Mediation nach innerbetrieblicher Umorganisation

Teamentwicklung
sorgt fiir frischen Wind

Mitarbeiterfiihrung | Betriebliche Veranderungspro-
zesse konnen zu Reibungen zwischen den Mitgliedern
eines Teams, zwischen Teams oder Abteilungen fuh-
ren. Eine gezielte Teamentwicklung im Rahmen einer
Mediation entspannt die Situation und schafft Abhilfe.
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In einem Team der Entwicklungsabteilung einer Firma
fiir Werkzeugmaschinen rumort es. Durch Veranderun-
gen im Absatzmarkt wurden einige Zustandigkeiten ver-
andert und eine Teamleiterin neu eingestellt. Einige Kol-
legen fithlen sich zuriickgesetzt und akzeptieren ,,die
Neue“ nicht, andere passen sich an. Zudem stofst die
Kostenorientierung des mit deutlich mehr Kompetenzen
ausgestatteten Einkaufs auf Widerstand im Team. Die
neue Teamleiterin unterstiitzt dagegen die neuen Richt-
linien. All dies fithrt zu immer mehr Spannungen und
gereizter Stimmung. Als deutlich wird, dass die Situati-
on bereits Auswirkungen auf die Zusammenarbeit mit
den Lieferanten zeigt, schlagt der Abteilungsleiter eine
Mediation durch einen externen Mediator vor.

Haiufig kommt es nach betrieblichen Veranderungs-
prozessen zu Reibungen zwischen den Mitgliedern eines
Teams, zwischen Teams oder Abteilungen wie etwa Ein-
kauf, Entwicklung oder Produktion. Es gibt bei den

Nach innerbetrieblichen Veranderungen
kommt es baufig zu Reibereien zwischen
den Mitgliedern eines Teams. Bild:
imtmphoto/Fotolia

Beschiftigten immer typische Polarititen,
die sich zum Teil aus dem Arbeitsgebiet
ergeben, sich aber normalerweise in der tig-
lichen Arbeit erginzen oder ausgleichen.
Diese sind beispielsweise Innovationsorien-
tierung gegen Setzen auf Bewihrtes, Kosten-
gegen Qualitdtsbewusstsein, Festhalten an
vereinbarten Abliufen gegen pragmatisches
Improvisieren. Solche Polarititen treffen
nun nach innerbetrieblichen Verianderungen
neu aufeinander und miissen sich zum Teil
neu einspielen.

Gelingt dies wie im Eingangsbeispiel
nicht, dann werden diese Polarititen sehr
schnell mit entsprechend extremen Beurtei-
lungen belegt. Beispielsweise werden Kostenorientierte
zu ,Erbsenzahlern®, Qualitiatsbewusste zu ,,Hundert-
finfzigprozentigen®, wer auf definierte Abldufe pocht
wird zum ,,Pedanten®. Der Hintergrund fiir solche Zu-
schreibungen ist immer ein Mangel an Verstidndnis fiir
die andere Person, fiir deren Aufgabengebiet und Vorga-
ben, die sie zu erfillen hat. Aber oft auch mangelndes
Verstdndnis fiir die groffen Zusammenhinge, weil den
einzelnen KollegInnen schlicht viele Informationen feh-
len.

Um solche Zuschreibungen wieder aufzulésen, wur-
de im genannten Beispiel Mediation als Teamentwick-
lung eingesetzt. Vor Beginn fithrte der Mediator Einzel-
gesprache mit dem Abteilungsleiter und der neuen
Teamleiterin, um ein Bild zu bekommen, wie der Ablauf
sinnvoll gestaltet werden kann und um die Frage zu kla-
ren, ob die Mitglieder des betroffenen Teams zur Mitar-
beit bereit sind. An der Mediation nahm dann vorerst
nur dieses Team mit der Teamleiterin teil. Als Einstieg
schilderten alle TeilnehmerInnen ihre personliche Sicht-
weise, ohne dass dies von den anderen kommentiert
wurde. AnschlieSend war es moglich, die Themen und
vorhandenen Konfliktachsen zu benennen. Das Team
bestimmte nun, welches Thema Prioritit hat, wobei es
immer hilfreich ist, wenn personliche Einzelkonflikte
zuerst ausgeraumt werden, damit die Verstindigung bei
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Mit Unterstiitzung des Mediators wird herausgearbeitet,

was Betroffene brauchen, damit sich ibr Arger oder ibre

Frustration abbauen kann. Bild: Peggy Blume/Fotolia

den mehr sachbezogenen Themen danach umso besser
gelingt.

