste Teil widmet sich voll und ganz der Theorie von Friedrich Glasl. Hier wird ndher auf
sein Modell eingegangen. Es werden zuerst die Grundbegriffe erértert und anschlieRend wird
sein 9 Stufen System vorgestellt und erklért. Es wird auch noch kurz auf die Theorie von
Schwarz und Beck eingegangen.

Die empirische Erhebung steht ganz im Mittelpunkt des zweiten Tells. Zuerst wird der
Fragebogen vorgestellt, danach erfolgt die statitische Auswertung der Fragen. Die
Auswertung der einzelnen Fragen wird bel jedem Diagramm einzeln vorgenommen.

Eine kurze Gesamtanalyse leitet den dritten Teil ein. Hier werden die essentiellen Punkte der
Studie zusammengefasst und analysiert. Danach erfolgt eine Hypothese, wie man in
Unternehmen  Préventivmal3nahmen einrichten kann um im Unternehmen mehr
Konfliktfestigkeit zu erreichen.

Der Schluss der Arbeit fasst die wichtigsten Punkte zusammen und erértert die offenen
Fragen, sowie mogliche Aussichten.
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Kapitel 1 Einleitung

Konflikte sind wahrscheinlich so at wie die Menschheit selbst. Leben zwel oder mehrere
Personen zusammen, sei es in der Arbeit oder Privat, kommt es friher oder spéter immer
wieder zu Konflikten. Jeder geht anders mit Konfliktpotentia um. Manche sind offensiv,
andere eher defensiv, doch auch bei defensiven Personen ist ein Konflikt friher oder spéter
vorprogrammiert.

Konflikte sind integraler Bestandteil jeglichen Zusammenlebens. Da Konflikte haufig als
Kampfsituationen wahrgenommen werden, entfaltet sich schnell ene innere
Konfliktdynamik, die eine friedliche, konstruktive und gewaltfreie Regelung nicht mehr
madglich machen.

Ist es nicht natiirlich bei Konflikten seine Meinung zu vertreten und diese zu verteidigen?
Wie stark man auf seinem Standpunkt beharrt und verwellt hangt von jeder einzelnen Person
ab, jedoch wird kaum jemand sofort nachgeben ohne sich Gedanken tiber die Argumente des
Gegenlbers zu machen. Andernfalls wirde man dann schnell in ein diktatorisches und
unterwUrfiges Zusammenl eben schlittern.

Da ich selbst schon sehr oft Konflikte schlichten musste, hat mich dieses Thema fiir die
Bakk. - Arbeit besondersinteressiert. Dadurch hatte ich die M églichkeit, mich eingehend mit
dieser Problematik auseinander zusetzten!

1.1 Zielsetzung

Zielsetzung der Arbeit ist es zu erheben, wie sich das Konfliktverhalten in Gsterreichischen
Unternehmen darstellt. Dies wird mit Hilfe einer Onlineumfrage erhoben. Danach erfolgt die
Auswertung der Daten. Zum Schluss sollen Hypothesen erstellt werden, wie man in einem
Unternehmen Mal3nahmen setzen kann um das Konfliktverhalten zu verbessern bzw. die



Kapitel 1 Einleitung

Mitarbeiter auszubilden konfliktlésungsorientierter zu handeln.

1.2 Aufbau

In dem folgenden Teil efolgt eine kurze Zusammenfassung Uber das Thema Konflikte
(angelehnt an die Philosophie von Hr. Gladl Friedrich).

Der Hauptteil der Arbeit setzt sich mit einer empirischen Umfrage auseinander. In dieser
Umfrage wurden 0&sterreichische Unternehmen Uber lhre Meinung im Umgang mit
Konflikten und deren Folgen befragt. Zum Schluss wird kurz skizziert, welche Punkte in der
Umfrage besonders wichtig waren und welche Aussichten und offene Punkte nach diese
Arbeit verbleiben.



Kapitel 2 Konfliktmodell

In diesem Kapitel wird das Modell von Friedrich Glasl ausfuhrlich beschrieben.
Anschlief?end wird auch noch ein anders Model von Schwarz kurz erldutert. Der Leser soll
nicht den Eindruck haben, dass nur das Model von Glasl ausfiihrlich und wissenschaftlich ist,
dennoch habe ich mich entschieden, nur ein Modell ausfihrlich zu beschreiben und auf dieses
Modell aufzubauen und Bezug zu nehmen, da dieses Modell im européischen Raum sehr
bewahr und bekannt ist.

2.1 Moddl Glad

Jeder hat schon einmal einen Konflikt erlebt. Dies ist eine unangenehme Situation, die uns
Kopfzerbrechen und Bauchschmerzen bereitet. Es gibt verschieden starke Konflikte. Nicht
alle Konflikte drehen sich um den Arbeitsplatz. Auch personliche Probleme kdnnen in
beruflichen einstrahlen viele kleine, a's unwichtige erachtete Dinge kdnnen sich summieren
und somit zu Eskalation fuhren

Friedrich Glad stellt immer wieder fest, dass viele Menschen solchen Situationen hilflos
gegeniiber stehen und dass Organisationen in den meisten Fallen unzureichend im Umgang
mit Konflikten ausgestattet sind.

In den nun folgenden Kapiteln werden gewisse ,, Grundbegriffe* erdrtert, dieim Model Glasl
eine wichtige Rolle spielen.

LVgl. Glad, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 9



Kapitel 2 Konfliktmodell

211 Konfliktfahigkeit

Was hei3t konfliktfahig sein??
- dass Sie Konfliktph&nomene in Ihnen selbst und in Ihrer Umgebung moglichst frih und
deutlich wahrnehmen
- dass Sie verstehen, welche Mechanismen zur Intensivierung der Konflikte und zu
Verstrickung beitragen
- dass Sie vidlfédltige Methoden anzuwenden vermdgen, mit denen Sie Ihr Anliegen zum
Ausdruck bringen, ohne die Situation wesentlich zu Verschlimmern
- dass Sie Wege kennen und Mittel anwenden kénnen, die zur Klarung von Standpunkten
und Situationen beitragen
- dass Sie gut erkennen, wo die Grenzen Ihres Wissens und Kdnnens liegen und wo Sie
sich deshalb um Hilfe von auf3en bemiihen sollten.

Friedrich Gladl definiert Konfliktfestigkeit von Organisationen, asjene, diein der Lage sind,
konstruktive Differenzen, Reibungen und Spannungen zu bearbeiten.

K onfliktscheu/Streitlustig:*

- Die Konfliktscheuen beflirchten, dass sie durch eventuelles aggressives Auftreten
gefuhllos, kalt und unmenschlich wirken; dass sie andere zuriickstof3en, verletzten und
zerstoren oder selbst verletzt werden konnten. Deshalb verzichten sie auf harte
Austragungsformen, unterdriicken ihre Gefiihle und ziehen sich zurtick.

- Die Streitlustigen befiirchten hingegen, dass sie nicht genug zu sich selbst stehen, wenn
sie sich zu nachgiebig zeigen; sie hassen es fur feige oder unsicher gehaten zu werden,;
darum zeigen sie ihre Emationen, handeln offensiv und nehmen lieber Wunden bei sich
und den Anderen in Kauf, als dass sie das Feld réumen.

L |

Abbildung 1: Die 4 seelischen Ebenen; Quelle: selbsterstellt, nach Glad, Friedrich: (Selbsthilfein
Konfliken) S.24

2Vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 10
3 Vgl. Gladl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 10
“Vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 13
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Man hat so gut wie mit allen Menschen Differenzen, noch dazu auf alen in Abbildung 1
angefiihrten sedlischen Ebenen 1, 2, 3, und 4! Und doch leben Sie nicht mit al diesen
Menschen im (sozialen) Konflikt. Mit einem Menschen eine Differenz zu haben ist noch kein
Konflikt!

Das Bestehen von Differenzen ist a'so gar nicht das Problem, denn Differenzen machen an
sich noch keinen Konflikt zwischen Menschen aus. Es kommt einzig darauf an, wie die
Menschen die Differenzen erleben und wie sie mit ihnen umgehen.®

Glasl spricht von einem sozialen Konflikt, wenn wenigstens ein ,Aktor* (eine Partei, d.h.
eine Person, Gruppe usw.) den Umgang mit einer Differenz so erlebt, dass er als , Aktor"
durch das Handeln eines anderen ,Aktors’ beeintréchtigt wird, selbst die eigenen
Vorstellungen, Gefiihle oder Absichten zu leben oder zu verwirklichen.®

2.1.2 Der soziale Konflikt

Differenzen zu haben ist die natirlichste Sache der Welt. Wahrscheinlich leben wir zum
grofdten Teil der Menschheit — wenn nicht mit allen Menschen — in Differenzen, deswegen
haben wir aber noch keinen sozialen Konflikt.

Ein sozialer Konflikt ist viel mehr eine Interaktion:”
- zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisationen usw.),
- wobei wenigstens ein Aktor
- Differenzen (Unterschiede, Widerspriiche, Unvereinbarkeiten)
im Wahrnehmen
und im Denken/V orstellen/Interpretieren
und im Fihlen
und im Wollen
- mit dem anderen Aktor (anderen Aktoren) in der Art erlebt,
- dass beim Verwirklichen dessen, was der Aktor denkt, fuhlt oder will eine
Beeintrachtigung
- durch einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolgt

Die Funf Stufen, die zu einem sozialen Konflikt fuhren kdnnen, werden wie folgt
charakterisiert:

®Vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfein Konflikten), S. 23
®Vgl. Glad, Friedrich: (Selbsthilfein Konflikten), S. 23
"Vgl. Glagl, Friedrich: (Selbsthilfein Konflikten), S. 24



Kapitel 2 Konfliktmodell

1) Verénderung im Wahrnehmen: ®

In Konflikten treten Beeintréachtigungen in der Wahrnehmung auf, es kommt bel den
beteiligten Personen zu unterschiedlichen Bildern der Wirklichkeit. Jeder Person ist sich
sicher, dass sein Bild dasrichtigeist.

Folgende V eranderungen treten in diesem Bereich auf:
- Die Aufmerksamkeit wird selektiv, d.h., manche Dinge werden scharfer und andere gar
nicht gesehen
- Bedrohliches wird deutlicher gesehen — anderes wird tibersehen
- Argerliche und stérende Eigenschaften des Gegners fallen auf, gute Eigenschaften des
Gegners werden Ubersehen oder bagatellisiert
- es kommt zur Beeintrdchtigung der Zeitwahrnehmung (so genannte ,kognitive
Kurzsichtigkeit*), wodurch die mittel- und langfristigen Folgen des eigenen Tuns immer
mehr aus dem Bewusstsein verschwinden
- Ereignisse werden verzerrt und oft verdreht wahrgenommen, sodass es im Erinnern zu
einer Umkehrung der chronol ogischen Reihenfolge kommen kann.
- Vielsatige und komplexe Dinge oder Situationen werden nur noch simplifiziert
wahrgenommen
- Es wird nur das gesehen, was der eigenen Meinung und dem eingeschliffenen
Denkmuster entspricht, d.h., bestehende Vorurteile scheinen bestétigt zu werden und
verfestigen sich.

(2) Veréanderungen im Vorstellen, Erinnern, Denken und Interpretieren: °

Es tritt ein Schwarz-Weil3-Bild sowie polarisierte Begriffe und Vorstellungen auf. Zum
Deuten der Beobachtungen werden ate Erinnerungsbilder herangezogen: ,, Das kenn ich ja
von meinem Kollegen“ ER ist immer so!“. Bevor in die Urteilsbildung noch weitere
Wahrnehmungen einbezogen werden, wird vorschnell ein Urteil gebildet, das der Erwartung
oder Beflrchtung entspricht.

