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Vorwort

Team und Kommunikation sind in der Organisationsentwicklung zur Zeit
hdufig verwendete Begriffe. Keine Organisation — sei es eine Schule, eine
Vereinsleitung, ein Dienstleistungsunternehmen — kommt ohne Teament-
wicklung aus. Sie wird als eine der Grundlagen des Weiterbestehens einer
Institution oder eines Unternehmens betrachtet. Sehr viele Weiterbildungs-
seminare sind darauf aufgebaut, und oft wird das Wort verwendet, ohne
dariiber nachzudenken, was es genau aussagt und was es in der konkreten
Arbeitsorganisation bedeutet.

Die Absicht dieses neuen Buches in der Reihe Padagogik besteht darin, die-
sen beiden Begriffen unter verschiedenen Aspekten nachzugehen. Sozialwis-
senschaftliche Erkenntnisse werden so dargestellt, dass sich Leserinnen und
Leser moglichst schnell und dennoch sorgfiltig orientieren konnen. Ein
Anwendungsteil zeigt auf, wie Teams sich in der Praxis bilden bzw. wie
Kommunikation im Team und zwischen den Teammitgliedern eingeiibt wer-
den kann. Dazu dienen Aufgaben und Ubungen, die einzeln oder in Grup-
pen durchgefiihrt werden. In fiinf Modulen wird Teamentwicklung in den
verschiedenen Fassetten aufgezeigt.

Weil Teamentwicklung nicht nur ein (Mode-)Wort ist, bearbeiteten die bei-
den Autoren Kristian Kunert und Marcus Knill als Team das aktuelle Thema
«Team und Kommunikation». Es war ihre erste gemeinsame Arbeit, sie hat-
ten sich als Kursleiter an den Schweizerischen Lehrerbildungskursen ken-
nen gelernt. Mit dem Entwickeln dieses Buches mussten sie sich als Auto-
ren-Team bewihren, sie lernten miteinander zu kommunizieren und
brachten, wie an ihren Kursen, ihre unterschiedlichen beruflichen Erfahrun-
gen ein. Beide haben — wie sie es in der Einleitung darlegen — in dieser inten-
siven und nicht immer einfachen Zusammenarbeit gelernt, aufeinander ein-
zugehen, sich in den unterschiedlichen Auffassungen zu verstandigen und
miteinander Konflikte auszutragen. Dieser Lernprozess fiihrte zu diesem
Gemeinschafts-(Buch-)Produkt, das die Unterschiede der beiden Autoren in
Inhalt und Stil trotzdem zeigt.

Es bleibt mir, den beiden Autoren Kristian Kunert und Marcus Knill zu dan-
ken. Hohe Anerkennung verdient die Lektorin, Agathe Schudel-Biihlmann,
welche dieses schwierige Publikationsunterfangen hervorragend betreut
hat.

Sommer 1999 Walter Weibel



A. Einleitung

Zur Entstehung dieser Veroffentlichung
(Kristian Kunert)

Auf Vorschlag von einem der Herausgeber, Walter Weibel, haben sich fiir
den Zweck dieses Buches zwei Autoren zusammengetan, die beide
urspriinglich als Lehrer ausgebildet worden sind, nach der Schulpraxis aber
unterschiedliche Wege der weiteren Profilierung gegangen sind und ihre
speziellen Erfahrungen und Kenntnisse aus dem Bereich der Fort- und Wei-
terbildung, des Trainings und der Beratung von Personen und Gruppen in
das vorliegende Buch eingebracht haben.

Marcus Knill war schon wihrend der Berufspraxis als Lehrer in der Erwach-
senenbildung titig, hat zusitzliche Ausbildungen als Supervisor, in Stimm-
und Sprachschulung absolviert und beschaftigt sich mit dem Einsatz der
Video-Technik in der Aus- und Fortbildung sowie in Coaching-Projekten. Er
fiihrt seine Titigkeit auch mit Personen und Gruppen ausserhalb des Schul-
und Hochschulbereichs durch.

Ich selbst habe parallel zur Berufspraxis an der Universitit Miinchen in
Erziechungswissenschaft promoviert und vertrete gegenwiirtig das Fach
Schulpddagogik an der Universitat Tibingen (Baden-Wiirttemberg). Von
Anfang an habe ich mich fiir Fragen der Lehrerfort- und -weiterbildung
interessiert und sie in den letzten Jahren als einen meiner Forschungs-
schwerpunkte vertieft. Grundlegend war zunéchst die Einfiihrung einer
zusitzlichen Ebene der schulinternen oder kollegiumsbezogenen Fortbil-
dung, die inzwischen weltweit etabliert ist. Gegenwirtig arbeite ich in
Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Lehrerfort- und -weiterbildung (ILF)
Mainz an neuen Perspektiven unter dem Stichwort Schulentwicklung.

Diese Hinweise auf die jeweilige Biografie machen es fiir die Leserinnen und
Leser vielleicht nachvollziehbar, dass die beiden Autoren auf der einen Seite
eine gewisse Gemeinsamkeit vorweisen. Auf der anderen Seite bestehen aber
einige Unterschiede zwischen ihnen, die nicht verwischt werden sollten.

Gemeinsam fiir die Autoren ist

erstens die Erkenntnis, dass die Kategorie der Kommunikation im erzie-
hungs- und sozialwissenschaftlichen Denken allgemein an Bedeutung
gewonnen hat. Hier konnte schon fast von einem Phanomen gesellschaftli-
cher Bedeutung gesprochen werden, wenn etwa die Verdffentlichungen des
Kommunikationspsychologen Schulz von Thun (Universitit Hamburg)
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(Schulz von Thun 1994, 1997, 1998; Thomann / Schulz 1996) in jedem
Buchladen gekauft werden und keineswegs nur vom Fachpersonal in den
Sozialberufen verwertet werden. Wir gehen von der Erkenntnis aus, dass ein
Inhalt, eine Sache — wie ein Thema im Geschichtsunterricht aber auch ein
Kurs in Lebensrettung an der Volkshochschule - sinnvollerweise nur ver-
mittelt oder erarbeitet werden kann, wenn der «Beziehungsaspekt» geklirt
ist, also zwischen Lehrendem / Leiterin / Leiter / Lehrerin und Lernenden
eine einigermassen zufrieden stellende Interaktion vorhanden ist.

Gemeinsam fiir die Autoren ist

zweitens die Erweiterung des oft nur auf Zweierbeziehungen ausgelegten
Kommunikationsansatzes auf die Lern- und Forderungsprozesse in der
Gruppe bzw. im Team (zu diesen Begriffen vgl. unten!). Der alte Grundsatz
aus der Gestalt- und Ganzheitspsychologie gewinnt hier volle Bedeutung:
Das Ganze ist mehr als seine Teile. Die Gruppe kann fiir jedes Mitglied for-
derlich sein, sie kann eine gemeinsame «bessere» Leistung erbringen. Sie
kann in Konfliktsituationen helfen.

Wir waren aber nicht so blaudugig, nur die Vorteile des Gruppen- und
Team-Lernens zu sehen. Es gibt Spannungen, Abwertungen, negative Ten-
denzen, die nicht unterschlagen werden sollten. Marcus Knill hat aus die-
sem Grund ein abschliessendes Kapitel tiber die Grenzen der Teamarbeit
geschrieben.

Gemeinsam fiir die Autoren ist

drittens die leitende Vorstellung, dass bestimmte Kommunikationssituatio-
nen in einem Team nicht nur beobachtet, bewertet, interpretiert oder — bes-
ser — «wahrgenommen» werden sollen, sondern dass das Kommunikations-
verhalten der Mitglieder verdndert, verbessert, gestaltet oder vertieft
werden kann. Jeder oder jede von uns kann lernen, einen bestimmten Ein-
druck von einem Gruppenprozess ohne Aggressionen zu formulieren, wenn
die anderen diese Person etwa darauf hingewiesen haben, dass sie durch
ihre aggressive Art den Prozess stort.

Diese Anderungen erfolgen aber nicht ohne konkretes Bemiihen und
Anstrengung. Marcus Knill geht im nachsten Teilkapitel dieser Einleitung
auf unsere Leitvorstellung von dieser Verinderungsbereitschaft und -willig-
keit ein. Inzwischen gibt es unter dem Stichwort der Organisationsentwick-
lung mannigfaltige Bestrebungen, derartige Verdnderungsprozesse nicht nur
fiir einzelne Gruppen oder Teile einer Belegschaft vorzusehen, sondern
damit eine ganze Abteilung, einen einzelnen Betrieb oder eine ganze Schule
zu erreichen (vgl. Comelli 1985; Gairing 1996; Korinek 1997; Kunert
1992).

Was die Unterschiede zwischen den Autoren angeht, so wird den Leserin-
nen und Lesern zunichst vor allem der unterschiedliche Schreibstil auffal-

13



len. Die Teilkapitel <Anwendung» stammen von Marcus Knill, die «Zur Ori-
entierung» stammen von mir; bei den Ubungen sind die Autoren durch Kiir-
zel am Ende festgehalten: (MK) oder (KK). Die «Hinweise zur Nutzung der
Literatur» stammen von mir.

Uber diese Aufteilung der Verantwortung fiir die Texte hinaus gibt es aber
in der vorliegenden Veroffentlichung eher «verdeckte» Unterschiede, auf die
ich kurz eingehen mdochte, um den Leserinnen und Lesern die Lektiire zu
erleichtern.

Unterschiedlich fiir die Autoren ist

erstens ihr wissenschaftlicher Hintergrund. Marcus Knill bezieht sich eher
auf die so genannte Verhaltenspsychologie, nach der bestimmte Fahigkeiten
und Fertigkeiten — z. B. das Sprechen vor der Video-Kamera — mit Hilfe
gezielter Hinweise und Hilfen eingelibt und verbessert werden konnen. Ich
selbst akzeptiere dieses Anliegen, sich auf konkrete Verhaltensweisen zu
beziehen, sehe aber bei diesen Trainingsformen gelegentlich eine Eng-
fiihrung und eine Vernachléssigung grundlegender Wertentscheidungen. Ich
vertrete daher in der Schulpadagogik allgemein und in dieser Veroffentli-
chung eine Richtung von Lerntheorien, die unter dem missverstiandlichen
Begriff der «Humanistischen Psychologie und Padagogik» zusammengefasst
werden kann (vgl. 1.1.1 — Literatur: z. B. Buddrus 1995; Ernst 1993; Koll-
brunner 1995). Im Mittelpunkt steht die einzelne Person, die mit Hilfe von
Anregungen, Impulsen und Interventionen in ihrem «inneren Wachsen»
gefordert werden soll und somit zur Verwirklichung von Autonomie gelan-
gen kann.

Fiir die Leserinnen und Leser ist der Hinweis wichtig, dass sowohl in der
praxisrelevanten Literatur zum Kommunikationstraining (z. B. Miller 1995)
als auch in unserem Werk eine Kombination aus beiden Akzenten als vor-
teilhaft angesehen wird. Wenn ich beispielsweise auf die Methode der Trans-
aktionsanalyse eingehe (vgl. 5.1), so stellt sie eine kreative Verkniipfung bei-
der Akzente dar. Neue Verdffentlichungen belegen ihre herausragende
Bedeutung fiir Kommunikationsprozesse, neuerdings auch stérker fiir Coa-
ching-, Beratungs- und Teamentwicklungsvorginge (z. B. Hagehiilsmann /
Hagehtilsmann 1998).

Unterschiedlich fiir die Autoren ist

zweitens die Verwendung der Begriffe Team und Gruppe. Marcus Knill hat
eher mit Erwachsenengruppen zu tun, die sich lingerfristig mit einem Auf-
trag bzw. einer Aufgabe befassen. Wie er im Teil B.2 nachweist, sollte hier-
fir der Begriff Team verwendet werden. Ich habe eher mit Schiiler- und
Lehrergruppen zu tun, die kurzfristig — etwa im Rahmen einer Unterrichts-
stunde oder im Verlauf eines Fortbildungstages — in einer «Gruppenform»
arbeiten sollen. Ausserdem ist in der schulpddagogischen Literatur der



Begriff des Teams weniger eingefiihrt. Ich spreche daher eher von Gruppe,
weise allerdings darauf hin, dass auch in diesem Fall die Abgrenzung kiinst-
lich ist. Eine Lehrergruppe, die sich mit der Vorbereitung eines neuen Stu-
dientages befasst, wire im Sinn von uns Autoren bereits ein Team, ebenso
eine Schiilergruppe, die eine Projektarbeit zum Thema «Gewalt in der Schu-
le» durchfiihrt.

Wir haben es aus diesen Griinden vermieden, eine strenge Scheidung im
Text vorzunchmen. Tendenziell haben wir uns eher fiir den Begriff Team
entschieden, weil wir uns beide fiir lingerfristige Prozesse interessieren und
deren Bedeutung unterstreichen mochten. An einigen Stellen taucht aller-
dings auch der Begriff Gruppe auf. Ich bitte hier die Leserinnen und Leser
um Toleranz.

Unterschiedlich fiir die Autoren ist

drittens die Leitvorstellung von der Rolle der Teamleiterin oder des Team-
leiters. Marcus Knill geht eher von dem Leitbild aus, dass ein Team Gleich-
berechtigter im Rahmen eines Projekts auf Zeit zusammenarbeitet und
dabei der jeweilige Leiter oder die jeweilige Leiterin aus diesem Team fiir
eine gewisse Phase oder den gesamten Ablauf gewidhlt wird.

Ich habe beruflich eher mit Gruppen / Teams zu tun, bei denen die Leiterin
oder der Leiter durch ihre/seine Rolle von aussen vorgegeben ist (Lehrer —
Klasse; Moderator bzw. Referent — Lehrergruppe usw.).

Auch hier sollte nicht zu pedantisch auf den Unterschieden herumgeritten
werden. Denn jede gute Lehrerin wird mindestens Phasen in ihren Unter-
richt einbauen, in denen sie die Verantwortung abgibt. Innerhalb der Fort-
bildung ist dies ebenfalls wiinschenswert, wenn ich auch zugebe, dass hier
immer noch ausgepriagte Erwartungen vorkommen, die den Leiterinnen und
Leitern eine Expertenrolle zuweisen und ihre besondere Kompetenz beto-
nen.

Um die Leserinnen und Leser nicht zu sehr zu verwirren, sind wir an einigen
Stellen auf die unterschiedliche Interpretation der Leiterrolle eigens einge-
gangen,

Insgesamt haben wir die Unterschiede in den Auffassungen eher als forder-
lich fiir die Zusammenarbeit und die Erarbeitung des Manuskripts angese-
hen. Allerdings mochten wir nicht verschweigen, dass es zwischendurch
Schwierigkeiten in der Abstimmung gab. Hoffentlich konnen die Leserinnen
und Leser das Ergebnis als bereichernd und hilfreich ansehen. Wir sind an
Ihren Anregungen und Kritiken interessiert. Melden Sie sich iiber den Ver-
lag bei uns.



Verbesserung der Teamkommunikation durch Veridnderungen
(Marcus Knill)

Wenn wir uns nachfolgend mit Team und Kommunikation auseinanderset-
zen, geht es nicht nur um die Reflexion verschiedenster Kommunikations-
prozesse im Alltag. Ziel der nachfolgenden Ausfithrungen muss es stets sein:
Die Kommunikation in allen Teams zu verbessern, in Wirtschaft, Ausbil-
dung, bei Behorden, Vereinen oder bei anderen unterschiedlichsten Institu-
tionen. Es geht immer und iiberall um die zentrale Frage: Wie kann die Ist-
Situation bei Teams verbessert werden?

Verbesserungen sind nur iiber Veranderungen moglich. «Stehen bleiben»
bedeutet langfristig einen «Riickschritt». Veranderungen konnen in beide
Richtungen geschehen; es gibt Verschlechterungen und Verbesserungen
eines Ist-Zustandes. Bei den nachfolgenden Ausfiihrungen beleuchten wir
nur jene veranderungswiirdigen Massnahmen und Verhaltensweisen, die
tatsdchlich zu Verbesserungen fiihren.

Bekanntlich sind alle Verdnderungsprozesse zwangsldufig mit zusatzlichem
Aufwand verbunden, und sie sind alles andere als einfach. Anderungen
wecken deshalb oft enorme Widerstiande, auch wenn sie als Verbesserung
eingeleitet werden. Dies zeigen Erfahrungen bei den Seminaren zur Team-
kommunikation.

Bei allen Optimierungsprozessen braucht es hartes konstantes Arbeiten, bis
die Verhaltensinderungen in der Teamkommunikation verinnerlicht sind.
Allzu gerne fallen wir sonst in unsere alten Muster zuriick. Denn: Es ist
bekanntlich viel bequemer, in eingefahrenen Geleisen zu verharren, als sich
der Miihe einer Veranderung zu unterziehen.

Uber die Erfolge einer Team-Massnahme entscheidet in erster Linie unser
Wille, etwas gezielt zu verbessern. Nach unseren Beobachtungen ist es nicht
sinnvoll, wenn Lernwillige sich in verschiedenen Bereichen verdndern wol-
len. Wesentlich effektiver ist es, sich auf einen Lernbereich zu konzentrie-
ren. In diesem Fall ist es nicht nur leichter, den Veridnderungsvorgang zu
tiberpriifen: die Verdnderung erfolgt rascher und ist auf langerfristige Wir-
kung angelegt.

Es ist ein Irrtum zu glauben, unsere Verhaltensmuster wiren vorgegeben
oder die Begabung allein entscheide tiber Erfolg oder Misserfolg im Leben.
Jede Sportlerin, jeder Klavierspieler weiss, dass Begabungen zwar eine wich-
tige Voraussetzung fiir Spitzenleistungen sind. Andererseits muss wohl kei-
ner Sportlerin oder keinem Klavierspieler bewusst gemacht werden, dass es
vor allem das harte Training gewesen ist, das zu den Verbesserungen der
Leistung gefiihrt hat.
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Jeder noch so begabte Pilot iibt stundenlang im Simulator. Situations-
gerechteres Verhalten lasst sich nur iiber repetitives Tun festigen. Dies gilt
auch bei der Teamkommunikation.

