»Gedeckelte« Teamkonflikte

Zwischen Teamentwicklung und Mediation

Bettina Janssen

Fuhrungskrifte haben die Aufgabe, Konfliktsituationen in ihren Teams wahrzunehmen,

sie anzusprechen und angemessen mit ihnen umzugehen. Haufig beauftragen sie

extern eine Teamentwicklung, um eine konfliktbelastete Zusammenarbeit im Team
zu verbessern. Eine Teammediation halten sie nicht fur das geeignete Mittel. Der vor-

liegende Praxisfall zeigt, dass eskalierte Teamkonflikte sich auch in Teamentwicklungs-
maflnahmen nicht »deckeln« lassen. Auf kurz oder lang nehmen sie sich ihren Raum.

Unter dem aufgestauten Druck ist ihr Ausbruch dann umso heftiger.

Auftragsklarung

Der neue Leiter einer Einrichtung der
Gesundheitsbranche fragt einen »Team-
tag« mit dem Ziel an, die Arbeitsfdhig-
keit des Teams wiederherzustellen, um
ihre Zusammenarbeit zu verbessern.
Im Rahmen dieser Teamveranstal-
tung sollen Gemeinsamkeiten heraus-
gestellt und bei den Teilnehmern neue
Motivationen initiiert werden. Es soll
darum gehen, in eine konstruktive Zu-
kunft zu denken und eine Vision dafiir
zu entwickeln. Der Leiter wolle mit dem
Teamtag etwas »Hoffnungsvolles« und
»Perspektivisches« initiieren. Sie hétten
sich alle schon viel zu lange mit den

negativen Dingen beschéftigt, jetzt
musse ein Zeichen gesetzt werden: »Es
soll so etwas wie ein Neustart sein.«. Der
Leiter ist selbst erst seit wenigen Mona-
ten in der Einrichtung, nachdem sein
Vorgidnger vor einem Jahr wegen nicht
genau benannter »Vorkommnisse«
suspendiert wurde. Die Einrichtung
hatte bis auf Weiteres einen Interims-
Geschiftsfiihrer.

In der Einrichtung sind 20 Mitarbei-
tende beschiftigt. Personelle Unter-
besetzung, Uberlastung, schwieriges
Klientel und geringe Anerkennung pri-
gen ihren Arbeitsalltag. Teambespre-
chungen finden nicht (mehr) statt. Die
Kommunikation erfolgt auf Zuruf und
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in »Flurgespriichen«. Uber den Versuch
neue Kernteams zu bilden, um mehr
Flexibilitdt zu erhalten, ist in den letz-
ten Monaten ein heftiger Streit ent-
brannt. Manche Mitarbeitenden spre-
chen seither nicht mehr miteinander.
Der Krankheitsstand hat stark zuge-
nommen. Den Teamtag flr eine Team-
mediation zu nutzen, lehnt der neue
Einrichtungsleiter als zu konfrontativ
ab. Er befurchtet, dass es zu einer weite-
ren Eskalation kommen kénne. Die
eigentlichen Konflikte seien weit vor
seiner Zeit entstanden und nie aufgear-
beitet worden. Die Beraterin (= Autorin)
nimmt den Auftrag unter der Pramisse
an, dass Konflikte, sollten sie am
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Teamtag zu stark eskalieren und die
Teilnehmer dies ausdriicklich wiin-
schen, bevorzugt behandelt werden.

Die Absprache erlaubt ihr, gegebenen-
falls von der Teamentwicklung flieflend
zur Teammediation zu wechseln. Au-
Berdem vereinbart sie im Anschluss

ein Auswertungsgesprach.

Methode und Vorbereitung

Die Strukturierung des Teamtags er-
folgt in Anlehnung an die Walt-Disney-
Strategie. Diese Kreativitdtsstrategie
soll die Teams unterstiitzen soll, outside
the box zu denken. Die Methode unter-
scheidet drei Phasen: die Phase des
Traumers, des Realisten und des Kriti-
kers. Sie ermdglicht dem Team, neue
Ideen zu entwickeln und tiber eine
mogliche Umsetzung zunéchst ohne
jegliche Einschrankung oder Kritik
nachzudenken.