Die Konsequenz aus diesen Erkenntnissen ist, dass die Betroffenen das von lhnen
Wahrgenommene selbst nicht unbedingt fir wahrnehmen dirfen. Und wenn Sie von Ihrer
Gegenpartei mit Geschichten konfrontiert werden, die zu lhrer eigenen Wahrnehmung in
Widerspruch stehen, geht es zumeist nicht um bewusstest Ligen und boswilliges Verdrehen,
sondern um unbewusste Wahrnehmungsunterschiede — bei lhnen wie auch bel der
Gegenpartei!

8Vvgl. Gladl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 25
°Vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 26



Kapitel 2 Konfliktmodell

(3) Veranderungen im Gefiihlsleben: °

Um die Gefiihidlage eindeutig zu gestalten distanziert sich die Person insoweit, dass sie nur
mehr positive Gefuihle fir die eigene Partel hat und nur mehr negative flr die andere. Bei
Bemuhungen um eine Konfliktlésung wird es immer darum gehen, sich selbst und die
anderen Menschen aus der Gefangenschaft der eigenen Gefiihle und Stimmungen zu befreien
und durch Einfihlungsvermdgen den Zugang zum Gegeniliber wieder zu finden.

(4) Ver anderungen im Willensleben:

Durch Enttduschungen versteifen sich die Menschen auf einige wenige Ziele, sie beharren
darauf und wollen sie um jeden Preis durchsetzten. Mit der Zeit macht sich Fanatismus breit.
Konfliktlésung wird deshalb zu einer Lockerung und Lésung im Willensbereich beitragen
miissen.

(5) Veranderung im auReren Verhalten: 2

Durch die Erstarrung im Willensbereich verliert das Verhaten seine Vidfalt, es wird immer
armer und einfaltiger. Was gesagt und getan wird, deckt sich nur zum Teil mit den Absichten.
Dadurch treten bei anderen Personen viele Wirkungen auf, die so nicht gewollt sind und
zumeist auch nicht wahrgenommen werden. Dadurch eskalieren Konflikte noch mehr. Bei
Bearbeiten von Konflikten wird es darum gehen, das Auseinanderklaffen von Absicht,
Verhalten und Wirkung genau anzusehen.

2.1.3 DieKernfragebe Konflikten

Die Kernfrage bei Konflikten ist wohl ,,Habe ich einen Konflikt?* — oder ,,Hat der Konflikt
mich?

Ich habe einen Konflikt:
Habe ich einen Konflikt, wo ich meine Selbstkontrolle und Selbstfiihrung noch beherrsche, so
hat mich der Konflikt noch nicht: verliereich diese mit der Zeit, so hat mich der Konflikt!

Der Konflikt hat mich:

Ich kann mich bewusst auf eine Meinungsverschiedenheit einlassen, jedoch ab einer
bestimmten Schwelle bin ich nicht mehr in der Lage, das Geschehen zu Uberblicken und so
zu beeinflussen , dass im Grof3en und Ganzen nur das geschieht, was ich beabsichtigt habe.

0vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 27
1v/gl. Glad, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 27
2vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 29
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Wenn der Konflikt mich hat, kann ich mich nicht mehr aus dem Geschehen herausnehmen
und abschalten, sondern ich handle eigentlich fremd gesteuert.™

2.1.4 DieGrenzeder Selbsthilfe

Die Grenze der Selbsthilfe lasst sich durch eine Analogie zum medizinischen Problem der
Immunschwéche erkldren. Innerhalb bestimmter Belastbarkeitsgrenzen verfigt der
menschliche Korper Uber eigene Abwehrkréfte: bei Viren versagt aber unser Immunsystem
und durch so genannte ,kompensatorische Therapie® wird der Organismus einige Zeit
entlastet, so dass sich das Immunsystem wieder zu normalisieren vermag. Dadurch kann
spater wieder Selbstheilung einsetzten. Wirde ich jedoch von einem Organismus mit
gestorter Immunabwehr fordern, dass er sich auch dann selbst heilt, wirde ich ihn
Uberfordern und der Zerstérung aussetzen!**

2.15 Konfliktfestigkeit von Organisationen

Zahlreiche Verfahren kénnen die Konfliktfestigkeit von Organisationen verbessern. Es gibt
»Signalverfahren, die erste Anzeichen von Spannungen und Reibungen sichtbar machen und
weiterleiten:

Fihrungskréfte oder Organe der Personalvertretung befragen in regelmélligen Abstanden ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wo aus ihrer Sicht das Arbeitsklima durch beginnende
Spannungen gestért ist. Die Befragungen kénnen schriftlich erfolgen:™

- Mitarbeiterbefragung

- Beschwerdebriefkasten

- Hei3-kalt-.

- systematische Ausarbeitung (wie z.B. Krankenstanden, Abwesenheit, Fluktuation,
Kindigungen, usw.)

- vorausschauende Problemsammlungen

manche schriftliche Verfahren konnen auch durch Gespréche ersetzt werden z.B.
Feedback — Gespréach, Supervision, Coaching, usw.

B vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 29
¥ vgl. Glad, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 31
B vgl. Glad, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 33
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Fir das Aufgreifen und Bearbeiten von problembehafteten Situationen kann es in einer

Organisation vielerlei Organe geben, ein paar Bsp.:*®

- Interventsionsthemas bzw. L ernpartnerschaften
- Mentorfunktionen

- Beschwerdekommission

- Vertrauenspersonen der Personalvertretung

Das Tragische an jedem Konflikt ist eigentlich, dass sich diese Ubertreibungen und
Verzerrungen bei den Parteien ungewol It und unbewusst einstellen.

Esist vielmehr so:

Das Bild, das ich mir von mir selbst aufgebaut habe, kémpft gegen das Bild, das ich mir von
meinem Feind gemacht habe und auf das ich mehr und mehr fixiert bin. Wir kénnen sagen,
dass uns Konflikte einerseits fur die Schattenaspekte unseres Gegners Uberempfindlich
machen und andererseits unempféanglich fir Hinweise auf unsere eigenen Schattenseiten,
wodurch wir in uns lllusionen tber unser hoheres Ich ndhren.

Ahnliche Verhdltnisse zeigen sich auch in Arbeitsorganisationen, wenn z.B. Die
Fertigungsabteilungen die Schuld an Fehlern immer wieder den Planungsstaben zuschieben;
oder wenn die Fuhrungsspitze fir alle Fehlschldge die ,dummen, arbeitsscheuen Mitarbeiter
der untersten Ebene" verantwortlich machen.

2.1.6 WasKonflikte vorantreibt

Heftige Konflikte fallen nicht aus heiterem Himmel, sie bahnen sich an und werden
schrittweise intensiver. Weil aber viele Menschen Konflikten lieber ausweichen, Ubergehen
sie oft die ersten Signale und stellen sich der Situation erst, wenn schon einiges passiert ist.”’

Wastreibt die Eskalation voran?'®

®vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 34
vql. Glad, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 80
8v/gl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 83



Kapitel 2 Konfliktmodell

0 Wachsende Streitpunktlawine: Immer mehr Streitpunkte werden in  die
Auseinandersetzung geworfen; Streitpunkt — Ansteckung

und gleichzeitig. ..

0 zunehmende Simplifizierung im Aufgreifen der Streitpunkte der Gegenpartei (,Es
geht nur umdaseine...!"

0 Arena— Ausweitung: Immer mehr Personen werden in den Streit gezogen.
und gleichzeitig...

0 zunehmende Personifizierung

0  Pessmistische Antizipation: Ich riste mich fur die schlechteste der M dglichkeiten.
und gleichzeitig ...

o sabst efilllende Vorhersage: Was ich verhindern wollte, fiihre ich gerade durch
meine Aktionen selbst herbei!

Das Geschehen lasst sich auf die Formel bringen: Der Partei A geht es beim Sprechen um die
Erweiterung der Streitpunkte, der Partei B geht es beim Zuhdren darum, durch
Simplifizierung die Ubersicht zu behalten. — Fatal ist aber, dass die Partei B als Sprechende
gleichfalls die Streitpunktlawine vergroflert und die Partel A als Zuhdrende darauf mit
Simplifizierung reagiert, um dadurch nicht die Ubersicht und ihren festen Standpunkt zu
verlieren.

Wenn der steigende Arger das Misstrauen nahrt, hegen sie immer mehr den Verdacht, dass
die gegnerische Seite dies ales mit Absicht tue. *°

Wenn die Spannung zunimmt, wéachst auch das gegenseitige Misstrauen. Die Menschen
unterstellen einander schlechtere Absichten, als diese zu erkennen geben. Und um nicht
gegebenenfalls as schwéacher oder dimmer dazustehen, riisten sie sich lieber zu viel as zu
wenig, ehe sie sich in die Arena begeben. %

¥vql. Glad, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 85
2 vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 89

10
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2.1.7 Die9 Eskalationsstufen

1.

Yerhartung

2.

Debatte, Polemik

3. Grenze der Selbsthilfel

Taten statt Waorte

4 Externe professionelle Hilfel

Image und
Kioalitionen

5.

Gesichtgverlust

6.

Drohstrategien

7.

Begrenzie
ernichtungsschlang

8.

Lersplitterung

9.

Gaemeingam in
den Abgrund

Abbildung 2: Die 9 Eskalationsstufen; Quelle: selbsterstellt, nach Glad, Friedrich: (Selbsthilfein
Konflikten) S.131

, S0 wie ein rotes Pinktchen auf der Haut noch nicht erlaubt, den Ausbruch von Masern zu
diagnostizieren, so gentigt ein einzelnes Merkmal noch nicht zur richtigen Bestimmung der
Eskalationsstufe.* % In Abbildung 2: Die 9 Eskalationsstufen; Quelle: selbsterstellt, nach
Gladl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten) S.131 sehen Sie die 9 Eskalationsstufen die

2! Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 93

11
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nachfolgend kurz umrissen werden. Generell ist aber zu sagen, dass die Sogkraft der
Konfliktmechanismen den Konflikt weiter in die Tiefe zieht, wenn die Konfliktparteien nicht
aufwachen und sich gegen diese Eigendynamik stellen. Dies erfordert aber Kenntnis der
Mechanismen, die Fahigkeit zur Wahrnehmung des Geschehens, des Bewusstseins und der
moralischen Stérke!

Stufe 1 - Verhartung: %

In der Auseinandersetzung verhérten sich von Zeit zu Zeit die Standpunkte, ,, kristallisieren®
aus und prallen aufeinander. Die Opponenten kénnen sich flireinander nicht mehr
uneingeschrankt 6ffnen, sondern entwickeln innere Vorbehalte. Die Kommunikation leidet
darunter, dass jede Seite das Geschehen mehr und mehr wie durch einen Filter wahrnimmt,
d.h. manches um sie herum nicht erkennt oder ausblendet, selektiv zuhort und hinschaut.

Stufe 2 - Debatte und Polemik: %

Unterschiedliche Meinungen und Standpunkte haben zu Beginn der Auseinandersetzung fir
Kreativitédt, Neuorientierung und Leben gesorgt, weil die Differenzen im Gespréch sachlich
zu verbinden waren. Jetzt werden sie von den Disputantinnen und Debattierenden extrem
polarisiert und zementiert. Durch gefiltertes Zuhdren werden die Schwéchen und Fehler in
der Argumentation der Opponenten schnell erkannt und bekdmpft. Denken, Fihlen und
Wollen schlittern ins Extreme, und die extremen Positionen scheinen sich gegenseitig
auszuschlief3en. Auseinandersetzung wird von scheinlogischen Gedankenfiihrungen
bestimmt, was eigentlich schon einer ,, rationalen Gewaltanwendung® gleichzusetzen ist:

- Die Diskussion wird auf jene Themen abgelenkt, in denen man sich Uberlegen fihlt.

