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Uberblick: Flihrungskréafte entscheiden sich bei Konflikten oftmals fir ,Light Va-
riationen” der Konfliktbearbeitung wie beispielsweise Teamentwicklungsseminare.
Ohne erfolgreiche Konfliktbearbeitung in Form von mediativen Gesprachen wer-
den diese wohl kaum den gewulnschten Erfolg erzielen. Die von einer destruktiven
Vergangenheit in eine konstruktive Zukunft fihrende Methode nach Galtung bzw.
Hinnen trifft schnell den Kern des Problems, spart Zeit und dient der gemeinsamen

Orientierung.
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Teambuilding wird zur Teammediation
Fallreflexion

Folgende Falldarstellung beschreibt eine Teammedia-
tion mehrerer Abteilungsleiter eines Non-Profit-Unter-
nehmens. Vorwiegend bestand das Interesse des Auf-
traggebers darin, ein Teamentwicklungsseminar mit
dem Ziel einer verbesserten Zusammenarbeit der Abtei-
lungsleiter durchzufuhren. Um keinen Ruckschluss auf
das Unternehmen durchflhren zu kénnen, wird die Fall-
beschreibung anonymisiert und verandert.

Auftragsklarung

Der erste Teil der Auftragsklarung erfolgte via Telefon mit
der Anfrage, ob ein Teamentwicklungsseminar im Frih-
jahr fur acht Abteilungsleiter moglich sei. Bereits beim
ersten Telefonat wurde die Frage nach vorhandenen
Konflikten insofern bejaht, dass seit geraumer Zeit fur
die Fuhrungskraft (Geschéaftsfuhrer des Unternehmens)
schwelende Konflikte denkbar seien, die fur allerdings
fUr nicht offen erkennbar sind.

Das Erstgesprach erfolgte im Unternehmen mit dem
Geschéftsfuhrer. Die Informationssammlung ergab,
dass es sich um schwelende Konflikte zwischen den

Abteilungsleitern handelt. Wenn er gemeinsamen
Besprechungen leite, finde keine offene Kommunika-
tion statt. Da die Sachthemen im Vordergrund standen,
die Zeit knapp war, hatte es auch keinen Platz gegeben
flr das Thematisieren von Befindlichkeiten. In Einzelge-
sprachen mit dem Geschaftsflihrer hatten die die Abtei-
lungsleiter von ,Eiferstchteleien” sowie ,unfairen Hand-
lungen® untereinander berichtet. Des Weiteren hétten
die Fuhrungskrafte Losungen hinsichtlich ablauforgani-
satorischer Themen von ihm eingefordert. Noch bis vor
einem Jahr hatten die Abteilungsleiter solche Angele-
genheiten noch selbststandig untereinander gelost. Da
der sich Druck dadurch auch auf ihn sowohl in zeitlicher
wie auch organisatorischer Hinsicht erhéhte, entschied
sich der Geschaftsfuhrer, ein Teamentwicklungsseminar
zu veranstalten.

Nach der Informationssammlung und Konfliktdiagnostik
erfolgte eine Aufklarung Uber die verschiedenen Hand-
lungsoptionen fur die Abteilungsleiter. Der Autor emp-
fahl eine aktive Konfliktbearbeitung in Form einer Team-
mediation, da ein Teamentwicklungsseminar erst nach
erfolgreicher Konfliktbearbeitung sinn- und zielfthrend
ist. Eine Mediation wurde vom Geschaftsfuhrer verwei-
gert, da diesbezlglich die Wahrscheinlichkeit gering
sei, alle Abteilungsleiter an einen Tisch zu bringen. Fur
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ein eintagiges Teamentwicklungsseminar konne er aber
alle FUhrungskrafte gewinnen. Die Motivation dafur sei
ebenfalls gegeben. Er selbst mochte nicht am Seminar
teilnehmen, auf Nachfrage war er allerdings bereit, dem
Seminar, sollte es erforderlich sein, zu einem spéteren
Zeitpunkt im Laufe des Tages beizuwohnen. Der Auf-
trag wurde vom Autor Ubernommen, nachdem verein-
bart wurde, dass, sofern es die Situation erfordert das
Teamentwicklungsseminar durch eine Teammediation
ersetzt werden kann. Eine schriftliche Einladung wurde
vom Geschéftsfuhrer an die Abteilungsleiter versandt.

