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Abstract

Die Sportwissenschaft ist wesentlich dlter als das Software-Engineering. Kon-
flikte treten in beiden Wissenschaften auf und sollten gelost werden. Es stellt
sich die Frage, ob es nicht moglich ist, Konflikte zwischen den Wissenschaften
zu vergleichen. Deshalb wird in dieser Arbeit untersucht, ob und wie Kon-
flikte und -losungen aus Mannschaften des Hochleistungssports in Software-
Engineering-Teams iibertragen werden konnen. Dazu wurden Konflikte in Spitzen-
sportmannschaften aus der Sportliteratur herausgesucht, klassifiziert und auf Par-
allelen in Software-Engineering-Teams gepriift. Es zeigt sich, dass Konflikte
im Mannschaftssport vergleichbar mit Konflikten in diesen Teams sind und
die Losungsmoglichkeiten aus dem Hochleistungssport grofteils im Software-
Engineering verwendet werden konnen. Aus den Konfliktlosungsstrategien kon-
nte ein Prozess entwickelt werden, mit dem es moglich ist, Konfliktmanage-
ment im Software-Engineering durchgidngig vom Mitglied im Team ausgehend im
gesamten Projekt einzufiihren.



Abstract

Sports science is much older than computer science. Conflicts occur in both
fields and these conflicts need to be resolved somehow. Therefore the question
arose as to what extent conflicts in both sciences are comparable. So this paper
tries to analyse how experience gained from conflicts and their solutions in high-
performance sport can be conveyed to teams in software engineering. For this
purpose the sport literature were searched for conflicts in elite sport teams. The
conflicts found were categorised and applied to similar situations in software en-
gineering teams. It appears that conflicts in team sport are indeed comparable to
conflicts in software engineering teams and that conflict solutions from top sport
can be applied to computer science. From the strategies for conflict solution a pro-
cess was developed which allows to establish integrated conflict management in
software engineering — from each team member to the whole project.



Résumé

La science du sport est bien plus vieille que I’informatique. Différents conflits
apparaissent dans ces deux domaines et il est nécessaire de les résoudre. La ques-
tion est de savoir si I’on peut comparer les conflits de ces deux sciences. Ainsi,
cette these essaie de définir comment la connaissance des conflits au sein du sport
d’élite et leurs résolutions peut étre utilisée et appliquée a des équipes en informa-
tique. Dans ce but, la littérature du sport fut étudiée a la recherche de conflits au
sein d’équipes sportives. Ces conflits ont été classifiés et appliqués a des situations
similaires dans des équipes d’ingénieurs dévelopeurs. Il apparait que les conflits
dans le sport d’élite sont assimilables a des conflits dans les équipes d’ingénieurs
et que 1’on peut ainsi utiliser les résolutions de conflits issues du domaine sportif a
I’informatique. Avec les stratégies de la résolution de conflits, un procédé pour I’in-
formatique a été développé qui permet d’établir une gestion intégrée des conflits
— de chaque membre d’une équipe a tout le projet.
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1 Einleitung

1.1 Motivation und Ziele

In Software-Engineering-Projekten wird oft in Teams gearbeitet, besonders grofle
Projekte werden durch die Einfiihrung von Teams strukturiert [Hesse u.a., [1992].
Das stellt nicht nur die Projektleiter/-innen vor neue Herausforderungen, sondern
auch die Teammitglieder. Die Teams miissen aufgestellt und organisiert werden, die
Zusammenarbeit zwischen den Mitgliedern im und auflerhalb des Teams sollte gut
funktionieren. Das ist nicht immer der Fall und so miissen die Projektmitarbeiter/-innen
mit Konflikten rechnen und lernen, damit umzugehen.

Das Sportspiel bzw. das Betreiben von Sport ist wesentlich dlter als das Software-
Engineering. 1875 zum Beispiel durchschwamm der Brite Matthew Webb in 21
Stunden und 45 Minuten den Armelkanal; die ersten Olympischen Spiele fanden 1896
statt [Scherer, |1997]. Es gab also schon lange Sportspielmannschaften, als Hobby bzw.
Spitzensport betrieben, wie etwa Segeln, Cricket, Polo, Football, Basketball usw. Diese
Mannschaften — im Speziellen die des Spitzensportes — mussten sportlich stark und
performant sein, um zu gewinnen.

Deshalb stellt sich die Frage, ob es nicht in der Sportwissenschaft mehr Studien,
mehr Gedanken zu Hochleistungsmannschaften und insbesondere auch Hinweise zu
Konflikten in solchen Mannschaften gibt als im Software-Engineering.

Das Ziel dieser Arbeit ist es folglich, aus Mannschaftssportarten im Spitzen-
sport wie Volleyball, Basketball oder Handball abzuleiten, wie Konflikte im Software-
Engineering besser gelost werden konnen. Denn gerade in diesen Sportarten ist Ko-
operation und Interaktion der Mannschaftsmitglieder notwendig, um zum Sieg zu ge-
langen. In Einzelsportarten wie Marathon oder Abfahrtsskilauf zihlt die Leistung des
Einzelnen, weshalb diese Sportarten nicht betrachtet werden. Auch Mannschaftssport-
arten wie Rudern fallen weg, denn hier erfolgt keine direkte Interaktion der Mitglieder.
Aus der Sportliteratur, die sich mit den Themen “Team” und ”Konflikt” in den genann-
ten Sportarten auseinandersetzen, wurden die relevanten Beitrdge herausgesucht. Dar-
aus sind Hilfestellungen fiir Teams im Software-Engineering erarbeitet worden.

1.2 Zum Vergleich des Software-Engineering mit dem Sport

Dass ein Vergleich zwischen Sportspielmannschaft und Software-Engineering-Team
moglich ist, zeigen die Parallelen zwischen Mannschaft und Team. Sie werden im
Weiteren kurz dargelegt.
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In den betrachteten Sportarten agieren die Mitglieder stark miteinander. Sie

kooperieren und interagieren, um den Sieg zu erreichen (interagierende Gruppen). Das
sind zum Beispiel Basketball, Volleyball, Handball und Fuf3ball. Daraus ergibt sich die
Grole der Mannschaften: sie liegt zwischen sechs (Volleyball) und elf (Fuf3ball).
Auch im Software-Engineering miissen die Teammitglieder miteinander interagieren,
um Erfolge erzielen zu konnen. Software-Engineering-Teams in der betrachteten Art
von Teilprojektteams sind zwischen sieben und zwanzig Mitglieder groB, liegen also in
der GroBenordnung der vorher genannten Sportarten.

Der/die Sportler/-in erzielt Erfolge durch seine/ihre Fachkenntnisse, das sind die
technischen und taktischen Fihigkeiten und Fertigkeiten [Hahn, [1996]. Zusitzlich sind
Kreativitit und Lernfidhigkeit notwendig, um die unterschiedlichen und sich immer
wieder dndernden Spielsituationen meistern zu konnen. Sportler/-innen sollten auch
mit Stress gut umgehen konnen. Er entsteht wenn der/die Athlet/-in unter Druck steht,
wie zum Beispiel bei Punkteriickstand oder wenn von ihm/ihr gerade ein Torschuss
erwartet wird. Teamarbeit und soziale Kompetenz wird bei der Zusammenarbeit mit
den Mannschaftsmitgliedern ebenso geschitzt.

Der/die Trainer/-in soll sozial kompetent sein, auf Schwichen der von ihm/ihr betreuten
Spieler/-innen eingehen kénnen und vor allem Stéirken hervorheben.

Ebenso ist es im Software-Engineering. Der/die Software-Entwickler/-in benotigt
Fachkenntnisse: das technische Fachwissen wie Analyse, Design und Programmieren
[Berndes u. a., 2002]. Kreativitdt und Lernfahigkeit sind gefragt, um neue Anforde-
rungen und neue Technologien in bestehende Systeme oder Denkweisen einbinden zu
konnen. Stressakzeptanz ist notwendig, denn oft gibt es Zeitdruck im Projekt und auch
unter solchen Bedingungen sollen gute Ergebnisse gebracht werden. Teamarbeit und
soziale Kompetenz erleichtern den Umgang mit allen am Projekt beteiligten Personen.
Der/die Projektmanager/-in bzw. Teamleiter/-in benotigt soziale Fihigkeiten, um die
Projekt- bzw. Teammitglieder gut fithren zu kénnen und um ein gutes Verhiltnis zu
ihnen aufzubauen. Er/sie erkennt besser die Stiarken und Schwichen des Teams und
kann noétigenfalls Unterstiitzung anbieten und die Mitglieder richtig einsetzen.

Cockburn|[2002] vergleicht das Sportspiel insofern mit dem Software-Engineering,
als beide Bereiche endlich — sie haben ein mehr oder weniger starr festgelegtes Ende
— und zielorientiert sind (sieche Abbildung [I)). Ein Unterschied besteht jedoch darin,
dass das Sportspiel ein Nullsummenspiel ist. In einem Nullsummenspiel gibt es letzt-
lich nur eine/-n Gewinner/-in, das heif3t die eine der am Spiel teilnehmenden Parteien
gewinnt, die andere verliert. Im Software-Engineering ist das nicht so. Hier kann es
mehrere Gewinner/-innen geben. Die Mitarbeiter/-innen am Projekt konnen mit ihrem
Produkt und der Abwicklung zufrieden sein, ebenso wie die Auftraggeber/-innen und
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Abbildung 1: Arten von Spielen [nach |Cockburn, 2002, S. 25]

die Benutzer/-innen der Software. Auch die Finanzabteilung kann zufriedengestellt wer-
den, wenn sich der gewiinschte Break-even einstellt und mit der Software Einsparungen
erzielt werden konnen.

1.3 Aufbau der Arbeit

Zu Beginn werden die verwendeten Begriffe und Grundlagen aus dem Software-
Engineering (Kapitel [2) und dem Sportspiel (Kapitel [3) erklirt. Danach erfolgt in
Kapitel 4] eine Einfiihrung in Konflikte und die verschiedenen Konflikttheorien.

Der Hauptteil besteht aus den gefundenen Konflikten im Hochleistungssport und
deren Ubertragung auf Software-Engineering-Teams.
Dabei werden in Kapitel [5] die strukturellen Bedingungen, die zu Konflikten fiihren,
beschrieben und die Konflikte in der Mannschaft in Konfliktarten eingeteilt. Jede Art
wird hinsichtlich Entstehung und Folgen erklidrt. Dazu werden die in der Literatur
angebotenen Losungsmoglichkeiten dargelegt. Nach der Beschreibung der einzelnen
Konflikte wird noch auf allgemeine Losungsmdglichkeiten, die in allen Arten von
Konflikten angewendet werden konnen, eingegangen.
Anschlieend erfolgt in Kapitel [6] der Vergleich mit dem Software-Engineering. Die
strukturellen Bedingungen im Sportspiel werden dahingehend untersucht, ob sie auch
in Projekten gelten. Bei den Arten von Konflikten wird ebenso erklirt, ob sie in Teams
vorkommen oder nicht. Dazu werden Beispiele geliefert und Parallelen gezogen.
Hilfestellungen aus der Sportwissenschaft werden auf ihre Anwendbarkeit in Teams
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untersucht. Danach werden die allgemeinen Losungsmoglichkeiten fiir Konflikte
besprochen.

Aus diesen vielen Losungsmoglichkeiten heraus wird ein Vorschlag zur Einfithrung
von Konfliktmanagement im ganzen Projekt — vom einzelnen Mitglied im Software-
Engineering-Team ausgehend — beschrieben.

Nicht Teil dieser Arbeit sind die soziometrischen Strukturen einer Gruppe (Sozio-
matrix). Innere Beziehungen, wie es um Gruppe bzw. Team steht, ob sie in guter oder
schlechter Beziehung zueinander stehen, sind hier von geringer Bedeutung. Auch die
Entwicklung und optimale Zusammensetzung von Gruppen bzw. Teams und innere un-
bewusste Regeln wie Gruppendruck werden nicht betrachtet. In welcher Art sich Grup-
pen bzw. Teams genau entwickeln und wie sie zusammengesetzt sind schafft kein bes-
seres Verstdndnis liber Konflikte.

Ein Konflikt, der in der Sportliteratur angesprochen wird, ist die Integration neuer
Spieler/-innen. Weil die Entwicklung von Gruppen nicht besprochen wird, wird auch
der Ein- oder Austritt von Mitgliedern in die Gruppe bzw. das Team nicht diskutiert.
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2 Grundlagen des Software-Projektmanagements mit
besonderem Fokus auf Fiihrungsverhalten und Peo-
pleware

2.1 Software-Engineering

Die sogenannte Software-Krise in den 60er-Jahren des 20. Jahrhunderts zeigte, dass
es nicht ausreicht, Programmierer/-innen mit der Erstellung eines Programmes zu
beauftragen. Die immer grofer werdenden Programme erforderten neue Techniken und
stellten neue Anforderungen an die Beteilitgten [Hesse u. a., [1992; Zuser u. a., 2001].
Damit war das Software-Engineering — deutsch in etwa ”Software-Technik” —, die in-
genieursmaBige Herstellung von Programmen (auch: Software, Anwendung), geboren.
Vorgehensweisen, Methoden und Werkzeuge wurden entwickelt, besprochen, auspro-
biert und verbessert. Die wissenschaftliche Behandlung des Software-Engineerings
begann. Dabei mussten Probleme aus technischer wie auch organisatorischer Sicht
behandelt werden. Technisch zum Beispiel die Frage der Modularisierung und des Tests
von Anwendungen, organisatorisch zum Beispiel die Fiihrung von Entwicklergruppen.

Langsam entstand daraus ein Software-Enwicklungsprozess, der sinnvolle Vorgaben
zur Abwicklung von Software-Projekten bereitstellt. Er beinhaltet ein Vorgehensmodell
und die dazugehorigen Tétigkeiten, Aktivititen und Methoden [Zuser u. a., 2001].

Aufgaben
Grundregeln / Hilfsmittel

Methoden

N

Werkzeuge

Abbildung 2: Prozess-Metamodell nach A. Endres [nach Hesse u. a., 1992, S. 33]
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Nach Zuser u. a. [2001]] gibt das Vorgehensmodell die Abfolge eines Projektes vor.
Es legt fest, welche Phasen wie bzw. wann im Projekt durchgefiihrt werden. Phasen
sind typischerweise Analyse, Entwurf, Implementierung und Test. Diese Phasen
enthalten Hilfestellungen zur Losung der jeweiligen Aufgaben. Hesse u.a.| [1992]
beschreiben, wie Aufgaben mittels Grundregeln und passenden Methoden, Hilfsmitteln
und Werkzeugen bearbeitet bzw. gelost werden (sieche Abbildung [2)). Die Abbildung

macht deutlich, dass von den Aufgaben ausgegangen wird und alles andere darauf
aufbaut.

System

Anforder.
'-‘
".

Abbildung 3: Wasserfallmodell [nach Zuser u. a., 2001} S. 46]

Eines der ersten dieser Modelle war das Wasserfallmodell (siche Abbildung [3)).
Hierbei werden die Phasen Analyse, Entwurf, Implementierung und Test nacheinander
durchlaufen und ergeben am Ende das fertige Produkt.

Die Anforderungen, die am Anfang des Projektes fiir die Software erhoben
werden, stehen aber nicht (mehr) starr fest. Sie konnen also nicht von vornherein ohne
Moglichkeit von Anderungen festgelegt werden. Deshalb entstanden weitere, genauer
spezifizierte und ausgereiftere Vorgehensmodelle. Ein inkrementelles, iteratives Vor-
gehen legt zum Beispiel fest, dass die einzelnen Phasen in wiederholten Schritten so
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oft durchgefiihrt werden, bis alle Anforderungen bekannt und verarbeitet sind. So kann
mit kleinen Teilen der Software begonnen werden, sie wird dann mit jedem Durchlauf
iterativ weiter ausgebaut.

Phasen

Arbeitsschritte Beginn ! Ausarbeitung Konstruktion Umsetzung

Anforderungen

I
i
1
I
1
1
1
1
1
1
|
I
|

Analyse

Entwurf

Implementierung

Test

lter.

lter.
|

#n

{ :

| |
Iter. ’ l ‘ J l ) Iter.
#2 o #n-1

Iterationen

Abbildung 4: Rational Unified Process [aus [Zuser u. a.,[2001}, S. 78]

Als Beispiel fiir ein solches Vorgehensmodell kann der Rational Unified Process
(siehe Abbildung [) genannt werden. Hierbei werden alle Phasen (Beginn, Ausarbei-
tung, Konstruktion und Umsetzung) in Iterationen durchgefiihrt. Die dunkelgrauen Fla-
chen geben an, wie viel Aufwand fiir die Arbeitsschritte (zum Beispiel Analyse, Test)
in den jeweiligen Phasen und Iterationen anfillt.

2.2 Software-Projektmanagement

Ein ganz wesentlicher Teil des Software-Engineering ist das Management von
Software-Projekten. Mit der Entwicklung von Vorgehensmodellen wurden auch im
Projektmanagement Standards gesetzt.

Was ein Projekt ausmacht und abgrenzt — seine Eigenschaften — sind in Abbil-
dung 5] dargelegt. Es ist ein einmaliges Vorhaben, muss zeitlich begrenzt sein, hat klare
Ziele und 16st neuartige und unbekannte Probleme. Weiters verwendet es unterschied-
liche Methoden, erfordert die Zusammenarbeit von Personen aus unterschiedlichen
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Zielvorgabe Zeitbegrenzung

Ressourcen Erfolgsdruck
—
Einmaligkeit Risiko
Neuartigkeit Komplexitat

Howten Lir@&{ban BWm

Abbildung 5: Eigenschaften eines Projektes [nach Forschungsgruppe INSO, 2007, S. 4]

Fachgebieten, hat ein besonderes Risiko und ein eigenes Budget [Zuser u.a., 2001].
Damit grenzt sich ein Projekt zum Beispiel von Routinetitigkeiten in einer Firma ab.

Unternehmensklima

soziale
Kompetenz

Personen

technisch/
Doku

\ Zeitplan 1 J

Prozesse Produkte

Arbeitschritte/
Tatigkeiten

Produkte

Abbildung 6: Grundlegende Bereiche bei der Erstellung von Software [aus Zuser u. a.,
2001} S. 60]

Ein Software-Projekt hat dariiber hinaus noch weitere Bereiche bzw. Faktoren, die
zu beriicksichtigen sind (siehe Abbildung [6). Die Schwierigkeit des Projektmanage-
ments besteht darin, diese Faktoren in der Balance zu halten und zusitzlich die Ein-
schrinkungen in den Kosten, der Zeit und der Qualitéit so gut wie moglich zu erfiillen.
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Projektmanagement umfasst also alle MaBnahmen zur Planung, Verfolgung und Quali-
tatssicherung von Projekten [Hesse u. a., [1992].

2.3 Projektbeteiligte

Die am Projekt beteilgten Personen werden Projektbeteiligte genannt [Hesse u.a.l
1992]. Es sind dies:

e Projektmanager/-in: trigt die betriebswirtschaftliche Verantwortung
e Projektleiter/-in: leitet das Team fachlich-inhaltlich

e Mitarbeiter/-in: die Aufgabentriger/-innen im Projekt

e Fachvertreter/-in: der/die Vertreter/-in der Auftraggeber/-innen.

Der/die Projektmanager/-in verantwortet die Anforderungen und die daraus
resultierenden Aufwinde im Projekt. Bei nachtriglichen Anderungswiinschen von
Seiten der Auftraggeber/-innen lisst er/sie diese Anderungswiinsche nach Abstimmung
mit dem/der Projektleiter/-in einflieBen oder lehnt sie ab. Er/sie legt auch die Quali-
titssicherungsziele und -vorgaben fest und lisst sie in die Aufwandsplanung einarbeiten.

Der/die Projektleiter/-in legt, zumeist gemeinsam mit den Fachvertre-

tern/Fachvertreterinnen und eventuell auch mit Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen, die
Anforderungen fest. Aufgrund der Anforderungen werden die bendtigten auszu-
fiihrenden Schritte (Aufgaben) und deren Zeitrahmen festgelegt. Dies wird als
Aufwandsplanung bezeichnet. Die Verteilung und Kontrolle der Aufgaben ist Teil
seiner/ihrer Arbeit. Er/sie kiimmert sich um das Team und versucht auftretende
Probleme zu 16sen.
In groflen Projekten werden die Mitarbeiter/-innen in mehrere kleinere Teams (”Teil-
Teams”) aufgeteilt. Nun unterstehen alle Mitarbeiter/-innen nicht mehr dem/der
Projektleiter/-in, sondern pro Team einem Teilprojektleiter/einer Teilprojektleiterin.
Der/die Teilprojektleiter/-in wird auch Teamleiter/in genannt.

Die Mitarbeiter/-innen fiihren die Projektaufgaben durch. Sie unterteilen sich noch
weiter, je nach Konnen und je nachdem, ob die Qualifikation im Projekt benotigt wird.
Dies kann sein: Programmierer/-in, Analytiker/-in, Integrator/-in, Tester/-in, Qualitéts-
sicherer/Qualitétssicherin und Spezialist/-in fiir bestimmte technische Aufgaben (zum
Beispiel Datenbank).

Die Anzahl der am Projekt beteiligten Mitarbeiter/-innen hingt von der GroBe des
Projekts, von den Anforderungen, ab. Die Zahl kann sich zwischen zwei und mehreren
Hunderten bewegen. Je mehr Mitarbeiter/-innen, in desto mehr Teams (sieben bis 20
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Personen) werden sie aufgeteilt. In solchen kleineren Teams fillt die Kommunikation
und die Zusammenarbeit leichter als wenn das ganze Projekt aus nur einem Team
bestehen wiirde.

Die Fachvertreter/-innen sind fachlich versierte Personen, die das Ergebnis des Pro-
jektes (die Software) vorgeben. Dabei vertreten sie die Auftraggeber/-innen und werden
deshalb auch als ”Kunde/Kundin” bezeichnet [Zuser u.a., 2001]]. Sie entscheiden,
wie die Software aussehen (Benutzeroberfliche), wie mit ihr gearbeitet werden und
welche Funktionen sie haben soll. All das fliet in die Anforderungen ein. Mogliche
Anderungswiinsche melden sie an den/die Projektmanager/-in. Die Fachvertreter/-innen
nehmen eine zentrale Position ein und sollten iiber den ganzen Verlauf des Projektes
darin eingebunden sein [Zuser u. a., [2001]].

In der Literatur wird die Abgrenzung zwischen “Leiter/-in” und “Manager/-in”

nicht einheitlich gesehen. Manche, wie zum Beispiel Zuser u. a.| [2001] und Kraus u.
Westermann| [1997]], verwenden die beiden Begriffe dhnlich wie hier dargestellt. Ande-
re, wie zum Beispiel \Geipel| [2003], verwenden nur den Begriff “Projektmanager/-in”
und meinen damit Personen, die beides sind: Leiter/-in und Manager/-in.
Zuser u. a.[[2001] weisen zusitzlich darauf hin, dass eine Trennung zwischen Leitung
und Management in grofleren Projekten der Fall ist. In Kleinprojekten fallen die Auf-
gaben auf eine einzelne Person. Der Vorteil einer Aufteilung ist die unterschiedliche
Qualifikation —- technischer und wirtschaftlicher Natur —, die dann eine Person nicht
alleine einbringen muss.

Daes in dieser Arbeit um Teams und Teamarbeit und nicht um Projektverantwortung
und betriebswissenschaftliche Fragestellungen geht, werden im Weiteren nur der/die
Projektleiter/-in (Teamleiter/-in) und deren Zusammenarbeit mit dem Team betrachtet.
Hierbei werden die Begriffe noch so verwendet, wie sie in der Literatur zu finden sind.
Nach Abschluss der Theorie wird, wenn es um Teams im Software Engineering geht,
immer der Begriff “Teamleiter/-in” verwendet werden. Die am Team beteiligten Perso-
nen werden dann “Teammitglieder” genannt.

2.4 Fiihrungsverhalten

Wie Projektmanager/-innen und -leiter/-innen ihre Mitarbeiter/-innen fiihren ist zwar
ganz verschieden, es ergibt sich aus Gemeinsamkeiten wie dhnlichen Verhaltensweisen
aber eine Gruppierung. So beschreibt Geipel [2003]] vier unterschiedliche Fiihrungsstile:

o Autoritdrer Fiihrungsstil: Der/die Leiter/-in handelt sehr aufgabenbezogen. Das
hei3t er/sie iibertragt Aufgaben an die Mitarbeiter/-innen, die diese dann ausfiih-
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ren. Damit haben die Mitarbeiter/-innen kaum Verantwortung und keine Mitspra-
cherechte.

e Laissez-faire-Stil: Der/die Leiter/-in ldsst die Mitarbeiter/-innen gewéhren. Er/sie
gibt kaum Regeln vor und kontrolliert die Mitarbeiter/-innen nicht.

e Karitativer Fiihrungsstil: Der/die Leiter/-in kiimmert sich sehr — fast nur — um
die Mitarbeiter/-innen. Dabei kann es passieren, dass der/die Leiter/-in die Pro-
jektarbeit vernachléssigt.

e Kooperativer Fithrungsstil: Der/die Leiter/-in kiitmmert sich um die Mitarbeiter/-
innen, genauso wie um die Projektarbeit. Es herrschen rege Diskussionen und ein
entspanntes Verhiltnis im Team.

Ein Leiter/eine Leiterin iibt jedoch nicht nur einen einzigen Fiihrungsstil aus. Es
tiberwiegt meist ein Stil, der ofter angewendet wird als die anderen. Das sollte so weit
gehen, dass der/die Leiter/-in einen passenden Stil je nach Situation und Beteiligten
anwendet. Er/sie sollte erkennen, welche Mitarbeiter/-innen welche Bediirfnisse
haben, welche Situation welche Reaktion notwendig macht und den Stil entsprechend
anpassen. Es ist zum Beispiel nicht sinnvoll, in einer Situation, in der schnell gehandelt
werden muss, sich mit den Mitarbeiter/-innen zusammenzusetzen und gemeinsam einen
Handlungsweg auszudiskutieren. Hier ist vielmehr schnelle Problemldsung gefordert.
Mit diesem situativen Fiihrungsstil konnen die besseren Ergebnisse erzielt werden.
Auch die Mitarbeiter/-innen sind damit zufriedener und konnen Entscheidungen besser
nachvollziehen.

Als Fiihrungsvoraussetzung hilt|Geipel [2003, S. 71] zwei Eigenschaften fiir beson-
ders notwendig:

e "Interesse an der Arbeit mit Menschen und am Umgang mit ihnen.”

e "Ergebnisorientiertes Denken und Handeln.”

Weiters ist es wichtig, den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen zuzuhoren, auf sie einzuge-
hen, sich Zeit fiir sie zu nehmen. Es sollte aber auch versucht werden, den Mitarbei-
tern/Mitarbeiterinnen so weit wie moglich Verantwortung und Selbstbestimmung auf-
zutragen. So fiihlen sie sich ernst genommen und am Projekt beteiligt. Sie entwicklen
mehr Motivation und Anteilnahme am Projekt, als wenn sie nur mit Aufgaben betraut
werden (wie dies zum Beispiel beim autoritaren Fithrungsstil der Fall ist). Das ganze
Team kann so enger zusammenwachsen und sich mit dem Projekt identifizieren, was
sich positiv auf das Klima und die Arbeitsleistung auswirkt.
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2.4.1 Aufgaben

Die Aufgaben des Projektmanagers/der Projektmanagerin in Hinblick auf sein/ihr
Team sind: organisieren, kontrollieren, motivieren, kommunizieren, Konflikte ma-
nagen, informieren, Projektmitarbeiter/-innen férdern und Kontakte pflegen
2003]]. Die Fiille der Aufgaben macht deutlich, dass hier entsprechend Zeit eingeplant
werden muss, dass diese Aufgaben nicht en passant erledigt werden konnen. Der/die
Projektmanager/-in muss jedoch auch entsprechende Kompetenzen in Hinblick auf
seine/ihre Aufgaben (motivieren, Kontakte pflegen usw) mitbringen.

Fach-
kompetenz

Unter- :
nehmerische
Kompetenz

Methoden-
kompetenz

Sozialkompetenz

Abbildung 7: Kompetenzen des Projektmanagers/der Projektmanagerin [aus
2003, S. 16]

Abbildung zeigt, welche Kompetenzen in welchen Anteilen der/die

Projektmanager/-in eines kleinen bis mittelgroBen Teams mitbringen soll. Hierbei
ist der/die Projekt- bzw. Teamleiter/-in aus der Definition von (siehe
Kapitel [2.3) gemeint. Das sind diejenigen Leiter/-innen, die eng mit dem Team
zusammenarbeiten und es unterstiitzen.
Die Fahigkeit der Methodenkompetenz bezeichnet Werkzeuge wie Planung, Steuerung,
Controlling und Arbeitstechniken. Mit Fachkompetenz sind fachliche Kenntnisse und
Erfahrung gemeint. Die unternehmerische Kompetenz umfasst Ziele, strategisches
Denken, Projektmarketing und Kundenorientierung. Zur Sozialkompetenz gehoren
Fahigkeiten zu:
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Kommunikation

Kooperation

Motivation

Teamentwicklung

Konfliktmanagement.

Die emotionale Intelligenz vervollstidndigt die sozialen Kompetenzen [Geipel, 2003]].

In groBen Projekten, wo der Unterschied zwischen Projektmanager/-in und Projekt-
bzw. Teamleiter/-in deutlicher herauskommt, muss der/die Projektmanager/-in weniger
an sozialer und mehr an unternehmerischer und methodischer Kompentenz mitbringen
[Geipel, 2003]. Er/sie ist mehr mit Kunden/Kundinnen und Marketing beschéftigt, plant
und steuert die Aufgaben, und muss sich weniger um Teamangelegenheiten kiitmmern.
(Damit beschéftigen sich die Projekt- bzw. Teamleiter/-innen.)

DeMarco u. Lister] [[1991, S. 40] driicken es in einem Satz aus:

”Die Aufgabe eines Managers ist nicht, die Mitarbeiter zur Arbeit anzuhal-
ten, sondern ihnen die Arbeit zu ermoglichen.”

2.5 Das Projektteam

Im Team miissen die Mitglieder intensiv miteinander kommunizieren und arbeiten
[Hesse u.a., [1992]]. Eine einschldgige Definition des Begriffes “Projektteam™ oder
“Team” existiert in der Fachliteratur nicht. Einmal wird von Arbeitsgruppe gesprochen
[Zuser u.a.l 2001], dann von Projektteam [Kraus u. Westermannl, [1997; (Geipel, 2003]]
und im Allgemeinen immer von Team. Gemeint ist im Prinzip das Gleiche: Menschen,
die gemeinsam an der Fertigstellung des gewiinschten Produktes arbeiten.

Grundsitzlich gilt, dass der Begriff 7eam immer mehr an Bedeutung gewann, weil
in Organisationen oft auch dann von Gruppen gesprochen wird, wenn eine Gruppe
die Kriterien dafiir nicht erfiillt [Auhagen u. Bierhoft, 2003]]. Dies ist vor allem in
hierarchisch gut strukturierten Organisationen der Fall. Hier werden zum Beispiel
mehrere Leiter/-innen formal einem/einer hoherstehenden Vorgesetzten zugeordnet.
Die Leiter/-innen interagieren nicht oder kaum miteinander, werden aber trotzdem
gemeinsam als “Gruppe” bezeichnet. (Zum Gruppenbegrift siehe Kapitel [3.2])

Das Spezielle an Teams im Software-Engineering bzw. in Software-Projekten ist
ihre Entwicklung. Einerseits besteht das Team aus Personen mit unterschiedlichen
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Fachkompetenzen (unter anderen Programmierer/-innen, Spezialisten/Spezialistinnen),
andererseits besteht das Team zeitlich begrenzt [Zuser u.a., 2001} Kraus u. Wester-
mann, 1997]. Der Aspekt der zeitlichen Begrenztheit besagt, dass das Team nur iiber
eine endliche Zeit (zum Beispiel 2 Monate, 6 Monate, 1 Jahr) lang miteinander an
einem Projekt arbeitet. Nun kann dieses Team als Ganzes in einem anderen Projekt
weiter zusammen arbeiten (eventuell mit Modifikationen des Teams). Oder es kann
vollstindig aufgelost werden und jedes Mitglied arbeitet in anderen Projekten in
anderen Teams weiter. Ein Team kann aber auch aus der Linienstruktur einer Firma
heraus gebildet werden und nach Beendigung werden die Mitglieder wieder in die
Linienstruktur eingegliedert. Oder eine Person kann gleichzeitig an mehreren Projekten
und somit in mehreren Teams mitarbeiten (zum Beispiel je die Hilfte der Arbeitszeit
an einem Projekt). Das konnte auch in Verbindung mit der Linienstruktur der Fall
sein, dass also eine Person zur Hilfte der Arbeitszeit mit den “normalen, iiblichen”
Tatigkeiten befasst ist und zur anderen Hilfte an einem Projekt mitarbeitet.

In der neueren Literatur wird weiters immer darauf hingewiesen, wie wichtig die Zu-
sammenarbeit im Team und die Vertriglichkeit der Teammitglieder ist. \Geipel| [2003]
schreibt, dass die soziale Kompetenz der Mitglieder wichtig ist und die Mitglieder tea-
morientiert sein sollen, also gut im Team mit anderen Personen zusammen arbeiten
konnen. [Kraus u. Westermann| [[1997]] erwidhnen dariiber hinaus auch die Hierarchieebe-
ne, in der die Mitglieder stehen und von eventuell vorhandenen ”offenen Rechnungen”
mit den Teammitgliedern. Das fiihrt zu weiteren Problemen in der Kommunikation und
der Zusammenarbeit im Team.