- Argumente werden benutzt, um die Gegenpartel auf seelisch-emotionaler Ebene zu

verunsichern.

- Zwischen Fakten werden kausale V erkniipfungen behauptet, nur weil sie zeitlich

aufeinander gefolgt sind und so weiter.

Stufe 3 -Taten statt Worte:?*

Die vielen Debatten sind mehrheitlich in Sackgassen gelandet. Deshalb glauben die
Konfliktparteien nicht mehr daran, dass sie einander durch Worte erreichen und tiberzeugen
kénnen und dass durch einen Gedankenaustausch eine Lésung der bestehenden Differenzen
gefunden werden kann. Im Gegenteil — durch Worte irritieren sie einander nur noch mehr! So
kommt es zur Ubersetzung: ,, Nicht Worte, sondern Taten sind entscheidend!*

22Vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 94
#\/gl. Glad, Friedrich: (Selbsthilfein Konflikten), S. 97-98
#Vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 99-100
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Jede Konfliktpartel tut einfach das, wovon sie selbst Uberzeugt ist, und stellt die Gegenseite
vor vollendete Tatsachen, frel nach dem Motto; ,,Wenn du nicht auf mich horst, dann héreich
auch nicht auf dich!*

Wenn die Menschen dem Gesagten misstrauen, orientieren sie sich in dieser Reihenfolge:

1) Bei Diskrepanzen zwischen Inhalt und stimmlichen Ausdruck wird der negativen
Botschaft der Stimme eher geglaubt als dem Inhalt

2.) Wenn aus dem stimmlichen Ausdruck nicht klar erkannt werden kann, ob jemand
Bdsesim Schilde fuhrt, wird dem Gesichtsausdruck eher geglaubt als der Stimme.

3.) Wenn an der Wahrhaftigkeit des Gesichtsausdruckes gezweifelt wird, hat die
Ausdrucksform der Hande mehr Glaubwiirdigkeit als die des Gesichts,

4) ... die der Korperhatung mehr als die der Hande,

5.) und zuletzt die der Beine und FifRe mehr als die der Korperhaltung.

Stufe 4 - Images und K oalitionen:

Mit der Eskalationsstufe nimmt der sedlische Abstand zwischen den Konfliktparteien
dramatisch zu. Wenn sie sich bisher Uber bestimmte V erhaltensweisen geérgert haben, so
wachsen nun die verschiedenen, astypisch erlebten Muster zu einem Gesamtbild der
Konfliktparteien zusammen.

Jede Konfliktpartel macht sich von der eigenen Seite ein positives Bild, von der Gegenpartei
€in negatives, wie beispiesweise:
- IchweiR viel, aber ...
- Mein Wissen ist immer auf aktuellem Stand, aber ..
- Ich lerne gut, aber ..
- Ich bin genau, aber ..
- die Gegenseite weil3 wenig
- das Wissen der Gegenseite ist hoffnungslos veraltet
- die Gegenseite ist lernunfahig
- die Gegenseite ist ungenau
- USW.

Einesist wichtig: Auf Stufe 4 besteht der Inhalt der Feindbilder aus Urteilen tber das Wissen
und Konnen der gegnerischen Partei. Moralische Qualifikationen werden noch bewusst
vermieden. Sollten sie sich doch einschleichen, werden sie schnellstens korrigiert.

Die Wahrnehmungsfahigkeit ist bereits sehr beeintrachtig. Man sieht nur das, was mit dem
eigenen Urtell Ubereinstimmt. Dasist der psychol ogische Mechanismus der
»Selbsterfiillenden Prophezeiung® (self-fulfilling prophecy), d.h. die Konfliktparteien
durchschauen nicht, dass sie durch ihr fixiertes Bild voneinander sich gegenseitig gerade in

% Vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 101-103
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die extremen Rollen mandvrieren, die sie eigentlich aneinander bekampfen. Und genau das
bekémpfen sie danach wiederum. Mit vielen kleinen Stichelelen reizen sie einander, um fir
die Gegenseite den Arger zu steigern; sie tun es aber moglichst so, dass ihnen die Absicht des
Reizens nicht nachgewiesen werden kann.

Stufe 5 — Gesichtsverlust: %

Durch verschiedene Umstande glaubt plétzlich eine Partel, die wahren, verwerflichen
Absichten des Feindes zu durchschauen. Krénkungen und Beleidigungen sind jetzt keine
Ausrutscher mehr, sondern beabsichtigt. Die Auseinandersetzung ist sprunghaft, radikal und
brutal geworden — einerseits in Worten, andererseits vielleicht sogar in Handgreiflichkeiten
ausgeartet.

Die Schwelle zur Stufe 5 ist sehr dramatisch. Sie wird dann Uberschritten, wenn eine
Konfliktpartei meint, dass sie endlich die wahren, destruktiven Absichten des Feindes
durchschaue und dass ihr damit die Schuppen von den Augen fallen.

Das enttéuschende , Aha-Erlebnis’ Iasst auch bisherige Begegnungen mit dem ,, teuflischen”
Feind in einem anderen Licht erscheinen. Rickwirkend werden verschiedene Erlebnisse
dahingehend interpretiert, dass auch dort schon die V erwerflichkeit gewirkt habe. Wenn eine
Konfliktpartei dies so erfahrt, greift sie die Gegenseite riicksichts os an. Dazu werden jetzt
leidenschaftlich Mittel und Wege gesucht und ,, Rituale inszeniert um das Gesicht der
Gegenpartei direkt und schonungslos anzugreifen und zu ,,demaskieren”, d.h. zu entlarven.

Stufe 6 — Drohstrategien:*’

Wenn nach allem noch immer kein Weg aus dem Konflikt gefunden wird, eskaliert er in
besonderer Harte weiter.

Die Parteien prasentieren ihre Forderungen und mdchten einander zum Nachgeben zwingen.
Damit die Forderung(1) erfullt werden, wird eine Bestrafung (2- negative Sanktion), eine
Schadenswirkung, angedroht; und damit die Gegenpartei dies ales ernst nimmt, muss gezeigt
werden, dass man tatsichlich in der Lageist, die Bestrafung durchzufthren (3 —
Sanktionspotential)

Nur die bedrohte Partei entscheidet, ob sie die Drohung ernst nimmt, oder a's blof3es
Sabelgerassel abtut.

Drohungen werden in der Regel mit Gegendrohungen beantwortet. Die Entscheidungen
werden von ,, pessimistischer Antizipation bestimmt. Durch Ultimatum und Gegenultimatum
nimmt auch der Zeitdruck zu: Es muss schnell entschieden und gehandelt werden!

% \/gl. Glad, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 104-106
?"Vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 107-108
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Stufe 7 -Begrenzte Ver nichtungsschlge:

In dieser Stufeist es auf alle Félle nétig externe geschulte Berater herbel zu ziehen!
Drohungen werden in Taten umgesetzt. Die Konfliktparteien behandeln einander nur noch als
»Ding* und rechnen hauptsachlich mit quantitativen Gréfien. Sie haben den Glauben an die
Menschlichkeit des Gegners verloren. Zuerst werden nur Sachmittel zerstdrt, mit denen die
Sanktionen der Drohung hétten ausgefiihrt werden kdnnen, spéter greift das Zerstren auch
auf Personen Uber.

Stufe 8 - Zer splitterung des Feindes: %

Hat sich auf Stufe 7 der Schaden noch einigermal3en in Grenzen gehalten, so wird nun mit
jedem Schlag und Gegenschlag die Dosis erhoht. Mit dem Uberschreiten der Schwelle zur
Stufe 8 geht esjetzt wie besessen ums Ganze: Der Gegner soll zugrunde gerichtet werden,
materiell und/oder psychisch und/oder geistig.

Stufe 9 - Gemeinsam in den Abgrund: *
Die feindlichten Parteien sehen keinen Weg mehr zurtick. Die totale Konfrontation zielt auf

die endgtiltige Vernichtung des Gegners. Es genligt, dass wenigstens eine Partei bereit ist,
hemmungslos bis zum AuRersten zu gehen, und kein Mittel der Zerstérung mehr scheut, auch
wenn dies zur Selbstvernichtung fihren sollte. Wenn die Eskalation die Schwelle zur Stufe 9
Uberschritten hat, kann sogar im eigenen Untergang insofern ein Triumph erlebt werden, als
der Gegner mit in dem Abgrund gerissen wird.

2.2 Moddl Schwarz

An dieser Stelle sai nur kurz der Unterschied zu einem Anderen Modell, denjenigen von Hr.
Schwarz, dargestellt.

Schwarz unterscheidet im Wesentlichen nach 3 Kategorien, nach Streitgegenstanden, nach
Erscheinungsformen und nach Merkmalen der Konfliktparteien.

Ursachen von Konflikten miissen nicht unbedingt auch Gegenstand des Konflikts sein, aber
sie hangen eng miteinander zusammen.
Schwarz untergliedert die Streitgegenstande in:

a) materielle, substantielle “Issue-Konflikte” um begrenzte Mittel wie Geld,
Werkzeuge, Verantwortung

% \gl. Glag, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 111
#\/gl. Glad, Friedrich: (Selbsthilfein Konflikten), S. 111
% vgl. Glasl, Friedrich: (Selbsthilfe in Konflikten), S. 112
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b) immaterielle, affektive  Konflikte, bel denen Eigenschaften und
Verhaltensweisen der Konfliktparteien im Mittel punkt stehen
c¢) nach Sachgebieten geordnete Interessen- und Wertkonflikte, z.B. die
Firmenphil osophie betreffend oder juristische Sachverhalte
d) nach Sachkonflikten geordnete Ziel- und Mittelkonflikte um Leitsdtze,
Kompetenzen, Strategien der Unternehmensf iihrung
€) struktur-orientierte, strategisch-prinzipielle Konflikte um
Organisationsstrukturen, systemische Vernetzungen und

K ommuni kationsstrukturen

Ein groberes Untergliederungsmuster wére die Einteilung in subjektive/personliche und
obj ektive/sachliche K onfliktgegenstande oder Ursachen, wie sie auch GLASL vornimmt. **

1 \/gl. Wohlers, Jenifer: (Konfliktbewaltigung in Hofgemeinschaften), S. 38
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Dieses Kapitel widmet sich dem Fragebogen. Im ersten Abschnitt wird der Fragebogen
vorgestellt. Danach erfolgt dessen Auswertung. Es wurden in Summe 3000 Osterreichische
Unternehmen per Email angeschrieben, davon haben 102 geantwortet. Die Auswertung
erfolgte automatisch mit Hilfe von php und einer MySQL Datenbank. Die nachstehenden
Diagramme und Zahlen wurden datigtisch ermittelt, subjektive Kommentare vom
Fragebogen wurden vom Autor best méglich in die Arbeit eingearbeitet und analysiert,
jedoch konnte nicht auf jeden einzelnen Kommentar Stellung genommen werden, da dies die
Arbeit sprengen wiirde.

3.1 Fragebogen

Der Fragebogen gliedert sich in 3 Teile. Der erste Tell erfasst die algemeinen Daten des
Mitarbeiters und des Unternehmens. Der zweite Teil umfasst allgemeine Fragen Uber das
Konfliktverhalten des Unternehmens. Der dritte Teil beschéftigt sich mit Mediatoren und
deren Einsatz in Unternehmen.

