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Alexander Redlich und Markus Troja

Vorwort:
10 Jahre Konfliktdynamik: Blickfelderweiterungen

Der Beginn

Die Erstausgabe der Zeitschrift KonfliktDynamik erschien 2012. Die Vorbereitun-
gen begannen aber schon Jahre vorher. Einer der Griindungsherausgeber der ,Fa-
miliendynamik®, der 2019 verstorbene Joseph Duss-von Werdt, besprach mit dem
Verlag Klett Cotta seine Idee einer Mediationszeitschrift. Der Leiter des Bereichs
Zeitschriften, Thomas Kleffner, griff diese Idee auf und machte die Griindung
der Zeitschrift zu seinem Anliegen. Der Verlag fiihrte Fokusgruppenbefragungen
durch und fragte auf Grundlage der Ergebnisse Markus Troja, ob er eine solche
Zeitschrift gritnden und herausgeben wolle. Der Verlag wollte vom Herausgeber
ein iiberzeugendes Konzept und gab ihm dafiir grofle inhaltliche Freiheit. Dieser
machte sich mit seinen Vorstellungen auf die Suche nach Personen, die mit ihrer
fachlichen Kompetenz und praktischen Erfahrung im Feld die Zeitschrift mit
prigen und tragen kdnnten. Zu den ersten bei dieser ,Personalsuche® gehérten
zwei der damaligen Herausgeber der Familiendynamik, Hans Rudi Fischer und
Arist von Schlippe. Markus Troja und Thomas Kleffner setzten sich mit beiden
zusammen, um {iber die Gestalt und den Namen der Zeitschrift nachzudenken.
In diesem Gesprich entstand die Idee des Titels ,,Konflikedynamik®, die die kleine
Schwester der traditionsreichen Familiendynamik werden koénnte, aber mit dem
Fokus auf Konflikte und auf Organisationen statt auf das System Familie. Im
Editorial der Erstausgabe 1/2012 wurde der Anspruch der Zeitschrift formuliert (zu
dem Zeitpunke noch nicht gegendert):

Herausgeber und Beirat (...) wollen Arbeiten veriffentlichen, die empirisch gebaltvoll sind, und solche,
die Theorie mit Erklirungswert und Orientierung fiir die Praxis liefern. Die KONFLIKTDYNAMIK
(...) will zu einem tieferen Verstindnis von Konflikten in Organisationen beitragen, ihren Entstehungs-
bedingungen, Charakteristika und Verliufen — und sie stellt Ansitze fiir einen wertschitzenden und
wertschopfenden Umgang der Beteiligten miteinander im Konflikt vor. Dafiir muss die Zeitschrift ein Fo-
rum fiir unterschiedliche disziplindre und berufliche Perspektiven auf das Thema Konfliktmanagement in
Organisationen bieten. Der Redaktionsbeirat reprisentiert diese Vielfalt an Perspektiven. In ihm arbeiten
Berater, Therapeuten, Anwiilte, Mediatoren, Coaches und Hochschullehrer der Betriebswirtschafislehre,
Psychologie, Rechts- und Sozialwissenschafien zusammen. Die Beiriite gestalten mit ihrem Fachwissen und
ihrem persinlichen Engagement diese Zeitschrift ganz wesentlich mit.

Die Herausgebertitigkeit beinhaltet bei der Konfliktdynamik immer auch inhaldli-
che und formale Arbeit mit den eingereichten Texten. Das war auf Dauer nicht
allein zu schaffen. Nach und nach erweiterte sich der Herausgeberkreis aus dem
Beirat heraus und wurde zu einem Team, das aufgrund des personlichen Miteinan-
ders und der fachlichen Erginzungen diesen Namen wirklich verdient. 2013 wurde
Alexander Redlich zum Mitherausgeber, 2015 kam Renate Dendorfer-Ditges als
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Herausgeberin dazu und 2022 Elisabeth Kals. Gleichzeitig riickten neue Personen
im Beirat nach.

Heute bietet die Konfliktdynamik neben den ,groflen Rubriken Awus Praxis und
Forschung (spater Theorie und Praxis) und Im Fokus (das jeweilige Scherpunkethe-
ma) umfangreiche Originalartikel und kiirzere Texte in den Rubriken Impulse aus
der Forschung, Hinter den Kulissen (Fallberichte), Aus den Unternehmen, In Medias
Res Juris, Internationales und Methoden, Interviews mit einschligigen Expert:innen,
Rezensionen interessanter Biicher und Filme sowie eine Kolumne mit klugen Gedan-
ken von Bernd Schmid. Fiir diesen Sammelband haben wir exemplarisch Artikel
aus jedem Jahr und jeder Rubrik ausgewihlt. Mit den verschiedenen Inhalten
wollen wir das thematische Spektrum der gesamten Dekade abbilden — zwischen
dem Beitrag ,Dann kénnte ich ja sterben...“ von Hans-Rudi Fischer aus der ersten
Ausgabe 2012 und dem von Anatol Itten ,Uber die Koexistenz von Polarisierung
und Kooperation“ am Ende 2021.

Seit 2019 erscheint die Konflikedynamik bei Nomos, weil bei Klett Cotta das
publizistische Umfeld thematisch nicht mehr so gegeben war, dass die Zeitschrift
wirtschaftlich tragfihig gewesen wire, wihrend Nomos den Bereich Mediation
und Konfliktmanagement ausbaute. Martin Reichinger sorgte als Programmleiter
Sozial- und Geisteswissenschaften beim Nomos Verlag dafiir, dass die Konflikedy-
namik als Zeitschrift, aber auch die Beirite und Herausgeber:innen eine neue
publizistische Heimat gefunden haben. Mit dem Verlagswechsel haben wir den
Untertitel der Zeitschrift verindert: Aus ,Verhandeln, Vermitteln und Fiihren in
Organisationen wurde ,Verhandeln, Vermitteln und Entscheiden in Wirtschaft
und Gesellschaft“. Was hat uns dazu bewogen?

Zielsysteme: von Organisationen zu Wirtschaft und Gesellschaft

Wenn wir zuriickblicken, scheint die Konfliktdynamik mehreren Entwicklungslini-
en zu folgen. Sie sind nicht leicht zu erkennen, denn die Beirite und Herausge-
ber:innen bestimmen die Themenschwerpunkte. IThre Sichtweisen sind vielfiltig
und ihre Themen reichen von konflikephilosophischen Betrachtungen tiber Metho-
den der Konfliktkbearbeitung bis zur Beschiftigung mit spezifischen Konfliktsyste-
men wie Familienunternehmen, Ehrenamtichen-Arbeit, Polizei, Gesundheitsorga-
nisationen, Sprachkultur usw.

Ein kurzer Blick in eine Beiratssitzung veranschaulicht, wie die Themen kreiert
werden: Etwa 15 Personen sind zur jihrlichen Beiratssitzung im Frithjahr zusam-
mengekommen, Beirdte, Herausgeber:innen, Vertreter des Verlages. Wir sind im
Tagesordnungspunke ,zukiinftige Schwerpunktthemen®. Locker werden im Brain-
storming individuelle Lieblingsthemen, aktuelle Trends und zukunftstrichtige Vi-
sionen zu Konfliktanalyse und -behandlung in den Raum geworfen: Achtsamkeit,
Wahrheit und Liige, Entflechtung in der Mediation, Konfliktcoaching, Konflikte
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zwischen Gruppen, Macht o.d.werden besprochen. Am Ende kristallisieren sich die
Schwerpunkee der nichsten vier bis sechs Ausgaben heraus.

