Im Fokus von Wissenschaft, Politik und Recht

Umgang mit Konflikten
im Berufsleben

Umfrage unter jungen Berufstatigen
und angehenden Fiihrungskraften

Dr. Bettina Janssen

Junge Berufstitige und angehende Flihrungskrafte starten meist hochmotiviert in ihre neue
Tatigkeit. Sie wollen ihr Fachwissen und Kénnen unter Beweis stellen und Erfolge zeigen. Die
Arbeitsrealitit kann sich jedoch schon bald als sehr erniichternd erweisen und deutlich von den
Idealvorstellungen abweichen. (Nicht nur) Hektik, starke Belastungen und Frustrationen des
Berufsalltags aufgrund von Krisen und Verdnderungsprozessen lassen Konflikte und Widerstdnde
entstehen, die ihnen schnell zu schaffen machen kénnen. Ein Start kann dann schon einmal
holprig werden, wenn man nicht ausreichend darauf vorbereitet ist, was auf einen zukommen
kann.

Konfliktkom pete nzen werden die von Menschen deutlich erhéhte An- nagement und meinten, in Krisenzeiten
immer wichtiger passungs- und Reaktionsgeschwindigkei-  mit Konflikten gut allein zurechtzukom-
ten einforderten (Stichworte: Digitalisie- men. Das war ein Ergebnis der dreiteiligen
Konfliktkompetenzen gewinnen geradein  rung, Klimaschutz, Migration). Konflikte Umfragereihe »Konflikte wihrend der
Zeiten massiver Verdnderungen und Kri- und Widersténde waren vorprogram- Corona-Krise, die das RIK | Institut fiir
sen an Bedeutung. Das zeigte sich bereits miert. Fithrungskrafte verfligten jedoch Konfliktforschung und priventive Bera-
vor der Corona-Pandemie in Prozessen, haufig tiber kein ausgeprigtes Konfliktma-  tung an der Rheinischen Fachhochschule
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Tabelle

‘Welche Art von >n Konflikt hat Sie ie bisher besonders | zu Mltarbeltenden/ ‘ zu Fuhrungskraften

belastet? (bis zu 3 Nennungen moglich;
w= welbhch m= mannllch)

| Strateglekonﬂlkt Konflikt tiber Mittel | und Wege | 31% -

| zum Zlel

| Bemehungskonfhkt Konflikt aus zwischen-
menschlichen, personlichen Griinden

Kompetenzkonﬂlkt — Konflikt aufgrund Zuord-
\ nung b bestimmter Aufgaben

‘ Werte-/Grundsatzkonflikt — Konfhkt Zu Anschau—

| ungen und Gerechtigkeitsvorstellungen

Rollenkonflikt — Konflikt wegen unterschiedlicher 23% —

Erwartungen an die Rolie

hht /Statuskonflikt —Konflikt um hierarchi-
sche Positionierung

| Sachkonflikt — Konflikt in der Bewertung und
| Gewichtung von Fakten

| | Generationskonflikt Konflikt zw. alt undJung

| Interessenskonflikt — Konflikt aufgrund unter-
’ schiedlicher Interessen

imTeam

w289 28%/m 37%

T as%-w n%/m 3% |

| 25% - v|14% —-wW 16%/m 12‘7:
W 28%/m 20% | -
24% — 17% —w 18 %/m 15% i
wogkmoau |
23% — 18% —

|w 25%/m 20%
[ 21% —

w 25%/m 20% w 24%/m 8%

| 22% — ‘19%—
lwamm ok wawmnk
|15%— 18% —

w 14%/m 18% | w 15%/m 24%

| w 20%/m 15%

|13% —wW 1%/m 13% | 12% —w 11%/m 13% ‘

1% —w 1%/m 1% | 9% —w 8%/m 1%

Autorltatskonﬂlkt Konflikt zu Hohergestel!ten | 1% —w 9%/m 14% 15% -w14%/m18% |

Ich habe keine Konflikte.
‘ eigener innerer Konflikt

9% —w 8%/m 1% |1 12% -wW 1%/m13%

9% —w n%/m 6% | 5% ~w 6%/m 3%

Geschlechterkonflikt — Konflikt zw. l\/\annern und 9% —w 14%/m 1% | 8% —w 13%/m oA:

I Frauen und N\gnschen anderen Geschlechts

" Ichﬁ)e Konf%te, aber sie belasteaniCh nicht.

| Vertellungskonﬂikt Konflikt, wie wirtschaftli-
cher (Miss-)Erfolg zu ve verteilen ist

Koln (www.rik.de) im Jahr 2020 durch-
fiihrte. Basierend auf der Annahme, dass
das Thema Konfliktkompetenz in den
Aushbildungen junger Menschen —wenn
{iberhaupt — nur am Rande eine Rolle ein-
nimmt, fithrte das Ergebnis der Umfrage-
reihe zu der Frage, ob junge Berufstatige
und angehende Flihrungskrifte sich auf
den Umgang mit Konflikten in threr Aus-
bildung ausreichend vorbereitet fithlen
und wo in der Fortbildung ihr konkreter
Bedarfliegt.

