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Teamarbeit

Emotionen am Arbeitsplatz!

Teamkonflikte sind haufig unberechenbar. So tiberra-
schend wie eine Gewitterwolke verdunkeln Emotio-
nen den zuvor noch blauen Teamhimmel. Pl6tzlich kon-
nen aus kleinen Versdumnissen, Ungeschicklichkei-
ten oder unklaren Absprachen Grundsatzprobleme er-
wachsen und heftige Auseinandersetzungen aus-
brechen. Die Kritisierten begreifen den Kern der Vor-
wirfe nicht. Okay, da wurde ,einmal“ (?) eine benutzte
Kaffeetasse nicht in die Spilmaschine gestellt und
»ein® (?) anderes Mal ein wichtiger Termin tGbersehen
- aber deshalb ist man doch nicht gleich ein Sicher-
heitsrisiko fir die ganze Firma! Der vorgebrachte Kon-
fliktanlass scheint zu geringfligig zu sein, um diesen
gewaltigen Arger auslésen zu kénnen - es muss sich
also um Rivalitaten oder einfach nur um Mobbing han-
deln - so denken die Angeklagten. Die Kritisierer ver-
stehen hingegen nicht, warum die anderen die Schwe-
re des Problems nicht verstehen und werden immer
ungeduldiger. Mdglich, dass es sich bei der unsau-
beren Kaffeetasse nur um die Spitze eines Eisberges
handelt - aber genauso gut ist es mdglich, dass es
gar keinen Eisberg gibt, an dem die Titanic der Firma
aufgeschlitzt werden kénnte.

Fiir Teamkonflikte gibt es viele Moglichkeiten, wie

B Verschiedene Rollen am Arbeitsplatz: In der Regel
hat man am Arbeitsplatz mehrere Aufgaben zugleich:
als Team- oder Abteilungsleiter hat man Gbergeord-
net zu fihren, gegeniiber dem Aufsichtsgremium
untergeordnet zu koordinieren und gegentiber Kolle-
gen gleichberechtigt sich zu unterstiitzten. Emotio-
nale Verwirrungen sind da an der Tagesordnung.

M Bedirfnisse nach Néhe oder Distanz: Manche Mit-
arbeiter tauchen vergnigt in die Gemeinschaft der
Kollegen ein, andere wiederum empfinden Teamarbeit
jeglicher Art nur als lastige Zeitverschwendung. Die
einen planen zum Beispiel begeistert den Betriebs-
ausflug, die anderen fahren nur dann mit (wenn Uber-
haupt?), wenn alles garantiert zu einem bestimmten
Zeitpunkt beendet ist. Dieses Gegensatzpaar, das in
fast jedem Team anzutreffen ist, nenne ich Teamsu-
cher und Teamfliichter. Emotionen am Arbeitsplatz
sind deshalb zunéchst zwischen den Polen Ndhe und
Distanz zu finden. Hinzu kommt, dass Frauen und
Ménner sich Arbeitsbeziehungen tendenziell unter-
schiedlich wiinschen. Reine Frauenteams stellen hohe
emotionale Anspriiche an ihr Team: sie erwarten Ver-

trauen und geizen nicht mit Nahe und Unterstiitzung.
Méannerteams hingegen reicht in der Regel ein ,kum-
pelhaftes” Arbeitsverhéltnis: ,Du machst deine Arbeit
OK und Spal’ darf sein - dann passt das schon.” Bei-
de Verhaltensweisen haben ihre Vor- und Nachteile.
B ,Gefthlte Bedrohung” am Arbeitsplatz: Krokodil
oder nur Nilpferd? Arbeitsplatzabbau und die Folgen
der Globalisierung irritieren viele Mitarbeiter - auch
(oder besonders dann) wenn sie nach aulRen hin be-
sonders ,tough* auftreten. Nicht selten sieht man dann
in eigentlich harmlosen, aber schwerfalligen Kollegen
seinen Gegner. Man flirchtet sich von gefahrlichen
Krokodilen umzingelt, obwohl man es eigentlich nur
mit dicken, ausschliel8lich vegetarisch veranlagten
Nilpferden zu tun hat, die einem mit ihrer Breitseite
den Weg versperren. Die ,geftihlte Bedrohung“ am Ar-
beitsplatz fihrt dann zu irrationalen Abwehrkampfen,
die das Arbeitsklima total ruinieren kdnnen. Zuneh-
mend verwischt dann die Grenze zwischen Opfer und
Tater. Irgendwann weifld keiner mehr, wie und durch
was die Konflikte begonnen haben.