Das Wort ,Gesellschaft® im neuen Untertitel deutet darauthin, dass sich der
urspriingliche Fokus auf Wirtschaftsorganisationen erweitert hat. Wirtschaft und
Gesellschaft schliefit die Konflikte sich spaltendender Bevdlkerungen ein, und zwar
auf lokaler und regionaler Ebene im Zuge gesellschaftlicher Transformation, zum
Beispiel bei Themen wie Energie-, Agrar- und Verkehrswende, Migration, aber
auch auf nationaler und internationaler Ebene. Gesellschaftliche Konfliktdynami-
ken sind stirker in das Blickfeld gekommen. ,Divided Societies“ — ein Begriff, der
vor 10 Jahren nur zu Gesellschaften irgendwo ,da drauflen® zu gehoren schien,
passt nun erschreckenderweise zur Beschreibung der cigenen Gesellschaft. Spitesten
seit dem Erstarken rechtspopulistischer Parteien und autoritirer Bewegungen in
Europa und der Trump-Bewegung in den USA kam unsere Selbstverstindlichkeit
von Demokratie in Bedringnis. Hier stellt sich die (bange) Frage: Zeigt diese Ent-
wicklung einen revolutioniren Paradigmenwechsel zur alten Machtpolitik, (noch?)
eine evolutiondre Optimierung demokratischer Gesellschaften oder etwas noch
anderes an? In der Konfliktdynamik haben wir den Verlagswechsel genutzt, um den
organisationalen Fokus um einen gesellschaftlichen zu erginzen.

Dieser erweiterte Blick bei den Systemen, in denen die Zeitschrift Konflikte unter-
sucht, ldsst sich an der Verteilung der iiber 200 Beitrige in den beiden Hauptrubri-
ken (Theorie und Praxis, Fokus) der Konfliktdynamik in den letzten 10 Jahren
nachvollziehen: Die Zahl der Beitrige mit Gesellschaftsbezug hat zugenommen,
wihrend diejenigen, die im Kern auf Konflikte in Organisationen ausgerichtet
sind, weniger geworden sind (s. Abbildung). Auch die Einfithrung der Rubrik
Internationales“ 2021 bringt vermehrt gesellschaftliche Konflikte in den Fokus
der Zeitschrift. In Zukunft werden wir darauf achten, dass es eine gute Balance
gibt zwischen Beitrigen zum mikro- und mesosozialen Konfliktraum von Orga-
nisationen und denen zu gesellschaftlichen Konflikten im makrosozialen Raum.
Aus unserer Sicht wichtige Fragen fiir die Zukunft des Konfliktmanagements sind
dabei, welche Wechselwirkungen es dazwischen gibt. Welche Erkenntnisse sind in
angepasster Form von einem Konfliktraum auf den anderen iibertragbar? Kénnen
wirkungsvolle Ansitze aus der Arbeit mit inneren Konflikten auf Auseinanderset-
zungen zwischen einzelnen und in Gruppen iibertragen werden? Was konnen wir
aus der Begleitung einzelner in persnlichen Krisen oder aus Erfahrungen mit ge-
sellschaftlichen Transformationsprozessen fiir die Gestaltung von Change Prozessen
in Organisationen lernen — und umgekehre?!

Handeln: Vom Fiihren zum Entscheiden

Auch die zweite Anderung im Untertitel verweist auf eine Verinderung in der Be-
trachtung von Konflikten und Konfliktbearbeitung. Das Wort Fithren wurde durch
Entscheiden ersetzt. Die Rolle von Fithrungsstilen und Fithrungskriften spielt nach
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wie vor eine grofle Rolle in der Konfliktdynamik und wird das auch in Zukunft
tun. Immer wieder gibt es in der Konfliktdynamik auch Schwerpunktthemen zu
Fragen der Fithrung, vor allem in Organisationen. Allerdings haben andere Formen
der Zusammenarbeit ohne Fithrung iber Machthierarchien an Bedeutung gewon-
nen. Hier werden Entscheidungen auf andere Art getroffen. In gesellschaftlichen
Auseinandersetzungen geht es ohnehin weniger um Moglichkeiten des Fiihrens
im klassischen Sinne, sondern vor allem um die individuellen und kollektiven
Entscheidungsprozesse selbst und um Methoden und Formate, die den Rahmen
dafiir bilden kénnen. Auch systemische Beratung, Mediation, Coaching und andere
Methoden der Konfliktbearbeitung konzentrieren sich darauf, die Entscheidungs-
prozesse der Konflikeparteien in den Fokus zu nehmen, statt sie gezielt zu einem
bestimmten Ergebnis zu fithren, das aus tibergeordneter Perspektive richtig zu sein
scheint — auch wenn das in bestimmten Konflikten wiederum genau angemessen
sein kann. Und damit sind wir bei einem weiteren wichtigen Punkt im Selbstver-
stindnis dieser Zeitschrift.

Konflikte sind durch komplexe Strukturen und Dynamiken gekennzeichnet. Wir
wollten dem von Anfang an durch interdisziplindre Praxis und Wissenschaft gerecht
werden. Konflikte sind zu komplex, um sie einem Denksystem und dessen Normen
zu Uberlassen. Sozialwissenschaftliche und psychologische Perspektiven konnen von
juristischen profitieren und umgekehrt. Prinzipien wie die Losungsabstinenz in der
Mediation oder Systemunabhingigkeit der Mediator:innen sind nicht immer und
tiberall richtig und wirksam. Losungsempfehlungen unabhingiger Schiedsgerichte
konnen in manchen Fillen besser geeignet sein als Mediation oder sie fruchtbar
erginzen (Stichworte: ,Med-Arb“ bzw. ,Arb-Med®). Vielfalt der Ansitze gilt nicht
nur fiir vermittelndes Handeln, sondern auch fiir die unterschiedlichen Perspek-
tiven auf Konflikte. Im Laufe der Jahre hat die Konfliktdynamik ihre ohnehin
angelegte Vielfalt von Analyse- und Handlungsmaéglichkeiten daher noch verbrei-
tert. Die Zeitschrift verdffentlicht nicht nur Beitrige aus ganz unterschiedlichen
Disziplinen und Praxisfeldern, sondern achtet auch innerhalb einzelner Disziplinen
darauf, dass es keine ideologische Festlegung auf eine bestimmte Schule oder Denk-
richtung gibt.