17
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3.1.1 Fragebogen Teil 1

Im ersten Teil des Fragebogens wurden algemeine Daten vom Unternehmen bzw. von der
ausfillenden Person ermittelt um eine bessere Aussagekraft der nachfolgenden Teile zu
erhalten.

Konfliktverhalten in Unternehmen e

1.) Angaben zur Person und zum Unternehmen:

B=1.1) Wie alt sind Sie?
e

unter 30 Jahre
30-39 Jahre
40-49 Jahre
50 und &lter

0Oonoon

= 1.2) Geschlecht: C weiblich > mannlich

=1.3) Thre hoéchst abgeschlossene Schulbildung?

> Pflichtschule
Lehre
Meisterprifung
Fachschule
Matura

Fachhochschule

OoOoOoon0onan

sonstiges:

= 1.4) Sitz des Unternehmens?

O

Vorarlberg
Tirol

Karnten

0Oonoon

Burgenland

18
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Steiermark
Salzburg
Oberodsterreich

Niederosterreich

OonOon0onao

Wien

1.5) Rechtsform des Unternehmens?

> Einzelunternehmen

e Personengesellschaft (OHG, KG, KEG, OEG, etc.)
» Kapitalgesellschaft (GmbH, AG, etc.))

> sonstiges

1.6) Wie viele Personen arbeiten in Ihren Unternehmen?

» 1-9

10-49

50 - 149

150 - 499
mehr als 500

Ooo0onno

1.7) Welcher Sparte bzw. welchem Bereich ist Ihr Unternehmen zuzurechnen?

0

Gewerbe und Handwerk
Industrie

Handel

Transport und Verkehr
Tourismus und Freizeitwirtschaft
Information und Consulting
Bank und Versicherung

Neue Selbststandigkeit

Land- und Forstwirtschaft

OOoOonOo0nOonoonoonn

sonstiges:
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= 1.8) Geben Sie bitte Ihren genauen Tatigkeitsbereich in ihrem Unternehmen an:

20
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3.1.2 Fragebogen Teil 2

Der zweite Tell des Fragebogens setzt sich mit dem Verhaten bel Konflikten im
Unternehmen auseinander. Hier wurden die Fragen auf das eigene und auch auf alle
Unternehmen in Osterreich gestellt.

Konfliktverhalten in Unternehmen o

2.) Allgemeines Konfliktverhalten im Unternehmen:

=2 1) Wie schatzen Sie die Konfliktlésungskultur in Ihrem Unternehmen ein?

C sehr konfliktldsungsorientiert
eher konfliktlésungsorientiert
eher konfliktscheu

sehr konfliktscheu

Oon0onano

weiB nicht

=2 2) Wie schatzen Sie die Konfliktldsungskultur in ésterr. Unternehmen ein?

C

sehr konfliktldsungsorientiert
eher konfliktlésungsorientiert
eher konfliktscheu

sehr konfliktscheu

Oon0onano

weiB nicht

=2 .3) Was muss eintreten, damit Sie Konfliktpotential in Ihren Unternehmen sehen?

O

keine runde Zusammenarbeit
Prozesse laufen nicht rund
verringerte MA-Zufriedenheit
erhéhte Anzahl an Kiindigungen

erhohte Mitarbeiterfluktuation

Ooononn

Anstieg von Krankenstanden
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C
e

geringe Teilnahm bei Veranstaltungen

sonstiges:

B2 .4) Wenn Konflikte nicht angesprochen werden, wo liegen aus Ihrer Sicht die hauptséachl
Ursachen dafir?

C

Angst vor unangenehmen Situationen

Angst vor Verantwortung

Angst vor Eskalation

Denken in Problemen/nicht in Ldsungen

ungenilgende fachliche Ausbildung der Flihrungskrafte
mangelnde Konfliktkompetenz der Flihrungskrafte
keine klar definierten Spielregeln

nicht/zu wenig eingebunden in die Unternehmenskultur

kein Kostenbewusstsein

Ooonononooononn

sonstiges:

=2 5) Wo sehen Sie mdgliche Hemmnisse bei den Mitarbeitern,
wenn Sie Konflikte nicht ansprechen?

O

Angst um eigenen Arbeitsplatz
Scheu, unangenehmes anzusprechen
Angst davor, "Stindenbock" zu sein
Angst vor Benachteiligungen

Angst vor Ausgrenzung

fehlende Zustandigkeit

Ooononnn

sonstiges:

2 .6) Gibt es in Ihrem Unternehmen klare Richtlinien fiir den Umgang mit
Konflikten/Konfliktpotenzialen?

C
C
e

ja, schriftlich dokumentiert und jedem Mitarbeiter bekannt
ja, aber nicht schriftlich

nein

=2 .7) Gibt es in Ihrem Unternehmen speziell ausgebildete Mitarbeiter fiir Konfliktldsung?
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C
e

ja

nein

=2 8) Sofern Konflikte im Unternehmen auftreten: Wie werden diese bearbeitet,
welche Anlaufstellen gibt es?

C

direkte Konfrontation MA-Vorgesetzter
Anlaufstelle in Personalabteilung
eigene Hotline bei Betriebsrat
Workshops zur Konfliktldsung
Coaching der Mitarbeiter

externer Mediator/Coach/Trainer

eigene Konfliktberatungsstelle

Ooooononan

sonstiges:

=2 9) Gibt es in Ihrem Unternehmen spezielle VorkehrungsmaBnahmen, um Konflikte
frihzeitig zu erkennen?

e
C

ja

nein

B2 .9.1) Wenn ja welche?

C Mitarbeiterbefragung

Beschwerdebriefkasten

Fitness-Check
Feedback-Gespréach
sonstiges:

=2 .9.2) Wie erfolgt die Auswertung? I

OooOonon

B=2.10) Werden Ihre Fihrungskrafte spez. Fir den Umgang mit Konflikten ausgebildet?
e

e

ja

nein

=2 .11) Trauen sich Untergebene mit Vorgesetzten Konflikte anzusprechen und
professionell zu bearbeiten?
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C
e
e

ja
nein

weiB nicht

=2 12) Wie hoch sch&tzen Sie die finanzielle Belastung ein, die durch unbearbeitete Konflik
unter Mitarbeitern flir Ihren Betrieb jahrlich entstehen?

=2 .13) Sehen Sie bei reinen homogenen Gruppen mehr Konfliktpotential als bei
heterogenen Gruppen? (nur Techniker/Angestellt, nur Frauen, ...)

C
e
e

ja
nein

weiB nicht

2. 14) Glauben Sie dass bei Gruppen mit vielen weiblichen Kollegen eine potentiell
héhere Konfliktgefahr besteht?

C
C
e

ja
nein

weiB nicht

=2 14.1) Wenn ja was kénnte man Ihrer Meinung nach dagegen tun?l

2. 15) Glauben Sie, dass bei Gruppen mit vielen ménnlichen Kollegen eine potentiell
héhere Konfliktgefahr besteht?

e
C
C

ja
nein

weiB nicht

2. 15.1) Wenn ja was kénnte man Ihrer Meinung nach dagegen tun?

i

=2 16) Wie ist das Verhalten in Ihrem Unternehmen wenn Konflikte auftreten?
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-

1'

=2 17) Wer ist Ihrer Meinung nach konfliktfreudiger in Ihrem Unternehmen?

B2 .17.1) nach Geschlecht
e

C

weiblich

mannlich

=2.17.2) nach Alter
e

unter 30 Jahre

C 30-39 Jahre
C

e

40-49 Jahre
50 und alter

2 .17.3) nach Bildung

e Pflichtschule

Lehre
Meisterpriifung
Fachschule
Matura

Fachhochschule

OoonOononn

sonstiges:

=2.17.4) nach Gruppen

0

Fihrungskrafte
Angestellte
Arbeiter
Techniker
Wirtschaftler

Blroassistenten

onononnan

sonstiges:
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3.1.3 Fragebogen Tell 3

Teil 3 des Fragebogens befasst sich mit Mediatoren im Unternehmen. Ob der Begriff bekannt
ist, welchen Chancen man mit einem Mediator hat und wie der Ruf von Mediatoren ist.

Konfliktverhalten in Unternehmen o

3.) Mediatoren im Unternehmen:

3.1) Haben Sie von dem Thema Wirtschaftsmediation schon jemals gehért oder
gelesen?

C
C

ja

nein

I=3.2) Welche der angefiihrten Vorteile ist fiir Sie beim Einsatz eines Mediators
besonders wichtig?

e

keine "verbrannte" Erde
schnellere Konfliktlésung

Konsens und héhere Akzeptanz
Vermeidung von Gerichtsverfahren
mehr Nachhaltigkeit/Umsetzung
verbessertes Betriebsklima

Reduktion firmeninterner Kosten

OOoOoOnOoo0nn

sonstiges:

= 3.3) Kennen Sie Betriebe, wo Wirstchaftsmediation eingesetzt wurde?

C
C

ja

nein

3.4) Wurde in Ihrem Unternehmen bereits Wirtschaftsmediation eingesetzt?
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C
C

ja

nein

3.4.1) Wenn ja warum?
C

Konflikt eskalierte
kein Ausweg aus der Situation ersichtilich
wollte mir nicht die Finger verbrennen

zu wenig Erfahrung mit Konflikten

Oo0oOnno

sonstiges:

B=3.4.2) Waren Sie damit zufrieden?
C

C

ja

nein

3.5) Wenn Sie die Wahl hatten, wiirden sie einen externen (Fremdperson) oder
internen (speziell ausgebildeter Mitarbeiter im Unternehmen) Wirtschaftsmediator
bevorzugen?

C
C

intern

extern

3.6) Wie wiirden Sie das Image von Wirtschaftsmediation/Mediatoren einschatzen?

e

sehr positiv
eher positiv
teils/teils
eher negativ

sehr negativ

OOon0nao

weifB nicht

3.7) Wird sich die Wirtschaftsmediation in Osterreich ihrer Meinung nach in den
nachsten 5 Jahren durchsetzen?

C

ganz sicher
wahrscheinlich

eher nicht

0On0ono

sicher nicht
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e

weilB nicht
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3.2 Auswertung

Die nachfolgenden Auswertungen beziehen sich nicht immer auf die volle Stichprobe. Zum
einen werden spezielle Aspekte hervorgehoben, zum anderen wurden nicht immer alle Punkte
von den Probanden ausgefiillt.

3.2.1 Studiendesign

Zielsetzung der Studie war es das Konfliktverhalten in Osterreichischen Unternehmen zu
analysieren. Zielgruppe der Studie waren die Osterreichischen Unternehmen, die Daten
wurden von der Website der Wirtschaftskammer Osterreich bezogen. Kontaktiert wurden die
Unternehmen per Email. Die Adressen kann man unter der Website der Wirtschaftskammer
beziehen kann. Stichprobe waren 3.000 Unternehmen in Osterreich, wobei die Aufteilung pro
Bundedland ungefahr gleich ausgefalen ist.

Die Unternehmen wurden personlich per Email angeschrieben. Im Email enthaten war ein
Link auf eine dynamische Website enthalten mit der Bitte den Onlinefragebogen auszufillen.
Die Anfragen wurden Mitte November 2005 versendet, der Fragebogen war im Zeitraum von
Mitte November 2005 bis Ende Dezember 2005 online.