STRATEGIEN FUR VORGESETZTE UND TEAMLEITER

Eine neue Leitungsstelle bringt (hoffentlich) mehr
Geld, mehr Informationen, mehr Einfluss, mehr Pre-
stige - aber sie hat auch ihren Preis. Leitung bedeu-
tet den Abschied aus der »kuscheligen« Teamatmos-
phére in die sauerstoffarme Einsamkeit der Leitungs-
héhen. Jetzt braucht man eine Leitungsphilosophie,
das ist die Summe von Werthaltungen und Sichtwei-
sen, die das berufliche Handeln bestimmen. Manche
Haltungen sind tendenziell problematisch, andere eher
forderlich.

Problematische Haltungen sind etwa

B ,Ich wurde Leiter, weil ich fachlich der Beste bin.*
Das ist sehr unglnstig, weil: Sie wurden Leiter, weil
Sie ein Team oder eine Abteilung fiihren sollen. Ihre
fachliche Qualifikation ist zwar wichtig, aber zweit-
rangig. Vorsicht: Ihr Siegeranspruch bringt Sie in un-
fruchtbare Konkurrenzen mit Ihren Mitarbeitern!

B ,Wenn ich nichts auszusetzen habe, dann ist das
doch automatisch ein Kompliment!“ Das ist falsch,
weil: Wenn Sie Ihren Mitarbeitern positives Feedback
verweigern, wird man lhnen Unzufriedenheit unter-
stellen.



Emotionen am

Teamkonflikte erkennen und Iésen

EIN TEAM LASST SICH OHNE HEXEREI OPTIMIEREN,

WENN MAN IHM AUFMERKSAMKEIT UND
UNTERSTUTZUNG GIBT

B ,Die Leute sollen froh sein, dass sie bei uns tber-
haupt eine Anstellung haben. Wer nicht spurt, den
setze ich raus. Auch das ist sehr ungtinstig, denn: Mit
Demitigungen und Angst erreichen Sie im besten Fall
nur mittelméaRige Leistungen. AuBerdem sind Kindi-
gungsdrohungen arbeitsrechtlich oft nicht umsetzbar.

Férdernde Haltungen wéren etwa

B ,Als Leiter muss ich auf Qualitat achten®. Das Er-
gebnis muss stimmen. Dazu ist erforderlich, dass Sie
die Qualifikation Ihrer Mitarbeiter richtig einschatzen
kénnen und gegebenenfalls Defizite mit Supervision,
Coaching oder Fortbildung reduzieren.

M, Ich fordere meine Mitarbeiter, in dem ich mich fir
sie interessiere.” Schenken Sie Ihren Mitarbeitern Auf-
merksamkeit: Gehen Sie in die Teams und fragen Sie
einfihlend wie es mit der Arbeit geht.

B Wir sind aufeinander angewiesen”. Haufig werden
Arbeiten nur deshalb nicht richtig erledigt, weil der
Informationsfluss oder das Know-how fehlen. Hier
kénnen Sie mit etwas Geduld und beratender Unter-
stlitzung Ihr Team weit nach vorne bringen!