Wie konnen wir langfristig unser Verhalten verdandern?

1. Zuerst missen wir das verdnderungswiirdige Verhalten kennen. Der
Lernbereich muss tiberpriifbar und messbar sein.

2. Ohne die Verinnerlichung des eigenen Lernbereiches kommt es zu keiner
Verbesserung (Verinderung).

Das Verinderungsziel lasst sich beispielsweise mit kleinen «Klebern» visio-
nieren (ein-bilden). Hierzu ein Beispiel aus der Praxis:

Der Berater macht einem Teilnehmer anhand einer Tonaufzeichnung deut-
lich, dass die gedusserten Gedanken an der Teamsitzung schlecht verstan-
den wurden. Die Analyse zeigte: Die Sprechweise war pausenlos, langfadig,
gleichsam «bandwurmartig». Der Teilnehmer war sich dieser Tatsache vor-
her nicht bewusst. Damit nun diese storende Art des Redens im Alltag ver-
bessert, d.h. das storende Verhalten tatsachlich verandert werden kann,
notiert die Lernperson auf kleine Selbstkleber (= Lernpunkte) folgendes
Piktogramm. Das eingerahmte P erinnert stiandig daran, die Pausen nicht zu
vergessen.

Die Kleber werden hierauf auf die eigene Agenda, den Telefonapparat, die
Schreibunterlage usw. geklebt und {ibernechmen die Funktion von so
genannten «Denkzimmern». Beim obigen Beispiel erinnert der Kleber die
Person tagtiglich an den vereinbarten «Lernpunkt», d.h. in diesem Fall
macht das P auf die fehlenden Pausen beim Sprechen aufmerksam. Erst das
permanente Umsetzen des «Lernpunktes» ermoglicht eine langfristige Ver-
haltensanderung.

Dieses punktuelle Lernen hat sich in der Praxis sehr bewihrt.



3. Die Verinderung muss spdter unbedingt Gberpriift werden. Dies
geschieht entweder mit einem Tonbandgerat oder durch einen Partner,
der gezielt auf den Lernpunkt achtet. Vielen Lernwilligen fehlt im Alltag
ein Lernhelfer. Der so genannte «Hofnarr» ist Gold wert. Diese Person
sagt uns unter vier Augen unverbliimt die wahrgenommenen Mingel.

4. Ist die positive Veranderung bei der nichsten Uberpriifung immer noch
nicht verinnerlicht, so ist der Lernprozess zu wiederholen. Forderung ist
ohne konsequentes Fordern nicht moglich.

Veranderungsprozesse diirfen nicht dem Zufall iiberlassen bleiben. Wollen
Vorgesetzte Verbesserungen durchsetzen, so verlangt dies ein konsequentes
«am Ball bleiben».

Die vorliegende Veroffentlichung macht bewusst, wo und wie derartige Ver-
besserungen im Team angepackt werden konnen und welche Aufgaben der
Teamleitung als Teamcoacher zukommt. Die Leserinnen und Leser sollen
mithilfe dieses Buches die wichtigsten verdnderungswiirdigen Verhaltens-
weisen im Alltag nicht nur rascher erkennen sondern auch umsetzen kon-
nen.



B. Grundlagen: Konnen wir im Team
besser arbeiten?

1. Zur Orientierung
1.1 Einzel- oder Gruppenleistung?

Auf den ersten Blick spricht die vorliegende Veroffentlichung eine Selbst-
verstandlichkeit an: Menschen bewiiltigen Alltagsprobleme, indem sie sich
in bestimmten Gruppierungen zusammentun.

Vier Lehrerinnen und Lehrer wollen beispielsweise ein neues Lehrbuch in
einer Klassenstufe einfiihren und bereiten seine Prasentation vor dem
gesamten Kollegium gemeinsam vor; oder die Maurerkolonne arbeitet zu
viert mit einem Vorarbeiter (Capo); fiinf Studierende bereiten gemeinsam
die ndchste Seminarsitzung vor und fiihren sie zusammen durch; sechs
Arbeiter montieren nach Vorgaben des Vorgesetzten Kleinkiichen und stel-
len sie zum Transport bereit usw.

Warum ist es den Autoren wert gewesen, solche Selbstverstandlichkeiten
eigens zu behandeln? Wenigstens am Rande wire zu bemerken, dass es
gesellschaftlich akzeptierte Tatigkeiten gibt, die nach wie vor eher als Ein-
zelleistung erbracht werden. Da wiren beispielsweise Kunstschaffende
(Malende, Dichtende oder Komponierende) zu nennen. Diese Thematik
wird insgesamt die modernen Industriegesellschaften verstarkt beschafti-
gen, weil die Arbeit am Bildschirm des Personal Computers ebenfalls eher
als Einzelleistung anzusehen ist. Kontakte finden indirekt, am Rande, tiber
die Software statt — und es ist durchaus zu fragen, welche Folgen dies fiir die
sozialen Kontakte haben wird. Im Datenaustausch tiber das Internet kommt
es zwar zu einer Reihe von interaktiven Botschaften, sie basieren aber auf
einer medialen Ubereinkunft und stellen nicht jene Qualitit der Interaktio-
nen dar, die bisher fiir menschliches Miteinander ausschlaggebend waren.
Das Thema ist auch deswegen interessant und tberdenkenswert, weil die
einzelnen Personen auf hochst unterschiedliche Art und Weise ihren Beitrag
zur Gruppenleistung erbringen konnen. Wahrscheinlich arbeiten die Klein-
kiichenhersteller eher nach klar umrissenen Rollen- und Aufgabenbeschrei-
bungen, und im Falle eines Konfliktes entscheidet der Truppfiihrer oder
Vorarbeiter. Bei den Studentinnen und Studenten oder bei den Lehrern
konnte es sich um eine offene Gruppe handeln, die sich erst nach einigen
Abkladrungen ihre eigene Rollen- und Aufgabenbeschreibung gibt usw.
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Einzel- oder Gruppenleistung?

Es waren vor allem zwei Argumente dafiir verantwortlich, dass die Arbeiten
in Teams in den letzten Jahren in Theorie und Praxis stéirker favorisiert wur-
den:

1. Mit Hilfe konkreter Ubungen kann der Nachweis gefiihrt werden, dass
das Gestaltgesetz — das Ganze sei mehr als seine einzelnen Elemente —
auch auf die Gruppe angewandt werden kann, d.h. die Gruppe kann eine
qualitativ und quantitativ hGherwertige Leistung erbringen als ihre ein-
zelnen Mitglieder.

2. Angeregt durch die Kommunikationstheorie hat sich der Gedanke ver-
stirkt, dass es bei jeder Gruppenaktivitat immer auch den Faktor der
Zufriedenheit ihrer Mitglieder zu beachten gilt; Gruppen sind - ob dies
beachtet wird oder nicht — von den Bezichungen der Mitglieder unterei-
nander getragen. Diese konnen wahrgenommen, in einigen Fillen aber
auch gestaltet und verindert werden.



1.2 Was ist ein Team?

Im Alltag wird der Begriff der Gruppe sehr allgemein verwendet und gilt
bereits fiir eine Ansammlung von Personen — etwa in einem Wartezimmer
oder an einer Haltestelle —, wihrend die psychologische Interpretation ihn
enger fasst. Danach wird eine Gruppe als «eine Mehrzahl von Personen defi-
niert, die zeitlich iiberdauernd in direkter Interaktion stehend durch Rollen-
differenzierung und gemeinsame Normen gekennzeichnet sind und die ein
Wir-Gefiihl verbindet» (v. Rosenstiel 1993, S. 322).

Die Begriffe «Gruppe», «Arbeitsgruppe» oder «Team» werden je nach dem
Hintergrund der einzelnen Autoren relativ scharf voneinander abgehoben
oder sehr eng verkniipft. Oftmals handelt es sich eher um graduelle Unter-
schiede.

Das Team hebt sich von den anderen Gruppierungsformen in folgenden
Punkten ab (vgl. B. 2.1)

* Das Team hat einen klar umrissenen Arbeitsauftrag.

* Die Verantwortung fiir dieses Arbeitsziel wird dem Team von einer
«iibergeordneten Instanz» ausdriicklich iibertragen.

e Das Team kann seine Leitung selbst festlegen.

e Es besitzt die Moglichkeiten und Wege, sich selbst in Richtung auf das
Arbeitsziel organisieren zu konnen.

¢ Das Team verfiigt tiber ein Potenzial der Konfliktregulierung.

1.3 Kernfragen der Teamentwicklung

In diesem Abschnitt folgt eine Auflistung derjenigen Fragestellungen und
Problembereiche, die fiir Theoretiker und Praktiker der Teamentwicklung
gleichermassen wichtig sind. Eine Reihe von ihnen wird mit der vorliegen-
den Veroffentlichung diskutiert; andere verweisen auf Grenz- und Nachbar-
begriffe und auf Methoden, die mit Hilfe zusitzlicher Initiativen (Lektiire,
Weiterbildungsangebote) erarbeitet werden miissten.

Ob dies den Beteiligten klar ist oder nicht: Jede Teamarbeit, jede Massnah-
me der Férderung von Gruppenarbeit, jede Initiative der Teamentwicklung
geschieht vor dem Hintergrund einer bestimmten (mehr oder.minder aus-
formulierten) Philosophie oder Weltanschauung. Wiahrend bei uns mit die-
sen Begriffen eher die grossen abendlidndischen Theoriegebdude — von Pla-
ton bis Heidegger — in Zusammenhang gebracht werden, verwendet man sie
im angloamerikanischen Bereich eher offen und zieht sie fiir sehr unter-
schiedliche, teilweise skurrile Begriindungsversuche heran. Die Parole «Wir
sind beim Daimler!» ist ebenso wie das T-Shirt der Angehdrigen einer Arzt-
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praxis in Verbindung zu bringen mit der Philosophie dieser Betriebe. Sie gilt
nicht nur fiir die Reden wihrend der Weihnachtsfeier, sondern driickt sich
immer wieder im Alltag aus. Sie beeinflusst das Selbstbild, stabilisiert ihre
Mitglieder, motiviert und hilft im Fall von Krisen.

In der Literatur zur Organisationsentwicklung werden zwei Leitvorstellun-
gen oder Grundwerte genannt, die als Stiitzen einer Werksphilosophie
dienen konnten: «Produktivitdt und Menschlichkeit» (Becker / Langosch
1990). Es sollte allerdings allen Beteiligten klar sein, dass mit der Benen-
nung die Konzeptionsarbeit keineswegs getan ist, sondern dass jetzt erst die
miithsame Umsetzung entsprechend den Maglichkeiten und Begrenzungen
des jeweiligen Einzelfalles beginnt.

Das Team hat fiir ein eigens ausgewiesenes Teilgebiet Verantwortung tiber-
nommen, erhilt hierfiir einige Vorgaben und legt nun im Einzelnen seine
Ziele fest. Die Freiheitsgrade sind unterschiedlich weitgehend formuliert. In
einem Fall wird das Team bereits an der Festlegung der Arbeitsziele mitbe-
teiligt, im anderen Fall kann es lediglich nach einem vorgegebenen Arbeits-
plan Eigenverantwortung tibernechmen. Generell scheint es den Trend zu
geben, von der Verantwortung fiir einen grosseren Arbeitsbereich abzuse-
hen und Verantwortlichkeiten fiir einen begrenzten Bereich zu definieren. In
der Autoindustrie wird nicht das gesamte Automobil von einem einzigen
Team hergestellt, sondern beispielsweise der Autositz usw.

Fiir den Teamprozess gelten bestimmte Rahmenbedingungen, die nur teil-
weise durch das Team selbst festgelegt oder verandert werden konnen. Wer
den «Globe» (= das Umfeld) nicht beachtet, wird von ihm gefressen — so
Ruth C. Cohn, Begriinderin der Themenzentrierten Interaktion. Zu den
Rahmenbedingungen kdnnen Faktoren zihlen wie die Zeitaufteilung, der
Materialnachschub, die Verwendung von Hilfsmitteln, der Umgang mit
unvorgesehenen Beeintridchtigungen usw.

Schon von den ersten Aktivitidten des Teams an werden gruppendynamische
Faktoren wirksam, die vom geiibten Gruppenleiter wahrgenommen werden
mussen, aber nur teilweise durch gezielte Interventionen veriindert werden
kdnnen: Es bilden sich Rollen heraus, die Gruppe erhilt eine «Struktur», die
Aktivitatsanteile sind unterschiedlich verteilt, Randstindige entstehen, die
Gruppe entwickelt ein Eigenleben.

Es ist wahrscheinlich hilfreich, eine Arbeits- und Handlungsstruktur aufzu-
bauen, welche zu bestimmten Zeiten (und / oder an bestimmten Orten) des
Gruppengeschehens das Augenmerk ausdriicklich auf die Prozesse selbst
lenkt und die Gelegenheit zum «Nachdenken iiber ...» anbietet.

In der vorliegenden Veroffentlichung haben wir uns auf Probleme konzen-
triert, die das Gruppenleben erheblich beeinflussen konnen. Im ersten
Modul gehen wir auf die Interventionsmoglichkeiten, -chancen und -risiken
der Teambegleiterinnen und -begleiter ein. Der Teamerfolg hingt davon ab,
ob sie iiber entsprechende Hilfsmittel und Methoden verfiigen.
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Selbst wenn wir auf Konflikte eingehen oder Kritik im Team behandeln, zei-
gen wir mehr oder minder ausdriicklich einen gewissen Optimismus, dass
namlich das Teamgeschehen durch einen kompetenten Begleiter gesteuert
werden kann. Dies ist nur die eine — vielleicht die angenehmere — Seite der
Medaille. Unter Gruppendynamik sind aber auch Prozesse zu verstehen, die
auf der Riickseite der Biihne laufen: Wenn eine Teilgruppe sich verweigert,
wenn Gegennormen etabliert werden, wenn die Teambegleiterin «ausge-
bremst» werden soll, wenn Mitglieder einen Beitrag zum Team verweigern
u.A. Diese Prozesse des «hidden curriculum» missen nicht unbedingt dra-
matische Ziige annehmen; sie sind allerdings ihrer Natur nach darauf ange-
legt, vor dem Gruppen- oder Teamleiter verborgen zu bleiben.

Ein guter Teambegleiter wird immer damit rechnen, dass sie auftreten oder
als Storpotenzial wirksam werden, und seine Aktivititen angesichts der
Mébglichkeit relativieren. Werden die Moglichkeiten der Krisenbearbeitung
im Teamprozess ausgeweitet, bestehen auch verbesserte Chancen, einzelne
Aspekte des hidden curriculum anzusprechen — ohne dass sich die Kultur
der Leitenden einseitig durchsetzen muss.

Jedes Teammitglied kann sich in den gemeinsamen Prozess einbringen,
wenn es tiber bestimmte Fahigkeiten verfiigt und wenn es bestimmte Tech-
niken und Methoden einsetzen kann, um diese Fihigkeiten in einer neuen
Situation zu aktualisieren. Wir haben den Titel unserer Veroffentlichung
(«Team und Kommunikation») so gewihlt, weil die kommunikativen Féhig-
keiten (im weitesten Sinn) tiber den Erfolg der Teamarbeit entscheiden.
Mit ihnen sind Prozesse angesprochen wie: Gespriiche fiihren, Gefiihle dus-
sern, nonverbale Aspekte der Kommunikation beachten, konstruktiv Kritik
tiben, verdeckte Botschaften ab- und direkte Botschaften ausbauen, Mittei-
lungen reflektieren usw. Obwohl wir angeblich immer stirker in kommuni-
kative Zusammenhinge eingebunden sind (Telefon, Fax, Internet tun das
ihre), gibt es allerorten Klagen, weil Kommunikationen belastend sind, weil
sie mit negativen Gefiihlen belegt werden, weil wir Kritik nicht ertragen
oder weil wir destruktive Ausserungen bevorzugen.

Wiederum beziehen wir als Autoren eine gemissigt optimistische Position:
Das Vorhandensein destruktiver Kommunikationen ist nicht zu leugnen; es
kann aber gelingen, den Anteil positiver Aspekte auszubauen und dem ein-
zelnen Chancen an die Hand zu geben, seine Fihigkeiten einzubringen und
das Teamziel mitzutragen.

Bisher wurde den Leserinnen und Lesern die Vorstellung vermittelt, dass es
gelingen kann, eine Gruppe von Personen auf ein Arbeitsziel hin im Team zu
organisieren. Damit dieser Prozess eher gelingt, wurden Ofter die Begleiterin
oder der Begleiter ins Spiel gebracht, die den Teamprozess betreuen und ihn
durch bestimmte Interventionen mitsteuern.



Ein Unterschied wurde bis jetzt nur global thematisiert: Es gibt die Team-
fihrer, die selbst im Arbeitsprozess eines Unternehmens stehen und — auf
Zeit? - eine Fiihrungsaufgabe {ibernommen haben. Da im Teamansatz
immer mehr Verantwortung auf die Mitglieder verlagert wird, wird die
Rolle dieser «Fiihrer» und «FiihrerInnen» auf die Tatigkeit eines Moderators
reduziert. Daneben gibt es aber auch die von aussen kommenden Team-
betreuerinnen oder -beraterinnen, die auf Grund professioneller Kompetenz
mit klarem Ziel und Auftrag (fir viel Geld) tatig werden.

Uber die Aufgaben, Chancen und Grenzen beider Titigkeiten werden wir
eigens diskutieren. Hier sei nur noch festgehalten, dass wir reichlich Anlass
hitten, alte und bisher vorherrschende Vorstellungen von der Beeinflussung
padagogisch engagierter Personen aufzugeben. Verinderungen von Mitar-
beitern und Mitarbeiterinnen in Richtung Teamarbeit lassen sich nicht als
Belehrungen arrangieren. Die Initiatoren miissen den Systemzusammen-
hang hinzudenken und ihre Arbeit im Rahmen eines Entwicklungsprozesses
neu definieren. Team- und Organisationsentwicklung konnen hier neue
Impulse geben.