3.2.2 Allgemener Teil

Nachfolgend finden Sie die Auswertung des allgemeinen Teils des Fragebogens. Auf
Abszissenachse (horizontale Achse) ist entweder die Anzahl der Befragten oder der
Prozentsatz auf 100% der Befragten aufgetragen. Auf der Ordinate (vertikale Achse) sind die
auswahlbaren Antwortmdglichkeiten des Fragebogens aufgetragen.
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Wiealt sind sie?

50 und élter

40-49 Jahre

30-39 Jahre

unter 30 Jahre

Abbildung 3: Auswertung zu Frage 1.1: selbsterstellt

Geschlecht?

Bweiblich
B mannlich

Abbildung 4: Auswertung zu Frage 1.2: selbsterstellt
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I hre hochst abgeschlossene Schulbildung?

sonstiges
Fachhochschule
Matura
Fachschule
Meisterprifung
Lehre

Pflichtschule

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00%

Abbildung 5: Auswertung zu Frage 1.3: selbsterstellt

Sitz des Unternehmens?

Wien
Niederosterreich
Oberosterreich
Salzburg
Steiermark
Burgenland
Karnten

Tirol

Vorarlberg

0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8,00% 10,00% 12,00% 14,00% 16,00% 18,00%

Abbildung 6: Auswertung zu Frage 1.4: selbsterstellt
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Wieviele Personen arbeiten in lhren Unternehmen?

mehr als 500

150-499

50-149

10-49

1-9

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Abbildung 7: Auswertung zu Frage 1.6: selbsterstellt
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Welcher Sparte bzw. welchem Bereich ist Ihr Unternehmen zuzurechnen?

sonstiges

Land- und Forstwirtschaft

Neue Selbststandigkeit

Bank und Versicherung
Information und Consulting
Tourismus und Freizeitwirtschaft
Transport und Verkehr

Handel

Industrie

Gewerbe und Handwerk

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%

Abbildung 8: Auswertung zu Frage 1.7: selbsterstellt

3.2.3 Konfliktver halten

Danur 11,76% der Unternehmen mehr a's 50 Mitarbeiter beschéftigen, wird in den folgenden
Teilen die Auswertung auf Unternehmen kleiner als 50 Mitarbeiter eingegrenzt. Spezielle
Merkmale bei Unternehmen grofer als 50 Mitarbeiter werden dennoch kurz bei den
gegebenen Fragen erortert.
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Wie schéatzen Siedie Konfliktldsungskultur in Ihrem Unternehmen ein?

weil? nicht

sehr konfliktscheu

eher konfliktscheu

eher konfliktldsungsorientiert

sehr konfliktldsungsortientiert

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00% 45,00%

Abbildung 9: Auswertung zu Frage 2.1: selbsterstellt

Der Grofdteil der befragten Unternehmen sieht sich selbst als konfliktlésungsorientiert, nur ca.
15% meinen, dass in ihrem Unternehmen Konflikte, wenn {berhaupt, mit Hemmnissen
angesprochen werden.
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Wie schatzen Sie die Konfliktlésungskultur in ésterr. Unternehmen ein?

weif? nicht

sehr konfliktscheu

eher konfliktscheu

eher konfliktldsungsorientiert

sehr konfliktldsungsortientiert

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Abbildung 10: Auswertung zu Frage 2.2: selbsterstellt

Die meisten Befragten glauben dass in Osterreichischen Unternehmen Konflikte mit Scheu
angesprochen werden. Interessant ist der Vergleich zwischen eigenen Unternehmen und
anderen Unternehmen. Sieht man sich die Daten im Detail an, so kann man grof3eils eine
Spiegelung der Daten von konfliktlosungsorientiert im eigenen  Unternehmen zu
konfliktscheu in Osterreichischen Unternehmen und vici vers feststellen. Die grof3en
Unternehmen (grofler 50 Mitarbeiter) sehen das eigene Unternehmen als eher bis sehr
konfliktlosungsorientiert. Die Sicht der grof?en Unternehmen auf die Osterreichischen
Unternehmen ist aber optimistischer. Alle Befragten sind der Meinung, dass die
Osterreichischen Unternehmen eher bis sehr konfliktldsungsorientiert sind.
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Was muss eintreten, damit Sie Konfliktpotential in Ihrem Unternehmen sehen?

sonstiges

geringe Teilnahme bei
Veranstaltungen

Anstieg von Krankenstanden
erhohte Mitarbeiterfluktuation
erhéte Anzahl an Kiindigungen
verringerte MA-Zufriedenheit
Prozesse laufen nicht rund

keine runde Zusammenarbeit

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00%

Abbildung 11: Auswertung zu Frage 2.3: selbsterstellt

Als Hauptgrund, um Konfliktpotential im eigenen Unternehmen zu sehen, wurde angefiihrt,
dass die Arbeitsprozesse nicht mehr rund bzw. unbefriedigend laufen. An zweiter Stelle
wurde die Zusammenarbeit positioniert und ein weiterer wichtiger Punkt ist die verringerte
Mitarbeiterzufriedenheit. Krankenstande, K tindigungen, Mitarbeiterfluktuationen scheint eine
nebensdchlichere Rolle zu spielen. Folgende andere Griinde wurden unter dem Punkt
sonstiges angemerkt: ,, es spielen viel mehr Punkt zusammen*, , kein Geld”, ,, kein Profit”,
»konnen nur mehr Streiten”, ,, Umstrukturierung im Unternehmen*.
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Wenn Konflikte nicht angesprochen werden, wo liegen aus lhrer Sicht die
hauptsachlichen Ursachen daftr?

sonstiges D 1,05%

kein Kostenbewusstsein |0,00%

nicht/zu wenig eingebunden in die 5
Unternehmenskultur D Lo

keine klar definierten Spielregeln | 2,11%

mangelndelvKoanlktkc?lmpetenz der :l 6.32%
Flhrungskrafte |

ungentigende fachliche Ausbildung der
Flhrungskrafte

22,11%

Denken in Problemen/nicht in

. | 15,79%
Lésungen

Angst vor Eskalation

Angst vor Verantwortung | 6,32%

9,47%

Angst vor unangenehmen Situationen | 35,79%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00%

Abbildung 12: Auswertung zu Frage 2.4: selbsterstellt

Die unangenehmen Situationen, wohl jedem bestens bekannt, sind It. Studie der Hauptgrund
weshalb Konflikte unausgesprochen bleiben. Die ungentigend fachliche Ausbildung und das
der Flhrungskréfte dirfte auch eine wichtige Rolle spielen. Es ist sehr interessant, dass die
Losung von Konflikten der Fuhrungskréfte zugeschrieben wird. Das Denken in Problemen
und nicht in Lésungen wurde ebenfalls as ein wichtiger Punkt erachtet. Dies ist sicherlich
nicht zu unterschétzen, da Pessimismus negatives Denken antreibt. Nur ca. 10% sehen einen
Grund fur unausgesprochene Konflikte darin, dass es zur Eskalation kommen konnte. Als
sonstiger Punkt wurde noch ,, Uberforderung* angefuihrt.

37



Kapitel 3 Empirischer Teil

Wo sehen Sie mogliche Hemmnisse bei den Mitarbeitern, wenn Sie Konflikte
nicht ansprechen?

sonstiges

fehlende Zustandigkeit

Angst vor Ausgrenzung

Angst vor Benachteiligungen

Angst davor, "Sundenbock” zu sein

Scheu, unangenehmes anzusprechen

Angst um eigenen Arbeitsplatz

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Abbildung 13: Auswertung zu Frage 2.5: selbster stellt

Im Gegensatz zur vorhergehenden Frage wird hier speziell auf die Mitarbeiterproblematik
eingegangen. Etwa 56% sehen auch hier die Scheu etwas Unangenehmes anzusprechen als
groftes Hemmnis, dem Konflikt offen zu begegnen. Die Angst um den eigenen Arbeitsplatz
spielt eher eine untergeordnete Rolle, dabel darf man aber nicht auf3er Acht lassen, dass nicht
jeder Konflikt mit einem Vorgesetzten ausgetragen wird, wodurch dieser Aspekt an
Wichtigkeit verliert.. Als sonstige Punkte wurden noch ,AuRer Arger keinen Nutzen“,
»Autoritétshorigkeit” und , fehlende Eigenverantwortung” angefihrt.
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Gibt es in lhrem Unternehmen klare Richtlinien fir den Umgang mit
Konflikten/K onfliktpotenzialen?

nein

ja, aber nicht schriftlich

ja, schriftlich dokumentiert und jedem
Mitarbeiter bekannt

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Abbildung 14: Auswertung zu Frage 2.6: selbsterstellt

Auf die Frage, ob es Regeln im Umgang mit Konflikten gibt wurde groféteils mit nein
beantwortet. Dies liegt wahrscheinlich daran, dass der Grofdeil der Antworten von
Mitarbeitern aus Unternehmen von weniger als 10 Angestellten kam. Da ist es nicht
verwunderlich, dass es keine Notwendigkeit fur klare Regeln gibt. Wie exakt die nicht
schriftlichen Regeln jedem Mitarbeiter bekannt sind konnte man aus der Umfrage leider nicht
entnehmen. Dies wéare ein interessanter Punkt, den man in eventuellen weitergehenden
Arbeiten genauer verfolgen konnte.
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Gibt es in lhrem Unternehmen speziell ausgebildete Mitarbeiter fur
Konfliktlésung?

3%

97%

Abbildung 15: Auswertung zu Frage 2.7: selbster stellt

Dieses Diagramm ist wahrscheinlich wieder auf die GrofRe der Unternehmen (kleiner 50
Mitarbeiter) zurlickzufihren. Unternehmen grof3er als 50 Mitarbeiter haben zu 88% mit ja
geantwortet.
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Sofern Konflikte im Unternehmen auftreten: Wie werden diese bearbeitet,
welche Anlaufstellen gibt es?

sonstiges

eigene Konfliktberatungsstelle
externer Mediator/Coach/Trainer
Coaching der Mitarbeiter
Workshops zur Konfliktlésung
eigene Hotline bei Betriebsrat
Anlaufstelle in Personalabteilung

direkte Konfrontation MA-Vorgesetzter

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00%

Abbildung 16: Auswertung zu Frage 2.8: selbsterstellt

Die direkte Konfrontation, wenn Konflikte auftreten ist die géngigste Methode in
Osterreichischen Unternehmen mit geringer Mitarbeiteranzahl. Diese Betriebe haben meist
keine spez. Anlaufstellen und die Konflikte werden daher direkt eventuell Uber den Umweg
des néchsten Vorgesetzten (Abteilungdeiter, ...) ausgetragen. Die gréf3eren Betriebe haben
auch die Konfliktberatungsstelle (Betrieb grofRer 500 Mitarbeiter), Hotline beim Betriebsrat
und Anlaufstelle in Personalabteilung angekreuzt. Unter sonstiges wurde noch das
Teamgespréch, das Gesprach mit den Mitarbeitern, die Chefsache und ein Gespréch zu Drritt
(,, 3-Mann untereinander*) angefihrt
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Gibt esin IThrem Unternehmen spezielle Vorkehrungsmal3nahmen um Konflikte
fruhzeitig zu erkennen?

