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Wenn der Flurfunk itbernimmt
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Pressemitteilung von: Business Moderation Hasford

Fiihrung ist gefragt: von der informellen Flurdiskusssion bis zum ofnenen Teamkonflikt.

Was Teamkonflikte mit Unternehmen machen, warum Fiihrungskriifte oft zu
spit reagieren — und weshalb Klarheit wichtiger ist als Harmonie

Von Ralf Hasford

Montagnachmittag in Berlin. Beim 18. Berliner Business Barcamp sitzt eine Gruppe von Unternehmerinnen,
Fiihrungskriften und Verantwortlichen aus Organisationen in einer 45-miniitigen Session mit dem Titel ,,Konflikte im
Unternehmen erkennen und lésen*. Es ist keine theoretische Runde. Es geht nicht um abstrakte Modelle, sondern um
das, was in Biiros, Teams und Leitungsrunden téglich geschieht, oft lange bevor es offen ausgesprochen wird.

Eine Frage bleibt an diesem Nachmittag besonders hiangen. Sie kommt nicht laut, nicht dramatisch, eher so, wie
Konflikte in Unternehmen selbst meist beginnen: beildufig, mit erkennbarer Erfahrung im Hintergrund.

,» Was mache ich, wenn Unruhe im Team ist, der Flurfunk lauter wird, aber im persinlichen Gesprich niemand selbst
betrof fen sein will — und stattdessen immer nur die anderen gemeint sind?“

In diesem Satz steckt bereits das ganze Problem. Alle spiiren, dass etwas nicht stimmt. Aber niemand will der Ort sein,
an dem es wirklich ausgesprochen wird.

Ich kenne diese Situationen gut. Und ich weil3, wie schnell sie in Unternehmen unterschétzt werden. Denn von aufien
betrachtet 1duft oft noch alles. Besprechungen finden statt, Mails werden beantwortet, Aufgaben erledigt. Die Fassade
hilt. Doch darunter beginnt etwas zu kippen: Informationen flieBen nicht mehr sauber, Absprachen verlieren
Verbindlichkeit, der Ton wird schirfer oder kélter, kleine Gruppen entstehen, Vertrauen sinkt. Die Zusammenarbeit
wird nicht offen verweigert, aber sie wird innerlich bereits aufgekiindigt.

,»Dann iibernimmt der Flurfunk.‘
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Der Konflikt kommt nicht mit einem Knall

Die meisten Teamkonflikte beginnen nicht spektakuldr. Sie erscheinen nicht als grole Szene, nicht als offener Eklat,
nicht als eindeutige Grenziiberschreitung. Sie beginnen leise. Mit Irritationen, die nicht geklart werden. Mit
Informationen, die nicht weitergegeben werden. Mit Entscheidungen, die nicht transparent sind. Mit Rollen, die jeder
etwas anders versteht. Mit einem Ton, der sich verdndert.

Anfangs ldsst sich das leicht relativieren. Ein schlechter Tag. Hohe Belastung. Missverstidndnisse. Unterschiedliche
Temperamente. Doch Konflikte, die nicht bearbeitet werden, suchen sich ihren eigenen Weg. Was zunichst nur
Spannung ist, wird zu Deutung. Was nicht gesagt wird, wird vermutet. Was unklar bleibt, wird durch Erzihlungen ersetzt.
Aus Riickfragen werden Vorwiirfe, aus Vorsicht wird Distanz, aus Distanz wird Lagerbildung.

s Irgendwann wird nicht mehr miteinander gesprochen, sondern iiber einander geredet.

Und genau dort beginnt der eigentliche Schaden. Denn Unternehmen verlieren in solchen Phasen nicht nur gute
Stimmung. Sie verlieren Orientierung, Tempo und Verlisslichkeit. Entscheidungen dauern ldnger. Fehler hdufen sich.
Zusténdigkeiten werden unscharf. Mitarbeitende ziehen sich zuriick oder gehen in Angriff. Andere retten sich in
Anpassung und Schweigen. Die Arbeit geschieht noch, aber sie kostet deutlich mehr Kraft als notig.

Ich sage es bewusst zugespitzt: Nicht jeder Konflikt zerstort Zusammenarbeit. Aber jeder ungeloste Konflikt
verindert sie.

Warum Fiihrungskrifte oft handlungsunfihig werden
Das spitzt sich auf eine Frage zu: Was tun, wenn im Team der Flurfunk die Fiihrung tibernimmt?