2.6 Teamorganisation

Teammitglieder bekommen im Team eine Rolle zugewiesen. Die Rolle sollte den
Qualifikationen und Erfahrungen des Mitglieds entsprechen. Je kleiner das Projekt
(Team) ist, desto mehr Rollen nimmt ein und dieselbe Person ein. Je grofer das
Projekt ist, desto mehr Personen werden benotigt und desto spezifischer konnen Rollen
aufgeteilt werden. Mit der Ubernahme einer Rolle sind gewisse Aufgaben, Verant-
wortungen, Rechte und Verpflichtungen verbunden [Zuser u.a., 2001]]. Rollen sind
zum Beispiel ”Analytiker”, "Integrator”, ”"Programmierer”, "Tester”, "Dokumentierer”,
”Qualitétssicherer”.

Eine moderne Gruppenstruktur (Teamstruktur) ist in Abbildung [§] zu sehen. Hier
treten die Rollen ”"Gruppenleiter”’, ”Gruppenmanager” und “Entwickler” auf, wobei
Entwickler ”Analytiker”, "Integrator”, "Programmierer” und “Tester” meint. Die Rolle
”Gruppenleiter” trigt die technische Verantwortung, die Rolle ”Gruppenmanager” fiihrt
die organisatorischen und wirtschaftlichen Aufgaben aus. Der Vorteil von Gruppenlei-
tung bzw. -management ist, dass iiber die rollenausfithrenden Personen bei groferen
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Y

Gruppenleiter -

Gruppen-Manager

Entwickler Entwickler Entwickler

Abbildung 8: Moderne Gruppenstruktur [nach|Zuser u. a., 2001, S. 41]

Projekten einfach zusitzliche Hierarchieebenen eingezogen werden konnen.

Die einzelnen Rollen eines Teams werden von |[Zuser u. a.|[2001]] und Mellis| [2004]]
folgendermafBien beschrieben:

e Rolle ”Gruppenmanager”: Der/die Inhaber/-in dieser Rolle trigt die organisa-
torische und wirtschaftliche Verantwortung des Projektes. Er/sie vergibt Res-
sourcen und iiberpriift den Fortschritt des Projektes. Er/sie berichtet den Kun-
den/Kundinnen bzw. der Projektleitung iiber den Projektfortschritt und iiber even-
tuelle Probleme und Risiken.

e Rolle "Gruppenleiter”: Der/die Inhaber/-in dieser Rolle trigt die technische Ver-
antwortung. Er/sie leitet die ihm unterstellten Entwickler/-innen, indem er/sie ih-
nen Aufgaben zuteilt und die Ergebnisse iiberpriift.

e Rolle "Entwickler”: Ist ein Uberbegriff fiir die Rollen Programmierer, Analytiker,
Integrator, Qualitédtssicherer und Tester.

e Rolle "Programmierer”: Der/die Inhaber/-in dieser Rolle implementiert das Pro-
jekt aufgrund der Vorgaben der Analyse, indem er/sie die Quelldateien und dar-
aus eine ausfiihrbare Applikation erstellt. Bei aufgetretenen Fehlern, die der/die
Tester/-in gefunden hat, bessert er/sie diese aus. Er/sie berichtet an die Gruppen-
leitung iiber den Fortschritt der Implementierung und Fehlerbehebung. Weiters
kann der/die Rolleninhaber/-in sich, sofern es erforderlich ist bzw. es die Gro-
e des Projektes zuldsst, zum Spezialisten/zur Spezialistin in einem bestimmten
Gebiet (zum Beispiel Datenbank, Technologie) herausbilden.

e Rolle ”Analytiker”: Der/die Inhaber/-in dieser Rolle erarbeitet mit den Kun-
den/Kundinnen die Anforderungen an das Produkt und erstellt damit eine Anfor-
derungsanalyse. Fiir die Entwickler/-innen erarbeitet er/sie darauf aufbauend ein
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Analysemodell. Dafiir ist abstraktes Denkvermogen notwendig. Im besten Fall ist
der/die Analytiker/-in nicht auch fiir die Programmierung zustédndig.

e Rolle "Integrator”: Der/die Inhaber/-in dieser Rolle arbeitet an den technischen
Anforderungen fiir das Projekt (Produkt). Zusammen mit dem/der Gruppenleiter/-
in erstellt er/sie den Entwurf des Systems. Letzlich fiihrt er/sie die Inbetriebnahme
des Produktes bei den Kunden/Kundinnen durch.

e Rolle ”Qualititssicherer”: Der/die Inhaber/-in dieser Rolle stellt die Qualitét
des Projektes sicher, indem er/sie die Einhaltung der Qualitdtsvorgaben und -
richtlinien {iberpriift. Er/sie gestaltet den Entwicklungsprozess mit und sorgt fiir
die Qualitit desselben. Dem/der Gruppenleiter/-in berichtet er/sie iiber die Quali-
tit des Projektes.

e Rolle "Tester”: Der/die Inhaber/-in dieser Rolle erstellt anhand der Anforderun-
gen Testvorschriften, -prozeduren und -fille und stellt die dafiir erforderlichen
Testdaten bereit. Dabei wird neben der Ubereinstimmung mit den Anforderun-
gen Wert auf Angemessenheit, Konsistenz, Benutzbarkeit, Kompatibilitit, Stabi-
litdat usw. gelegt. Das Produkt wird getestet und bei auftretenden Fehlern verfasst
der/die Tester/-in Fehlerberichte.

Fiir die Rolle ”Programmierer” hat Beckl [2003]] einen weiteren organisatorischen
Vorschlag: Pair Programming (Programmieren zu Zweit, in Paaren). So konnen manche
Fehler beim Programmieren selbst entdeckt werden. Die Programmierer/-innen werden
dazu angehalten, sich auf die wichtigen Aspekte zu konzentrieren und gleichzeitig wird
gegenseitige Kontrolle ausgeiibt. AuBBerdem gibt es dann immer zwei Personen, die iiber
den Code Bescheid wissen, was zum Beispiel bei Ausfillen wie Krankheit einer Person
hilfreich ist. Die zwei Personen, die hier zusammenarbeiten, bleiben aber nicht iiber
das ganze Projekt dieselben, sondern sie wechseln je nach Aufgabe. Oft gibt es mehr
als einen Wechsel pro Tag. Das stirkt auch den Teamzusammenhalt und fordert die
Kommunikation im Team.

2.7 Kommunikation im Team

Die Kommunikation im Team ist iiberaus wichtig. Ohne sie konnen die zu erledigen-
den Aufgaben nicht gelost werden. Wie die Informationsbesorgung aussieht, haben
Bittner u.a.| [1995] in einer Studie an 29 Projekten mit rund 200 Projektbeteiligten
herausgefunden. Laut dieser werden 68 % der benétigten Informationen iiber die
Kommunikation von Angesicht zu Angesicht eingeholt. Dabei liberwiegt das eigene
Team als Informationsquelle gegeniiber anderen Projektbeteiligten und Wegen (zum
Beispiel Benutzer/-innen). Eine detaillierte Auflistung enthilt die Abbildung 9]
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Fachmann im Team
16%

Benutzervertreter

Kollege
20%

Ordner
11%

Lo Sitzungen
Projekdeiter p. pner 7%

6% 6%

Abbildung 9: Welche Quellen benutzt werden, um effektiv Informationen zu erhalten
[aus [Bittner u. a., 1995, S. 109]

Auch |Cockburn| [2002] unterstreicht, wie wichtig gerade Kommunikation von
Angesicht zu Angesicht ist. Es ist ein "billiger” und schneller Weg, um Informationen
auszutauschen. Auch die vier Werte von Extreme Programming [Beck, |2003]] enthalten
als ersten Punkt Kommunikation — Einfachheit, technisches Feedback und Mut
sind die anderen. Probleme im Projekt sind meist auf mangelnde Kommunikation
zuriickzufithren und konnen mit “richtiger” Kommunikation geldst werden.

Deshalb ist es wichtig, Kommunikation effektiv und zielorientiert zu gestalten.
Das beginnt beim einfachen und informellen Gesprich mit den Teammitgliedern, geht
weiter zu Abstimmungsgesprichen mit den Fachvertretern/-vertreterinnen, Meetings,
Projektpriasentationen und endet mit E-Mails und Telefongespriachen. Auf Freundlich-
keit und wertschédtzenden Stil sollte gerade auch in E-Mails und Telefongesprichen
Wert gelegt werden. Bei der Kldarung von Missverstindnissen, beim Ideenaustausch
und bei der Einigung auf Vorgehensweisen sind ebenso kommunikative Féahigkeiten
gefragt [Geipel, 2003]].

Wichtige Informationen, die bei der Kommunikation weitergegeben werden, soll-

ten nachvollziehbar sein [Zuser u. a., 2001]]. Sie sollte dokumentiert, bei Bedarf ausge-
tauscht und so abgelegt werden, dass die Informationen jederzeit abrufbar sind.
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2.8 Peopleware

Inbesondere mit dem Aufkommen der Software-Engineering-Techniken Extreme Pro-
gramming [Beck, 2003[] und des agilen Software-Engineering [Cockburn, 2002] werden
die Teams immer kleiner. Die Zusammenarbeit in und zwischen Teams immer enger und
somit wichtiger. DeMarco u. Lister [1991, S. 5] schreiben dazu:

”Die grofiten Probleme bei unserer Arbeit sind keine technologischen Pro-
bleme, sondern soziologische Probleme.”

Das Manifest des agilen Software-Engineering [Cockburn, 2002] unterstreicht
Teams und Teamarbeit insofern, als es besagt, dass Personen und Interaktionen iiber
Prozessen und Werkzeugen stehen:

”Individuals and interactions over processes and tools.” [Cockburn, 2002,
S. 217]

Weiters ist die Zusammenarbeit mit den Kunden/Kundinnen wichtiger als Vertragsver-
handlungen:

”Customer collaboration over contract negotiation.” [Cockburn, 2002,
S. 217]

Das agile Software-Engineering meint weiters, dass alle am Projekt mitarbeitenden Per-
sonen (Projektteam, Kunden/Kundinnen, Fachbereich) tiglich gemeinsam am Projekt
beteiligt sein sollen. Sie sollen so gut wie moglich unterstiitzt werden, mit Hilfe von
Werkzeugen sowie durch Vertrauen. Die priferierte Methode der Kommunikation ist
dabei die von Angesicht zu Angesicht.

”5. Business people and developers work together daily throughout the pro-
ject.”

”6. Build projects around motivated individuals. Give them the environment
and support they need, and trust them to get the job done.”

”7. The most efficient and effective method of conveying information to and

within a development team is face-to-face conversation.”
[[Cockburn, 2002, S. 221]

DeMarco u. Lister| unterstreichen in ihren Verdffentlichungen [zum Beispiel |1991
und 2001] immer wieder, wie wichtig Menschen fiir das Projekt, fiir den erfolgreichen
Abschluss eines Projektes, sind. Hier setzen sie vor allem am Projektmanagement
selbst an; ihre Biicher sind hauptsédchlich fiir Projektleiter/-innen und solche, die es
noch werden wollen, geschrieben. Sie setzen auf gesunden Hausverstand, darauf, dass
es den Menschen im Projekt moglich sein soll, Fehler machen zu kdnnen. Sie geben
Tipps, wie Teamarbeit gestaltet werden kann, welche Faktoren ein erfolgreiches Team
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ausmachen: Zusammengehorigkeitsgefiihl, Qualitidt und Netzwerk. Und sie ermuntern
dazu, an der Arbeit Spal zu haben!

Auch hilt DeMarco| [2001]] nichts von Teamleitern/-leiterinnen, die das Team vor
schier unlosbare Aufgaben — weil zum Beispiel die Zeit zu knapp bemessen ist —
stellen. Uberstunden, Wochenendarbeit und Arbeitssucht hilt er fiir kontraproduktiv,
da wir Menschen auch Zeit fiir Entspannung bendtigen. Zeitdruck bringt wenig,
weil Mitarbeiter/-innen im Projekt kreativ titig sind und keine rein mechanischen
Tatigkeiten durchfiihren, also Nachdenkpausen brauchen. Die Mitarbeiter/-innen sollen
geniigend Spielrdume haben, um sich entfalten zu konnen, kreativ zu sein und um
Anderungen und Wachstum zu erméglichen.

Zum Zeitdruck zitiert Brooks| [1995, S. 12] aus der Speisekarte des “Restaurant
Antoine” in New Orleans:

”Faire de la bonne cuisine demande un certain temps. Si on vous fait at-
tendre, c’est pour mieux vous servir, et vous plaire.”

Ubersetzt bedeutet das, dass es Zeit braucht, gutes Essen zuzubereiten. Wenn die Giste
warten (miissen), dann nur, um besser bedient zu werden. So sollte mit Zeit auch im
Software-Projektmanagement umgegangen werden.
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3 Grundlagen des Mannschaftssports

3.1 Sport, Sportspiele

Sportspiele

Rickschlag-/ Mannschafts-
Partnerspiele spiele

Mischformen

Mini-Sportspiele

Mini Partner- Mini-Mannschaftsspiele

Traditionelle Spiele

Abbildung 10: Herkunft der Sportspiele [aus |[Hagedorn u. a., 1996, S. 30]

Der Sport, korrekt ausgedriickt die Sportspiele, hat seine Herkunft in spielerischen
Handlungen, die Bewegungsiiberschuss abbauen wollen ohne zwingenderweise Regeln
zu folgen [Hagedorn u. a., [1996| siehe Abbildung [I0]]. Der spielerische Charakter ist
iber die Zeit nicht verloren gegangen, das menschliche Spielbediirfnis ist zu grof}, das
”Spiel” im Namen ging aber verloren. Heutzutage geht es um das Spielen, dariiber
hinaus aber auch stark um 6ffentliche Priasentation und symbolische Konfliktregulation.

Sportspiele teilen sich in Riickschlag/Partner- und Mannschaftsspiele auf.
Riickschlag/Partnerspiele sind solche, in denen zwei Personen bzw. Mannschaften
gegeneinander spielen, wobei der Ball abwechselnd von der einen zur anderen Per-
son/Mannschaft wechselt. Beispiele solcher Sportspiele sind Badminton, Squash,
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Tennis und Tischtennis. Bei den Mannschaftsspielen steht das gemeinsame Spiel der
Mannschaft um einen (Tor-)Treffer im Vordergrund. Basketball, Eishockey, Fuf3ball
und Handball gehoren beispielsweise in diese Gruppe. Dazu gibt es noch Mischformen
dieser Sportspiele, die die Eigenschaften von beiden enthalten. Hier wiren zum Beispiel
Volleyball und Baseball zu nennen.

Auch ist jeder Wettkampf ein Nullsummenspiel. Das heil3t, dass letztlich, am Ende
eines Spieles (oder mehrerer Spiele), der Nutzen fiir beide Spieler/innen bzw. Mann-
schaften gleich Null ist [Biihl, [1973]]. Eine/r gewinnt, der/die Andere verliert: das er-
gibt in Summe Null. Es existieren also ausschlieB3lich konkurrierende Interessen [Thiel,
2002].

3.1.1 Mannschaftsspiele

Weil es in der vorliegenden Arbeit um Gruppen und Teams geht, werden Sportarten
wie Partnerspiele nicht betrachtet. Das, was wichtig ist, sind die Mannschaftsspiele. Sie
haben folgende Kennzeichen [Hagedorn u. a.,|{1996]:

e Zwei Mannschaften spielen gegeneinander.

Es gibt ein Spielobjekt (Ball, Scheibe oder Ahnliches).

Es gibt fiir jede Mannschaft ein Zielobjekt (Tor, Korb oder Ahnliches).

Es existieren Regeln fiir den Ablauf und die Spielhandlungen.

Nun fiihrt jede Mannschaft regelentsprechende Spielhandlungen (Aktionen oder
Interaktionen) durch, sodass das Spielobjekt in das entsprechende Zielobjekt gebracht
wird. Erschwerend kommt hinzu, dass das Zielobjekt der einen Mannschaft von der
gegnerischen verteidigt wird.

Die Spielhandlungen, die wihrend des Spieles durchgefiihrt werden, sind zumeist
Entscheidungshandlungen [Hagedorn u.a., 1996|]. Sie werden durch die jeweilige
Situation — durch die Stellung der Mannschaften und die des Spielobjektes —
bestimmt. Hierbei sind Angriffs- und Verteidigungshandlungen méglich. Beim Angriff
wird versucht, das Spielobjekt in das Zielobjekt zu bringen und somit einen Treffer
zu erzielen. Bei der Verteidigung wird das Zielobjekt der gegnerischen Mannschaft
von der eigenen Mannschaft verteidigt, sodass es der gegnerischen Mannschaft nicht
gelingt, einen Treffer zu landen.

Welche Mannschaften und welche Sportarten in dieser Arbeit beriicksichtigt wer-

den, hingt vom Aufgabentyp der Mannschaft ab. Dies wird im folgenden Kapitel be-
schrieben.
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3.1.2 Aufgabentypen

Carron [Bierhotf-Alfermann, 1986| hat eine Kategorisierung von Gruppen im Sportspiel
nach Aufgabentypen vorgenommen:

e Unabhingige Gruppe: Die Gesamtleistung der Gruppe ist definiert iiber die Sum-
me der Leistungen der einzelnen Mitglieder. Es ist keine Koordination der Hand-
lungen der Mitglieder erforderlich. Zum Beispiel Mannschaftswettkdimpfe im
Reiten, Schielen und Bowling.

e Koagierende Gruppe: Die Gesamtleistung der Gruppe ist definiert iiber die Lei-
stung der gesamten Gruppe. Die Mitglieder handeln simultan und sind von einer
gemeinsamen duBleren Quelle abhingig. Zum Beispiel Rudern, Tauziehen, Kanu
und Staffeln.

e Reagierend-proagierende Gruppe: Die Gesamtleistung der Gruppe ist definiert
tiber die Leistung der gesamten Gruppe. Ein definiertes Mitglied initiiert ei-
ne Handlung (proagierend), die ein anderes definiertes Mitglied dann vollendet
(reagierend). Zum Beispiel Quarterback-Spieler/-in im Football (proagierend);
PaBempfinger/-in im Football und Finger/-in im Baseball (reagierend).

e Interagierende Gruppe: Die Gesamtleistung der Gruppe hingt von einer gut ko-
ordinierten Interaktion zwischen den Mitgliedern ab. Die Handlungen der Mit-
glieder sind gegenseitig voneinander abhéngig, es finden Interaktionen statt. Zum
Beispiel Basketball, FuBiball, Volleyball und Handball.

Fiir die vorliegende Arbeit werden nur die interagierenden Gruppen betrachtet.
Denn die Handlungen, die in diesen Gruppen stattfinden, dhneln denen in Software-
Engineering-Teams.

Auch die Gruppengréfe kann somit eingeschriankt werden, sie liegt zwischen sechs
(Volleyball) und elf (FuBlball).

3.2 Gruppe und soziale Gruppe

Der Begriff Gruppe unterscheidet sich je nach fachwissenschaftlichem Gebrauch [Au-
hagen u. Bierhoft, 2003]]. Die Definition nach der Sozialpsychologie, die in dieser Ar-
beit sinnvoll erscheint und verwendet wird, ist die der sozialen Gruppe. In einer sozialen
Gruppe stehen eine Anzahl von Personen in Beziehung miteinander. Die Merkmale der
Beziehung sind nach /Auhagen u. Bierhoft:

e Die Gruppe ist relativ klein, von drei bis ca. 25 Personen.

e Es wird unmittelbarer Kontakt (Kontakt von Angesicht zu Angesicht) zwischen
den Gruppenmitgliedern gepflegt.
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e Es existieren gemeinsame Ziele, Normen und Werte.

e Es gibt Rollen, Funktionen und Positionen. Diese sind aufeinander bezogen und
regeln und steuern die Prozesse und zum Teil auch das Verhalten der Gruppen-
mitglieder.

e Die Gruppe besteht iiber einen lingeren Zeitraum.

Diese Definition deckt sich mit der von Cartwright/Zander [Bierhoff-Alfermann, 1986,
S. 183], die eine Gruppe als

”...ein Kollektiv von Personen, die zueinander Beziehungen unterhalten,
die sie zu einem bedeutsamen Grad voneinander abhdngig machen”

beschreiben. Heinemann| [[1998]] unterstreicht noch das Zusammengehorigkeitsgefiihl
(’Wir-Gefiihl”) der Gruppe und die dadurch gegebene Abgrenzung nach auflen.

/PllTal\
Familie Menge Klasse
Masse Gruppe Verband

Abbildung 11: Der Mensch im Plural nach Hofstétter [nach Eberspacher, (1993 S. 198]

Einen Beitrag, um eine Gruppe besser abgrenzen zu konnen und die Entstehung

einer Gruppe grob zu verdeutlichen, hat Eberspacher [1993] siehe auch Abbildung [TT]]
geleistet. Er geht vom Mensch im Plural aus. Mehrere Menschen konnen eine Familie,
eine Klasse oder eine Menge sein. Eine Klasse umfasst Personen, die ein oder mehrere
gemeinsame Merkmale haben, zum Beispiel Radrennfahrer oder Motorradfahrer. Es
ist nicht notwendig, dass sich die Personen untereinander kennen. Wenn sich diese
Personen aber organisieren, um gemeinsame Interessen zu vertreten, entsteht ein
Verband.
Die Menge umfasst Personen, die zur gleichen Zeit am gleichen Ort sind, zum Beispiel
Zuschauer bei einem (Sport)Ereignis. Lost sich die Individualitit der Personen in der
Menge auf, wird die Menge emotionalisiert, entsteht eine Masse. Dies ist zum Beispiel
bei einer Menschenmenge in Panik der Fall. Lisst eine Menge Strukturierung erkennen,
beginnt schlieBlich die Entstehung einer Gruppe.
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Die Begriffe Mannschaft und Team driicken stirker als der Begriff ”Gruppe” eine
Erfolgsorientierung aus (siehe nachfolgende Definitionen). Team und Mannschaft wer-
den in der Sportliteratur oft synonym verwendet. In dieser Arbeit wird Mannschaft fiir
Sportspielmannschaften verwendet, Team fiir das Software-Engineering im Sinne von
Projekt- bzw. Teilprojektteams.

3.2.1 Mannschaft

Dafflon [Reiser, |1995] sieht drei Hauptkomponenten, die eine Mannschaft ausmachen:
e Individuum: Jede/-r Einzelne in der Mannschaft ist wichtig.
e Gruppe: Eine Mannschaft ist eine Gruppe.
e Sport: Die Mannschaft besteht, um in einer Sportart Erfolge zu erzielen.

Uber die Definition der Gruppe hinaus ist also insbesondere der Erfolg, das gemeinsa-
me Ziel, fiir eine Mannschaft wichtig. Und dieses Ziel mochte die Mannschaft durch
gemeinsame Anstrengung und gemeinsame Interaktion erreichen.

Genauer herausgearbeitet wird dieser Begriff bei Hug| [1996]. Er beschreibt drei
Arten von Gruppen im Sport, wobei er zwei als Mannschaften bezeichnet:

e Trainingsgruppe: Entsteht, wenn sich mehrere Sportler/-innen einer Sportart zu-
sammenschlieen, um gemeinsamt zu trainieren. Zum Beispiel Marathonlidufer/-
innen.

o Wettkampfmannschaft: Besteht aus Sportlern/Sportlerinnen einer Sportart, in der
die individuellen Leistungen zédhlen (unabhingige Gruppe). Zum Beispiel in ei-
nem Staffelwettkampf im Laufen oder Boxen.

e Sportspielmannschaft: Besteht aus Sportlern/Sportlerinnen einer Sportart, die eng
zusammenarbeiten, um das gewiinschte Ziel zu erreichen (interagierende Grup-
pe). Zum Beispiel Volleyball, Basketball.

3.2.2 Team

Das Team ist eine Spezialform der Gruppe, die iiber die Definition von ”Gruppe” hinaus
noch eine gemeinsame Aufgabe zu 16sen hat [[Auhagen u. Bierhoff, 2003]. Also auch
hier die Unterstreichung eines gemeinsamen Ziels, einer Erfolgsorientierung, in Form
einer zu losenden Aufgabe.
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3.3 Gruppenstrukturen

Gruppen konnen nach zwei Dimensionen analysiert werden: nach der Struktur und den
Prozessen [Eberspacher, |1993]]. Die Struktur bezeichnet den Aufbau der Gruppe, die
Ordnung der Gruppenmitglieder. Strukturierung ist notwendig, damit sich die Grup-
penmitglieder abstimmen und so besser zum gemeinsamen Ziel kommen konnen. Die
Prozesse bezeichnen das Miteinander in der Gruppe, die Wechselbeziehungen zwischen
den Gruppenmitgliedern. Somit werden stabile Erwartungsstrukturen aufgebaut und die
Handlungsfihigkeit der Gruppe wird sichergestellt.

3.3.1 Formelle und informelle Struktur

Die Gruppenstruktur kann in formelle und informelle eingeteilt werden [Eberspacher,
1993]. Formelle Gruppenstrukturen werden offiziell und von auflen eingesetzt. Dies
passiert durch Verordnung oder Wahl. Daneben und eventuell iiberdeckend existiert
auch eine informelle Gruppenstruktur. Sie wird durch die Soziometrie erklirt und
ergibt sich aus den Interaktionen und personlichen Beziehungen zwischen den Grup-
penmitgliedern. Dabei flieBen die Beliebtheit, die Zu- bzw. Abgeneigtheit zwischen
den einzelnen Gruppenmitgliedern, personliche Wunschvorstellungen und tatséchliche
Interaktionsbeziehungen ein.

Es ist oft so, dass die informelle Struktur wirksamer und hoher organisiert ist als die
formelle. Es bildet sich eine eigene informelle Macht- und Entscheidungsstruktur. Hier
hat dann zum Beispiel ein informeller Fiihrer/eine informelle Fiihrerin mehr zu entschei-
den als der/die formelle. Das heit auch, das es notwendig ist, die informelle Struktur
kennenzulernen, um die Abldufe innerhalb und auB3erhalb der Gruppe zu kennen und zu
verstehen.

3.3.2 Positionen und Rollen

Eine weitere Strukturierung ist iiber Positionen und Rollen moéglich [Eberspacher,
1993]]. Dies erfolgt einerseits horizontal iiber die Aufgaben- und Rollenverteilung und
andererseits vertikal iiber die Macht- und Statusstruktur.

Die Aufgaben- und Rollenverteilung erfolgt im Sinne der Zielsetzung. Hierbei
tibernehmen die einzelnen Gruppenmitglieder bestimmte Aufgaben bzw. bekommen
diese zugewiesen. Priziser ausgedriickt geht es hierbei um Positionen und Rollen.

Als Position werden Funktionen bezeichnet, die allgemein verstindlich sind [Hug,

1996]. Das Wort ”Spielposition” macht dies deutlicher. So gibt es zum Beispiel die linke
Riickraumposition im Handball und die mittlere Netzposition im Volleyball. Aus diesen
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Spielpositionen entstehen Rollen. Namlich indem ein Spieler/eine Spielerin eine solche
Position iibernimmt und sie entsprechend seiner/ihrer personlichen Fihigkeiten ausfiillt.
Das bedeutet auch, dass zwei unterschiedliche Spieler/-innen ein und dieselbe Position
unterschiedlich ausfiillen konnen. Der/die Spielmacher/-in im Basketball wire zum
Beispiel eine Rolle. Der/die Spieler/-in muss sich bei Ubernahme einer Rolle auch mit
den Erwartungen der anderen Spieler/-innen an seine/ihre Rolle auseinandersetzen. Die
Erwartungen an eine Rolle kdnnen sich im Laufe der Zeit verdndern bzw. stirker her-
ausbilden, je nachdem, wie die Rolle von einem Spieler/einer Spielerin ausgefiihrt wird.

Die Macht- und Statusstruktur wird durch Wertung von Positionen bzw. Rollen
aufgebaut: Die Position und mit ihr die Rolle, die ein Spieler/eine Spielerin aus-
fiihrt, wird von den anderen Spieler/-innen bewertet und erhilt somit einen Stafus
[Eberspacher, 1993; Hug, 1996]]. Damit wird der Einfluss und die Wichtigkeit der
Rolle festgelegt. Einen hohen Status hat zum Beispiel die Rolle des Spielmachers/der
Spielmacherin im Handball, die meist iiber die Position des mittleren Riickraumes
tibernommen wird. Durch die Herausbildung eines Status fiir jede Position bzw. Rolle
entsteht eine Statushierarchie. Diese Hierarchie bildet sich in stark leistungsorientierten
Mannschaften stirker heraus als in Freizeitmannschaften.

Noch genauer driickt diese Hierarchie Thiel/[2002] aus. Er beschreibt drei Arten von
Rollen (Funktionen) in Mannschaften:

e Strategische Rollen (Leitungsfunktionen): Werden vom Spielmacher/von der
Spielmacherin iibernommen. Zum Beispiel die Position des Mittelfeldspielers/der
Mittelfeldspielerin bzw. Libero im Fuf3ball, die Riickraummitte im Handball oder
die Aufbauspieler/-innen im Basketball.

o Taktische Rollen: Werden von Spielern/Spielerinnen zur Erfiillung der gewihl-
ten Spielstrategie iibernommen. Je nach Strategie (Defensive, Offensive) konnen
diese Funktionen von anderen Mannschaftsmitgliedern ausgefiihrt werden. In der
Defensive zum Beispiel im Fuf3ball iibernimmt diese Funktion das defensive Mit-
telfeld. In der Offensive im Basketball die Fliigelspieler/-innen, im Handball die
Riickraumspieler/-innen links bzw. rechts.

e Operative Rollen: Werden von Spielern/Spielerinnen zur Vollendung einer Strate-
gie iibernommen (Tor- bzw. Punkteerfolg). Zum Beispiel der/die Stiirmer/-in im
FuBball oder die Centerpositionen im Basketball.

Mit Ubernahme dieser Rollen sind dann verschiedene Potenziale verbunden, wie
in Abbildung [T2] ersichtlich ist. Namlich Sanktions- und Kontrollpotenziale wie Herr-
schaft, Macht, Verantwortung und Prestige. Zusitzlich stehen die Rollen in kleinerer
oder groerer Abhdngigkeit zu anderen Rollen.
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Herrschaft | Macht | Verantwortung | Prestige | Abhangigkeit

Strategische

Rollen hoch hoch | hoch hoch gering

Taktische Rollen
(Defensive)

Taktische Rollen

wechselnd | mittel | mittel wechselnd | gering

(Offensive) mittel mittel | mittel wechselnd | mittel
Operative ) _ .
Rollen gering gering | mittel wechselnd | hoch

Abbildung 12: Sanktionsmedien [nach Thiel, 2002, S. 122]

Die Vergabe bzw. Ubernahme von Positionen und Rollen basiert im Hochleistungs-
sport aufgrund leistungsbezogener Merkmale [Christmann u. Fagol [1987]. Wihrend
also in Hobbymannschaften der Ballweg die Aufgaben und Rollen bestimmt, bilden
sich in Hochleistungsmannschaften Spezialisten/Spezialistinnen heraus. Zum Beispiel
der/die Spezialist/-in fiir die Annahme, fiir den Block, fiir die Abwehr. Der Einsatz der
Sportler/-innen im Spiel erfolgt dann nach taktischen Gesichtspunkten. Es kommt auch
vor, dass die Aufgaben der Rolle, die ein/-e Sportler/-in iibernimmt, an die Taktik und
die Spielsituation angepasst werden.

3.4 Fiihrung

Fithrung bedeutet, Einfluss und Macht auszuiiben, aber auch Verantwortung zu tragen.
Die Fiihrung kann die Untergebenen in eine gewiinschte Richtung bringen und hat
verschiedene Moglichkeiten zum Eingriff in die Gruppe [Eberspacher, |1993].

Organisatorisch werden vier Fithrungs- und Entscheidungsstrukturen unterschieden,
die das Verhalten des Fiihrers/der Fiihrerin ausdriicken [Heinemann, [1998]]:

e Autoritire Entscheidungs- und Fiithrungsstrukturen: Es gibt definierte Befehlswe-
ge mit dazugehoriger Entscheidungsbefugnis.

e Demokratische Entscheidungsstrukturen: Alle Mitglieder entscheiden gemein-
sam.

e Strukturen des laisser-faire: Die Mitglieder konnen tun und lassen was sie wollen.

e Poliarchische Entscheidungsstrukturen: Es gibt eine gegenseitige Abhéngigkeit
und Kontrolle der Entscheidungen.
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Diese Strukturen kommen in der Praxis mehr oder weniger ausgeprégt vor. Ein/-e
Fiihrer/-in ist selten nur autoritir oder nur demokratisch, sondern es liegt eine Mi-
schung, je nach Situation, vor. Eine Uberlegenheit der einen Struktur gegeniiber der
anderen hinsichtlich Effizienz wurde in zahlreichen Untersuchungen praktisch nicht
gefunden [Eberspicher, |1993]).

Eberspicher [1993]] beschreibt eine weitere Struktur der Fithrung, ndmlich den
Interaktionsansatz. Er besagt, dass Fithrung immer situationsbezogen erfolgen muss.
Der/die Fiihrer/-in handelt aufgrund seiner/ihrer Verhaltensweisen, beriicksichtigt
dabei aber auch den entsprechenden Sportler/die entsprechende Sportlerin (bzw. die
Mannschaft als Ganzes) und die Situation, in der sich die Beteiligten gerade befinden.
Auch [Schlicht u. Strauf}| [2003]] beschreiben den Ansatz beziiglich Interaktion, erklart
anhand des Multidimensionalen Modelles von Chelladurai. Dieses Modell enthilt
als entscheidende Dimensionen das demokratische Verhalten, Lob bzw. Ermutigung,
Situationsberiicksichtigung, fachliche Unterweisung und soziale Unterstiitzung. Das
bedeutet also ebenso wie bei Eberspiacher die Beriicksichtigung unterschiedlicher
Situationen und der Beteiligten, sowie Unterstiitzung der Sportler/-innen in fachlicher
und sozialer Weise, in ermunternder und positiver Form.