¢ Phase 1: Die Teammitglieder bauen
in Funfer-Gruppen Unser gemeinsa-
mes Haus 2028+ mit zur Verfigung
gestellten Materialien (Pappkartons,
Post-its, Stifte, Kleber, Playmobilfigu-
ren etc.). Gemeinsam sollen sie Ideen
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Nichsten Teamtag planen

kreieren, wie ihr Haus in der Zukunft
aussehen soll, wie es ausgebaut, um-
gebaut und verbessert werden kann.
In Kleingruppen sollen konstruktive
Diskussionen zu Lésungsansdtzen
entstehen, ohne diese zu bewerten
(»Alles ist méglich«). Die entstehende
Vision wird schriftlich dokumentiert.
Ziel ist eine gemeinsame Antwort auf
die Frage zu formulieren, was den
Teilnehmern wichtig ist.

Phase 2: [dentifizierte Trends,
Schwerpunkte und Hauptthemen
werden in einem gemeinsamen
Chart geclustert und priorisiert
(finding common ground). Wie
kann diese Idee in der Umsetzung
aussehen? Welche Schritte sind
notwendig? Was brauchen wir?
Wer kann uns unterstiitzen?

* Phase 3: Die Arbeitsergebnisse
werden kritisch reflektiert und
diskutiert: Wo liegen die Risiken?
Was wurde Uibersehen? Was fehlt?
Was muss wie verbessert werden?
Erst hier taucht der Kritiker auf
und fragt nach Personal, Ressour-
cen, Geld.

Begriiffung / Erwartungen

Entwicklung einer Vision

+ Themen erheben
* Gemeinsambkeiten herausstellen

Standortbestimmung
* Interessen darstellen und erhellen

Konflikte verstehen und klidren

Realitidtsdialog
* Umsetzen

* Uberprifen
¢ Planen
Verabschiedung

Nachsteuern
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Auftakt des Teamtags

Am Teamtag erscheinen die Teilnehmer
vollzihlig und piinktlich. Der Einrich-
tungsleiter begruf’t das Team und stellt
die Beraterin vor. Diese erldutert den
geplanten Ablauf, das Miteinander und
die Gesprachsregeln (... aussprechen
lassen, gleiche Redeanteile, auf den
Punkt kommen, beim Thema bleiben,
Handy aus etc.) Danach fragt sie die
Erwartungen der Teilnehmer ab. Nur
wenige duBern die Hoffnung, dass sich
in ihrer Einrichtung nach dem Teamtag
etwas dndern wird. Viele sagen, dass sie
grundsitzlich offen und froh seien, dass
es endlich losgeht, aber keine grofien
Erwartungen hitten. Einige duf3ern
deutliche Bedenken, dass der Tag liber-
haupt etwas bringen kénnte. (»Der La-
den ist vor die Wand gefahrenc, »In jeder
Faser meines Korpers spiire ich, dass ich
jetzt nicht hier sein mochte.«, »Ich weif§
gar nicht, was ich hier soll.«, »Ist doch
nur eine Scheinveranstaltung.«) Andere
bringen ihre Frustration und negative
Emotionen zum Ausdruck (»Ich bin seit
25 Jahren in dem Laden. Es gibt keinerlei
gegenseitige Unterstiitzung. Das war
mal anders.«, »Ich habe keine Freude
mehr an meiner Arbeit.«).

Sachebene
Ziele / Rollen

Beziehungsebene
Emotionen

Sachebene
Ziele / Rollen
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Die Beraterin ladt die Teilnehmerlnnen
ein, sich dennoch einzulassen. Nur
dann besteht die Moglichkeit, dass am
Ende konstruktive Ergebnisse erreicht
werden, die zu Verdnderungen fihren
konnen. Sie versichert, dass sie ihre
Interessen und Wiinschen héren und
personliche Grenzen achten wird. Au-
Rerdem sagt sie ein prozessorientiertes
und kleinschrittiges Vorgehen ohne
konfrontative Uberraschungen oder
Uberforderungen zu. Jeder Teilnehmer
bzw. jede Teilnehmerin bestétigt ihr
daraufhin, sich an diesem Teamtag
aktiv zu beteiligen.