Reflexion des Erstgespraches

Aus der Schilderung des Geschaftsfuhrers konnte
geschlossen werden, dass er in den diversen Bespre-
chungen mit den Abteilungsleitern die Konflikte nie aktiv
bearbeitet hatte. Obwohl er auf Nachfrage bekannt gab,
einige ,Werkzeuge® fur eine Konfliktbearbeitung zu
besitzen, wandte er diese nicht an, wahrscheinlich aus
Unsicherheit, weil er eine mogliche Eskalation beflrch-
tete. Dies mag auch dazu gefuhrt haben, dass er sich fur
ein Teambuildingsseminar entschied, da ihm Mediation
bzw. Konfliktbearbeitung als zu konfrontativ erschien.

D> Er hatte sich wohl versprochen, mittels Teambuil-
ding eine offene Konfliktbearbeitung vermieden zu

kénnen.

Und er erwartete, dass auf diesem Weg eine opti-
mierte Arbeitshaltung und Arbeitsfahigkeit wiederherge-
stellt werden kénnten. Die Argumente im Erstgesprach
spiegelten ein Verhalten in der Kommunikation mit sei-
nen Fuhrungskraften wieder, das durchaus als konflikt-
vermeidend und harmoniebedUrftig bezeichnet werden
kann. Permanentes Vermeiden von aktiver Konfliktbear-
beitung durfte die Dynamik verstarkt haben, worauf sich
der Druck seiner Abteilungsleiter hinsichtlich einer offen-
siven Klarung erhohte. Der GeschéaftsfUhrer ortete vor
allem Konflikte innerhalb des Teams der Abteilungsleiter,
sah sich selbst allerdings nicht als Teil bzw. als Beteiligter.

Vorbereitung und Methodik

Es folgte eine zweidimensionale Vorbereitung. Zum
einen wurde ein Teamentwicklungsseminar mit Ubun-
gen und theoretischen Inhalten zur Gruppendynamik,
Kooperation und Férderung der Kommunikation entwor-
fen. Parallel dazu erfolgte andererseits eine Vorbereitung
fur eine mogliche Teammediation. Verwendet wurde
dazu eine Methodik, die auf den norwegischen Mathe-

matiker, Politologen und Soziologen Johan Galtung
zurtckzufuhren ist und von Hannes Hinnen adaptiert
wurde. Diese Methode dient dazu, dass die Mediantin-
nen und Medianten strukturiert alle (emotionalen) Belas-
tungen ,loswerden® kénnen und somit von einer ,des-
truktiven Vergangenheit® in eine ,konstruktive Zukunft*
kommen konnen. Immer wieder ist es dabei auch mog-
lich, in die ,konstruktive Vergangenheit“ sowie auch in
die ,destruktive Zukunft” zu blicken."

In wiederum abgewandelter Form wurden auf diesem

Hintergrund vier Fragestellungen erarbeitet:

e Was stort mich? Was lief in letzter Zeit schlecht (des-
truktive Vergangenheit)

e Was funktioniert gut? (Was soll aus der Vergangen-
heit beibehalten werden? — konstruktive Vergangen-
heit)

e Was kann verbessert werden? (Konstruktive Zukunft)

* Wie sieht die optimale Zusammenarbeit der Abtei-
lungsleiter 2020 aus? (Konstruktive Zukunft — Erar-
beiten von Visionen)

Durchfiihrung

Die acht Teilnehmer wurden begriBt und die Inhalte des
vorbereiteten  Teamentwicklungsseminars vorgestellt.
Im Anschluss wurden die Erwartungen der Teilnehmer
geklart sowie die Zielvorstellungen des Tages abgefragt.
Dabei stellte sich heraus, dass ein Teamentwicklungs-
seminar am Ziel vorbeifthren wirde. Die Teilnehmer
wurden Uber Ablauf und Durchfihrung einer Mediation
informiert. Nachdem die Verfahrensweise geklart war,
wurden die Teilnehmer gebeten, die in der Vorbereitung
beschriebenen Fragestellungen, jeder fur sich, jedoch
am Flipchart sichtbar,zu bearbeiten. Daraus ergaben
sich folgende Erkenntnisse:

Das Chart der destruktiven Vergangenheit brachte fol-
gende Inhalte hervor:

- mangelnde Sprachkultur

- mangelnder Kommunikation

- kein gemeinsames Ziel

- einseitiges Abteilungsdenken

- mangelnder Ruckhalt seitens der Geschéftsfuhrung
- aktuelle Gertchte und Intrigen

- unfaire Behandlung durch die Geschaftsfuhrung

- mangelnder Infofluss

1) Vgl. Hinnen & Krummenacher, 2012, S. 27 1.