Abbildung 17: Auswertung zu Frage 2.9: selbster stellt

Der grofte Anteil der Befragten kennt in seinem Unternehmen keine speziellen
V orkehrungsmal3nahmen, um Konflikte vorzeitig zu erkennen. Hier kann man wieder die
GroRe des Unternehmens als Gewichtung sehen, jedoch kdnnten sich auch bei kleinen
Betrieben V orkehrungsmal3nahmen sehr positiv auswirken.
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Wenn ja welche?

sonstiges

Feedback-Gesprache

Fitness-Check

Beschwerdebriefkasten

Mitarbeiterbefragung

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Abbildung 18: Auswertung zu Frage 2.9.1: selbsterstellt

Da bei den Betrieben kleiner 50 Mitarbeiter die V orkehrungsmal3nahme eher die Minderheit
war igt auch die Charakterisierung relativ durftig. Bel groferen Betrieben wird as
Hauptmalinahme der Fitness-Check angefiihrt gefolgt vom Feedback-Gespréch.
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Werden Ihre Fuhrungskrafte spez. im Umgang mit Konflikten ausgebildet?

Abbildung 19: Auswertung zu Frage 2.9.2: selbster stellt

Rund ein Drittel der befragten Unternehmen haben Mitarbeiter die, fir den Umgang mit
Konflikten ausgebildet wurden. Leider geht aus der Umfrage nicht heraus welche Ausbildung
diese Mitarbeiter genossen haben. Dies ware auch ein weiterer Punkt, den man in einer
weiterfihrenden Arbeit untersuchen konnte.

Wie hoch schatzen Sie die finanzielle Belastung ein, die durch unbearbeitete
Konflikte unter Mitarbeitern fir Ihren Betrieb jahrliche entstehen?

Die Antworten reichten hier von keiner Belastung bis € 200.000,-. Dies ist fir die Befragten
verstandlicherweise schwer einzuschétzen, bzw. auch zu analysieren, da hier viele Faktoren
mitspielen. Zum einen die Grofe des Unternehmens, der jdhrliche Umsatz/Gewinn, die
Branche, u.v.m. Interessant ist nur, dass die kleineren Betriebe eher keine Belastung sehen,
wogegen die grofieren Betriebe eine hohe Belastung annehmen.
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Sehen Sie bei reinen homogenen Gruppen mehr Konfliktpotential als bel
heterogenen Gruppen? (nur Techniker/Angestellt, nur Frauen, ...)

weild nicht

nein

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Abbildung 20: Auswertung zu Frage 2.13: selbster stellt

Homogene Gruppen werden eher nicht als gefahrdete Konfliktgruppen gesehen, nur ein
Drittel schétzt homogene Gruppen wie z.B. nur Techniker in einem Team, nur Manner oder
nur Frauen, als gefahrdeter ein.
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Glauben Sie, dass bei Gruppen mit vielen weiblichen Kollegen eine potentiell
hohere Konfliktgefahr besteht?

weil nicht

nein

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

Abbildung 21: Auswertung zu Frage 2.14: selbster stellt

Genau die Héfte der Befragten glaubt, dass mehr Konfliktgefahr in Gruppen mit
ausschliefdich weiblichen Kollegen besteht. Abhilfe wirde It. Befragung ,auf gute
Gespréchskultur  achten,  Konfliktmanagementseminar®, ,Aufklérungsarbeit®, ,Bei
Anbahnung von Konflikten sofort Konsequenzen setzten®, ,bei der Auswahl der neuen
Mitarbeiterin dtere Mitarbeiter befragen, ob sie mit dieser auch arbeiten kénnen®, ,,Den
Konflikt rechzeitig erkennen und mit ihnen sprechen“, ,en harmonisches Team bilden®,
.flache Hierarchie®, ,fUhren statt managen“, ,gemischtes Team*, ,klare Spielregeln
definieren*, ,Manner dazwischen setzten“, ,, Seminare" u.v.m. genannt.
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Glauben Sie, dass bei Gruppen mit vielen méannlichen Kollegen eine potentiell
hohere Konfliktgefahr bestent?

weil3 nicht 9,68%
nein 82,80%
ja 7,53%
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%

Abbildung 22: Auswertung zu Frage 2.15: selbster stellt

Bei reinen Mannergruppen sehen nur ca. 8% eine erhdhte Gefahr, Uber 80% glauben, dass
hier keine Gefahr besteht. Da rund ein Drittel der Befragten weiblich waren ist davon
auszugehen, dass die Tendenz da ist, homogene ménnliche Gruppen nicht so gefahrdet zu
sehen. Fir eventuelle weiterflhrende Arbeiten wére von Interesse weshab die befragten
Personen dies so sehen. Die VorkehrungsmalRnahmen die die Befragten genannt haben,
decken sich grofdteils mit denen der weiblichen Gruppen etwas oberhalb und werden deshalb
hier nicht noch einmal angefihrt.

3.2.4 Wirtschaftsmediatoren

Wirtschaftsmediation ist die aul3ergerichtliche Regulierung von Konflikten, die sich nicht in
rein privaten familiaren oder Offentlichen, sondern 6konomischen Rechtsbereichen und
Zusammenhangen ereignen. Mediation ist ein privates Verfahren zur freiwilligen Regelung
von Konflikten unter Heranziehen von neutralen Dritten ohne Entscheidungsgewalt. Ziel sind
rechtsgliltige Vereinbarungen, die von den Betroffenen gemeinsam und eigenverantwortlich
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erarbeitet werden. Dabei wird der Fokus auf konstruktive, wechselseitige wertschdpfende
L 6sungen gerichtet und nicht auf die Feststellung und Zuweisung von Schuld.

Die Wirtschaftsmediation versteht sich als professionelles Verfahren zu L 6sungen von:

- innerbetrieblichen Konflikten

- Auseinandersetzung zwischen Vertragsparteien

- Konflikten zwischen und innerhalb von Unternehmen, offentlichen Verwaltungen,
Wirtschaftsverbénden, Institutionen und Organisationen

- Schadensersatz. und Haftungsfragen

Das Beherrschen von Konfliktlésungsstrategien stellt eine zeitgeméal’e Anforderung an
Flhrungskréfte dar. Im Bereich der Mediation geschulte Team-Leader konnen viel zur
Prévention wie auch zur Ldsungen beitragen. Wirtschaftsmediatoren miissen dazu permanent
in unbekannten und komplexen Fallkonstellationen auf die einzelne Sache bezogen handeln
koénnen. Daflr ist ein professioneller Umgang mit Emotionen, Beziehungen und der Technik
der Wirtschaftsmediatione einerseits und den rechtlichen Aspekten andererseits
unumgénglich.®

Der Dritte und letzte Teil des Fragebogens setzt sich mit Wirtschaftsmediatoren auseinander.
Hier wurde wiederum nur Betriebe mit weniger als 50 Mitarbeiter in die Analyse mit
einbezogen. Spezielle Merkmal e grofRerer Unternehmen wurden gesondert herausgearbeitet.

32 http://www.rb-institut.de/wirtschaftsmediator.html Kompetenzzentrum Recht Steuern Wirtschaft fuir
Reno Fachangestellt; 15.01.2006

48



Kapitel 3 Empirischer Teil

Haben Sie von dem Thema Wirtschaftsmediation schon etwas gehort oder
gelesen?

Oja
Enein

Abbildung 23: Auswertung zu Frage 3.1: selbsterstellt

Der Grof¥eil der Befragten kann mit dem Begriff Wirtschaftsmediation etwas anfangen. Nur
rund ein Drittel ist dieser Begriff unbekannt bzw. neu.
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Welche der angefuhrten Vortele ist flir Sie bei einem Einsatz eines Mediators
besonderswichtig?

sonstiges

Reduktion firmeninterner Kosten
verbessertes Betriebsklima

mehr Nachhaltigkeit/Umsetzung
Vermeidung von Gerichtsverfahren
Konsens und hohere Akzeptanz
schnellere Konfliktldsung

keine "verbrannte" Erde

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Abbildung 24: Auswertung zu Frage 3.2: selbsterstellt

Die vier Punkte , verbessertes Betriebsklima', ,, Konsens und héhere Akzeptanz“, , schnellere
Konfliktlosung®, , keine verbrannte Erde” wurden gleichhaufig gewahlt. Weniger wichtig
erscheint den Beifragten die Vermeidung von Gerichtsverfahren und die Nachhaltigkeit bzw.
bessere Umsetzung der LoOsung. Die groferen Betriebe sehen die Vermeidung von
Gerichtsverfahren und Reduktion firmeninterner Kosten zusétzlich a s wichtige Punkte an.
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Kennen Sie Betriebe, wo eine Wirstchaftsmediation eingesetzt wurde?

Abbildung 25: Auswertung zu Frage 3.3: selbsterstellt

Rund ein Drittel der Befragten kennen Unternehmen in denen Wirtschaftsmediation schon
einmal eingesetzt wurde, hingegen gab es nur ein Unternehmen (1%) wo schon einmal ein
Mediator im Einsatz war. Bei den grof3eren Betrieben waren schon ofters (wenn man nur die
Betriebe >50 Mitarbeiter sieht ca. 68%) Mediatoren im Einsatz.
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Wurdein Ihrem Unternehmen bereits Wirtschaftsmediation eingesetzt?

1%

99%

Abbildung 26: Auswertung zu Frage 3.4: selbsterstellt
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Wenn ja warum?

sonstiges

zu wenig Erfahrung mit Konflikten

wollte mir nicht die Finger verbrennen

kein Ausweg aus der Situation

Konflikt eskalierte

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Abbildung 27: Auswertung zu Frage 3.4..1: selbsterstellt

In diesem Diagramm sind nun auch die grof3eren Betriebe eingebunden. Fir die kleinen
Unternehmen war der Grund, einen Wirtschaftsmediator zu Rate zu ziehen derjenige, dass
der Konflikt eskalierte. Unter sonstiges wurde noch angefuihrt: ,regelméllige Team-
Supervision®, ,, Arbeit blieb liegen®, ,,wir konnten es nicht mehr selbst 16sen*”.
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Waren Siedamit zufrieden?

Oja
B nein

Abbildung 28: Auswertung zu Frage 3.4.2: selbsterstellt

Rund vier Funftel der Befragten waren zufrieden beim Einsatz eines Mediators, nur 17%
waren nicht bzw. nur wenig zufrieden. Warum die Unternehmen nicht mit der Mediation
zufrieden waren, ging aus dem Fragebogen leider nicht hervor.
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Wenn Sie die Wahl héatten, wirden sie einen externen (Fremdperson) oder
internen (spezidll ausgebildeter Mitar beiter im Unternehmen)
Wirtschaftsmediator bevorzugen?

extern

intern

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Abbildung 29: Auswertung zu Frage 3.5: selbster stellt

Die meisten Unternehmen bevorzugen einen externen Mediator als einen speziell eigens
Mitarbeiter im eigenen Unternehmen. Hier wird die Grof3e der Betriebe wieder ein Rolle
spielen, da es im kleinem Unternehmen einem Mitarbeiter nicht so schwer falen wird,
unparteiisch zu sein, da der Mediator die meisten Mitarbeiter personlich kennt und seine
eigenen Emotionen zur Beratung mitbringt. Dies kann schnell zu einem besonderen
Versténdnis fir eine Partel fuhren und damit wieder Konflikte heraufbeschworen.

In grof3en Unternehmen kennt man nur einige wenige sehr gut, wodurch sich der Mediator
unparteiisch dem Problem widmen kann, ohne beflrchten zu missen, jemanden zu
bevorzugen oder zu benachteiligen.