Alle drei Autoren bestitigen, dass Untersuchungen darauf hinweisen, dass Fiihrer/-
innen, die den Interaktionsansatz wéhlen, von den Gefiihrten mehr akzeptiert werden
und erfolgreicher sind.

Allgemeine Fiihrungsgrundsitze, die zu verbesserter Zusammenarbeit und Leistung
in der Mannschaft und zwischen Mannschaft und Trainer/-in fithren, zihlt [Trosse
[2000] auf. Er ist der Meinung, dass es wichtig ist, die Verbesserung der Zusammenar-
beit in der Mannschaft anzustreben. Die Leistungen konnen erhoht werden, indem die
Mannschaft selbst zur Mitarbeit aufgefordert wird. Dabei wird die Mannschaft jedoch
vom Trainer/von der Trainerin unterstiitzt, falls Hilfe notwendig ist. Der/die Trainer/-in
kann und soll Aufgaben an die Sportler/-innen entsprechend ihren Kenntnissen und
Fahigkeiten abgeben. Kritik, die von den Sportlern/Sportlerinnen geduflert wird, soll
positiv aufgenommen und besprochen werden. Hilfreich ist es, Zielsetzungen zu
vereinbaren; mit und fiir die einzelnen Sportler/-innen ebenso wie mit und fiir die
Mannschaft als Ganzes. Um die Ziele zu erreichen ist es notwendig, Verantwortung an
die Sportler/-innen zu iibertragen und die Zielerreichung (auch Zwischenergebnisse) zu
kontrollieren. Doch nicht nur kontrolliert, auch beurteilt sollen die Leistungen werden.
Dies soll so klar und objektiv wie moglich passieren. Mit der Beurteilung kénnen
Wege der Entwicklungsforderung der Sportler/-innen erkannt und beschritten werden.
Insgesamt ist in der Mannschaft die offene und durchgéngige Informationsweitergabe
wichtig. Ebenso wie das Ubernehmen von gesellschaftlicher Verantwortung, zu der die
Mannschaftsmitglieder und der/die Trainer/-in auch nach au3en hin stehen sollen.
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Spezielle Rollen der Fithrung im Sportspiel sind die des Trainers/der Trainerin und
die Fithrung innerhalb der Mannschaft. Sie werden nachfolgend behandelt.

3.4.1 Der/die Trainer/-in

Gegeniiber der Mannschaft nimmt der/die Trainer/-in eine zentrale Rolle ein. Er/sie hat
das hochste Mal} an Verantwortung, aber auch an Macht [Thiel, 2002]]. Er/sie ist fiir die
wichtigsten Funktionen im Sport, der Rekrutierung bzw. Auswahl der Sportler/-innen
in den Verein und in die Mannschaft, das Training und alle wettkampfbetreffenden
Ziele und fiir jedes Mannschaftsmitglied zustindig [Bettel |[1984]]. Auch ist er/sie die
erste Ansprechperson fiir die Sportler/-innen.

Trainer/-in ist diejenige Person, die die Mannschaft auf Wettkimpfe vorbereitet und
withrend der Wettkdmpfe betreut [Heinemann, [1998]. Um diese Aufgaben erfolgreich
durchfiihren zu konnen, bringt er/sie spezifische Fachkenntnisse mit. Diese Kenntnis-
se hat er/sie sich entweder durch eigene Tétigkeiten und Erfahrungen in der Sportart
und/oder durch Ausbildung angeeignet.

Die Rolle des Trainers/der Trainerin hat weiters vier besondere Eigenschaften:

e Verantwortung: Die Verantwortung des Trainers/der Trainerin ist ganz eindeutig.
Er/sie hat den/die Sportler/-in bzw. die Mannschaft zum Erfolg zu fiihren. Das
wird von ihm/ihr erwartet und gilt fast als selbstverstdndlich, wenn sich der Erfolg
auch tatsdchlich einstellt. Ein Misserfolg wird ihm/ihr jedoch ungleich mehr zur
Last gelegt als den Sportlern/Sportlerinnen bzw. der Mannschaft.

o Gestaltungsspielraum: Der/die Trainer/-in hat einen hohen Gestaltungsspielraum
bei seiner/ihrer Titigkeit. Es gibt kaum Vorgaben oder Regelungen. Daraus erklirt
sich auch die Tatsache, dass die Trainerrolle in hohem Maf3e von der Personlich-
keit des jeweiligen Trainers/der jeweiligen Trainerin abhingt.

e Erfolgsunsicherheit: Fiir den/die Trainer/-in héngt der Erfolg trotz des Gestal-
tungsspielrahmens auch von anderen Faktoren ab, die nicht vorhersehbar sind. Es
ist nicht ganz klar, wie sich das Training, nach welchen Methoden es auch immer
ausgefiihrt wird, auf den Wettkampf auswirkt. Die Tagessituation der Sportler/-
innen spielt eine groB3e Rolle, ebenso wie das Umfeld (zum Beispiel Zuschauer/-
innen, andere Wettkampfteilnehmer/-innen).

e Orientierungen: Die Orientierungen, die den/die Trainer/-in leiten, sind ambiva-
lent. Einerseits ist er/sie dem Erfolg verpflichtet, andererseits aber auch loyal den
Sportler/-innen gegeniiber. Immer nur Erfolg zu haben ist unmoglich, also muss
er/sie noch andere Ziele setzen. Er/sie sollte die Sportler/-innen nicht iiberfor-
dern und ihnen hin und wieder einen schlechten Tag zugestehen. Auf der Seite
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des Systems wiederum sollte der/die Trainer/-in die Sportler/-innen und das Sy-
stem im Allgemeinen als austauschbar betrachten. Und seine/ihre Entscheidun-
gen sollten nicht von auflen beeinflusst werden konnen, er/sie sollte sich nur auf
die Sportler/-innen konzentrieren. So gesehen hat der/die Trainer/-in den Sport-
lern/Sportlerinnen gegeniiber nicht nur sportliche, sondern auch moralische Ver-
pflichtungen.

Die Fihigkeiten, die Trainer/-innen mitbringen sollten, beschreibt auch [Trosse
[2000]. Als Grundvoraussetzung sind zunichst die Kenntnisse der Sportart und der
Trainingslehre wichtig, also die Sachkompetenz. Daraus folgt, dass Ausbildung und
danach fortwihrende Weiterbildung zu empfehlen sind. Um seine/ihre Ziele umsetzen
zu konnen, muss der/die Trainer/-in weiters eine starke Personlichkeit haben und
sich durchsetzen konnen. Dabei ist der Fiihrungsstil zu beachten. [Trosse setzt auf
den kooperativen Stil mit manchmal aufgrund der Situation notwendigen autoritdren
Einschlagen. Um gut fithren zu konnen, ist noch die Kenntnis, das Verstdndnis und
die Beriicksichtigung der Verhaltensweisen der beteiligten Personen und Gruppen
notwendig.

Der/die Trainer/-in ist also

"Vermittler oder Mittler zwischen den verschiedenen sozialen Gruppen
[... ], mit dem Ziel, Spannungen abzubauen.” AuBlerdem soll er/sie ”Lei-
stungsziele mit Erfolg realisieren.” [Trosse, 2000, S. 118]

Als eine Verpflichtung macht Linz [2004] deutlich, als Trainer/-in immer wieder
nach den eigenen Unzuldnglichkeiten Ausschau zu halten und daran zu arbeiten. Au-
Berdem tritt er vehement fiir eine klare Linie und das Erarbeiten (wie auch das Auf-
rechterhalten) des Respekts der Mannschaft ein. Dahingehend fordert er Trainer/-innen
auf:

”Respekt erwerben Sie sich durch lhre Konsequenz und durch glaubwiirdi-
ges, konsequentes Verhalten.” [Linz, 2004} S. 184]

Die wichtigsten Willenseigenschaften eines Trainers/einer Trainerin, die ihm/ihr
in seinem/ihrem Handeln helfen, zihlt |/Alexejew| [1982]] auf: Zielstrebigkeit, Initiative,
Kiihnheit, Entschlossenheit, Beharrlichkeit und Selbstbeherrschung. Das bedeutet
Ziele verfolgen, auch in schwierigen Situationen Initiative zeigen, entschlossen und
beharrlich handeln. Nicht jede/-r Trainer/-in erfiillt diese Voraussetzungen in gleicher
Weise, doch sie sollten vorhanden sein.

Die Autoritit des Trainers/der Trainerin sieht /Alexejew| als notwendige Voraussetzung,
um die Ziele zu erreichen. Und mithilfe der vorher genannten Willenseigenschaften
ist es moglich, diese Autoritit zu erarbeiten. Auch die sportlichen Fihigkeiten und
Fertigkeiten sowie das Organisationstalent stirken die Autoritit des Trainers/der
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Trainerin.

Schon |Adam! [19735]] hat betont, wie wichtig es ist, Respekt, Autoritit und Ehrlich-
keit zu erhalten. Er sieht es als groBen Fehler, den/die Sportler/-in mittels falscher Infor-
mationen manipulieren zu wollen. Das Verhiltnis zwischen Trainer/-in und Sportler/-in
kann so nur getriibt werden und zerstort jede Zusammenarbeit.

3.4.2 Mannschaftsintere Fiihrerschaft

In Sportspielmannschaften (zum Beispiel Basketball) ist es unerlédsslich, dass die
Mitglieder selbstdndig agieren und sich nicht immer auf ihre/-n Trainer/-in (in Form
des Fiihrers/der Fiihrerin) verlassen. Es existiert die Fihigkeit zur Selbststeuerung und
-organisation. Dazu ist es jedoch notwendig, dass es Mannschaftsfiihrer/-innen gibt,
die die Mannschaft stiarken. Diese Rollen werden als funktionale/-r und emotionale/-r
Fiihrer/-in bezeichnet [Hug, 1996]. Die funktionale Fiihrung ist fiir die Zielerrei-
chung wichtig, sie behilt immer das Ziel im Auge und setzt dahingehend Initiativen.
Untersuchungen haben gezeigt, dass die funktionale Fithrung grofen Anteil an der
Organisation des Spielgeschehens hat. Die emotionale Fiihrung ist fiir die emotionale
Seite der Mitglieder wichtig, sie sorgt zum Beispiel fiir ein gutes Klima in der
Mannschaft. Besonders in kritischen Situationen wie knapper Riickstand sind die
Fiihrer/-innen wichtig. Diese zwei Rollen fallen im Breitensport meist auf eine, im
Hochleistungssport meist auf verschiedene Personen.

Weiters gibt es die formelle und die informelle Leitung einer Gruppe (Mannschaft)
Eberspacher [1993]]. Die formelle Leitung wird wie die formelle Gruppenstruktur (siehe
Kapitel von aufen eingesetzt. Ein Beispiel ist der/die Trainer/-in einer Mannschaft.
Die informelle Leitung wird in und von der Gruppe gewdhlt. Dies sind zum Beispiel
Sprecher/-in oder Mannschaftskapitén.

3.5 Sportler/-in bzw. Athlet/-in

Der/die Sportler/-in bzw. Athlet/-in oder Spieler/-in steht in seinem/ihren Wirken
unter den verschiedensten Einfliissen [Preising, 1990]. Einerseits mochte er/sie die
eigenen Ziele, das heiflt Erfolg und eine gute Position in der Mannschaft, erreichen.
Doch auch die Ziele der Mannschaft, ein Sieg oder ein Aufstieg in eine hohere
Liga, sind fiir ihn/sie wichtig. Hier wirken das Selbst, der/die Trainer/-in und die
Mannschaftskollegen/-kolleginnen mit auf den/die Sportler/-in ein. Ebenso spielen die
Erwartungen der Familie eine Rolle (die Familie mochte zum Beispiel nicht zu kurz
kommen). Da eine Hochleistungsmannschaft immer auch in einen Verein eingebettet
ist, der die Sportler/-innen bezahlt, kommen von dieser Seite weitere Erwartungen
hinzu. Letztlich haben auch die Zuschauer/-innen sowie die Massenmedien (Fernsehen,
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Zeitschriften) eigene Erwartungen in ein Spiel bzw. in die Athleten/Athletinnen.

Erschwerend kommt in diesem Beziehungsgeflecht hinzu, dass es immer gegensitz-
liche Erwartungen gibt. Um zum Beispiel als Sportler/-in mehr Anerkennung zu erlan-
gen, kann es der/die Sportler/-in als wichtig erachten, moglichst viele Tor/Korbschiisse
zu erzielen. Das kann jedoch in Gegensatz zu den Erfolgen als Mannschaft stehen. Ein
solches typisches Beispiel erwidhnt Cachay| [1978]: Ein Hallenhandballspieler versucht
hier vermehrt, Tore zu schieBen. Dabei handelt er egoistisch und nimmt so Situationen,
in denen Interaktionen mit den anderen Spielern/Spielerinnen eher zu einem Treffer
gefiihrt hitten, nicht wahr.

Als wichtige Fihigkeiten, die ein Sportler/eine Sportlerin im konditionellen Bereich
benotigt, sind nach |Christmann u. Fago [[1987]]: Schnelligkeit, dazu zdhlen Reaktions-
und Aktionsschnelligkeit, und Ausdauer.

3.6 Umfeld der Mannschaft

Da schon ein einzelner Mensch, der Sportspiel betreibt, dies sehr selten alleine macht —
zum Beispiel gibt es mindestens Zuschauer/-innen, oft auch Mannschaften, Trainer/-in
usw. —, miissen bei der Untersuchung von Teams auch die sozialpsychologischen
Einfliisse betrachtet werden [Bierhoff-Alfermann, [1986].

In der Literatur sind mit dem Umfeld der Mannschaft und des Trainers/der
Trainerin die Bezugsgruppen gemeint (s. Abbildung [I3). Das sind die Zuschauer,
die Massenmedien, die Sportverbidnde und Sponsoren, die politischen Gremien und
sogar die Industrie (zum Beispiel Ausriistungsherstellung, Werbefirmen) [Schifers,
1999]. Alle diese Bezugsgruppen nehmen Einfluss auf die Spieler/-innen und den/die
Trainer/-in, wéhrend eines Spieles, beim Training und auch in der Freizeit. Weitere
Personen, die die Mannschaft beeinflussen, sind die allfélligen Betreuer/-innen (zum
Beispiel Co-Trainer/-innen, Arzte/Arztinnen) und auch die Familie [Preising, [1990].

Dieses Umfeld ist jedoch dermaBlen komplex, sodass es hier nicht ndher beschrie-

ben wird. Die Bezugsgruppen genauer kennen zu lernen leistet keinen Beitrag zum Ver-
standnis dieser Arbeit.
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Abbildung 13: Bezugsgruppen im Sportspiel [aus Schifers, [1999, S. 276]
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4 Konflikttheorie

Der Konfliktbegriff ist in der Literatur in unterschiedlichen Granularitdten zu finden. So
werden einmal Gesellschaftssysteme als Konfliktparteien genannt (McClelland), einmal
erlebt der einzelne Mensch selber innere Konflikte [Galtung; beides aus: Biihl, [ 1973]].
Zumeist geht es um die Gegnerschaft von zwei oder mehr Parteien, die ihren ”Streit”
mit unterschiedlichen Mitteln ausfithren und im Grunde unvereinbare Zielzustinde
anstreben.

Folglich definiert|[Eberspacher [[1993] S. 238f] Konflikt allgemein als:

”...unvereinbare Denk- und Handlungsweisen [. .. |, wobei Gewinne (auch
relative) der einen Partei [. .. | nur auf Kosten der anderen moglich” sind.

Wegen dieser weiten Auslegungsweise von Konflikten ist im Sportspiel hauptséch-
lich von sozialen Konflikten die Rede, weil dabei mehr auf die Interaktionen zwischen
den Konfliktgegnern Wert gelegt wird. Doch es existieren auch hier Unterschiede in der
Definition bzw. Auslegung.

Thiel| [2002] hat fiinf verschiedene Arten bzw. Modelle von Konflikten aus der Li-
teratur herausgearbeitet. Er unterscheidet zwischen:

e Sozialstrukturelle Konfliktanalyse: |Dahrendorf| bezeichnet als Konflikt ”... jede
Beziehung von Elementen [... ], die sich durch objektive (latente) oder subjektive
(manifeste) Gegensditzlichkeiten kennzeichnen” [Dahrendorf, 1972, S. 23]. Ob-
jektiv bzw. latent bedeutet, dass der Konflikt im Verborgenen schwelt und somit
nicht einfach beobachtbar ist. Subjektiv bzw. manifest hingegen bedeutet, dass er
beobachtbar und sichtbar ist. Ein Konflikt findet ausserdem immer zwischen ge-
nau zwei Parteien statt. Lisst sich ein Konflikt aus den strukturellen Bedingungen
des Systems, in dem er stattfindet, ableiten, wird er sozialer Konflikt genannt. Er
ist also tiberindividuell, das heit er besteht unabhingig von der Personlichkeit
der Parteien. Arten eines sozialen Konflikts lassen sich aufgrund der Einheiten,
in denen sie stattfinden, ableiten. Diese sind: Rollen, Gruppen, Sektoren, Gesell-
schaften und iibergesellschaftliche Verbindungen. Ein Manko dieser Theorie ist
die ungenaue bzw. uneinsichtige Unterscheidung zwischen latentem Konflikt und
Konfliktpotenzial.

e Funktionalistische Konflikterklarungen: Nach Coser [Thiel, 2002; Pilz u. Tre-
bels, |1976; Gabler, [1979] wird Konflikt als Kampf, der um Macht, Status, Werte
und Mittel gefiihrt wird, bezeichnet. Dieser Kampf entsteht aufgrund von Wi-
derspriichlichkeiten, das sind gegensitzliche Interessen bzw. Bediirfnisse. Beim
Konflikt wird einerseits zwischen echtem und unechtem, andererseits zwischen
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funktionalem und dysfunktionalem unterschieden. Der echte Konflikt entsteht
zwischen Parteien. Der unechte ist ein innerer Konflikt mit Bediirfnis nach Span-
nungsauslosung. Funktionale Konflikte sind solche, die positiv in dem Sinn aus-
gehen, als sie durch Konsens gelost werden und funktionelle Strukturverdnderun-
gen zur Folge haben. Dysfunktionale Konflikte desintegrieren Systeme und haben
so negative Folgen. Die Einteilung in funktional und dysfunktional ist aber nicht
eindeutig — Konflikte konnen beides sein, je nachdem von welcher Warte aus
sie gesehen werden. In Konflikten sieht Coser Stabilitdt und erwartbares Handeln
(Gruppenidentitidt, Abgrenzung vom Gegner), nicht Wandel.

Spieltheoretische Konflikterklarungen: Die Spieltheorie analysiert Entschei-
dungssituationen, deren Eigenschaften Interessenskonflikte und/oder Koordina-
tionsprobleme sind. Der Konflikt ist hier also ganz zentral. Weiters spielt bei den
beteiligten Parteien die Interdependenz eine Rolle. Das bedeutet, dass das Hand-
lungsergebnis der einen Partei nicht nur von ithrem Handeln, sondern auch vom
Handeln der anderen Partei abhéingt. Dies ldsst sich durch das Gefangenendilem-
ma veranschaulichen [s. dazu [Thiel, 2002, S. 35f]. Ein spieltheoretisches Modell
eignet sich also kaum zur ausfiihrlichen Konfliktbeschreibung in Sportspielmann-
schaften, einzig das Handeln der Konfliktparteien kann hiermit gut erklért werden.

Eskalationstheoretische Konfliktanalysen: Hier werden vor allem die Auswirkun-
gen von Konflikten beschrieben [Glasl; Auhagen u. Bierhoft, 2003} Thiel, [2002].
Sozialer Konflikt selbst wird als Interaktion zwischen Parteien bezeichnet, die
aufgrund von Unvereinbarkeiten im Wahrnehmen, Denken, Fiihlen und Wollen
entstehen. Dabei werden die Handlungen der einen Partei durch die eigenen Un-
vereinbarkeiten und die andere Partei beeintrichtigt. Diese Definition erklért die
inneren Konflikte, die in Personen auftreten konnen und sich auf die Interaktionen
mit der Umwelt auswirken, sehr gut.

Systemtheoretische Konfliktanalysen: Der Konflikt wird hier ganz allgemein als
kommunizierter Widerspruch definiert. Damit ist ein Konflikt eindeutig auszuma-
chen und zu beobachten, ndmlich wenn eine Person ”Nein” auf eine Kommuni-
kation antwortet. Nicht inkludiert sind in dieser Definition jedoch innere, latente
Konflikte, die vorerst unterschwellig das Handeln einer Person beeinflussen, aber
noch nicht an die Umwelt kommuniziert werden.

Aus diesen vielfiltigen Definitionen ldsst sich schwer eine Konfliktdefinition
herauskristallisieren und als “richtige” betrachten. Immer wieder gibt es Unschirfen,
aber auch Ahnlichkeiten [Thiel, 2002]. Dahrendorf/ nimmt zum Beispiel gleich in die
Definition von Konflikt die Unterscheidung zwischen objektiven und subjektiven Ge-
gensitzlichkeiten, die einen Konflikt heraufbeschworen, hinein. Eberspiacher| wiederum
definiert Konflikt allgemeiner und nimmt danach weitere Unterscheidungen (intra-,
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inter-, latent, echt, usw) vor, was Ahnlichkeiten mit der Sichtweise von Coser hat.
Die spieltheoretische Konflikterkldrung jedoch setzt vor allem am Konflikthandeln an,
beschreibt also keine unterschiedlichen Konflikte, sondern unterschiedliches Handeln.
Glasl legt viel mehr Wert auf die Entstehung von Konflikten und setzt mit seiner
Theorie dort an.

In der sozialstrukturellen Analyse kommt weiters der latente Konflikt vor, der noch
nicht sichtbar hervorgetreten ist, sondern noch unter der Oberfliche gehalten wird.
Das kann jedoch genausogut als Konfliktpotenzial bezeichnet werden, ndmlich dass es
Unvereinbarkeiten gibt und ohne eine Losung dieser Unvereinbarkeiten wird nach einer
Zeit ein Konflikt auftreten. |Dahrendorf selbst schreibt auch iiber Konfliktpotenzial,
gibt aber keine Auskunft dariiber, wie zwischen diesem und einem latenten Konflikt
unterschieden werden kann. |[Eberspicher geht auf das Konfliktpotenzial nicht ein.
Er verwendet die Bezeichnung “inter-” fiir Konflikte, die in Einheiten entstehen und
ablaufen. Ein solcher Konflikt kann nun aber ebenso als Konfliktpotenzial bezeichnet
bzw. gesehen werden.

Glasl beschreibt in seinem eskalationstheoretischen Ansatz sowohl die Entstehung
als auch die Auswirkung von Konflikten. Diese Unvereinbarkeiten im Wahrnehmen,
Denken, Fiihlen und Wollen lassen sich als Konfliktpotenzial sehen. Konfliktpotenzial
und innere (intra-) Konflikte kommen in seiner Theorie jedoch nicht vor. Aber er be-
schreibt ausfiihrlich, wie aufgrund eines vorhandenen Konfliktpotenziales ein Konflikt
eskalieren kann.

Diese Unschirfen in den unterschiedlichen Definitionen nimmt [Thiel| [2002]] zum
Anlass, auf dem systemtheoretischen Ansatz aufbauend einen neuen Konfliktbegriff
zu entwickeln. Er begreift Konflikte als ”"Zusammenhdnge kommunizierter Widersprii-
che”, die in sozialen Systemen auftreten. Ein Widerspruch kann dabei verbal oder
nonverbal erfolgen. Die Konfliktpotenziale betrachtet Thiel gesondert und leitet aus
ihnen Konflikte ab.

Der Konfliktbegriff in dieser Arbeit richtet sich im Groben nach der sozialstruktu-
rellen Konfliktanalyse. Konflikt wird aber nach Thiel als kommunizierter Widerspruch
gesehen, womit die Unschirfe des Konfliktpotenzials entféllt. So lange der Widerspruch
nicht kommuniziert ist — egal ob verbal oder nonverbal — ist noch kein Konflikt vor-
handen. Eine Partei akzeptiert bzw. duldet die andere so lange sie dies fiir vorteilhafter
hilt. Erst wenn ein verbales oder nonverbales "Nein” gesprochen wird, entsteht der
Konflikt.
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4.1 Arten von Konflikten

An die sozialstrukturelle Konfliktanalyse angelehnt und von seiner oben angegebenen
allgemeinen Definition der “unvereinbaren Denk- und Handlungsweisen” aus trifft
Eberspicher [1993] s. auch [Trosse, 2000] weiters eine Unterscheidung in Bezug auf
das Feld, in dem Konflikte entstehen und ausgetragen werden: innerhalb (intra-) oder
zwischen (inter-) Einheiten. Einheiten sind wie auch bei |Dahrendorf| (s. 0.) Rollen,
Gruppen usw. bis zu iibergesellschaftlichen Verbindungen.

Rollen verwendet Dahrendorf deshalb, weil sich der soziale Konflikt fiir ihn
aus den strukturellen Bedingungen des Systems, in dem er stattfindet, ableitet. Und
in diesen strukturellen Bedingungen sind die Personlichkeiten der Konfliktparteien
zweitrangig. Wichtig ist die Rolle, die eine Person im System spielt. Allein aus der
Zusammenwirkung von strukturellen Bedingungen und Rollen ergibt sich ein Konflikt.
Demgegeniiber sprechen |[Eberspacher, Pilz u. Trebels|[1976] und Galtung [Biihl, 1973]
von Personen statt Rollen. Wie auch |Cachay| [[1978]] und Thiel [2002] anmerken, kann
ein Konflikt nicht rein auf die strukturellen Bedingungen eines Systems zuriickgefiihrt
werden. Er ist auch von der Personlichkeit, von zum Beispiel der Frustrationstoleranz,
von individuellen Bediirfnissen und Wiinschen der beteiligten Parteien abhéngig. [Thiel
meint weiters, dass die strukturellen Bedingungen eines Systems Konfliktpotenziale
darstellen. Diese Potenziale konnen sich dann, je nach Personlichkeit der Parteien, zu
Konflikten ausdehnen.

Galtung [Buhl, [1973]] fiihrt aus, dass Intragruppenkonflikte im Prinzip mit
interpersonellen Konflikten gleichgesetzt werden konnen. Aber es gibt doch ein
Unterscheidungsmerkmal: im Intragruppenkonflikt ist ein durchgehendes Dilemma zu
sehen, das von der Gruppe auf jede Person hin reicht. Genauso ist der intranationale
Konflikt zu sehen, der ein ”...durchgehender Verbund von vielen intrapersonellen
Konflikten” [Buhl, 1973, S. 115] ist.

Bei der Klassifikation von Konflikten wird in dieser Arbeit unterschieden, ob Kon-
flikte innerhalb oder zwischen Einheiten ablaufen. Dabei wird der Fokus auf Personen
und Gruppen gelegt. Allgemein gesehen treten Intergruppenkonflikte zwischen Grup-
pen, zum Beispiel zwischen zwei gegnerischen Cliquen in einer Klasse/Schule oder
zwischen zwei gegnerischen Mannschaften, auf. Intrapersonenkonflikte treten in Per-
sonen selbst auf, wihrend Interpersonenkonflikte zwischen den Personen ablaufen. Im
Sinn von Galtung erfolgt keine Gleichsetzung von Intragruppenkonflikt mit dem inter-
personellen Konflikt — der Intragruppenkonflikt wird ausgespart.
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4.2 Auswirkungen von Konflikten

Konflikte sind im Miteinander schédlich, verhindern andererseits jedoch eine Stagnati-
on in der Mannschaft. Sie leisten einen Schub in Richtung vorwirts und haben positive
Folgen, wenn die Beteiligten erkennen, dass der Konflikt fiir alle einen Gewinn bringt.
Das hei3t der Konflikt an sich wird weder als positiv (gut) noch als negativ (schlecht)
angesehen [Coser, |1972]. Aber die Konflikthandhabung kann so gewihlt werden,
dass die Konfliktfolgen verheerend sind, also zum Beispiel in der Zerstérung eines
Gegners/einer Gegnerin oder beider enden. [Trosse| [2000] ist ebenso der Meinung,
dass es nicht nur um das Problem, also den Konflikt selbst, geht, sondern wie damit
umgegangen wird. Auch Deutsch [Eberspdcher, 1993] hat schon friih angemerkt,
dass er Konflikte als notwendig und positiv ansieht, um anstehende Verianderungen in
Systemen (Organisationen, Gruppen, usw) herbeizufiihren.

Differenzen im
Denken, Vorstellen

D|ﬁergn : . verbales und subjektive
zenim Differenzen im non-verbales .
. objektive
Wahrneh- Flhlen Verhalten
Folgen
men Handeln

Differenzen im
Wollen

| Im Innenleben der Konfliktparteien I AuBerungen |

Abbildung 14: Auswirkungen von Konflikten auf die Psyche [nach /Auhagen u. Bierhoff,
2003} S. 124]

Glasl [Auhagen u. Bierhoff] 2003; Thiel, 2002] hat speziell die vielfdltigen Aus-
wirkungen von Konflikten aus der Sicht der betroffenen Personen selbst beschrieben
(eskalationstheoretische Konfliktanalyse). So werden diese Personen in ihrem Wahr-
nehmen, Denken, Fiihlen, Wollen und Handeln beeintridchtigt (s. Abbildung .

Die Wahrnehmung wird selektiv, sie ist auf alles Bedrohliche gerichtet. Es wird nur
mehr das wahrgenommen, was zum vorgefassten Bild passt, anderes wird ausgeblendet.
Dadurch entstehen Vorurteile. Beobachtungen werden nur mehr im Schwarz-Weil3-
Denken erfasst. Das heil3t das Denken erlaubt nur noch solches, das zum bestehenden
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Vorurteil passt. Es entsteht ein irrationales Verhalten der Konfliktparteien, das logisch
nicht mehr zu erkléren ist. Um sich vor seelischen Verletzungen zu schiitzen, schwindet
die Empathie. Somit entwickelt auch der Gefiihlsbereich negative und vorurteilsvolle
Vorstellungen. Das Handeln wird immer triebhafter, instinktiver, der Wille ist einge-
schriankt. Das Ziel wird im Bewusstsein als immer enger angesehen, weshalb der Blick
auf alternative Ziele und Moglichkeiten getriibt wird. Auch der Verhaltensreichtum
schwindet, die Personen handeln stereotyp. Dieses Verhalten bzw. Handeln kann vom
Selbst nicht mehr richtig wahrgenommen und kontrolliert werden.

Daraus entsteht ein Negativkreislauf, der das Wahrnehmen, Denken, Fiihlen und
Wollen immer weiter einschréinkt. Dieses Verhalten ist meist ungewollt und unbewusst,
doch es nimmt immer mehr Raum ein. Damit Handeln und Verhalten sich die betrof-
fenen Personen anders, als sie gerne wiirden und es entstehen ungewiinschte Neben-
wirkungen. Fiir diese Nebenwirkungen fiihlt sich keine Person zustindig. Der Konflikt
entwickelt damit eine Eigendynamik, die destruktiv ist.

4.3 Konfliktbewiltigung

Konsens

Kompromif3

Delegation

Unterordnung

Hoéherentwicklung

Vernichtung

Flucht

Abbildung 15: Grundmuster der Konfliktlosung [aus Schwarz, 1997, S. 218]
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Bei der Konfliktbewiltigung konnen sechs verschiedene Arten genannt werden
[Schwarz, 1997} [Frick, [1995]]. Der Unterschied zwischen den Kategorien liegt beim
Lernprozess der beteiligten Parteien. Je besser die Beteiligten mit einem Konflikt
umzugehen wissen, desto besser und positiver fiir alle Parteien wird er gelost. Einen
Uberblick iiber diese Moglichkeiten gibt Abbildung

e Flucht: Dies ist die urspriinglichste (dlteste) Art, Konflikte zu 16sen, ndmlich
durch bloBe Flucht einer oder beider beteiligter Parteien. Damit wird der Konflikt
vermieden bzw. verdridngt, er ist kurzfristig entschwunden. Die Losung des Kon-
flikts wird verzdgert bzw. verschoben, muss aber irgendwann erfolgen. Die Flucht
schafft fiir kurze Zeit eine Distanz vom Konflikt und/oder der anderen Konflikt-
partei, ist aber unbefriedigend und ldsst keine Weiterentwicklung der Konfliktpar-
teien zu. Ist die Flucht nicht mdglich oder herrscht Angst vor, kann es passieren,
dass plotzlich Aggression aufkommt und die ndchste Form der Konfliktlosung
Bedeutung gewinnt, ndmlich die Vernichtung.

e Vernichtung: Hierbei besteht die Losung des Konfliktes in der Vernichtung der
gegnerischen Partei, wodurch diese dauerhaft beseitigt wird. Die iiberlegene Kon-
fliktpartei ist gestérkt, die Ansichten, Erfahrungen und Alternativen der schwi-
cheren Partei bleiben aber unberiicksichtigt.

e Unterordnung: Der Konflikt wird geldst, indem sich eine Konfliktpartei unter die
andere unterordnet. Bei einem Machtverhiltnis (zum Beispiel in einer Hierarchie)
ist dies relativ einfach moglich. In einem solchen Konflikt als Sieger hervorzuge-
hen heiflt aber nicht, dass damit die richtige”, sinnvolle Losung gewihlt wurde.
Denn ein Vorgesetzter/eine Vorgesetzte zu sein bedeutet nicht automatisch, immer
Recht zu haben. Oft wartet die untergeordnete Partei (die Untergebenen) dann nur
darauf, die Rollen umdrehen zu konnen und iibergeordnete Partei (also Vorgesetz-
ter/Vorgesetzte) zu werden.

e Delegation: Der Konflikt wird durch Delegation an eine dritte Instanz geldst. Die
dritte Instanz ist dabei eine Art Vermittler/-in oder Schiedsrichter/-in, die den
Konfliktparteien bei der Losung hilft. Die dritte Instanz betrachtet dabei den Kon-
flikt von auflen und damit von einer anderen Ebene, sie ist optimalerweise un-
parteiisch. Damit Delegation moglich ist, muss es allgemeine Prinzipien geben,
die von allen anerkannt werden und mit Hilfe deren die dritte Instanz eine Lo-
sung sucht. Vom bislang herrschenden Schema ”’Sieg und Niederlage” wird nun
abgegangen. Durch die dritte Instanz wird den Konfliktparteien aber Konfliktkom-
petenz genommen.

e Kompromiss: Die Konfliktparteien schliefen einen Kompromiss. Das kann zu ei-
nem guten Kompromiss fithren, wenn die beteiligten Parteien zum groflen Teil mit

49



4.4

der Losung zufrieden sind. Aber auch ein fauler Kompromiss ist moglich, wenn
nur eine Teil-Losung des Konflikts erfolgt. Eine fiir die Konfliktparteien akzep-
table Losung, die den gesamten Konflikt betrifft, ist schon die nédchste Stufe, der
Konsens.

