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Don’t take it personally - Wie Sie
verhindern, dass Teamkonflikte personlich
werden

Konflikte in Teams sind oft unvermeidbar, jedoch nicht immer schlecht. Kann verhindert werden,
dass sich persénliche Anfeindungen zwischen Teammitgliedern entwickeln, konnen Teams von

bestimmten Konflikten sogar profitieren.

Konflikte bei der Teamarbeit kommen Unternehmen
teuer zu stehen, wie aus einer Studie der Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft KPMG aus dem Jahr 2009
hervorgeht [1]. Den Ergebnissen zufolge entstehen
Unternehmen allein durch konfliktbedingte Verzoge-
rungen in der Durchfiihrung von Projekten - je nach
Aufgabenfeld des Teams - jahrlich Kosten von bis zu
zehn Millionen Euro. Hinzu kommen weitere Kosten,
allen voran durch Abwesenheit und Fluktuation be-
troffener Mitarbeiter sowie durch kontraproduktives
Arbeitsverhalten infolge von Konflikten [1,2].

Auch in der Wissenschaft hat sich gezeigt, dass
Teamkonflikte haufig weitreichende negative Konse-
quenzen nach sich ziehen, aber auch, dass nicht jeder
Teamkonflikt zwangslaufig schlecht sein muss
[2,3,4]. Um Risiken fiir Teams und Organisationen zu
minimieren, ist es fir Teamleiter entscheidend zu
wissen, unter welchen Bedingungen ein Teamkonflikt
negative Konsequenzen nach sich zieht und was sich
dagegen unternehmen lasst.

Konflikte unterscheiden sich

Konflikt ist nicht gleich Konflikt. Welche Auswirkun-
gen ein Teamkonflikt nach sich zieht, hdngt mit dem
Inhalt des Konfliktes zusammen [2,3,4]. Es lassen
sich dabei drei Arten von Teamkonflikten unter-
scheiden, die unter Umstdnden gemeinsam auftreten
kénnen: Beziehungs-, Prozess- und Aufgabenkonflik-
te [3,4].
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Arten von Teamkonflikten

Beziehungs-  Auseinandersetzung iiber personli-

konflikt che Angelegenheiten, personliche
Attacken und Sabotage

Prozess- Auseinandersetzung iber logisti-

konflikt sche Aspekte der Gruppenarbeit wie
Verteilung von Aufgaben und Ver-
antwortung

Aufgaben- Auseinandersetzung iiber Inhalte

konflikt einer Gruppenaufgabe und aufga-

benbezogene Entscheidungen
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Beziehungskonflikte beruhen auf der subjektiven
Wahrnehmung personlicher Differenzen zwischen
Teammitgliedern. Sie sind emotional gepragt und
binden nicht nur Arbeitszeit und Aufmerksamkeit der
Teammitglieder, sondern stehen auch in Zusammen-
hang mit einer Verminderung von Kooperationsbe-
reitschaft und Engagement sowie mit verstirktem
kontraproduktiven Arbeitsverhalten. Beziehungskon-
flikte wirken sich entsprechend negativ auf die Ge-
samtleistung eines Teams aus [2,3,4].

Auch Prozesskonflikte stehen in negativem Zusam-
menhang mit der Teamleistung und der Einstellung
der Teammitglieder [3,4]. Wenngleich die Verteilung
von Aufgaben und Rollen sowie die Diskussion des
gemeinsamen Vorgehens gerade zu Beginn der
Teamarbeit wichtig sind, lenken Auseinandersetzun-
gen dartber - dhnlich wie Beziehungskonflikte - im
Laufe der gesamten Zusammenarbeit von den eigent-
lichen inhaltlichen Themen ab. Zudem bergen Pro-
zessfragen wie die Verteilung von Aufgaben das Risi-
ko von Unzufriedenheit und wahrgenommener feh-
lender Wertschatzung, was wiederum ein Ausgangs-
punkt fiir zusatzliche Beziehungskonflikte sein kann

[3].

Bei Aufgabenkonflikten zeichnet sich dagegen ein
differenzierteres Bild ab: Reine Aufgabenkonflikte -
das heifdt Konflikte, die sich ausschlief3lich um aufga-
benbezogene Inhalte drehen - wirken sich positiv auf
die Teamleistung aus [3]. Aufgabenkonflikte kénnen
jedoch ebenfalls in negativer Beziehung mit der
Teamleistung und der Einstellung der Teammitglie-
der stehen, insbesondere wenn sie mit Beziehungs-
konflikten einhergehen: Je stiarker ein Aufgabenkon-
flikt mit einem Beziehungskonflikt zusammenhangt,
desto negativer ist die Wirkung auf die Teamleistung
[2,3].