2. Anwendung

Zwei Forderungen werden in zunehmendem Masse von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern verlangt: Teamfdhigkeit und offene Kommunikation.
Beide Forderungen klingen etwas abgegriffen. Selbst als Bahnfahrer werden
wir von einem so genannten «Intercity-Team» begriisst und in den meisten
Betrieben wird unablissig von Kommunikationskultur gesprochen. Trotz
der Inflation der beiden Begriffe hat Teamfahigkeit wie auch unser Kommu-
nikationsverhalten an Bedeutung zugenommen. Ohne Zusammenarbeit,
ohne Flexibilitit bei Kommunikationsprozessen lassen sich die komplexen
Aufgaben der Neuzeit nicht mehr bewiltigen.

Bevor wir uns in den Modulen mit Detailfragen der Gestaltung der Kommu-
nikation im Teamprozess auseinandersetzen (Teil C), lohnt es sich, zuerst
die beiden Begriffe eingehender zu beleuchten.

2.1 Zum Teambegriff

Das Team ist in der Regel eine tiberschaubare Gruppe, welche fiir ¢in Pro-
jekt oder eine bestimmte Aufgabe (evtl. zeitlich begrenzt) zusammenarbei-
tet. Jedes Team hat ein Ziel und kann die Leitung selbst bestimmen.

Teamfihigkeit lasst sich wie folgt umschreiben: Teamfihig sind Menschen,
die sich weder hinter den Leistungen anderer verstecken, noch versuchen,
sich mit fremden Federn zu schmiicken. Wer teamfihig ist, wird die Leis-
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tungen der anderen nicht mehr abqualifizieren. Er nutzt die Ideen des
Teams und kann sich in einem Team einordnen. Anstelle des egozentrischen
Sprechens (Befriedigung der eigenen emotionalen und sozialen Bediirfnisse)
enthélt das «alterozentrierte» Sprechen an Bedeutung. «Alterozentrik» ist
der komplementire Begriff zu Egozentrik. Es ist ein Verhalten, das die
Bedtirfnisse der Partner oder des Du in den Mittelpunkt der kommunikati-
ven Strategien stellt (Lay 1989). Mit dem alterozentrierten Verhalten erhilt
das Zu- und Miteinandersprechen einen neuen Stellenwert. Desgleichen das
aktive Zuhoren. Egozentrisch ist das Horen dann, wenn beispielsweise der
Horende den Beitrag des andern nur als Vorspann zum eigenen Reden
betrachtet. Wir miissen lernen, auf die kommunikativen Bediirfnisse der
Teammitglieder einzugehen und auch dann zuzuhoren, wenn uns (ausgelost
durch das Gehorte) etwas durch den Kopf geht.

In vielen Weiterbildungsseminaren zeichnet sich eine erstaunliche Unsicher-
heit ab, wenn es darum geht, die vielen verwandten Teambegriffe wie
«Gruppe», «Menge», «Masse», «Clique» einzuordnen. Wenige knnen die
Begriffe klar abgrenzen. Zum Beispiel: Was ist der Unterschied zwischen
Team und Gruppe? Was ist eine Masse? Wie unterscheidet sich «Masse»
vom Begriff «Menge»? Folgende Tabelle gibt Aufschluss:

Menge Masse Gruppe Clique Team

Xe% 1% | ¢
%%% $—> X9 %%%

Nebeneinander | Eine aktivierte, Menschen mit Gemeinsame Ergdnzt sich
vieler Menschen | zielorientierte gemeinsamen Aktivitat gegenseitig, Ver-
Menge mit glei- | Zielen, Inter- antwortung wird
z.B. Leute chen Interessen | aktionen, Rollen, |Freundschaftliche |von Gbergeord-
stehen an einer Normen Beziehung neter Instanz
Bushaltestelle z.B. Fussballspiel ibertragen.
(Fans) z.B. gleich- z.B. Fastnachts-
gesinnte Eltern, | Clique, Clique Das Team
die sich zu einer | von Jugendlichen |bestimmt die
Gruppe zusam- Leitung selbst
menschliessen
oder eine Arbeits- z.B. Team, das ein
gruppe Projekt bearbeitet




2.2 Zum Kommunikationsbegriff

Wir leben in einem Kommunikationszeitalter. Uberall wird kommuniziert.
Handys priigen das Alltagsbild. Es wurde geschitzt, dass die Arbeitszeit von
Vorgesetzten, vom hoheren Kader, aber auch von Ausbildnern, bis zu 90%
aus Kommunikationsprozessen besteht (Sitzungen, Verhandlungen, Bespre-
chungen, Telefonate, Anordnungen, Kontrollen usw.).

Ahnlich wie beim Begriff «Team» wird der Begriff «Kommunikation» unter-
schiedlich - je nach eigener Vorstellung — verwendet. Ein Offizier sagte bei-
spielsweise unldngst: «Wir miissen weniger befehlen und dafiir mehr kom-
munizieren!», als wire das Befehlen keine Kommunikationsform. Mit
Kommunizieren meinte er vielleicht den Begriff «menschenorientiertes
Fiihren».

Anstelle einer allgemeingiiltigen Definition fiir Kommunikation helfen uns
nachfolgende unterschiedliche Umschreibungen oder Fragen weiter.

Zunichst heisst Kommunikation: Jemand teilt etwas mit oder will eine Aus-
sage oder Botschaft {ibermitteln und benutzt hierzu ein Medium. Die Mit-
teilung ist an jemanden gerichtet oder wird von jemandem aufgenommen.
Die Aussage soll verstanden werden.

Beschrankt sich Kommunikation nur auf Mitteilung, Verstidndnis, Aus-
tausch von Informationen? Oder lasst sich der Begriff um Folgendes erwei-
tern?

¢ Bedeutungsvermittlung zwischen Lebewesen

¢ Transfer von Informationen zwischen Organismen

* Bedeutungsvolle Verstandigung

* Bedeutung der Information muss méglichst eindeutig verstanden werden

* Eine Essenz, welche die Verhaltensweise beeinflusst

* Communicare (lat.) = gemeinsam machen, vereinigen, zusammenlegen,
teilen, mitteilen, teilnehmen lassen, Anteil nehmen

* Verbindung

* Zusammenhang

* Verkehr

* Verstindigung

¢ Teilhaben an bestimmten Verhaltensformen

* Spezifische Form des Informationsflusses: Information verstanden als

Zeichen, die von einem Kommunikator zur Realisierung seiner Aussage-
Intention erzeugt wurde.



2.3 Team und Kommunikation gehoren zusammen

Es ist unbestritten: Gute Kommunikationsprozesse bei der Teamarbeit loh-
nen sich aus Griinden des Zeitgewinns, der Qualititssteigerung oder der
Verminderung von Arger. Konflikte eskalieren nicht. Probleme werden
gelost. Wenn dank situationsgerechterer Teamkommunikation Arger, Leer-
lauf und Zeit reduziert werden konnen, dann macht sich die Auseinander-
setzung mit den Kommunikationsprozessen im Team sicherlich bezahlt.
Auch Teammitglieder leiden im heutigen Kommunikationszeitalter an einer
Ubersittigung von Informationen (Infoschwemme). Dialogische Sozialkon-
takte und zwischenmenschliche Kommunikationsprozesse erhalten auch
deshalb einen besonderen Stellenwert, weil die Informationsfiille im Team
vor allem in Dialogen verarbeitet werden muss.

Weshalb wird der Begriff Kommunikation in den Modulen selten wortlich
erwihnt?

Kommunikation hat etwas mit der Atemluft gemeinsam, beide sind stets
vorhanden. Sie umgeben uns und bediirfen keiner stindigen expliziten
Erwihnung.

Wir beleuchten nachfolgend die wichtigsten Kommunikationsphanomene
beim Arbeiten in Teams.

Team kommt aus dem Englischen und heisst Mannschaft. Bei der Team-
arbeit sind, wie im Sport, Spielregeln wichtig. Bei den Teams gibt es auch
Kommunikationsspielregeln.

Konkrete Beobachtungen im Alltag machen uns die Bedeutung der Kommu-
nikation bei der Teamarbeit laufend bewusst. Jemand stellt z.B. fest: Ein oder
zwei Teammitglieder «peitschen» eine Entscheidung durch, ohne Riicksicht
darauf, ob sie von den anderen Teammitgliedern mitgetragen wird.

Folgende Beobachtungsfragen fiihren uns mitten in die Thematik von Team
und Kommunikation, die in den Modulen des Teils C im Einzelnen behan-
delt wird:

Wer spricht mit wem?

Wer redet am meisten?

Wer steht abseits?

Wie werden Konflikte ausgetragen und gelost?

Wird ‘Frust’ ausgetragen oder verschwiegen?

Welche Normen finden die Akzeptanz im Team?

Welche Umgangsformen dominieren?

Welche Team-Atmosphare herrscht?

Wie steht es mit der Balance zwischen “Teilnehmen am Inhalt” und der
‘Wahrnehmung des gruppendynamischen Geschehens’?



Wie orientieren sich die einzelnen Teammitglieder?

Welche Abhingigkeit besteht unter ihnen?

Welche Positionen werden eingenommen?

Wie steht es mit dem Zeitmanagement (Leerlauf, zu lange Sitzungen)?

3. Hinweise zur Nutzung der Literatur

Die aufgefiihrte Literatur ist am Schluss dieses Bandes im Einzelnen nach-
gewiesen. Innerhalb des einzelnen Moduls geben wir Hinweise auf beson-
ders wichtige oder interessante Veroffentlichungen und mochten dadurch
zur Lektiire anregen.

Der Uberblicksartikel von Rosenstiel (1993) ist umfassend angelegt und
ordnet das Thema des Lernens in Gruppen in den grosseren Zusammen-
hang der Organisationsentwicklung ein. Hierzu bieten auch Becker /
Langosch (1990) einen guten Uberblick.

Bei der Arbeit von Kirsten / Miiller-Schwarz (1973) handelt es sich um eine
Sammlung inzwischen sehr bekannter gruppendynamischer Ubungen und
Spiele in Gruppen (aller Arten).

Die Arbeit von Stanford (1980) bietet ebenfalls viele Vorschlage fiir Grup-
penexperimente, dazu einige didaktische Erwagungen; sie ist aber eher auf
schulische Bediirfnisse ausgerichtet.

Weitergehende theoretische Aussagen zu dem Komplex «Gruppe» finden
sich in den Verdffentlichungen von Schiitz (1993) und Koénig (1998). For-
schungen zum Komplex «Kommunikation» sind gut zusammengefasst in
dem Band von Delhees (1994).

4. Ubungen und Aufgaben

4.1 Die Stirke des Teams wahrnehmen
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Aufgabenstellung

Die Teammitglieder erhalten folgende Aufgabe, die sie zunichst individuell
bewiiltigen sollen (Kirsten / Miiller-Schwarz 1973, S. 16). Die abgebildeten
zehn Figuren besitzen einen von den anderen abweichenden Flicheninhalt
und sollen von jeder Person ihrer Grosse nach geordnet werden:

+ 94 @
& A P

Welchen Rangplatz geben Sie den einzelnen Flichen? (1 = kleinster Inhalt;
10 = grosster Inhalt)
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Die anschliessende Auswertung aller Losungsversuche (iiber Mittelwerte,
mathematisch nicht ganz exakt!) ergibt die erstaunliche Erkenntnis: «Je
mehr Personen diese Aufgabe l6sen, desto besser wird das gemeinsame
Ergebnis. Schon wenn Sie Ergebnisse von etwa acht Personen zusammen-
fassen, erhalten Sie meist die richtige Reihenfolge der Figuren! Die Fehler in
den einzelnen Reihen scheinen sich auszugleichen» (Kirsten / Miiller-
Schwarz 1973, S. 16).

Konkretes Beispiel (Ablauf)
In einer Gruppe mit 15 Mitgliedern wird jedem ein Blatt mit den zehn Figu-
ren und der obigen Auswertungshilfe ausgehandigt.

Anweisung

Ordnen Sie bitte die verschieden grossen Flichen nach ihrem Inhalt! Die
kleinste erhilt die Nummer 1, die grosste die Nummer 10. Wenn Sie fertig
sind, tauschen Sie sich iiber Ihre Arbeit mit einer Partnerin / einem Partner
aus, ohne die Ergebnisse noch zu verindern.
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Auswertung
Sie (oder eine Helferin, ein Helfer) rufen eine Flache auf und bitten um die
Angabe der Rangplitze.

Beispiel

Die Flache D erhielt: 7 x Platz8 =56 / 5 x Platz 7 = 35 / 3 x Platz 9 = 27.
Dies ergibt: 56 + 35 + 27 = 118. Damit hat die Gruppe der Flache D den
Platz 118 : 15 = 7, 86 zugewiesen. Diese Gruppenleistung kommt dem
«wahren» Ergebnis (Flache D = Platz 7) sehr nahe usw.

Ein Taschenrechner kann IThnen die Arbeit erleichtern. Denken Sie bitte
daran, dass die Teammitglieder nicht nur das «bessere» Gruppenergebnis
beachten werden, sondern ihre eigene Abweichung mit dem «richtigen»
Ergebnis vergleichen wollen.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)
1. Freie Runde: Welche Erfahrungen haben Sie bei der individuellen Arbeit
gesammelt? Wie haben sie diese erlebt?

2. Vergleichen Sie im Gesprich Gruppen- und Einzelleistung. «Einer der
Vorziige der Teamarbeit liegt eben darin, dass sich dadurch die geistige
Leistungsfihigkeit mehrerer einzelner Personen zusammenfassen ldsst
und damit die Gefahr falscher Entscheidungen verringert wird.» (Kirsten
/ Miiller-Schwarz). Stimmt die Gruppe dieser These zu?

3. Geben Sie die «richtige» Reihenfolge vor:
1=C2=H:3=A;4=8B;5=G;6=1;7=D;8=];9=F; 10=E
Sprechen Sie mit der Gruppe, wie wichtig die Abweichungen der einzel-
nen Personen fiir sie selbst sind. Warum interessiert es so sehr, ob man
richtig liegt? Wie bewerten die Mitglieder dann die bessere Gruppenleis-
tung? Ist sie wertvoller oder weniger wertvoll?

4. Die Ubung héingt von bestimmten Randbedingungen ab (gleicher Auftrag
an alle, inhaltliche Eindeutigkeit usw.). Das Gemeinsame der Teamleis-
tung entsteht eher indirekt durch Verrechnung tiber den Mittelwert. In
vielen anderen Fillen muss sich die Gruppe erst miihsam um die bessere
gemeinsame Losung kiimmern. Das kann frustrieren und drgern. Von der
Ubung wiire aber auch abzuleiten, dass moglichst klare Anweisungen und
Vorgehensweisen die Teamleistung erleichtern.

(KK)
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4.2 Voraussetzung guter Teamarbeit

Aufgabenstellung
Die ausbildende Person stellt der Gruppe gezielte Fragen.

Variante A:
Fragen werden an alle Anwesenden gerichtet. Die Antworten werden
gesammelt, aber nicht bewertet.

Variante B:

Jede Frage wird von allen einzeln beantwortet (der Reihe nach). Ebenfalls
erfolgt keine Bewertung der Antworten. Sie werden lediglich notiert. Wie-
derholungen sind zuldssig.

Variante C:

Fragen werden auf Pin-Blatter notiert. Die Antworten — von den Teilneh-
mern ebenfalls auf Blattern mit Filzstift geschrieben — werden hierauf einge-
sammelt und unter die entsprechenden Fragen geheftet.

Konkretes Beispiel (Ablauf)
Folgender Fragenkatalog ist denkbar (pro Pinwand eine Frage).

¢ Wann funktioniert ein Team gut? (Generelle Voraussetzungen einzeln
nennen)

¢ Welche konkrete Erfahrung haben Sie bei IThrer Teamarbeit gemacht?
(Nur eine Erfahrung schildern! Entweder eine positive oder eine negative
Erfahrung)

* Welcher Aspekt im Bereich «Kommunikation» ist fiir Sie der wichtigste
Punkt, damit die Teamarbeit Erfolg hat?

* Welches ist das schlimmste «Gift» im Bereich Kommunikation und Team-
arbeit? (Erlebnis stichwortartig wiedergeben, subjektive Sicht!)

¢ Welche Eigenschaften muss ein gutes Teammitglied haben?
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Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Die gesammelten Antworten diirfen zuerst nur gesammelt — nicht aber
bewertet werden. Hierauf gilt es, die Aussagen zu besprechen (nachfragen
bei allfélligen Unklarheiten). In einer Untergruppe oder im Plenum werden
die Antworten diskutiert. Die Auswertung endet in einer Liste der drei meist
genannten «Teamkiller» und den drei meist genannten «wichtigsten giinsti-
gen Voraussetzungen guter Teamarbeit». Die moderierende Person kom-
mentiert diese Erkenntnisse. Wenn beispielsweise der Gedanke dominiert,
dass bei der Teamarbeit Offenheit gefragt sei, so weist die moderierende
Person auf die Grenzen hin zwischen totschweigen und beschonigen, Offen-
heit und verletzender Offenheit (Taktlosigkeit).

(MK)

4.3 Wir griinden ein Team

Aufgabenstellung

Bei dieser Standortbestimmung geht es darum, sich in die aktuelle Team-
griindungsphase hineinzuversetzen und sich der Licht- und Schattenseiten
der Teamarbeit bewusst zu machen. Einzeln wird reflektiert, geschrieben
und hernach dariiber diskutiert.

Konkretes Beispiel (Ablauf)
Es werden vier Pinwiinde aufgestellt. Die moderierende Person schreibt fol-
gende Fragen oben auf die grossen Blatter:

Welcher Art sind die Erwartungen?

Welche Schwierigkeiten haben wir zu meistern?
Was wiirde mich stéren?