Zur Umfrage

Das RIK fiihrte deshalb im Mérz 2021 eine
weitere Online-Umfrage zu Konflikten im
Berufsieben durch. Sie richtete sich aus-
schlieflich an junge Berufstatige und an-
gehende Filhrungskrafte in den ersten
zehn Berufsjahren und erfolgte in Koope-
ration mit dem Bundesverband MEDIATI-
ON. Sie wurde aufserdem unterstiitzt von
FOCUS MoneyOnline. Dartiber hinaus wurde

|

8% —w 7%/m 10% | 6% —w 4%/m 9% |

6% —w 4%/m 8% | 8% —w 5%/m 13%
|

die Befragung {iber Social Media-Kontakte
bei LinkedIn, Facebook, Xing sowie (iber
Verteiler zielgruppenrelevanter Multipli-
katoren verbreitet.

Die Befragung lief vom 4. bis zum
31. Mirz 2021. Es nahmen 447 Personen
teil (abgeschlossen 267). 54 %" waren
Frauen und 46 % Manner. Die meisten
Teilnehmenden kamen nach eigenen An-
gaben {iberwiegend aus grofsen Unterneh-
men mit {iber 250 Mitarbeitenden (57 %)
oder mittleren Unternehmen zwischen 49
und 249 Mitarbeitenden. 68 % bezeichne-
ten die Strukturen ihrer Organisation als
hierarchisch, 20% als von hierarchischen
zu agilen Strukturen wechselnd und 9%
gaben an, in agilen Strukturen oder an-
ders (3 %) titig zu sein. 71 % der Befragten
hatten als Ausbildung ein Studium, 29%
eine Lehre, 21 % ein berufsbegleitendes
oder duales Studium und 5% anderes.

. Die Zahlen sind gerundet. Es kann vorkommen,
dass eine Addition nicht immer genau 100 %
ergibt.
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Thre Zugehorigkeit umfasste die verschie-
densten Branchen und Tétigkeitsbereiche.
45% gaben an, keine Fiihrungsposition
einzunehmen, 27 % hatten eine Team-/
Gruppen-/Projektleitung und 15 % eine
Bereichs-/Abteilungsleitung.

Die Befragung wurde iiber das Daten-
analyse-Tool SurveyMonkey durchgefiihrt.
Fiir verlissliche Generalisierungen sind
umfinglichere bevolkerungsreprasentati-
ve Umfragen erforderlich.

Konflikte am Arbeitsplatz

Das Thema Konflikte am Arbeitsplatz fir

junge Berufstitige und angehende Fiih-

rungskrifte ist nicht ohne Relevanz. 50
kann es aus den Angaben der Teilneh-
menden an der Umfrage gelesen werden,
44% sehen ihren Arbeitsplatz als etwas
konfliktbelastet und 28 % als sehr bis ex-
trem konfliktbelastet. Ebenfalls 28 % der
Teilnehmenden nehmen ihren Arbeits-
platz als eher nicht konfliktbelastet oder
konfliktfrei wahr?

Konfliktkultur® — Darunter kénnen
ganz allgemein Prozesse verstanden wer-
den, die vor, wihrend und nach einem
Konflikt in einem System im Umgang mit
dem Konflikt stattfinden. Die meisten Teil-
nehmenden der Umfrage erleben die Kon-
fliktkultur in ihrem Unternehmen als
nicht konstruktiv. Dies lisst sich daraus
schlieRen, dass 35% angaben, dass Aus-
einandersetzungen vermieden, und 26 %,
dass das Vorhandensein von Konflikten
direkt oder indirekt negiert wiirde. 26 %
meinten, es wiirde nach Schuldigen ge-
sucht und 23 % gaben an, dass eine Ent-
scheidung im Konfliktfall angeordnet wiir-
de. Andere hingegen beschrieben eine
eher konstruktive Konfliktkultur: Immer-
hin 22 % meinten, dass beteiligte Perso-
nen in ihrem Unternehmen miteinbezo-
gen, Konflikte zeitnah und offen angespro-
chen (19%) und den Konfliktbeteiligten
gleichermafen zugehort (13 %) wiirde.

