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Aber es klappt doch mit
Excel so gut

Wir nutzen jetzt SAP Ich möchte vor 
Ostern Urlaub nehmen

Das geht nicht, wir 
haben Projektabschluss

Meine Bezahlung ist
unfair!

Alle werden leistungs-
gerecht entlohnt!

Du bist immer 
schnippisch!

Stell dich nicht so an!

Interesse A
unpassend zu

Interesse B 

Aufgaben

Gerechtigkeit
Beziehungen

Ressourcen



Psychologie

Interesse A
unpassend zu

Interesse B 
Kultur / GesellschaftRechtssystem

Organisationsstruktur Führung

Kommunikation

Gruppenbildung

EmotionenPersönlichkeit
Wahrnehmung

Denken

Entstehung Dynamik Lösung Folgen



Grundlage
Psychologie als empirische Wissenschaft

Theorien

Metaanalysen

Experimente Beobachtungen
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Gliederung

1.Einführung ✔
2.Folgen

- Gesundheit
- Leistung

3.Risikofaktoren
- Fremdwahrnehmung (Gruppe, negativ)
- Selbstwahrnehmung (selbstwertdienlich)
- Weltwahrnehmung (übergewiss)

4.Zusammenfassung

Folie 6



Konflikte und Wohlbefinden

Konflikt

Stress

Belastungs-
reaktionen
• Körperlich
• Verhalten

• Befinden• 74% des Arbeitsstress = 
Konflikt (Keenan, 1985)

• 50% der Arbeitstage 
beinhalten Konflikt 
(Hahn, 2000)

Teils nach Bruk-Lee et al. (2013); De Dreu (2011) Ilies et al. (2011) Spector et al. (2008)

Reduzierte Zufriedenheit

Frustration

Körperliche Beschwerden

Burnout

Negative Emotionen

Herz-Kreislauf Risiken

Aggression

Sabotage

Diebstahl



Konflikte und Wohlbefinden

• Metaanalyse Nixon et al. 
(2011)

• Zusammenhang Konflikt (und 
weitere Stressoren) à
Beschwerden 

• Querschnitt und Längsschnitt
• 510 einzelne Studien
• Daten von 351 – 11.086 

Personen!

Gehen Konflikte mit körperlichen Beschwerden einher?
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Metaanalyse Nixon et el. (2011)

Konflikte Arbeitsmenge



Konflikte und Wohlbefinden
Bedeutung für den Arbeitsschutz



Konflikte und Leistung
Machen Konflikte…. schlauer, produktiver?

Konflikt

O‘Neill et al. (2013); Schulz-Hardt et al. (2008)

Meinungsvielfalt
Analysetiefe Leistung +

„Störung“
Motivationsverlust Leistung -
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Beziehungskonflikt

Prozesskonflikt

Konflikte und Leistung

• Metaanalyse O‘Neill et al. 
(2013)

• Auswirkung Konflikt à
Teamleistung und Verhalten

• Methodenvielfalt
• Daten von 180 - 3.914 

Personen!

Machen Konflikte…. schlauer, produktiver?



Gliederung

1.Einführung ✔
2.Folgen 

- Gesundheit ✔
- Leistung ✔

3.Risikofaktoren
- Fremdwahrnehmung (Gruppe, negativ)
- Selbstwahrnehmung (selbstwertdienlich)
- Weltwahrnehmung (übergewiss)

4.Zusammenfassung

Folie 12



Gruppendenken und Konflikte
Starke menschliche Tendenz, sich mit Gruppen zu 
identifizieren und loyal zu diesen Gruppen zu sein.

Tajfel & Turner (1986) Mummendey & Otten (1998)

Abteilung

Fachdisziplin

Berufsstand

Geschlecht

Kulturelle Gruppe
Altersgruppe



Wildschut & Insko (2007); Wildschut et al. (2003)

Gruppendenken und Konflikte
Individualkonflikte vs. Gruppenkonflikte

Misstrauen

Anonymität

Soziale 
Unterstützung

Loyalitätsnorm

Für die Gruppe = 
selbstlos = gut

Gier

Angst
Konflikt 

zwischen 
Gruppen
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Gruppendenken und Konflikte
Individualkonflikte vs. Gruppenkonflikte

Evidenz:

• Metaanalyse Wildschut et al. 
(2003)

• Daten aus 130 Studien!



Gruppendenken und Konflikte
Zusammenfassung

Handeln als/in 
Gruppe

Weniger 
Kooperation

!

Individualisierung à Abschwächung 
der Konfliktdynamik



Gliederung

1.Einführung ✔
2.Folgen 

- Gesundheit ✔
- Leistung ✔

3.Risikofaktoren
- Fremdwahrnehmung (Gruppe, negativ) ✔
- Selbstwahrnehmung (selbstwertdienlich)
- Weltwahrnehmung (übergewiss)

4.Zusammenfassung

Folie 17



Selbstwahrnehmung und Konflikte
Fähigkeiten: Überraschend ungenaue 
Selbstwahrnehmung.