Die Vorteile von internen Mediatoren liegen jedoch darin, dass sie das Unternehmen und
dessen Fiihrung kennen und sich dadurch besser in die Problematik hineinversetzten konnen.
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Wiewurden Siedas | mage von Wirtschaftsmediation/M ediator en einschatzen?

weil3 nicht

sehr negativ

eher negativ

teils/teils

eher positiv

sehr positiv

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00% 45,00%

Abbildung 30: Auswertung zu Frage 3.6: selbsterstellt

Das Image von Mediatoren in Osterreich wird durchwegs al's positiv eingestuft. Ein Drittel ist
sich nicht sicher und nur 6% schreiben den Mediatoren ein schlechtes Image zu.
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Wird sich die Wirtschaftsmediation in Osterreich ihrer Meinung nach in den
nachsten 5 Jahren durchsetzen?

weif? nicht

sicher nicht

eher nicht

wahrscheinlich

ganz sicher

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00% 45,00% 50,00%

Abbildung 31: Auswertung zu Frage 3.7: selbster stellt

Zum Abschluss wurde noch eine rein subjektiv-hypothetische Frage gestellt, wobei sich hier
herauskristallisiert, dass die Mehrheit der Befragten es fur wahrscheinlich hélt, dass sich
Mediation in Gsterrei chischen Unternehmen durchsetzten wird.

Dies kdnnte mit dem derzeitigen Trend zusammenhangen, dass die Unternehmen immer
mehr wachsen und so die Gefahr von zwischenmenschlichen Konflikten steigt. Gleichzeitig
kann die Unternenmensfilhrung keinen so genauen Uberblick (ber jeden einzelnen
Mitarbeiter haben, wodurch regel méfdige Mediationen an Bedeutung gewinnen kdnnen.
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In diesem Kapitel wird nochmals auf die Studie eingegangen. Es wird das Wichtigste
nochmals kurz zusammengefasst und analysiert, danach werden Vorkehrungsmalinahmen,
die in Unternehmen eingerichtet werden kénnen, um Konflikte zu vermeiden, besprochen.

4.1 Analyseder Studie

Die Stichprobe der Anayse umfasste hauptséchlich Klein- bis Mittelbetriebe, nur weniger als
10% waren Betriebe grofer 50 Mitarbeiter. Diese 10% waren zusétzlich zahlenmé&fdig
gestreut(Aufgeteilt auf 50-149 Mitarbeiter, 150 — 499 Mitarbeiter und mehr as 500
Mitarbeiter). Bei einer Stichprobe von 102 ergeben sich weniger als 10 Auswertungsstudien,
die fur Betriebe mit mehr als 50 Mitarbeitern in Frage kommen. Es ist daher sehr schwierig,
Schlussfolgerungen zu ziehen. Ich habe mich daher entschlossen diese Betriebe in meiner
Anayse nicht einzubeziehen und mein Hauptaugenmerk auf Klein bis Mittelbetriebe zu
richten.

Die Probanden der Studie waren durchwegs dlter als 30 Jahre und waren zu 2/3 mannlich.
Die Aushildung war meistens hoher as ein Lehrabschluss. Die meisten Teilnehmer waren im
nordlichen und westlichen Teil Osterreichs (Vorarlberg, Kéarnten, Niederésterreich, Wien).
Die Sparten des Unternehmens waren verschieden wobei die Sparten ,Bank und
Versicherung” und ,, Industrie” einen Schwerpunkt hatten.

4.1.1 DasKonfliktverhalten der Unternehmen

Die Unternehmen sehen sich selbst als sehr konfliktl dsungsorientiert, Uber 75% der Befragten
sehen das Unternehmen ,, eher konfliktl dsungsorientiert” oder ,, sehr konfliktl dsungsorientiert”
nur 15% sehen das Konfliktverhalten negativ und 10% der Befragten waren sich unsicher
bzw. wussten es nicht. Im Gegensatz dazu steht die Einschétzung derselben Frage auf ganz
Osterreich gerichtet. Diesbeziiglich ist die Einschétzung der Probanden pessimistischer nur
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mehr 25% zuversichtlich, der Grofteil sieht die Osterreichischen Unternehmen als , eher
konfliktscheu* bzw. ,sehr konfliktscheu“. 8% der Befragten wahren sich hier nicht sicher
bzw. wussten es nicht Diese Tatsache hat mein besonderes Interesse geweckt, da die meisten
Unternehmen sich selbst positiver sehen, al's den Rest von Osterreich. .

Da pro Unternehmen nur eine Person den Fragebogen ausgefiillt hat, kann man die Meinung
des ganzen Unternehmens nicht beurteilen. Bei weiterfihrenden Arbeiten wére es spannend,
pro Unternehmen mehrere Probanden zu finden, um die Tendenz im Einzelunternehmen zu
erfahren. Ist Optimismus nur auf Personen beschrénkt, oder auch auf gesamte Unternehmen
ausgedehnt? Nichts desto trotz ist, kann und darf ein Unternehmen, wo die Mitarbeiter sehr
konfliktlosungsorientiert sind, nicht die Hande in den Schol3 legen und sich auf den
Lorbeeren ausruhen, viel mehr muss es daran arbeiten die Situation so gut und positiv
aufrecht zu erhalten. Allen andern Unternehmen, bei denen die Konfliktfahigkeit nicht so
gegeben ist, sei es angeraten, Mechanismen zu instalieren, die frihzeitige Konflikte
erkennen lassen um diese dann zielorientiert zu 16sen. Aber Vorsicht: Nicht jede Differenz ist
ein Konflikt! (siehe Kapitel 2.1.2 , Der soziale Konflikt* ).

Fur mich ist es erstaunlich, dass die Unternehmen nicht so sehr auf Krankenstdnde und
Mitarbeiterfluktuation sehen. Genau an diesen Parametern kann man erkennen, ob sich die
Mitarbeiter wohl fuhlen, oder nicht. Es ist schon lange bekannt, dass man nur sehr gutes
leisten kann, wo man sich wohl fhlt! Entscheidende Faktoren fir Konfliktpotential sehen die
Unternehmen eher dran, wenn die Prozesse nicht mehr gut bzw. rund laufen und keine
ordentliche Zusammenarbeit mehr gegeben wird. Wahrscheinlich werden erst dann Aktionen
zur Verbesserung des Betriebsklimas gesetzt, wenn der Gewinn weniger wird, oder ausbleibt.
Dann ist es aber oft schon zu spda fir kurzfristige Verbesserungen. Die
Mitarbeiterzufriedenheit ist an dritter Stelle (1), der Zusammenhang mit der guten
Zusammenarbeit und der Zufriedenheit der Mitarbeiter wird anscheinend nicht so sehr
assoziiert. Die Krankenstandstatistik wird von keinen der Befragten Unternehmen als
Anzeichen fir Konflikte wahrgenommen. Das ist sehr erstaunlich, da durch Krankensténde
dem Unternehmen viel Geld verloren geht. Genau so wenig (nur 1%) werden die
Kindigungen fir Ruickschlisse auf Konflikte herangezogen, obwohl jeder neu
einzuschulende Mitarbeiter viel Zeit in Anspruch nimmt und die Arbeit in zwischen
unbeachtet bleibt.

Bleibt ein Konflikt unangesprochen, so sehen die meisten der Befragten (>35%) die Ursache
in der Angst vor unangenehmen Situationen. Dies ist gut verstandlich, da Querulanten bei
den Vorgesetzten nicht gern gesehen sind und oft auf der Abschussliste ganz oben stehen.
Der zweite wichtige Punkt ist die Aushildung der Fihrungskréfte nicht im Bezug auf die
Konfliktfestigkeit sondern auf die fachspezifische Ausbildung. Ist die Fihrungsperson nicht
gut genug oder fehlt die fachliche Kompetenz, so sehen viele Unternehmen hier einen Grund,
fUr unausgesprochene Konflikte. Unzuldnglichkeiten der Fihrungskraft wirken sich immer
besonders schlecht auf das Betriebsklima aus. Diese Unzulénglichkeiten missen oft von dem
Untergebenen ausgeglichen werden, was verstandlicherweise Unmut heraufbeschwort. Dabei
wird oft die Frage gestdllt: ,Warum ist er der Chef und nicht ich?* Solche Situationen
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muissen auf jeden Fall vermieden werden!

Treten Konflikte in Unternehmen auf, so haben ca. 40% der Befragten Regeln, wie man
damit umgehen soll bzw. kann. Von diesen 40% haben nur ca. 4% diese Regeln schriftlich
dokumentiert, bei den restlichen 36% gibt es keine schriftlich dokumentierten Regeln. Wie
diese Regeln hier aussehen, geht leider von der Studie nicht heraus. Interessante Aspekte
waéren hier, wie neue Mitarbeiter zu diesen nicht dokumentierten Regeln kommen, bzw. wie
stabil diese nicht dokumentierten Regeln in echten Konfliktsituationen sind. Uber 58% der
Befragten haben keine Regeln, wie die Mitarbeiter mit Konflikten umgehen sollen.

Nur 3% der Befragten haben einen speziell Ausgebildeten Mitarbeiter im eigenen
Unternehmen, die Unternehmen ziehen es vor, den Konflikt mit den néchsten Vorgesetzten
Zu l6sen. Andere Mdglichkeiten der Konfliktlosung, wie etwa Coaching der Mitarbeiter,
externe Mediator, Workshops werden nicht bevorzugt.

Nur etwa 20% der Befragten Unternehmen haben spezielle Vorkehrungsmal3nahmen, um
Konflikte vorzeitig zu erkennen. Die Malinahmen sind bel den Unternehmen das Feedback-
Gesprach und die Mitarbeiterbefragung. Alle andern Mal3nahmen (Fitness-Check,
Beschwerdebriefkasten, ...) werden von den befragten Kleinen bzw. Mittleren Unternehmen
nicht verwendet.

Betrachtet man speziell das Konfliktpotential in Gruppen so sehen nur ca. ein Drittel der
Befragten bei homogenen Gruppen, dies sind zum Beispiel Gruppen in denen nur Techniker
arbeiten oder nur Manner integriert sind, ... erhohtes Konfliktpotential. Uber 50% sehen bei
rein homogenen Gruppen kein erhdhtes Risiko. Jedoch glauben die Befragten, dass in
Gruppen in denen nur weibliche Mitarbeiter integriert sind eine erhéhte Gefahr besteht,
Konflikt aufkommen zu lassen; bei mannlichen Gruppen sehen nur hingegen 8% der
Befragten ein Risiko.

4.2 Wirtschaftsmediatoren

Der Begriff Wirtschaftsmediator ist etwa 20% der Befragten fremd vorgekommen, 80% der
Befragten kannten den Begriff und verbessertes Betriebsklima, Konsens und hohere
Akzeptanz sowie schnellere Konfliktlosung am héufigsten as Vorteile in Verbindung
bringen. 31% der Befragten kennen Unternehmen, in denen Wirtschaftsmediation eingesetzt
wird oder wurde. Nur in einen Mittelbetrieb wurde schon einmal Wirtschaftsmediation in
Anspruch genommen. Die grof3eren Betriebe (>50) gaben als Grund fir den Einsatz eines
Mediators an, dass sie entweder zu wenig eigene Erfahrung im Umgang mit Konflikten
haben, keinen Ausweg aus der eingefahrenen Situation mehr fanden bzw. der Konflikt
eskalierte. Ein Betrieb setzt einen Mediator regelmalig in so genannten Team-
Superversionen ein. Vier Finftel der Befragten waren mit dem Eingesetzten
Wirtschaftsmediator zufrieden, nur rund ein Finftel war unzufrieden. Leider geht aus der
Studie nicht hervor wieso die Betriebe damit nicht zufrieden waren, ob der Konflikt ungel 6st
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blieb oder ob es andere Griinde gab. Rund zwei Drittel der Betriebe wirden einen externen
Mediator einer internen speziell ausgebildeten Person vorziehen. Der Grund dafir liegt
wahrscheinlich daran, dass der Mediator nicht personlich befangen sein soll. Es wére sehr
hinderlich, wenn die geschulte Person eine Partei vorziehen wirde, da se Angst vor
nachfolgenden Problemen mit Vorgesetzten hat. Gleichermal3en wird oft beflrchtet, dass der
Mediator die Erfahrungen mit den Parteien in seine Einschétzung einbeziehen konnte.