Fur die konstruktive Zukunft sowie die Erarbeitung der
Vision wurde folgende Punkte genannt:

- Gleichbehandlung der jeweiligen Abteilungen
- kUrzerer Dienstweg

- faire Behandlung durch die Geschaftsfuhrung
- Offenheit fur Veranderungen

- verbesserter Infofluss

- Besprechungen wieder einflhren

- Vertrauen zueinander verbessern

- verbesserte FUhrungsstrukturen

- jede Abteilung ist ein ,pars pro Toto* gefullt.

Allgemein kann gesagt werden, dass im Vordergrund
vor allem Verteilungskonflikte standen. Die Abteilungs-
leiter hatten den Eindruck, hinsichtlich Personal- und
Materialressourcen ungerecht behandelt zu werden.
Sie Klagten, die jeweils anderen Abteilungsleiter wir-
den mehr an Personaleinheiten erhalten, obwohl es fir
diese Abteilung gar nicht notwendig gewesen sei bzw.
anders mehr Sinn machen wurde. Es standen Vorwurfe
im Raum, dass die Abteilungsleiter bewusst gegen
die anderen Abteilungen arbeiten, um diesen zu scha-
den. Es war zu beobachten, dass alle den Konflikt pri-
mar auf den Geschéaftsflhrer projizierten, im Sinne von
,dieser sei schuld”. Erst im weiteren Verlauf stellte sich
heraus, dass diese Ansicht gerade deshalb entstan-
den war, weil kaum mehr Kommunikation untereinander
stattfand hat. Gesprochen wurde nur in den gemeinsa-
men Besprechungen, welche ausschlieBlich organisa-
torische, sachbezogene, zukunftsorientierte Themen-
stellungen behandelten. Zwischenmenschliche Aspekte
oder vergangene, schwierige Entscheidungen wurden
nicht behandelt. Gerlchte entstanden, indem verschie-
dene Mitarbeiterinnen der Abteilungen (unbeabsichtigt)
falsche Informationen (Nachrichten, Informationen, Bot-
schaften, welche sie von Mitarbeiterinnen anderer Abtei-
lungen erhalten hatten) weitergaben, die wiederum zum
jeweiligen Abteilungsleiter vordrangen und dieser sie fur
wahr genommen hatte.

Was hat gewirkt?

Erst durch die Wiederaufnahme der Kommunikation
auch auf der Beziehungsebene (wie hat jeder diese Art
der Kommunikation erlebt, wie war die jeweilige Sicht-
weise) und das Zusammenflugen der jeweiligen Puzz-
lesteine konnte eine Chronologie der Ereignisse herge-
stellt werden. Die subjektive Wahrheit konnte berichtet
werden. Gerlchte wurden durch transparente Kommu-
nikation aufgeklart.
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>> Vor allem die Schilderung von individuell erlebten
Krankungen und Verletzungen sorgten fur ein ge-

genseitiges Verstandnis.

Das Erzahlen der jeweiligen emotionalen Belastungen
sowie die parallele Arbeit an einer konstruktiven Zukunft
zeigten den Abteilungsleitern bereits in der Anfangs-
phase, dass ein Konsens moglich ist. Zusatzlich wurden
die Konflikteskalationsstufen nach Glasl in verkurzter
Form (Sachebene — Beziehungsebene — Zerstdrungs-
ebene) dargestellt, wobei sich alle Abteilungsleiter einig
waren, dass sie sich momentan am Ubergang zwischen
Beziehungs- und Zerstérungsebene befanden. Dies
schilderten sie dahingehend, dass es keine gegenseitige
Unterstitzung mehr gab. Im Gegenteil: Durch Unterlas-
sen der Unterstutzung (Bsp: Verweigerung einer Perso-
nalleihne an die jeweils andere Abteilung bei Kranken-
standen, ...) hatte man darauf abgezielt, der jeweiligen
anderen Abteilung zu schaden. Vor allem einem Abtei-
lungsleiter wurde unterstellt, dass er dem Chef naher
stand, diesem falsche Informationen oder Dienstverge-
hen anderer Abteilungsleiter Uberbrachte. Der Eindruck
entstand vor allem dadurch, dass die anderen Abtei-
lungsleiter zum Geschaftsflhrer zitiert wurden und mit
den Aussagen konfrontiert wurden. Ein gemeinsames
Gesprach diesbezuglich hatte es bisher nie gegeben.
In der Mediation konnte dies durch die Darstellung der
subjektiven Sichtweise des betroffenen Abteilungsleiters
aufgeklart werden. Er konnte deutlich machen, dass er
nie die Absicht hatte, den anderen zu schaden, sondern
lediglich Verbesserungen fur die eigene Abteilung beim
Geschéaftsfuhrer anregte, und dass es dadurch zu Miss-
verstandnissen kam.