Interesse A
unpassend zu

Interesse B 

A: Ich kann alles, 
was man für das 
Projekt braucht!

B: Ihm fehlen die 
Fähigkeiten für 

das Projekt!



Selbsteinschätzung und Konflikte

• Meta-synthese 
(Zusammenfassung von 
Metaanalysen) zur Genauigkeit 
der Selbsteinschätzung (Zell & 
Krizan, 2014):

– 22 Metaanalysen
– Hauptmessung: Korrelation zwischen 

Selbsteinschätzung und äußeren 
Kriterien (z.B. Intelligenz, 
Arbeitsleistung etc.)

Gesamtergebnis: 
r(Selbst., extern) = .29 
à 8,5% geteilte Varianz
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Fähigkeiten: Überraschend ungenaue 
Selbstwahrnehmung.



Selbsteinschätzung und Konflikte

• Ursache 1: Ungenaues 
Feedback

Fähigkeiten: Überraschend ungenaue 
Selbstwahrnehmung.

Leistungsber. Akad. Fach Komplexität

Sprache Nonverbales SprachenPsychologie niedrig hoch
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Daten aus Zell & Krizan (2014)



Selbsteinschätzung und Konflikte

• Ursache 1: Ungenaues 
Feedback

• Ursache 2: Selbstwertdien-
liches Urteilen und Erinnern

Fähigkeiten: Überraschend ungenaue 
Selbstwahrnehmung.

„Better than Average Effect“:
• Meta-analyse Zell et al. (2019)
• 291 Studien
• Stärke der „Asymmetrie“: d = 0.78
• Frauen = Männer
• Geringer bei Menschen aus Ostasien

• 94% befragter Professorinnen 
und Professoren halten sich für 
überdurchschnittlich (Cross, 
1977).

• Nur 12 von 72 Studierenden 
hielten sich - verglichen mit den 
Kommilitonen - für 
unterdurchschnittlich begabt 
(Larwood & Whitthaker, 1977).0
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Selbsteinschätzung und Konflikte

Interesse A
unpassend zu

Interesse B 

A: Unrealistische 
Selbstsicht

B: Abweichende 
Fremdsicht

Zusammenfassung

!

Objektivierung, realistische 
Feedbackkultur à Konfliktprävention / 

Konfliktabschwächung



Gliederung

1.Einführung ✔
2.Folgen 

- Gesundheit ✔
- Leistung ✔

3.Risikofaktoren
- Fremdwahrnehmung (Gruppe, negativ) ✔
- Selbstwahrnehmung (selbstwertdienlich) ✔
- Weltwahrnehmung (übergewiss)

4.Zusammenfassung

Folie 23



Wirklichkeit und Konflikte
Übergewissheit: Umfassende Tendenz, die Welt als 

eindeutig und einfach wahrzunehmen.

wahr

gut

falsch

böse

• Bedingt Konflikte
• Erschwert Kompromisse
• Bedingt destruktive Reaktionen
• Bedingt Polarisierung
• Bedingt Abwertung 
• Erschwert Lernen



Wirklichkeit und Konflikte
Übergewissheit: Umfassende Tendenz, die Welt als 

eindeutig und einfach wahrzunehmen.

wahr

gut

falsch

böse

Naiver Realismus 
(Ross & Ward, 1996)

Bias blind spot
(Pronin & Hazel, 2023)

Belief superiority
(Toner er al., 2013)

Moral conviction
(Skitka et al., 2021)

Intellectual humility
(Porter et al., 2022)



Wirklichkeit und Konflikte
Intellektuelle Bescheidenheit: Einsicht in 

Unvollständigkeit oder Fehlbarkeit eigenen Wissens

Veranschaulichung:
• Beispielhafter 

Fragebogen (Alfano et 
al., 2017)

• 23 Fragen
• 4 „Faktoren“

conceptual analyses of intellectual humility. Using these analyses to inform a broad item pool,
four core dimensions emerged from self-evaluations of U.S. college students, and this structure
replicated in two large non-student U.S. samples. These four core dimensions included: Open-
mindedness (as opposed to Intellectual Arrogance), Engagement (as opposed to Boredom),
Intellectual Modesty (as opposed to Intellectual Vanity), and Corrigibility (as opposed to Intel-
lectual Fragility).

The validity of these subscales was supported by convergence between self-reports and
informant-reports in Study 3, and these subscales’ abilities to predict relevant outcomes in
Study 4. These results indicate that future research should look more carefully at the relation-
ships between intellectual humility, domain knowledge, and various aspects of intelligence.
Intellectual humility adds predictive power beyond that of the Big Six model of personality,
suggesting it taps an important individual difference that is not redundant with already-estab-
lished personality models.

Finally, a similar factor structure emerges when the items of our scale are translated into
German and responded to by Germanophone participants, giving initial evidence for the rele-
vance of intellectual humility in non-U.S. populations. However, work in countries outside of
Western and central Europe is needed to better evaluate the cross-cultural relevance of intel-
lectual humility as measured in this study. As we mentioned above, the first successful replica-
tions of the Big Five model outside of English were in German. The next language in which

Table 12. The 4-factor solution (German version).