Teamentwicklung
Zu Beginn der Teamentwicklung fithrt
die Beraterin die Gruppe mit einer Zu-
kunftsreise in die Phase des Trdumers,
ins Jahr 2028+. Danach lisst sie funf
Gruppen nach der Abzdhlmethode
bilden. Wihrend in vier Gruppen sehr
unterschiedlich und kreativ am ge-
meinsamen Haus der Zukunft gearbei-
tet wird, erkldren die Mitglieder der
finften Gruppe, sie wiren nicht kreativ,
ihnen wiirde nichts einfallen, sie kénn-
ten mit der Basteliibung nichts anfan-
gen. Die Beraterin versichert, dass sie
nicht basteln missten, wenn sie nicht
wollten. Sie fragt, ob sie denn Interesse
hitten, zumindest dariiber nachzuden-
ken, wie ihr Haus der Zukunft 2028+
idealerweise aussehen kénnte und was
sie sich dafir winschen wiirden. Viel-
leicht wire es nur méglich, ihre Vorstel-
lungen dazu aufzuschreiben. Damit
erklart sich die Gruppe einverstanden.
Die Ergebnisse sind kreativ und bunt,
optisch sehr unterschiedlich, aber in-
haltlich vergleichbar. Die Kleingruppen
stellen ihre Arbeiten im Plenum vor,
dann werden die identifizierten The-
men auf einem gemeinsamen Chart
in folgender Reihenfolge zusammen-
gefiihrt:
1. Klare Teamstrukturen —Kernteams
bilden!;
2. Verbesserung der Kommunikation
—Teambesprechungen einfiihren;
3. mehr Unterstiitzung/Kontrolle/
Feedback durch die Leitung;
4. Veranderung der Raumsituation -
kiirzere Dienstwege — Pausenraum;
5. Verbesserung der Kundenangebote.

Der Teamkonflikt zeigt sich

Als nach einer Pause die Umsetzung der
bisherigen Arbeitsergebnisse kritisch
gepriift und mit der Bildung von Kern-
teams begonnen werden soll, melden
sich in der Gruppe Zweifel. Uber die
Bildung der Kernteams hétte man sich
in der Vergangenheit so sehr zerstritten,
dass einzelne Teammitglieder nicht
mehr miteinander sprechen wirden.
Das wollten sie jetzt unbedingt noch
auflosen, dafiir seien sie doch eigentlich
hier. Zwei Teilnehmer duflern ihren

Unmut (»Gleich platze ichl«, »Wenn ich

jetzt etwas sage, wird es laut, ich bin
inzwischen so sauerl«) In der Pause sei
ihnen bewusst geworden, dass sie bis
zum Ende des Teamtages nur noch 21/2
Stunden hitten und sie seien nicht da-
von {iberzeugt, dass sie zu relevanten
Ergebnissen kommen wiirden. Andere
schlagen vor, einfach weiterzumachen.
(»Sonst kommen wir nie zum Ziel.«).
Wieder andere zeigen sich zuriickhal-
tend. (»Wir sind Arbeitskollegen und
mitissen hier keine Freunde werden,

aber ..., »Das regelt sich bestimmt nicht
von alleine.«) Die Beraterin nimmt die
verschiedenen Widerstinde in der
Gruppe auf. Sie schldgt vor, zundchst
die Konfliktsituation zu klaren, um
darauf aufbauend die anderen Themen
16sen zu konnen. Sie sagt zu, unmittel-
bar danach die Bildung von Kernteams
zu besprechen. Dies kénne nur gelin-
gen, wenn der Konflikt nicht ldnger
»gedeckelt« wird. Sie bekommt die
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Zustimmung, so vorzugehen (»Wenn
das Wasser im Topf kocht, muss der
Deckel hoch.«).