Gerade Fiihrungskrifte geraten in solchen Situationen hiufig in eine Form von Lihmung, iiber die erstaunlich selten
offen gesprochen wird. Sie horen Andeutungen, nehmen Stimmungen wahr, bekommen Hinweise aus Einzelgesprichen
—und doch fehlt ihnen der feste Punkt, an dem sie ansetzen konnen. Niemand erklért sich selbst fiir betroffen. Alle
sprechen von anderen. Die Konfliktdynamik ist da, aber sie entzieht sich der klaren Benennung.

Das ist ein heikler Moment. Denn je diffuser die Lage wird, desto grofer wird die Versuchung, entweder zu warten oder
zu personalisieren.

* Warten bedeutet hoffen, dass sich das Team schon wieder beruhigt.

® Personalisieren bedeutet, das Problem auf eine oder zwei schwierige Personen zu verkiirzen.

® Beides greift meist zu kurz.
Konflikte in Teams sind nur selten reine Charakterfragen. Gewiss gibt es verletzendes Verhalten, Dominanz, Riickzug,
Empfindlichkeit oder Machtspiele. Doch in meiner Arbeit zeigt sich immer wieder: Hinter vielen Teamkonflikten liegen
nicht nur personliche Spannungen, sondern strukturelle Unklarheiten. Unklare Zustindigkeiten. Widerspriichliche
Erwartungen. Fehlende Informationswege. Offene oder verdeckte Konkurrenz. Nicht gekldrte Entscheidungsrdume. Ein

Mangel an Regeln, wie Zusammenarbeit im Alltag tatsidchlich funktionieren soll.

Menschen tragen diese Konflikte aus. Aber sie verursachen sie nicht immer allein.

Die falsche Frage lautet: Wer ist schuld?

Wenn Unruhe im Team wichst, wird oft frith nach Schuldigen gesucht. Wer stort? Wer ist schwierig? Wer passt nicht
ins Team? Das wirkt entschlossen, fiihrt aber in vielen Fillen in die falsche Richtung.

,»Die bessere Frage lautet: Was ist hier nicht klar genug geregelt?‘
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Was lauft gut?

Wer hat welche Aufgabe?

Wer darf was entscheiden?

Welche Informationen miissen verbindlich weitergegeben werden?

Wo entstehen Missverstidndnisse, weil Rollen und Erwartungen nicht geklért sind?
Welche Regeln gelten fiir Kommunikation, Kritik und Zusammenarbeit?

¢ Und wie werden Spannungen angesprochen, bevor sie eskalieren?

Diese Fragen verdndern den Blick. Sie holen den Konflikt aus der moralischen Ecke heraus und machen ihn bearbeitbar.
Aus personlicher Kriankung wird ein Hinweis auf fehlende Klarung. Aus diffuser Gereiztheit wird ein
Organisationsproblem. Aus einer scheinbar unlésbaren Stimmungslage wird ein konkreter Arbeitsauftrag.

,,»Das ist of t der Moment, in dem erstmals wieder Luft in ein festgefahrenes Team kommt.

Fithrung muss die Storung ansprechbar machen

Mein Ansatz ist deshalb klar: Wenn eine Teamleitung merkt, dass Unruhe entstanden ist, der Flurfunk zunimmt und sich
niemand offen zustdndig fiihlt, dann sollte genau diese Storung im Team angesprochen werden. Nicht anklagend. Nicht
als Tribunal. Nicht mit der Frage, wer was falsch gemacht hat. Sondern als Fiihrungsaufgabe.

,,Ich halte es fiir einen Fehler, solche Dynamiken zu lange im informellen Raum laufen zu lassen. Denn dort werden
sie selten besser. Sie werden raf finierter, verdeckter, zerstorerischer.

Die Aufgabe der Fiihrung ist es, einen Ort zu schaffen, an dem ausgesprochen werden darf, was die Zusammenarbeit
belastet. Sachlich, klar und mit dem Ziel, Arbeitsfdhigkeit zuriickzugewinnen. Manchmal reicht das schon. Ein gut
gefiihrtes Teamgesprich, klare Vereinbarungen, deutlichere Rollen, verbindlichere Kommunikationsregeln — und die
Lage beginnt sich zu ordnen. Aber nicht immer.

Wenn es intern nicht mehr losbar ist

Es gibt Konstellationen, in denen interne Kldrung allein nicht mehr ausreicht. Etwa dann, wenn das Vertrauen bereits
beschidigt ist. Wenn Fronten entstanden sind. Wenn sich der Konflikt iiber Wochen oder Monate verfestigt hat. Wenn
Beteiligte nicht mehr offen sprechen, sondern nur noch iiber Bande kommunizieren. Oder wenn die Fiihrungskraft selbst
bereits Teil des Konfliktfeldes geworden ist und deshalb nicht mehr wirksam moderieren kann.