Was geféllt mir an diesem Team? (erster Eindruck)

Die Teilnehmenden schreiben die Antworten auf Kartchen (mit Filzstiften).
Stichwortartige Notizen geniigen. Gemeinsam werden hierauf die Antwort-
kartchen an die Winde unter die entsprechenden Fragen gepint.
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Die Antworten werden still durchgelesen. Falls etwas unklar ist, wird beim
Text ein rotes Fragezeichen hingesetzt. Alle Kartchen, die keine Akzeptanz

finden, werden mit einem roten Blitz versehen, d.h. sie werden nicht weiter
behandelt.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Bei der Moderation gilt es, alle Unklarheiten (Fragezeichen) zu bereinigen.
Gewisse Beitrage bediirfen einer zusitzlichen Erldauterung. Hierauf erfolgt
eine kurze Diskussion.

Denkbar ist auch ein Verfahren, das bewusst macht, welche Erkenntnisse
am meisten Akzeptanz haben (evtl. Abstimmung).

Entweder werden diese Haupterkenntnisse protokolliert und nachher auf
einem A4-Blatt kopiert abgegeben oder auf den Pinbldttern hervorgehoben.
Wichtig ist beispielsweise folgende weiterfithrende Erlauterung der mode-
rierenden Person:

Schwierigkeiten gehoren zur Teamarbeit. Storungen gilt es rechtzeitig wahr-
zunehmen und auch moglichst priizis zu formulieren (nur genau beschrei-
ben). Diese Erkenntnis kann den Einstieg ins Modul 4 «Konflikte im Team»
erleichtern.

(MK)

4.4 Ich und mein Team

Aufgabenstellung

e Alle Teilnehmenden erhalten ein «Selbst-Studium-Blatt».
e Wihrend 15 Minuten findet stilles Arbeiten statt.

¢ Anschliessend Prisentation im Plenum

Konkretes Beispiel (Ablauf)

Bevor Sie im Alltag die Teamféhigkeit tiben, beantworten Sie folgende Fra-
gen im Selbst-Studium:
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1. Formulieren Sie das gemeinsame Ziel lhres Teams:
«Was muss geklart werden?»
Welche Grundsétze miissen erwahnt werden?
Gibt es wichtige Vereinbarungen, die eingehalten werden sollten?

2. Wie verbindlich sind die Vertrige?
Gibt es zeitlich limitierte Abmachungen?
Sind die Vertrige provisorisch?

3. Welche Engpisse mochten Sie mit den Kooperationspartnern
tiberwinden?

4. Welche zusitzlichen Krifte (Synergien) sind in lhrem Team
wiinschenswert?
Welche Fahigkeiten oder Fertigkeiten fehlen beim derzeitigen
Team?
Welche komplementiren Eigenschaften sind bei zusatzlichen Team-
mitgliedern unabdingbar?

5. Welche Leistungen werden erwartet?

6. Welche Frage muss noch im Plenum geklirt werden?
(Fragen notieren, die ich beantwortet haben mdchte.)

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Die einzelnen Beitréige werden auf einem Plakat stichwortartig notiert, oder
die Fragen auf Blitter iibertragen. Die offenen Fragen kdonnen bei einer
Standortbestimmung am Ende der Ubungen nochmals iiberflogen werden:
Welche Fragen sind noch offen?

(MK)

4.5 Gruppeniibung zur Teambildung (4-Ecken-Spiel)
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Aufgabenstellung
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer werden gebeten, sich nach verschiede-
nen Merkmalen auf die vier Ecken des Raumes zu verteilen:

7.
X X
rot gelb
grin blau
Fisch Hahnchen
Fondue Hamburge
USA CH
Spanien China
Klassik Jazz
Rock Volksmusik|

Teammitglieder sind in der Raummitte

Die vier Ecken werden benannt:
Alle gehen in jene Ecke mit der
Lieblingsfarbe

(die vier Teams reden miteinander).

Analog mit Lieblingsspeisen:
Ecken benennen, neue Position
einnehmen.

Wo mdchten Sie lhre Ferien
verbringen?

Welche Musik lieben Sie?
Welches Konzert mochten Sie
besuchen?

Die Prozesse zwingen zu Begriindungen und Aussprachen (auch weshalb
keine Position eingenommen werden kann).

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Das Verhalten wird analysiert, das heisst die Mitglieder umschreiben mit
Worten, was sie beim Tun (Gruppenbilder) erlebt und beobachtet haben.
Prozesse -> Interaktionen -> eigenartiges Verhalten.

(MK)
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C. Module

1. Modul: Wie sind Teams zu leiten?

1.1  Zur Orientierung
1.1.1 Anregungen der Humanistischen Psychologie / Pidagogik

Das Leiten und Fiihren von Gruppen oder Teams war schon lange Zeit ein
Thema der wissenschaftlichen Erforschung. Hatte Eduard Spranger mit sei-
ner Formel vom «geborenen Erzieher» noch mehr oder minder ausdriicklich
die These unterstiitzt, dass die Fahigkeit zur Leitung vorhanden sei oder
nicht (durch Vererbung?), gerieten in der Nachkriegszeit die Uberlegungen
der Sozialwissenschaften (vor allem Psychologie- und Erziehungswissen-
schaft) unter den Einfluss der von Kurt Lewin nachhaltig beeinflussten ame-
rikanischen Interaktions- und Stilforschung; die Darstellung seiner drei
Fiihrungsstile hat sich in manchem Lehrbuch noch bis in die jiingere Zeit
niedergeschlagen (z.B. in Doring 1980, S. 107 ff.).

In der Folgezeit waren die Sozialwissenschaften daran interessiert, derartige
«Stile» im Einzelnen — nach bestimmten Merkmalen — zu beschreiben: Wie
spricht ein demokratisch orientierter Leiter? Welche Verhaltensweisen zeigt
er? Wie wird er sich in Konfliktsituationen verhalten?

Diese Forschungsrichtung wurde vor allem im angloamerikanischen Bereich
noch wichtiger, weil einige ihrer Vertreter nicht bei der Beschreibung der
verschiedenen Stile stehen blieben, sondern auch dazu tibergingen, als posi-
tiv eingestufte Merkmale (Sprache, Gestik, Verhalten, Mimik u. A.) in Trai-
nings- und Ubungsphasen auf- und auszubauen. Leider hat sich diese
Praxisorientierung tiber Trainings im Hochschulwesen der Bundesrepublik
nur sparlich durchgesetzt. Beispiele aus der Literatur fiir den schulischen
Bereich waren: Minsel u. a. 1976; Becker u. a. 1976.

Ende der 60er, Anfang der 70er Jahre @nderte sich insofern die Situation, als
zumindest in Randbereichen der Sozialwissenschaften eine Neuorientierung
erkennbar wurde, die inzwischen in der Praxis der Schulen und Betriebe
beachtliche Resonanz gefunden hat, wihrend die Universitiiten dieser Rich-
tung eher skeptisch gegeniiberstehen. Die Rede ist von der «dritten Kraft»
der Psychologie, die sich neben der Verhaltenspsychologie und der Psycho-
analyse in den USA herausgebildet hat; ihre Vertreter sind zunidchst meist in
der Psychoanalyse ausgebildet, wenden sich aber mit ihren Lernmodellen
vom urspriinglichen Ansatz ab und propagieren ein optimistisches, der
Gegenwart und den positiven Kriften im Menschen verpflichtetes Men-
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schenbild. Sie bleiben zunachst im psychotherapeutischen Bereich, vollzie-
hen dann aber eine Offnung und werden fiir viele Arbeitsfelder der Pidago-
gik interessant, weil sie — teilweise sehr konkrete — Anregungen fiir die
Gestaltung von Lehr-Lern-Prozessen bieten. Zu dieser Gruppe der Modelle
der Humanistischen Psychologie und Padagogik zihle ich:

die nondirektive Gesprachsfithrung nach Carl Rogers

die Logotherapie nach Viktor Frankl

die Themenzentrierte Interaktion nach Ruth C. Cohn

die Transaktionsanalyse nach Eric Berne

die Gestalttherapie und -padagogik nach Fritz Perls u.a.m.

Wer sich theoretisch einen Uberblick verschaffen will, kann dies mit der
Veroffentlichung von Petzold (1984a, 1984b) tun.

Diese Modelle der Humanistischen Psychologie und Piddagogik skizzieren
mit feinen Varianten und trotz einiger Widerspriichlichkeiten eine Leitvor-
stellung vom Leiter- oder Flihrungsverhalten. Im schulischen Bereich muss-
ten beispielsweise die Referendare tiber Jahrzehnte die Verdffentlichungen
von Tausch / Tausch (1973,7 oder von Grell (1976,5) studieren; erstere
sind eine Konkretisierung des Ansatzes von Carl Rogers (z. B. 1974), letzte-
re schufen eine Verkniipfung der Humanistischen Padagogik (Rogers,
Cohn) mit der Verhaltenspsychologie und Kommunikationstheorie. In der
betrieblichen Aus- und Weiterbildung werden zunehmend die Ansitze von
Berne, Cohn oder Perls rezipiert; die Organisationsentwicklung — eine spezi-
elle Methode der Verdanderung von Institutionen — bedient sich ebenfalls die-
ser Ansitze (vgl. Fatzer 1988; Nevis 1988; Becker / Langosch 1990;
Hagehiilsmann / Hagehtilsmann 1998).

1.1.2 Die Teamleiter nach der Themenzentrierten Interaktion
(Ruth C. Cohn)

Ruth C. Cohn hat als weltanschauliche Grundlage ihres Modells drei Axio-

me formuliert (z.B. 1984, S. 352 ff.; 1975, S. 120 ff); sie konkretisiert diese

Uberlegungen mit Hilfe von einigen Postulaten, die fiir Mitglieder und Lei-

terin bzw. Leiter gleichermassen gelten:

e Sei deine eigene Chairperson! Entscheide tiber deine Beteiligung! Sei
dabei authentisch!

 Storungen haben Vorrang! Sie mussen so weit geklart werden, dass das
Arbeitsvorhaben fortgesetzt werden kann.

Bereits diese Postulate und die auf ihnen griindenden Hilfsregeln (z.B.

«Halte Dich zuriick mit Interpretationen!», «Sprich per Ich und nicht per

Wirl», «Sei zuriickhaltend mit Verallgemeinerungen!») enthalten ein reich-
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haltiges Programm als Orientierungshilfe fiir leitende Personen. Als Aufga-
be formuliert: Sie sollen sicherstellen - evtl. durch Intervention —, dass die
Gruppe nach diesen Postulaten und Hilfsregeln handelt.

Fiir den Gruppenprozess selbst hat Ruth Cohn die bekannte Darstellung des
gleichseitigen Dreiecks im Kreis entworfen, die weltbekannt wurde (iiber-
nommen aus: Lohmer / Standhardt 1992, S. 39):

ES

Globe

ICH WIR

Jede Gruppe hat danach ein «Thema», einen Lerninhalt, eine Aufgabe. Sie
steht in Beziehung zu jeder Person (dem «Ich») in der Gruppe (Leitende
und Mitglieder sind hier gleich gestellt); beide Aspekte stehen auch mit dem
langsam entstehenden «Wir» einer Gruppe in Bezichung.

Diese Darstellung kann zunichst zur Beschreibung vieler Gruppenprozesse
verwendet werden; so sind beispielsweise die meisten der schulischen Lern-
vorginge ebenso wie die von Fortbildungskursen in der Erwachsenenbil-
dung oder in der betrieblichen Weiterbildung einseitig themenzentriert.
Dies muss zu Schwierigkeiten fithren, wenn die Anspriiche einzelner Perso-
nen oder der Gruppe selbst linger unbeachtet bleiben. In diesem Fall wird
es unter der Oberfliche giren, bis sich eines Tages der Konflikt entladen
wird.

Das Modell kann auch bei dem Versuch helfen, einen Teamprozess idealty-
pisch vorzuzeichnen und damit den Leiterinnen und Leitern einige Anhalts-
punkte fiir ihre Arbeit zu geben. Sie sollten bemiiht sein, eine dynamische
Balance im Modell herzustellen; d.h. ein einzelner Aspekt kann zeitweise
starker im Vordergrund stehen (etwa wenn eine Person eine Storung ange-
meldet hat oder wenn die Gruppe ein Beziehungsproblem hat), anschlies-
send werden die Leiter das Augenmerk wieder stirker auf das Thema len-
ken usw.

Die Kunst der Leiterinnen und Leiter besteht darin, auf diese Balance zu
achten.
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Gleichzeitig sind sie auch die Kontaktperson, die an der Nahtstelle der
Gruppe zum «Globe» arbeitet. Darunter versteht Ruth C. Cohn alle Rah-
menbedingungen, die fiir die Gruppe von Belang sind; sie zahlt dazu sowohl
diejenigen, die im Moment nicht verandert werden kdnnen (in der Schule
etwa Lehrpline, im Betrieb die Zeit fiir die Teamarbeit), als auch diejenigen,
die erst von der Gruppe festgelegt werden: Entscheidungen tiber Inhalte,
Methoden, Freirdume, Verpflichtungen wie Anwesenheit, Beitrag u. A. Viele
Gruppen neigen beispielsweise dazu, sich am Globe zu zerreiben (sie disku-
tieren beispielsweise stdandig, was unter anderen Bedingungen moglich
wiire), anstatt den bestehenden Handlungsrahmen — zumindest vorlaufig —
zu akzeptieren. Hier miissen die Leiter intervenieren und die Destruktivitat
eingrenzen.

In der Literatur zur Themenzentrierten Interaktion wird immer wieder dar-
gestellt, was es bedeuten konnte, eines der vier Merkmale des Modells im
Teamprozess besonders hervorzuheben. Die Ausbildung der Moderatoren
und Multiplikatoren miisste sich darauf konzentrieren, hier Detailarbeit — je
nach Fach oder Beruf oder Tatigkeit — zu leisten. Das Modell hebt auf die
gegenseitigen Beeinflussungen und Bezichungen ab; danach sind die Zeiten
vorbei, dass in einem Team lediglich eine sachliche Aufgabe behandelt wer-
den kann.

1.1.3 Zur Praxis der Teamleitung

Vielleicht klingt die idealtypische Beschreibung der Rollen leitender Perso-
nen einigen Leserinnen und Lesern zu optimistisch und schonfarberisch. Es
erscheint sachdienlich, abschliessend auf einige Probleme hinzuweisen, wel-
che die Leitenden auf alle Félle beachten sollten, wenn sie nicht sehr friih
mit erheblichen Schwierigkeiten konfrontiert werden wollen:

Jede Gruppe hat einen Anfang. Anfangssituationen sind - je nach den Rah-
menbedingungen — mehr oder minder belastend. Vorstellungsrunden und
Kennenlernspiele werden immer haufiger eingesetzt; sie konnen aber auch
zu Unmut und Verérgerung fiihren. Wihlen Sie eher offene Situationen, die
weniger zwanghaft wirken. Bringen Sie auch Planungsgesichtspunkte ins
Spiel. Und sprechen Sie auch iiber sich, Thre Arbeit, Ihre Nervositat.
Nehmen Sie das TZI-Modell ernst, sind sehr bald die Interessen der Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer in irgendeiner Form zu erfassen. Manchmal
lassen sich vor Tagungen und Kursen schriftliche Befragungen durch-
fithren; leichter handhabbar sind kurze schriftliche Ausserungen in der
Anfangsphase, die anschliessend als Aufforderung im Teamraum aufge-
hingt werden.
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Informationen sind wichtig; sie sollten aber mit Methoden vermittelt wer-
den, die dem Aufnehmen dienen (kurze Darbietung, unterstiitzt durch
Medien, Visualisierung, Metaplantechnik (vgl. z.B. Hartmann u.a. 1991;
Seifert 1992).

Konzentrieren Sie sich auf wichtige Thesen, die Sie mit griffigen Formeln
zusammenfassen. Vermeiden Sie Abschweifungen und langatmige Gedan-
kenginge. Verweisen Sie eher auf die Literatur und beschreiben Sie deren
Qualitit.

Gruppen haben, ob dies von den Leiterinnen und Leitern beachtet und
nachvollzogen wird oder nicht, einen bestimmten Ablauf, eine Abfolge von
Phasen. Die Literatur ist sich hier nicht unbedingt einig; es tauchen immer
wieder bestimmte Auffassungen auf, die auf ihre Verallgemeinerung gepriift
werden sollten. Irene Klein beschreibt die Entwicklung einer Gruppe mit
folgenden Phasen: Fremdheitsphase — Orientierungsphase — Differenzie-
rungsphase —Abschlussphase (1989). Andere Autoren wie Stanford (1980)
gehen davon aus, dass es nach der Orientierung zu einer Klirung der Nor-
men kommt; anschliessend wird ein Konflikt in der Gruppe erkennbar
(meist in Auseinandersetzung mit der Leiterin / dem Leiter). Danach kann
die Gruppe produktiv arbeiten, bis sie sich auflost.

Die Leitenden sollen derartige Ablaufe mitbedenken und bestimmte Akti-
vititen der Teammitglieder von ihnen her einschitzen. Wenn sie wissen,
dass der Aufstand gegen die Leitenden mehr oder minder zum Repertoire
jeder Gruppe gehort, konnen sie darauf gelassener reagieren.

Die Leiterinnen und Leiter sind nicht vorrangig dafiir da, Entscheidungen
fiir das Team zu fillen. Ihre Aufgabe besteht darin, seine Entscheidungen zu
moderieren. Formale Abstimmungen sind dabei von untergeordneter Be-
deutung; die Gruppe muss lernen, sich bis zu einer handlungsrelevanten
Alternative durchzuringen. Das ist oft mithsam und frustrierend.

Feedback-Phasen sind ausdriicklich und mit Abgrenzung zu den anderen
Arbeitsphasen vorzusehen (vgl. Modul 2).