Teammediation

Die AuRerungen der TeilnehmerInnen
zu ihrem Konflikterleben bestitigen im
Wesentlichen die Konfliktinformatio-
nen der Einrichtungsleitung im Auf-
tragsklarungsgesprach. Ein erldutern-
des Gesprich des Konflikts, der bis in
die Zeit des damaligen Einrichtungslei-
ters zuriickgeht, gab es bisher nicht.

Aufgrund der fehlenden Leitung musste
das Team iiber lange Zeit kopflos und
unter erhéhtem Druck den gestiegenen
Anforderungen und den komplexen
Problemstellungen gerecht werden.

Es kam zu Missverstdndnissen und
Konkurrenzsituationen, die das Team-
klima belasteten und zu Stérungen in
den Arbeitsabldufen fithrten. Vor allem
individuell erlebte Krdnkungen und
Verletzungen sowie bestimmte Gertich-
te konnen durch die moderierte Kon-
fliktbearbeitung nun geklart werden
(»Ich bin froh, das endlich mal gesagt zu
haben.«). Die Konfliktbearbeitung auf
der Beziehungsebene erlaubt Vertrauen
und ermdglicht, sich wieder den akuten
Sachthemen zuzuwenden und gemein-
same Mafinahmen fiir die weitere Zu-
sammenarbeit zu beschlieffen. An die-
sem Punkt stimmen die Teilnehmer
Uberein, mit dem Sachthema Kernteam
fortzufahren.
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Teamentwicklung (Fortsetzung)

Um die drei Kernteams bilden zu kon-
nen, legt die Beraterin drei Karten mit
den Aufgabenbereichen auf dem Boden
aus. Die Teilnehmer sollen eine Karte
mit ihrem Namen dem Bereich zuord-
nen, in dem sie arbeiten wollen. Uber
die Kartenvisualisierung erhalten sie
ein Bild der Gesamtsituation (Organi-
gramm), das sie vorher nur in Aus-
schnitten kontrovers diskutiert hatten.
Aufgrund des grofien Gesamtbilds er-
kennen sie, wie ein Macht- und Kompe-
tenzgleichgewicht zwischen und in den
Kernteams hergestellt werden kann. In
bestimmten Teamkonstellationen se-
hen sie Vorteile und versprechen sich
Verbesserungen. (»So habe ich das gar
nicht gesehen.«, »Ich wdre nicht darauf
gekommen, dass das passt.«). Die Na-
menskarten werden entsprechend ver-
schoben und nach kiirzester Zeit sind
die Gruppen zugeordnet. Kompromiss-
bereitschaft und gegenseitige Anerken-
nung von Einzelbedlrfnissen (Halb-
tags-Tatigkeit, Kinder- und/oder Eltern-
versorgung, Partner, Nebentétigkeit)
erméglichen ihnen eine gerecht erschei-
nende Zuordnung. Noch einmal wird die
Zuordnung zu den einzelnen Bereichen
iiberpraft: Wo sind noch Probleme?
Was fehlt? Was braucht es noch? Ein
erginzendes Rotationmodell wird be-
sprochen, damit die Kommunikation
und Kooperation zwischen den Abtei-
lungen geférdert wird. Durch die erfolg-
reiche Bildung der Kernteams haben die
Teilnehmer verstanden, dass sie in ei-
nem moderierten Gesprich durchaus
gemeinsam (Teil-)Ergebnisse erzielen
kénnen. Aufgrund dieses Wissens kann
die weitere Themenkldrung ziigig
erfolgen.

Weitere Vereinbarungen

Zur Planung von Teambesprechungen
und zur internen Kommunikation
macht die Einrichtungsleitung einen
Vorschlag. Thr Vorschlag fithrt im Ple-
num zu folgendem Ergebnis: Verpflich-
tende Teamgesprache zu fachlichen
Themen sowie zur Qualitit der Zusam-
menarbeit, zu Fihrung und Strukturen
finden in den Kernteams alle vier Wo-
chen und im Grof3team alle sechs Wo-
chen unter wechselnder Moderation
und Protokollfithrung statt.