Gegenseitiges Verstandnis konnte bereits in den ers-
ten Schritten erwirkt werden. Die einzelnen The-
menbereiche, primar der destruktiven Vergangen-
heit, wurden konkretisiert und das tatsachliche
Ansprechen der jeweiligen Problemlage erleichtert.
Der Wunsch nach der Anwesenheit des Geschafts-
fUhrers, der wenn noétig auch zu seinen Fuhrungskraf-
ten hinzukommen konnte, wich nach den ersten The-
men. Missverstandnisse, falsche Interpretationen, die
Entstehung von Gerlchten, ... wurden bearbeitet und
es gab die Erkenntnis, dass die mangelnde Kommu-
nikation zwischen den Abteilungsleitern und der damit
verbundene Vertrauensverlust zu einer Projektion man-
gelnder FUhrungskompetenz der Geschéaftsfihrung
fuhrte.
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D> Die vielen Ichs konnten durch die Beriicksichti-
gung, Wahrnehmung und Akzeptanz der Einzelbe-
durfnisse wieder zu einem verantwortungsvollen
Wir zusammengefuhrt werden.

Ankerkennung und Wertschétzung der jeweiligen Abtei-
lungsleiter untereinander sowie die gerechte Verteilung
von Ressourcen konnen als EinzelbedUrfnisse benannt
werden.

Vereinbarungen

Das Team erachtete es als nicht notwendig den
Geschéftsfuhrer einzubeziehen. Hingegen einigte es
sich darauf, Bitten an ihn zu richten, welche vom Team
im Anschluss an die Mediation eigenverantwortlich kom-
muniziert wurden. Die Bitten beinhalteten unter anderem
die Akzeptanz der jeweiligen Abteilungs- und Fuhrungs-
struktur und der damit verbundenen autonomen aber
gut funktionierenden Arbeitsweise. Die vereinbarten
Informationswege sollten von allen hierarchischen Ebe-
nen eingehalten werden, damit die Transparenz gewahr-
leistet ist. Die Bitte nach Aufmerksamkeit und Wertschat-
zung bei informellen Einzelgesprachen ohne Termin
(erkennbar, dass keine anderen Tatigkeiten durchge-
fUhrt werden) bildete den Abschluss.

Durch die Mediation wurden die Abteilungsleiter derartig
gestarkt, dass sie fur das Gesprach mit dem Geschafts-
flhrer keine weitere externe Begleitung fur notwendig
erachteten. Dies entgegen der Empfehlung des Autors,
die Fuhrungskraft durch eine externe Begleitung in
einem gemeinsamen Gesprach zu integrieren.

Weiters erarbeiteten sie Vereinbarungen untereinander,
welche regelmaBige Besprechungen (inden unterschied-
lichsten Varianten, mit zusatzlichen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern) miteinander in vier bis sechswochi-
gen Abstanden mit jeweils wechselnder Moderation und
ProtokollfUhrung beinhalteten. Ein Modell der Job Rota-
tion wurde ebenfalls entwickelt, damit gegenseitiges
Verstandnis intensiviert, das Kennenlernen der anderen
Abteilung ermdglicht und schlussendlich die Kommu-
nikation und Kooperation geférdert wird. All das muss
noch durch den Geschéftsfihrer abgesegnet werden.