Konsens: In der hochsten Losungsstufe sind beide Parteien nicht nur mit der Lo-
sung einverstanden. Beide haben das Gefiihl, ”gewonnen” zu haben und sind iiber
die Losung erfreut. Es tritt eine "Win-Win-Situation” ein. Eine Voraussetzung da-
zu ist aber, dass die gegensitzlichen Interessen beider Parteien berechtigt sind.

Konflikteskalation

In seinem Ansatz hat Glasl bei der Eskalation von Konflikten neun Stufen herausgear-
beitet [Auhagen u. Bierhoff, 2003 Thiel, 2002]]. Diese Stufen verweisen jeweils darauf,
dass die Konfliktbeteiligten eine Grenze iiberschreiten. Dieser Schritt wird aulerdem
deutlich erlebt. Fiir die Konfliktbehandlung ist es wichtig zu wissen, in welcher Stufe
der Konflikt gerade steht, um eine Intervention erfolgreich durchfiihren zu kénnen.

Die einzelnen Eskalationsstufen werden nachfolgend dargelegt. Dabei gilt grund-
satzlich, dass alle Methoden und Mechanismen der vorherige(n) Eskalationsstufe(n)
vorhanden sind und mittels neuer Methoden und Mechanismen erweitert werden. Be-
schrieben werden die neu hinzukommenden.

1.
2.

Verhértung: Hier verhirten sich die Standpunkte, sie prallen aneinander.

Debatte: Das Denken, Fiihlen und Wollen gleicht sich immer mehr dem Stand-
punkt jeder Partei an. Die Diskussionen verlaufen nicht mehr rational, der negati-
ve Unterton in den Worten wird deutlich.

. Taten statt Worte: Statt zu reden werden Taten gesetzt, weil im Reden kein Sinn

mehr gesehen wird. Handlungen werden von der Gegenseite negativ ausgelegt.

Image und Koalition: Wichtig ist das Image der Konfliktparteien. Jede Partei ver-
sucht Anhinger fiir sich zu finden. Feindbilder und Rollen werden ausgebildet.

. Gesichtsverlust: Die Parteien greifen einander an, auch auf personliche Weise. Es

wird versucht, die Ehre zu torpedieren, indem plotzlich unehrenhaftes Verhalten
erkannt wird. Daraufhin kann eine VerstoBung erfolgen. Die Auenwahrnehmung
wird eingeschrinkt.

Drohstrategie: Die Parteien drohen einander und stellen Ultimata.
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7. Begrenzte Vernichtungsschlige: Eine Zerstorung der anderen Partei wird als
Moglichkeit gesehen. Vorerst kommt es so weit, dass ein kleinerer Schaden der
einen Partei gegeniiber der anderen bereits als "Gewinn” gewertet wird.

8. Zersplitterung: Nun ist alles auf die Zerstorung der anderen Partei ausgerichtet.
Das System der Gegenseite wird angegriffen, um es verwundbar zu machen (zum
Beispiel Abschottung bzw. Abschneiden von gegnerischen Verbiindeten).

9. Gemeinsam in den Abgrund: Die Konfrontation ist total. Das Ziel ist die Vernich-
tung des Gegners, egal wie. Also auch auf die Moglichkeit der Selbstvernichtung
und/oder auf Kosten der Umgebung.

4.5 Exkurs: Konflikt und Leistung

Mit der Frage, wie sich Konflikte auf die Leistung der Mannschaft auswirken, haben
sich zahlreiche Untersuchungen im Sportspiel befasst.

Sattler| [1993] meint in seiner Untersuchung an sechs Basketballmannschaften
unterschiedlicher Leistungsklassen, dass ein “gesundes” Mall an Konflikten bedingt
zum Erfolg beitragen kann. Lenk] [1977, |1987] ist sogar der Ansicht, dass heftige
soziale Konflikte die Leistung einer Mannschaft nicht unbedingt merklich schwichen
miissen. Er hat das am Beispiel einer Rudermannschaft (Rennrudern) gezeigt.

Untersuchungen an Basketball- und Schiitzenmannschaften, Bowling-Teams und
weiteren kommen zum Schluf3, dass interne Rivalititen und Konflikte die Leistungen
der Mannschaften steigerte. Im Gegensatz dazu zeigten Untersuchungen an Football-
und Basketballmannschaften, dass interne Harmonie und Solidaritit die Leistung
steigerte [Heinemann, 1998]].

Diese und andere gegensitzliche Ergebnisse haben die Frage nach zusitzlichen an-
deren Unterschieden in den Untersuchungen aufgeworfen. Vermutlich ist hier der Faktor
”Mannschaftstyp” mitverantwortlich. Das heif3t, dass Rivalitédt in Gruppen, deren Erfolg
auf der Summe der Einzelleistungen basiert (independente Aufgabenstruktur) — das
sind unabhéngige und koagierende Gruppen — eher leistungsférdernd ist. In Gruppen
aber, in denen enge Kooperation und Zusammenarbeit notwendig ist (interdependente
Aufgabenstruktur) — das sind reagierend-proagierende und interagierende Gruppen —,
wirkt Rivalitit eher leistungsmindernd [Heinemann, |1998; Bierhoff-Alfermannl, 1986].
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S5 Konflikte in Sportspielmannschaften

Bei grober Betrachtungsweise von auflen scheint es verwunderlich, dass sogar in
Sportspielmannschaften Konflikte auftreten, wo es doch einen klaren gemeinsamen
Zweck bzw. Ziel gibt, den Sieg. Doch je professioneller die Sportler/-innen und die
Mannschaft, desto mehr geht es auch um individuelle Befindlichkeiten, um individuelle
Ziele [Neidhardt, [1983]. Der Eintritt in die Mannschaft ist fiir die Sportler/-innen
schwieriger, sie miissen bereits bestimmte Fertig- und Fahigkeiten mitbringen (zum
Beispiel ein im Vergleich zur Hobbymannschaft erhthtes Konnen). Deshalb ist fiir die
Mitglieder die Teilhabe am Erfolg sehr wichtig. Und hier treten Konflikte auf: Ziele
sind nicht vereinbar, Personlichkeiten vertragen sich nicht, das Verbandsmanagement
ist unzufrieden. Der Spaf} tritt vermehrt in den Hinter-, der berufliche Erfolg in den
Vordergrund. Auf Dauer kann eine Mannschaft nur dann zusammenbleiben, wenn fiir
jedes Mannschaftsmitglied individueller Erfolg moglich ist. Dieser Erfolg muss in etwa
gleich verteilt sein und die Verteilung muss von allen Mitgliedern akzeptiert werden.
Nur dann kann die Mannschaft am Mannschaftserfolg, dem Sieg, effektiv arbeiten.

Damit ist verstidndlich, dass es in Sportspielmannschaften Konflikte geben kann.
Sie sind notwendig, um die Grenzen des Trainers/der Trainerin, der Mannschaft und
der Mannschaftsmitglieder zu definieren. Gibt es keine Konflikte, heilit das aber nicht
automatisch, dass es der Mannschaft gut geht. Die Volleyball-Coaches Shondell u. Rey-
naud [2002] sind der Meinung, dass in konfliktfreien Mannschaften die Beziehungen
zwischen den Mitgliedern nicht besonders stark sind. Das ist insofern hinderlich, als
die Mannschaftsmitglieder im Spiel eng miteinander interagieren und sich aufeinander
verlassen miissen. Andere Untersuchungen haben gezeigt, dass Mannschaften, deren
Mitglieder gute Beziehungen untereinander pflegen (hohe Kohision), erfolgreicher
sind [Wilhelm, 2001]. Sportler/-innen, die sich gut verstehen, spielen sich vermehrt
den Ball zu und entwickeln gemeinsam kreative Spielziige. Es reicht also nicht aus,
dass Sportler/-innen gute Leistungen bringen, auch personliche Vorlieben sind wichtig.
Gute soziale Beziehungen schaffen eine Voraussetzung fiir eine gute Zusammenarbeit
— und letztlich Erfolg — in der Mannschaft.

Im Folgenden werden Konflikte in Sportspielmannschaften betrachtet. Dabei wird
auf die Konfliktpotenziale eingegangen und die Arten von Konflikten mit zugehorigen
Losungsmoglichkeiten beschrieben. Beim Vergleich mit dem Software-Engineering im
darauffolgenden Kapitel [6| werden dann die Konfliktpotenziale verglichen, die Kon-
fliktarten iibertragen und letztlich die Losungsmoglichkeiten auf Anwendbarkeit in
Software-Engineering-Teams iiberpriift. Somit gibt es zuerst einen Uberblick iiber Kon-
fliktpotenziale, Konflikte und Konfliktlosungen aus der Sportwissenschaft. Danach er-
folgt die Ubertragung und Besprechung im Software-Engineering. Ausfiihrlichere und
global anwendbare Konfliktlosungsstrategien aus dem Sportspiel werden auch erst im
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nichsten Kapitel besprochen.

5.1

Konfliktentstehung (Konfliktpotenziale)

Gabler| [[1979] erklirt die Entstehung von Konflikten angelehnt an den sozialstrukturel-
len Ansatz durch die strukturellen Bedingungen im Sportspiel. Diese Bedingungen sind
immer vorhanden, unabhiéngig von der Personlichkeit der Person, die die Rolle ”Spie-
ler” oder die Rolle ”Trainer* einnimmt. Auch definieren die strukturellen Bedinungen
die Grenzen und Beziehungen zur Umwelt der Rolle, sie beschreiben den Rahmen, mit
dem die Rolleninhaber/-innen zurechtkommen miissen.

Die speziellen strukturellen Bedingungen, die im Sportspiel auf die Spieler/-innen
herrschen [|Gabler, [1979; |[Heinemann, [1998]], sind dabei:

Zuschreibung von Spielergebnissen: Bei einem Torerfolg wird in erster Linie der
Torschiitze/die Torschiitzin begliickwiinscht. Doch er/sie hat nicht vollig alleine
gehandelt. Ohne die Taktik der Mannschaft, ohne gute Zuspieler/-innen, ist ein
Torerfolg nicht denkbar. Die ganze Mannschaft ist notwendig, um einen Sieg zu
erringen. Und doch werden Siege vor allem den Torschiitzen/Torschiitzinnen zu-
geschrieben.

Darstellung der Spieler/-innen: Gegeniiber der Mannschaft wiederum kdnnen sich
die einzelnen Spieler/-innen nur mittels des Spielobjektes (zum Beispiel Ball)
darstellen. Dieses Objekt ist knapp, und daraus kann Rivalitit bzw. Konkurrenz
entstehen.

Ausmal der Rivalitit: Die Spielregeln geben einen Rahmen vor, der einzuhalten
ist. So darf zum Beispiel im Volleyball der Ball auf einer Seite nur drei Mal be-
rithrt werden. Hinsichtlich eines Torwurfes gibt es zum Beispiel keine Vorgaben,
wie oft er erfolgen darf. Durch die Spielregeln im Gesamten wird nun definiert,
wie stark die Rivalitdt zwischen den Spielern/Spielerinnen ausgeiibt werden kann.

Positions- und Aufgabenverteilung: Hier konnen Konflikte bei der jeweiligen
Auslegung der Position und ihrer jeweiligen Aufgaben entstehen. Rivalititen
kommen vor, wenn mehrere Spieler/-innen eine bestimmte Position anstreben.

Bewerber/-innen und Positionen: Es gibt es mehr Bewerber/-innen fiir die Po-
sitionen in der Mannschaft als dann tatsichlich fiir ein Spiel aufgestellt werden
konnen. So wird der Druck der Spieler/-innen auf individuelle Prdsentation gro-
Ber.
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Auf die Trainer/-innen wirken etwas andere strukturelle Bedingungen [Christmann
u. Fago, |1987; Bette, |1984; Heinemann, 1998]:

Offentlichkeit der Handlungen: Wie ein/-e Trainer/-in erfolgreich ist, ist unter-
schiedlich. Doch wann der Erfolg zustande kommt ist festgelegt, ndmlich wih-
rend eines Wettkampfes der Mannschaft. Diese Spiele sind offentlich: Zuschauer,
Funktionire, Medien usw. beobachten jeden Augenblick des Spiels. Das Verhal-
ten des Trainers/der Trainerin ist somit einsehbar, er/sie steht 6ffentlich auf dem
Priifstand. Entscheidungen des Trainers/der Trainerin werden von der Offentlich-
keit im besten Fall gutgeheiflen. Falls nicht, konnen die Angriffe gegen den/die
Trainer/-in emotional und personlich werden. Auch wenn die Probleme, in der
Art wie sie Offentlich diskutiert werden, so nicht bzw. anders existieren. Trotz
dass der/die Trainer/-in zum Beispiel der-/diejenige ist, der/die versucht die Pro-
bleme zu 16sen.

Erfolgs- und Wettbewerbsorientierung: Der Erfolg des einen Trainers/der einen
Trainerin im Wettkampf macht den des gegnerischen Trainers/der gegnerischen
Trainerin unmoglich, denn es gewinnt nur eine Mannschaft. Damit entsteht auch
zwischen Trainer/-innen kaum Kooperation oder ein Austausch iiber die Arbeit.
Vielmehr iibertrigt sich die Konfliktlage zwischen den Mannschaften auf die
Trainer/-innen.

Fristigkeit des Rollenvollzugs: Da eine Saison iiber eine bestimmte Zeit geht, gibt
es fiir den/die Trainer/-in wenig Platz fiir Experimente. Erfolge miissen schnell
einsetzen, viele Chancen gibt es dabei nicht.

Doppelfunktion: Der/die Trainer/-in ist fiir die Mannschaft nicht nur sportlich zu-
standig, er/sie wird auch oft bei psychologischen Problemen konsultiert. Er/sie
kann beim Training auf die speziellen Probleme der Sportler/-innen eingehen, im-
mer ist das aber nicht moglich. Den Sportlern/Sportlerinnen gegeniiber hat der/die
Trainer/-in also auch moralische Verpflichtungen.

Gestaltungsspielraum: Der Gestaltungsspielraum des Trainers/der Trainerin ist
hoch, es gibt wenig Regelungen. So rufen Vorgaben des Trainers/der Trainerin
nicht immer die Freude aller Mannschaftsmitglieder hervor, es kann Kritik ge-
ben.

Erfolgsunsicherheit: Der Erfolg hédngt fiir den/die Trainer/-in nicht nur von sei-
nem/ihrem Trainingsplan und der geiibten Taktik ab. Auch die Tagesverfassung
der eigenen sowie der gegnerischen Mannschaft, das Umfeld und Ahnliches spie-
len eine Rolle. Somit ist fiir ihn/sie nicht immer klar, ob Entscheidungen (zum
Beispiel fiir eine bestimmte Taktik) zum Erfolg fiihren.
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Thiel [2002] bezeichnet die strukturellen Bedingungen als Konfliktpotenziale: Kon-
flikte konnen entstehen, miissen es aber nicht zwingenderweise. Er unterscheidet zwi-
schen intern und extern generierten Potenzialen, die sich aus internen bzw. externen
Erwartungen an das System ergeben. Die internen Erwartungen an ein System (zum
Beispiel Sportspielmannschaft) werden durch die Regeln, Hierarchien, Bedingungen
und Zustéindigkeiten generiert, die im System gelten. Die externen Erwartungen werden
von der Umwelt an das System gestellt. Aus diesen Konfliktpotenzialen ergeben sich
folgende Konflikte:

o Strukturkonflikte: Entstehen aus intern generierten Konfliktpotenzialen. Solche
Konflikte sind Paradigmen-, Positions- und Regelkonflikte. Paradigmenkonflikte
werden um Ziele und Leitbilder des Vereins, der Sportspielmannschaft bzw. der
Sportler/-innen und Trainer/-innen gefiihrt. Bei Positionskonflikten geht es um
Positionen in der Mannschaft. Regelkonflikte drehen sich um die sportartspezifi-
schen Regeln und Werte.

e Eigeninteressenkonflikte: Entstehen ebenso aus intern generierten Konfliktpoten-
zialen. Hier geht es um gegensitzliche personliche Erwartungen und Interessen
der Mitglieder des Systems.

e Leistungskonflikte: Entstehen aus extern generierten Konfliktpotenzialen. Dies
sind Konflikte, die aufgrund der Leistungen bzw. Nichtleistungen der Sportler/-
innen oder der gesamten Mannschaft resultieren. Dabei spielt die Umwelt der
Mannschaft (zum Beispiel Zuschauer/-innen) eine wichtige Rolle.

e Publizierte Konflikte: Entstehen auch aus extern generierten Konfliktpotenzialen,
im Speziellen aus solchen, die die Medien an das System stellen. Dabei wird etwas
in den Medien publiziert, das dann auf das System zuriickwirkt, indem es zum
Beispiel Handlungen (im System) provoziert oder bereits vorhandene Konflikte
verstirkt.

Hagedorn u.a. [1996] erkldaren die Entstehung von Konflikten (sie nennen es
Konfliktgenese) im Sportspiel mittels eines von ihnen entwickelten Modells. Hier wird
darauf Riicksicht genommen, wo Konflikte entstehen und wie sie auf die Mannschaft
wirken konnen. Es wird verdeutlicht, dass es moglich ist, dass Konflikte im Umfeld der
Mannschaft entstehen — also dort, wo sie der Mannschaft noch nicht schaden — und
dann aber in die Mannschaft hineingetragen werden konnen.

Dieses Modell ist in Abbildung zu sehen. Die Zahlen null bis zehn stellen
Zeitintervalle dar, womit ein Verlauf, ein Prozess, dargestellt wird. Das Entscheidungs-
feld driickt den Bereich aus, in der die Mannschaft liegt. Das hei8t hier spielen sich
die Beziehungen zwischen den Spieler/-innen ab. Das Einflussfeld ist jener Bereich,
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Abbildung 16: Modell zur Entstehung von Konflikten [aus Hagedorn u. a.,|1996, S. 471]

der unmittelbaren Einfluss auf die Mannschaft hat. Das Beriihrungsfeld beriihrt die
Mannschaft nur marginal.

Beispielhafte Konflikte sind hier folgende:

a

Konflikte, die eine Zeit lang versteckt dahinschwelen, danach aber offen auftre-
ten. Das sind alle interpersonalen Konflikte, zum Beispiel also Rollenkonflikte
zwischen den Sportlern/Sportlerinnen.

Konflikte, die au8erhalb der Mannschaft (im Beriihrungsfeld) entstehen, sich wei-
terentwickeln und auf die Mannschaft einwirken. Zum Beispiel kann einem wich-
tigen Spieler/einer wichtigen Spielerin nicht aus schlechten sozialen Verhiltnissen
herausgeholfen werden. Oder Probleme in der Mannschaft fithren dazu, dass sich
ein Konflikt mit dem Management entwickelt.

Hier entstehen die Konflikte aulerhalb des Mannschaftsgefiiges und entwickeln
sich dort weiter, wirken also nicht auf die Mannschaft ein. Zum Beispiel die Kon-
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kurrenz zwischen Nachwuchsspieler/-in und Spieler/-in in der Stammmannschaft.

e Konflikte, die ebenfalls aulBerhalb der Mannschaft entstehen, sich dort weiterent-
wickeln und dann in die Mannschaft hineingetragen werden wo sie weiter als
Konflikt bestehen bleiben. Zum Beispiel wenn Trainer/-in und Management in
einer Frage nicht tibereinstimmen. Diese Frage wird dann mit privaten Interes-
sen verquickt und die Meinungsverschiedenheit wird zu einem Konflikt zwischen
Trainer/-in plus Mannschaft und Management.

5.2 Arten von Konflikten
Konflikte in Spnrtsplalmannschaﬂen

Intergruppen-Konflikte
intrapersonale Konflikte

interpersonale Konflikte
Konflikte Sp Konflikte Tr Wettkampf Mannschaft-Umwelt

Rollenkonflikte Sp-Sp Konfiikte Sp-Tr  @8ression
Zielkonflikte Sp-Sp

Sp ... Sportler/-in
Tr ... Trainer/in

Abbildung 17: Arten von Konflikten in Sportspielmannschaften

Im Folgenden werden die in der Literatur gefundenen Konflikte in Sportspiel-
mannschaften dem sozialstrukturellen Ansatz nach zuerst auf Basis der beteiligten
Elemente unterteilt (s. Abbildung [I7). Danach erfolgt eine weitere Teilung in jeweils
solche Konflikte, die innerhalb der Einheiten und solche, die zwischen den Einheiten
stattfinden. Die Einheiten sind die Gruppe — also die Sportspielmannschaft — und die
Mitglieder dieser Gruppe — also die Sportler/-innen und der/die Trainer/-in.

Daraus entstehen drei Moglichkeiten, ndmlich Intra- und Interpersonenkonflikte, so-
wie Intergruppenkonflikte. Der Intragruppenkonflikt wird — wie bereits angemerkt —
nicht betrachtet.

o Intrapersonenkonflikte sind solche, die in den Sportlern/Sportlerinnen bzw. Trai-
nern/Trainerinnen selbst vorkommen. Sie spielen sich bewusst oder unbewusst in
der Psyche der Personen ab.
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e Interpersonale Konflikte treten zwischen den Mitgliedern der Mannschaft, also
zwischen den Sportlern/Sportlerinnen und/oder den Trainern/Trainerinnen, auf.

e Intergruppenkonflikte kommen zwischen der Mannschaft und ihrer Umwelt vor.
Im Besonderen tritt hier der/die Trainer/-in als Kontakt zur Au8enwelt in den Vor-
dergrund, da er/sie meist die erste Ansprechperson in Bezug auf die Mannschaft
ist.

5.2.1 Interpersonale Konflikte

Dies sind Konflikte, die zwischen den Mitgliedern der Mannschaft auftreten. Das kann
aufgrund unterschiedlicher Ziele, unterschiedlicher Erwartungen bzw. Vorstellungen
oder Durchfiihrungen der Aufgaben passieren.

Rollenkonflikte zwischen Sportlern/Sportlerinnen Konflikte zwischen zwei oder
mehreren Spielern/Spielerinnen treten groBteils aufgrund der Rollen der beteiligten
Spieler/-innen auf. Dabei konnen und werden diese Rollenkonflikte zusitzlich mit
den personlichen Vorlieben und Abneigungen der einzelnen Spieler/-innen vermischt.
Wenn zum Beispiel Sportler/-in A und Sportler/-in B nach der gleichen Rolle streben,
kann dabei auch mitwirken, dass Sportler/-in A Sportler/-in B personlich nicht leiden
kann.

Zu Konflikten um Rollen bzw. Positionen in der Mannschaft kommt es deshalb,
weil nur eine bestimmte Anzahl an Rollen (zum Beispiel Kapitin) bzw. Positionen
(zum Beispiel mittlerer, linker oder rechter Riickraum) zur Verfiigung steht [Trosse,
2000; |Cachay, [1978]. AuBerdem sind diese moglichen Rollen bzw. Positionen fiir
die einzelnen Sportler/-innen unterschiedlich attraktiv. Sie spiegeln unterschiedlichen
Einfluss, unterschiedliche Macht und unterschiedliche Handlungsspielraume wider.
Deshalb ist ein Konflikt um Rollen eng verbunden mit dem Streben nach dem Einfluss
und der Macht, die der angestrebten Rolle inhirent sind.

Sind die Rollen von den Sportlern/Sportlerinnen schon eingenommen, konnen wei-
tere Konflikte auftreten. Die Ausiibung der Rollen unterscheidet sich von Sportler/-in
zu Sportler/-in, da nicht genau festgelegt ist, welche Rolle welche Rechte und Pflichten
hat. Somit kénnen zwei oder mehrere Rollenausiiber/-innen die gleichen Aufgaben fiir
sich beanspruchen wollen.

Zielkonflikte zwischen Sportlern/Sportlerinnen Zielkonflikte treten auf, wenn
Sportler/-innen unterschiedliche Interessen verfolgen und die Ziele auseinanderlau-
fen. Dabei konnen Spieler/-innen in eine Einzelginger- bzw. Auflenseiterposition ge-

58



driangt werden. Auch Starathleten/-athletinnen verfolgen manchmal andere Ziele als ih-
re Mannschaftsmitglieder.

Konflikte zwischen Sportler/-in und Einzelkimpfer/-in bzw. AuBlenseiter/-in
Wenn ein starker leistungsbezogener Konkurrenzdruck in der Mannschaft besteht, kann
es zu Griippchenbildung oder Einzelgingertum kommen [Bundes-Sportorganisation),
1999]]. Die Sportler/-innen sind hierbei so sehr auf ihre eigenen Leistungen bedacht, dass
der Gruppenzusammenhalt daran leidet. Sportler/-innen konnen sich von der Mann-
schaft entfernen und Einzelginger/-innen werden, wenn die Gruppenstruktur fiir sie
unbefriedigend ist. Oder sie werden zum/zur Aufenseiter/-in gemacht, weil sie zum
Beispiel mehr Geld als die restlichen Mitglieder verdienen [Veit, [1971]. Dies fiihrt da-
zu, dass die Kommunikation innerhalb der Mannschaft sinkt. Das heif3t, die einzelnen
Griippchen bzw. die Mannschaft und die Einzelginger/-innen sprechen nur mehr das
Notigste miteinander. Dadurch sinkt der Gruppenzusammenhalt weiter.

Konflikte zwischen Sportler/-in und Starathlet/-in Erfolge sind fiir die ganze
Mannschaft wichtig. Zugeschrieben wird der Erfolg, speziell von den Medien, aber nur
wenigen Sportlern/Sportlerinnen der Mannschaft. Dies sind diejenigen Spieler/-innen,
die verstiarkt am Tor/Korberfolg beteiligt sind. Sie leisten mehr und sind beliebter als
die anderen Mannschaftsmitglieder. Dadurch werden sie von den Medien und/oder
Zuschauern/Zuschauerinnen als “Star” bezeichnet [Linz, 2004]. Alleine der Status
”Star” macht noch kein Problem aus. Schwierig wird es, wenn der/die Starspieler/-in
andere und mehr Rechte fiir sich beansprucht. Die Starrolle wird manchmal also von
den Stars selber bereitwillig aufgegriffen und iibertrieben. Dadurch wird Missmut
unter den anderen Mannschaftsmitgliedern hervorgerufen [Adam, 1975]. Es kann
sogar soweit gehen, dass die anderen Mannschaftsmitglieder den Star nicht mehr
unterstiitzen, ihn auch blockieren. Denn letztlich ist ein Sieg immer nur als Mannschaft,
in enger Interaktion miteinander, moglich. Ein/-e Spieler/-in kann nicht alleine fiir den
Erfolg verantwortlich sein.

Eine Verbesserung kann der/die Trainer/-in hier schaffen, indem bei der Kommuni-
kation mit den Medien immer auf die gesamte Mannschaft hingewiesen wird [Cachay,
1978]]. Der/die Trainer/-in kann insbesondere bei Siegen betonen, dass die Interaktion
aller Mannschaftsmitglieder zum Sieg verholfen hat. Die Wichtigkeit der Zuspieler-
handlungen bei Torerfolgen herauszustreichen hilft, einzelne Spieler/-innen nicht géinz-
lich als Stars darzustellen.

Konflikte zwischen Sportler/-in und Trainer/-in  Konflikte zwischen Spieler/-innen
und dem/der Trainer/-in haben eine besondere Bedeutung, da der/die Trainer/-in in der
Hierarchie iiber den Spieler/-innen steht. Er/sie gibt viel vor, die Sportler/-innen sind
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“nur”’ die Ausfiihrenden. Diese Konflikte bekommen so eine zusétzliche Brisanz.

Durch die exponierte Rolle des Trainers/der Trainerin kommt es jedoch vor, dass
bei Konflikten in der Mannschaft, die nicht gelost werden konnen (oder vielleicht auch
wollen), der/die Trainer/-in quasi als Siindenbock entlassen wird [Heinemann, [1998;;
Bette, 1984]]. Damit hoffen die Funktionére, dass sich der Konflikt legt und nicht mehr
auftritt. Was natiirlich nicht der Fall ist.

Viele Sportler/-innen machen aber umgekehrt den/die Trainer/-in dafiir verantwortlich,
dass sie ihre Laufbahn beenden [Alfermann u. Stoll, [2005]]. Sie hatten Probleme und
Differenzen mit dem/der Trainer/-in, die fiir sie nicht anders 16sbar schienen.

Es scheint bei diesen Konflikten so zu sein, dass sich die Differenzen zwischen
Sportler/-in und Trainer/-in eine ganze Saison (und ldnger) halten, ohne geldst zu
werden. Der Konflikt lduft im Stillen dahin, ohne extrem auszuarten, behindert aber
trotzdem die Zusammenarbeit. Auch die Mannschaftsmitglieder bemerken bewusst
oder unbewusst, dass ein Konflikt existiert. Denn das Klima ist im Allgemeinen nicht
mehr positiv [Thiel, [2002].

Eine Storung der Beziehung zwischen Trainer/-in und Sportlern/Sportlerinnen
kann eintreten, wenn der/die Sportler/-in dem/der Trainer/-in nicht oder wenig vertraut
[Bundes-Sportorganisation, |1999]. Er/sie duBert Kritik an dem/der Trainer/-in und/oder
fiihrt seine/ihre Anweisungen nicht mehr aus. Damit bringt der/die Sportler/-in auch
Unruhe in die Mannschaft. Zugrundeliegend konnten Machtbediirfnisse des Sport-
lers/der Sportlerin sein.

Die Ungleichbehandlung eines Sportlers/einer Sportlerin gegeniiber der restlichen
Mannschaft durch den/die Trainer/-in kann ebenso zu Konflikten fiihren [Trosse, 2000].
Ein/-e Spieler/-in kann zum Beispiel unpiinktlich sein, ohne dass das nennenswerte
Konsequenzen hat. Die anderen Mannschaftsmitglieder werden dadurch unzufrieden.
Verschirft wird der Konflikt, wenn der/die unpiinktliche Sportler/-in noch dazu der/die
beste Spieler/-in ist.

Konflikte zwischen Trainer/-in und schwierigem Sportler/schwieriger Sport-
lerin |Linz| [2004] stellt zuerst die Frage, was ein schwieriger Athlet/eine schwierige
Athletin iiberhaupt ist. Ob es nicht oft so ist, dass der/die jeweilige Trainer/-in einfach
mit dem/der Sportler/-in nicht auskommt bzw. keine gemeinsame Gesprichsbasis
findet. Der/die Trainer/-in wird hier dazu angehalten, zuerst einmal seine/ihre eigenen
Angewohnheiten und Eigenheiten zu beobachten, kritisch zu hinterfragen und so
seine/thre Umgangsweise mit dem/der Sportler/-in moglicherweise zu dndern.
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Fiir den/die Sportler/-in werden fiinf typische problematische Verhaltensweisen ge-
nannt und Losungsmoglichkeiten angeboten [Linz, [2004]):

e Disziplinlosigkeit: Stindiges Zuspitkommen zum Beispiel stort den Ablauf eines
Trainings. Der/die Trainer/-in muss klare Regeln vorgeben und dazu auch, wenn
notwendig, Strafmafnahmen aufstellen. Widriges Verhalten muss dann entspre-
chend geahndet werden.

e Mangelnde Einstellung zum Sport: Hier fehlt dem/der Sportler/-in vermutlich die
Motivation. Der/die Trainer/-in sollte mit dem/der Athleten/Athletin besprechen,
warum er/sie Sportspiel betreibt, welche Ziele er/sie hat und wie er/sie die Ziele
erreichen mochte.

e Fehlende Selbstkritik: Solche Sportler/-innen geben bei Niederlagen bzw. an
”schlechten Tagen” immer den anderen und nie sich selbst die Schuld. Ausloser,
dass sie nicht gut spielen, sind immer duflere Vorkommnisse (zum Beispiel Blen-
dung durch die Sonne) oder das Verhalten anderer Personen. Helfen kann dabei,
mit dem/der Sportler/-in vor dem Training (oder Wettkampf) iiber die Erwartun-
gen an sein/ihr Spiel zu sprechen. Nach dem Spiel kann dann dariiber gesprochen
werden, ob und warum das tatsichliche Spiel sich von den Erwartungen unter-
scheidet. Wenn notig, kann auch die Meinung der anderen Mannschaftsmitglieder
eingeholt werden.

e Figensinn: Eigensinn und Egoismus widersprechen dem Teamgedanken. Manch-
mal sanktioniert solche Verhaltensweisen die Mannschaft selbst. Wenn nicht, soll-
te der/die Trainer/-in mit dem/der Sportler/-in Vereinbarungen treffen, die dem
egoistischen Verhalten entgegenwirken. Der/die Trainer/-in kann dabei unterstrei-
chen, was die Vorteile der Teamarbeit sind und wie im Speziellen der/die Athlet/in
davon profitieren kann.

e Unehrlichkeit: Dies fiihrt zu keiner guten Zusammenarbeit. Denn in der Mann-
schaft und gegeniiber dem/der Trainer/-in sollte Offenheit oberstes Gebot sein.
Ein Gespriach mit dem/der Sportler/-in kann Einblicke geben, warum er/sie sich
so verhilt. Moglicherweise hat der/die Trainer/-in mit seinem/ihrem Verhalten
unbeabsichtigt kommuniziert, dass gewisse Probleme nicht angesprochen werden
diirfen. Dadurch konnten sich die Sportler/-innen veranlasst sehen, statt Probleme
anzusprechen, diese zu verheimlichen.