Zusammenfassung und Ausblick

Die Kindheit der Zeitschrift Konfliktdynamik ist nun zu Ende. Die Zeitschrift hat
eine stabile Sozialisation und Entwicklung hinter sich und ist damit gut gewappnet,
die nun kommenden Jahre fruchtbar zu bewiltigen. Werden es Zeiten des Sturm
und Drang oder der Konsolidierung? Wihrend wir dieses Vorwort schreiben, gibt
es in Europa wieder Krieg, die russische Armee hat die Ukraine tiberfallen. In den
letzten Jahren kommen auch uns immer wieder Zweifel an den Méglichkeiten
des moderierten Dialogs der Konfliktparteien fiir die wertschépfende und gewalt-
freie Losung von Konflikten — angesichts der kleinen Wahrheitsverdrehungen auf
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der kommunalen Biihne, der Verleugnung wissenschaftlicher Wahrscheinlichkeiten
und der groflen Verlogenheiten auf der politischen Weltbithne von Trump, Pu-
tin und anderen Autokraten. Das erste Jahrzehnt der Konfliktdynamik war noch
weitgehend vom festen Glauben an dialogfihige Wahrheiten der Konflikeparteien
getragen. Die strategische Lige war zwar bekannt, aber im mediativen Denken
nicht so recht vorgesehen. In Zukunft muss sich die Zeitschrift im Bereich der ge-
sellschaftlichen und politischen Konflikte wohl oder tibel der Anforderung stellen,
die kontriren Prinzipien des vertrauensbasierten Dialogs und der misstrauischen
Abschreckung miteinander zu verschnen.
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Hans Rudi Fischer, Heidelberg, Konfliktdynamik 2012 (Friihjahr) —
Hinter den Kulissen

»Dann konnte ich ja sterben ...« —
Generationswechsel im Unternehmen

»Es gibt vielerlei Augen. Auch die Sphinx hat Augen: und folglich gibt es vielerlei »Wahrheiten(, und
folglich gibt es keine Wahrheit.« (Friedrich Nietzsche)

Vorbemerkung zur Rubrik

Mit Wendungen wie »Hinter den Kulissen« wird etwas angesprochen, was dem
Blick verdeckt und der Offentlichkeit verborgen ist, weil der Fokus der Aufmerk-
samkeit auf ein vordergriindiges Geschehen gerichtet ist. Die Metapher von Kulis-
sen ruft die Vorstellungswelt der Bithne, des Schauspiels hervor. Der illusionire
Charakter von Kulissen kann gemacht sein, um ein triigerisches Spiel zu entfalten,
das dem Betrachter eine Wirklichkeit vorgaukelt, die es gar nicht gibt (wie beim
potemkinschen Dorf). Die Beitrige in der Rubrik Hinter den Kulissen sollen
zeigen, dass die Welt der Konflikte nicht einfach dualistisch in Schein/ Lige und
Sein/Wahrheit aufzuspalten ist. Wie es die Wortart (Priposition) »hinter« — oder
das komplementire »vor« — schon sagt, ist jeder Blick ab hingig vom Standort
des Beobachters. Kulissen wiren in diesem Sinne ein Drittes, ein Medium, das
ein Davor mit einem Dahinter verbindet. Auch Konfliktberater, unabhingig vom
theoretischen Ansatz, konnen eine Konfliktlandschaft nicht aus »God’s eye view«
tiberblicken. Die Zentralperspektive auf Konflikte kann es nicht geben. Das ist
heutzutage zwar trivial, man sollte es aber als Stachel im Fleische jeglichen Dog-
matismus immer wiederholen. Weil viele hochinteressante Konflikte eher eine ana-
morphotische Struktur zeigen, die sich nicht zentralperspektivisch verstehen lisst,
mochte die Rubrik Hinter den Kulissen Raum fiir multiperspektivische, verriickte
oder verriickende Blicke auf Konfliktdynamiken erméglichen, Blicke von der Seite,
von der anderen Seite, von oben, von unten oder von ferne bieten, um das Denken
iiber Konflikte anzureichern. Auflergewdhnliche Fille sollen beschrieben, analysiert
und reflektiert werden. Fille, in denen sich hinter dem Gelingen ein Scheitern
verbarg oder umgekehrt. Fille, wo sich Konflikte und Konflikdésung als die zwei
Seiten eines Mobiusbandes erwiesen.
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Abbildung 1: Eine Seite Konflikt, andere Losung — Maurits C. Escher, Weile Schwane,
schwarze Schwane (1956)

Abbildung 2: Auge in Auge mit dem Konflikt — Maurits C. Escher, Auge (1946)

Der Fall: Generationswechsel in Familienunternehmen

Im vorliegenden Falle ging es um ein mittelstindisches, familiengefithrtes Unter-
nehmen (ca. 700 Mitarbeiter, Maschinenbau), in dem der Unternehmensgriinder
und alleiniger Eigentiimer im Alter von 69 Jahren seine Nachfolge regeln wollte.
Der Unternehmer hatte vier Kinder, eine Tochter (die Alteste) und drei Séhne.
Die Tochter, musisch begabt, ging friih eigene Wege, sie studierte klassische Musik
(Geige), heiratete einen franzosischen Musiker und spielte seit einigen Jahren in
einem bekannten Streichquartett. Sie hatte nie Absichten, im elterlichen Unterneh-
men Fufl zu fassen, und wurde gut abgefunden. Von den drei S6hnen, im Alter
zwischen 36 und 41, arbeitete der mittlere (Dipl. Okonom) schon lange in einer
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Managementfunktion im elterlichen Unternehmen, die anderen beiden (Dipl. In-
genieur und Dipl. Okonom) arbeiteten in fremden Firmen.

Der Konflikt

Das Problem, das den Unternehmer in die Konfliktberatung fithree, war die vollige
Zerstrittenheit seiner Sohne. Er wollte sein Unternehmen so in die Hinde seiner
Sohne legen, dass diese gemeinsam das Unternehmen erfolgreich weiterfithren kon-
nen. Juristen und Wirtschaftspriifer hatten verschiedene Szenarien erarbeitet, dies
vertragsrechtlich zu realisieren. Alle Berater rieten dazu, den geeignetsten der Schne
als Geschiftsfithrer (CEO) einzusetzen und ihn dann auch mit 51 % zu beteiligen,
den anderen Geschwistern jeweils 24,5 % zu geben, damit im Konfliktfalle die
Handlungsfihigkeit des CEO nicht blockiert werden kénne. Das vertrug sich aller-
dings nicht mit der Gerechtigkeitsvorstellung des Vaters (und seiner Ehefrau), die
an familidrer Rationalitit orientiert war, nach der es gerecht ist, alle Kinder gleich —
im Sinne mathematischer Gleichverteilung — zu behandeln. Er wiinschte sich eine
harmonische Lésung und wollte jedem der Séhne ein Drittel der Unternehmensan-
teile tibertragen. Das setzte voraus, dass die S6hne damit einverstanden und sich ei-
nig wiren. Das war aber zu der Zeit, in der der Beratungsauftrag zustande kam,
mitnichten der Fall. Die bisherigen Lésungsversuche hatten den Konflike eher wei-
ter eskaliert. Das Unternehmen (eine AG) stand nicht nur in allen Kennzahlen
glinzend da, sondern auch was das Betriebsklima, die Identifikation der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen, die Motivation, Krankenstand etc. anbelangten.

