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Verteilte Fuhrung
und Teamkonflikte

Wie es Shared-Leadership-Teams gelingt, Spannungen produktiv

Zu verarbeiten

Marc Solga/Detlev Trapp

In Prozesskonflikten streiten Teams um Verantwortlichkeiten, Befugnisse und Handlungsspielraume.
Solche Konflikte beeintrachtigen das Wohlbefinden und die Teamproduktivitdat. Welche Konsequenzen
ergeben sich daraus fiir Shared-Leadership-Teams, in denen Prozesskonflikte qua Design an der
Tagesordnung sind? Der Beitrag zeigt, wie sich diese Konflikte konstruktiv austragen und fiir Ent-

wicklungsprozesse nutzen lassen.

Viele Unternehmen experimentieren heute mit Shared Lea-
dership. Denn es gilt, schneller und flexibler auf Komplexitat,
Dynamik und disruptive Veranderungen zu reagieren. Neue
Formen der (Zusammen-)Arbeit, ausgerichtet auf Selbstorga-
nisation, eigenverantwortliches Handeln und verteilte Autori-
tat, sollen dabei helfen.

Die Verteilung von Flihrungsaufgaben, Befugnissen und Ent-
scheidungsspielraumen im Rahmen von Shared Leadership
sorgt zwangslaufig fliir Spannungen und Konflikte. Die Arbeits-
und Organisationspsychologie weil3 viel liber Konflikte in
Teams und ihre Auswirkungen auf das Wohlbefinden und die
Teamperformance.' In diesem Text betrachten wir Shared Lea-
dership aus einer konfliktpsychologischen Perspektive und er-
ortern die damit verbundenen Herausforderungen. Fragestel-
lungen dieser Art haben in der Shared-Leadership-Literatur
bisher wenig Beachtung gefunden.? Insofern leistet dieser Arti-
kel einen wichtigen konzeptuellen Beitrag.
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Konflikte in Teams und ihre Bedeutung
fiir Shared Leadership

Teamkonflikte lassen sich drei Kategorien zuordnen:

« Beurteilungskonflikte beruhen darauf, dass Vorgaben, Daten
und Ergebnisse unterschiedlich interpretiert und bewertet
werden. Spannungen entstehen aufgrund von Fragen wie:
Welches Ziel ist wie wichtig? Welche Daten sind relevant?
Wie genau sind sie zu interpretieren? Was ist ein gutes und
was ist ein schlechtes Ergebnis?

« Prozesskonflikte betreffen die koordinativen Aspekte der Zu-
sammenarbeit. Spannungen ergeben sich aus Fragen wie:
Wer macht was? Wer ist wofiir verantwortlich? Wer darf was
entscheiden? Wer darf wann auf welche Ressourcen zuriick-
greifen?

+ Beziehungskonflikte betreffen die Beziehungsebene der Zu-
sammenarbeit. Hier geht es um unvereinbare Personlich-
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keitsstile und Werthaltungen, wechselseitige Krankungen
etc. Beziehungskonflikte werden durch die erlebte Verlet-
zung von Selbstwertgefiihlen und Zugehérigkeitsbediirfnis-
sen ausgelost.

Was wissen wir tiber den Einfluss dieser drei Konflikttypen auf
das Erleben der Teammitglieder, auf die Kohasion (Zusammen-
halt) eines Teams und auf dessen Performance? Antworten lie-
fert die Metaanalyse von de Wit und Kollegen.® Die Ergebnisse
lassen sich wie folgt zusammenfassen (vgl. Abb.1):

1. Alle Konflikte beeintréichtigen das Arbeitserleben und den

Teamzusammenhalt: Je starker die Beurteilungs-, Prozess-
und Beziehungskonflikte sind, desto geringer sind die Zufrie-
denheit der Teammitglieder, ihr Vertrauen zueinander und ihr
Commitment fiir das Team und die gemeinsame Aufgabe. Ver-
trauen und Commitment sind Indikatoren fiir Teamkohasion.

. Prozesskonflikte wirken besonders stark: Die starkste Beein-

trachtigung geht dabei von Prozesskonflikten aus (nicht,
wie sich vermuten lieRe, von Beziehungskonflikten). Eine
mogliche Erklarung: In der Auseinandersetzung um Verant-
wortlichkeiten, Befugnisse und Handlungsspielrdume wer-
den Bediirfnisse herausgefordert und gekrankt, die uns be-
sonders wichtig sind: der Wunsch nach sozialer Wertschat-
zung und positiver Selbstbewertung, Bediirfnisse nach
Macht und Status etc.

