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Aus der Praxis fiir die Praxis

Konflikte im Team - was tun?
- Ein Beispiel aus der Praxis externer Beratung -

Ein Beitrag von Hildegard Hartmann

Die Vielfalt von Teamplayern
kann nur dann optimal genutzt
werden, wenn die Zusammenar-
beit von offener Kommunikati-
on, gegenseitiger Wertschitzung
und Konfliktfihigkeit geprigt
ist. Dies wiederum setzt gegensei-
tiges Vertrauen voraus. In Teams
und miteinander arbeitenden
Teams treten immer wieder Sto-
rungen auf, die eine produktive
Arbeit behindern. Unausgespro-
chene Konflikte, unklare Ziele,
Aufgaben und Kompetenzen,
Wechsel in der ,,Bootsmann-
schaft“ konnen dazu fiihren,
dass Teams in ihrem Zusam-
menspiel beeintrichtigt sind und
die Konfliktregelung selbst nicht
bewiltigen.

Woas sind Konflikte und
wie entstehen sie?

Das Wort ,,Konflikt“ hat seinen Ur-
sprung im lateinischen, ,,confligere®
und bedeutet ,,zusammenprallen,
zusammenschlagen®. Im soziolo-
gischen und psychologischen Kon-
text definiert der renommierte Kon-
fliktforscher und Konfliktberater
Friedrich Glasl soziale Konflikte
als ,,Interaktion von Akteuren, wo-
bei wenigstens ein Akteur Unver-
einbarkeiten im Denken, Vorstel-
len, Wahrnehmen und/oder Fiihlen
und/oder Wollen mit einem anderen
in der Weise erlebt, dass im Reali-
sieren eine Beeintrachtigung durch
einen anderen erfolgt.*

D.h. ein Konflikt entsteht immer
dann, wenn es eine Differenz zwi-
schen einem Wunsch, einer Er-
wartung, einem Anspruch und der
erlebten Wirklichkeit gibt. Und die-
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se Differenz geht meistens mit der
Verletzung des Selbstwertgefiihls
einher.

Aus  Meinungsverschiedenheiten
entstehen dann mehr als unter-
schiedliche Sichtweisen, wenn die
Beziehungsebene Differenzen nicht
aushalt.

Zu Konflikten kommt es erst dann,
wenn emotionale Verletzungen ent-
stehen.

Persdnliche Verletzungen zeigen
sich oft in Empfindungen wie:

M sich von dem Anderen nicht ge-
sehen, wahrgenommen fiihlen

I sich nicht ernst genommen fiihlen

M sich benutzt, hintergangen, ver-
raten fiihlen

M sich nicht wertgeschétzt fuhlen

M sich unfair behandelt fiihlen

Abb.: HARTMANN & PARTNER



Die Folge bei Konflikten

- Elnatellungen
= \Wiarte

Sachebene

=Zahlen

Die Folge bei Konflikten

Die wichtigsten Konfliktarten sind:
1. Soziale Konflikte = Unverein-
barkeit im Denken, Fiihlen, Wollen
und Handeln von Menschen oder
Gruppen

2. Innere Konflikte = Unvereinbar-
keiten innerhalb einer Person

3. Strukturelle Konflikte = Unver-
einbarkeiten durch Aufbau und Ab-
lauf innerhalb einer Organisation

Die wichtigsten Konflikttypen sind:
Verteilungskonflikt

Zielkonflikt

Beurteilungskonflikt
Beziehungskonflikt

Rollenkonflikt

Konfliktregelung ist Fiihrungs-
aufgabe — und benétigt manch-
mal Unterstiitzung

Den meisten Fuhrungskraften ist
die Situation vertraut: die Kom-
munikation in einem Team stimmt
nicht mehr, die Motivation hat
nachgelassen, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter tragen offene oder
verdeckte Konflikte aus. Leistungs-
fahigkeit und Arbeitszufriedenheit
sind beeintriachtigt. Konflikte zu re-
geln, ist Flihrungsaufgabe und ge-
hort zum Fuhrungsalltag. Manch-
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mal stehen Vorgesetzte jedoch
vor der Frage: Was ist zu tun?
Schaffe ich es alleine, mit meinem
Team die Konflikte zu 16sen? Bin
ich selbst vielleicht Teil des Pro-
blems? Ist es sinnvoll, eine externe
Beratung und Moderation hinzuzu-
ziehen? Und falls ja, wie wird dann
vorgegangen? Worauf lasse ich
mich ein?

Diese typischen Fragen erreichen
mich, wenn Flhrungskréfte zu dem
Entschluss gekommen sind, exter-
ne Unterstutzung in Anspruch zu
nehmen. Oder sie wenden sich an
mich, weil sie eine Empfehlung
von Personen bekommen haben,
die in einer &hnlichen Situation wa-
ren und gute Erfahrungen gemacht
haben und sagen: es hat sich ge-
lohnt. Durch die externe Beratung
konnten wir unsere Stérungen sehr
schnell und effizient bearbeiten.