Erstgesprach — Auftragsklarung

Das erste Gesprich mit dem Unternehmer fand in einem Hotel statt und dauerte
ca. drei Stunden. Der Unternehmer schilderte die Familien- und Firmengeschichte.
Er wollte sich eigentlich aus der Geschiftsfithrung mit 65 zuriickzichen und das
Unternehmen auch eigentumsrechtlich tibertragen. Die letzten fiinf Jahre hatte er
mit hohem finanziellem Aufwand — durch verschiedene Berater — versucht, eine
einvernehmliche Losung mit den zerstrittenen Séhnen zu finden. Die Bemithungen
aber, den Konflikt zu 18sen, hatten die Konfliktdynamik zwischen den Séhnen
eher verschirft. Er wolle mit meiner Hilfe — ich hitte auch einen familienthera-
peutischen Hintergrund — die S6hne »versdhnen«, um das Unternehmen reinen
Gewissens in einer fiir alle gerechten Losung an sie zu iibertragen. Der mittlere
Sohn, der schon linger eine Managementfunktion innerhalb der Firma innehabe
— ihn sihen auch alle Berater als kompetenten Nachfolger —, finde eine Drittells-
sung ungerecht, weil er sich schon sehr viele Verdienste bei der Entwicklung des
Unternehmens zuschreibe, die er in den Augen des Vaters auch hatte. In ihm
sah der Vater auch den zukiinftigen CEO des Unternechmens. Die Uneinigkeit
mit den Geschwistern sei fiir diesen Bruder auflerdem ein Argument dafiir, dass
die vom Vater gewiinschte Drittellosung nicht funktionieren kénne, weil er als
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Entscheider im Konfliktfalle keine Mehrheit habe und blockiert werden kénne.
Die Zerstrittenheit und Rivalitdt sei nicht erst durch die Nachfolgeentscheidung
ausgelost, sie sei eine lingere familidre Geschichte, die die Eltern schon fast zwei
Jahrzehnte in Atem halte. Er habe mit seinen Sohnen viele Einzelgespriche gefiihrt,
aber nie mit allen gemeinsam, weil er befiirchtete, dass es dann zum groflen
Krach kommen konne und die Familie auseinanderfliege. Um den Schatten der
Zukunft (Kybernetiker wiirden »causa finalis« sagen) ins Bewusstsein zu rufen
und die subjektive Bedeutung der Konfliktldsung herauszuhoren, stellte ich zum
Abschluss des ersten Gespriches folgende hypothetische Frage: »Angenommen, mir
wire es gelungen, ihre S6hne zu einigen, sie wiirden an einem Strang zichen und
das Unternchmen in ihrem Sinne erfolgreich weiterfithren..., was wiirde das fiir
Sie bedeuten?« Er schaute mich irritiert, beinahe entsetzt an, sein Gesicht stiirzte
formlich nach unten und er antwortete mit tief bewegter Stimme: »Dann kénnte
ich ja sterben...« Das Gesprich hatte mit einem Schlage eine ungeheure emotionale
Intensitit bekommen. Weil wir eh schon lange iiber der Zeit waren, ging unser
Gesprich mit einer Terminvereinbarung fiir ein weiteres Gesprich zu Ende, ohne
dass seine ihn und mich iiberraschende Antwort weiter reflektiert wurde.

Die Verriickung von Konflikt und Lésung

Die Vieldeutigkeit des »kdnnte« (er sagte nicht »kann«) spiegelt auch semantisch
die psychologische Ambivalenz der Konfliktlgsung. Das Modalverb »konnte« (Kon-
junktiv II von »konnen«) lisst sich vielfdltig verstehen. Als Méglichkeit (es konnte
mir passieren), als Fihigkeit (ich kénnte, wenn ich wollte...), als Vermutung (Ant-
wort auf hypothetische Frage) oder als Erlaubnis (im Sinn von »diirfen«). Wie
auch immer, alle semantischen Aspekte des »konnte« verwiesen darauf, dass die an-
gestrebte Konflikdosung in den Augen des Klienten seinen Tod bedeuten »kdnnte«.
Diese Antwort auf die Frage brachte die massive Ambivalenz der gewiinschten Kon-
flikelosung schlaglichtartig auf den Punke. Er hatte in der Verantwortung der Frage
der Zukunft ins Auge geschen, scine Zukunft »erinnert«. Sein Gesichtsausdruck
und die Stimme unterstrichen, dass ihm der Gedanke in dieser Klarheit so nicht
bewusst gewesen war. Sein innerer Konflike wurde als Kulisse des Konfliktfeldes
der Sohne plotzlich greifbar. Hinter den Kulissen war plétzlich vor den Kulissen.
Wie bei einem Kippbild (Rubinscher Becher) mutierte — in den Augen des Be-
obachters — der Konflikt (zwischen den Séhnen) zur Losung oder genauer: Die
Konfliktldsungsversuche waren Problem und Lésung in einem, sie sorgten fiir die
Aufrechterhaltung des Konflikts. Insofern wurde der Sinn des Konflikts, konkreter:
seine Funktion, verstindlich. Die Zerstrittenheit der S6hne war iiber die Jahre zum
Lebenselixier geworden, um das sich in der Familie alles drehte. Der Vater (und
mit ihm seine Ehefrau) wollte eine salomonische Losung — er befand sich, wie er
selbst sagte, in der Situation von Lessings Nathan, einen Ring, aber drei S6hne
zu haben (Ringparabel) —, die auch von den S6hnen als solche anzuerkennen sein
sollte. Solange sich der Vater noch nicht entschieden hatte, war das Spiel um die
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Verteilung der Pfriinde und der Macht im Unternechmen offen. So machte es aus
der Perspektive der Séhne auch Sinn, um die Gunst des Vaters mit allen Mitteln
zu buhlen und die Entscheidung zu den eigenen Gunsten zu beeinflussen. Sobald
man in die Nihe einer Losung kam, fand sich entweder einer der S6hne, der diese
ungerecht, inakzeptabel etc. fand oder der Vater selbst intervenierte — unabsichtlich
oder unbewusst von seiner Ambivalenz gesteuert — auf eine Weise, die die Rivalitit
unter den Sohnen verschirfte. Der Vater selbst, der unter diesem Spiel sehr litt (die
Mutter auch), war auch dadurch der Key Player, um den sich alles drehte. Er wollte
eine seinem Wertesystem gemifSe, gerechte und harmonische Losung erreichen und
heraus kam eine Harmonie der TAuschungen. Bevor er seine Versshnungsmission
nicht erfiillt hatte, konnte er sich nicht in den Ruhestand zuriickziehen, obwohl
er schon linger gesundheitliche Probleme hatte. Die Aufrechterhaltung der Bezie-
hungskonflikte zwischen den S6hnen unterfiitterte so gesehen seinen inneren Kon-
flike, er hatte »gute« Griinde, sich (noch) nicht zu entscheiden und musste daher
mit Fug und Recht das Unternehmen fiihren, obwohl er glaubte, von Bord gehen
zu miissen. Wo war das Problem? Alle Beteiligten spielten in einem emotional zwar
aufreibenden Spiel, aber jeder Beteiligte konnte daraus seinen Nutzen ziehen.

| — Abbildung 3: Rubinscher Becher, Gestaltswitch. Was als
Hintergrund (Kulisse) vom Beobachter gesetzt (wahrge-
nommen) wird, verdndert die gesehene Figur im Vorder-
grund. Sehe ich den Hintergrund als weil3, sehe ich die
Gesichter im Vordergrund. Sehe ich den Hintergrund
schwarz, sehe ich die Vase im Vordergrund. Das Verhalt-

nis zwischen Konflikt und Losung.