. Prozess- und Beziehungskonflikte mindern die Teamleistung:

Je starker die Auseinandersetzungen um Verantwortlichkei-
ten, Befugnisse und Spielrdume und je starker die personli-
chen Krankungen oder Friktionen sind, desto geringerist die
gemeinsame Produktivitat. Die Effekte sind (verglichen mit
den Effekten auf Arbeitserleben und Kohdsion) schwacher,
aber signifikant.

Die Metaanalyse zeigt noch etwas: Aufgaben- und Beziehungs-
konflikte sind sehr hoch miteinander korreliert (vgl. Abb.2). Das
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Beurteilungs- und Prozesskonflikte drohen leicht zu eskalie-
ren. Aus einer Uneinigkeit liber Ziele, Plane, Prozesse, Daten
etc. konnen durch die Krankungen, die die Parteien einan-
der in der Hitze des Gefechts zufligen, schnell Beziehungs-
konflikte werden. Andersherum mag auch gelten: Men-
schen, die miteinander Beziehungskonflikte erleben, tragen
diese auch in die Arbeit hinein und inszenieren sie dort als
arbeitsbezogene Auseinandersetzungen.

Prozesskonflikte sind besonders virulent. Verglichen mit Be-
urteilungskonflikten sind Prozesskonflikte deutlich starker
mit Beziehungskonflikten korreliert - es sind insbesondere
die Auseinandersetzungen um Verantwortlichkeiten, Befug-
nisse und Entscheidungsspielraume, die zu Treibern fiir Be-
ziehungskonflikte werden, wohl weil diese Aspekte in be-
sonderer Weise mit Status, Image und Selbstwert verbun-
densind.

Prozesskonflikte, also die Auseinandersetzung
um Verantwortlichkeiten, Befugnisse und
Entscheidungsspielrdume, miinden besonders
oft in Beziehungskonflikte.

Eine weitere Metaanalyse von O’Neill und Kollegen* fasst Pro-
zess- und Beurteilungskonflikte als Aufgabenkonflikte zusam-
men, betrachtet aber nicht nur Erlebnis-, sondern auch Verhal-
tensvariablen. Sie zeigt, dass Aufgabenkonflikte mit einer Min-
derung des kooperativen Verhaltens (p =-.23) und einer Steige-
rung des kompetitiven Verhaltens einhergehen (p =.32).

Zufrie- Ver- Commit- Team-
denheit  trauen ment  leistung

lasst sich wie folgt interpretieren:

Shared Leadership

Wir verstehen Shared Leadership als die explizite Aufteilung
von Fiihrungsaufgaben und Entscheidungskompetenzen
und deren Zuordnung zu den Mitgliedern eines Teams.

Die Teammitglieder werden damit zu Tragern spezifischer
Fihrungsrollen, die wechselseitig voneinander abhangig
sind; sie miissen koordiniert handeln.

p-Wert

Das ist ein Kennwert fiir den durchschnittlichen korrigierten
Zusammenhang zweier Grof3en, beispielsweise den Zu-
sammenhang zwischen Shared Leadership und Teamerfolg.
Jenaher1, desto groRer ist der Zusammenhang; je naher 0,
desto kleiner ist der Zusammenhang. Ein Zusammenhang
von .10 gilt als klein, ein Zusammenhang von .30 gilt als
moderat und ein Zusammenhang von .50 gilt als groR3. Ein
positiver Wert steht fiir einen gleichldufigen Zusammen-
hang, ein negativer Wert fiir einen gegenlaufigen.
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Beurteilungskonflikt -.24 -.45 -.31 -.01
Prozesskonflikt -.61 -.59 -.54 -15
Beziehungskonflikt -.54 -.53 -.47 -.16

Anmerkung: Dargestellt sind korrigierte durchschnittliche
Korrelationen (p) aus der Metaanalyse von de Wit et al. 2012

Abb.1 Zusammenhang der Konflikttypen mit Teamerleben und
Teamleistung

Beurteilungs- Prozess- Beziehungs-
konflikt konflikt konflikt

Beurteilungskonflikt - 72 .54
Prozesskonflikt - 73
Beziehungskonflikt -

Anmerkung: Dargestellt sind korrigierte durchschnittliche
Korrelationen (p) aus der Metaanalyse von de Wit et al. 2012

Abb.2 Zusammenhange zwischen Konflikttypen
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Der integrative Entscheidungsprozess

1.

Vorschlag einbringen: Ein Teammitglied (Rollentrager) erldutert
die erlebte Spannung und bringt einen Losungsvorschlag ein.