Die Leiterinnen und Leiter wirken als Modelle des Verhaltens. Thr Einfluss
ist nicht messbar und nicht vordergriindig zu belegen. Sie bauen eine Stim-
mung, ein Klima auf; sie stehen als Personen zur Verfligung, grenzen sich
auch ab, vermitteln den Teilnehmerinnen und Teilnehmern ein Gefiihl der
Solidaritit, der gegenseitigen Wertschitzung. Fehler sind moglich und kon-
nen eingestanden werden.
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1.2 Anwendung

!
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Das Leiten eines Teams ist lernbar

1.2.1 Brauchen Teams eine Leitung?

«Ein Team bedarf keiner Leitung!», behauptete eine Sekundarschullehrerin
in einem Kommunikationsseminar. Die Begriindung war kurz und biindig:
«Ein Team muss nicht gefiihrt werden, weil sich Teams selbst fiihren.»

Anstatt eines Beraterinputs wurde hierauf vor laufender Kamera die Frage an
alle Anwesenden weitergereicht: Soll ein Team gefiihrt werden? Fiir die Dis-
kussion wurde absichtlich keine Diskussionsleitung bestimmt. Die darauffol-
gende Auseinandersetzung war aufschlussreich: Weil eine Diskussionslei-
tung fehlte, veranschaulichte die Videosequenz folgende Erkenntnisse:
Wiihrend einer guten Viertelstunde diskutierten eigentlich nur drei von
zwolf Personen. Nach zehn Minuten kam es zu einem «Ping-Pong-
Gespriach» zwischen der Thesenvertreterin und einem Verfechter der
Gegenthese (Teams missen geleitet werden). Die Anwesenden waren am
Schluss unbefriedigt und empfanden die Diskussion als unzumutbare Zeit-
verschwendung.
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Dank der «misslungenen», nicht geleiteten Diskussionsrunde resultierte
eine wichtige Erkenntnis (durch prozessorientiertes Lernen):

Teams brauchen eine Leitung — so wie Diskussionen auch eine Leitung
brauchen.

Wenn auch in der Literatur die Leitung der Teams selten eindeutig gere-
gelt wird, hilft vielleicht folgende Unterscheidung: Beim Team kommt die
Leaderrolle nicht unbedingt von oben oder von aussen. Das Team be-
stimmt meist selbst, wer fiir welche Zeit fiithrt. Die Leitung kann je nach
Situation laufend geregelt werden. Bei Gruppen ist die Rolle der leiten-
den Person haufig durch ihre Stellung vorgegeben: Lehrerinnen und Leh-
rer sowie Leiterinnen und Leiter von Schulen oder Jugendgruppen.

In beiden Fallen muss das Leiten gelernt werden.
Das Leiten eines Teams kann gelernt werden.

Eine Teamleiterin oder ein Teamleiter erhélt voriibergehend wihrend
einer Teamaktion Entscheidungsgewalt. Als Leiter spielt die Person Bin-
deglied zwischen Team und auftraggebender Instanz. Zum Pflichtenheft
gehort: Sitzungen einberufen, Teamsitzungen moderieren usw. Zudem ist
sie fiir den Zeitplan verantwortlich. Sie fiihrt das Team zum gesteckten
Ziel. Eine gute Projektleiter-Person darf Meinungen vorspuren, Ideen
ausmalen, auf Schwachpunkte hinweisen. Zwischen den Sitzungen unter-
stiitzt sie die Arbeitsgruppen bei der Vorbereitung und kiimmert sich lau-
fend um die Schnittstellen zwischen den einzelnen Bereichen.

Durchblick und gesunder Menschenverstand sowie methodisches Ge-
schick gehdren zum Anforderungsprofil einer Teamleiterin oder eines
Teamleiters.

Zur Veranschaulichung nachfolgende Skizze:



Die zustdndige * muss klare Auftriage erteilen
Instanz * gibt Zeitvorgaben
¢ regelt Gesamtarbeitszeit
* motiviert
e dankt fir die Arbeit
Teamleitung (TL) Teammitglieder (TM)

X
XS At
Die Teamleitung hat
eine Coach-Funktion

TL ™

aber:
alle sitzen im gleichen Boot

1.2.2 Wie kann ein Team geleitet werden?

Wir miissen beim Leiten zwischen Prozess- und Sachebene unterscheiden:
Zur Prozessebene gehort der Ablauf, die Traktandenliste, die Worterteilung,
die Spielregeln (Steuerung der Gespriche, Zeitrahmen). In der Sachebene
geht es um die Thematik.

Bei der Moderation von Gruppengesprichen oder eines Podiumgesprichs
darf die leitende Person ausschliesslich auf der Prozessebene moderieren.
Ein Mitdiskutieren ist verpont. Entweder wird «gefiihrt» oder es wird nur
mitdiskutiert.

Wer ein Team leitet, muss folgende Sachverhalte kennen.

Auf der Prozessebene muss ein Team gefiihrt werden. Auf der Sachebene
hingegen sind Teamleitende paritatische Teammitglieder und diirfen auch
mitdiskutieren.
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Als Moderator muss ein Leiter
auf der Prozessebene

Prozesse steuern:

hinsichtlich Zeit

hinsichtlich Verhalten (z.B. Viel-
redner zurtickbinden)

Das Team erwartet vom Leiter,
dass er die Spielregeln durchsetzt,
sich selbst an die Regeln halt und
auf Ubertretungen reagiert (hier
wird autoritares Verhalten gedul-
det).

Als Teammitglied muss ein
Leiter auf der Sachebene
ebenfalls wie jedes andere Mitglied
zur Sache die eigenen Ideen bei-
tragen

Das Team wiinscht, dass im
Sachbereich der Leiter seine Bei-
trdge nicht bevorzugt. Hier wiirde
autoritdres Verhalten zu Missstim-
migkeiten fiihren. Der Beitrag des

Leiters ist gleich viel wert wie die
Beitrage der Teammitglieder.

1.2.3 Die Aufgaben von Teamleitenden
Wer ein Team leitet, muss stets drei Aufgaben im Auge behalten:

1. Aufgabe, zielorientiert zu leiten:
Leitende miissen das Team zum aufgestellten Ziel fiihren.
Informationen gilt es von der Organisation einzuholen, zu beschaffen
und weiterzuleiten.
Die Meinungen der Teammitglieder (Vorschlige, Ansichten) sind zu
kldren, zusammenzufassen, die unterschiedlichen Meinungen miissen
koordiniert werden.

2. Integrationsaufgabe:
Leitende miissen die einzelnen Mitglieder aktivieren und motivieren,
indem sie durch Ermunterung und durch eigene Interessen zur Teilnahme
aufgefordert werden.

3. Kohisionsaufgabe:
Leitende miissen den Zusammenhalt des Teams fordern, indem Spannun-
gen abgefedert und Gefiihle artikuliert werden.
Heikle Prozesse miissen versachlicht werden (evtl. Prozesse diagnostizie-
ren).
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1.2.4 Zum Fiihrungsstil von Teamleitenden

Forderliche Verhaltensweisen von Teamleitenden:

* Wenn sie Probleme dem Team unterbreiten

* Wenn sie Gespriche 6ffnen: Quer-Informationen und Informationen von
oben einbringen

e Wenn sie zusitzlich zu den Sendequalitaten auch ihr Talent als Zuhorer
nutzen

* Wenn sie ihre Beitrage als gleichberechtigte Voten gewichten

e Wenn sie ihre kommunikativen Féhigkeiten laufend tiberpriifen: Rede ich
verstiandlich? Verwende ich passende Bilder, Beispicle, Analogien? Stelle
ich Fragen? Strukturiere ich?

Wenig forderliche Verhaltensweisen von Teamleitenden:

¢ Wenn sie Probleme selbst 16sen

¢ Wenn sie das Gespriich zu stark kanalisieren

¢ Wenn sie nicht zuhéren kdnnen

e Wenn sie sich mit der Moderationsrolle identifizieren und glauben: «Weil
ich leite, sind meine Beitrige auch gewichtiger!»

=
1 ¢



1.2.5 Wie gehen Teamleitende mit neuen Vorschldgen um?

Folgendes Ablaufschema hat sich in der Praxis bewihrt:

Teamleiter

Der Teamleiter wiederholt mit
eigenen Worten das Gehorte
(Paraphrase).

Es spiegelt die Aussage.

X S5

Teammitglied

Das Teammitglied X tragt das
Problem und den eigenen Vorschlag

vor. @

R

Teammitglied X ergénzt, berichtigt
oder formuliert die 'gespiegelte
Aussage' nochmals neu.

L

X

Der Teamleiter legt Team (Plenum)

den Vorschlag dem Team vor.

Brainstorming: Welches ist
der springende Punkt?
(Vor- / Nachteile)

evtl. neues

Losungselement

\

Der Teamleiter

Teammitglied A wahlt
aus dem Gehérten den
Punkt aus, der ihm
einleuchtet.

leitet die Diskussion |  Diskussion des neuen
Lésungsansatzes

Teammitglied A bestimmt Ende
der Diskussion und formuliert die
Schlusserkenntnis.

Zum Schluss fassen alle Mitglieder die
personlichen Erkenntnisse zusammen
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Fiinf hilfreiche Kontaktregeln fiir die Leitung von Teams:
1. In der Ich-Form reden (Mut zum personlichen Engagement)

2. Gesprichsstorungen vorrangig behandeln. Die Klarung darf aber nicht
zum alleinigen Thema werden. Halten Sie stets das Ziel im Auge.

3. Anstatt zu interpretieren: Beurteilen Sie Sachverhalte moglichst genau.
Nicht: «Sie wollen die Gesprichsfiilhrung an sich reissen!». Besser: «Sie
haben mich schon das vierte Mal unterbrochen.» Subjektives Empfinden
darf gesagt werden: «Und dies drgert mich!»

4. Wenden Sie sich an einzelne Personen und nicht an die ganze Gruppe. Es
ist besser, einzelne Menschen anstatt das Team anzusprechen.

5. Es darf zu einem bestimmten Zeitpunkt nur einer reden. Es gilt, Vielred-
ner zu bremsen. Dafiir diirfen Sie Schweigende zu Wort kommen lassen,
d.h. zum Reden animieren.

Aus einer Gruppe wird nie und nimmer ein eigenstiandiges Team, solange
die Chefin oder der Chef nicht bereit ist, die Fiihrung zu teilen.

1.3 Hinweise zur Nutzung der Literatur

Es gibt einige praxisbezogene Veroffentlichungen — z. B. Klein (1989) -, die
auf wichtige Fragen im Uberblick eingehen. Allerdings ist hier die sozial-
padagogische Gruppe der Ausgangspunkt. Sehr beliebt sind das Handbuch
fiir Gruppenleiter von Vopel (1992,2) und die entsprechenden Materialien,
die dazu erschienen sind (Vopel 1983).

Wenn die Leserinnen und Leser sich in die Modelle der Humanistischen
Pidagogik einarbeiten wollen, konnen sie auf die anspruchsvollen Bénde von
Petzold (1984a, 1984b) zuriickgreifen. Sie sind eigentlich die Begleitverof-
fentlichungen zu einer Fernsehreihe «Wege zum Menschen». Diese 45-Minu-
ten-Sendungen wiren die beste Einfiihrung in jedes Modell. Es sind jeweils
Interviews mit den Griinderpersonlichkeiten selbst oder mit wichtigen
Schiilern aufgenommen; Therapiebeispiele dienen der Veranschaulichung.
Leider fehlt in dieser Reihe die Themenzentrierte Interaktion. Als Ein-
fiihrung eignet sich am ehesten eine der drei genannten Veroffentlichungen
von Ruth C. Cohn: 1975, 1984 (S. 199-557) und 1989.

Fiir die Einarbeitung in die Methoden des Prasentierens und Moderierens
sind die erwihnten Veroffentlichungen geeignet: Hartmann u.a. (1991); Sei-
fert (1992).



1.4 Ubungen und Aufgaben

1.4.1 Die anderen Mitglieder des Teams ndher kennen lernen

Aufgabenstellung

Vorausgesetzt wird, dass das Team neu zusammengestellt wurde oder aus

anderen Griinden eine Notwendigkeit besteht, etwas fiir die Beziehungen

unter den Mitgliedern zu tun. Die Aufgabe gliedert sich in vier Teile:

¢ Kommunikationstibungen in freier Gestaltung

* Eine Partnerin / einen Partner suchen, mit ihr / ihm ein Interview fiihren
(beide sind Interviewte und Interviewer).

* Jede Person stellt ihren Interviewpartner im Team vor; die anderen Mit-
glieder horen zu.

* Austausch / Feedback auf Beziehungsebene: Wie haben Sie die Ubung
erlebt? Welche Erfahrungen konnten Sie machen? usw.

Konkretes Beispiel (Ablauf)

Die Leiterin / der Leiter fiihrt kurz in das Anliegen dieser Phase der Team-
arbeit ein; die Mitglieder werden gebeten, alle Angebote aufzugreifen. Es
wird akzeptiert, wenn jemand eher zuschauen machte.

1. In der Mitte ist moglichst viel freier Raum. Er dient als «Marktplatzs.
«Stellen Sie sich vor, Sie begegnen anderen Personen. Gehen Sie jeweils
nach Thren Wiinschen umher. Sprechen Sie nicht. Und halten Sie sich an
meine Anweisungen - auch wenn Sie Thnen merkwiirdig vorkommen.»

* Gehen und auf den Boden schauen.

Gehen und den anderen in die Augen schauen.

Gehen und sich die rechte Schulter zur Begriissung geben.

Gehen und sich das linke Knie zur Begriissung geben.

Neuere Ansitze wie das Neurolinguistische Programmieren behaup-

ten, dass bereits der Handschlag mit einer Person dariiber entscheidet,

ob einem eine andere Person sympathisch ist oder nicht. Gehen Sie
umher, begriissen Sie einige Personen per Handschlag und priifen Sie,
ob ein Funke iiberspringt ...!
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Es bestiinde die Mdoglichkeit, hier eine Zwischenrunde einzulegen und die
einzelnen Ubungen kommentieren zu lassen: Was fiel leicht? Wo gab es Bar-
rieren? Was haben die Ubungen bewirkt? usw.

2. Das Team stellt sich beliebig im Raum auf. Nach einem Signal gehen die
Mitglieder blind im Raum umbher und suchen sich eine Partnerin oder
einen Partner. Mit ihr / ihm fiihren sie (wechselseitig) ein kurzes Inter-
view durch. Dariiber sollen sie im anschliessenden Plenum berichten
(vgl. Punkt 3). Bei der Aufgabenstellung fiir dieses Interview sind ver-
schiedene Varianten moglich:

* Freies Erzihlen {iber Lebensphasen, Ereignisse, Erlebnisse usw.

¢ Konzentration auf bestimmte Arbeitsabldufe oder Phasen (z.B. bei
Lehrerinnen / Lehrern, die sich nicht kennen, ein Interview: «Wie ver-
liefen die ersten fiinf Minuten des gestrigen Arbeitstags ...?» oder
«Beschreiben Sie der Partnerin / dem Partner eine berufliche Schwie-
rigkeit!»)

* Es konnen auch Meinungen, Positionen u. A. zu einem vorgegebenen
Thema erfragt werden: «Bist du fiir das neue Modell des vorzeitigen
Ruhestands?»

* Mdglich wire es auch, die Gruppensituation aufzugreifen: «Beschrei-
be, was Du von dem Team erwartest und was Du befiirchtest ...!»

¢ Bei einem Team, das in einem stindigen Arbeitskontakt steht, wiirde
ich personliche Aspekte (z.B. familidare Probleme) nur vorgeben, wenn
die Gruppe dies ausdriicklich fiir forderlich hélt. Ansonsten sind die
Interviewthemen besonders wichtig, welche die Erfahrungen, Ein-
driicke, Meinungen der einzelnen Mitglieder zu / mit einem gemeinsa-
men Aspekt der Arbeit aufgreifen.

Jedes Interview sollte etwa gleich lang sein; mit acht bis zehn Minuten
Lange im Normalfall werden gute Erfahrungen gesammelt. Manchmal
wiinschen die Teams ldngere Phasen (bis zu 20 Minuten).

3. Der Interviewpartner berichtet iber das Interview in der Teamrunde;
seine Partnerin / sein Partner hort zunachst zu, kann aber am Schluss der
Vorstellung auch eingreifen. Gestattet sind nur erginzende Fragen, Dis-
kussionen tiber Details sind nicht erwiinscht.

4. Abschliessende Runde: «Welche Erfahrungen haben Sie in den verschie-
denen Kommunikationsformen gesammelt? Welche Eindriicke waren fiir
Sie besonders wichtig?»



Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Wiihrend der ersten Kommunikationsiibungen besteht die Moglichkeit, das
Wohlbefinden der Gruppe allgemein zu beobachten. Macht sie bei den ein-
zelnen Anweisungen mit? Werden vielfaltige Kontakte aufgenommen?

In der nichsten Phase muss vorlaufend der weitere Ablauf beschrieben wer-
den, damit die Lernenden den Zweck der Interview-Phase nachvollzichen
konnen.

Die Ausbildnerinnen und Ausbildner sollten auf die kleine Schwierigkeit
eingehen, dass wir uns nie ganz in dem wiederfinden, was ein anderer von
uns und iber uns erzihlt. Dieser Spiegelungseffekt ist von grundlegender
Bedeutung im kommunikativen Geschehen. Es ist zu beobachten, ob und
wie gut die Betroffenen die Schilderungen ihrer Partnerinnen und Partner
«aushalten».

Insgesamt sollen die Beobachterinnen und Beobachter das Augenmerk auf
das Klima in der Gruppe lenken. Fiihlt sich die Gruppe wohl bei den einzel-
nen Phasen? Gibt es im Einzelfall Stérungen? Was geschieht mit Personen,
die sich nicht beteiligen? (Dies kommt nach meinen Erfahrungen dusserst
selten vor.)