Beziehungs- und Prozesskonflikte scha-
den der Teamarbeit und sollten vermie-
den werden! Aufgabenkonflikte wirken
dagegen nicht per se negativ, sondern
konnen die Teamleistung sogar fordern.

Sachliche Auseinandersetzungen
diirfen nicht personlich werden

Die Handlungsempfehlung fiir den Umgang mit
Teamkonflikten scheint einfach: Aufgabenkonflikte
fordern und gleichzeitig Beziehungs- und Prozess-
konflikte vermeiden. Unter diesen Umstdnden kon-
nen Auseinandersetzungen iiber die unterschiedli-
chen Standpunkte und Ideen der Teammitglieder
sowohl die Qualitat als auch die Akzeptanz von Grup-

penentscheidungen fordern, beispielsweise durch die
Vermeidung von voreiligem Konsens und Gruppen-
denken [3,5].

Der Haken an dieser Empfehlung ist jedoch, dass
Aufgaben- und Beziehungskonflikte stark zusam-
menhdngen [2,3]. So kénnen aufgabenbezogene Aus-
einandersetzungen zur Wahrnehmung personlicher
Differenzen fithren, wenn Teammitglieder das Abwé-
gen verschiedener Meinungen als personlichen An-
griff und als Folge feindseliger Absichten von Team-
kollegen interpretieren [5]. Diese Wahrnehmung
kann dazu fiihren, dass aus einem eigentlich sachlich
gefiihrten Aufgabenkonflikt ein Beziehungskonflikt
entsteht. Der eigentlich positive Effekt des Aufgaben-
konfliktes auf die Gruppenleistung schwenkt dann ins
Negative um [3,5]. Je starker der resultierende Be-
ziehungskonflikt dabei ist, desto mehr leidet die
Teamleistung [2,3].

Aufgrund dieses Zusammenhangs von Aufgaben- und
Beziehungskonflikten, miissen sich Teamleiter fiir die
Nutzung der positiven Wirkung aufgabenbezogener
Konflikte zundchst mit der Frage beschiftigen, wie
vermieden werden kann, dass sich aus Aufgabenkon-
flikten Beziehungskonflikte entwickeln.

Vertrauen im Team fordern

Um zu vermeiden, dass sachliche Auseinanderset-
zungen personlich werden, miissen Teamleiter also
die Wahrnehmung des Konfliktes durch die Team-
mitglieder beriicksichtigen. Tatsiachlich hat sich ge-
zeigt, dass die inhaltliche Gestaltung eines Aufgaben-
konfliktes dabei nur eine untergeordnete Rolle ein-
nimmt. Die Art, wie ein Aufgabenkonflikt in einem
Team gemanagt wird, hat zwar Auswirkungen darauf,
wie sich ein Aufgabenkonflikt entwickelt, allerdings
bleibt der Zusammenhang zwischen einem Aufgaben-
und einem Beziehungskonflikt auch bei entsprechen-
dem Management noch relativ hoch [6].

Der bedeutendste Faktor fiir den Zusammenhang von
Aufgaben- und Beziehungskonflikt ist das Vertrauen
innerhalb eines Teams. Vertrauen sich die Teammit-
glieder gegenseitig nicht, konnen sich aus Aufgaben-
konflikten schnell Beziehungskonflikte entwickeln
[7]- Umgekehrt hat sich gezeigt, dass Vertrauen in-
nerhalb eines Teams davor schiitzt, dass aufgabenbe-
zogene Auseinandersetzungen personlich werden
[5]. Vertrauen ist entscheidend dafiir, dass Teammit-
glieder sachliche Kritik nicht als personliche Anfein-
dung wahrnehmen, sondern bereit sind, ihre Mei-
nungen und Ideen zu teilen und sich in das Team
einzubringen [5].
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Im folgenden Abschnitt werden nun vier beispielhaf-
te Strategien beschrieben, die dabei helfen kénnen,
das Vertrauen in Teams zu starken.

1. Teambuilding férdern

Eine einfache Mdoglichkeit, Vertrauen innerhalb eines
Teams zu fordern, ist Teambuilding. Gerade bei neu
zusammengestellten Teams, in denen die Teammit-
glieder noch keine Erfahrungen in der Zusammenar-
beit sammeln konnten, ist es fiir die Vertrauensbil-
dung wichtig, den Teammitgliedern die Moglichkeit
zum gegenseitigen Kennenlernen zu geben. Eine Stu-
die hat gezeigt, dass sich Teammitglieder umso mehr
vertrauen, je besser sie sich gegenseitig kennen [8].
Teamleiter sollten daher darauf achten, den Team-
mitgliedern Raum fiir entsprechende Interaktionen
zu geben. Neben offiziellen Teambuilding-
Mafinahmen und gemeinsamen Teamtrainings soll-
ten Teammitglieder auch die Moéglichkeit zur infor-
mellen Kommunikation erhalten - gerade zu Beginn
der Teamarbeit [8].