. Kldrende Fragen stellen: »Was muss ich noch wissen, um mir eine Mei-

nung zu bilden?«Alle anderen Teammitglieder stellen ausschlieRlich
Klarungsfragen. Versteckte MeinungsaufRerungen sind nicht erlaubt.

. Reaktionen héren: »Wie geht es mir mit dem Vorschlag? Was ist meine

Reaktion?« Teammitglieder reagieren reihum auf das Gehérte. Keine
weitere Diskussion.

. Vorschlag ergdnzen und erldutern: Der Vorschlagende erganzt den

Vorschlag auf Basis der Reaktionen oder gibt weitere Erlduterungen.

. Auf Einwdnde priifen: »Habe ich einen Einwand?« Jedes Teammitglied

hat die Gelegenheit, Einspruch gegen den Vorschlag einzulegen.
Der Einwand muss zuldssig sein. Gibt es keine zuldssigen Einwande,
ist der Vorschlag angenommen.

. Einwdnde integrieren: »Wie kann es gelingen, den Vorschlag so zu

Uberarbeiten, dass er den Einwand integriert?« Jeder Einwand,

der zuldssig ist, wird nun einzeln diskutiert. Ziel ist es, den Vorschlag
so zu erganzen, dass er fiir den Vorbringenden zustimmungsfahig
wird. Wenn der erste Einspruch integriert wurde, geht es zuriick zu
Schritt 5.

Anhand der erorterten Zusammenhange lassen sich die
Herausforderungen, die Shared-Leadership-Teams bewaltigen
miissen, wie folgt prazisieren:

+ Hier ist die Gefahr, dass Prozesskonflikte die Zusammenar-
beit belasten, besonders grof3. Denn das Prinzip der geteil-
ten Fiihrung dezentralisiert Entscheidungs- und Gestal-
tungsbefugnisse und erzeugt ein deutliches Mehr an Kom-
plexitdt und Uneindeutigkeit. Wer wofiir zustandig und wo-
zu befugt ist, all das wird sich erst im Laufe der Zeit ergeben
konnen - durch das Verarbeiten erlebter Spannungen. Dass
es zu Irritationen kommt, ist so sicher wie das sprichwortli-
che Amenin der Kirche.

« Es besteht die Gefahr, dass kooperatives Verhalten immer
starker durch kompetitives, selbstdienliches Handeln ver-
dréngt wird.

+ Entsprechend grof} ist mithin die Gefahr, dass die Zusam-
menarbeit in Shared-Leadership-Teams durch Beziehungs-
konflikte belastet wird, dass also Spannungen eskalieren
und dann irgendwann das Miteinander auf der Beziehungs-
ebene beeintrachtigen.

Prozesskonflikte integrativ verarbeiten

Wie lassen sich die skizzierten Herausforderungen beherr-
schen? Auf diese Frage wollen wir im folgenden Abschnitt ein-
gehen. Der Einfluss interpersoneller Konflikte auf die Effektivi-
tat von Teams wird durch zahlreiche GroRen moderiert,® so
auch durch Strukturen, Prozesse und Praktiken, die ein inte-
gratives Problemldsen fordern. Dazu zahlt:

» anderen Menschen auch in konflikthaften Momenten Res-

pekt und Wertschatzung entgegenbringen,
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« Normen entwickeln und befolgen, die das integrative Prob-
leml&sen iiber selbstdienliche Formen der Konfliktbewalti-
gung stellen,

« Rituale, Routinen, Techniken nutzen, die ein integratives
Probleml6ésen erméglichen.

Abbildung3 zeigt ausgewahlte Ansatze zur integrativen Be-
waéltigung von Konflikten. Wir unterscheiden drei Gestaltungs-
felder:

1. Forderung eines konfliktpositiven Klimas (Sprechen iiber
Emotionen und Bediirfnisse, Teamreflexion®, psychologi-
sche Sicherheit’)

2. Pflege von integrativen Prozessstrukturen (integratives Ver-
handeln?®, Restorative Circles®, integrativer Entscheidungs-
prozess)

3. Nutzungvon Gesprachstechniken (aktives Zuhoren, Auswei-
tung der Konfliktarena vermeiden, diskursive Integration,
Auszeit und Clearing the Air)

LePine und Kollegen™ konnten in ihrer Metaanalyse zum Ein-
fluss von Teamprozessen auf die Teameffektivitat zeigen, dass
konstruktive Wege der Konfliktbeilegung positiv mit der Team-
leistung (p =.26) und der Zufriedenheit aufseiten der Teammit-
glieder (p=.32) korrelieren.