Die Sitzungen der Kernteams sowie des
Grofiteams werden bis auf Weiteres
supervisorisch begleitet. Die superviso-
rische Begleitung soll die Einrichtungs-
leitung in ihrer Fithrungsrolle stirken
und die Teamkommunikation effekti-
ver gestalten.

Abschluss

Am Ende des Teamtags sind die Teilneh-
merInnen erleichtert, dass sie in den
ihnen wichtigen Themen zufriedenstel-
lende Ergebnisse erzielt haben. (»Ich bin
sehr erstaunt, dass wir das hinbekom-
men haben.«, »Niemals hditte ich das fur
madglich gehalten.«) Sie erklaren sich
bereit, die besprochenen Verdnderun-
gen auszuprobieren, ohne sich von der
Macht des Alltags (Stress, Zeit etc.) ein-
holen zu lassen. Ein weiterer Teamtag
zur Uberpriifung der Alltagstauglich-
keit wird in drei Monaten terminiert.
Dann kénnen auch weiterbestehende
und eventuell neu aufgetretene Kon-
flikte bearbeitet werden. An den Punk-
ten, die an dem Teamtag nicht weiter
besprochen werden konnten, will das
Team in der Zwischenzeit arbeiten. Th-
nen ist es wichtig, dass es weitergeht
(»Das heute war nur ein Kick-Off«). Der
Teamtag endet mit einer Feedbackrun-
de. (»Heute morgen wollte ich auf keinen
Fall dabei sein, ich bin jetzt sehr froh,
dass ich hier war. Die Zeit ist so schnell
vergangen.« »Seit Langem habe ich das
erste Mal wieder mit meinen KollegInnen
gelacht.«).

Fazit

1. Fihrungskrafte sollten Teament-
wicklungsmafinahme nicht erst
beauftragen, wenn ein Konflikt
eskaliert ist. Prdventive Teament-
wicklungsmafinahme begrenzen
Konfliktkosten, wenn sie die Team-
mitglieder befahigen, frithzeitig
potentielle Konfliktsituationen im
Team anzusprechen. Auch regelmi-
Rige Teamgesprache sind fiir eine
Konfliktpravention zielfiihrend.

2. Es hiingt von dem Eskalationsgrad ab,
ob eine Teamentwicklung oder eine
Teammediation erforderlich ist. Bei
eskalierten Teamkonflikten (Glasl:
Eskalationsstufe 4—6), die latent
den Betriebsfrieden stéren und die
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Zusammenarbeit beeintrichtigen,
kénnen Teamentwicklungsmafinah-
men nur dann Wirkkraft entfalten,
wenn ihnen eine Teammediation
vorausgeht. Nicht jede Meinungs-
verschiedenheit ist jedoch gleich ein
Konflikt, der eine Konfliktbearbei-
tung braucht (Glasl: Eskalationsstufe

1-3).

. Wenn Fihrungskrafte sich trotz

Konflikteskalation entscheiden, eine
Teamentwicklung und keine Team-
mediation zu beauftragen, ist das
nicht immer nur einem knappen
Budget und geringen Zeit- und Perso-
nalressourcen geschuldet. Es hangt
auch mit Konfliktscheue bzw. mit
mangelnder Konfliktkompetenz
zusammen. (»Das bringt nur wieder
Unruhe und Streit, dafiir haben wir
keine Zeit. Wir miissen nach vorne
sehen.«) Um konfliktbehaftete Situa-
tionen im Rahmen einer Teament-
wicklung ansprechen zu kénnen,
bedarf es der Bereitschaft der Teil-
nehmenden, sich dem Konflikt, per-
soénlichen Defiziten oder Gefithlen
uberhaupt stellen zu wollen. Dem
Berater obliegt es, den >Grad der
Bereitschaft« einzuschitzen.

. Bei eskalierten Teamkonflikten

sollte der mit der Teamentwicklung
beauftragte Berater auf Team- und
Konfliktmanagement spezialisiert
sein. Wenn sich in der Teamentwick-
lung Widerstidnde zeigen, kann er
flexibel den Ubergang zwischen den
Methoden ermoglichen.
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