Konfliktklarung — Dem entsprechen in
etwa die Angaben zu der Frage, wie Kon-
flikte am Arbeitsplatz in der Vergangen-
heit gelost wurden: Auch hier iiberwiegen
die Angaben, dass junge Berufstétige und

2 Tm Folgenden sind Fragen und Themen, bei
denen mehrere Nennungen moglich waren, mit
einem * gekennzeichnet.



angehende Fihrungskréfte eher keine
konstruktive Konfliktkultur in ihrer Orga-
nisationseinheit wahrnehmen. So gaben
29% an, dass an ihrem Arbeitsplatz Kon-
flikte in der Vergangenheit nur voriiberge-
hend geklirt wurden. 30% meinten, dass
sie nur fiir den Moment einer »Scheinl-
sung« zugefithrt wurden. 9% sagten, der
Konflikt schwele immer noch, und 2%
gaben an, dass sich die Situation ver-
schlechtert habe. Fiir eine wahrnehmbare
konstruktive Konfliktkultur sprach die
Angabe von 20%, das vorhandene Konflik-
te in der Vergangenheit zufriedenstellend
gekldrt wurden. 6 % meinten, sie hitten
keine Konflikte.

Interne Unterstiitzung* — Ein iiberwie-
gender Teil der jungen Berufstitigen und
angehenden Fithrungskréfte gab an, inter-
ne Unterstiitzung in Form von kollegialer
Beratung (59 %) bei der Konfliktklarung in
Anspruch zu nehmen, auch die Personal-
abteilung (8 %) und, soweit vorhanden, die
interne Coachingabteilung (4 %) werden
mitunter hinzugezogen. Dem stehen 37 %
gegeniiber, die sich im Konfliktfall keiner
Unterstiitzung bedienen.

Externe Unterstiitzung® — Die Antwort
auf die Frage, ob externe Unterstiitzung im
Konfliktfall in Anspruch genommen wird,
ist eindeutig: 76 % verneinen dies. Soweit
Coaching (9 %), Supervision (7 %), Media-
tion (5 %) oder Rechtsberatung (3 %) nach-
gefragt wird, mag das mit der Konfliktkul-
tur in der Abteilung zusammenhingen.
Einige verwiesen auf die Beratung durch
Familie und Freunde oder auch auf eine
entsprechende eigene Ausbildung.

Konfliktarten® — Warum in der Arbeits-
welt gestritten wird, kann sich sehr unter-
schiedlich darstellen. Mit anderen Mitarbei-
tenden/im Team werden Strategie- (31 %)
und Beziehungskonflikte (25 %) als beson-
ders belastend wahrgenommen. Mir Fiil-
rungskrdiften werden ebenfalls Strategie-
konflikte (25 %) genannt, gefolgt von Kon-
flikten wegen unterschiedlicher Erwartun-
gen an die Rolle (23 %). Generations- sowie
Geschlechterkonflikte scheinen im Ver-
héltnis zu anderen Konfliktarten sowohl
im Team als auch zur Fiihrungskraft eher
eine untergeordnete Rolle einzunehmen.

Konfliktursachen® — Zur Konfliktana-
lyse gehort es, die Konfliktursachen zu
hinterfragen. Eine Konfliktursache sagt
etwas liber den Ursprung des Konflikts
aus, also dartiber, worin der Konflikt be-

‘ gegenseitige Abhangigkeit
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Tabelle 2

| Worin sehen Sie die Hauptursachen fiir Konflikte am Arbeitsplatz?
(bis zu 3 Nennungen méglich)

65% —w 66%/m 64%
37% —w 35%/m 41%

unzureichende Kommunikation

| fehlende konstruktive Fehlerkultur
Machtspiele
knappe Ressourcen
Zustandigkeitskonflikte

' Groll, Arger,Empfindlichkeiten
Misstrauen
doppeldeutiges Verhalten

30% —w 31%/m 28%
22% —w 26%/m 16%
18% —w 19%/m 18%
18% —w 13%/m 16%
15% —wW 14%/m 17%
| 15% —w 14%/m 16%
13% -w 11%/m 15%
.13% -wW 14%/m 10%
8% ~w 6%/m 10%
6% —w 6%/m 7%
| 5% —w 6%/m 4%

ungerechte Behandlung

unvereinbare Personlichkeiten und Einstellungen

' Gesichtsverlust

Wettbewerb

Gruppenmitgliedschaften 3% ~w 4%/m 2%

4% —w 3%/m 6%
2% —w 3%/m 2%

Belohnungssysteme
Geschlechterrollen

die andere Konfliktpartei zuzugehen. 17 %
(m 8%) werden dabei emotional.