Je nach Fragestellung fiir das Interview enthalten die Interview-Berichte
erste Botschaften tiber die Gefiihlslage, die Einstellungen oder Empfindun-
gen der Betroffenen. Die Teamleiter sollten sie aber am ehesten als Hypo-
thesen hinnehmen und keineswegs fiir einen verkrampften Versuch benut-
zen, bestimmte Konfliktlagen oder Personlichkeitsziige zu diagnostizieren.
(KK)

1.4.2 Wie leite ich ein Team?

Aufgabenstellung

* Die Darstellung «verschiedene Fiihrungsstile» als Folie auflegen (siehe
unten)

o Uberlegungsphase: Eigenen Fiihrungsstil positionieren

e Fiihre ich eher hart, weich, personenbezogen oder sachbezogen?



Konkretes Beispiel (Ablauf)
Folgende Darstellung wird als Folie projiziert:

Autokratisch
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Laisser-faire

Die moderierende Person schildert die konkrete Aufgabe:

Uberlegen Sie einige Minuten still fiir sich, wo Sie sich auf der Folie sehen.
Wenn Sie beispielsweise das Gefiihl haben, dass sie eher streng und sachbe-
zogen fiihren, dann wihlen Sie ihre Position oben links.

Nach einer Denkphase (Einzelarbeit) dussert sich jede Person kurz beim
Hellraumprojektor. Jeder positioniert mit einem Stift seinen personlichen
Fiihrungsstil und begriindet kurz ( in 20-30 Sekunden) seine Positionie-
rung.

Beispielsweise:

«Wenn ich Anweisungen erteile, sehe ich mich eher im oberen Bereich und
zwar bin ich eine Leiterin, die bewusst etwas mehr den Teammitgliedern
zugewandt ist.»



Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Die moderierende Person ergénzt jeweils die Begriindungen, fragt nach und
macht jeweils nur einen Aspekt (der bei Fiihrungsprozessen wichtig ist)
bewusst.

Wichtig ist die Erkenntnis: Es gibt keinen allgemeingiiltigen «richtigen»
Fiihrungsstil. Er ist situationsabhiingig.

(MK)

1.4.5 Ein Team leiten

Aufgabenstellung

Beim Kopierapparat wird von der Leitung ein Kontrollsystem verlangt
(Chips, Schliissel): Wer kopiert wie viel?

Absicht: Kosten einsparen

Interpretation: Die Geschiftsleitung vermutet, dass zu viel fiir private
Zwecke kopiert wird.

Konkretes Beispiel (Ablauf)

Schilderung der Aufgabestellung. Eine Teilnehmerin wird als Teamleiterin
bestimmt. Diskussion im Team (Teamsitzung), ca. 15 Minuten mit Video
oder Tonbandprotokoll. Anschliessend Analyse und Auswertung.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Fiihrungsstil bewusst machen (siehe Beilage). Gruppe beurteilen lassen:
Welche Interventionen waren hilfreich?

Was konnte besser gemacht werden? (Moglichkeiten aufzeigen).



Teamwork ist, wenn alle das Gleiche wollen wie ich

Weitere Beispiele (als Anregung fiir Diskussionen):

* Das Team lehnt die Teamfiihrung ab. Sie sind beauftragt, eine Unterre-
dung unter vier Augen durchzufiihren (Aussprache). Eventuell die Situa-
tion spielen lassen (Stegreifsituation).

¢ Ein Team-Mitglied gibt vertrauliche Informationen preis. lhre Reaktion?

* Eine Kollegin ist zu langsam oder zu fliichtig. Sie miissen diesen Mangel
«mitausbaden». Reden Sie mit der Kollegin. Was sagen Sie?

¢ Der Techniker kanzelt an einer Sitzung einen Kollegen vor allen zu
Unrecht ab. Sie haben einen guten Draht zum Teamleiter. Sprechen Sie
den Leiter nach einer Teamsitzung direkt an (unter vier Augen).
(MK)



2.  Modul: Kritik und Kontrolle im Team

2.1 Zur Orientierung
2.1.1 Angemessene Kritik ist schwierig

Obwohl im politischen Bereich Auseinandersetzungen an der Tagesordnung
sind, obwohl in den Medien tagtdglich kritische Stellungnahmen {iber das
Verhalten und die Leistung von Personen abgegeben werden, ldsst sich als
Verallgemeinerung die These wagen, dass es eher schwierig geworden ist,
angemessen Kritik zu dussern und sie auch anzunehmen. Im Kontakt mit
der jiingeren Generation merken beispielsweise viele Eltern und Erzicher
immer wieder, dass auch angemessene kritische Ausserungen sofort als Ver-
letzung interpretiert werden und die Selbsteinschitzung und -bewertung der
betreffenden Person grundsitzlich in Frage stellen.

In den verschiedenen psychologischen Verhaltensmodellen — vom kyberneti-
schen Ansatz (vgl. Cube 1971) bis hin zum humanistischen Ansatz von
Newberg / Borton (1976) - sind Riickschleifen, Riickmeldungen oder Feed-
backphasen vorgesehen, die das erzielte Ergebnis mit der Ausgangslage ver-
gleichen und eine wertende Aussage in dem Sinn enthalten, dass gepriift
werden muss, ob und wie weit ein bestimmtes Ziel erreicht wurde.

Sofort stellen sich Fragen, wer fiir welchen Zweck mit welchen Mitteln eine
derartige Diagnose vornehmen kann und soll. In den alltaglichen wirtschaft-
lichen Arbeitsverlidufen geht das Verfahren héufig so, dass der Vorgesetzte
nach internen und oft verheimlichten Massstiaben eine Bewertung vor-
nimmt, die mit Sanktionen verbunden ist (Gehalt, Aufstieg, Vergtinstigun-
gen). Demgegeniiber vertreten wir in dieser Verdffentlichung die These,
dass Kontrolle und Kritik als wichtiger Bestandteil des Arbeitsprozesses
vom Team selbst — in Kooperation mit den Teamleiterinnen und Teamleitern
— durchgefiihrt wird.

Dabei ist allerdings zuzugeben, dass der Grad der Verantwortung und der
Ernstcharakter je nach der Aufgabenstellung des Teams unterschiedlich ist:
Eine Elterngruppe kann relativ offen und schonungslos tiber ein abgeschlos-
senes Projekt reflektieren, wenn sie sich anschliessend aufldst. Eine Arbeits-
gruppe, von deren Leistung ein Zuschuss fiir kiinftige Projekte abhiingt, tut
sich in der kritischen Analyse schwerer; umso grosser ist die Gefahr, dass
auf fruchtlose Ursachendebatten («Wer ist schuld an diesem Mangel ...?»)
ausgewichen wird.

Einmal mehr gilt auch fiir die Frage der Kritik und Riickmeldung die Fest-
stellung, dass die Praxis davon beeinflusst wird, welche Erfahrungen die
Teammitglieder bisher mit diesem methodischen Element gemacht haben.
Das «Reden dartiber» wird nicht viel bewirken; Praxisphasen in allen For-



men der Aus- und Fortbildung und des Trainings wirken — auch wenn sie
misslingen — als Modelle.

S5
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Kontrolle im Team

Die Begriffe «Kritik» und «Kontrolle» legen die Sichtweise nahe, als ginge es
nur um die leistungsbezogene Diagnose, also darum, was erreicht wurde.
Haufig wird aber auch von Riickmeldung gesprochen, um den zweiten
Aspekt des Austauschens von subjektiven Eindriicken, Empfindungen,
Gefiihlen iiber die abgelaufene Arbeitsphase zu betonen. Dieser Austausch
ist wichtig, damit «Reste» erledigt werden konnen (Verletzungen, Beein-
trachtigungen konnen sonst sehr lange nachwirken) und die Leiterinnen
und Leiter des Teams Informationen fiir weitere Initiativen erhalten.

2.1.2 Methodische Hilfen

1. Grenzen Sie die einzelnen Phasen der Kritik oder Riickmeldung scharf
voneinander ab und geben Sie eindeutige Regeln vor. Hier ist sogar des
ofteren eher autoritires Gehabe tragbar, weil ansonsten eine Debatte
tiber die Regularien den Zweck der Riickmeldung be- oder verhindern
konnte.
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Es gibt (a) die Anfangsrunde, in der Befiirchtungen und / oder Erwartun-
gen beziiglich der kommenden Arbeit gedussert werden konnen. Evtl.
konnen diese Ausserungen gut sichtbar festgehalten und wihrend der
Arbeit oder bei der Beendigung wieder herangezogen werden.

Es gibt (b) die Zwischen- oder Endrunde, die nur dem Austausch von
Eindriicken dient. Hier werden keine inhaltlichen Diskussionen gefiihrt.
Es gibt (¢) die Runde, die sich - ebenfalls nach eindeutigen Regeln — der
Diagnose der Ergebnisse widmet.

Es gibt (d) die Runde, die einen Beschluss iiber das weitere Vorgehen,
liber Konsequenzen, tiber Verdnderungen fasst.

. Fiir die Eindrucksrunde sind héufig drei Regeln nach Ruth C. Cohn sinn-

voll (z.B. 1975; 1984; 1989): Spreche per «ich» und nicht per «man»
oder «wir». Spreche tiber deine Eindriicke und Gefiihle, nicht iiber die
Sache, das Thema. Die Ausserungen in dieser Runde werden nicht kom-
mentiert oder verdiskutiert. Sie bleiben so stehen.

. Ein heikles Problem ist der Grad der Verpflichtung. In einem kleinen

Team wird es selbstverstandlich sein, dass sich jede/r dussert. In grosse-
ren Teams gibt es immer wieder Personen, die sich nicht dussern méch-
ten. Auf der anderen Seite ibernehmen diese Personen auch mit ihrem
Schweigen einen bestimmten Einfluss.

Nach der Anregung von Ruth C. Cohn konnen die Teamleiter mit einem
Gegenstand (einem Ball, einem schinen Stein u.A.), der im Kreis herum-
gereicht wird, jeder Person die Moglichkeit zur Ausserung bieten. Sie
kann den Gegenstand auch schweigend weitergeben.

. Immer noch zu wenig beachtet werden die kreativen Vorschlige in der

Literatur zum sozialen Lernen, dass die Riickmeldungen anders als tiber
den Kanal des reflektierenden Redens laufen kénnen und andere Sinnes-
und Ausdruckskanile benutzen sollten (vgl. vor allem die Vorschlige von
Vopel 1976 ff.; 1977 ff. u.a.m.). Sehr gute Erfahrungen liegen auch mit
gestalterischen Ubungen vor; wir besitzen offensichtlich ein vielfiltiges
Repertoire an Ausdrucksmitteln, die wir im Alltag zu wenig einsetzen.
Ein Beispiel wire die Ubung, seine Empfindung durch eine Korpergeste
auszudriicken und anschliessend dem Team zu erkldren, warum diese
Stellung eingenommen wurde.

Es ist auch daran zu denken, dass die Gesprichsform (meist im Kreis)
aufgelost werden kann. Ab und zu spielen wir «Bienenkorb», «Markt-
platz» oder «Stehparty», tauschen uns im freien Mittelraum aus und stel-
len dabei wechselnde lose Kontakte her.



5. Selbst wenn Zeitnot besteht, lassen sich am Schluss von Sitzungen
wenigstens Miniphasen der Kritik einschieben. Beispiel: «Fasse die Sit-
zung mit einem einzigen Eigenschaftswort zusammen! Nimm eines, das
Dir sofort einfillt! Uberlege nicht lange!»

6. In grosseren Runden gibt es Abnutzungserscheinungen: Die Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer fiihren aus, dass sie dhnliche Eindriicke wie ihre
Vorredner haben. Vielleicht hilft dann der Hinweis, dass sie sich auf neue
Aspekte konzentrieren sollen.

2.2 Anwendung
2.2.1 Konstruktiv kritisieren

Wo gearbeitet wird, gibt es Fehler. In Threm Team nimmt es z.B. ein Mitglied
mit den Terminen nicht so ernst. Was tun Sie? Wie kritisieren Sie den Mit-
arbeiter oder die Mitarbeiterin? Wir alle kennen die so genannten spontanen
Kritiken. Sie sind oft mit Mutmassungen und Massnahmen gekoppelt, bei-
spielsweise: «Friiher hatte ich bei Thnen nie Probleme mit den Terminen.
Wenn Sie Probleme mit dem Partner haben, sollten Sie dies nicht auf den
Betrieb iibertragen. Wie wiire es mit ein paar Tagen Urlaub?»

Oder die Kritik wird mit Drohungen verbunden: «Es geht natiirlich nicht,
dass die Termine schon das dritte Mal nicht eingehalten wurden. Wenn dies
noch einmal vorkommt, dann ...»

Wir konnen nur aus Fehlern lernen. Mit dem Wissen, dass wir in erster Linie
iiber Erfolgserlebnisse besser werden, miissen wir trotzdem erfahren, was
verbesserungswiirdig ist. Hierzu bedarf es der Kritik. Doch stellen wir im
Alltag fest, dass die wenigsten Vorgesetzten gelernt haben, konstruktiv zu
kritisieren. Nur wer die Mitarbeitenden schitzt, kann dies wohlwollend tun.
Es gibt konkrete Tipps aus der Praxis, die zu beriicksichtigen sind:

e Bezichen Sie die Kritik nicht auf die Person, sondern stets auf das Ver-
halten.

¢ Beschreiben Sie den Sachverhalt. Verzichten Sie auf Interpretationen und
Mutmassungen.

e Lassen Sie die betroffene Person zuerst zu Wort kommen. In der Regel
erfahren Sie dank der Moglichkeit zur Selbstkritik wichtige Hinweise,
Begriindungen oder Losungsmoglichkeiten. Vorgesetzte miissten sich fol-
gende Regeln aneignen: Keine Beurteilungen bei Kritikgesprichen, ohne
vorgingige Worterteilung, d.h. ohne die Moglichkeit zur Selbstkritik,
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z.B.: «Sie haben im letzten Monat dreimal die festgelegten Termine nicht
eingehalten. Was sagen Sie dazu?»

Meist erfahren die Vorgesetzten dank diesem Vorgehen, dass u.U. gewis-
se Miéngel auf Unzulidnglichkeiten bei der Planung oder im Bereich Orga-
nisation zuriickzufiihren sind.

Das kritische Feedback motiviert die Ansprechpartner nur, wenn sie auch
die Achtung ihrer Arbeit spiiren. Deshalb verzichten Sie auf Vorwiirfe
wie z.B.: «Wie konnten Sie nur so unzuverléssig sein?»

Vorwurfslos kritisieren heisst, auch die positiven Seiten wiirdigen.
Mischen Sie Lob und Kritik, z.B.: «Die Konzepte, die Sie vorgelegt hat- .
ten, sind sehr gut und konnen bei diesem Projekt umgesetzt werden; dass
die Konzepte zu spit eintrafen, drgerte mich sehr. Denn wir mussten
zusitzliche Uberzeitarbeit leisten. Was schlagen Sie vor, dass édhnliche
Pannen in Zukunft ausbleiben?»

Mischen Sie Lob und Kritik

Beide Seiten — Kritiker und Mitarbeiter — miissen das Gefiihl haben, die
Situation gelost zu haben. Wenden Sie folgende Kritikstrategie an, sie hat
sich in der Praxis bewihrt:



a) Nicht zu lange warten. Rasch kritisieren.

b) Unter vier Augen kritisieren

¢) Ort und Umfeld sowie Zeitpunkt richtig wihlen (beeinflusst Ge-
sprichsklima), z. B. ungestort, ruhiger Ort, freundliches Ambiente.

d) Verhalten beschreiben (Fakten schildern — nicht interpretieren). Das
Positive unbedingt nennen. Wenn moglich sogar mit dem Lob be-
ginnen.

e) Selbstbeurteilung: Betroffene diirfen sich dussern.

f) Den Vorfall diskutieren

g) Alternativen, Verbesserungsvorschlige entwickeln.

h) Kritikgesprach positiv beenden. Zusammenfassung. Dabei den Hin-
weis nicht vergessen, dass jederzeit die Tiiren offen bleiben zu weite-
ren Gespréachen. Kontrollieren, ob der Losungsansatz verstanden wur-
de. Kritikgesprich ebenfalls mit einem Lob beenden.

2.2.2 Kontrolle im Team

Das Resultat und nicht das Verhalten kontrollieren!

So viel Selbstkontrolle wie moglich — so viel Fremdkontrolle wie notig
Stichproben statt Voll-Kontrollen

Kontrollpunkte vorher bekannt machen (Vereinbarung)

Vor Zwischenentscheiden lohnt es sich, Kontrollpunkte kurzfristig einzu-
bauen (vermindert Fehler und unnotige Tiatigkeiten)

¢ Etwas vom Wichtigsten bei der Teamarbeit: Das Team so weit bringen,
dass Unerwartetes oder Abweichungen selbststandig erkannt und rasch
gemeldet werden.
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2.3 Hinweise zur Nutzung der Literatur

Es gibt fast keine Verdffentlichungen, die sich ausschliesslich auf die The-
men Kritik und Kontrolle beziechen. Moglicherweise finden die Leserinnen
und Leser auch unter den Stichworten «Lenkung» oder «Stérungen» einige
Literatur.

Als eine der wenigen Veroffentlichungen geht der Band von Rubner (1992)
ausdriicklich auf die Storungsproblematik ein, setzt aber den Rahmen der
Themenzentrierten Interaktion voraus und bezieht sich eher auf Anwen-
dungsbereiche wie Sozialpadagogik und Erwachsenenbildung und weniger
auf die Teamentwicklung im beruflichen Feld.

In vielen anderen Veroffentlichungen taucht das Thema als Teilaspekt auf.
Beispiele wiren: Kirsten / Miiller-Schwarz 1973; Gordon 1979; Klein 1989;
Pallasch 1995.



2.4 Ubungen und Aufgaben

2.4.1 Sich der Kritik des Teams stellen

Aufgabenstellung

Der leere Stuhl in der Runde wird dem Team angeboten. Die Teammitglie-
der setzen sich nach freier Entscheidung darauf und diirfen mit Lob und
Kritik «<bombardiert» werden. Eine Reflexion ist an dieser Stelle der Ubung
nicht vorgesehen. Diejenigen, die auf dem Stuhl sitzen, entscheiden dariiber,
wie lange sie darauf bleiben wollen; sie miissen ihre Entscheidung nicht
begriinden.