Allgemein geht es in der Mediation jetzt darum, die
Gefiithle und Bediirfnisse der Beteiligten in bestimmten
Situationen anzuschauen, um ein gegenseitiges Verste-
hen und Akzeptieren zu ermoglichen. Im Arbeitsleben
haben ja normalerweise Gefiihle wenig Platz, obwohl
genau sie es sind, die uns immer wieder zu unserem Ver-
halten antreiben. Daher ist es in einem solchen Kla-

Teams gegeniiber der neuen Arbeitsweise der ,,Erbsen-
zdhler” im Einkauf, die genau wie die eigene Teamleite-
rin strikt auf Einhaltung der neuen Vorschriften bei Be-
stellungen beharrten und so die Entwicklungsarbeit
hemmen. Auch bei diesem Punkt gab es offensichtlich
einen Mangel an gegenseitigem Verstindnis zwischen
dem Team und seiner Leiterin.

Die Mediationsarbeit in dieser Konstellation konnte
so nach und nach alle Konflikte bereinigen, die inner-
halb des Teams losbar waren und mit gemeinsam ge-
tragenen Vereinbarungen abschliefSen. Aber es blieben
Punkte tibrig, die sich auf die Zusammenarbeit mit ei-
nem Team der Einkaufsabteilung bezogen. Im nichsten
Schritt wurde daher eine neue Sitzung angesetzt, an der
beide Teams teilnahmen. In dieser neuen Runde wurden
in derselben Weise die Hintergriinde des Unmuts beider
Teams aufgearbeitet, Verstindnis fiir die jeweiligen Auf-
gaben, Ziele und dufleren Zwinge erzeugt, um schliefs-
lich wieder Absprachen zu treffen, die kiinftig bestimm-
te Abldufe in der Zusammenarbeit verdndern.

Folgende Vereinbarungen wurden unter anderem
getroffen:

e Zweitagiger Austausch einzelner MitarbeiterInnen
zwischen den Abteilungen, um die Sichtweise, die Vor-
gaben und Ziele der anderen Seite zu verstehen.

e Zusage von direkten Telefonkontakten statt E-Mail,
wenn es dringend ist.
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Die Aufgabe des Mediators ist es,
den offenen Austausch und gutes
Zuhdren herbeizufiihren.

rungsprozess ganz wichtig zu horen, ob jemand zum
Beispiel verirgert oder frustriert ist. Ist dies ausgespro-

chen, wird mit Unterstiitzung des Mediators herausge-
arbeitet, was die Betroffenen brauchen, damit sich ihr
Arger abbauen kann. Aus diesen Bediirfnissen kénnen
dann direkt mogliche Handlungsoptionen und schliefs-
lich konkrete Vereinbarungen abgeleitet werden, um
diese Bedurfnisse zu erfillen und die Situation zu ent-
spannen.

Im vorliegenden Fall kam heraus, dass zwei langjah-
rige Spezialisten auf ihrem Gebiet sich zuriickgesetzt
fihlten, weil ihre Zustindigkeiten ohne Mitsprache-
moglichkeit auf andere Entwicklungsteams tibertragen
wurden. Dieser Frust fiithrte dazu, dass die beiden sich
verbiindeten, sich nicht mehr engagierten und teilweise
an der neuen Teamleiterin vorbei agierten. Im Rahmen
der Mediation kam das alles erstmals zur Sprache und
es wurde deutlich, woraus ihr Verhalten in der Vergan-
genheit entstanden ist. Die Aufgabe des Mediators ist
dabei, den offenen Austausch und gutes Zuhoren her-
beizufiihren. Daraus entstand langsam neues gegenseiti-
ges Vertrauen und die Vereinbarung, dass beide Kolle-
gen ein intensives Personalentwicklungsgesprach be-
kommen. Ein weiteres Thema war die Haltung des

Industrieanzeiger 1.16

@ccc0c0ccec000000000000000000000000000000000000000000000 000000000 00000000 00]

¢ RegelmifSige Teamleitertreffen mit anderen Abteilun-
gen, um Probleme frith zu erkennen.

e Klare Regeln tber den gemeinsamen Umgang von
Entwicklung und Einkauf mit den Lieferanten.

Nach solchen Mediationen ist es immer wieder er-
staunlich, in welch kurzer Zeit harte Fronten sich wie-
der auflosen lassen und eine ganz neue Energie in den
Teams entsteht. ®
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