Wie die Geschichte weiterging

Nachdem Gespriche mit allen Beteiligten gefithrt wurden, schlug der Berater dem
Unternehmer vor, die verschiedenen Sichtweisen aller Beteiligten in einem Fami-
liengesprich (auch mit der Tochter) zur Sprache zu bringen. Der Unternehmer
lehnte das ab, weil er befiirchtete, dass dann Dinge auf den Tisch kommen kénn-
ten, die die Familie zerstoren konnten. Auch hier hatten seine Bedenken einen
apokalyptischen Unterton. Es wurden Gespriche mit den zerstrittenen Séhnen
gemeinsam gefiihrt, was eine Anniherung zwischen ihnen brachte, wobei grund-
sitzliche Divergenzen erhalten blieben. Der Vater war jedes Mal hocherfreut, dass
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die S6hne sich tiberhaupt gemeinsam mit einem Berater an einen Tisch gesetzt
hatten und dies nicht in einem Desaster (wie frither) geendet war. Nach den
Gesprichen war fiir einige Wochen das Verhiltnis zwischen den Sohnen jeweils
besser geworden, aber dann gab es immer wieder Vorfille oder Anlisse, die die Glut
des Konflikes erneut entfachten. Parallel zu den »Einigungsgesprichen« (drei, die
im Abstand von zwei bzw. drei Monaten gefithrt wurden) erarbeiteten Juristen ein
hochkomplexes Vertragswerk, das der »gerechten« Wunschldsung eine Form gab.
Die Gespriche mit den Sohnen hatten zwar immer nur kurzfristige Anndherungen
bewirkt, aber ihren Widerstand gegen eine Losung reduziert. Trotzdem hatte sich
der Vater entschlossen, die von den Juristen und Wirtschaftspriifern angepriesene
vertragliche Lsung vor seinem 70. Geburtstag zu realisieren. Der Konfliktberater
war nicht in die Konzeption des Vertragswerks der Juristen und Wirtschaftspriifer
eingebunden. So kam es, dass schlieflich das Vertragswerk mit der Nachfolgerege-
lung unterschrieben wurde und der Unternehmer sich auch bei mir dafiir bedankte,
dass die Einigung moglich geworden sein. Drei Monate spiter wollte er seinen
70. Geburtstag grof§ feiern. Am Vorabend des Geburtstags erlitt er einen schweren
Schlaganfall, von dem er sich nicht mehr richtig erholte. Er konnte kaum noch
sprechen, blieb an den Rollstuhl gefesselt und wurde zum Pflegefall. Die S6hne
tibernahmen das Unternechmen und die Kooperation zwischen ihnen funktionierte
halbwegs. Drei Jahre spiter verstarb der Vater und die Konflikte zwischen den
Séhnen brachen nach seinem Tod wieder massiv aus.
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Die Panoramatechnik in der Konfliktberatung —
eine Methode zur Themenfindung und Selbstkldrung

Zusammenfassung

Zwischenmenschliche Konflikte mit einer komplexen Geschichte sind eine beson-
dere Herausforderung sowohl fiir die Beteiligten selbst als auch fiir die Konfliktbe-
rater. In diesem Beitrag wird die Panoramatechnik als Methode vorgestellt, mit der
zu Beginn einer Beratung oder Mediation Themenfindung und Selbstklirung einer
Konflikepartei angeleitet werden kénnen. Dabei werden komplexe und langwierige
Konflikte tibersichtlich visualisiert und die Identifikation wichtiger Aspekte des
Konflikes fiir die weitere Bearbeitung erméglicht.

Langwierige Konflikte in der Beratung

Die Panoramatechnik wurde in den 70er Jahren von Hilarion Petzold zur Lebens-
riickschau entwickelt. Seitdem wurde sie weiterentwickelt und auf unterschiedliche
Anwendungsbereiche tibertragen (Biinte-Ludwig, 1994). Ein Panorama erfasst gra-
fisch in einem Uberblick die Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft des Lebens
oder eines Lebensaspekes. Glasl/Weeks (2008) betonen, dass Vergangenheit, Ge-
genwart und Zukunft einer Bezichung in einer wirksamen Konflikdésung beriick-
sichtigt werden sollten. Der Einsatz der Panoramatechnik in der Konfliktberatung
ist ein Versuch, der zeidichen Dimension einer Bezichungs- und Konflikegeschichte
gerecht zu werden. Die Beratung unterstiitze durch eine Visualisierung dabei, den
Konflikeverlauf und die Bedeutung des Konflikts besser zu erfassen und trigt damit
zur Selbstklirung bei. Wenn es sich um eine lange Beziehungsgeschichte handelt,
droht einerseits die Gefahr, sich in Details zu verirren und den Uberblick zu verlie-
ren. Andererseits ist es Grundsatz in der Beratung, nicht bei verallgemeinernden
Aussagen zu bleiben, sondern diese anhand von konkretisierenden Schilderungen
zu differenzieren (Redlich, 2009, S. 237 ff.). Die Panoramatechnik erméglicht, hier
die richtige Balance zu halten. Entscheidend fiir die Selbstklirung und die Konflikt-
16sung ist es zu verstehen, warum der Konflike fiir die Identitit der jeweiligen Per-
son so bedrohlich und bedeutsam ist (Rothman, 1997). Dazu ist es wichtig zu kli-
ren, was ihr die Beziehung zu anderen Zeitpunkten einmal bedeutet hat. Denn das
Verstindnis fiir die Bedeutung entscheidender Ereignisse der Konfliktgeschichte
kann dazu fiihren, dass die Konflikeparteien »historischen Ballast abwerfen und
wieder Respekt und Vertrauen zuriickgewinnen« (Glasl/Weeks, 2008, S.210). In
einer Anwendbarkeitsstudie an der Universitdit Hamburg haben wir die Panorama-
technik nach Petzold in die Konfliktberatung mit einzelnen Personen tibertragen
und an sieben Konflikefillen praktisch erprobt und erweitert (Melbye/Neumann,
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2011). Die Studie baute auf prakeischen Erfahrungen mit der Methode in
Teamentwicklung und Mediation auf. Beispielsweise brachte die Visualisierung der
Teamgeschichte in einem Teamentwicklungsprojeke einen verdeckten Konflike zu-
tage, was zu einer Mediation der Bezichungsstorung zweier Fithrungskrifte fiihrte

(Redlich/Elling, 2000, S. 153f).