UNERFULLBARE WUNSCHE DER MITARBEITER

Unerfillbare Teamwiinsche missen nicht abge-
schmettert werden, wenn man dafir einen ,Ersatz-
stoff* besorgen kann. In der Regel lassen sich Team-
mitglieder dann etwas ,umpolen” wenn sie spiren,
dass man sie verstanden hat und sie ernst nimmt.
Mégliche Teamerwartungen wéaren etwa: ,Mein Chef
soll mir immer vertrauen.” Diese Teamwi{insche sind
problematisch, weil kein Leiter einen Blankoscheck
ausstellen darf und Vertrauen zwar in der Freund-
schaft, der Familie und der Liebe gut aufgehoben ist,
am Arbeitsplatz aber letztendlich nur die erreichten
Ergebnisse zahlen. Stattdessen kdnnen Sie dem Team
mit Aufmerksamkeit begegnen. Denn hinter dem
Wunsch nach Vertrauen steckt das Bedirfnis von der
Leitung geschétzt zu werden. Geben Sie Ihren Teams
statt blindem Vertrauen deshalb Aufmerksamkeit und
zeigen Sie Interesse an deren Arbeitsalltag.

Man kann zusammenfassen: Ein Team l&sst sich ohne
Hexerei optimieren, wenn man ihm Aufmerksamkeit
und Unterstlitzung gibt, zugleich auch fir Strukturen
sorgt. Eigentlich sind Teams nicht so schwer zufrie-
den zu stellen.

INSight: Haben sich die Teams in den letzten zwan-
zig Jahren stark verandert?

Franz Will: Auf alle Falle! Man gewéahrt oder fordert
- das kann man positiv oder negativ sehen - heute
jedem Teammitglied viel mehr Selbststeuerung und
Eigenverantwortung als friiher. Die Leiter sind er-
freulich locker geworden, den Zuchtmeister-Typus
gibt es fast gar nicht mehr. Dafiir sind aber die mo-
dernen Chefs fir die Teammitglieder oft schwieriger
zu greifen oder sie pendeln gelegentlich gar zwi-
schen autoritar und laisser-faire.

INSight: Welche neuen Erfahrungen haben Sie mit
Teams gemacht?

Franz Will: Leitung, stellvertretende Leitung und
Team leben nicht selten in einer schwierigen
Dreiecksbeziehung. Da kdmpft dann jeder um Selbst-
behauptung oder um die Gunst der anderen. Haufig
entstehen Krankungen, oft ohne dass eine bdse Ab-
sicht dahinter steht. Ich zeige an zahlreichen Fall-
beispielen (Rolltreppenblockierer, untaktischer Mit-
arbeiter, Wohl-Tater etc.) wie im Team Krankungen
entstehen und wie sie sich wieder I6sen lassen.
INSight: Krankungen l6sen - wie geht das?
Franz Will: Zuerst sollte man eine Analyse durch-
fihren. Die Hintergriinde des ,schwierigen“ Mitar-
beiters erfassen. Ist es zum Beispiel ein Teamflich-
ter oder ein Teamsucher? Ein aggressives Krokodil
oder nur ein tollpatschiges Nilpferd? Zweitens muss
man die Beziehung verbessern: Mit einer zweiglei-
sigen Gesprachsfiihrung, Fakten klar benennen und
trotzdem zum Gegentiber einfiihlsam bleiben.
INSight: Was sollte man als Chef unterlassen?
Franz Will: Machtspiele bringen nichts. Wenn man
etwa den Urlaubsantrag des Mitarbeiters liegen lasst,
bis sein Reise-Schnappchen weg ist. Dadurch zeigt
man nicht Starke sondern nur Feindseligkeit. Ge-
schickter ware es einfache Wiinsche des Personals
aufzugreifen, um Sympathien zu gewinnen.
INSight: Als Chef kann man aber nicht immer der
,nice-guy“ sein!

Franz Will: Unpopuléare Entscheidungen hat man ja
als Chef notgedrungen oft genug zu vertreten. Des-
halb ist es wichtig sich kompensatorisch auch von
seiner freundlich-unterstiitzenden Seite zu zeigen.
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