2. Gegenseitige Unterstiitzung fordern

Wie sehr man einer anderen Person vertraut, hingt
stark davon ab, welche Verhaltensweisen diese Per-
son in gemeinsamen Interaktionen zeigt [8]. Kon-
trollverhalten ist dabei nicht nur ein Indikator dafir,
dass der Kontrollierende seinen Teamkollegen wenig
vertraut, sondern bewirkt ebenfalls, dass diese dem
Kontrollierenden weniger vertrauen. Umgekehrt
bedeutet das: Je weniger sich Teammitglieder gegen-
seitig kontrollieren und je mehr sie sich gegenseitig
unterstiitzen, desto starker baut sich Vertrauen in
einem Team auf[8]. Teamleiter sollten in ihren
Teams daher folgende Normen etablieren [8]:

1. Teammitglieder sollen nicht die Qualitit der
Arbeit ihrer Kollegen iiberwachen (es sei denn,
es ist explizit Teil ihrer Rolle).

2. Teammitglieder sollen keine Backup-Plane fir
Aufgaben, fiir die eigentlich Kollegen zustindig
sind, ausarbeiten.

3. Teammitglieder sollen nicht die Aufgabenerledi-
gung ihrer Kollegen nachverfolgen.

4. Teammitglieder sollen ihre Kollegen bei der Be-
arbeitung von Aufgaben nicht tibergehen.

3. Vorbildfunktion nutzen

Nicht nur das Verhalten eines Teammitglieds selbst,
sondern auch das Verhalten des Teamleiters dieser
Person gegeniiber, stellt eine einflussreiche Informa-
tionsquelle iiber die Vertrauenswiirdigkeit der Per-
son dar. So neigen Teammitglieder dazu, Teamkolle-
gen, denen vom Teamleiter Vertrauen entgegenge-

bracht wird, ebenfalls zu vertrauen [9]. Teamleiter
wirken hier also als Vorbild fiir das Team und kénnen
so das Vertrauen innerhalb ihres Teams gezielt be-
einflussen, indem sie zeigen, dass sie jedem Mitglied
ihres Teams vertrauen. Besonders gegeniiber Team-
mitgliedern, denen von ihren Kollegen weniger ver-
traut wird, sollte seitens des Teamleiters Vertrauen
zum Ausdruck gebracht werden [9].

4. Kollegialen Zusammenhalt férdern

Eine starke Vernetzung der Teammitglieder, haufiger
Austausch innerhalb des Teams und ein hohes Maf3
an gemeinsamer Aufgabenbewdltigung férdern das
Vertrauen innerhalb eines Teams und reduzieren so
die Wahrscheinlichkeit, dass aus Aufgabenkonflikten
heraus Beziehungskonflikte entstehen [10]. Teamlei-
ter sollten sich bei der Ausgestaltung der Teamarbeit
daher an folgenden drei Leitprinzipen orientieren
[10]:

1. Arbeiten Sie kooperativ zusammen.
2. Teilen Sie Informationen untereinander.
3. Entscheiden Sie gemeinsam.

Fazit

Konflikte bei der Teamarbeit sind oft unvermeidbar.
Sind personliche Angelegenheiten oder logistische
Aspekte der Zusammenarbeit Inhalte des Konfliktes,
beeintrachtigt das die Teamarbeit. Aufgabenbezoge-
ne Konflikte schaden Teams hingegen nicht zwangs-
laufig. Ob sich aufgabenbezogene Konflikte negativ
auswirken oder Teams sogar die Moglichkeit haben,
von ihnen zu profitieren, hangt stark davon ab, ob sie
aufgabenbezogen bleiben oder auch als personliche
Auseinandersetzung empfunden werden. Um zu ver-
hindern, dass sich aus Aufgabenkonflikten Bezie-
hungskonflikte entwickeln, ist es wichtig, eine Ver-
trauensbasis innerhalb des Teams zu schaffen und zu
fordern. Teamleitern stehen dafiir u.a. folgende vier
Ansatzpunkte zur Verfiigung:

Teambuilding fordern.

Gegenseitige Unterstiitzung fordern.

Als Vorbild fungieren.

Den kollegialen Zusammenhalt im Team starken.

BN e
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Erlduterungen

Glossar

Gruppendenken: Unterdriickung von Meinungsverschiedenheiten zugunsten einer angestrebten Gruppen-
harmonie, wodurch nicht alle in der Gruppe verfiigbaren Informationen beriicksichtigt werden und wo-
raus haufig suboptimale Entscheidungen resultieren.
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