Erstellung eines Panoramas

Fiir die Erstellung eines Panoramas (s. Abb. 1, 2) benotigt man Material zur Visua-
lisierung (Pinnwand, farbige Stifte, Karten) und etwa eineinhalb bis zwei Stunden
Zeit. Das Panorama kann in Einzelsitzungen mit jeder Konfliktpartei erhoben und
bei Bedarf auch anschlielend in der Mediation zwischen den Konfliktparteien
genutzt werden.

Tauchbecken
- iibergeordnete
Themen
Hohepunkte - weiterfithrende

Gedanlken

I Bestirkendes

n
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e

n Bereicherungen
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i Zeitachse
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Abbildung 1: Schematische Darstellung der Einteilung des Panoramas

Grundidee der Visualisierung

Anfangs erldutert der Berater die Grundidee der Visualisierung: Die X-Achse
bildet einen Zeitstrahl, anhand dessen der Verlauf des Konflikts chronologisch
erarbeitet wird. Oberhalb dieser Linie liegen positive Ereignisse oder Phasen der
Bezichung. Hierbei kann es sich z. B. bei einer kollegialen Bezichung um gemein-
same berufliche Erfolge in der Vergangenheit handeln, die im aktuellen Konflike
verschiittet sind. Unterhalb der Linie werden belastende, schwierige und krisenhafte
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Ereignisse dargestellt. Diese Y-Achse beschreibt die Intensitit und ermdgliche es,
entscheidende Konflikeereignisse entsprechend ihrer subjektiv erlebten Bedeutung
zu gewichten. Die Person kann mit der Entfernung zum neutralen Zeitstrahl und
im Verhiltnis zu anderen Konflikterlebnissen ausdriicken, wie einschneidend ein
Ereignis war. Dadurch werden Dynamik und Verlauf des Konflikts sichtbar. Im
Beratungsprozess wird das Panorama chronologisch von der Vergangenheit bis zur
Gegenwart erthoben und visualisiert. Dabei kann auch in Zeitspriingen vorgegangen
werden. Der Zeitstrahl beginnt am Anfang der Bezichung. In das Panorama flieSen
dann alle wesentlichen Erlebnisse, die den Verlauf des Konflikts beeinflusst haben,
ein.

Einsatz von Symbolen und Metaphern

Fiir jedes Ereignis entwickelt die Person im Dialog mit dem Berater ein Symbol,
eine Metapher oder ein Stichwort, welches ihr Etleben der Situation auf einen Blick
prignant zusammenfasst. Der Berater hort bei der Schilderung der Konfliktereig-
nisse aktiv zu, stellt konkretisierende und vertiefende Fragen und erfragt Assozia-
tionen, die bei der Erinnerung der Situation geweckt werden. Wenn die Person
ein Symbol gefunden hat, das ihr Erleben der Situation widerspiegelt, wird dieses
gezeichnet und entsprechend der subjektiv erlebten Intensitit an der Pinnwand
platziert. So schilderte eine Person in unserer Beratung ein Erlebnis, das sie als
Vertrauensbruch erlebte. Dies driickte sie in dem Bild aus, dass sie »das Vertrauen
ins Grab« legte — als Symbol wurde ein Sarg unterhalb des Zeitstrahls als Tiefpunkt
in das Panorama gezeichnet. Der Berater erfragt fiir jedes Erlebnis, mit welchen
Hoffnungen, Befiirchtungen und Wiinschen (Petzold/Orth, 1993) dieses verkniipft
war. Die Hoffnungen und Wiinsche werden auf griinen, die Befiirchtungen auf
roten Karten neben dem Symbol festgehalten. Dieses Vorgehen ermogliche es,
die Geschehnisse vielschichtig zu reflektieren und auch ambivalenten Gefiihlen
Ausdruck zu verleihen.

Umgang mit iibergeordneten Themen

Neben dem eigentlichen Panorama wird ein »Tauchbecken« eingerichtet. Dies ist
ein Speicher fir Themen, die sich durch das Panorama zichen und nicht an einzel-
ne Ereignisse gebunden sind: zentrale Fragestellungen, Wertvorstellungen und Be-
diirfnisse, die im Beratungsprozess »auftauchen«, bei denen die Person tiefer »ein-
tauchen« mochte. Im Tauchbecken wird somit sichtbar gemacht, worum es ihr in
dem Konflike geht. Befindet sich die Person beispielsweise in einem Konflikt mit
einem Kollegen, der ihre Arbeitsleistungen nicht anerkennt, so zeigt das Panorama
die einzelnen Konfliktmomente, wihrend im Tauchbecken als tibergeordnetes The-
ma »Wertschitzung, Anerkennung« vermerkt wird. Wenn alle entscheidenden
Konfliktereignisse und das Erleben der Situation in der Gegenwart erhoben wur-
den, kann das Panorama durch das Verbinden der Ereignisse mit einer Linie abge-
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schlossen werden. Entscheidend dafiir ist, ob fiir die Person ein vollstindiger Uber-
blick entstanden ist. Mit Blick auf das Gesamtspektrum des Panoramas wird die
Dynamik reflektiert: Welche Konflikcthemen ergeben sich daraus? Werden neue
Aspekte oder Zusammenhinge erkanne? Fiihre der Blick auf das Panorama zu ver-
dnderten Fragestellungen oder Bewertungen? Die Evaluation zeigte, dass vor allem
die Gesamtsicht auf die Konflikegeschichee als hilfreich erlebt wurde, z. B. »Ich
konnte in der Summe auf einmal so viel sechen...« — Die Zusammenhinge einzelner
Ereignisse wurden »wie ein roter Faden« nachvollziechbar (Melbye/Neumann, 2011,

S. 44f1).

Ausblick in den Losungsraum

Es ist moglich, vor dem Hintergrund des Panoramas »einen Blick in die Zukunft zu
werfen«. Die ratsuchende Person soll die aus ihrer Sicht ideale zukiinftige Bezie-
hung zu ihrem Konfliktpartner beschreiben. Zur Exploration nutzt der Berater sys-
temische Fragetechniken wie die Wunderfrage, hypothetisches und konkretisieren-
des Fragen (Schlippe/Schweitzer, 2007; Sautter, 2009). Hierbei entstehen hiufig
neue Impulse, wie der Wunsch nach einem klirenden Gesprich mit der anderen
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Konflikepartei oder nach einer Mediation: »Meine Erkenntnis ist, dass ich dieses
Gesprich unbedingt fithren muss, um diesen Konflikt zu kldren, ganz egal was da-
bei rauskommt.« (Melbye/Neumann, 2011, S. 63). Der Berater visualisiert die Visi-
on stichwortartig am Flipchart. Zum Schluss kann die ratsuchende Person ausge-
wihlte Darstellungen aus dem Panorama und dem Tauchbecken mitnehmen.

