
Konflikte sind  Bestandteile 
unserer täglichen Arbeit. 
Sie entstehen durch 
 unterschiedliche Zielset-
zungen, Anforderungen, 
Meinungen, neue Heraus-
forderungen oder andere 
Veränderungen im Ar-
beitsumfeld. Wir sind mit 
ihnen konfrontiert, ob wir 
wollen oder nicht. Der 
trend zeigt an dieser Stelle 
in loser Folge typische 
Konfliktmuster und Lö-
sungsmöglichkeiten auf.

Der Fall: Ein Team – beste-
hend aus 12 Personen und 
dem Teamleiter – agiert 
von verschiedenen Stand-
orten aus. Monatliche 
Treffen dienen dem Infor-
mationsaustausch und der 
Abstimmung von gemein-
samen Zielen. Die Organi-
sation hat einen Wandel 
erlebt von wenig zu mehr 
Struktur. Abteilungsziele 
werden im Großen und 
Ganzen gut erreicht, trotz-
dem wird im Team spür-
bar, dass nicht alle Kom-
munikationsbedürfnisse 
und -vorstellungen befrie-
digt werden. Um die 
Kommunikation im Team 
zu verbessern, wird eine 
Teamsupervision in Auf-
trag gegeben. Bei der The-
matisierung vorhandener 
Kommunikationsbedürf-
nisse der einzelnen Team-
mitglieder und anschlie-
ßender Definition neuer 
Kommunikationsregeln 
im Team stellt sich heraus, 
dass ein Teammitglied ein 
altes Thema mit sich her-
umträgt: „Der Chef hatte 
vor Monaten bei einer in-
ternen Veranstaltung 
schlecht über eine ehema-
lige Kollegin geredet.“ Der 

Chef weist den Vorwurf 
zurück und es entsteht ein 
emotionaler Schlagab-
tausch zwischen Chef und 
Teammitglied mit wech-
selseitigen Vorwürfen, Be-
schuldigungen und Recht-
fertigungen.

Analyse: Ein diffus und 
latent vorhandenes The-
ma, das innerhalb des 
Teams keinen konkreten 
Personen zugeordnet wer-
den kann, steht im Raum. 
In solchen Situationen 
wird gerne das Thema 
Kommunikation im Team 
als Projektionsschirm her-
angezogen. So auch in die-
sem Fall. Die Supervision 
hat es ermöglicht, den in-
terpersonellen Konflikt 
zwischen dem Teammit-
glied und dem Chef sicht-
bar zu machen und anzu-
sprechen. Friedemann 
Schulz von Thun be-
schreibt in seinem 
Vier-Ohren-Modell die 
unterschiedlichen Ebenen 
von Kommunikation be-
ziehungsweise welche As-
pekte in Nachrichten 
übermittelt werden. Das 
Modell veranschaulicht 
auf theoretischer Ebene, 
warum Menschen an ein-
ander vorbeireden und 
Missverständnisse in der 

zwischenmenschlichen 
Kommunikation entste-
hen. Der Chef kommuni-
ziert sehr ausgeprägt auf 
der Sachebene (am 
„Sachohr“), das Teammit-
glied hingegen auf der Be-
ziehungsebene (dem „Be-
ziehungsohr“), was dazu 
führt dass sie an einander 
vorbeireden und sich ge-
genseitig nicht verstehen. 
Konstruktive Kommuni-
kation ist aber erst mög-
lich, wenn Gesprächspart-
ner eine gemeinsame Ge-
sprächsebene finden oder 
erkennen, auf welchem 
Ohr der Gesprächspartner 
hellhörig ist und sich dar-
auf einstellen.

Konfliktbehandlung: Um 
den vorhandenen inter-
personellen Konflikt zwi-
schen dem Chef und sei-
nem Teammitglied zu be-
arbeiten und nachhaltig 
zu lösen, sollte die Kon-
fliktlösungsmethode Me-
diation eingesetzt werden. 
Coaching kann den Chef 
bei seiner Führungsaufga-
be unterstützen, indem 
Kommunikationsmuster 
reflektiert werden, Pers-
pektiven aufgezeigt und 
neue Verhaltensalternati-
ven erarbeitet werden. 
Durch die Reflexion der 
teaminternen Kommuni-
kation mittels Supervision 
wurde der interpersonelle 
Konflikt aufgedeckt. Die-
ses Instrument kann wei-
ter dabei unterstützen, 
Muster sichtbar zu ma-
chen und Weiterentwick-
lung zu ermöglichen.
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