Zielkonflikte zwischen Sportler/-in und Trainer/-in Konflikte konnen bei
unterschiedlichen Erwartungshaltungen in Bezug auf die gesteckten Ziele auftreten,
wenn der/die Trainer/-in etwas anderes erwartet als der/die Sportler/-in [Trosse, [ 2000].
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Ein Konflikt zwischen Trainer/-in und Sportler/-innen kann enstehen, wenn der/die
Trainer/-in Ziele voriibergehend fallen ldsst, sie aber spiter wieder aufnimmt und
weiterverfolgt [Trosse, 2000]. Ein Beispiel dafiir wire, wenn der/die Trainer/-in
verstiarkt zur AuBerung von Kritik auffordert. Es kann dann vorkommen, dass er/sie die
Kritik zuerst positiv aufnimmt. Spéter jedoch vermeint er/sie, dass vermehrt negative
Kritik geduBert wird. Er/sie ist enttduscht und 146t die Sportler/-innen keine weitere
Kritik mehr duBern. Nach einem gewissen Zeitraum fordert der/die Trainer/-in die
Mannschaft wieder zu Kritik auf. Ein solches Verhalten wird von der Mannschaft als
Bruch im Trainerverhalten gesehen. Die Mannschaft versteht nicht, was plotzlich los
ist und ist auf den/die Trainer/-in sauer. Die Beziehung wird dadurch gestort.

Eine Losung wire, der Mannschaft die Beweggriinde fiir das Abgehen vom bisher
verfolgten Ziel zu erkldren. Damit konnen sie das Handeln des Trainers/der Trainerin
nachvollziehen und méglicherweise verstehen.
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Abbildung 18: Leistungsentwicklungen [aus Grau u. a., (1990, S. 120]

Wenn die Sportler/-innen ihre Ziele nicht zur vollen Zufriedenheit des Trainers/der
Trainerin erreichen oder hinterherhinken, kann der/die Trainer/-in als Anstof3 zum Nach-
denken iiber ihre Ziele den Sportler/-innen gewisse Zeichnungen vorlegen [Grau u. a.,
1990]. Zum Beispiel eine Leistungsbilanz der einzelnen Sportler/-innen oder der gan-
zen Mannschaft. Eine solche Bilanz ist in Abbildung @ zu sehen, wobei die Buchsta-
ben A bis E fiinf verschiede Sportler/-innen aus einer Mannschaft darstellen. Hierbei
sind die Leistungen der Vergangenheit eingetragen, der aktuelle Zeitpunkt als aktueller
Stand und die Zukunft, die noch ungewiss ist. Die Sportler/-innen bzw. die Mannschaft
konnen so an die Zukunft denken und iiberlegen, wo sie dann stehen werden. Fiir ein-
zelne Sportler/-innen ist auch eine Bilanz in Stufenform moglich. Dabei werden Stu-
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fen aufgezeichnet und unter jede Stufe Schlagworte (zum Beispiel: Mut haben) fiir die
Entwicklung des Sportlers/der Sportlerin geschrieben. Unter der letzten Stufe steht ein
Fragezeichen, das wieder die zum Teil offene Zukunft kennzeichnen soll. Mit diesen
MaBnahmen wird den Athleten/Athletinnen bzw. der Mannschaft verdeutlicht, dass sie
selber dafiir verantwortlich sind, was in der Zukunft passiert und wie ihre Leistung in
der Zukunft aussieht.

Vermischung der Konflikte Es ist nicht immer moglich, die Konflikte scharf zu
trennen. Ein gutes Fallbeispiel dafiir ist der in der Literatur oft zitierte Konflikt in
einer Hallenhandballmannschaft, der erstmals von |Cachay| [1978]] beschrieben wurde.
Hier zeigt sich, wie Konflikte entstehen, welche Umstédnde mitspielen und wie sie sich
weiterentwickeln und ausbreiten konnen.

Zunichst eine kurze Beschreibung der Positionen im Hallenhandball [Wikipedia,
2006[]. Bei den Angriffsspielern/-spielerinnen werden die Positionen Aufenspieler
(LinksauBen und RechtsauB3en), Riickraumspieler (Riickraumlinks, Riickraummitte und
Riickraumrechts) und Kreisspieler (Kreismitte) unterschieden. Die Positionen “links”
und “rechts” werden von der Warte des Torwarts/der Torwartin aus gesehen als solche
bezeichnet.

Die Riickraumspieler/-innen sind meist wurfstark, also gute Torschiitzen/-schiitzinnen.
AuBen- und Kreisspieler/-innen sind darauf spezialisiert, von schwierigen Positionen
aus den Ball ins Tor zu schieflen.

Nun zum Fall: Ein Hallenhandballverein mochte, dass die Mannschaft in der
kommenden Saison von der Regionalliga in die Bundesliga aufsteigt. Deshalb verstirkt
er am Beginn der neuen Saison die Mannschaft mit einem neuen Riickraumspieler
(Riickraumlinks), der aus einem Verein aus dem Ausland kommt. Mit dieser Ver-
pflichtung eines neuen Spielers sah der Verein eine verbesserte Chance zum Aufstieg.
Die Verpflichtung des neuen Spielers erfolgte mit Zustimmung der Mannschaft. Der
neue Riickraumspieler wird vom Verein groBziigig entlohnt: neben einem garantierten
Mindestverdienst erhélt er freie Kost und Logis, ein Auto und zwei Reisen in sein
Heimatland. In seinem Heimatland spielt er in der Nationalmannschaft und mochte
durch guten Erfolg im Ausland dem Nationaltrainer sein Konnen beweisen. Es ist fiir
ihn die erste Verpflichtung bei einem ausldndischen Verein, er sieht das als Beginn
einer Auslandskarriere. In der nichsten Saison mochte er ndmlich in einem bekannteren
Verein, der auBerdem in der Bundesliga spielt, anheuern. Aus diesen Griinden ist er
versucht, sich als guter Spieler darzustellen.

In der Stammmannschaft an sich sind die Spieler zuerst iiber die Verstirkung
erfreut. Im Laufe der Saison dndert sich das jedoch. Der neue Riickraumspieler glaubt,
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um sein Konnen zu demonstrieren, Torwiirfe vermehrt selbst durchfiihren zu miissen.
Das ruft Arger bei den Kreis- und AuBenspielern, vor allem beim Linksaufen, hervor.
Doch gibt es zunichst keine Auswirkungen. Nach neun Spielen liegt die Mannschaft
in der Tabelle an erster Stelle. Nun vermindern sich die Interaktionen, die zu einem
Torerfolg fithren. Die Spieler (Kreis- und Auf3enspieler) fithren die Torwiirfe vermehrt
selbst durch. Und sie spielen den neuen Riickraumspieler vermindert an. Das wirkt
sich auch im Training aus. Der LinksauBlen verlangt, als Riickraummitte eingesetzt
zu werden. Diese Position ist natiirlich schon vergeben und der Linksauf3en bleibt in
seiner Position. Da er damit nicht zufrieden ist, konkurriert er mit der Riickraummitte
um diese Position, er kritisiert diesen Spieler oft beim Training. Auch die Kreis- und
AuBenspieler fiithlen sich nun in ihrem Spiel so eingeschrinkt, dass sie gegen den
neuen Riickraumspieler (Riickraumlinks) arbeiten. Sie schlieBen ihn so gut es geht von
den spielerischen Interaktionen aus. Und sie machen dem Trainer klar, dass sie den
Riickraumlinks nicht mehr im Spiel haben wollen. Somit kann der Trainer ihn in den
letzten Spielen der Saison nicht mehr einsetzen. Trotzdem gab es auch in diesen Spielen
ein hohes Maf3 an Rivalitit zwischen den Spielern. Letzlich wird das vom Verein an-
gestrebte Ziel des Aufstiegs mit der Einnahme des vierten Tabellenplatzes nicht erreicht.

Daraus lassen sich folgende Konflikte extrahieren:

o Intrapersonaler Zielkonflikt im neuen Riickraumspieler (Riickraumlinks): Fiir ihn
traten vermehrt seine eigenen Ziele in den Vordergrund. Nidmlich dem Verein zu
zeigen, dass er “’sein Geld wert ist” und der Nationalmannschaft in seinem Hei-
matland, dass er erfolgreich ist. Dazu ist es fiir ihn notwendig, viele Torerfolge
zu erzielen. Im Gegensatz dazu steht das Ziel der Mannschaft, die Spiele zu ge-
winnen. Denn der Riickraumspieler fiihrt Torwiirfe durch, auch wenn die Wahr-
scheinlichkeit eines Torerfolges gering ist bzw. ein Torerfolg wahrscheinlicher
wire, wenn er taktische Interaktionen mit den anderen Mannschaftsmitgliedern
durchfiihren wiirde.

e Interpersonaler Rollenkonflikt zwischen dem Riickraumlinks und den Kreis- und
AuBenspielern: Die Riickraummitte hat im Handball eine bedeutende Rolle iiber,
da sie fiir die Verteilung der Bélle und die Spielziige verantwortlich ist. Der neue
Riickraumspieler legte seine Rolle jedoch so an, dass die Interaktionen mit den
anderen Spielern immer weniger wurden. Die Kreis- und AuBenspieler fiihlten
sich dadurch in ihren eigenen Rollen beschnitten. Fiir sie ist es natiirlich wichtig,
dass die Mannschaft Torerfolge erzielt. Doch sollten dabei ausgefeiltere und mehr
Spielziige im Spiel ausgefiihrt werden und sie so die Moglichkeit haben, ebenfalls
Tore zu schief3en.

o Intrapersonaler Zielkonflikt in den Kreis- und AuBlenspielern: Das Ziel der Mann-
schaft, ein Spiel zu gewinnen — also moglichst viele Torerfolge zu erreichen —
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gilt fiir sie jedenfalls. Doch das eigene Ziel, auch selbst Tore zu schieen, muss
ebenso erfiillt werden. Durch den neuen Riickraumspieler hatten sie diese Mog-
lichkeit nicht mehr so oft, was sie drgerte und nicht zufriedenstellte.

e Interpersonaler Rollenkonflikt zwischen Linksaufen und Riickraummitte: Da der
Linksaufen nur mehr verminderte Moglichkeiten hatte, Tore zu erzielen, wiinsch-
te er in einer besseren Position zu spielen. Diese Position war fiir ihn die Riick-
raummitte, in der er in der letzten Saison gespielt hatte. Doch diese Position ist
schon besetzt und der Trainer ist nicht bereit, das zu dndern. So beginnt der Links-
aullen den Spieler in seiner gewiinschten Position (Riickraummitte) vermehrt zu
kritisieren. Die Riickraummitte fiihlt sich angegriffen und konkurriert mit dem
LinksauB3en.

Cachay| [1978] selbst schldgt als Moglichkeit, einen Rollenkonflikt zu verhindern,

vor, die Aufgabenbereiche der Spieler/-innen bei Anderungen in der Besetzung im-
mer wieder neu zu definieren. Es ist aber notwendig, dass dabei alle Beteiligten
(Rollentriger/-in, restliche Mannschaftsmitglieder und Trainer/-in) an der Definition
der Aufgaben und Verantwortlichkeiten beteiligt sind. Dadurch kann ein neues Ver-
hiltnis zwischen den Spieler/-innen und ihren Rollen geschaffen werden, auf dem dann
aufgesetzt wird. Letzlich bleiben die strukturellen Bedingungen wie die Zuschreibung
von Spielergebnissen usw. aufrecht und es kann wieder zu Problemen kommen [Gabler,
1979]]. Deshalb muss ein weiterer Mechanismus forciert werden, nimlich das Vertrauen.
Haben die Spieler/-innen untereinander insofern Vertrauen, als dass sich keiner iiber-
miBig selbst prisentieren mochte und sie alle auf gemeinsame Erlangung ihres Ziels
hinarbeiten, fillt das Spiel leichter. So wird dann nicht jede Handlung, die vorerst un-
kooperativ erscheint, gleich als Ausbeutung gesehen.
Weiters betont Gabler die Wichtigkeit des Trainers/der Trainerin, hier 16send eingreifen
zu konnen. Wenn die Trainer/-innen um die strukturellen Beziehungen im Sportspiel Be-
scheid wissen, konnen sie Manahmen setzen, um diese zu umgehen. So kann der/die
Trainer/-in in Mannschaftsbesprechungen immer wieder auf die Interaktionen zwischen
den Spielern/Spielerinnen eingehen. Und Spieler/-innen, die zwar keine Torerfolge er-
zielt haben, aber wichtige taktische Ziige geleistet haben, hervorheben.

5.2.2 Intrapersonale Konflikte

Intrapersonale Konflikte treten aufgrund von Spannungen und Gegensitzlichkeiten in
einer Person auf. Sie muss diese unterschiedlichen Anforderungen verarbeiten und
sich fiir eine Richtung entscheiden, also welche Anforderungen sie mehr und welche
weniger umsetzt.

Hagedorn u. a.|[1996] halten fest, dass eine Konfliktbehandlung schon vorher, bevor
Konflikte noch auftreten, gelernt werden soll. Dabei geht es insbesondere darum, eigene
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und fremde Schwichen und Fehler anzunehmen. Sie sind oft Ursachen von Konflikten.
Werden diese Unzulédnglichkeiten eingestanden, konnen Konflikte vermieden oder
schneller, einsichtiger gelost werden. Auch die Widerspriiche zwischen eigenen und
fremden Erwartungen kénnen Konflikte auslosen. Auftretende Ereignisse, zum Beispiel
Schiedsrichterentscheidungen, miissen nicht automatisch personlich und/oder negativ
aufgefasst werden. Sie konnen genausogut toleriert und als Bestandteil des Spiels
gesehen werden.

Daraus sollte ein personliches Krisenmanagement entstehen. Sportler/-innen und
Trainer/-innen nehmen dabei Spannungen rechtzeitig wahr, noch bevor der Konflikt auf-
tritt. Dies kann einerseits intuitiv durch Erkennen von Verdnderungen an der/den betrof-
fenen Person/-en erfolgen. Andererseits auch durch gezielte Gespridche. Nun miissen
die Symptome und ihre Wirkungen deutlich gemacht werden. Danach kann die Ursa-
chenanalyse und die Therapie einsetzen.

Konflikte des Trainers/der Trainerin Der/die Trainer/-in hat mit inneren Konflikten
zu kdampfen, die mit den Zielsetzungen fiir die Mannschaft und die Mannschaftsmit-
glieder zu tun haben. Auch die Rolle seiner/ihrer Doppelfunktion als sportliche/-r und
psychologische/-r Leiter/-in ist nicht zu unterschétzen. Dadurch, dass der/die Trainer/-in
in der Offentlichkeit steht, kommt es ebenso zu inneren Konflikten.

Zielkonflikte Der/die Trainer/-in sollte deutlich zwischen lang- und kurzfristigen
Zielen unterscheiden. Aufgrund des Drucks zum Sieg, unter dem der/die Trainer/-in
steht, kann es dabei zu Vermischungen kommen. Ein langfristiges Ziel ist zum Beispiel
die Stirkung der Kreativitdt der Sportler/-innen [Ireutlein u.a., 1989]. Dieses und
entsprechende dhnliche Ziele konnen nur langfristig und nicht wihrend einer Trai-
ningseinheit erreicht werden. Der/die Trainer/-in setzt im Training nun dieses Ziel. Am
Ende des Trainings merkt er/sie, dass die Mannschaft nicht nach seinen/ihren Vorstel-
lungen gehandelt hat (also zum Beispiel zu wenig kreativ war). Der/die Trainer/-in ist
enttduscht und lasst das Ziel fallen, ohne sich weitere Gedanken zu machen.

Eine Losungsmoglichkeit ist hier, die Ziele zuerst in kurz- und langfristige einzuteilen.
Die langfristigen Ziele sollten dann immer wieder im Training mitbedacht werden.
Auch wenn sie nicht gleich erreicht werden, sollten sie weiterhin angestrebt werden.
Sie sollten auch nicht verdringt werden, falls kurzfristige Ziele durch Negieren der
langfristigen leichter erreicht werden konnen. Die Kreativitdt zu stirken kann zum
Beispiel dazu fiihren, dass die Mannschaft vorerst nach den altbekannten Mustern wei-
termacht, ohne dass sich die Kreativitit zeigt. Hier muss den Sportlern/Sportlerinnen
mehr Zeit gegeben werden.

Bei den Zielen muss es sich um solche handeln, bei denen es moglich und sinnvoll ist,
sie gleichzeitig zu verfolgen. Sie diirfen sich nicht widersprechen, konnen aber friither
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oder spiter erreicht werden.

Ein anderer Konflikt entsteht, wenn zwei sich widersprechende Ziele gleichzeitig

verfolgt werden [Treutlein u. a.l [1989]. Ein Beispiel ist, wenn der/die Trainer/-in mehr
Mitsprache der Sportler/-innen erreichen mochte. Dabei hat er/sie weitere Ziele wie das
Trainieren einer bestimmten Taktik vor. Nun hat der/die Trainer/-in in einer Trainings-
stunde vor, eine bestimmte Taktik zu trainieren. Weil er/sie mehr Mitsprache wiinscht,
machen die Sportler/-innen Vorschlidge. Dabei miissen nicht alle Vorschldge zu sei-
nem/ihrem Ziel der Taktik passen. Wenn er/sie jetzt jeden Vorschlag ausfiihrlich be-
spricht, kann die Zeit knapp werden. Er/sie muss sich also dazu entscheiden, welche
Vorschlédge aufgegriffen werden und welche nicht.
Als Losung bietet sich das Erstellen von Zielhierarchien an. Bei Zielkonflikten hat dann
immer das Ziel Vorrang, das in der Hierarchie hoher steht. Weiters konnen durch Selbst-
beobachtung und/oder durch Hinzuziehen von Beobachter/-innen diese Zielkonflikte
besser gefunden und analysiert werden.

Konflikte aufgrund der Offentlichkeit der Handlungen Um als Trainer/-in
erfolgreich zu sein, ist es fiir ihn/sie unbedingt notwendig, dass seine/ithre Mannschaft
gewinnt. Doch das Gewinnen ist offentlich, es passiert in einem Spiel, dem viele
Zuseher/-innen und auch Medien beiwohnen [Christmann u. Fago, 1987; Bettel |1984].
Der/die Trainer/-in ist dabei beobachtbar und sein/ihr Verhalten einsehbar. Er/sie
steht somit auf dem Priifstand. Das Verhalten und die Beziehungen zur Mannschaft,
die eher im Training aufgebaut werden, werden von der Offentlichkeit wenig bis
gar nicht wahrgenommen. So stehen den Zuschauern/Zuschauerinnen bzw. Medien
nicht alle Informationen, die zu einer Entscheidung des Trainers/der Trainerin gefiihrt
haben, zur Verfiigung. Somit werden Entscheidungen von der Offentlichkeit oft nicht
gutgeheiffen und als “’schlecht” bezeichnet. Der/die Trainer/-in wird dann eventuell
in den Medien als ’schlechte/-r” oder “autoritdre/-r” oder “zu freundschaftliche/-r”
Trainer/-in dargestellt. Es reicht manchmal schon ein Misserfolg aus, dass der/die
Trainer/-in verteufelt wird.

Der/die Trainer/-in kann hier mittels Informationsweitergabe an die Medien ein-
schreiten. Wie die Informationen verwendet werden, liegt aber nicht mehr an ihm/ihr
[Christmann u. Fagol |1987}; Bettel |1984]]. Eine génzliche Abschirmung gegeniiber den
Medien ist im Grunde nicht moglich. Der/die Trainer/-in kommt um die Offentlich-
keit nicht herum, denn diese legitimiert und finanziert den Beruf. Der/die Trainer/-in
ist davon abhingig, dass ein offentliches Interesse an Sportart und Mannschaft besteht.
Andererseits wird diese Offentlichkeit aber als Belastung empfunden. Das Interesse an
dem/der Trainer/-in bleibt nicht auf die Rolle beschrinkt, sondern wird personlich.

67



Konflikte aufgrund der Doppelfunktion Der/die Trainer/-in ist nicht nur fiir
die sportliche Leistung der Mannschaft zustindig. Er/sie sollte sich auch um psycho-
logische Probleme der Sportler/-innen kiimmern [Christmann u. Fago, [1987]]. Oder
er/sie wird von den Sportlern/Sportlerinnen konsultiert. Wenn ein/-e Sportler/-in nun
Probleme hat, sollte der/die Trainer/-in das beim Training beriicksichtigen. Andererseits
kann der/die Trainer/-in nicht immer alle Probleme kennen und darauf entsprechend
reagieren. Das ruft im Trainer/in der Trainerin Konflikte hervor. Er/sie kann sich hilflos
fiihlen oder Aggressionen zeigen.

Eine Losung wire, dass der/die Trainer/-in einen Psychologen/eine Psychologin fiir
sich und seine/ihre Mannschaft hinzuzieht [Christmann u. Fago, 1987]]. Der Psycholo-
ge/die Psychologin hat die entsprechende Ausbildung und ist neutral. Er/sie ist nicht
in Trainingsabldufe und Entscheidungen eingebunden und kann jede beteiligte Person
einzeln vertraulich beraten.

Konflikte des Sportlers/der Sportlerin Innere Konflikte entstehen in Sport-
lern/Sportlerinnen, wenn die Motivation zu wiinschen iibrig ldasst und im Gegensatz
dazu, wenn der Erwartungsdruck zu hoch ist. Auch mit Stress und Angst muss der/die
Athlet/-in umgehen konnen.

Motivation Der/die Sportler/-in braucht Motivation, um gut spielen zu konnen.
Dabei ist die Motivation hoch, wenn er/sie der Meinung ist, gute Arbeit zu leisten,
wenn also ein Erfolg moglich ist. Scheint ein/-e Gegner/-in aber unverhéltnismifBig
stark und der/die Sportler/-in sieht keine Chancen auf Sieg, kann die Motivation sinken.
Mit sinkender Motivation sinkt jedoch auch die Risikobereitschaft und die Spielstirke
[Adam, [1975].

Um die Motivation zu erhalten ist es sinnvoll, objektive Leistungsiiberpriifungen
wihrend des Trainings durchzufiihren. Somit weill der/die Sportler/-in, was er/sie
leisten kann und macht sich weniger falsche Hoffnungen [Grau u. a., |1990].

Unkonventionelle Losungen bieten Grau u. a.[[1990] an. Sie schlagen Selbstinstruk-
tionen wie “Segle dein Rennen” [aus |Grau u. a., 1990, S. 88] vor. In ihrem Beispiel hat
der betroffene Athlet diese Selbstinstruktion in Form eines Aufklebers an seinem Boot
befestigt, um daran auch wihrend des Rennens erinnert zu werden. Dabei war die In-
struktion in deutsch und auch in koreanisch (der Austragungsort war Korea) verfasst.
Auch Fragebogen, in denen die Sportler/-innen ihre Leistungen (Stirken und Verbes-
serungsmoglichkeiten) beurteilen und Ziele formulieren, sind moglich. So werden die
Gedanken des Sportlers/der Sportlerin auf seine/ihre Fahigkeiten und die Moglichkeiten
fiir die Zukunft gelenkt, was die Motivation steigern kann.
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Erwartungsdruck Innere Konflikte konnen entstehen, wenn der Erwartungs-
druck an den/die Sportler/-in zu grof fiir ihn/sie wird, um darauf angemessen zu
reagieren [Hug, 1996]]. Das ist zum Beispiel, wenn die Mannschaft jedes bisherige
Spiel gewonnen hat und es jetzt um den letzten Sieg geht. Der/die Sportler/-in verliert
dann das Vertrauen in sich und seine/ihre Leistungen. Er/sie mochte der Situation am
Liebsten ausweichen, verliert den Spal am Spiel und ist deprimiert. Er/sie kann sich
nicht mehr konzentrieren und lisst keine Emotionen zu. Die unterdriickten Emotionen
brechen jedoch als Angst heraus. SchlieBlich bringt der/die Sportler/-in die seinen/ihren
Fahigkeiten entsprechende Leistung nicht.

Ein/-e Sportler/-in muss lernen, mit Erwartungsdruck umzugehen [Hug, 1996].
Er/sie sollte sein/ihr Selbstbewusstsein nicht verlieren, sondern an sich glauben. Der/die
Trainer/-in kann ihm/ihr helfen, wenn er/sie Risikobereitschaft und Spontaneitit stirkt
und belohnt. Eine Pause kann manchmal Wunder wirken.

Stress Stress tritt vor wichtigen Spielen auf, oft schon in der Nacht davor. Oder
vor einer wichtigen Aufgabe wie einem Freiwurf oder Elfmeter. Den/die Sportler/-in
plagen Selbstzweifel und quilende Gedanken an das néchste Spiel oder an das Ver-
sagen [Alfermann u. Stoll, 2005]. Durch den Stress wird die Konzentration und das
zielgerichtete Handeln vermindert, sodass der/die Athlet/-in ihre Leistung nicht mehr
voll auszuschopfen vermag. Ein Freiwurf gelingt moglicherweise nicht.

Motorischer Organischer Emotional-kognitiver
Bereich Bereich Bereich
Fehlerhaufigkeit Herzfrequenz Anspannung, Aufregung
Leistungsschwankungen | Blutdruck Verkrampfungen
Koordination Muskelerregbarkeit Niedergeschlagenheit
Reaktion Adrenalin, Noradrenalin | Mudigkeit, Erschépfung
Psychosomatische Antriebsschwache
Beschwerden Erhdhter Anteil aufgaben-irrelevanter
Erkrankungen gegeniber aufgabenbezogenen
Kognitionen bei der Selbst-, Fehler-
und Spielanalyse

Abbildung 19: Wirkungen von Stress [nach Christmann u. Fagol 1987, S. 199]

Wie vielfiltig die Reaktionen auf Stress sind — sie wirken sich auf die physische
und psychische Belastbarkeit des Sportlers/der Sportlerin aus — zeigt Abbildung[19]
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Fir die Sportler/-innen ist es notwendig, Techniken zur Stressbewiltigung zu
erlernen [Alfermann u. Stoll, 2005; |(Christmann u. Fago, 1987]]. Diese sind individuell
unterschiedlich. Eine einfache Handlungsanweisung des Trainers/der Trainerin zum
Beispiel kann dem/der Sportler/-in helfen. Ausgereifter sind dagegen Beruhigungs-,
Motivations- bzw. Ablenkungsstrategien, die vielfach eingesetzt werden konnen.
Jede gewihlte Strategie sollte aber letztlich dazu fiihren, dass die Sportler/-innen
konzentriert und entspannt weiterspielen konnen. Zur Betreuung der Spieler/-innen in
Hinblick auf Stressbewiltigung und Ahnlichem werden im Hochleistungssport ver-
mehrt Sportpsychologen/-psychologinnen hinzugezogen. Sie sind speziell ausgebildet
und lehren den Athleten/Athletinnen zum Beispiel auch Entspannungstechniken wie
autogenes Training oder Muskelrelaxation.

Qualitét der
Leistung Optimaler Grad der Erregung
b flr Hochstleistung

Grad der Leistung

Erregung ist zu nimmt ab,

gering, um eine wenn die

gute Leistung Erregung zu

zu erzielen sehr ansteigt

Grad der Erregung

Abbildung 20: Zusammenhang zwischen Stress und Leistung [nach |Alfermann u. Stoll,
2005, S. 74]

Es bleibt noch darauf hinzuweisen, dass ein gewisser Stress, ein gewisser Grad an
Erregung, durchaus positiv auf die Leistung des Sportlers/der Sportlerin wirkt. Dies
veranschaulicht Abbildung [20] [Alfermann u. Stoll, [2005]]. Insofern muss nicht jeder
Stress sofort “bekdmpft” werden. Zu viel Stress aber ldsst die Leistung abfallen und
zeigt die vorher genannten Auswirkungen auf die psychischen und physischen Krifte
des Athleten/der Athletin.
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Angst Angst ruft ebenso wie Stress eine Leistungsminderung hervor [Bundes-
Sportorganisation, |1999]]. Sportler/-innen konnen Angst zum Beispiel vor Verletzungen,
also vor Schidigungen der Gesundheit, oder vor bestimmten Gegnern/Gegnerinnen
haben.

Hier helfen ebenso die Techniken zur Stressbewéltigung. Die Selbstsicherheit muss
wiederhergestellt werden. Es hilft auch, wenn sich der/die Sportler/-in in Gedanken die
Bewegungsablidufe vorstellt, um Bewegungssicherheit zu erlangen. Ein Korbwurf kann
so zum Beispiel gut visualisiert werden.

5.2.3 Intergruppenkonflikte

Intergruppenkonflikte entstehen einerseits zwischen zwei Sportspielmannschaften und
andererseits zwischen der Sportspielmannschaft und ihrer Umwelt. Ein ganz typischer
Konflikt zwischen den Sportspielmannschaften ist der Wettkampf. Darum geht es im
Sportspiel schlieBlich. Die Umwelt sind zum Beispiel Zuschauer/-innen oder Medien.

Wettkampf Der Wettkampf an sich kann in der Mannschaft bzw. einigen der
Mitglieder eine Stresssituation hervorrufen [Kirkcaldy, [1982]]. Ungewdéhnlich an
der Situation des Wettkampfes — im Vergleich zum Training — ist die Anwesen-
heit von Zuschauern/Zuschauerinnen (eigene und die der Gegner/-innen), Medien,
Schiedsrichter/-in usw., und natiirlich der Gegner/-innen. Es konnen auch “wichtige”
Personen, wie zum Beispiel ein/-e Nationaltrainer/-in bzw. ein hoher Manager/eine
hohe Managerin des Verbandes anwesend sein. Dies ist eine belastende Situation,
auf die die Mannschaftsmitglieder entsprechend reagieren miissen. Das regelwidrige,
unfaire Verhalten von Gegnern/Gegnerinnen oder ein ”Angstgegner” [Grau u. a., 1990]
konnen die Situation noch verschérfen.

Um positive Emotionen aufzubauen, werden von vielen Trainern/Trainerinnen vor
dem Wettkampf (und/oder in der Pause) bestimmte Rituale ausgefiihrt. Sie sind ein
stabilisierender Faktor, der der Mannschaft eine gewisse Sicherheit und Konzentration
gibt [Hongler, 1982]. Zum Beispiel ein gemeinsamer Countdown [Shondell u. Reynaud,
2002]. Das stirkt das Zusammengehorigkeitsgefiihl und kann stressmindernd wirken.

Verschiedene andere, neue Arten der Stirkung der Mannschaft beschreiben |Grau
u. a./[1990]. Sie schlagen zum Beispiel das Lautenlassen eines Weckers kurz vor Beginn
des Spieles oder vor dem Ende der Pause zur zweiten Halbzeit vor, um die Mannschaft
quasi aufzuwecken und auf das folgende Spiel zu konzentrieren. Eine andere Moglich-
keit ist, die Mannschaft auf das Ziel einzuschworen, indem bei der letzten Besprechung
vor dem Spiel dieses Ziel visualisiert wird. Das kann zum Beispiel anhand des Zeigens
des Pokales (der im Siegesfall gewonnen werden wird) erfolgen. Oder die Angste und
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Zweifel des Trainers/der Trainerin und/oder der Mannschaft in einen "Zweifelsack™ zu
packen. Und zwar, indem zuniichst die Zweifel und Angste auf kleine Zettel geschrie-
ben werden. Diese Zettel werden dann in einen Sack gesteckt. Damit konnen Zweifel
und Angste geduBert und beruhigt zur Seite gelegt werden. Die Mannschaft bzw. der/die
Trainer/-in konnen sich nun auf die ndchsten Aufgaben konzentrieren.