Wirkungsweisen und Einsatzmoglichkeiten der Panoramatechnik

Ein tieferes Verstindnis fir die Konflikegeschichte kann eine entscheidende Grund-
lage der Konfliktbewiltigung sein, denn in langwierigen Konflikten droht man ge-
legentlich »in die Gefangenschaft der Vergangenheit zu geraten« (Glasl/Weeks
2008, S. 189). Die Panoramatechnik unterstiitzt die Identifikation von Konflikt-
themen und die Selbstklirung, verschafft Klarheit und Abstand. Durch die Vertie-
fung einzelner Konfliktereignisse konnen die Interessen, Werte, Gefithle und Be-
diirfnisse, also der Bezug zur Identitit erkannt werden. Das Panorama macht sicht-
bar, welchen Ereignissen und Einfliissen die Person fiir den Verlauf des Konflikes
eine besondere Bedeutung zu schreibt. Methodisch bedeutsam ist dabei der Einsatz
von Visualisierungen als Mittel zur Distanzierung, Veranschaulichung und Diffe-
renzierung anhand von Symbolen (Petzold/Orth, 1993).

Die Panoramatechnik kann in verschiedenen Kontexten zum Einsatz kommen, bei-
spielsweise im Konfliktcoaching durch Interne Konfliktberater in Unternehmen (s.
Redlich, Rogmann, Schroeter in diesem Heft, S. 42-51). Sie kann zur Identifikati-
on von Konfliktthemen im zweiten Schritt (Themensammlung) des tiblichen Me-
diationsverlaufs eingesetzt werden. So wurden in einer Trennungsmediation mit
zwei Eigentiimern eines jungen Medienunternehmens die beiden Konfliktpanora-
men getrennt erhoben und im ersten gemeinsamen Treffen einander gegeniiberge-
stellt. Im nichsten Schritt wurden iibereinstimmende und unterschiedliche Sicht-
weisen der Unternehmensgeschichte festgestellt. Sie konnten damit als Konfliktthe-
men benannt und im weiteren Verlauf der Mediation im Sinne einer Vergangen-
heitsbewiltigung gekldre werden. Die Technik ist allerdings nicht nur Analysehilfe
in der Mediation, sondern kann auch allein zur Selbstklirung eingesetzt werden.
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Konfliktbehandlung in Arbeitsgruppen —
ein Beitrag zur Teamentwicklung?

Konflikte gehoren in der Workshopmoderation und Teamentwicklung zum alltig-
lichen Geschift. Wihrend sich die Moderation stirker mit sachbezogenen Zielen,
wie z. B. der Auf-stellung eines Budgetplans oder der Losung eines Problems
beschiftigt, steht in der Teamentwicklung die systematische Optimierung von
Arbeitsprozessen, die Klirung von Rollen sowie die Verbesserung der Zusammenar-
beit im Mittelpunkt. Allzu oft blockieren Konflikte iiber unterschiedliche Vorstell-
ungen, Ziele, Aufgaben und Rollenverteilungen oder tiefgreifende Feindseligkeiten
die Arbeit in Teams. Die Frage, welche Konflikte innerhalb und welche auflerhalb
einer Moderation oder Teamentwicklung bearbeitet werden sollen, ist beiden In-
terventionen immanent. Moderatoren und Teamentwickler bendtigen zumindest
ein Grundverstindnis tiber Konflikte und deren Bearbeitung. Ebenso ist es fiir Me-
diatoren im organisationalen Kontext hilfreich, problembezogene Lésungsprozesse
moderieren zu konnen. Die professionelle Begleitung von Teams erfordert — je
nach Entwicklung der Gruppendynamik — zuweilen ein breites Methodenspektrum
von der problemlésenden Moderation bis hin zur mediativen Konfliktarbeit. Mo-
deratoren und Teamentwickler kénnen den Prozess bei Be darf an Mediatoren
Uibergeben oder — entsprechend qualifiziert — die Mediation selbst durchfiihren.

Mitglieder einer Gruppe erleben Konflikte oft als unangenehm und stérend fiir ihre
Arbeit. Oft absorbieren Konflikte Energien, verhindern Problemlésungen und schi-
digen die Beziehungen nachhaltig. Jedoch sind sie nicht nur ein lastiger Teil des Le-
bens, sondern bieten ebenso Potenzial zur Entwicklung. So sehen Konfliktexperten
Konflikte auch positiv. Sie werden z. B. als »Chance« (Walker, 2001, S.12), als
»Salz in der Suppe« (Altmann et al., 1999, S. 32) oder gar als »Freund« (Mahlmann,
2000, S.9) geschen. Bei Glasl sind Konflikte »Geburtshelfer sozialer Entwicklung
(1999, S. 154). Fiir die normale Entwicklung einer Gruppe sicht das bekannte For-
ming-Storming-Norming-Performing-Modell von Tuckman (Tuckman, 1965;
Tuckman/Jensen, 1977) regelhaft eine Konfliktphase vor. Erst wenn Menschen mit
ihren unterschiedlichen Anliegen und Interessengegensitzen aufeinanderstoflen,
sind sie gezwungen, ihre Zielvorstellungen zu prizisieren, neue Handlungsalternati-
ven fiir sachliche und zwischenmenschliche Probleme zu kreieren und Energien da-
fiir zu mobilisieren. Tjosvold (2008, S. 23) bringt es auf den Punkt:

»Conlflict is a way of confronting reality and creating new solutions to tough pro-
blems. Conflict when well managed breathes life and energy into our relationships
and strengthens our interdependence and makes us much more innovative and pro-
ductive. Through debating their different perspectives, people voice their concerns
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and create solutions responsive to several points of view. They can then become
united and committed.«

Experten nehmen also an, dass Konflikte die Chance bieten, neue und bessere
Problemlésungen und Kooperationsformen als die etablierten zu entwickeln. In
organisationalen Arbeitsgruppen sind sie somit Anlass fiir die Optimierung von
Produkten und Bezichungen und férdern sogar die Teamentwicklung. Diese An-
nahmen sollen im Folgenden niher betrachtet werden.

Teamentwicklung: Forderung von Leistung und Zusammenhalt in
relativ selbstandigen Gruppen

Team meint hier eine relativ selbstindige Arbeitsgruppe mit angemessener Leis-
tungsfihigkeit und einem hohen Zusammenhalt. Eine Arbeitsgruppe ist eine be-
stimmte Zahl an Personen, die ihre Erwerbstitigkeiten auf ein gemeinsames Ziel
hin koordinieren. Relativ selbstindig arbeitet eine Arbeitsgruppe, wenn ihre Mitglie-
der im Rahmen der von ihrer Organisation vorgegebenen Rahmenbedingungen
(Zielsetzung, Etat, Personalausstattung, Riume, Arbeitsmittel) entscheiden, wie,
wann, wo, von wem was gemacht werden soll (McGregor, 1986). Sie ist leistungs-
Jihig, wenn sie ihre Aufgabenstellungen mit den vorgegebenen Ressourcen an
finanziellen Mitteln, Zeit, Personal und Arbeitsmitteln erfiillt (Katzenbach/Smith,
2003). Ein hoher Zusammenbhalt ist seit Festinger (1950) dadurch definiert, dass
viele Mitglieder von der Gruppe angezogen werden bzw. ihr weiterhin angehoren
wollen (Attraktion). Oft wird angenommen, dass gute Beziechungen der Gruppen-
mitglieder sich in hohem Zusammenhalt zeigen und zu hohen Leistungen der
Gruppe beitragen. Diese Annahme ldsst sich allerdings nicht halten. Einer umfang-
reichen Metastudie von Mullen und Copper (1994) zufolge fithren vor allem klare
Leistungsanspriiche in der Gruppe dazu, dass ihre Mitglieder hohe Leistungen
erbringen. Die Attraktion zur Gruppe (vgute Bezichungen«) trigt kaum dazu bei.
Zudem zeigte sich umgekehrt, dass hohe Leistungen den Zusammenhalt scirker
fordern. Die Forderung des zwischenmenschlichen Zusammenhalts kann daher
nicht damit begriindet werden, dass er nennenswert zur Leistung beitrigt. Man
muss ihn als eigenen Wert sehen. Die folgenden Uberlegungen beruhen auf der
Uberzeugung, dass zwischenmenschlicher Zusammenhalt im Sinne eines guten
Bezichungsklimas im Team ein wertvolles Ziel der Teamentwicklung ist — ebenso
wie eine hohe Leistungsfihigkeit.