Konkretes Beispiel (Ablauf)

Die Leiterinnen und Leiter fiihren in die Ubung ein: «In vielen Gruppen ist
das Klima belastet, weil kritische Ausserungen anderen Mitgliedern gegen-
iiber nur hintenherum formuliert werden. Oft werden auch zu wenig posi-
tive Streicheleinheiten verteilt. Beides ist mit Hilfe der folgenden Ubung
maoglich,

Wenn Sie wollen, setzten Sie sich also auf den «Heissen Stuhl». Solange Sie
drauf sitzen, werden die anderen Mitglieder Sie loben und kritisieren fiir
Thren Beitrag zur Teamleistung. Nehmen Sie diese Ausserungen zunichst
nur zur Kenntnis. Sie sollen sie nicht kommentieren.

In der anschliessenden Runde besteht die Moglichkeit, sich iiber Thre Ein-
driicke, Ihre Empfindungen auszutauschen.

Beachten Sie: Es ist das gute Recht einer Kollegin, eines Kollegen, Sie zu
kritisieren. Es ist aber Ihr Recht und Ihre Entscheidung, diese Kritik als
wichtig anzusehen und sie gelten zu lassen. Das kdnnen die anderen nicht
erzwingen. Sie selbst sind dafiir zustindig, wie weit Sie diese Ausserungen
gelten lassen.»

Jetzt wird die Runde «Heisser Stuhl» durchgefiihrt.
Auswertungsrunde: Wie ging es den Personen, die auf dem Stuhl sassen

(Protagonisten), wiihrend der Sitzung? Was haben die Gruppenmitglieder
beobachtet? Erinnern Sie die Teilnehmenden an die Feedbackregeln.



Varianten sind moglich: Es darf nur gelobt werden. Oder: Die Protagonistin
entscheidet, welche Aspekte (+ / -) in den Riickmeldungen zur Sprache
kommen.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Die Ausbildenden gehen mit dieser Ubung ein relativ hohes Risiko ein, weil
sie die Kommentare der Gruppe nicht voraussehen und filtern konnen. Viel-
leicht ist ein kurzer Hinweis auf die methodische Gestaltung von Kritik
angebracht. Vielleicht hilft folgende Kurzformel: «Loben Sie; wenn Sie kri-
tisieren, sagen Sie, was Sie besser gemacht hitten!»

Die Auswertungsrunde gibt Thnen wichtige Hinweise dafiir, wie die Prota-
gonisten mit den Ausserungen umgehen konnten. Bleiben Sie bei der
gestaltpadagogischen Position (vgl. oben), wonach nur jeder fiir sich ent-
scheiden kann, was er von lobenden oder kritischen Ausserungen annehmen
(iibernehmen, verwerten) will.

Verweisen Sie auch auf die Mdoglichkeit, mit zusétzlichen Kontakten eine
Kldrung oder Vertiefung erzielen zu kdnnen.

(KK)

2.4.2 Kritisieren und kontrollieren

Aufgabenstellung

* Sich in einer Kleingruppe (ideal wiren Dreiergruppen) auf ein Fallbei-
spiel aus dem Auswahlangebot einigen (siche unten)

* Das gewihlte Kritikgespriach aus dem Stegreif fithren

¢ Analyse und Erkenntnisse zusammentragen

Konkretes Beispiel (Ablauf)

Nachdem im Plenum unter der Leitung der moderierenden Person ein Bei-
spiel aus dem Auswahlkatalog vorgestellt wird, erfolgt der analoge Ablauf in
den Kleingruppen.

Eine Gruppe wihlt beispielsweise folgende Situation: Eine Arbeitskollegin
raucht trotz Reklamationen immer wieder im Aufenthaltsraum. Ein Team-
mitglied will diese Situation nicht mehr tolerieren.
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Bevor das Gesprich in den zugeordneten Rollen gespielt wird, sind mog-
lichst viele Randbedingungen zu klédren: Situation, Ort, Teamgrosse, Ar-
beitsverhaltnisse (Stellung der Gesprichsteilnehmer) usw.

Zwei Teammitglieder fiihren das Stegreifgespriach durch (Dauer ca. 10

Min).

Eine Teilnehmerin beobachtet das «Streitgespréach unter vier Augen».

Im Anschluss an das Gesprich wertet die Dreiergruppe die gespielte Situa-

tion aus:

® Zuerst erfolgt von den Akteuren die Selbstkritik:. Was war gut? Was
storte?

Die Person in der Beobachterrolle nimmt Stellung:

* Fragetechnik (Wer hat wann, wie gefragt? Wie wirkten die Fragen?)

* Wurde im Kritikgesprich der Gegenseite Gelegenheit geboten, den eige-
nen Standpunkt darzulegen (Bereich «Aktives Zuhoren»)?

Die Erkenntnisse miissen stichwortartig festgehalten werden fiir die Aus-

wertung im Plenum.

Je nach Zeitbudget besteht die Mdglichkeit, die Rollen zu tauschen, evtl.

auch mit neuen Situationen.

Mogliche Zusatzaufgaben:

* Welche Losungen wiren empfehlenswert, die das «fehlbare» Teammit-
glied zu einer sinnvollen Verhaltensdnderung bringt, ohne dass es das
Gesicht verlieren muss?

* An Stelle der Dreiergruppen konnten gewisse Situationen (Fille) als Ein-
zelarbeit durchgefiihrt werden (stille Beschiftigung). Bei dieser Antizipa-
tionstibung geht es um die Frage: «Was wiirde ich in diesem Fall tun?»

* Es besteht aber auch die Moglichkeit, einen Fall im Plenum zu schildern
und die Losungsangebote wie bei einer Brainstorming-Ubung ohne Wer-
tung zu sammeln, d.h. stichwortartig zu protokollieren. Bei dieser Ubung
konnte die Moderation u.a. folgende Schwerpunkte herausfiltern: Offen-
heit ist wichtig. Situationen kldren. Schildern. Betroffene dazu bringen,
selbst einen Losungsweg zu finden.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Wie erlebten die Teammitglieder das Stegreifspiel? Die Moderation koordi-

niert die Beitrige.

Folgende Aspekte sollten beachtet werden:

* Vorteile der «Gespriche unter vier Augen»

* Wer fragt, fiihrt (Fragen statt sagen)

® Zuhoren ist eine Voraussetzung, um eine Losung zu finden.

* Hinweis auf den Storfaktor Unterbrechungen (Nicht warten konnen, bis
der Partner ausgeredet hat).
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Zum Schluss sollte die Moderation im Plenum die zwei bis drei wichtigsten
Erkenntnisse anhand konkreter Erlebnisse festhalten d.h. wiederholen und
damit festigen.

Es folgt eine Reihe weiterer moglicher Streitpunkte fiir praktische Ubungen.
Sie konnen auch zu Diskussionsrunden oder fiir Einzelarbeiten (Antizipa-
tionsiibungen) verwendet werden.

a) Ein Kollege telefoniert dauernd privat.

b) Trotz Rauchverbot wird das Team immer wieder von zwei Rauchern ein-
genebelt (vorab in Stress-Situationen).

¢) Ein Teammitglied vergiftet schon das dritte Mal mit «fiesen» Bemerkun-
gen das Teamklima.

d) Jemand kopiert Ihre Idee und «verkauft» sie dem Vorgesetzten.

e) Ein Teammitglied hat ein penetrantes Parfum oder verbreitet einen pene-
tranten Korpergeruch.

f) Jemand wiihlt heimlich in [hrem Schreibtisch. Sie haben hochstens Ver-
mutungen, aber keine Beweise.

g) Sie werden ausgenutzt. Das heisst: Eine Mitarbeiterin zahlt nie (hat
immer eine Ausrede, z.B. «Ich habe heute kein Portemonnaie bei mir.»)
Die betreffende Person geniesst offensichtlich diese Situation seit
Wochen mit der grossten Selbstverstindlichkeit (ohne die geringsten
Anzeichen, die versprochenen Betrége in irgendeiner Form zu entgelten).

h) Ein Teammitglied ist stets aggressiv.

i) Herr XY versteht es, dauernd Prozesse zu blockieren.

i) Zwei Teammitglieder «blodeln» herum.

k) Jemand zeigt offensichtliches Desinteresse (verbal und nonverbal).

I) Teammitglieder werden von einer Person gegenseitig ausgespielt.

Es besteht durchaus die Moglichkeit, dass die Gruppe zu Beginn der Ubung

selbst erlebte Situationen aus dem Alltag kurz schildert. Anstelle der Beila-
ge konnten dann diese Fille als Ubungsunterlage genutzt werden. (MK)
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3. Modul: Mit Gegensitzen im Team umgehen konnen

3.1 Zur Orientierung
3.1.1 Vom Umgang mit Interessensgegensdtzen

Innerhalb der grossen Gruppe der moglichen Konflikte in einem Team gibt
es einige, die durch Interessensgegensitze gekennzeichnet sind und mit
Hilfe der herkommlichen Konfliktstrategie (Modul 4) kaum angemessen
behandelt werden konnen. Meist hingen sie damit zusammen, dass ver-
schiedene Gruppen oder Gruppierungen, die in einem Team zusammen-
gefiihrt sind - z.B. Techniker und Verwaltungskriifte, PC-Anwender und
Programmierer, Verkaufspersonal und Bandarbeiter — unterschiedliche
Interessen haben, die auch in der Teamarbeit zum Ausdruck kommen
sollten.
Die Identifizierung mit einer Gruppe ist zundchst positiv zu sehen; sie bietet
«Heimat», Sicherheit, Austausch mit gleich Gesinnten. Diese Gruppe muss
aber in der Teamkooperation lernen, dass es andere Gruppen gibt oder
zumindest andere Auffassungen und Sichtweisen. Das Problem besteht
nicht darin, dass es diese Interessensgegensitze geben kann, sondern wie
mit ihnen umgegangen wird.
Selbstverstandlich gibt es auch diejenigen Fille, in denen derartige Gegen-
sdatze ohne die Riickbindung an verschiedene Bezugsgruppen auftreten kon-
nen. In diesem Fall bilden sich unterschiedliche Positionen heraus, die in der
Teamarbeit gepriift werden miissen. Moglicherweise wird sich eine von
ihnen im Team durchsetzen; vielleicht kommt es auch zu einer Kompromiss-
entscheidung, die einzelne Aspekte der verschiedenen Positionen aufgreifen
kann.
Interessanterweise geht es im Gruppenprozess vieler Teams weniger um
eine moglichst tragfahige Losung, sondern darum, wie mit den unterschied-
lichen Auffassungen kreativ umgegangen wird. Blockierend und hemmend
sind verdeckte schleichende Interessenskonflikte. Das generelle Ziel der
Intervention durch die Teamleiterinnen und Teamleiter sollte es daher sein,
die Gegensitze in einer produktiven Situation zur Sprache zu bringen. Die
Teammitglieder sollten mindestens zwei Erfahrungen machen:
1. Es ist wichtig, zusammen mit einer Bezugsgruppe eigene Interessen und
Wiinsche auszuformulieren.
2. Es ist wichtig, einen Perspektivenwechsel vorzunehmen, die eigene Posi-
tion aus der Sicht der anderen wahrzunehmen, andere Positionen wenigs-
tens im Rollenspiel zu ibernehmen.
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3.1.2 Wenig methodische Hilfen in der Literatur

Ein Blick auf die géngige Literatur zum Themenkreis «Kommunikation,
Gruppendynamik, Kooperation» zeigt allerdings, dass die Austragung von
Gegensitzen nur hochst unzulinglich beriicksichtigt wird. Uberwiegend
gehen die Autoren davon aus, dass mit geeigneten Methoden Konflikte
geklart, Aussenseiter integriert und die Machtfragen neutralisiert werden
konnen. Niher untersucht wurden insbesondere diese Veroffentlichungen
bei Sjolund 1982; Antons 1992; Vopel / Kirsten 1993; Mucchielli o. ].

In einigen gab es Vorschlige fiir Ubungen (z.B. in Stanford 1980), ansons-
ten kommen wenig fundierte Aussagen zu diesem Thema vor.

Die Teamleiterinnen und -leiter sollen in die Lage versetzt werden, die
Abkldrung von Gegensitzen — bis hin zu einer Entscheidung tiber die
zukiinftige Richtung des Teams — methodisch anzugehen. Zu vermeiden
sind spontan entstandene Diskussionen, in denen aggressiv Positionen ein-
gebracht werden, ohne dass eine Perspektive der ernsthaften Befassung
erkennbar wird. Man muss sich auch vergegenwirtigen, dass die Interes-
sensgegensitze als Stabilisierungen fiir die eigene Bezugsgruppe verwendet
werden konnen und moglicherweise Widerstinde gegen Veridnderungen
erzeugen sollen.

Sehr hilfreich kann der Hinweis sein, dass die vorhandenen Gegensitze
nicht durch Appellationen und durch péddagogische Schonredereien ver-
schleiert werden sollen, sondern ihnen mit Hilfe verschiedener sozialer
Arrangements zum Ausdruck zu verhelfen ist (vgl. die Anweisungen zu der
Ubung 3.4.2) und eine Verdnderung auch durch ein anderes Arrangement
initiiert werden soll. Die Techniker als Untergruppe beispielsweise sollen
sich durchaus ihres Selbstverstindnisses bewusst werden (im Sinne von
«wir Techniker!»), indem sie eine eigene Sitzung abhalten. Bereits in der
Zielvorstellung fiir diese Sitzung kommt aber zum Ausdruck, dass sie ihre
Wiinsche und Absichten entsprechend formulieren und Aussenstehenden
verstandlich machen miissen (was gelegentlich sehr schwierig ist). Ganz
anders sieht die Konstellation dann aus, wenn je ein Techniker und eine Per-
son der Kaufleute zum Gesprach zusammengespannt werden, damit die ver-
schiedenen Positionen ausgetauscht werden konnen.

3.1.3 Maogliche Vorgehensweisen
Die Teamleitenden werden nach intensiver Priifung eine Strategie aus-

wihlen, die sie im Team vorrangig durchsetzen mochten. In erster Linie bie-
ten sich folgende drei Moglichkeiten:



Ziel: Gegensitze verschirfen!

Bei dieser Strategie wird die Konfrontation zwischen verschiedenen Auffas-
sungen vorangetrieben, weil die Eingangsdiagnose ergeben hat, dass die
anderen Positionen nicht oder zu wenig bekannt sind. Man konnte diese
Strategie auch als «Ubertreibungsstrategie» bezeichnen, weil sie — wenigs-
tens im ersten Schritt — den Schwerpunkt auf das Ausformulieren des eige-
nen Standpunktes legt.

In der Ausformulierung liegt allerdings schon der Keim fiir eine Losung,
was den Teilnehmerinnen und Teilnehmern nicht ausdriicklich mitgeteilt
wird. So werden die verschiedenen Bezugsgruppen beispielsweise feststel-
len, dass sie gemeinsame oder vergleichbare Ziele oder Absichten verfolgen.
Hitten die Teamleitenden dies vorweg autoritativ in den Raum gestellt, hiit-
ten sie Aversionen hervorgerufen.

Ziel: Gegensiitze einebnen!

Hier wird die Aufmerksamkeit der Teammitglieder sehr rasch auf das
Gemeinsame der verschiedenen Untergruppen gelenkt; das Team hat ein
Ziel, und jede Bezugsgruppe hat zu priifen, was sie dazu beitragen kann,
dieses Ziel zu erreichen. Diese Vorgabe ist relativ anspruchsvoll, sie setzt
Toleranz und Einfiihlungsvermdgen voraus.

Dabei kann das Problem entstehen, dass einige Teammitglieder der gemein-
samen Linie ihre Kritik oder ihre abweichende Position innerlich noch bei-
behalten. Dies kann zu erheblichen Beeintrachtigungen fiihren. Mindestens
in der Riickmeldungs- oder Feedbackrunde (vgl. Modul 2) sollte daher die
Moglichkeit geboten werden, auf die innere Einstellung zum gewonnenen
Gemeinsamen einzugehen.

Ziel: Einen Kompromiss anpeilen!

Dies lduft auf eine Strategie hinaus, die als allgemeine Konfliktstrategie
noch niher beschrieben wird (vgl. Modul 4): Die von den Gegensitzen
getragenen Positionen konnen so weit relativiert, umgestaltet oder neu for-
muliert werden, dass eine tragfihige «Losung» als neue Position erkennbar
wird. Was theoretisch unwahrscheinlich erscheint, ist in der Praxis sehr
hiufig das Ergebnis eines intensiven Austausches der Positionen. Oft reicht
schon der Austausch von Perspektiven, das Skizzieren von alltiglichen
Problemen oder die Beschreibung von typischen Situationen, um das Ver-
standnis fiir die andere Bezugsgruppe zu wecken. Der Kompromiss ist das
fast unwichtige Ergebnis eines Prozesses, sich seiner eigenen Bezugsgruppe
und der Anforderungen der anderen bewusst zu werden.

Moglicherweise sind Interessensgegensitze im betrieblichen Bereich von

grosserer Bedeutung als in piadagogischen Zusammenhingen. Wo handfeste
Vor- und Nachteile kalkuliert werden miissen (Finanzen, Urlaub, Arbeits-
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zeit), sind die Versuche, mit Gegensitzen fertig zu werden, von anderer
Qualitét. Sie haben nicht nur Rollenspiel- oder Simulationscharakter, son-
dern sind der Ernstfall.

Ausdriicklich sei darauf hingewiesen, dass sich Teams nach ihren Zielvor-
stellungen unterscheiden (wenn sie beispielsweise wirtschaftlich und nicht
wirtschaftlich orientierten Organisationen angehoren) und folglich auch
ihre inneren Prozesse von dieser Orientierung her unterschiedlich ablaufen.

3.2 Anwendung
3.2.1 Individuum und Team

In jeder Gruppe geht es um gegenldufige Prozesse. Im Team kommt es zu
unifizierenden (Gleichférmigkeit und Zusammenhalt fordernden) und
andererseits zu diversifizierenden Prozessen. Diese unterschiedlichen Pro-
zesse sind ein permanentes Spannungspotenzial. Anderseits konnen diese
Gegensitzlichkeiten auch kreativitatsfordernd sein.