Miinner — 42 % der Manner
(w 32 %) geben an, mit Zah-
len, Daten und Fakten zu

argumentieren, und 28 %
(w 16 %) setzen Strate-
gien kontrolliert ein.
21 % (w13 %) »ko-
chen unter der
Oberflache«.

griindet liegt. Mehrere Konfliktursachen

konnen fiir einen Konflikt ursichlich sein.
Nach der Umfrage liegt deutlich die ’
Hauptursache fiir Konflikte in unzurei- ‘
chender Kommunikation (65 %). Weitere
wesentliche Konfliktursachen werden in
einer fehlenden konstruktiven Fehler-
kultur und in Machtspielen gesehen.

Umgang mit Konflikten (Selbst-
wahrnehmung)* — Fiir einen kon-
struktiven Umgang mit Konflikten ist
die Selbstwahrnehmung von beson-
derer Bedeutung. So meinten 40 %,
zu versuchen, einen Konflikt kon-
struktiv zu 16sen. 36 % duferten, auf
Sachebene mit Zahlen, Daten und
Fakten zu argumentieren, und 21 %
gaben an, kontrolliert Strategien
im Umgang mit Konflikten einzu-
setzen. 16 % meinten, proaktiv
auf die andere Konfliktpartei
zuzugehen. Dabei zeigten sich in
der Selbstwahrnehmung mit-
unter deutliche Unterschiede
zwischen Frauen und Méan-
nern:

Frauen— 42 % der Frauen
(m 37 %) meinen, zu versu-
chen, den Konflikt konstruktiv
zu losen. 23% (m 11 %) geben
an, sich dabei anzupassen
bzw. nachzugeben. 23%

(m 10%) wollen gehort wer-
denund 19% (m 13%)
meinen, dabei proaktiv auf
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Tabelle 4

|—VVe|m'e}ndT/idlE|enEhigEiterTWﬁrevn fiir Sie hilfreich, um mit
Konflikten am Arbeitsplatz besser umgehen zu kénnen? |
| (bis zu 3 Nennungen méglich) -

Hilfreiche individuelle Fihigkeiten® — Ein iiberwiegender
Teil, das heifst 45 % (w 42%; m 50%) der Teilnehmenden, sieht
die individuelle Kommunikationsfahigkeit als hilfreich an, um
mit Konflikten am Arbeitsplatz besser umgehen zu kénnen. o e
Dies korrespondiert mit der unzureichenden Kommunikation, | Kommuni kationsfahigkeit | 45% —W 42%/m 50% |
die von 65 % als Hauptkonfliktursache angesehen wird (siehe | Konﬂktfihigﬁait I | 26% —w 29%/m 22% ;
Resilienz - | 26%-w 29 %/m 20% |
! Selbstreflexion J 25% —w 25%/m 25% |
!Verhal(jlun?gsgeich[cﬁ 424‘7;"\’&7%@ 21% |

ZUVOr).

Konfliktmanagement in der Ausbildung ‘Selbstbewusstsein | 23%-w 26%/m 20% ;|
» . . . | Umgang mit Unsicherheit und Risiko | 21% —w 22%/m 20% |

Junge Berufstitige und angehende Fithrungskréfte meinen, dass ai*kk?m - et;nzii T % w 2"7/m717 % 1
die Aushildung und auch die Organisation nicht ausreichend auf IE— th'fp — —_— |—0/° — 3/—/0 —70/°~
einen mitunter konfliktbelasteten Berufsalltag vorbereiten. Uber  |ompathe 15% ~w n%/m 2% |
ﬂozgssv@én@is - 8% —w 5%/m 1 % |