Reflexion zur Arbeit ohne Anwesenheit des Geschafts-
fuhrers

Der Nicht-Einbezug des Geschéftsfihrers an diesem
Tag kann kontrovers diskutiert werden. Primar war es

gut, dass sich die Teilnehmer untereinander austau-
schen konnten sowie die jeweiligen Belastungen, die
untereinander entstanden sind, angesprochen wur-
den. Diese Offenheit kdnnte durch die Anwesenheit des
Geschéftsfuhrers nicht gegeben sein, da ja eine Projek-
tion der Konflikte auf den Geschéftsflhrer stattgefunden
hatte. Anderseits hétte die FUhrungskraft die Moglichkeit
gehabt, den Umgang mit Konflikten neu zu lernen bzw.
ware auch ein anderes Verstandnis hinsichtlich der Pro-
blemlage erwirkt worden. Es ist nun unbedingt notwen-
dig auch den Geschaftsfuhrer in den Prozess zu integ-
rieren, was in einem Folgegespréach wichtig ware. Hier
hat sich das Team entschieden, dies alleine machen zu
wollen, was zu respektieren ist.

Weiterer Verlauf

Ein weiteres moderiertes Gesprach bzw. eine eventuelle
Mediation, um die Vereinbarungen auf ihre Alltagstaug-
lichkeit zu Uberprifen bzw. eventuell neu aufgetretene
Konflikte zu klaren, wurde in sechs Monaten vereinbart.
Alle Abteilungsleiter nahmen sich zum Vorsatz kinf-
tig Unstimmigkeiten sofort und direkt mit dem jeweili-
gen Betroffenen zu thematisieren, damit Probleme und
Unbehagen nicht zu Konflikten werden und diese Eigen-
dynamik verhindert werden kann. Weiters wird jede
Abteilung vom jeweiligen Leiter Uber diesen Prozess
informiert sowie Informationen einzelner Mitarbeiterin-
nen Uber andere Abteilungen durch direkte Kommunika-
tion nachgegangen, um Missverstandnisse und Unklar-
heiten zu vermeiden.

Einige Tage nach der Mediation erfolgte ein Telefonat
mit dem Geschaftsflhrer, indem er berichtet, dass ein
Termin fir ein gemeinsames Gesprach seinen Abtei-
lungsleitern fixiert sei, er diesbezuglich keine Unterstut-
zung brauche, da die Stimmung sich deutlich verbes-
sert habe. Allerdings sei er an einer Nachbesprechung
mit externer Moderation nach wie vor interessiert, dieser
wolle er dann auch beiwohnen.

Schlussfolgerungen:

* Neben der Analyse und Diagnostik von Konfliktsitu-
ationen wird vor allem die Aufklarung Uber die Ent-
stehung und Entwicklung von Konflikten sowie die
dementsprechende MaBnahmenstrategie bei Flh-
rungskraften als sehr wichtig angesehen. Diese nei-
gen zur ,Konfliktbearbeitung light*, indem sie aus
ihrem Verstandnis heraus andere, weniger dienli-
che MaBBnahmen setzen. Zusatzlich zeigt eine Trend-
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studie und Marktanalyse der Wirtschaftskammer e Teamentwicklungsseminare sind gut dafur geeignet,

Oberdsterreich 2014 (S.88)?, bei der die Flhrungs- ein neues Team zu formen. Bei vorhandenen Kon-
krafte von 550 oberdsterreichischen Unternehmen flikten kdnnen sie durchaus kontraproduktiv sein,
befragt wurden, dass die Thematik Wirtschaftsme- vor allem dann, wenn die durchfihrenden Personen
diation als Nischenthema angesehen und als sehr Uber keine mediativen Tools verflgen.

unwichtig betrachtet wird. Das bedeutet, dass sei-
tens der Mediatorinnen und Mediatoren noch eini-
ges an Bewusstseinsbildung notwendig sein wird.
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dass eine konsensuale Losung realistisch ist. Diese
Methodik ist auch fur gréBere Gruppen geeignet,
spart Zeit und ermoglicht das Erzahlen emotiona-
ler Belastungen, was als Voraussetzung dafir gese-
hen wird, dass die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
zusehends bereit werden, an die Zukunft zu denken.

* Die adaptierte Methode nach Galtung, die parallele
ThematisierungderdestruktivenVergangenheitsowie

* Eine Evaluation der Vereinbarung nach einer gewis-
sen Zeitspanne ist unbedingt notwendig, erst recht Kontakt
weil nur ein Tag budgetiert und eingeplant war und
sich die Mediation am Tag selbst ergeben hat.
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