Aggression Der Wettkampf schafft Hindernisse und Konflikte. Der Sieg ist wegen
der Regeln schwierig zu erlangen. Das erzeugt mehr oder weniger Stress in den Sport-
lern/Sportlerinnen, denn jede Mannschaft mochte gewinnen. Was aber aufgrund der
Regeln nicht moglich ist [Schlicht u. Strauf3, 2003|]. Dieses Umfeld schafft Konflikte,
die sich in Form von aggressiven Handlungen manifestieren [Gabler, 1987]] konnen.
Warum, wie und welche aggressiven Handlungen entstehen, ist stets von der speziellen
Situation abhiingig. Es gibt eine Vielzahl an Moglichkeiten: korperliche, non-verbale
(symbolische) und verbale Aggressionen. Wobei korperliche Aggression zum Beispiel
das Rempeln des Gegners/der Gegnerin ist, symbolische das Drohen mit der Faust
und verbale ein boses Wort gegen den/die Gegner/-in. Aggressive Handlungen kdnnen
regelwidrig sein, sie konnen intendiert oder unabsichtlich geschehen. Sie konnen
einmal als unsportlich bezeichnet werden, ein andermal nicht. Manche werden vom
Schiedsrichter/von der Schiedsrichterin abgepfiffen, manche nicht. Es kommt aber
auch auf den/die Sportler/-in selbst an, ob seine/ihre Personlichkeit solche Handlungen
zuldsst. Aggression kann insofern als eine Form sozialer Interaktion zwischen den
Beteiligten bezeichnet werden. Grundsitzlich tritt Aggression im Wettkampf aber dann
auf, wenn sich der/die Aggressor/-in die Umstédnde, in denen er/sie sich gerade befindet,
als unangenehm empfindet und wenn er/sie sich davon einen Vorteil (zum Beispiel
Machtdemonstration, Schidigung des Gegners/der Gegnerin) erhofft.

Eingeschrinkt wird aggressives Verhalten im Wettkampf durch die Regeln, wie zum
Beispiel die gelbe bzw. rote Karte im FuBlball oder Freiwurf im Basketball. Ganz
eingestellt wird dieses Verhalten dadurch aber nicht.

Eine Moglichkeit, den Arger, der bei dem/der Angegriffenen entstehen kann, nicht
aufkommen zu lassen, bieten Alfermann u. Stoll [2005]]. Sie schlagen Techniken vor, die
den Arger bzw. die Wut kontrollieren (Bewiltigungsstrategien). Dabei wird die Emoti-
on Arger im Sportler/in der Sportlerin selbst beobachtet und die Konzentration mittels
Selbstinstruktionen auf das weitere Spiel gelenkt.

Konflikte zwischen Mannschaft und Umwelt Auch hier konnen Konflikte in den
Zielsetzungen entstehen, wenn zum Beispiel die Umwelt andere Erwartungen an die
Mannschaft bzw. einen bestimmten Spieler/eine bestimmte Spielerin hat [Trosse, 2000].
Dies tritt vor allem gegeniiber den Medien und/oder den Zuschauern/Zuschauerinnen
auf. Meist sind in diesen Konflikten speziell der/die Trainer/-in eingebunden, da er/sie
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als Vertretung der Mannschaft nach auen fungiert.

Konflikte entstehen auch, wenn die Mannschaftsmitglieder gegenseitig um die
bessere Prisentation und den besseren Auftritt vor den Medien bzw. Zuschau-
ern/Zuschauerinnen konkurrieren [Hagedorn u.a., [1996]. Medien verlautbaren zum
Beispiel, dass ein/-e Spieler/-in im Spiel Wichtiges geleistet hat. Das kann Riva-
litditen und “bodses Blut” zwischen den Spielern/Spielerinnen hervorrufen. Obwohl
die Darstellung in den Medien auf jeden Fall nicht die Realitdt widerspiegelt, weil
den Reportern/Reporterinnen nicht alle Informationen zur Verfiigung stehen. Doch
schlieBlich ist es die Aufgabe der Medien, Interesse zu erzeugen — was sich in
positiv oder negativ gefirbten Artikeln niederschligt. Einmal wird die Mannschaft als
Gewinner, einmal als Verlierer dargestellt.

Der Basketball-Coach |Odom| [1998]] empfiehlt im Umgang mit den Medien,
diese nicht allzu ernst zu nehmen. Er liest grundsitzlich keine Artikel iiber ihn als
Trainer bzw. seine Mannschaft, um keine negativen Gefiihle gegen Reporter/-innen zu
entwickeln.

Ausfiihrlicher mit den Medien beschéftigt sich [Thiel| [2002]. Er spricht beim Um-
gang mit der Umwelt von einer Konflikt-PR. Denn was die Medien kommunizieren hat
nicht nur Auswirkungen auf die Mannschaft, wo es eventuell zu Konflikten kommen
kann. Auch auf die Personen, die Sportbeitrige im Fernsehen ansehen oder in Zeit-
schriften lesen, wirkt sich die Berichterstattung aus. Sponsoren/Sponsorinnen kénnten
Vertriage kiindigen, Zuschauer/-innen nicht mehr zu Spielen kommen. Dabei geht es
darum, die Mannschaft und die Umwelt gegeniiber den Darstellungen der Medien zu
immunisieren. Denn, so merkt auch Thiel an, die Darstellung in den Medien entspricht
eher selten der Wirklichkeit. Aber dies ist systemimmanent — wie schon vorher an-
gemerkt. Diese Mechanismen der Berichterstattung muss den Mannschaftsmitgliedern
klar gemacht werden. Auch miissen sie im Auftritt vor der Offentlichkeit, der Medien-
kompetenz, geschult werden. Andererseits soll den Fans und Sponsoren/Sponsorinnen
vermittelt werden, dass Konflikte immer auftreten, aber dazugehoren. Als weitere Mal3-
nahme sollte vom Verein her den Medien Informationen iiber die Mannschaft, iiber
wichtige Events usw. zur Verfiigung gestellt werden. Somit kann die Darstellung in
den Medien geringfiigig beeinflusst werden. Wird in den Medien iiber Konflikte berich-
tet, sollen vonseiten des Vereins ebenso Informationen zum Thema angeboten werden.
Diese Informationen sollen den Konflikt jedoch eher positiv darstellen und herausstrei-
chen, dass Konflikte notwendig und sinnvoll sind. Besonders im Konfliktfall sollen die
Interviews und Aussagen der Mannschaftsmitglieder und des Trainers/der Trainerin ab-
gestimmt werden, um die Berichterstattung in die gewiinschte Richtung zu lenken.
Sollte die Gefahr eines Imageschadens auftreten, ist es unbedingt notwendig, mit Hilfe
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von liickenlosen Informationen ein Bild der Ehrlichkeit in der Offentlichkeit zu zeigen.
Ehrlichkeit kann letztlich zu einem Imagegewinn fithren, wenn die Zuschauer/-innen,
Sponsoren/Sponsorinnen usw. davon iiberzeugt sind, dass sie ehrlich und vollstdndig
informiert wurden.

Die Medienarbeit kann sogar so weit gehen, eine eigene Webseite mit Informationen, In-
terviews und Artikeln iiber den Verein und die Mannschaft zu erstellen. Damit kann die
Berichterstattung ohne Zwischenschaltung der Medien in der vom Verein erwiinschten
Weise erfolgen. Ahnliche Kommunikation mit der Presse schligt auch (Cachay [[1978]]
vor. Er meint weiters, dass Informationen iiber taktische Ziele, Konflikte und Erfolge
weitergegeben werden konnen, um die Mannschaft in einem positivem Licht darzustel-
len.

5.3 Konfliktlosung

Aus der Vielzahl der Konfliktmoglichkeiten ist ersichtlich, das es unumgénglich
notwendig ist, aufgetretene Konflikte zu bearbeiten und zu 16sen. Shondell u. Reynaud
[2002] meinen, dass eine Mannschaft, die es nicht schafft mit Konflikten umzugehen
und Konflikte zu 16sen, auch nicht mit dem Stress wihrend der Saison (Wettkimpfen)
umgehen kann.

In der Sportliteratur werden dazu verschiedene Arten von Konfliktlésungen bespro-
chen. Manche belaufen sich auf besondere Besprechungen, andere setzen am System
und seinen Schwachstellen an. Weitere beschreiben ausfiihrliche Konfliktsysteme. Kon-
fliktlosung setzt aber immer an den einzelnen Konfliktparteien, an den starren Verhal-
tensweisen, an. Damit findet eine Sensibilisierung der beteiligten Personen statt, sodass
sie in verdnderter Weise auf Konflikte reagieren konnen. Das alleine ist jedoch nicht ge-
nug, es miissen auch an den Strukturen, in denen die Konfliktparteien eingebettet sind,
Verianderungen stattfinden. Diese erlauben dann, mit Konflikten auf eine neue, verbes-
serte Art umzugehen.

5.3.1 Konfliktgesprich

Zunichst zu den “einfacheren” Moglichkeiten. Linz| [2004] schlédgt als allgemeine Kon-
fliktlosungsmoglichkeit eine “groe Aussprache” mit der gesamten Mannschaft vor.
Dabei ist auch der/die Trainer/-in anwesend, eventuell auch weitere betroffene Perso-
nen, wie zum Beispiel ein/-e Physiotherapeut/-in. Die Mannschaftsmitglieder kénnen
nun offene Fragen bzw. Probleme ansprechen. Als Ausloser fiir ein solches Gesprich
muss nicht unbedingt ein Konflikt dienen, es kann auch ohne besonderen Grund ange-
setzt werden. Wichtig ist der Zeitpunkt, an dem das Gesprich stattfindet. Es sollte nicht
gleich nach einer Niederlage angesetzt werden; die Emotionen gehen sonst zu hoch.
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5.3.2 Interventionsansitze

Angelehnt an die eskalationstheoretische Konfliktanalyse nach Glasl [Auhagen u.
Bierhoff, 2003} Thiel, 2002] setzen Interventionen in Konflikten an der Wahrnehmung
und dem Denken, den Gefiihlen, dem Wollen und dem Verhalten an.

Das Wahrnehmen und Denken lenkt die Handlungen einer Person. Um zu anderen

Handlungsweisen zu gelangen, muss schon bei der Verarbeitung der Wahrnehmung
angesetzt werden. Das bedeutet, dass die Konfliktparteien zuerst die Mechanismen von
Konflikten kennen miissen. Dann konnen diese Mechanismen in Konflikten, in denen
die Partei selbst beteiligt ist, wiedererkannt und veridndert werden.
Erreicht wird das durch mehrere Gespriche der Konfliktparteien. Als Vorbereitung
bereiten beide Parteien getrennt ihr Selbst- und Fremdbild (wie die Partei von der
anderen gesehen wird) vor. Im ersten Gesprich werden diese Bilder zwischen den
Parteien ausgetauscht, Diskussion gibt es vorerst keine. Die Informationen von der
anderen Partei werden von der Konfliktpartei danach intern besprochen. Dabei werden
auch die Verhaltensweisen, die zu diesen Bildern gefiihrt haben, herausgearbeitet
und diskutiert. Im néchsten gemeinsamen Gesprich stellt jede Partei vor, wie sie
glaubt, dass sie zum Fremdbild beigetragen hat. Die andere Partei gibt dazu dariiber
Auskunft, ob und wie weit die Ausfithrungen stimmen und ergénzen eventuell. Beim
letzten gemeinsamen Gespridch werden Verhaltensweisen fiir die Zukunft diskutiert und
vereinbart, die zu besserem Verhalten in Konflikten fithren sollen.

Ahnlich, nidmlich mittels Gesprichen iiber Selbst- und Fremdbild, setzen die
Interventionen zum Fiihlen an. Die Gefiihle der anderen Konfliktpartei sollen besser
erkannt und dadurch Empathie entwickelt werden. Auch die eigenen Gefiihle konnen
dann besser wahrgenommen werden und es entwickelt sich ein addquater personlicher
Umgang mit ihnen. Negative Gefiihle erscheinen in anderem Licht und es ist Platz fiir
mehr positive Gefiihle.

Dazu werden mehrere Methoden vorgeschlagen. Ein “Rollentausch” (nach Miles)
zwischen den Konfliktparteien zum Beispiel, mit dem eine konkrete Konfliktsituation
durchgespielt wird. Jedoch mit vertauschten Rollen, sodass die Parteien ihre Sichtweise
dndern miissen. Weiters kann jede Partei intern einen ”Dialog mit den eigenen Gefiih-
len” (nach Perls) durchfiihren, um zu reflektieren und eine gewisse Klarheit zu schaffen.

Beim Wollen werden hauptsichlich Ziele besprochen. Das bedeutet ein Bewusst-
machen von Trieben, die hinterfragt werden konnen. Auch die Mittel, Ziele und
Bediirfnisse werden verdeutlicht und hinterfragt. Damit konnen die Ziele gegenseitig
dargelegt und gepriift werden, inwieweit eine Realisierung moglich ist und ein Konsens
gefunden werden kann.

Hierzu finden ebenso Gespriche statt. Als Vorbereitung miissen sich die Konflikt-
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parteien iiber ihre eigenen Ziele, Bediirfnisse und Werte klar werden, die hinter den
Forderungen an die andere Partei stehen. Ziele und Werte konnen jeweils auch in
eine Reihenfolge gebracht werden. Dann konnen diese Punkte in einer gemeinsamen
Diskussion abgestimmt werden. Dabei legt jede Partei der anderen ihre Ziele, Werte
und Forderungen dar. Aus dem gemeinsamen Pool werden dann Oberziele und Mal3-
nahmen abgeleitet. Dies ergibt einen Konsens, der umgesetzt wird. Es wird empfohlen,
zu den Gespriachen jeweils eine Person als Moderator/-in (zum Beispiel Trainer/-in,
unparteiische dritte Partei) hinzuzuziehen.

Fiir das duBlere Verhalten ist es notwendig zu erkennen, dass das eigene Verhalten

auBler Kontrolle geraten ist. Die Konfliktparteien lernen, in welchen Situationen es
dazu gekommen ist und bemerken, dass ihr Verhalten auf die andere Partei nicht so
wirkt, wie das beabsichtigt war. Wenn ihnen das bewusst ist, konnen sie ihr Verhalten
in Zukunft veridndern.
Um auf vergangenes Verhalten aufmerksam zu werden und es zu diskutieren, kénnen
stattgefundene Konflikte aufgearbeitet werden. Dafiir ist zum Beispiel die “Mikro-
Analyse kritischer Episoden” moglich. Zukiinftiges Verhalten kann durch Training und
Verhaltenstherapie veridndert werden. Ein spezielles Beispiel ist das “Rollenverhan-
deln”. Hierbei formuliert jede Konfliktpartei getrennt Wiinsche an die andere Partei.
Die Wiinsche werden gestellt: beziiglich eines neuen, eines nicht mehr zu zeigenden
und eines gleichbelassenden Verhaltens. Bei einem gemeinsamen Gesprich werden die
Wiinsche gegenseitig vorgestellt und wenn notwendig diskutiert. Jede Partei kann dann
entscheiden, welche Wiinsche sie in ihr zukiinftiges Verhalten hineinnehmen mochte
und driickt dies durch eine Unterschrift unter den Wunsch aus. Nach angemessener Zeit
erfolgt eine Kontrolle, ob das Verhalten veridndert wurde.

Die Wirkungen ihres Konfliktverhaltens werden aufgrund der vorher genannten In-

terventionen von den beteiligten Parteien erkannt. Das heif3t sie erkennen die Folgen
ihres Handelns, ob beabsichtigt oder nicht, und sind bereit, Verantwortung fiir unbeab-
sichtigte Folgen zu iibernehmen. Sie leisten Wiedergutmachung fiir entstandenen Scha-
den oder begrenzen ihn.
Da diese Interventionen einen Lernprozess darstellen, ist nicht davon auszugehen, dass
die Konfliktparteien sofort ihr Verhalten dauerhaft dndern (konnen). Um dem entgegen-
zuwirken, muss ein Procedere fiir Riickfille vereinbart werden. Also ein Ablauf, was
im Fall von Riickfillen zu tun ist.

5.3.3 Konfliktlosung in Systemen

Uber MaBnahmen zur Konfliktlosung in Systemen schreibt (Cachay [1978]]. Es werden
hier zwei Arten von Systemen genannt, nimlich solche, die durch Strukturerhaltung
und solche, die durch Strukturwandel geprigt sind. Systeme, deren Bestand durch
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Strukturerhaltung gesichert wird, verlangen nach repressiven Mechanismen der Kon-
fliktlosung. Systeme, deren Strukturen sich durch Wandel erhalten, konnen mehr auf
ihre Mitglieder eingehen und Konflikte auch strukturell 16sen.

Repressive Mechanismen wiren der Einsatz auf nicht erwiinschten Positionen,
eine Verringerung der Spielbeteiligung oder materielle EinbuBen. Diese Moglichkeiten
konnen aber nur soweit verwendet werden, als der/die betroffene Spieler/-in nicht
zwingend fiir den Erfolg der Mannschaft notwendig ist. Auch bei der Rekrutierung
von neuen Sportlern/Sportlerinnen kann darauf Riicksicht genommen werden, dass nur
solche ausgewihlt werden, die die Bedingungen der Mannschaft (zum Beispiel Trai-
ningsintensitiit) akzeptieren. Eine weitere kraftvolle Moglichkeit ist der Ausschluss von
Spielern/Spielerinnen, die nicht bereit sind, die Bediirfnisse und Ziele der Mannschaft
zu respektieren. Das konnte aufgrund von Vertrdgen zwischen Athlet/-in und Verein
aber nicht immer einfach sein. Ob die Sportler/-innen die Bediirfnisse und Ziele der
Mannschaft vollstindig beachten, hingt von ihren eigenen Zielen ab. Spieler/-innen,
deren personliche Ziele und Bediirfnisse mit den Mannschaftszielen und -bediirfnissen
vereinbar sind, werden verstédrkt gewillt sein, im Sinne der Mannschaft zu handeln und
sind zufriedener mit ihrer Mitgliedschaft. Konnen die personlichen Ziele und Bediirf-
nisse jedoch nicht ausreichend befriedigt werden, wird der/die betroffene Sportler/-in
unzufrieden. Bei Ausiibung von repressiven Maflnahmen kann diese Unzufriedenheit
noch steigen. Ist dieser Athlet/diese Athletin wichtig fiir die Mannschaft, muss der/die
Trainer/-in bzw. der Verein dafiir sorgen, dass die personlichen Ziele und Bediirfnisse
soweit gestillt werden konnen, dass die Unzufriedenheit auf ein Mindestmal} reduziert
wird.

Dass ein System durch Wandel seiner Strukturen Konfliktlosung ermoglicht, erfor-
dert die Voraussetzungen Strukturflexibilitit, Umweltoffenheit und Systemtransparenz.
Strukturflexibilitit bedeutet, dass das System in seinen Strukturen flexibel ist, sodass
Verinderungen zugelassen werden. Solche Verinderungen sind zum Beispiel Anderun-
gen in der Definition der Rollen, der Rechte, der Pflichten und der Ziele. Die Umweltof-
fenheit heil3t weiters, dass das System fihig ist, Verdnderungen, die Probleme und Kon-
flikte hervorrufen konnen, wahrzunehmen und zu verarbeiten. Hier ist vor allem die
Kommunikation zwischen der Mannschaft und der Umwelt von Bedeutung. System-
transparenz letztlich driickt die Moglichkeit aus, dass die Mitglieder einander ihre Be-
diirfnisse, Ziele und Frustrationen ausdriicken und erkldaren konnen. Das heif3t auch,
dass das System {iiber ihre Mitglieder und deren Wiinsche und Ziele Bescheid weil}
und iiber Metakommunikation verfiigt. Es ist aber fraglich, ob diese Transparenz in
Sportspielmannschaften vorherrscht. Die Kommunikationsstrukturen dort basieren eher
auf Macht, was Transparenz unwahrscheinlicher macht. Auch werden Griinde, die zum
Beispiel fiir ein Austreten eines Mannschaftsmitgliedes verantwortlich sind, nicht offen
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angesprochen. Schon einfache Probleme und Rivalititen zwischen Mannschaftsmitglie-
dern werden eher selten thematisiert. Um diese Art von Kommunikation zu etablieren,
schlidgt|Cachay| spezielle Mannschaftsbesprechungen vor.

Sind die drei Voraussetzungen von Strukturflexibilitdt, Umweltoffenheit und System-
transparenz gegeben, sind fiir die Losung von Problemen und Konflikten dann keine
repressiven Mafinahmen notwendig.

5.3.4 Konfliktmanagement

Thiel| [2002] hat in seiner sehr ausfiihrlichen Arbeit ein Konfliktmanagementsystem fiir
Sportspielmannschaften im Spitzensport entwickelt. Dabei ist vom Management der
Konfliktpotenziale und vom Management der Konfliktverldaufe die Sprache. Das System
basiert auf der Systemtheorie und hat zum Ziel, einerseits unnotwendige Konflikte
nicht aufkommen zu lassen und andererseits notwendige Konflikte in sinnvollem Maf}
zu losen.

Das Management von Konfliktpotenzialen hat den Nutzen, das Aufkommen von
Konflikten zu regulieren. Dabei wird zwischen der Steuerung von intern und extern
generierten Verhaltenserwartungen unterschieden. Verhaltensweisen, die von der
Gruppe selbst (zum Beispiel Sportspielmannschaft, Team) und/oder den Mitgliedern an
die Gruppe gestellt werden, sind intern generiert. Extern generiert sind solche, die von
aullen, von der Umwelt, an die Gruppe gestellt werden.

Intern generierte Verhaltensweisen zielen darauf ab, bei den Mitgliedern Lernprozesse
in Gang zu setzen, die sie zu bestmoglichem Konfliktverhalten anleiten. Es soll ithnen
beigebracht werden, dass Flucht, Furcht, Gewalt oder Ahnliches keine addquaten Mittel
sind, um Konflikte zu 16sen. Sondern dass Konflikte notwendig sind und sie durch
Diskussion und Eingehen auf die andere Partei im Konsens gelost werden kénnen. Das
Verhalten der einzelnen Mitglieder alleine ist aber zu wenig. Auch die Strukturen der
Gruppe und die sie einschlieBende Organisation miissen eingebunden werden. Dazu
ist organisationales Konfliktlernen notwendig. Hierbei werden in der Organisation
Strukturen und Wege geschaffen, die Konfliktpotenziale gut verarbeiten. Das bedeutet
einerseits, dass gewaltsame Konfliktmittel abgeschafft werden, um Flucht, Furcht oder
Unterordnung zu vermeiden. Der Abbau von Hierarchien triagt ebenso zur Vermeidung
dieser Konfliktmittel bei. Andererseits werden Kommunikationsmuster und -wege so
gestaltet, dass sie eine gute Konfliktverabeitung zulassen.

Die extern generierten Verhaltensweisen konnen vom System oder von der Gruppe
nicht so gut gesteuert werden. Denn sie werden von den relevanten Umweltsystemen
erzeugt. Hier konnen zum einen wieder die Mitglieder angesprochen werden, indem
sie dazu befihigt werden, die Darstellungen von auB3en (zum Beispiel von den Medien)
als andere Sichtweise zu erkennen. Sie miissen unterscheiden zwischen dem, was in
der Gruppe ablduft und dem, was davon von auflen betrachtet oder interpretiert wird.
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Zum anderen kann auf die Umwelt in dem Sinn eingewirkt werden, dass eine eigene
Sicht auf die Publikationen gezeigt wird. Im Fall der Sportspielmannschaft bedeu-
tet das eine Konflikt-PR, die auf Gegen- und Alternativdarstellungen der Medien abzielt.

Aufgrund der Vorarbeiten beim Management der Konfliktpotenziale miissen die
Konfliktverldufe dann “nur” mehr in bestimmten Fillen durch Einziehung einer dritten
Ebene gelenkt werden. Dies erfolgt durch eine neutrale Partei, die den Konflikt vor-
urteilsfrei betrachten und entsprechend handeln kann. Sie greift ein, wenn Konflikte
noch unbewusst sind, aber schon die Arbeit in der Gruppe stéren. Oder wenn ein Kon-
flikt festgefahren ist. Beim unter der Oberfliche schwelenden Konflikt macht die dritte
Partei darauf und auf die Sichtweise des jeweils anderen aufmerksam. Sie gibt so den
Anstof} an die Konfliktparteien, den Konflikt selbst zu regulieren. Dies sollte aufgrund
der Vorarbeiten moglich sein. Ist der Konflikt festgefahren oder droht er zu eskalieren,
wird die dritte Partei durch Vermittlung aktiv. Hierbei gibt sie Anreize fiir Verhaltens-
dnderungen oder zeigt neue Wege auf. Im Fall eines eskalierenden Konfliktes, der auf
die Gruppe iibergreift, dort massiv Ressourcen abzieht und mit den bisherigen Maf3nah-
men nicht zu 10sen ist, kann die dritte Partei sich nur mehr hierarchisch durchsetzen.
Das sollte trotzdem tiiberlegt passieren und an formale Bedingungen gebunden sein, um
keinen Schaden anzurichten.

5.3.5 Konfliktregulation

Zu ihrem Modell der Konfliktgenese (s. Abbildung [I6]in Kapitel [5.I)) haben Hagedorn
u. a./[1996] ein Modell zur Regulation von Konflikten entwickelt.

Einen Uberblick iiber die Moglichkeiten gibt Abbildung 21l Das Modell ist wieder-
um in die gleichen KenngrofBen (Zeitintervalle, Entscheidungsfelder und andere) einge-
bettet. Die Zahlen null bis zehn stellen Zeitintervalle dar. Im Entscheidungsfeld spielen
sich die Interaktionen der Mannschaft (Spieler/-innen) ab. Das Einflussfeld wirkt un-
mittelbar auf die Mannschaft, das Beriihrungsfeld nur marginal.

a Wenn ein groerer Konflikt nicht gelost werden kann, kann er in seine Teilkon-
flikte zerlegt werden. Sie sind kleiner und eventuell leichter 16sbar.

b Konflikte konnen, falls sie Ahnlichkeiten mit schon einmal aufgetretenen und ge-
16sten Konflikten haben, durch Zugriff auf diese Informationen geldst werden.
Zum Beispiel Wohnungssuche fiir neue Sportler/-innen.

¢ Diese Konflikte sind fiir den Gruppenprozess in der Mannschaft notwendig, lau-
fen aber entschirft ab. Zum Beispiel ein Rollenkonflikt zwischen Sportler/-innen,
die gute Freunde/Freundinnen sind, kann zu mehr Leistung anregen und muss
nicht zwingend die personlichen Beziehungen verschlechtern.
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Bertihrungsfeld

EinfluBfeld

Entscheidungsfeld

EinfluBfeld

Beriihrungsfeld

Abbildung 21: Modell zur Konfliktregulation [aus [Hagedorn u. a.,|[1996, S. 473]

d Solche Konflikte lassen sich durch Ubertragung in ein Beriihrungsfeld entschiir-
fen. Wenn zum Beispiel das Konkurrenzverhalten beim Spiel zwischen Sport-
lern/Sportlerinnen der Ausdruck ihrer personlichen Konkurrenz ist.

e Konflikte werden oft durch Nennung eines/einer Schuldigen als gelost betrachtet.
Doch damit werden die wahren Ursachen verschleiert bzw. unterdriickt und der
Konflikt tritt zu spiterer Zeit wieder auf. Zum Beispiel wenn das Management
den/die Trainer/-in fiir Niederlagen der Mannschaft verantwortlich macht.

f Mehrere Konflikte, die im Unterbewusstsein vorhanden sind, konnen gebiindelt
werden und so als ein Konflikt auftreten. Dieser kann dann behandelt werden. In-
trapersonale Konflikte konnen sich auf diese Art ausdriicken. Wenn zum Beispiel
Sportler/-innen weniger Freude am Training haben und deshalb lustloser mitma-
chen, kann das Ausdruck von Unzufriedenheit sein.
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6 Konflikte in Software-Engineering-Teams

Von den im vorigen Kapitel dargelegten Konflikten werden diejenigen genauer betrach-
tet, die Ahnlichkeiten mit Konflikten in Software-Projekten haben. Zuerst werden die
Parallelen des Konfliktes im Sportspiel zu dem im Software-Engineering aufgezeigt.
Dann wird tiberpriift, wie die Losungsmoglichkeiten auf Software-Engineering-Teams
ibertragen werden konnen.

Dabei werden die Teammitglieder eines Teams, das ein Software-Teilprojekt
durchfiihrt, mit den Athleten/Athletinnen einer Sportspielmannschaft gleichgesetzt. So
wie der/die Trainer/-in einer solchen Mannschaft mit dem/der Teamleiter/-in des Teams.
Auf diese Weise konnen die Konflikte zwischen den Wissenschaften verglichen werden.

Das betrachtete Software-Engineering-Team ist in das Software-Projekt so einge-

bunden, dass es einen Teil der Software herstellt (zum Beispiel das Frontend oder das
Backend oder Teile derselben). Im gesamten Projekt existieren also mehrere solcher
Teams. Weitere Teams sind das Testteam, das fiir den ausfiihrlichen Test der gesamten
Applikation sorgt und das Datenbank-Team, das sich um die Datenbank und die Konsi-
stenz derselben im Gesamten kiimmert.
Im Team selbst steht der/die Teamleiter/-in mit der Projektleitung in Kontakt und kom-
muniziert den Fortschritt an diese. Anforderungen werden an das Team gestellt, die
Einbindung der Anforderungen in die bestehende Software — Analyse, Design und Im-
plementierung — werden vom Team selber wahrgenommen. Die von den Programmie-
rern/Programmiererinnen geschriebenen Teile miissen von ihnen getestet werden. Die
Integration des Teilprogrammes mit den von den anderen Teams hergestellten Teilen er-
ledigt das Team ebenso. Fiir die Verwendung der Datenbank muss mit dem Datenbank-
Team kommuniziert werden. Ausfiihrliche Tests fiihrt das Test-Team durch und meldet
die Fehler an das Team.

6.1 Konfliktentstehung (Konfliktpotenziale)

Im Sportspiel entstehen nach (Gabler| [1979] Konflikte aus den strukturellen Bedingun-
gen heraus. Diese Bedingungen werden verglichen, um die Giiltigkeit eines Vergleiches
zwischen den Wissenschaften zu belegen.

Die speziellen strukturellen Bedingungen, die auf Sportler/-innen herrschen, wurden
in Kapitel 5. 1| aufgezeigt. Fiir Teammitglieder bedeuten sie:

e Zuschreibung von Spielergebnissen: Ein Zielobjekt wie zum Beispiel ein Korb
oder Tor existiert im Software-Engineering nicht. Deshalb werden Ergebnisse
eher dem Team als einem einzelnen Teammitglied zugeschrieben [Thaller, [2002].

81



Dabei wird auch nicht unterschieden, wie viel ein Mitglied zum Gesamtergebnis
beigetragen hat. Deshalb ist fiir Software-Entwickler/-innen nicht nur der Erfolg
im Sinne eines fertigen Produktes wichtig, sondern auch personliche Erfolge wie
personliche Weiterentwicklung und berufliches Weiterkommen.

e Darstellung der Spieler/-innen: Das Objekt, mit Hilfe dessen sich Teammitglieder
darstellen konnen, ist das Programm. Daran arbeiten alle mit, wiewohl Teile des
Programmes von einzelnen Personen betreut werden (konnen). Es entsteht Riva-
litdt bzw. Konkurrenz, wenn die Verantwortlichkeiten nicht festgelegt sind und
die Teammitglieder unterschiedliche Meinungen hinsichtlich einer Anforderung
haben.

e Ausmall der Rivalitit: Der einzuhaltende Rahmen ist in Software-Engineering-
Teams die Aufteilung von Verantwortlichkeiten. So konnen einzelne Teammit-
glieder nicht in alle Teile des Programmes eingreifen. Treten Fehler auf, konnen
die Verantwortlichen zur Rechenschaft gezogen werden. Schwierig wird es, wenn
nicht sofort festgestellt werden kann, wo ein Fehler liegt. Dann treten Rivalititen
zutage, nach dem Motto: ”’Ich habe den Fehler nicht gemacht, in deinem Teil ist
etwas falsch”.

e Positions- und Aufgabenverteilung: Auch im Software-Engineering erfolgt eine
Aufgabenverteilung, es werden Positionen vergeben. Konflikte konnen entste-
hen, wenn die Aufgaben von den Inhabern/Inhaberinnen unterschiedlich ausge-
legt werden oder mehrere Personen die gleiche Position anstreben.

e Bewerber/-innen und Positionen: Wie in einer Sportspielmannschaft, wo es im-
mer Reservespieler/-innen gibt, ist es im Software-Engineering nicht. Doch es
kann vorkommen, dass sich mehrere Personen des Teams um die gleiche Position
bemiihen. Dabei kann es dann zu Konflikten kommen.

Die fiir Trainer/-innen geltenden strukturellen Bedingungen und ihre Umlegung auf
Teamleiter/-innen sind:

e Offentlichkeit der Handlungen: Ebenso wie Trainer/-innen verwenden auch
Teamleiter/-innen jeweils unterschiedliche Fiihrungsstile. Erfolgreich sind sie,
wenn das Projekt rechtzeitig abgeschlossen ist. Offentlich im Sinne von Zuschau-
ern/Zuschauerinnen oder Medien ist das Teilprojekt nicht, doch der Fortschritt ist
von der Projektleitung beobachtbar. Denn der/die Teamleiter/-in schreibt Status-
und Fortschrittsberichte fiir sein Team, die auch Aufwandskalkulationen und Ter-
mine beinhalten. Die Teamleiter/-innen der anderen Teilprojekte haben eben-
so Einblick in diese Berichte. Dabei steht der/die Teamleiter/-in auf dem Priif-
stand. Die Projektleitung oder andere Teamleiter/-innen konnen Fortschritte nicht
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gutheien und den betroffenen Teamleiter/die betroffene Teamleiterin angrei-
fen, eventuell auch personlich. Dabei kann es auch vorkommen, dass dem/der
Teamleiter/-in ein Zeitplan vorgegeben wird — weil das Team in Verzug ist —,
mit dem er/sie nicht einverstanden ist, den er/sie aber doch einhalten muss.