Was kdnnen Shared-Leadership-Teams tun, um Prozesskon-
flikte konstruktiv zu bewaéltigen? Fiir uns spielt der bereits in
Abbildung3 erwahnte integrative Entscheidungsprozess eine
herausragende Rolle. Die Idee des integrativen Entscheidens
entstammt der Soziokratie und ist von Robertson' systemati-
siert worden. Sie besteht darin, einvernehmliche Losungen da-
durch zu schaffen, dass zundchst ein initialer Losungs- oder
Entscheidungsvorschlag eingebracht wird und dann im nachs-
ten Schritt die Einwande gegen diesen Vorschlag gehort wer-
den. Im dritten Schritt, und das ist entscheidend, werden diese
Einwande co-kreativ in den Vorschlag integriert - so entsteht
eine gemeinschaftlich erarbeitete Lésung oder Entscheidung
(vgl. Textkasten »Der integrative Entscheidungsprozess«).

Wer einen Einwand hat, ist aufgefordert, sich konstruktiv an
der Integration des Einwands zu beteiligen. Ein Vorschlag wird
angenommen, wenn kein valider Einwand mehr dagegen-
spricht. Robertson hat Kriterien definiert, die erfiillt sein mis-
sen, damit ein Einwand (iberhaupt als valide gelten kann.” Sie
verhindern, dass selbstdienliche Blockaden den Prozess ins
Stocken bringen.

Fiir Robertson ist der integrative Entscheidungsprozess die
Arena, in der es Organisationen und Teams gelingen kann,
Spannungen zu Treibern von Entwicklung zu machen. Span-
nung definiert er dabei als eine erlebte Diskrepanz zwischen

Integrativ

bedeutet, dass die Anliegen und Perspektiven aller Beteilig-
ten in einem partnerschaftlichen Prozess und einer einver-
nehmlichen Lésung berticksichtigt werden.
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Sinn und
Zweck

Ausgewahlte
Ansitze

Abb.3

Ein konfliktpositives Klima fordern

Ein Klima schaffen, in dem Span-
nungen als Treiber fiir Entwicklung
gesehen werden und die Bereit-
schaft existiert, Konflikte integrativ
zu bewaltigen

« Emotionen und Bedlirfnisse
reflektieren: etwa nach dem
Leitmodell der gewaltfreien
Kommunikation

« kontinuierliche Teamreflexion:

interpersonelle Prozesse, gemein-

sames Wissen, Kohadsion und
kollektives Commitment stetig
reflektieren

« psychologische Sicherheit: ein
Klima férdern, das den offenen
Austausch von Anliegen, Perspek-
tiven und Ideen begiinstigt

VERTEILTE FUHRUNG UND TEAMKONFLIKTE FUHRUNG

Integrative Prozessstrukturen pflegen

Prozesse institutionalisieren, die helfen,
Spannungen so aufzuldsen, dass alle
Beteiligten ihre Anliegen und Interessen
berticksichtigt finden

« integratives Verhandeln: bei Streit tiber
Ressourcen systematisch die Bedarfe
hinter den Positionen erkunden, den
Konfliktgegenstand entbiindeln und Log-
rolling-Techniken nutzen
Restorative Circles: Beziehungskonflikte
durch einen Dialogprozess klaren, der auf
Verantwortungsiibernahme und Wieder-
gutmachung orientiert ist
« integrativer Entscheidungsprozess: Akzep-
tanz fiir Losungsvorschldge schaffen durch
ein systematisches Integrieren von Ein-
wanden; diese Prozesse nutzen, umin
einer Resonanz auf Prozesskonflikte den
strukturellen Rahmen der Zusammen-
arbeit stetig zu justieren (vgl. Textkasten
»Der integrative Entscheidungsprozess«)

Integratives Bewaltigen von Konflikten: ausgewahlte Ansétze

Gesprachstechniken nutzen

Gesprachstechniken nutzen,
die spannungsvolle Gespréchs-
situationen entscharfen und
Eskalationsdynamik bremsen
kdnnen

aktives Zuhéren: Prasenz, Ver-
standnis und Empathie erlebbar
machen

Ausweitung der Konfliktarena
vermeiden, personell und thema-
tisch; auf Anfangsthemen fokus-
siert bleiben

diskursive Integration: Gesagtes
wertschatzend zusammenfassen
und konstruktiv erganzen

(»Was mir an dieser Idee gefallt,
ist...und zugleich ...«)

Auszeit und Clearing the Air:

in spannungsvollen Momenten
die Diskussion unterbrechen und
reflektieren, was passiert ist

Potenzial und Realitat (»was wirklich ist« versus »was sein soll
bzw. kdnnte«). Eine Spannung kann Defizite (sein soll), aber
auch Chancen (sein konnte) aufzeigen.