OPM MOD COR ENG

27. Ich glaube, sich mit Leuten abzugeben, die anderer Meinung sind als ich, ist Zeitverschwendung. -.63

34. Es beschämt mich nicht, etwas von einer Person zu lernen, die mehr weiss als ich. .07

35. Wenn ich über ein Thema wenig weiss, macht es mir nichts aus, darüber belehrt zu werden, auch wenn ich über andere
Themen viel Bescheid weiss.

.47

45. Selbst wenn mein Stellenwert hoch ist, habe ich kein Problem etwas von jemandem zu lernen, der einen tieferen hat. .40

50. Nur Schwächlinge geben zu, dass sie einen Fehler gemacht haben. -.48

51. Ich nehme Leute nicht ernst, die sich sehr von mir unterscheiden. -.54

8. Klüger als andere zu sein, ist nicht wirklich wichtig für mich. .72

10. Ich würde gerne als einer angesehen, der Dinge erklären kann, die sonst niemand versteht. -.60

11. Es würde mir viel Befriedigung verschaffen, mehr zu wissen als andere -.70

13. Ich möchte nicht, dass andere mich behandeln, als ob ich ihnen intellektuell überlegen wäre. .50

15. Ich will, dass die andern wissen, dass ich eine aussergewöhnlich intelligente Person bin. -.67

32. Ich bin gerne die klügste Person im Raum. -.67

37. Es stört mich wenn andere mir sagen, ich hätte einen Denkfehler gemacht. -.78

38. Wenn jemand auf einen Denkfehler hinweist, den ich gemacht habe, kann mich das verärgern. -.73

39. Ich schätze es, korrigiert zu werden, wenn ich einen Fehler mache. .52

40. Wenn jemand einen Fehler von mir korrigiert, bringt mich das nicht in Verlegenheit. .44

43. Wenn ich realisiere, dass jemand mehr als ich weiss, fühle ich mich frustriert und gedemütigt. -.55

18. Ich diskutiere mit anderen Leuten selten über Dinge, die ich gerne besser verstehen würde. -.46

24. Ich lese gerne über Ideen anderer Kulturen. .33

25. Es würde mich langweilen ein Buch über Ideen zu lesen, mit denen ich nicht einverstanden bin. -.43

26. Es hat mich bislang nie wirklich interessiert herauszufinden, warum Leute anderer Meinung sind als ich. -.53

29. Es langweilt mich über Dinge zu diskutieren, die ich nicht bereits verstehe. -.49

31. Eine Meinungsverschiedenheit ist wie ein Krieg. -.45

Note. OPM = Open-mindedness/Aufgescholossenheit, MOD = Intellectual Modesty/ Aufgescholossenheit, COR = Corrigibility/Aufgescholossenheit, and

ENG = Engagement/ Offenheit für Neues. Factor loading estimates are STYDX.

https://doi.org/10.1371/journal.pone.0182950.t012

Intellectual humility scale

PLOS ONE | https://doi.org/10.1371/journal.pone.0182950 August 16, 2017 24 / 28



Wirklichkeit und Konflikte
Intellektuelle Bescheidenheit: Einsicht in 

Unvollständigkeit oder Fehlbarkeit eigenen Wissens

Beispielstudie Koetke et 
al. (2024):
• 269 US-Behördenmit-

arbeiter
• Geben Auskunft zu 

Konflikten: Familie, 
Arbeit; positives vs. 
negatives Konflikt-
verhalten

• Fragebogen zu 
intellektueller 
Bescheidenheit

Positives Konfliktverhalten Negatives Konfliktverhalten

Familie Arbeit Familie Arbeit
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Wirklichkeit und Konflikte
Zusammenfassung

!
• Aufklärung
• Selbstdistanzierung
• Wachstumsfokus
• Detailerklärungen abgeben
• Wissenslücken 

identifizieren

Nach Knöchelmann et al. 
(2025) Porter et al. (2022)

wahr

gut

falsch

böse



Gliederung

1.Einführung ✔
2.Folgen 

- Gesundheit ✔
- Leistung ✔

3.Risikofaktoren
- Fremdwahrnehmung (Gruppe, negativ) ✔
- Selbstwahrnehmung (selbstwertdienlich) ✔
- Weltwahrnehmung (übergewiss) ✔

4.Zusammenfassung

Folie 29



Zusammenfassung

Konflikt

Leistung -

Sozialver-
halten -

Leistung 
+/-

Wohlbefinden -

Gruppen-
denken

Selbst-
erhöhung

Überge-
wissheit



Interesse A
unpassend zu

Interesse B 
Kultur / GesellschaftRechtssystem

Organisationsstruktur Führung

Kommunikation

Gruppenbildung

EmotionenPersönlichkeit
Wahrnehmung

Denken

Entstehung Dynamik Lösung Folgen



Vielen Dank für die 
Aufmerksamkeit!