Erfolgs- und Wettbewerbsorientierung: Das Projekt ist nur dann erfolgreich, wenn
alle Teams erfolgreich sind. Unterstiitzen sich die Teams, kann das fiir alle Betei-
ligte einen ”’Sieg” bedeuten. Doch oft sind Projekte in Verzug und dabei entstehen
vermehrt Konflikte. Schuldzuweisungen finden statt, andere Teams werden fiir
den eigenen Terminverzug verantwortlich gemacht. Negative Spannungen zwi-
schen Teamleitern/-leiterinnen konnen sich auch auf die Teams iibertragen.

Fristigkeit des Rollenvollzugs: Projekte haben per Definition ein konkretes Ende,
sie sind endlich. Sie konnen kiirzer dauern als eine Saison im Sportspiel oder
langer. Der Zeitplan gibt vor, wie lange das Projekt lduft. Sind die Zeiten knapp
bemessen, ist also nicht viel Puffer eingeplant, gibt es wenig Zeit fiir Experimente
und Nachdenkpausen. Der Zeitplan muss eingehalten werden und Fehler diirfen
nicht auftreten, sonst gibt es einen Verzug.

Doppelfunktion: Die Teammitglieder sprechen mit dem/der Teamleiter/-in hin
und wieder auch iiber Privates. Oder der/die Teamleiter/-in bemerkt, dass es per-
sonliche Probleme gibt. So muss der/die Teamleiter/-in sich auch mit personlichen
Problemen der Mitglieder beschiftigen und hat gewisse moralische Verpflichtun-
gen.

Gestaltungsspielraum: Manches im Projekt ist zwar durch Vorgehensmodell, Pro-
jektregeln und Dokumentation vorgegeben, doch dazwischen haben Teamleiter/-
innen viel Gestaltungsspielraum. Wie dieser ausgelegt wird, kann Kritik bei
den Teammitgliedern, der Projektleitung und/oder den anderen Teamleitern/-
leiterinnen hervorrufen.

Erfolgsunsicherheit: Der Erfolg fiir den/die Teamleiter/-in hingt nicht nur von
seinem/ihrem Projektplan ab. Es ist nicht immer klar, ob Entscheidungen richtig
sind. Wenn Teammitglieder falsch eingesetzt werden, kann das den Fortschritt
verzogern. Die Tagesverfassung der Mitglieder ist hier nicht so wichtig wie bei
einem Wettbewerb im Sportspiel. Aber Probleme im persénlichen Umfeld konnen
dann eine Rolle spielen, wenn sie dauerhaft sind.
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6.2 Arten von Konflikten

Die zum Sportspiel beschriebenen Konflikte werden nun auf ihr Vorhandensein im
Software-Engineering untersucht.

Konflikte in Software-Engineering-Teams

intrapersonale Kenflikte Inter-Team-Konflikte

interpersonale Konflikte
Konflikte TM Konflikte TL Projekt Team-Umwelt

Rollenkonflikte TM-TM Konflikte TM-TL

Zielkonflikte TM-TM

T™ ... Teammitglied
TL ... Teamleiter~in

Abbildung 22: Arten von Konflikten im Software-Engineering (in Anlehnung an Abbil-
dung

Die Einheiten, die dabei wichtig waren, bleiben bestehen: Es gibt die Gruppe — also
das Team — und die Mitglieder dieser Gruppe. Damit bleibt auch die Aufteilung auf
Intergruppenkonflikte (Inter-Team-Konflikte) sowie Intra- und Interpersonenkonflikte
bestehen. Einen Uberblick dariiber gibt die Abbildung

o Intrapersonenkonflikte treten in den Beteiligten Personen wie Teammitglied bzw.
Teamleiter/-in selber auf. Sie spielen sich bewusst oder unbewusst in der Psyche
der Personen ab.

o Interpersonale Konflikte treten zwischen den Teammitgliedern auf.

o Inter-Team-Konflikte sind solche, die sich zwischen dem Team und seiner Au-
Benwelt abspielen. Hauptsédchlich handelt es sich hier um Konflikte, die zwischen
den verschiedenen Teams des Projektes vorkommen kdnnen.

6.2.1 Interpersonale Konflikte

Konflikte zwischen Teammitgliedern treten aufgrund des unterschiedlichen Verstind-
nisses von Rollen oder aufgrund unterschiedlicher Ziele auf. Verstdrkt werden sie
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manchmal durch die personliche Beziehung zwischen den Mitgliedern, aber auch durch
Hierarchien (wie zum Beispiel zwischen Teamleiter/-in und Teammitglied).

Rollenkonflikte zwischen Teammitgliedern Wenn im Team eine Person fiir Tests
verantwortlich ist, kann zwischen dieser Person und einem/einer Programmierer/-in ein
Konflikt auftreten. Die Meinungen, wie viel der/die Tester/-in testen soll und ob der/die
Programmierer/-in auch gewisse Teile seines/ihres Codes testen soll, konnen auseinan-
dergehen. Der/die Tester/-in kann aus Sicht des Programmierers/der Programmiererin
zu viel oder zu wenig testen wollen. Bei Uberlastung einer der beiden Personen kann
sich dieser Konflikt verstirken, indem von der anderen Person mehr Arbeit verlangt
wird.

Gibt es unter den Programmierern/Programmiererinnen eine technische Leitungs-

rolle, konnen Konflikte dariiber auftreten, inwieweit die Programmierer/-innen diese
Rolle auch akzeptieren. Sie konnen versuchen, auf den/die Rolleninhaber/-in Einfluss
zu nehmen, weil sie selber gerne in der Rolle wéren.
Oder ein Teammitglied soll fiir kurze Zeit den/die Teamleiter/-in vertreten [Geipel,
2003]]. Ist nicht genau geklirt, in welcher Art die Vertretung erfolgt, kann es zu
Konflikten kommen. Denn die Teammitglieder konnen unterschiedliche Auffassungen
dariiber haben, was der/die Vertreter/-in machen soll.

Losungsmoglichkeiten aus der Sportwissenschaft empfehlen dem/der Trainer/-in,

die Taktik danach auszurichten, dass moglichst viele Sportler/-innen an Spielziigen
beteiligt sind [Cachay), 1978]]. So konnen unterschiedliche Abwehrkombinationen ein-
geiibt werden. Dann haben zum Beispiel auch Spieler/-innen in den Auf3enpositionen
und schwichere Sportler/-innen die Moglichkeit, ihren Spielanteil zu leisten.
Immer in Paaren zu Programmieren schligt das Extreme Programming [Beck, 2003]
vor. Dabei geht es um Qualitit und Ausfallsicherheit. Ist ein/-e Programmierer/-in
krank, kann der/die andere einspringen. Auch schwiéchere Teammitglieder konnen so
thren Anteil an der Aufgabe leisten. Und insgesamt arbeitet jedes Mitglied an mehr
Stellen im Programm mit, als wenn jede/-r seine eigenen Aufgaben hat.

Eine zusitzliche Moglichkeit im Sportspiel besteht darin, die Aufgabenbereiche der
Spieler/-innen neu festzulegen. Und zwar mit Beteiligung des Trainers/der Trainerin,
des Rollentrdgers/der Rollentrdgerin und der Mitspieler/-innen. Dabei sollten die Ziele
der Sportler/-innen mitberiicksichtigt werden, um Zielkonflikte zu verringern, um auch
dabei klare Verhiltnisse zu schaffen.

Im Software-Engineering weist zum Beispiel Frick [1995] auf die Wichtigkeit von
klaren Rollenverteilungen hin. Die Aufgabenbereiche gemeinsam festzulegen, wie im
Sportspiel vorgeschlagen, ist somit eine gute Moglichkeit, solche Konflikte zu vermei-
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den. Alle Teammitglieder konnen gemeinsam an den Rollendefinitionen mitarbeiten. So
sind die Aufgaben allen Beteiligten dargelegt und an die Rollentriger/-innen angepasst.

Zielkonflikte zwischen Teammitgliedern Zielkonflikte treten auf, wenn einzelne
Teammitglieder zu sehr auf die eigenen Ziele oder Befindlichkeiten Riicksicht nehmen.

”Stars” wie im Sportspiel gibt es im Software-Engineering wenige. Eine Zuschrei-
bung von auBlen, von Zuschauern/Zuschauerinnen zum Beispiel, kann nicht passieren.
In den Teams selbst wird eine solche Bezeichnung selten verwendet. Es ist eher der Fall,
dass ein Team als ganzes als ”Starteam” bezeichnet wird, weil es gute Arbeit leistet.
Ein Beispiel dafiir ist das ”Schwarze Team” [DeMarco u. Lister, |1991}; Thaller, 2002]:
Um 1960 herum entstand dieses Team aus der Notwendigkeit heraus, die erzeugte Soft-
ware zu testen. Zuerst hatten die Programmierer/-innen diese Aufgabe. Doch im eigenen
Programm Fehler zu finden, sagt nicht allen Programmierern/Programmiererinnen zu.
Diejenigen unter ihnen, denen das Testen leichter fiel, wurden zu einem Testteam zu-
sammengefasst, das nur mehr den Test als Aufgabe hatte. Die Mitglieder nahmen ihre
Aufgabe sehr ernst und waren erfolgreich. Mit der Zeit identifizierten sie sich so mit
threr Aufgabe und dem Team, das sich alle in der gleichen Farbe — né@mlich schwarz
— kleideten. Das ”Schwarze Team” war geboren. Die Mitglieder waren stolz, im Team
zu sein und widmeten sich mit Elan ihrem Ziel.

Konflikte zwischen Teammitglied und Einzelkimpfer/-in bzw. Auflenseiter/-in
In Software-Engineering-Teams kann es ebenso wie in Sportspielmannschaften zu
Einzelginger- bzw. Aulenseitertum kommen, wenn einzelne Teammitglieder zu sehr
auf die eigenen Ziele hinarbeiten oder zu viel Wert auf ihre eigene Meinung bzw. ihr
Konnen legen. Sie verlieren dabei die Ziele des Teams aus den Augen. Oder sie sind
unzufrieden mit dem Team und werden so zu Auflenseitern/-seiterinnen.

Um diese Konflikte zu 16sen, sollte im Sportspiel der/die Trainer/-in Gruppen-
und Einzelgespriche mit der Mannschaft bzw. den Sportlern/Sportlerinnen, im Spe-
ziellen den Einzelgidngern/-géngerinnen, fithren [Bundes-Sportorganisation, |1999]]. Die
Sportler/-innen werden dabei auf den Vorteil und der Nutzen der Mannschaft aufmerk-
sam gemacht. Der/die Trainer/-in legt die Ziele der Mannschaft noch einmal dar. In
Einzelgespriachen wird mit den Einzelgingern/-gidngerinnen iiber ihre Ziele gesprochen
werden. Notigenfalls nimmt der/die Trainer/-in eine Abstimmung der Einzel- und Grup-
penziele vor.

Diese Moglichkeit kann genauso in Teams tibernommen werden. Es bringt nichts, wenn
der/die Teamleiter/-in den/die Einzelkdmpfer/-in oder den/die Aullenseiter/-in weiter-
machen ldsst, als ob nichts wire. Das wiirde Verstimmungen bei den anderen Teammit-
gliedern hervorrufen. Besser ist ein kldrendes Gespriach. Zuerst alleine mit der betrof-
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fenen Person, dann auch im gesamten Team. Dabei kann auf die Ziele der einzelnen
Person und des Teams hingewiesen werden. Verborgene, unter der Oberfliche schwe-
lende Konflikte konnen beim Gesprich aufkommen und bekommen die Moglichkeit,
gemeinsam gelost zu werden.

Konflikte zwischen Teammitglied und Teamleiter/-in Auch zwischen einem
Teammitglied und der Teamleitung konnen Konflikte entstehen. Sie werden da-
durch aufgewertet, dass der/die Teamleiter/-in hoher in der Hierarchie steht als das
Teammitglied. Verstidrkt werden solche Konflikte, wenn das Teammitglied dem/der
Teamleiter/-in nicht vertraut. Oder der/die Teamleiter/-in einzelne Teammitglieder
bevorzugt behandelt.

In der Literatur, die sich mit dem Software-Engineering beschiftigt [z. B. Frick,
1995]], wird ebenso auf die Wichtigkeit von Vertrauen und klaren Rollenverteilungen
hingewiesen. Thaller|[2002] unterstreicht, dass ein/-e Teamleiter/-in echtes Interesse an
den Mitgleidern zeigen und ihnen Unterstiitzung anbieten soll. Hoflichkeit und Respekt
sind dabei wichtig. Er/sie sollte einzelne Teammitglieder auszeichnen, dabei aber nicht
das gesamte Team vergessen. Der/die Teamleiter/-in sollte aber auch den Mitgliedern
vertrauen. Sie stindig zu kontrollieren zerstort dieses Vertrauen und kann Konflikte
heraufbeschworen, denn das betroffene Teammitglied wird ungern so weiterarbeiten.

Die Sportliteratur meint, dass zumindest ein Gesprich zwischen den Beteiligten
stattfinden sollte [Bundes-Sportorganisation, |1999]]. Dabei werden die gegenseitigen
Erwartungen abgestimmt und bislang Unausgesprochenes diskutiert.

Das gilt auch fiir das Software-Engineering-Team. Uber Konflikte hinwegzusehen trigt
nicht zur Losung bei. Ein Gesprich kann die gegensitzlichen Meinungen darlegen und
hilft, zu einer Losung zu kommen.

Eine detaillierte Losungsmoglichkeit in Form eines Konfliktgespriches schligtHug
[1996] vor. Dabei werden die anstehenden Probleme wie zum Beispiel unterschiedli-
che Sichtweisen besprochen. Der/die Trainer/-in erstellt vor dem Gesprich einen Leit-
faden. Dabei denkt er/sie liber die Fakten nach, iiber den Hergang des Konflikts und
seinen/ihren Standpunkt. Beim Gesprich selbst wird zuerst auf die Dialogbereitschaft
Wert gelegt. Das heif}t, kein Aufkommen lassen von negativen Gefiihlen oder weite-
ren Anschuldigungen, sondern der Versuch zuzuhdren und eine objektive Sichtweise zu
entwickeln. Danach werden die Standpunkte nebeneinander gelegt, also die jeweiligen
Sichtweisen, Situationen, Ziele und Wiinsche. Nun wird nach méglichen Losungen ge-
sucht. Fiir eine Losung entscheiden sich Trainer/-in und Sportler/-in gemeinsam, nam-
lich fiir die fiir beide beste. Und diese Losung wird nicht nur umgesetzt, die Umsetzung
wird auch kontrolliert.
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Die Art dieses Gespriches wird von Grau u. a.[[1990] als Problemldseprozess bezeich-
net, den sie genauer strukturieren und in sechs Phasen unterteilt haben. Sie gehen aber
davon aus, dass der/die Trainer/-in die ersten vier Phasen des Prozesses in Form ei-
nes Beratungsgespriches durchfiihrt. Das bedeutet, dass der/die Trainer/-in und der/die
Berater/-in zuerst gemeinsam das Problem und moégliche Losungen besprechen und die
beste Losung auswihlen. Die Umsetzung der Losung erfolgt dann in der Mannschaft.
Die sechs Phasen sind:

1. Prisentation des Problems: Der/die Trainer/-in erklirt dem/der Berater/-in das
Problem.

2. Ausarbeitung des Problems: Trainer/-in und Berater/-in besprechen das Problem
ausfiihrlich.

3. Entwicklung neuer Ideen: Trainer/-in und Berater/-in suchen nach Losungsmog-
lichkeiten.

4. Entwicklung und Priifung von Mafinahmen: Die gefundenen Losungsmoglichkei-
ten werden von Trainer/-in und Berater/-in auf Durchfiihrbarkeit und eventuelle
Nebenwirkungen untersucht.

5. Durchfiihrung der MaBBnahme: Der/die Trainer/-in und die Mannschaft setzen die
Losungsmafnahme um. Hierbei reagiert der/die Trainer/-in auf eventuell auftre-
tende Unklarheiten von Seiten der Mannschaft.

6. Bewertung der Mallnahme: Der/die Trainer/-in beobachtet die Umsetzung der Lo-
sungsmafnahme genau. Er/sie schitzt die Wirksamkeit ein, die ihm/ihr bei einem
nichsten Problem hilfreich sein kann.

Ein Konfliktgespriach oder Problemloseprozess kann gut im Software-Engineering-
Team eingesetzt werden. Das Konfliktgesprich erlaubt es dem/der Teamleiter/-in und
dem Teammitglied, die unterschiedlichen Sichtweisen und Standpunkte kennenzuler-
nen. Das hilft, um zu einer gemeinsamen Losung zu kommen und kann ganz unbii-
rokratisch eingesetzt werden. Bei einem stirkeren Konflikt, in dem auch personliche
Abneigungen mitspielen, kann der Problemloseprozess weiterhelfen. Ein/-e Berater/-in
kann den notigen Abstand zwischen Teamleiter/-in und -mitglied herstellen, mit dem
es moglich ist, trotzdem zu einer Losung zu kommen. Er/sie kann auch darauf achten,
dass im Gesprich keine personlichen Ubergriffe stattfinden, sondern dass die Sache im
Vordergrund gehalten wird.

Konflikte zwischen Teamleiter/-in und schwierigem Teammitglied Wie fiir
Trainer/-innen im Sportspiel von Linz [2004]] vorgeschlagen, sollte der/die Teamleiter/-
in zuerst seine/ihre Einstellung zum Teammitglied hinterfragen. Moglicherweise sind
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es personliche Mal3stibe, die hinter den Konflikten stehen. Das hat auch Thaller| [2002]]
fiir das Software-Engineering erkannt. Er schlagt den respektvollen Umgang des
Teamleiters/der Teamleiterin mit dem Teammitglied vor. So konnen Konflikte schon
von vornherein sachlicher angegangen werden. Beziiglich der Einstellungen merkt er
an, das im Team Menschen mit unterschiedlichen Personlichkeiten arbeiten, ja sogar
arbeiten miissen, um kreative Losungen, neue Ideen und Erfolg zu haben. Deshalb
ist es notwendig, Feedback von den Mitgliedern einzuholen, um die eigene Position
tiberdenken zu konnen.

Die von|Linz [2004] genannten problematischen Verhaltensweisen bedeuten fiir das
Software-Engineering-Team:

e Disziplinlosigkeit: Bei Besprechungen stort stindiges Zuspitkommen den Ab-
lauf. Wichtiges muss zweimal gesagt werden, was die anderen Teilnehmer/-innen
verdargern kann. Klare Regeln vorzugeben kann dem abhelfen, Strafmafnahmen
wiren ebenso einen Versuch wert.

e Mangelnde Einstellung zur Arbeit: Wie im Sportspiel dargelegt, hingt das ver-
mutlich mit fehlender Motivation zusammen. Der/die Teamleiter/-in sollte ein
Gespriach mit dem Teammitglied fithren und dabei abkldren, warum das Mitglied
im Projekt mitarbeitet und was seine Ziele sind.

e Fehlende Selbstkritik: Solche Teammitglieder sind Norgler und geben oft den
anderen die Schuld an eigenen Fehlern. Das verursacht ein schlechtes Klima
im Team. Ein detailliertes Gesprich iiber Erwartungen kann hier helfen. Dabei
spricht der/die Teamleiter/-in in regelméssigen Abstdnden mit dem Teammitglied
(da es ja keinen Wettkampf gibt). Im Gesprich werden die Erwartungen an die
nichste Zeit besprochen. Beim néchsten Gesprich werden die inzwischen er-
reichten Ergebnisse dargelegt und mit den Erwartungen vom letzten Gesprich
verglichen und iiberlegt, ob und warum die Erwartungen mit den Ergebnissen ab-
weichen. Die anderen Teammitglieder zu befragen kann einen weiteren Einblick
in das Verhalten des betroffenen Teammitglieds geben.

e Eigensinn: Im Team sind Eigensinn und Egoismus kontraproduktiv. Wenn das
Team selbst nicht eingreift, sollte der/die Teamleiter/-in ein Gespriach mit dem
eigensinnigen Teammitglied fithren. Hier sollte der/die Teamleiter/-in, ebenso wie
von Linz vorgeschlagen, die Vorteile der Teamarbeit und wie das Teammitglied
davon profitiert darlegen.

e Unehrlichkeit: Im Team sollte Offenheit praktiziert werden. Ein Gesprich des
Teamleiters/der Teamleiterin mit dem Teammitglied kann Aufschluss iiber dessen
Antrieb und Verhalten geben. Moglicherweise hat der/die Teamleiter/-in unbeab-
sichtigt Hinweise gegeben, gewisse Probleme nicht anzusprechen.
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Der allgemeine Ansatz zur Konfliktlosung ist also, zuerst ein personliches Gesprich

mit dem/der Sportler/-in zu suchen und somit eine Aussprache herbeizufiihren. Dies
nennt |Linz [2004] Kritikgesprdch. Dabei werden mogliche Ursachen erortert, genauso
wie Handlungsalternativen, Hilfen und auch Sanktionen. Weiters ist es wichtig, dass
der/die Trainer/-in in seinem/ihrem Verhalten immer eine klare Linie zeigt. Das stédrkt
seine/ihre Position und schafft Respekt. Der/die Trainer/-in sollte ebenso jeden Konflikt
dazu nutzen, seine/ihre eigenen Handlungsweisen zu iiberdenken und gegebenenfalls
anzupassen.
Ein Kritikgesprich sollte auch der/die Teamleiter/-in mit dem Teammitglied fiihren,
wenn Probleme auftreten. Gemeinsames Besprechen fiihrt zu besserem Verstidndnis der
Positionen des jeweils anderen. Der Konflikt wird somit nicht iibergangen, sondern
besprochen und Losungen konnen gemeinsam gefunden werden. Auch [Thaller| [2002]]
meint fiir Software-Engineering-Teams, dass Aussprachen notwendig sind, um eine
Gesamtsicht iiber das Problem zu bekommen.

Erzielt das Kritikgesprich nicht die erwiinschte Wirkung, ist es in manchen Fillen

besser sich als Trainer/-in von dem/der schwierigen Spieler/-in zu trennen, meint Linz
[2004]. Wenn der/die Athlet/-in zum Beispiel keine Einsicht zeigt, kommt es vor, dass
die restlichen Mannschaftsmitglieder ein ebensolches unerwiinschtes Verhalten zeigen.
Oder sie sind mit dem Verhalten des einen Spielers/der einen Spielerin so unzufrieden,
dass es das Klima in der Mannschaft beeintrichtigt.
Schwierige Mitarbeiter/-innen sollten, solange sie sich nur nonkonformistisch verhal-
ten, ignoriert werden [Thaller, 2002]. Wenn das Teammitglied ein/-e Spezialist/-in ist
und fiir das Team unabkommlich, muss sein/ihr Verhalten vorerst ebenso geduldet wer-
den. Nicht mehr ignoriert werden kann ein Teammitglied dann, wenn sein/ihr Verhalten
die Arbeit des gesamten Teams stort. Oder auch wenn die Reputation der Firma be-
troffen ist, was zum Beispiel bei Kundenkontakt vorkommen kann. Dann sollte der/die
Teamleiter/-in eingreifen und ein Konfliktgesprich fiithren. Die Moglichkeit einer Kiin-
digung sieht auch Thaller, der zusétzlich betont, dass eine Trennung manchmal besser
ist. Nicht jede Person passt ins Team, es konnen auch private Griinde fiir eine Unzufrie-
denheit vorliegen, die der/die Teamleiter/-in nicht zu verdndern imstande ist.

Zielkonflikte zwischen Teammitglied und Teamleiter/-in Wenn der/die
Teamleiter/-in die Ziele eines Teammitglieds anders versteht als das Mitglied selbst,
entstechen Konflikte. Lisst der/die Teamleiter/-in bereits vereinbarte Ziele fallen
und/oder nimmt Ziele auf, ohne das den Teammitgliedern mitzuteilen, sind die Mitglie-
der verunsichert. Sie wissen nicht mehr, was von ihnen verlangt wird.

Wie im Sportspiel vorgeschlagen, sollte der/die Teamleiter/-in dem Team erkldren,
warum sich die Ziele veridndert haben [Trosse, 2000]. So konnen die Teammitglieder
die Handlungen des Teamleiters/der Teamleiterin nachvollziehen und moglicherweise
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als sinnvoll erachten.

Die Idee zur Veranschaulichung der Ziele von Grau u.a. [1990] kann in das
Software-Engineering iibernommen werden. Der/die Teamleiter/-in macht so die Team-
mitglieder auf ihre Ziele erneut aufmerksam. Fiir eine Leistungsbilanz aller Teammit-
glieder kann auf einer Grafik vermerkt sein, wer welche Arbeiten schon abgeschlossen
hat. Zum Beispiel wieviel Prozent der geplanten Titigkeiten bis zum nichsten Meilen-
stein schon erledigt sind. Eine solche Tabelle gibt auch dem/der Teamleiter/-in einen
Uberblick iiber den Fortschritt des Team:s.

Mochte der/die Teamleiter/-in nur einzelnen Teammitgliedern ihre Ziele vor Augen hal-
ten, kann diese Bilanz detaillierter aussehen. Wie von (Grau u. a.[[[1990] vorgeschlagen,
konnen die Leistungen in Stufenform dargestellt werden. Jede Stufe ist dann eine wei-
tere Entwicklung in den Zielen des Teammitglieds. Das passt gut fiir neue Mitglieder
und solche, die ihre Ausbildung erst abgeschlossen haben. Beispielhafte Stufen konnten
sein: Einarbeitung, erste Code-Zeilen, ersten Programmteil programmiert, erste Tests
erfolgreich, usw. Bei der letzten Stufe kann ein Fragezeichen stehen, um dariiber nach-
zudenken, was als néchstes erreicht wird oder moglich ist.

Mit diesen Mallnahmen zeigt der/die Teamleiter/-in den Teammitgliedern auch, dass sie
selber fiir ihre Weiterentwickung, ihre Leistungen und ihre Zukunft verantwortlich sind.

6.2.2 Intrapersonale Konflikte

Intrapersonale Konflikte treten in dem/der Teamleiter/-in bzw. in den Teammitgliedern
selber auf. Sie haben unterschiedliche Erwartungen und Ziele und miissen entscheiden,
welche zuerst angegangen werden.

Auch fiir das Software-Engineering gilt, was [Hagedorn u. a.| [1996] fiir das Sport-
spiel vorschlagen: Mit Konflikten richtig umgehen kann das Team schon vorher lernen.
Es ist wichtig, dass der/die Teamleiter/-in und jedes Mitglied eigene und fremde Fehler
und Schwichen annehmen konnen. Dass nicht gleich negativ auf fremde Schwichen
reagiert wird und dass nicht eigene Fehler vertuscht werden. Das hilft, den Ursachen
von Konflikten auf den Grund zu gehen und sie objektiver und sinnvoller zu 16sen.
Daraus sollte laut Hagedorn u. a. ein personliches Krisenmanagement entstehen. Der/die
Teamleiter/-in und die Teammitglieder nehmen so Spannungen frither wahr und kdnnen
frither auf aufkeimende Konflikte reagieren.

Konflikte des/der Teamleiter/in Vor allem der Zielkonflikt ist als innerer Konflikt
zu nennen, auch die Doppelfunktion fachliche/-r und personliche/-r Ansprechpartner/-
in. Ein/-e Teamleiter/-in handelt nicht Offentlich, deshalb wird dieser in Trai-
nern/Trainerinnen auftretende Konflikt nicht behandelt.
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Zielkonflikte Der/die Teamleiter/-in vereinbart oft die Ziele mit den Team-
mitgliedern. Die Unterscheidung zwischen kurz- und langfristigen Zielen, wie auch
personlichen und Unternehmenszielen ist dabei wichtig. Es muss darauf geachtet wer-
den, dass sich diese Ziele nicht widersprechen. Sind zu viele Ziele vorgesehen, ist das
ebenso schlecht. Hier sollte schon der/die Teamleiter/-in die Ziele so beriicksichtigen,
dass es zu keinen Problemen kommt.

Wie wichtig klare Ziele sind, unterstreichen auch Thaller| [2002] und McConnell

[1996]. Ziele in Bezug auf die Software zu setzen sind Motivatoren fiir die Software-
Entwickler/-innen. Sie konnen sich besser mit dem Projekt identifizieren und sind
motivierter, ithren Beitrag zu leisten. An mehreren Untersuchungen in den USA [Mc-
Connell, |1996] hat sich gezeigt, dass Software-Entwickler/-innen sehr am beruflichen
Weiterkommen interessiert sind. Also sollten auch Schulungen und Erfahrungsaus-
tausch in die Ziele integriert werden. Es sollten aber nicht zu viele Ziele gesetzt werden,
denn sonst ist unklar, welche von den Zielen vorrangig verfolgt werden sollen. Auch
das haben mehrere Studien in den USA gezeigt. Deshalb ist eine Priorisierung oder
Hierarchisierung der Ziele sinnvoll und sollte vorgenommen werden.
Auch beim Managementstil "Management by Objectives” (MbO) stehen Ziele im Vor-
dergrund [Wikipedia, [2007]]. Hier werden Ziele mit den Mitarbeiter/innen vereinbart
und diese nach zirka 1 Jahr iiberpriift. Dabei ist es wiederum wichtig, dass sich Ziele
nicht gegenseitig ausschliefen und dass es eine Zielhierarchie gibt.

In der Sportliteratur wird ebenso auf Priorisierung der Ziele hingewiesen [Treutlein
u. a., [1989]. Es ist wichtig, zwischen kurz- und langfristigen Zielen zu unterscheiden.
Ein Teammitglied kann zum Beispiel nur langfristig von einem/-r Junior- zum/zur
Senior-Programmierer/-in aufgebaut werden. Kurzfristig moglich ist die Verbesserung
bestimmter Kenntnisse, wie zum Beispiel Programmiersprachen oder Datenbank-
Abfragesprachen. Ziele diirfen sich nicht widersprechen und sollten priorisiert oder
hierarchisiert werden, um Klarheit fiir die Erreichung zu schaffen.

Wichtig ist, dass der/die Teamleiter/-in sich ebenso wie die Teammitglieder an die
vereinbarten Ziele hilt. Der/die Teamleiter/-in darf nicht festlegen konnen, dass be-
stimmte Ziele fiir kurze Zeit ausgesetzt werden. Das verunsichert die Teammitglieder
und lédsst den Verdacht aufkommen, dass die Ziele doch gar nicht so wichtig sind.
Selbstbeobachtung und/oder bilaterale Gespriche iiber die Ziele konnen helfen, Ziel-
konflikte zu finden, zu analysieren und auszumerzen.

Konflikte aufgrund der Doppelfunktion Da Software-Engineering-Teams oft
nicht so stark zusammenarbeiten wie dies bei Trainer/-in und Sportspielmannschaft
der Fall ist, nehmen diese Konflikte eher eine untergeordnete Rolle ein. Trotzdem
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konnen Teams so eng zusammenarbeiten, dass der/die Teamleiter/-in nicht nur fachlich-
technische/-r Leiter/-in ist, sondern die Teammitglieder auch personliche Anliegen
mit ihm/ihr besprechen. Dabei kann der/die Teamleiter/-in in ein Dilemma kommen.
Weil} er/sie zum Beispiel von personlichen Problemen eines Teammitglieds, kann er/sie
diesem eine Entlastung anbieten. Schwierig wird es aber, wenn ein wichtiger Termin
ansteht, der eingehalten werden muss und jegliche Entlastung eine Verzdgerung dieses
Termines bedeuten wiirde.

Der Vorschlag aus dem Sportspiel [Christmann u. Fagol [1987]], einen Psycholo-
gen/eine Psychologin hinzuzuziehen, erscheint fiir das Software-Engineering nicht
passend. Die Zusammenarbeit im Team ist nicht so eng wie in einer Sportspielmann-
schaft. Auch Trainings, wéhrenddessen die Taktik geiibt wird und die manchmal
aulerhalb des Heimatortes stattfinden, gibt es in Projekten nicht. Wenn, dann macht
ein/-e psychologische/-r Berater/-in nur in Extremfillen Sinn. Falls zum Beispiel jede/-r
mit jedem/jeder verfeindet ist.

Dass sich Teamleiter/-innen auch mit den personlichen Umstédnden der Teammit-
glieder befassen miissen, tritt in der Software-Engineering-Literatur nicht immer klar
zutage. Oft wird dieses Thema in Biichern zu Software-Entwicklung oder Software-
Projektmanagement nur kurz angeschnitten. DeMarco u. Lister| [1991, 2001], Brooks
[[1995]] oder Thaller| [2002] setzen sich damit ausfiihrlicher auseinander. [Thaller [2002]
zum Beispiel ridt Teamleitern/-leiterinnen dazu, die Mitglieder ernst zu nehmen und
echtes Interesse zu zeigen. Die Zusammenarbeit zu fordern hilft, Probleme besser 16-
sen zu konnen. Vor Entscheidungen die Teammitglieder zu fragen bringt einen krea-
tiven Austausch und Auseinandersetzung mit den Vor- und Nachteilen. Wenn der/die
Teamleiter/-in die Entscheidungen begriindet, konnen die Mitglieder die Griinde besser
nachvollziehen. Entscheidungen ganz an die Teammitglieder zu delegieren bringt einen
Motivationsschub derselben.

Konflikte des Teammitglieds Innere Konflikte entstehen bei nachlassender Motivati-
on und Stress. Erwartungsdruck, also der Druck bei Sportlern/Sportlerinnen, Hochstlei-
stungen zu erbringen, tritt in Software-Engineering-Teams selten auf. Auch Angst vor
einem Versagen oder einer Schidigung der Gesundheit (wie zum Beispiel Beinbruch)
spielen keine Rolle.