Die Vorgehensweise der externen
Beratung

Im ersten Schritt geht es darum, sich
in einem personlichen Gesprach
kennenzulernen. Von mir werden
die Arbeitsweise und Erfahrungen
mit dhnlichen Situationen beschrie-

ben. Der Kunde schildert die Situ-
ation, ,,wo der Schuh driickt“ und
welche Ziele er verfolgt. Gemein-
sam wird der Rahmen fiir die Zu-
sammenarbeit abgesteckt.

| .Auftragsklarung mit
dem Kunden

Fur die Auftragsklarung sind fol-
gende Fragen relevant:

B Was ist das Ziel des Auftragge-
bers/der Auftraggeberin?

B Was ist der Anlass fir eine ex-
terne Beratung, und wie werden
die Entwicklung des Teams und die
derzeitige Situation eingeschitzt?

M Welche L&sungsversuche wur-
den bereits von wem unternommen
und mit welchem Ergebnis?

B Was genau wird von der exter-
nen Beratung und Moderation er-
wartet?

B Was sind die Erfolgskriterien fir
einen gelungenen Teamcoaching-
prozess?

m Wer wird beteiligt, und wie wird
hierzu kommuniziert?

B Welcher Rahmen wird fir das
Coachingkonzept vereinbart? (z.B.
Diskretionsregeln, Phasen des Pro-
zesses ggf. vorab Einzelgesprache
mit allen Beteiligten oder ein Team-
gesprach ohne Vorgesetzte, Riick-
koppelung im Unternehmen)

B Umfang des Coachings und
Kosten

Anforderungen an meine Rolle als Kon-
fliktmoderatorin sind insbesondere:

Erfahrungin Teamcoaching
Integritat
Unparteilichkeit

Klarung und ,,Anpacken‘ der Situation
Anerkennen, wie die Situation ist
(ohne zu bewerten)
Erkennen, wie es zu der Situation kam
Losungsfindung ermoglichen
Nachhaltigkeit bewirken
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2. Coachingkonzept mit
Auftraggeber und Team
abstimmen

Im néchsten Schritt erarbeite ich
ein Coachingkonzept, das mit
dem Auftraggeber und dem Team
abgestimmt wird. Um eine ver-
trauensvolle Zusammenarbeit zu
ermoglichen, ist es wichtig, dass
die Beteiligten — d.h. also Team
und Beraterin — sich vor Beginn
der Zusammenarbeit kennenler-
nen.

Um eine vertrauensvolle und er-
folgreiche Zusammenarbeit von
Teams zu fordern, hat sich je
nach Ausgangslage nach meinen
Erfahrungen folgendes bewahrt.

Auspriagungsgrad der Konfliktsi-
tuation beriicksichtigen

Sofern die Beteiligten kaum oder
gar nicht mehr in der Lage sind,
miteinander zu kommunizieren,
ist eine Vorphase von Einzelge-
sprachen sinnvoll. So erhalt Jeder
und Jede die Mdglichkeit, die per-
sonliche Situation in einem ge-
schiitzten Raum zu schildern.

Als Beraterin erhalte ich damit ei-
nen ersten Gesamteindruck, wer
an dem Konflikt beteiligt ist und
worum es geht. Danach unterbrei-
te ich Vorschlége flr den weiteren
Prozess, die mit dem Auftragge-
ber abgestimmt werden. Sinnvoll
ist hiufig, den Prozess dann mit
einem Feedback von mir zur Ein-
schdtzung der Gesamtsituation in
moderierten Gesprachen mit dem
ganzen Team fortzufiihren. Die-
se verhértete Situation ist eher die
Ausnahme und meist ein Zeichen
dafiir, dass die Konfliktregelung
schon friher hatte eingeleitet wer-
den sollen. Hier gilt: besser jetzt als
gar nicht.

Oft ist es allerdings so, dass sich
in Teams Konflikte iiber einen
langeren Zeitpunkt entwickelt ha-
ben, und die Beeintrachtigung der

Arbeitsfahigkeit und der Arbeits-
zufriedenheit sich schleichend ver-
schlechtert hat. In diesen Féllen
ist meistens ein gemeinsames In-
teresse an der Verbesserung des
Teamklimas vorhanden.

Oft besteht durchaus gegenseitige
Sympathie und Wertschatzung.
Hier hat sich von Beginn an die die
gemeinsame Arbeit in Workshop-
form bewéhrt.

3.Teamcoaching in
Workshops

Das Teamcoaching erfolgt i.d.R.
in Form von ein bis drei ganz-
tagigen Workshops, die auferhalb
des Arbeitsplatzes in einer ange-
nehmen Tagungssituation durchge-
fiihrt werden.

Workshops haben zum Ziel, auler-
halb des Arbeitsalltags gemeinsam
spezielle Aufgaben - also auch die
gemeinsame Bewaltigung von Pro-
blemen im Team - zu lésen. Die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer

sind hierbei die Spezialisten und/
oder Betroffene. Die Leitung tber-
nehme ich als Moderatorin, quasi
als Spezialistin fir Besprechungs-
methodik und Gruppendynamik
und nehme keine inhaltliche Stel-
lung.