Der integrative Entscheidungsprozess ist die
Arena, in der es Organisationen und Teams
gelingen kann, Spannungen zu Treibern von
Entwicklung zu machen.

Prozesskonflikte sind Spannungen. Veranlasst durch Prozess-
konflikte kdnnen Shared-Leadership-Teams die integrative Ent-
scheidungsprozedur nutzen, um die Verantwortlichkeiten und
Befugnisse ihrer Fiihrungsrollen neu zu arrangieren und so den
strukturellen Rahmen ihrer Zusammenarbeit neu zu justieren.
Aus dieser Perspektive sind Prozesskonflikte keine Stérungen
des geregelten Ablaufs, sondern sichtbar werdende Entwick-
lungspotenziale, die sich im Zuge des integrativen Entschei-
dens als solche verwirklichen lassen.

Fazit

Wo verteilte Fiihrung gelebt wird, sind Prozesskonflikte unver-
meidlich. Wir wissen, dass Letztere sehr destruktiv wirken kon-
nen: Sie belasten das Wohlbefinden und die Zufriedenheit der
Betroffenen, verschlechtern das Teamklima und beeintrachti-
gen die Teameffektivitdt. Ferner kdnnen sie schnell zu Bezie-
hungskonflikten eskalieren. Zugleich haben Shared-Leader-
ship-Teams, denen es gelingt, Prozesskonflikte integrativ zu
bewaltigen, jedoch die Chance, Spannungen zu Treibern von
Organisationsentwicklung zu machen.
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Um Prozesskonflikte gut zu managen, bendtigen sie einen kon-
tinuierlichen Prozess der gemeinsamen Ausrichtung und Ab-
stimmung. Wir empfehlen, die integrative Entscheidungsproze-
dur zum Modus Operandi fiir diesen Ausrichtungs- und Abstim-
mungsprozess zu machen. Organisationen, die Empowerment
fordern und Fiihrung verteilen wollen, sollten dem Aufbau inte-
grativer Konfliktbewaltigungskompetenzen hochste Prioritat
geben. Sie sollten ihre Fiihrungskréfteentwicklung dringend

um die erorterten Aspekte (vgl. Abb. 3) erganzen.

Impulse fiir die Praxis

.

Sensibilisieren Sie die Mitglieder des Shared-Leadership-Teams

fiir die Risiken von Prozesskonflikten.

Schaffen Sie ein gemeinschaftliches Verstandnis dafiir, dass Span-
nungen alltdglich sind und zu Treibern einer positiven Entwicklung
werden kdnnen, dass es aber gilt, diese Spannungen integrativ zu
verarbeiten.

Vermitteln Sie den Mitgliedern des Shared-Leadership-Teams, wie
integrative Entscheidungsprozesse und deeskalierende Gesprachs-
techniken funktionieren. Begleiten Sie am Anfang das Team intensiv,
damit es den Mitgliedern gelingt, integrative Entscheidungsprozesse
partnerschaftlich und produktiv durchzufiihren.

Helfen Sie den Mitgliedern des Shared-Leadership-Teams, die Zu-
sammenarbeit kritisch zu reflektieren. Teamreflexion sollte als ein
kontinuierlicher Prozess verstanden und praktiziert werden.

Sorgen Sie dafiir, dass es eine institutionalisierte Rolle gibt, die fiir
die Durchfiihrung entsprechender Reflexionstermine verantwortlich
istund die kompetent und souveran durch alle Klarungs- und Refle-
xionsprozesse fiihren kann.
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Zusammenfassung

In Prozesskonflikten streiten Teammitglieder um Verantwortlich-
keiten, Befugnisse und Handlungsspielraume. Eine Metaanalyse
zeigt, dass das Wohlbefinden und die Teamproduktivitdt stark
durch Prozesskonflikte beeintrachtigt werden. Dieser Beitrag dis-
kutiert, welche Konsequenzen sich daraus fiir die Arbeit von
Shared-Leadership-Teams ergeben, in denen Prozesskonflikte qua
Design an der Tagesordnung sind. Er liefert konzeptuelle und prak-
tische Antworten auf folgende Leitfrage: Was kdnnen Shared-Lea-
dership-Teams tun, um Prozesskonflikte konstruktiv auszutragen?
Im Mittelpunkt steht der integrative Entscheidungsprozess.

Anmerkungen zu den Begriffskasten
integrativ - Erlduterung der Autoren.

p-Wert - Erlduterung der Autoren.

Shared Leadership - Erlduterung der Autoren.

Anmerkungen

1
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