Geht man davon aus, dass die Entwicklung zu einem Team ein langfristiger Prozess
ist, muss dabei Bezichungsorientierung und Leistungsbereitschaft situationsange-
messen stindig ausbalanciert werden. Mit Hilfe des Wertequadrats nach Schulz von
Thun (1989) lisst sich diese Balance genauer beschreiben (vgl. Abb. 1).
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Wohlfiihlklima Leistungswahn

Abbildung 1: Balance von Leistung und Beziehung in Gruppen

Bei allen Bemithungen um hohe Leistungen sollte das Team ein Bezichungsklima
aufrechterhalten, in dem die Mitglieder einander akzeptieren, unterstiitzen und
wertschitzen, statt seine leistungsschwicheren Mitglieder auszugrenzen. Um diese
Beziechungspflege im Team jedoch nicht zum harmonisierenden Wohlfiihlklima
verkommen zu lassen, miissen auch Kritik geduflert, hohe Leistungsstandards auf-
rechterhalten und dosierter Wettbewerb zugelassen werden.

Im Rahmen einer relativ selbstindigen Arbeitsgruppe sind Leistungsbereitschaft
und Bezichungsorientierung im Sinne eines hohen Zusammenhalts unabhingige
Merkmale und werden im Folgenden als gleichberechtigte Ziele fiir Teamentwick-
lung verstanden — fiir die planmifige Forderung der Gruppe zu hoheren Leistun-
gen und stirkerem Zusammenhalt. Dafiir werden oft externe Teamentwickler her-
angezogen, auch bezeichnet als Moderator, Teamcoach, Trainer, Teamsupervisor o.
i.

Entwicklungsforderliche und -hinderliche Konflikte in Teams

Manche Autoren also nechmen an, dass Konflikee Anldsse fiir die positive Entwick-
lung einer Arbeitsgruppe liefern (»... breathes life and energy into our relationships
and strengthens our interdependence and makes us much more innovative and pro-
ductive«), wenn »well managed« (Tjosvold, 2008, S. 23). Allerdings stof3t professio-
nelle Konfliktbehandlung je nach Konfliktart und Eskalationsgrad auf mehr oder
weniger Schwierigkeiten. Die Annahme, dass jeder Konflikt zur Entwicklung einer
Arbeitsgruppe beitrigt, wenn er nur gut bearbeitet wird, scheint uns nicht haltbar.
Wir fragen daher, was Konflikte bzw. ihre Eskalationsstufen kennzeichnet, die einer
professionellen Bearbeitung gute Chancen fiir die Entwicklung zum Team bieten,
und welche Konflikte eine erfolgreiche Teamentwicklung wenig wahrscheinlich
machen.
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Sach- und Beziehungskonflikte

Wir unterscheiden vereinfacht zwei Konflikcarten: sachbezogene Konflikte und
Bezichungskonflikte (besser Identitdtskonflikte, s. u.). In Sachkonflikten werden
unterschiedliche Sichtweisen, Ideen, Erfahrungen und Kenntnisse offen und sach-
bezogenen ausgetragen. Dies kann sowohl ruhig und bedacht als auch emotional
und leidenschaftlich erfolgen. Eskalieren die Konflikte so weit, dass nicht mehr um
die Sache, sondern tber die Person mit ihren Eigenschaften, Charakterziigen und
Verhaltensweisen gestritten wird, sprechen wir von Beziehungs- bzw. Identititskon-

Slikten.

Uber 3000 Personen verschiedener Altersgruppen, Linder und Unternehmen aus
schr unterschiedlichen Branchen wurden in mehreren Studien gefragt, welcher
Spannungstyp in ihrem Arbeitsbereich vorherrscht und wie sie den Einfluss der
Spannungen auf Kreativitit und Innovationsfihigkeit einschitzen. Das Ergebnis
zeigt, »that relatively higher levels of debate and lower levels of conflict are more
conducive to organizational creativity and innovation.« (Isaksen/Ekvall, 2010, S.
73). In einer Studie an 71 Projektgruppen in China entdeckten Farh et al. (2010)
bzgl. des Zusammenhangs von sachbezogenen Konflikten und Kreativitit eine
umgekehrte U-Funktion: Die kreative Produktivitit einer Gruppe scheint danach
am groflten, wenn Sachkonflikte mit einer moderaten Ausprigung bestehen (vgl.
Abb. 2). Auch Amason und Sapienza (1997) belegen, dass sich aufgabenbezogene
Konflikte auf Gruppenentscheidungen positiv auswirken, wihrend Beziehungskon-
flikte nach Auffassung von Vigil-King (2000) die Teamarbeit eher behindern.
Eine neuere experimentelle Untersuchung von Troyer und Youngreen (2009) zum
Zusammenhang von Kreativitit und Kritik stiitzt die Annahme, dass die Kreativitit
einer Problemldsungsgruppe grofler ist, wenn sich in der Gruppe geduflerte Kritik
nur auf die Idee an sich bezieht (»Diese Idee trifft das Problem nicht richtig«) und
nicht die gesamte Person mitbewertet wird (»Deine Idee wrifft das Problem nicht
richtig, Michael«). Werden bei kritischen Auflerungen die Personen mitbewertet,
erhohe sich das Risiko, einen Sachkonflike auf die Beziehungsebene auszuweiten,
da ihnen negative Eigenschaften zugeschrieben werden, was die wenigsten auf
sich sitzenlassen und mit Abwehr und Gegenangriff reagieren. Der Konflikt droht
sich auf die Bezichung zu verlagern. Zudem werden Problemldsung und Person
bzw. Selbstbild miteinander verkniipft, was eine kritische Auseinandersetzung mit
dem Problem erschwert (s. nichster Abschnitt). Man kann also annehmen, dass
andauernde Bezichungskonflikte eine positive Teamentwicklung eher behindern,
wihrend sachbezogene Konflikte zu fruchtbaren Problemlésungen und damit er-
héhter Gruppenleistung fithren sowie den Zusammenbhalt in der Gruppe stirken,
insgesamt also zur Teamentwicklung beitragen. Eine ziel- bzw. aufgabenbezoge-
ne Konfliktbewiltigung ermoglicht dabei eine tiefgehende Problemauseinanderset-
zung, ohne die Bezichung in negativer Weise zu beeinflussen.