,»Dann sollte nicht gezogert werden. Denn es braucht schnellstmdglich einen extern moderierten Rahmen.
Konfliktmoderation oder Supervision sind in solchen Fillen kein Luxus und kein ‘weiches Wohlfiihlangebot’. Sie sind ein
professionelles Mittel, um Zusammenarbeit zu stabilisieren, Leistungsfihigkeit wiederherzustellen und der Arbeitskultur
wieder etwas zu geben, das in vielen Teams verloren gegangen ist: Teamspirit, der nicht behauptet, sondern erlebt wird.
Dabei geht es ausdriicklich nicht um kiinstliche Harmonie. Ich misstraue jedem Ansatz, der Konflikte mit schneller
Freundlichkeit iiberdeckt. In Unternehmen miissen Menschen einander nicht mégen. Aber sie miissen arbeitsfihig
miteinander sein. Verladsslich. Respektvoll. Klar. Mit Regeln, die tragen, und mit einer Sprache, die Probleme nicht
verdeckt, sondern bearbeitbar macht.

,,Ich formuliere es oft so: Ich suche den Konflikt, der gelost werden will.

Nicht, weil ein Konflikt etwas Schones wire. Sondern weil ungeloste Konflikte fast immer teurer sind als ihre
Bearbeitung — menschlich, wirtschaftlich und kulturell.

Zusammenarbeit ist kein Zufall
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Viele Unternehmen investieren in Prozesse, Tools, Strategien und Effizienz. Das ist sinnvoll. Aber sie unterschitzen, wie
stark die Qualitit der Zusammenarbeit liber die Wirkung all dieser Investitionen entscheidet. Ein Team, das nicht mehr
sauber kommuniziert, wird auch gute Entscheidungen schlechter umsetzen. Eine Fiihrung, die Konflikte nicht anspricht,
verliert mittelfristig ihre Steuerungsfahigkeit. Und eine Arbeitskultur, die Storungen tabuisiert, erzeugt genau jene
Reibungsverluste, die spiter als Leistungsproblem sichtbar werden.

Deshalb ist der erste Schritt meist einfacher, als er wirkt:
® Die Storung benennen. Frith. Klar. Im Team.
e Kommt es dabei zu tragfiahigen Losungen, ist viel gewonnen.
e Kommt es nicht dazu, sollte externe Moderation oder Supervision friih eingesetzt werden — nicht als Notnagel,
sondern als verantwortliche Entscheidung.
Denn dort, wo Zusammenarbeit gestirkt, Leistungsfihigkeit wiederhergestellt und der Arbeitskultur neue
Verbindlichkeit gegeben werden soll, reicht gutes Wollen nicht aus. Es braucht Struktur. Sprache. Fiihrung. Und

manchmal einen unabhingigen Dritten, der das Gesprich wieder moglich macht.

Am Ende ist nicht der Konflikt das eigentliche Problem. Das Problem beginnt dort, wo der Konflikt keinen Ort
bekommt, an dem er geklért werden kann.

Uber den Autoren

Ralf Hasford ist Mediator und Moderator aus Berlin. Er begleitet bundesweit Unternehmen, Verbdnde und
Verwaltungen bei der Kldrung von Konflikten, der Stabilisierung von Zusammenarbeit sowie bei anspruchsvollen
Strategie- und Beteiligungsprozessen. Sein Schwerpunkt liegt auf der Wiederherstellung von Handlungsfihigkeit in

Organisationen — durch Klarheit, Struktur und professionell moderierte Verstindigung — fiir Vorstand und Gesellschafter
sowie der Fiihrungsebene und Teams.

Mediation + Moderation Hasford
GoBlerstr. 22

12161 Berlin

Deutschland

RalfHasford

03023639390

moderation@hasford.de

hasford.de

Portrait

Mediation + Moderation Hasford unterstiitzt Organisationen in Wirtschaft, Verband und Verwaltung bei der
auBergerichtlichen Konfliktkldarung, Strategiearbeit und Beteiligungsprozessen.
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Das Angebot umfasst Wirtschaftsmediation, Moderation von Klausurtagungen und Entscheidungsformaten sowie
Beratung zum Aufbau praxistauglicher Konfliktmanagement-Strukturen. Ziel ist stets die Wiederherstellung bzw.
strategische Planung belastbarer Zusammenarbeit und verlasslicher Entscheidungsfiahigkeit — besonders in sensiblen
Fiihrungs- und Gesellschafterkonstellationen.
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