Motivation Ohne entsprechende Motivation fillt es dem Teammitglied schwer,
gute Leistungen zu bringen. Objektive Leistungsiiberpriifungen, wie im Sportspiel
praktiziert [Grau u.a., [1990], sind in Software-Engineering-Teams weder praktikabel
noch sinnvoll. Schnell zu programmieren zum Beispiel macht noch keine/-n gute/-n
Programmierer/-in aus. Auch Selbstinstruktionen erscheinen eher unpassend. Ein
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Motto fiir das Team konnte die Motivation steigern, so wie zum Beispiel das ”Schwarze
Team” (siehe vorher). Fragebogen zur Beurteilung von Stidrken und Verbesserungs-
moglichkeiten der Teammitglieder sind eine weitere Moglichkeit, mit denen sie sich an
ihre Ziele erinnern konnen.

Thaller [2002]] weist darauf hin, dass es fiir den/die Teamleiter/-in oftmals nicht ein-
sichtig ist, was die Mitarbeiter/-innen motiviert. Der/die Teamleiter/-in geht von sich aus
und glaubt filschlicherweise, dass die Mitarbeiter/-innen die gleiche Motivation beno-
tigen. Eine Studie in den USA zeigte auf, dass Managern/Managerinnen die Anerken-
nung ihrer Arbeit wichtiger ist als Software-Entwicklern/-Entwicklerinnen. Diesen sind
die Moglichkeit zum Weiterkommen im Beruf, personliche Beziehungen auch mit Kol-
legen/Kolleginnen und erfiilltes Privatleben wichtiger. Hier sollte der/die Teamleiter/-in
ansetzen und die Teammitglieder optimal unterstiitzen.

Stress Stress wird durch Zeitdruck, der insbesondere vor neuen Versionen der
Software vorhanden ist, verursacht. Er tritt zwar nicht in dem MafBe und auf solch
kurze Zeit beschrinkt wie bei Sportlern/Sportlerinnen auf, die Teammitglieder miissen
trotzdem mit ihm umgehen konnen. Implizit wird von den Teammitgliedern verlangt,
dass sie selber damit umgehen lernen. Stress wird nicht als Faktor gesehen, an dem
der/die Teamleiter/-in etwas dndern kann. Dafiir ist die Freizeit und das Wochenende
da. Techniken zur Stressbewiltigung, wie sie im Sportspiel vorkommen [Alfermann
u. Stoll, 2005; (Christmann u. Fagol [1987]], sind aber auch nicht in dem Ausmal}
notwendig. Ein so starker Stress wie bei Sportlern/Sportlerinnen baut sich in Teammit-
gliedern nicht auf. Deshalb sind in Projekten auch keine Psychologen/Psychologinnen
vorgesehen. Es kann aber durchaus positiv auf das Klima im Team wirken, wenn die
Mitglieder Beruhigungs- oder Motivationsstrategien anwenden konnen. Ein ruhigerer
und freundlicherer Umgang miteinander wére die Folge.

Was an Athleten/Athletinnen nachgewiesen wurde, ndmlich dass ein gewisser Grad
an Stress sich positiv auf die Leistung auswirkt [Alfermann u. Stoll, 2005], gilt auch fiir
Mitglieder eines Software-Engineering-Teams. Ein bisschen Stress ist manchmal also
durchaus wiinschenswert.

6.2.3 Inter-Team-Konflikte

Intergruppenkonflikte finden im Software-Engineering anders als im Sportspiel statt.
Ein Wettkampf @hnlich dem im Sportspiel existiert nicht. Korperliche Aggressionen
kommen in Software-Engineering-Teams schon aufgrund der unterschiedlichen Téatig-
keit nicht vor. Konflikte zwischen dem Team und der Umwelt sind jedoch moglich.
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Projekt In gewissem Sinn kann das Projekt als der Wettkampf fiir ein Software-
Engineering-Team gesehen werden. Zwischen konkurrierenden Teams kann ein solcher
Wettkampf entstehen. Zeitdruck und Gegner (ein Team oder eine andere Firma, die
dhnliche Software entwickelt) konnen auftreten.

Manchmal kommt es vor, dass mehrere Teams in einer Art Wettkampf die gleiche
Software entwickeln [McConnell, |1996]. In der GroBzahl der Projekte wird das
aufgrund der hohen Kosten jedoch nicht praktiziert.

Wenn Teams konkurrieren und/oder um mehr Aufmerksamkeit im Projekt ringen,
dann erfolgt das aus anderen Griinden als bei einem Wettkampf im Sportspiel. Ndmlich
um Arbeit abzuweisen bzw. abzuschieben oder um Fehler anderen zuzuweisen. Wenn
zum Beispiel das Testteam einen Fehler findet, der nicht genau zu lokalisieren ist.
Hier konnen die Teams jeweils dem anderen den Fehler vorwerfen, ohne sich damit zu
beschiftigen, ihn tatsdchlich zu finden. Das verzogert die Fehlerbehebung massiv und
verschlechtert die Beziehung zwischen den Teams. Zusitzlich kann das Testteam mit
in den Negativkreislauf gezogen werden und dann mit weiteren Teams Konflikte ent-
wickeln. Auch zwischen einem Entwicklungsteam und dem Datenbank-Team kann es
zu solchen gegenseitigen Anschuldigungen und letztlich mangelnder Kommunikation
kommen. Die Struktur eines Projektes birgt manchmal ebenso Probleme, wenn zum
Beispiel Abteilungen, die groBteils nicht ins Projekt involviert sind, Informationen oder
Hilfe zur Verfiigung stellen sollen, aber gegen das Projekt arbeiten.

Letztlich werden die Ressourcen dafiir geniitzt, Konflikte zu eskalieren oder dem
anderen Team zu schaden. Sinnvolle Losungen werden nicht gesucht, schon gar nicht
gemeinsam. Das wirkt sich negativ auf die Performance des Teams aus [Thaller, 2002].

Rituale, wie sie von Trainern/Trainerinnen bekannt sind [Hongler, |1982; Shondell
u. Reynaud, 2002], konnen in kritischen Phasen das Team auf ihr nichstes Ziel ein-
schworen. Ein Countdown oder ein Spruch wiren dabei eine Moglichkeit. Das Team hat
so einen gemeinsamen Moment, der das Zusammengehorigkeitsgefiihl stirkt und neue
Kraft gibt. Am Ende eines erfolgreich abgeschlossenen Projektes wird im Software-
Engineering manchmal eine gemeinsame Abschlussfeier des ganzen Projektteams —
als eine Art Ritual — durchgefiihrt. Der Nachteil dabei ist, das es eben erst am Ende
erfolgt, wenn alles erledigt ist. Die Teammitglieder sind mehr oder weniger erleichtert,
dass das Projekt beendet ist. Eventuell ist das Projekt nur durch iibermiflige Anstren-
gungen zu Ende gebracht worden. Die vielen Konflikte im und um das Team haben die
Mitglieder verdrgert und sie partizipieren an der Abschlussfeier nur, weil es notwen-
dig erscheint. Sind die Teammitglieder jedoch auch wihrend des Projektes motivierter,
arbeiten sie besser zusammen, kann eine Feier ein schoner Abschluss sein. Fiir einen
guten Projektablauf konnen Rituale helfen, die schon wihrend des Projektes durchge-
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fiihrt werden.

Ein anderes Ritual kann der "Zweifelsack™ [Grau u. a., [1990] sein. Er kann auch in
Verbindung mit dem Countdown oder Spruch durchgefiihrt werden, jedenfalls zeitlich
davor. Die Zweifel und Angste des Teamleiters/der Teamleiterin und der Teammitglie-
der werden dabei aufgeschrieben und in einen Sack gepackt. So werden Befiirchtungen
nicht hinuntergeschluckt, sondern konnen genannt und beiseite gelegt werden. Der Kopf
ist frei fiir die ndchsten Aufgaben.

Konflikte zwischen Team und Umwelt Das Verhiltnis zwischen dem Projektteam
(den Teilprojektteams) und der Umwelt ist insofern anders als im Sportspiel, als
ein Projekt nicht die gleiche Aufmerksamkeit erhélt. Projekte werden in Firmen
abgewickelt und bendétigen unterschiedlich viele Mitarbeiter/-innen. Zuschauer/-innen,
die die Mitarbeiter/-innen beeinflussen konnten, gibt es nicht. Ein grosses Medien-
interesse ist ebensowenig vorhanden. Schon gar nicht werden einzelne Teams in den
Medien beachtet. Der Vorschlag der Konflikt-PR von Thiel [2002] kann eher auf das
gesamte Projekt bezogen werden, wo zum Beispiel ein Imageschaden fiir die Firma
vermindert oder verhindert werden soll. Artikel iiber das Projekt oder sogar eine eigene
Projekt-Webseite fiir Auenstehende erscheinen weder notwendig noch sinnvoll.

Eine abgewandelte Form der Konflikt-PR von Thiel kann von dem/der Teamleiter/-in
in Bezug auf die anderen Teams angewandt werden. Gibt es Konflikte zwischen den
Teams, kann das Informieren der Projektleitung von den Konflikten die Ehrlichkeit
des Teamleiters/der Teamleiterin zeigen. Er/sie kann die Teamziele und das Einwirken
des Konflikts auf diese genauer darstellen und Losungsmoglichkeiten anbieten. Der
Kreislauf von ununterbrochenen Schuldzuweisungen kann so durchbrochen werden.

Auch das Management ist eine Umwelt des Teams [Frick,|1995]]. Hier konnen Kon-

flikte auftreten, wenn das Team mit den Anforderungen des Managements nicht klar-
kommt. Uberbordende Biirokratie, riumliche Trennung der Teammitglieder oder un-
realistische Termine konnen zu Konflikten fithren [Thaller, 2002]]. Ist das Team quali-
tiatsbewusst, kann ein Einschnitt in der Form von Streichung von Tests die Produktivitit
sinken lassen. Wie auch bei unrealistischen Terminen sinkt dann die Leistung, weil das
Team unzufrieden ist.
Konflikte konnen ebenso nicht optimal abgestimmte Ziele der Teams hervorrufen [Frick,
1995]. Wenn zum Beispiel dem Kunden die Software zu einem bestimmten Termin ver-
sprochen wird, das Entwicklungs-Team aber weil3, das sich dieser Termin nicht ausgeht.
Oder dem Kunden wird weitere Funktionalitét versprochen, die vom Team ebensowenig
geliefert werden kann. Die Produktivitdt des Entwicklungs-Teams kann sinken, weil es
aus seiner Sicht doch nicht termingerecht fertig wird. Moglicherweise wird in der Qua-
litdt gespart, was einen Konflikt mit Unternehmenszielen und einem eventuell vorhan-
denen Qualitédtssicherungs-Team hervorrufen kann.
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Auch in diesen Fillen kann die Konflikt-PR helfen, Losungen zu finden. Der/die
Teamleiter/-in kann die Probleme, die aus den eigenen Zielen und den Anforderungen
des Managements bzw. den Zielen der anderen Teams entstehen, aufzeigen und Losun-
gen anbieten.

6.3 Konfliktlosung

Die Bearbeitung und Losung von Konflikten ist notwendig, um danach im Team
weitermachen zu konnen. Teams, die Konflikte wihrend ruhiger Zeiten des Projektes
nicht 16sen konnen, werden sie auch in Stresssituationen nicht erfolgreich bewéltigen
konnen. Damit dies besser und schneller erfolgt, gibt es viele Hilfestellungen.

Die in der Sportliteratur gefundenen Losungsansitze werden zuerst getrennt auf ihre
Anwendbarkeit hin betrachtet. Daraus wird im Weiteren ein gemeinsamer, verdichteter
Weg zur Losung von Konflikten in Software-Engineering-Teams herausgearbeitet.

6.3.1 Konfliktgesprich

Ein Gruppengesprich kann gut ins Software-Engineering tibernommen werden. Der/die
Teamleiter/-in und jedes Teammitglied kann dabei Probleme oder offene Fragen anspre-
chen. Losungen werden gemeinsam im Team gesucht und diskutiert. Damit wird jeder
Person gezeigt, dass ein offenes Gesprichsklima herrscht und dass das AuBern von
Zweifeln erwiinscht ist. So kann das Team besser zusammenarbeiten, ist es gewohnt
nach Losungen zu suchen und hat mehr Zeit, an seinen Zielen zu arbeiten.

6.3.2 Interventionsansitze

Interventionen, die bei den an Konflikten beteiligten Personen ansetzen, sind ebenso
ins Software-Engineering iibertragbar. Bei den Ansédtzen an der Wahrnehmung und dem
Denken, den Gefiihlen, dem Wollen und dem Verhalten wird der Fokus verstirkt auf
die Personen gelegt. Sie sollen lernen, ihre Wahrnehmung und Verhaltensweisen zu er-
kennen. In Trainings und Gespriachen wird die Wahrnehmung geschérft. Das Denken,
die Gefiihle und das Wollen wird besprochen. Dadurch ist fiir die Personen erkennbar,
welche Mechanismen ihrem Verhalten zugrunde liegen. Daraus entwickelt sich eine ver-
besserte Einsicht in Konfliktverldufe und die Absichten der Konfliktparteien. Mit diesen
Informationen kann dann das Verhalten gedndert werden und folgende Konflikte verlau-
fen reibungsloser.
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6.3.3 Konfliktlosung in Systemen

In Systemen, die durch Strukturerhaltung geprigt sind, ist es notwendig, repressive
Mechanismen der Konfliktlosung einzufiihren. Diese sind zum Beispiel der Einsatz
auf nicht erwiinschten Positionen oder materielle Einbuflen. Solche repressiven
MaBnahmen sind auch im Software-Engineering denkbar. Aber nur insoweit, als das
Teammitglied nicht unverzichtbar — zum Beispiel ein/-e Spezialist/-in — ist. Die
Versetzung an eine unerwiinschte Position ist denkbar, muss aber genau iiberlegt
werden. Denn das Mitglied konnte aufgrund der MaBBnahme zum/zur Einzelgénger/-in
werden und nicht mehr am gemeinsamen Ziel mitarbeiten. Bei der Auswahl der Team-
mitglieder die Kompatibilitdt zum Team zu priifen ist eine Hilfe dazu, dass das Team
gut zusammenarbeitet. Unkooperative Mitglieder zu kiindigen ist eine Moglichkeit,
wenn der/die Teamleiter/-in die Befugnis dazu hat und keine Besserung der Situation in
Sicht ist. Wie schon vorher aufgezeigt ist ein Team erfolgreicher, wenn alle Mitglieder
auf die Teamziele hinarbeiten und auch die personlichen Ziele darauf abgestimmt sind.
Unzufriedenheit des betroffenen Teammitglieds aufgrund der gesetzten Mallnahmen
kann leicht eintreten. Der/die Teamleiter/-in muss andere Anreize fiir das Teammitglied
schaffen, mochte er/sie trotzdem ein verhdltnisméBig gutes Arbeitsklima im Team
behalten.

Systeme wiederum, die durch Strukturwandel geprigt sind, konnen Konflikte teil-
weise strukturell 16sen. Um das zu erreichen, sind im System Strukturflexibilitdt, Um-
weltoffenheit und Systemtransparenz notwendig. Diese drei Voraussetzungen, scheint
es, sind in Software-Engineering-Teams eher gegeben als in Sportspielmannschaften.
Denn Anderungen der Rollen im Team sind moglich. Die Kommunikation im Team ist,
da die Konkurrenz nicht von so groer Bedeutung ist, gegeben. Auch Bediirfnisse und
Ziele werden ausgetauscht. Es kann aber vorkommen, dass es beim bloen Austausch
bleibt und der/die Teamleiter/-in bzw. die iibergeordnete Hierarchie nicht versucht, die
Ziele in die Aufgaben der betroffenen Person einzuplanen. Es ist also wichtig darauf zu
achten, dass nicht nur die Teamziele, sondern auch die personlichen Ziele eingehalten
werden.

In wichtigen oder kleinen Projekten, die schnell abgeschlossen werden miissen, ist es
manchmal in vermehrtem Malle moglich, Strukturflexibilitit und Umweltoffenheit um-
zusetzen.

6.3.4 Konfliktmanagement

Das von [Thiel [2002] entwickelte Konfliktmanagementsystem kann auf Software-
Engineering-Teams iibertragen werden. Dabei konnen beide Grundpfeiler, das
Management der Konfliktpotenziale und der Konfliktverldufe, verwendet werden. Bei
dieser Art des Konfliktmanagements wird nicht nur bei den Mitgliedern des Teams
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angesetzt, sondern auch bei der sie umgebenden Organisation. Und es werden die
Konfliktpotenziale und die Konfliktverldufe bearbeitet. Damit ist eine durchgéngige
Konfliktbehandlung gegeben, die ganz auf die optimale Verarbeitung von Konflikten
abgestimmt ist.

Einzig die Konflikt-PR, die die extern generierten Verhaltensweisen regelt, bleibt
ausgespart. Intern kann sehr wohl darauf hingewiesen werden, dass Darstellungen von
den Medien nicht als allgemeingiiltig, sondern als andere Sichtweise betrachtet werden
sollen. Doch auf die Medien selbst mittels der Konflikt-PR — also Gegen- und Al-
ternativdarstellungen durch eigene Medien — einzugehen, scheint nicht auf Teams zu
passen. Denn Medien oder Zuschauer/-innen trifft das Software-Engineering-Team so
gut wie nie an und somit werden Konflikte im Team nicht weiter als aus dem Projekt
hinausgetragen.

6.3.5 Konfliktregulation

Die Konfliktregulation ist insofern wichtig, als sie von einer Meta-Ebene auf die Kon-
flikte hinunterblickt und von dort eingreift. Sinnvoll ist es, dies bei groleren Konflikten
anzuwenden. Denn hier kann es mitunter schwierig sein, sie alleine durch Gespréiche
oder Trainings zu 16sen. Auch Konflikte mit bereits aufgetretenen und gelosten zu ver-
gleichen, kann zu einem optimaleren Ende fiihren, weil bekannt ist, wie damals gehan-
delt wurde. Unter der Oberflache ablaufende Konflikte nicht zu verdriangen ist ebenso
wichtig.

6.4 Einfilhrung eines Konfliktmanagements in Software-
Engineering-Teams

Neben den Vorschligen zur Losung von bestimmten Konfliktarten kann aus den
verschiedenen Moglichkeiten zur Konfliktlosung in Sportspielmannschaften ein Weg
zum Konfliktmanagement in Software-Engineering-Teams herauskristallisiert werden.
Damit wird Konfliktkompetenz langsam vom Teammitglied ausgehend im Team, dem
ganzen Projekt und dariiber hinaus eingefiihrt. Eine sofortige Einfiihrung des gesamten
Konfliktmanagementsystems ist kaum denkbar, denn Denkweisen und Strukturen miis-
sen verdandert werden. Es ist ein Lernprozess, der viel Zeit in Anspruch nimmt. Besser
ist es, zuerst den Teammitgliedern — und damit auch dem Team — die Methoden
und Kompetenzen zu geben und diese dann weiter ins Projekt und das umgebende
System zu tragen. Es ist natiirlich auch moglich, gleich zu Beginn eines Projektes
das Konfliktmanagement zu beriicksichtigen. Da der hier vorliegende Vorschlag fiir
eine Vielzahl von Projekten anwendbar sein soll, wird davon ausgegangen, dass das
Projekt schon im Gange ist und nun Kompetenzen fiir sinnvolles Konfliktmanagement

99



eingefiihrt werden sollen.

Team I System 4{

systemweites

. Management
Auswirkungen

betrachten

Konfliktlésung in Systemen

Aufmerksamkeit Konfliktmanagement
schaffen

Interventionsansétze
gemeinsame beim Wollen und
Gespriiche duferen Verhalten

Grund- Interventionsansitze
kompetenz beim Wahrnehmen,
Denken und Fihlen
Konfliktgesprach
Problemldseprozess
Konflikttheorie
Zieldefinition

Konfliktregulation

Abbildung 23: Der Weg zum Konfliktmanagement

Einen Uberblick iiber den vorgeschlagenen Prozess zur Einfiihrung eines Konflikt-
managements gibt Abbildung 23]

Der/die Teamleiter/-in muss als Leitungsposition zuerst mit Konfliktmanagement

vertraut sein. Er/sie muss im Verlauf die Teammitglieder unterstiitzen, ihnen Vorschléige
machen und das Team in die hoheren Stufen bringen. Dazu erlernt er/sie die Grundziige
des Konfliktmanagements: Konflikte, Konfliktpotenziale, -verldufe und -losungen.
Dies kann durch ausfiihrliches Selbststudium, besser durch Trainings und Seminare,
erfolgen.
Zu den Konflikten ist auch wichtig, dass es Zielsetzungen fiir die einzelnen Mitglieder
und das Team gibt. Der/die Teamleiter/-in eignet sich auch in dieser Hinsicht Kennt-
nisse an. Er/sie erarbeitet mit den Mitgliedern Ziele fiir das Team oder gibt diese vor.
Mit jedem Teammitglied werden weiters eigene Ziele vereinbart, die personliche Ziele
sind, aber auch mit den Teamzielen in Einklang stehen. Somit sind Ziele klar definiert
und damit gleichzeitig auch Rollenverteilungen vergeben.
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Nun wird bei den Teammitgliedern angesetzt. Auch sie sollten Trainings und
Seminare zum Konfliktmanagement besuchen. Ein/-e Berater/-in, der/die den/die
Teamleiter/-in und das Team in dieser Phase unterstiitzt, sollte beigezogen werden.
Damit wird die Intention, wie mit Konflikten umgegangen werden soll, noch stérker
verdeutlicht. Zusitzlich kann der/die Berater/-in anders auf die Beteiligten zugehen,
sich anders verhalten und Probleme ungezwungener ansprechen. Weiters werden die
Teammitglieder von dem/der Berater/-in und/oder dem/der Teamleiter/-in dazu angehal-
ten, Konflikte nicht zu negieren bzw. zu verschweigen, sondern sie anzusprechen. Dabei
geht der/die Teamleiter/-in mit gutem Beispiel voran und schafft eine Atmosphire im
Team, um Gespriche iiber Konflikte zu ermoglichen. Es erfolgen ”grof3e Aussprachen”,
“Konfliktgespriche” oder “Kritikgespriache” zwischen den Teammitgliedern oder
zwischen Teammitglied und Teamleiter/-in. Hier werden Probleme, Standpunkte und
Befiirchtungen angesprochen. Zu Beginn sollte zumindest bei Einzelgesprichen eine
dritte Person (der/die Teamleiter/-in oder besser der/die Berater/-in) den Mitgliedern
zur Seite stehen. Diese dritte Person moderiert das Gesprich, beschwichtigt und
lenkt das Gesprich in Richtung Losung des Konfliktes. Bei inneren Konflikten eines
Teammitglieds steht die dritte Person als Gespridchspartner/-in zur Verfiigung und hilft
auch hier bei der Losung.

Mit Wissen iiber den Prozess zur Konfliktlosung (Problemloseprozess) wird den
Teammitgliedern eine Methode gegeben, die sie in allen Konflikten anwenden konnen.
Dabei ist vom Prozess aus vorgesehen, dass ein/-e Berater/-in anwesend ist. Das kann in
weniger kritischen Situationen wegfallen. Grundsitzlich besteht der Prozess aus sechs
Phasen: Prisentation des Problems, Ausarbeitung des Problems, Entwicklung neuer
Ideen, Entwicklung und Priifung von MalBnahmen, Durchfiihrung der MaBnahme,
Bewertung der MaBBnahme. Hierbei wird ersichtlich, dass es sinnvoll ist, eine Zeit lang
nach der Losung des Konflikts zu bewerten, wie gut die Losung gewirkt hat.

Somit erwerben die Teammitglieder Basiswissen iiber Konflikte und -losungen. Sie
begreifen, dass Konflikte notwendig sind und dass zur Losung Diskussionen wichtig
sind. Weiters verfiigen sie iiber eine Methode, Konflikte im Ganzen zu 16sen.

Nach diesem Schritt wird die Wahrnehmung und das Fiihlen der Teammitglieder
geschirft. Die Gespridche bei Konflikten werden konkreter in der Hinsicht, als sich
die Konfliktparteien mehr iiber ihre Rollen im Konflikt Gedanken machen. Es wird
iber das eigene Selbst- und Fremdbild gesprochen. Die Bilder werden zwischen den
Konfliktparteien ausgetauscht. Damit konnen die Parteien die Gefiihle der jeweils
anderen Partei erkennen. Weitere Moglichkeiten zum Fiihlen sind zum Beispiel der
”Rollentausch” und der “Dialog mit den eigenen Gefiihlen”.

Damit werden die Mechanismen von Konflikten erkannt. Wie eine Konfliktpartei auf
die andere wirkt und welche Gefiihle bei Konflikten hervorgerufen werden. Die Team-
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mitglieder erlangen eine bessere Kenntnis dariiber, wie Konflikte zustandekommen und
wie sie wirken.

Wenn die Teammitglieder Selbstbild und ihre Gefiihle kennen, werden die Aus-
wirkungen ihrer Handlungen betrachtet. Sie erkennen, dass sie ihr Verhalten &dndern
miissen, um zum Konsens kommen zu konnen. Die Konfliktparteien denken im
Kontext des Konfliktes dariiber nach, welche Ziele und Werte sie verfolgen und welche
Bediirfnisse sie haben. Uber diese Wiinsche wird diskutiert und damit ist es leichter
moglich, einen gemeinsamen Nenner zu finden. Weiters wird behandelt, wie sich die
Parteien im Konflikt bisher verhalten haben. Die Handlungsweisen werden wiederum
ausgetauscht und ebenso verhandelt. Damit erkennen die Konfliktparteien, welches
eigenes Verhalten die andere Partei stort und welches positiv gesehen wird. Uber Ziele
und Verhalten wird ein Konsens gebildet, der auch schriftlich vereinbart und somit
tiberpriifbar wird.

Die Konfliktparteien erfahren und erkennen nun, wie ihr Verhalten wirkt. Die Wichtig-
keit von Zielen und Vereinbarungen fiir eine positive Konfliktlosung wird deutlich.

Die Konfliktlosung im Team erfolgt nun auf einem hohen Niveau. Doch alle
Konflikte lassen sich nicht im Team 16sen. Es gibt auch Konflikte zwischen den Teams,
die mit diesen Mitteln zwar besser behandelt werden konnen. Jedoch ist auch in den
anderen Teams Konfliktkompetenz notwendig, um die Konflikte optimaler 16sen zu
konnen. Die anderen Teams werden also auch fiir Konflikte sensibilisiert. Ebenso wie
neu hinzukommende Teammitglieder.

Weiters wird am System angesetzt, in das das Team eingebettet ist, um Inter-Team-
Konflikte besser bearbeiten zu konnen. Mit dem System ist jedenfalls das Projekt,
eventuell auch die Linienorganisation gemeint, wenn das Projekt in einer solchen
durchgefiihrt wird. Strukturflexibilitidt, Umweltoffenheit und Systemtransparenz sind
dabei verstirkt gefordert. Damit sind Veridnderungen in den Strukturen moglich,
Probleme werden wahrgenommen und die Ziele der Mitglieder des Systems sind be-
kannt. Es konnen hindernde Hierarchien abgebaut und die Kommunikation im System
verbessert werden. Damit ist das Management von Konfliktpotenzialen eingefiihrt.
Intern generierte Verhaltensweisen werden besser und effizienter verarbeitet und fithren
weniger oft zu Konflikten.

Treten Konflikte auf, konnen die Mitglieder des Systems zumeist selbstindig damit
umgehen. Falls nicht, ziehen sie eine dritte Partei hinzu, die ihnen bei der Konfliktlo-
sung hilft. Das Management von Konflikten erfolgt professionell.

Uber all dem liegt die Konfliktregulation. Es muss erkannt werden, wenn Konflikte

zu grof} sind, wenn zu viele Ziele verfolgt werden, um diese im Gesamten 16sen zu
konnen. Oder wenn ein Konflikt entschérft werden kann. Auch wenn jemand meint,
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durch Nennung eines/einer Schuldigen ist der Konflikt gelost. Hier kann ein Mitglied
des Teams, das besser geschult ist und/oder einen besseren Blick auf Konflikte hat, den
Konfliktparteien Hinweise zur Regulation geben. Letztlich sollte jedes Teammitglied
damit vertraut sein, um Fehler zu vermeiden und keine blinden Flecken entstehen zu
lassen.

Manchmal ist es von Vorteil, auf das Wissen iiber frithere Konflikte zugreifen zu
konnen. Dazu werden Aufzeichnungen iiber Konflikte und ihre Losung gefiihrt. Dies
muss keine minutidse Abhandlung eines Konfliktes sein, die wichtigsten Eckpunkte
reichen, zum Beispiel nach den sechs Phasen des Problemldseprozesses.

Mit diesen Mitteln ist die Etablierung eines Konfliktmanagements moglich. Es wird
auf die einzelnen Mitglieder Riicksicht genommen, sowie auf Teams und das gesamte
System. Wechselt also zum Beispiel ein Mitglied von einem Team ins andere bleibt die
Konfliktkompetenz erhalten und kann weiter eingesetzt werden. Insgesamt werden die
Konfliktpotenziale ebenso behandelt wie die Konflikte selbst.
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7 Zusammenfassung

Ein Konflikt, der in Software-Engineering-Teams auftritt, ist zum Beispiel der zwischen
einem/einer Einzelgénger/-in und einem (oder mehreren) der anderen Teammitglieder.
Dieser Konflikt kommt in dhnlicher Weise ebenso im Sportspiel vor. Auch hier gibt es
Mannschaften, in denen ein Mitglied ein/-e Einzelgédnger/-in ist.

Als Losungsmoglichkeit wird dem/der Trainer/-in in der Sportliteratur vorgeschlagen,
Gespriache mit dem/der Einzelginger/-in alleine und gemeinsam mit dem anderen am
Konflikt beteiligten Mitglied zu fithren. Damit kann sich der/die Trainer/-in einen Uber-
blick iiber den Konflikt machen und die Handlungsweisen der Beteiligten verstehen.
Somit hat der/die Trainer/-in die Moglichkeit, in den Konflikt kldrend einzugreifen.
Er/sie weist auf die Ziele der Mannschaft und auf die der beiden Beteiligten hin und
sucht gemeinsam mit ihnen nach einer Losung. Die Beteiligten akzeptieren eine Losung
leichter, wenn sie von ithnen gemeinschaftlich gesucht, diskutiert und gefunden wird.
Diese Art der Losung des Konflikts kann nun auf das Software-Engineering-Team
ibertragen werden. Der/die Teamleiter/-in sucht das Gespriach mit den beiden Team-
mitgliedern und kommt mit ihnen gemeinsam auf eine Losung. So lédsst der/die
Teamleiter/-in die beiden Konfliktparteien nicht alleine und hofft, dass es irgendwie
zu einer Losung kommt. Sondern er/sie greift helfend ein und ldsst den Konflikt somit
nicht eskalieren.

Die Sportwissenschaft zeigt also, dass Gespriche zur Konfliktlosung beitragen.
Doch damit ist es nicht getan. Alle Mitglieder einer Mannschaft sollten Konfliktkom-
petenz besitzen. Denn nicht nur ein Konflikt soll besser gelost werden, sondern alle.
Im optimalen Fall konnen auflerdem eine Vielzahl an Konflikten verhindert werden.
Damit sinkt der Aufwand, der sonst in Konfliktlosung — bzw. im schlimmsten Fall
die Vertuschung von Konflikten — gesteckt werden muss. Die Zusammenarbeit in der
Mannschaft erfolgt konfliktloser und effizienter.

Genau das hilft auch dem Software-Engineering. Nicht nur an einem Konflikt
arbeiten, sondern weitergehen, bis zum Konfliktmanagement im ganzen Projekt.
Einen solchen Weg beschreibt die vorliegende Arbeit. Die Moglichkeiten aus dem
Sportspiel werden dabei ins Software-Engineering iibernommen und verdichtet. Wird
dieser Prozess durchgefiihrt, entsteht Konfliktkompetenz im ganzen Projekt. Jedes
einzelne Mitglied weil} besser iiber Konflikte Bescheid und kann somit besser mit ithnen
umgehen. Die Teammitglieder werden angehalten, Konflikte selbstindig zu 16sen.
Damit werden Losungen von den Konfliktparteien besser angenommen und schneller
ausgefiihrt. Das Team arbeitet letztlich effizienter zusammen.

Fiir eine umfassende Konfliktlosung bleibt es nicht beim Konfliktmanagement im
Team, sondern das Management dehnt sich auf alle Teams aus. Es geht also weiter bis
zum ganzen Projekt und umfasst auch das System, in das das Projekt eingebettet ist.
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So konnen schlielich konflikttrachtige Strukturen im ganzen System beseitigt werden.
Damit sind alle Einheiten des Projektes geschult und die Zusammenarbeit im Team und
zwischen den Teams ist verbessert.

Konfliktlosung kann also nicht eine Person alleine durchfiihren. Die Umstédnde und
duBeren Bedingungen miissen Konfliktlosung ebenso moglich machen. Dann funktio-
niert die Zusammenarbeit besser und konfliktfreier. Probleme werden zielgerichtet auf-
gearbeitet und enden nicht mehr in langwierigen Konflikten und Durchsetzungen auf-
grund der Hierarchie. Die Teammitglieder sind gegeniiber Konflikten aufmerksam, ihre
Selbstindigkeit ist durch die Konfliktlosungskompetenz gestirkt. Konflikte zermiirben
die beteiligten Parteien nicht mehr unnétig. Damit bleibt mehr Zeit, sich auf die Projek-
taufgaben zu konzentrieren und das Projekt voranzubringen.
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