Da Selbst- und Fremdwahrneh-
mung der Beteiligten hdufig aus-
einandergehen, ist es meine Aufga-
be, dafiir zu sorgen, dass jeder die
Maoglichkeit hat, seine Sichtweise
zu beschreiben und eine gemein-
same Sicht auf die Situation zu
ermdglichen. Auf-grund der Emo-
tionalitdt und unterschiedlichen
Betroffenheit der Beteiligten ist
es besonders wichtig, hierbei eine
Atmosphére gegenseitiger Wert-
schatzung zu schaffen, die die ge-
meinsame Auseinandersetzung und
Ldsungssuche ermdglicht.

Je nach Ausgangslage und Bedarf
bringe ich auch fachliche Inputs
zum Thema Kommunikation und
Konfliktsmanagement ein, um die
Situation zu entindividualisieren
und das Team gewissermalen mit
»Handwerkszeug* zu riisten.

Konfliktbearbeitung nach Harvard-Konzept

Sachebene

Abb.: HHARTMANN & PARTNER

Die Konfliktbearbeitung nach dem Harvard Konzept



Erfolgsfaktoren fiir einen erfolg-
reichen Teamprozess sind:

\Vorschldage zur Workshopgestal-
tung mit Team abstimmen

Wertschatzende und vertrauens-
volle Atmosphare herstellen

Ziele vereinbaren
Erfolgskriterien bestimmen

Sichtweise der Einzelnen er-
maglichen

Gemeinsam die relevanten/,,hei-
Ben“ Themen analysieren

Zwischen Sach- und Bezie-
hungsthemen unterscheiden

Aus externer Sicht der Beratung
Feedback geben und Hypothesen
anbieten

Konkrete storende Situationen
bearbeiten

Strategien und Lésungen durch
das Team entwickeln

Bei Bedarf Kommunikations-
und Verhaltenstrainingsinputs ge-
ben

Commitments der Einzelnen
treffen: mein Beitrag fur das Team

Teamregeln vereinbaren

Vereinbarungen zur Kommuni-
kation nach innen und auflen treffen

Aktionspldne zur Umsetzung
von MaBnahmen vereinbaren

Abschlussfeedback der Teilneh-
menden und Beraterin geben

Vereinbarungen zur Forderung
der Nachhaltigkeit treffen

Die von mir visualisierten Work-
shopergebnisse werden nach ent-
sprechender  Vereinbarung  zur
Vertraulichkeit an die Beteiligten
weitergeleitet.

Am Ende des 1. Workshops dufern
die Teilnehmenden héaufig, ,,wie
gut, dass wir das nun endlich ge-
macht haben, es war hichste Zeit,
der ,,Knoten* ist geplatzt. Endlich
freue ich mich wieder auf mei-
ne Arbeit und meine Kollegen®.
Freude und gegenseitige Wert-
schatzung sind wieder vorhanden.
Eine positive Energie ist deutlich
spirbar.

An dieser Stelle ist es flr Vor-
gesetzte wichtig, die Dynamik
- auch die Gefahr der ,,Ruckbil-
dungsdynamik“ - im Blick zu
haben und die Umsetzungen der
Aktionsplédne zu begleiten bzw.
zu Uberprufen.

4. Follow-up Workshops
zur Forderung der Nach-
haltigkeit

Um die \erdnderungsenergie,
die nicht beliebig oft herstellbar
ist, nachhaltig zu nutzen, ist es
nach meinen Erfahrungen beson-
ders wichtig, im Abstand von 3-6
Monaten ein bis zwei Follow-up
Workshops durchzufihren. Diese
dienen der Stabilisierung durch die
Erfolgsuberprifung, der bedarfso-
rientierten Vertiefung und weiteren
Aktionsplanung wie auch der Pfle-
ge des wieder laufenden ,, Teammo-
tors*.

5.Visualisierung unter-
stiitzt den Prozess

Menschen sind Augenmenschen.
Eine besondere Unterstiitzung bie-
ten der gezielte Einsatz von Mo-
derationsmethoden und die Visua-
lisierung des Coachingprozesses.

Besonders geeignet sind hierzu die
Medien Flipchart und Pinnwand.
Sie kénnen von mir flr den Work-
shop vorbereitet und dann situativ
entwickelt werden.

Sie dienen auch als gemeinsamer
»Notizblock*“ und ermdglichen es,
Ideen, Diskussionsbeitrage, Hy-
pothesen, entwickelte Ldsungen
und Aktionsplane schnell festzu-
halten.

Die Visualisierung fordert die
Einbeziehung der Teilneh-
menden, die Konzentration beim
Zuhoren, die Sortierung der ei-
genen Gedanken der Einzelnen
und Sortierung der gemeinsamen
Ergebnisse. Zudem wird die an-
schlielfende Ergebnisdokumenta-
tion des Workshops so erleichtert
und sorgt fur alle Beteiligten fur
die notwendige Transparenz und
den gemeinsamen Informations-
stand.
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Coaching Spielregeln Abb.: HARTHANN & PARTNER
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