60% gaben jedenfalls an, schlecht bzw. weder gut noch schiecht in
ihrer Ausbildung (Lehre, Studium oder berufshegleitendes/duales
Studium) in Konfliktmanagerent geschult zu werden. 65% gaben
dariiber hinaus an, dass sie auch an ihrem Arbeitsplatz keine

| |
Selbstorganisaton | 7%-wa%mm% |
| Verantwortungsbereftschaft | 6% -w 6%/m7%
Teamfahigkeit 6% —w 6%/m 5%

besondere Schulung im Umgang mit Konflikten erhalten. | Umgang mit Kom nplexitt F% -w 4%/m 8% |
! lnforma’dﬂls@nagﬁmei - 5% — wi%/mi6%7 '
. ' Netzwerkkompetenz - a 5% —w47%/r7ni6% 7|
Fazit Enpassur@fé@keiti S Q%;w 2%/m 4%
_ ) _ ) Kreativitat 3% —w 3%/m 2% |
Die Vortglle und Chancen eines guten Konflikimanagements ' i?ig i taI G rﬁ q koimpetefn . — Ly “w 2 %7n ’170 *I
sollten nicht erst gesehen und eingesetzt werden, wenn Konflikte | Enkoimpet?zi ——== | _w %/ % =1
eskaliert sind und Menschen innerlich gekiindigt haben. Zuneh- L (2R EAT D
Tabelle 3 . . . .
e — = — mende Komplexitit von Arbeitsvorgangen sowie Anpassungs-
Wie gehen Sie selbst mit Konflikten um? und Reaktionsgeschwindigkeiten generieren Widersténde und
I (biszu3 Nennungenméglicnh) | Konflikte, die zur Arbeitsrealitit gehoren. Umso wichtiger er-
Ich versuche, den Konflikt konstruktiv zu 40% —w 42%/m 37% |  scheint es, junge Berufstétige und angehende Fithrungskrafte
[ 16sen. e ' o ' moglichst schon in ihver Ausbildung im Umgang mit Konflikten
Ichargu mentiere mit Zahlen, Daten, Fakten. | 36% —w 32%/m 42% | zu schulen, sodass sie bereits bei Berufsstart befihigt sind, Kon-
| Ich setze Strategien kontrolliert ein. [ 51% —w 16%/m 28% flikte frithzeitig zu erkennen und zeitnah in angemessener Art
' ich vermeide Agigressi;eii g% —w 19%/m 20% | und Weise anzusprechen. Hierzu gehért nicht nur, sie in ihrer
Ich versuche die Beziehung zu retten. 18% —w 19%/m 16% | Kommunikations- und Konfliktfihigkeit zu stirken, sondern sie
ersuche die beziehung 2ufersell. L 27 m o]

118% —w 23%/m 1% auch damit vertraut zu machen, wie sie fiir sich selbst gut sorgen

ich passe mich an/gebe nach. uch damy zumachen, wies
' ich will gehort werden. 18% —w 23%/m 0% | llionnen. ngrzg 1%ehort, die \{ortelég e}nez exga_fgen Be?atlllnli zu
f——— [ 22 T =2t kennenund wirksam zu nutzern. BNl ungseinr n-
Ich gehe proaktiv auf die andere Konfliktpar- | 16% —w 19%/m 13% } - £ uls ' gseinricht
| gen und Unternehmen scheinen dies bereits erkannt und umge-

[ o

teizu.

e == | | getzt zu haben, demgegentiber steht jedoch ein mindestens
ich koche unter der Oberflache. 16% —w 13%/m 21% . . s

R e P T T | gleichgrofier Teil, wo noch grofdes Handlungspotenzial in der
Ich werde emotional. 114% —w 17%/m 8% | grarkung der Konfliktkompetenz angehender Flihrungskrifte zu

ichvermeide e, Konfiikte anzusprechen. | 9% = 9%/M 9% _|  bestehen scheint.
Ich&ehelvenﬁs zu sehrikaligt. - 8% —w 10%/m 6%
8% —w B%/m 9%

Dr. Bettina Janssen

ist Rechtsanwiltin, Mediatorin BM®,
Supervisorin DGSy, systemische Coa-
chin ECA und Mitglied des Direkto-

|lchwerdedefensiv. |
ich zeige passiv aggressiven Widerstand. | 8% —w 8%/m 7%

| Ich gebe nicht beziehungsweise nur unger | 5% —w 3%/m 8%

| Ichverdrange Spannungen. 6% —w 5%/Mm 7% |

|_”3Ch_'“ S = B riums/Griindungsmitglied des RIK —
!_Ichﬂochtige\g@neli R _g__4% —w2%/m 7% Institut fir Konfliktforschung und
 anderes (bitte angeber) (3% -W 3%/m 2% | praventive Beratung, RFH K8In.

| Ich versuche, andere zu dominieren. (2% —w1%/m 2% | E-Mail: info@bettina-janssen.de

www.bettina-janssen.de

0% —w 1%/m 0%

| Ich werde aggressiv. : 2% —w 0%/m 4% 7_‘;

| Ich greife personlich an.
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