Das Image der Mediatoren ist als sehr positiv zu sehen. 30% der Befragten stufen das Image
als ,teils/teils* ein. Uber 50% glauben, dass sich in den nachsten Jahren Wirtschafsmediation
durchsetzten wird. Es ist sehr wahrscheinlich, dass die Entwicklung in diese Richtung gehen
wird, da die Betriebe immer grofer werden. Dadurch entstehen zwangslaufig mehr Konflikte,
die sich auf das Klima negativ auswirken kénnen. Da der Wettbewerb immer hérter wird,
kann man sich derartige Einbuf3en nicht leisten.

Wirtschaftsmediation ist aso in Osterreich groRenteils der bekannt. Trotz der mehrheitlich
positiven Einstellung, auffert rund 1/3 Skepsis. Es wére aullerst interessant, die Grunde fur
diese Skepsis herauszufinden und L dsungsvorschlége fir deren Beseitigung zu erarbeiten.

4.3 Mechanismen fur Unternehmen

Es ist fur mich schwer Mechanismen fir Unternehmen anzufiihren, die etabliert werden
sollen, um das Unternehmen konfliktfester zu gestellten, daich keine praktische Erfahrung in
diese Arbeit mit einflieen lassen kann, die dies wissenschaftlich rechtfertigen wirde. Die
Studie zeigt eine Landschaft der Konfliktkultur von Osterreich, die hier vorgeschlagenen
Mechanismen sind auf Literatur und eigene Erfahrung zuriickzufiihren. Letztere besteht
hauptséchlich aus zu hoheren, Konflikt 16sen im kleinen Kreis bzw. Gruppen, Streit
schlichten in Vereinen, bei denen ich meine Freizeit verbringe. Die Mechanismen sind
teilweise erprobt, jedoch gibt es bestimmt kein , Kochrezept* fir Unternehmen, konfliktfester
Zu werden.

4.3.1 DieMitarbeater

Aus der sicht der Mitarbeiter im Unternehmen entstehen Konflikte grof¥eils, weil der
Arbeitsbereich nicht klar definiert ist, Differenzen mit andern Kollegen bestehen, die nicht
Uberwindbar scheinen, Neuerungen im Unternehmen eingefiihrt werden, die aus Sicht der
Mitarbeiter nicht verstandlich sind und somit als Unsinn abgetan werden.

Welche Mechanismen kdnnen eingerichtet werden, um dem Vor zubeugen?
Wichtig erscheint es mir, dass jeder Mitarbeiter einen klar definierten Arbeitsbereich hat, in

dem er selbst die Initiative ergreifen und kreativ/eigenverantwortlich handeln kann. Er sollte
in Regelméfdigen Abstdnden die Moglichkeit haben, seine Arbeit zu prasentieren. Diese
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Présentation soll aber keineswegs in ener streng geregelten und klar definierten Art
abgehandelt werden. Dies wirde nur zu weiterem Stress und Missgunst ausarten. Viel mehr
sollte das ganze im angenehmen Gespréach erfolgen. Hier ist es leichter Uber Erfolge und
eventuelle Missstdnde zu diskutieren. Bei diesen Gesprachen sollte man beachten dass die
Anzahl der Gespréchspartner nicht grof3er als 5 ist da wieder unnétiger Druck ausgelibt wird.
Die Ergebnisse dieser Gesprache sollten schriftlich festgehalten werden und am Anfang jedes
derartigen Treffens durchgegangen werden. Dabel soll erdrtert werden, was sich geéndert hat,
was erreicht wurde, aus welchem Grund etwas nicht erreicht wurde, was geéndert werden
sall, ...

So konnen eventuelle Differenzen mit andern Arbeitskollegen, Vorgesetzten vorzeitig
erkannt werden und man kann auf diese Art nach mdglichen Losungen suchen. Wenn diese
Methoden einige Zeit erprobt wurden und alle anfanglichen Probleme beseitigt wurden, kann
der soziale Konflikt im Keim erstickt werden.

Jeder Mitarbeiter sollte zumindest die Grundziige des Konfliktverhatens beherrschen, hier
wére eine firmeninterne Schulung ein positiver Gedanke. Selbst wenn derartige Kurse
Kosten- und Zeitintensiv sind, wird sich der Erfolg schnell im Betriebsklima eingtellen.
Dadurch wird sich die Leistung der Mitarbeiter verbessern und somit der Profit des
Unternehmens vermehren.

Neuerungen in Unternehmen sollten behutsam und unbedingt in Absprache mit den
Mitarbeitern eingefiihrt werden. Obwohl nicht jede Neuerung mit den Mitarbeiter diskutiert
werden, muss kann man versuchen, die Mitarbeiter in die Uberlegungen einzubeziehen. Es
kann durchaus sein, dass diese nicht die Tragweite des ganzen Problems sehen. Man darf aber
nicht unterschétzen, wie viele Ideen zu Verbesserung von Ablaufen von denen kommen, die
sie ausfuhren!

4.3.2 DieVorgesetzten

Die Vorgesetzten sollten immer mit bestem Beispiel voran gehen. Das hort sich wie graue
Theorie an, doch man muss sich als Vorgesetzter besonders bemiihen sich selbst strenger zu
kontrollieren as die Anderen! Man kann nicht von anderen erwarten professionell zu
arbeiten, mit Konflikten umzugehen, die Regeln einzuhalten, ... wenn man sich as
Vorgesetzter nicht selbst an diese hélt. Ein Unternehmen sollte besonders die Vorgesetzten
schulen mit Konflikten umzugehen. Sie friihzeitig bel seinen Mitarbeitern zu erkennen ist der
beste Weg Eskalation zu verhindern!

4.3.3 Die Geschéftdeitung

Bei groferen Betrieben sollte die Geschéftsleitung die Arbeitsgruppen auf Fluktuationen und
Krankenstande prifen, nicht nur die Bilanz ist ein wichtiges Mal3 fur die Zufriedenheit der
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Mitarbeiter! Was die Geschéftdeitung glicklich macht, muss nicht auch die Mitarbeiter
glicklich machen, und vergessen Sie nicht: Unzufriedenheit wird sich friher oder spéater auf
den Gewinn auswirken! Seien Sie als Geschéftsfihrung immer der aktive Part im Umgang
mit Konflikten. Flhren Sie neue Ideen ein, um die Zufriedenheit der Mitarbeiter zu steigern.
z.B. Workshops oder Teamsitzungen kdnnten in die richtige Richtung gehen.

Fihren Sie regelmaliig Gespréche mit ihren Abteilungs- od. Gruppenleitern, damit sie wissen
wie es um die Mitarbeiter steht! Mit diesen Informationen kann man vorzeitig agieren, statt
erst in der Krise zu reagieren!

4.3.4 DasUnternehmen

Im Unternehmen sollten klar definierte Regeln, die jeder Mitarbeiter in Papierform bekommit,
herrschen. Sei es um seinen Arbeitsbereich klar zu definieren, oder Firmenhierarchie zu
kennen. Besonders wichtig sind die Spielregeln wie man mit Differenzen und Konflikten mit
Mitarbeitern/V orgesetzen umgeht. Installieren sie ein anonymes Mittel fir Mitteilungen,
wenn es Probleme gibt z.B. einen Feedbackbriefkasten (nennen Sie es nicht gleich
Beschwerdebriefkasten, hier kdnnte die positiven Inputs verloren gehen!)

Organisieren Sie regelmaidig, aber zumindest 1x jahrlich Workshops bei denen nicht das
Fachliche, sondern das Zwischenmenschliche im Mittel punkt stehen soll!

Wahlen Sie einen Mitarbeiter aus, der speziell mit dem Thema Konflikt vertraut gemacht
wird und setzten Sie diesen auch ein, wenn ein Streit im Entstehen ist, um
» Nachtbarschaftshilfe’ zu leisten. Dehnt sich der Konflikt auf Stufe 4 aus, so wenden Sie sich
an einen professionellen Berater — Mediator!

435 Allemiteinander

Vergessen Sie nicht, dass der Betrieb nicht ohne Ihre Mitarbeiter existieren kann. ,, Die Kette
ist nur so stark wie ihr schwéchstes Glied® Wenn Sie dafir Sorge tragen, dass ihre
Mitarbeiter zufrieden sind, so werden Sie auch mit der Leistung zufrieden sein kdnnen.

Wie auch schon in der Einleitung dieses Kapitels erwahnt, sind das nur Tipps fur eventuelle
Mechanismen, die in Unternehmen eingefihrt werden konnen, um das Unternehmen
konfliktfester zu gestallten.

Sollten bel Thnen immer wieder dieselben Konflikte entstehen, so wenden sie sich an einen
professionellen Wirtschaftmediator. Dieser wird lhnen sicher mit Rat und Tat zur Seite
stehen. Ich kann nur nochmals erwahnen, die Kosten die ein Mediator mit sich bringt, wird
die Zukunft mit Sicherheit wettmachen!
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5.1 Personliche Sicht

Aus meiner persdnlichen Sicht ist die Studie als durchwegs positiv zu sehen, auch wenn ich
mir bessere  Vorkehrungsmal3nahmen und  Vorkehrungseinrichtungen  bzw.
Uberwachungseinrichtungen in Unternehmen wiinschen wiirde. Speziell wiirde ich auch
jedem Unternehmen (auch Unternehmen die nur 5 Mitarbeiter oder weniger haben) anraten,
sich enen Richtlinienkatalog zusammenzustellen, wie Konflikte im Unternehmen
gehandhabt werden sollen. Auch sehe ich das zwischenmenschliche als wesentlichen
Bestandteil, um besser zusammenarbeiten zu konnen. Verstent man sich nicht nur im
fachlichen, sondern auch auf personlicher Ebene gut, so kdénnen Differenzen schneller
beseitigt werden und es kann nicht so schnell in einen sozialen Konflikt ausarten!

Hier wiirde ich soziale Rituale wie gemeinsame Mittagspausen, vielleicht manchmal nach der
Arbeit mit den Kollegen weggehen, oder dhnliches, um die personliche Beziehung zu den
Kollegen zu verbessern und das Arbeitsklima und somit auch in weiterer folge die Dynamik
und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter zu steigen.

5.2 Aussichten

In Zukunft werden wahrscheinlich Stress und Druck noch mehr auf Unternehmen und
Mitarbeiter zukommen, somit wird auch das Konfliktpotential mit der Zeit steigen. Es wére
winschenswert, wenn Unternehmen Praventivmalinahmen im Unternehmen einrichten um
Konflikte vorherzusehen und auch aktiv vorbeugend zu handeln.

Die Arbeit hat nur an der Oberflache dieser Thematik gekratzt. Es wurden viele Punkte in der
Arbeit aufgezeigt, die nicht bearbeitet wurden bzw. noch offen sind, wie etwa das genaue
Verhalten in Konfliktsituationen, wie sehen die Richtlinien/Regeln bei Konflikten in
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Unternehmen aus, u.v.am. Diese Punkte wirden sich anbieten im Detail, vielleicht in
separaten Arbeiten zu erértern und zu erfragen

Vielleicht kann man mit diesen Arbeiten in néhere Zukunft die Unternehmen unterstiitzen,
um die osterreichischen Unternehmen konfliktfester zu gestallten.
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