Bei der Supervision wird z.B. bei ausgesprochen heterogenen Teams be-
wusst die Unifizierung und bei gleichférmigen Teams die Diversifikation
betont. Nur ein Team, das es fertig bringt, die Paradoxien auszubalancieren,
kann letztlich optimal arbeiten.

Im Zusammenhang mit der Bewiltigung von Paradoxien (griech. «wider
den Schein») sollte in jedem Team die kollektive Kompetenz angestrebt wer-
den. Falls es einem Team gelingt, gegensatzliche Ansichten in einem demo-
kratischen Klima auszutauschen, verfiigt es iiber eine derartige Fiahigkeit.
Dieses Team fordert die Interaktion zwischen den einzelnen Teammitglie-
dern. Zur kollektiven Kompetenz gehort auch die kommunikative Kompe-
tenz. Denn ohne Kommunikationsfahigkeit ist kein gegenseitiger Austausch
moglich. Kollektive Kompetenz ist aber mehr als nur die Summe aller indi-
viduellen Kompetenzen im Team. Sie enthalt zwei Komponenten:

Zum einen tragt diese Kompetenz dazu bei, dass beispielsweise eine Fuss-
ballmannschaft besser zusammenarbeiten kann und damit mehr Goals
erzielt. Das Team ist nach aussen erfolgreich. Auf der anderen Seite strebt
die kollektive Kompetenz auch nach einem team-internen Ziel. Kollektive
Kompetenz ist damit auch ein Finden des Gleichgewichtes zwischen
Zusammenhalt und Offnung.

Bei allen Spannungsfeldern in Gruppen handelt es sich meist um Dauerzu-
stande, die nicht ein fir alle mal {iberwunden werden konnen. Die Ausei-
nandersetzung mit Spannungen lésst sich durch Kommunikation bewiltigen.
Hilfreich sind Reflexionen wie Feedback, Metakommunikation, Prozessana-
lysen, aber auch Handlungen wie Interaktionen und Fiihrung. Wir miissen
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Die Qualitat eines Teams kann daran gemessen werden, wie es mit Paradoxen umgeht

Paradoxien kennen und bewusst machen. Bei allen Interventionen (Supervi-
sionen) gilt es, alle gegensitzlichen Krifte aufzunehmen, die aus den Bezie-
hungen zwischen Einzelpersonen, den Einzelpersonen zur Gruppe und dem
Verhiltnis der Personen oder dem Verhiltnis Team - Institution hervor-
gehen.

Die sozialpsychologischen Paradoxien spiegeln sich auf allen Beziehungs-
ebenen, d.h. nicht nur zwischen Individuum und Team, sondern auch zwi-
schen den verschiedenen Teams und ebenfalls zwischen dem einzelnen
Team und der entsprechenden Institution (Organisation).

Es geht bei den Analysen nie darum, die Dynamik der Spannungsfelder auf-
zulésen. Unter Umstinden geht es um eine sinnvolle Reduktion der Span-
nungen. Die Schliisselfrage lautet stets:

Wie gehen wir im Team mit den verschiedenen Gegensitzen und den damit
verbundenen Phanomenen um?
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3.2.2 Die wichtigsten Gegensitze im Team

Die Teamarbeit scheitert vielfach deshalb, weil sich die Teammitglieder der
Paradoxien (Gegensitze) und der damit verbundenen Spannungsfelder
meist kaum bewusst sind. Die Qualitit eines Teams kann unter anderem
daran gemessen werden, wie es mit Paradoxien umgehen kann.

Jede Gruppe, jedes Team hat zwar viel Gemeinsames. Weil sich aber jedes
Team aus unterschiedlichsten Individuen zusammensetzt (mit ambivalenten
Vorstellungen), ist ein Widerstreit immer vorprogrammiert. Es gentigt nicht,
nur die Differenzen, Unterschiedlichkeiten, Gegensitze oder die so genann-
ten Paradoxien zu erkennen; sie miissen bei allen Kommunikationsprozes-
sen mitberiicksichtigt werden. Die vielen Gegensitze beeinflussen das Kom-
munikationsklima bei Teams sehr stark.

Nachfolgend einige der typischsten Widerspriichlichkeiten bei Teamprozes-
sen. Bleiben wir uns auch bei dieser Betrachtung stets bewusst: Alle Gegen-
sitze gehoren zur Dynamik von Gruppen.

1. Gegensatz: Individuelle Identitdt versus Gruppenidentitdt

Die Individualitit eines Gruppenmitgliedes steht eigentlich im Gegensatz
zur Gruppenidentitat. Eine starke Gruppe braucht starke Individuen. Ande-
rerseits darf die Existenz der Gruppe nicht gefidhrdet werden. Das Team ist
auf die Loyalitét jedes Gruppenmitgliedes angewiesen. Es gilt deshalb, eine
Balance zu finden zwischen starker Einzelperson und Gruppenidentitat.

2. Gegensatz: Macht des Einzelnen versus Macht des Teams

Ohne Macht ist nichts machbar. Andererseits flirchten wir uns vor der
Macht (Macht = jemand kann etwas machen oder kann bewirken, dass eine
andere Person das macht, was gewiinscht wird). Ein starkes Team kann ein
Einzelmitglied erméchtigen. Durch die Partizipation des Einzelnen im Team
wird das ganze Team als Machtpotenzial gestarkt. Der Widerstand gegen
jede Machtverschiebung zeigt sich nicht nur bei Gruppen. In guten Teams
wird aber die Erméchtigung von Einzelmitgliedern sanktioniert. Sie ist dort
erwiinscht.

Oft werden Teams nur deshalb blockiert, weil Einzelne die Erméchtigung
von Partnern als personliche Entmachtung empfinden. Die Einsicht, dass
der Zuwachs an Macht bei Einzelnen letztlich wieder als grossere Gruppen-
autonomie zurtickkommen kann, ist nicht selbstverstandlich.

3. Gegensatz: Bediirfnis nach Stabilitit (konservative Haltung) versus
Bediirfnis nach Verdnderung (Kreativitdt, Innovation)

In jedem Team besteht ein Bediirfnis nach Stabilitit. Veranderung bedeutet

stets, die Stabilitdat zu verlassen. Die Angst, etwas aufgeben zu miissen

(Angst vor Zerstorung, Destruktion) behindert in allen Bereichen das Be-
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diirfnis nach Veréinderung. Innovationstriiger, Kritiker oder «Ideengeber»
werden auch in Teams vorschnell zu unliebsamen «Stérefrieden». Die inno-
vativen Teammitglieder andererseits bezeichnen die Bewahrer gerne als
«Konservative», als «Bremser» oder «Verhinderer». Ein Team muss deshalb
darauf bedacht bleiben, dass es nicht gespalten wird in unsympathische
Bewahrer («Bose») und sympathische Innovative («Gute»).

Ein gutes Team delegiert deshalb die Kreativititsprozesse nicht nur an ein-
zelne Mitglieder. Innovative Prozesse miissen von allen erarbeitet werden,
sonst ist der angesprochene Spaltungsprozess vorprogrammiert.

4. Gegensatz: Krdfte, die den Zusammenhalt der Gruppe fordern (Kohi-
sion), versus Krifte, die zur Leistungserfillung des Teams wirken
(Lokomotion)

Cliquenbildung lihmt bekanntlich den Arbeitswillen. Teams, die gut funk-

tionieren, erleben recht bald die Phase des «Verliebtseins in die Gruppe»

(«Wir sind die besten, die grossten!»). Dann nimmt in der Regel die Leis-

tungsfihigkeit (Lokomotion) ab. Die Gruppe arbeitet auf Sparflamme. Man

arbeitet nur noch durchschnittlich und schont sich. Die Kohasionskrifte

(Krifte, die den Kriftezusammenhalt fordern), beeintrichtigen dann die

Lokomotion (Kraft zur Leistungserfiillung).

Nur ein Team, das sich dieses Phianomens (Dilemma: Kohision — Lokomoti-

on) bewusst bleibt, ist ein starkes Team. Moglicherweise empfindet die

Gruppe diesen Konflikt zwischen Kohdsion und Lokomotion nicht. Das

Harmoniegefiihl macht Teams blind. Diesbezligliche Beobachtungen miis-

sen von den Teamleitenden angesprochen werden. Wird dieses Phinomen

nicht beachtet, so kann das Team plotzlich «von aussen» oder «von oben»
aufgelost werden. Denn: Die Leistung fehlt. Das Team verliert die Existenz-
berechtigung.

Die aufgestellten Gegensatzpaare bei Teams machen die Fiille von Konflikt-

potenzialen bei der Gruppenarbeit bewusst. Die Spannungsfelder konnen

nicht ein fiir allemal tiberwunden werden. Es sind Dauerzustinde. Den

Umgang mit den genannten Paradoxien kann jedes Team bewiltigen:

¢ durch Reflexion (Riickmeldungen, Prozessanalysen)

¢ durch Handlungen (Fremdbeobachtung, Fihrung, Ergebnisse sammeln,
Interaktionen)

Die Widerspriichlichkeiten miissen den Teammitgliedern bewusst gemacht

werden. Nur dann fiihrt dies zu erwiinschten Einsichten.

Wie erwihnt, kdnnen die gegebenen Differenzen (Paradoxien) nie aufgelost

werden. Entscheidend ist lediglich der Umgang mit den vorhandenen

Gegensiitzen. Dies ist und bleibt eine der anspruchsvollen Herausforderung

fiir Teammitglieder und fiir Teamleitende.
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Mit Gegensatzen im Team umgehen kénnen

Dank der kommunikativen Kompetenz findet das Team das erforderliche
Gleichgewicht bei allen erwihnten Spannungsfeldern. Die Widerspriichlich-
keiten gilt es nicht nur bewusst zu machen, sondern es gilt, sie zu beschrei-
ben, zu benennen, zu besprechen, zu thematisieren. Offenheit und Transpa-
renz sind gefragt. Werden die aufgelisteten Gegensitze tibersehen, sind
Konflikte im Team vorprogrammiert.

3.3 Hinweise zur Nutzung der Literatur

Ahnlich wie beim vorausgehenden Modul ist es wiederum so, dass die pra-
xisorientierten Veroffentlichungen den Aspekt des Ausgleichs von Interes-
sen eher als einen unter vielen ansprechen. Als Beispiele sind zu erwéhnen:
Mucchielli o. J., Sjolund 1982, Antons 1992.

Sehr zu empfehlen wire die Einarbeitung in die Konferenz-Methode nach
Thomas Gordon mit einer der angegebenen Verdffentlichungen (je nach
Schwerpunkt der Interessen: Familie 1993, Schule 1977 ff., Wirtschaft
1979 ff.)



3.4 Ubungen und Aufgaben

3.4.1 Gegensdtze unter einen Hut bringen

Ziel

* Den Kerngedanken bewusst machen, dass Teams mit Gegensitzen
umgehen kdnnen missen.

* Anhand des Dilemmas «Ndhe und Distanz» die Problematik der
Gegensitze im Team reflektieren.

Gegensatze unter einen Hut bringen

Aufgabenstellung

Bevor mit der Ubung begonnen wird, sollten zwei bis drei der beschriebe-
nen Gegensatzpaare des Kapitels 3.3 theoretisch behandelt worden sein.
Hierauf folgt die Vergegenwartigung der Geschichte iiber die Stachel-
schweine (siehe unten).

~1
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Die Situation aus der Bergwelt ldsst sich auf analoge Paradoxien bei der all-
taglichen Teamarbeit iibertragen, indem die Anwesenden gemeinsam der
Frage nachgehen, wie das Dilemma «Gegensitze miissen wir unter einen
Hut bringen» bei der eigenen Teamarbeit gelost werden kann.

Konkretes Beispiel (Ablauf)

Bergsteiger-Geschichte projizieren (siche unten).

Geschichte entweder nur vorlesen oder als vervielfiltigte Blétter zum
Selbststudium abgeben.

Partnerarbeit: Wie konnten die Bergsteiger das Dilemma «Nihe und Dis-
tanz» konstruktiv 16sen?

Aufgabe: Wenn wir nun diese Losung des Dilemmas auf die Paradoxien bei
der Teamarbeit iibertragen, gilt es bei allen Gegensitzen, eine taugliche Ant-
wort zu finden auf die Kernfrage, wie Teams mit vorhandenen Paradoxien
umgehen konnen.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Alle Antworten miissen zuerst ohne Kommentar gesammelt und notiert
werden. Bei der Diskussion schilt die ausbildende Person hernach die
besten und wichtigsten Erkenntnisse heraus.

Die Quintessenz konnte lauten: Teams miissen lernen, die vorhandenen
Gegensatzpaare unter einen Hut zu bringen. Teams miissen die Balance fin-
den zwischen extremen Positionen. Es gibt bei Teams nicht nur das «Entwe-
der — Oder». Gute Teams sind fihig zum «Sowohl — Als auch». Mit
Gegensitzen umgehen zu konnen, basiert auf der Erkenntnis: Gegensitze
gehoren zur Teamarbeit. Wir miissen sie jedoch kennen.

Geschichte iiber die Stachelschweine

«Eine Gesellschaft Stachelschweine dringte sich an einem kalten
Wintertag recht nahe zusammen, um durch die gegenseitige Warme
sich vor dem Erfrieren zu schiitzen. Jedoch bald fanden sie die gegen-
seitigen Stacheln unangenehm, was sie dann wieder voneinander ent-
fernte. Wenn das Bediirfnis nach Erwarmung sie wieder zusammen-
brachte, wiederholte sich jenes Ubel, so dass sie zwischen beiden
Leiden hin und her geworfen wurden» (Schopenhauer 1988).




Bergsteiger-Geschichte

«Eine Bergsteigergruppe wurde unterhalb des Berggipfels von einem
Schneesturm tberrascht. Unverziiglich schaufelte sich das Team eine
Schneehdhle und stapelte Schneeklétze zu einem Iglu. Die Gruppe
schuf ein fachgerechtes Lager. Es war sehr kalt und die Beteiligten
suchten nach kurzer Zeit Kérperkontakt, um sich gegenseitig Wirme
zu geben. Die Nihe war aber bald unangenehm. Einmal storte der
Geruch, dann die lauten Schnarchgerdusche, wiederum storten die
Nigel der Bergschuhe. Deshalb entfernten sich die Kérper allméhlich
wieder voneinander. Immer dann, wenn das Bediirfnis nach Erwir-
mung zu einer Anndherung fiihrte, wiederholte sich die geschilderte
unangenehme Situation, so dass das Team stindig zwischen zwei
Ubeln hin und her geworfen wurde.»

(MK)

3.4.2 Kreativ einen Streit austragen

Aufgabenstellung

Die Gruppe soll sich Pro- und Contra-Argumente zu einer Fragestellung
erarbeiten und sie direkt in einer «Konfrontation» austauschen. Dabei kon-
nen nur «Echt»-Positionen eingebracht werden, es ist aber auch moglich,
Positionen im Rollenspiel zu {ibernehmen. Geiibt wird der Umgang mit
Argumenten.

Konkretes Beispiel (Ablauf)

Als Beispiel wird eine Teambesprechung zu folgendem Thema gewiihlt:
«Sollen wir in unserer Abteilung eine andere Urlaubsregelung einfiihren?»
Zahlreiche Varianten nach den jeweiligen Rahmenbedingungen der Teamar-
beit sind denkbar. Nachdem das Thema benannt worden ist (vom Team, von
den Leiterinnen und Leitern, durch einen Auftrag von aussen u.A.), findet
zur Vorbereitung des eigentlichen Streitgesprichs Kleingruppenarbeit statt.
Zuniichst werden Kleingruppen gebildet: Eine Gruppe sammelt nur Argu-
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mente fiir eine neue Urlaubsregelung, eine andere nur solche gegen eine
neue Regelung.

Dann folgt die eigentliche Konfrontation. Das Team sitzt im Kreis, in der
Mitte sind zwei leere Stiihle, bezeichnet mit (+) und (-). Jedes Teammitglied
kann nach freier Entscheidung einen Stuhl besetzen, Argumente zu dieser
Auffassung vortragen und den Stuhl nach eigener Entscheidung wieder ver-
lassen. Dieser offene Austausch konnte auch etwas reglementiert werden,
indem immer zwei Vertreterinnen oder Vertreter «zusammengespannt» wer-
den. Mit der freien Form bestehen gute Erfahrungen; allerdings ist es fiir
einige Teammitglieder ungewohnt, wenn ein Stuhl als Gegeniiber nicht
besetzt ist.

Auseinandersetzungen iber die gedusserten Argumente sollten wihrend
dieser Phase unterbleiben.

Nach der Konfrontation wird zunédchst eine Riickmelderunde eingeschaltet
(vgl. Modul 2). Es werden Eindriicke, Beobachtungen oder Empfindungen
mitgeteilt, die zundchst nicht weiter diskutiert werden. Anschliessend wird
eine neue Runde der Sachdebatte eingeldutet (wenn das Team zu dem
benannten Thema - z.B. andere Urlaubsregelung — eine Stellungnahme
abgeben soll).

Es wire ratsam, die Konfrontationsphase auf einer Kassette (Audio oder
Video) festzuhalten.

Evaluation fuir Ausbildende (Erkenntnisse)

Das vorgeschlagene Verfahren erhoht hochstwahrscheinlich und hoffentlich
die Beteiligungsrate im Team. Die reflexiven Fahigkeiten des Teams werden
gestirkt, wenn in der Simulation andere Auffassungen und nicht nur die
eigene Position tibernommen und dargestellt werden.

Schliesslich wire auf die Unterscheidung von Inhalts- und Beziehungs-
aspekt zu verweisen (vor allem Schulz von Thun 1997): Es ist moglich, mit
Personen, zu denen man in guter personlicher Beziehung steht, kontrovers
Auffassungen auszutauschen; die Bezichung muss dadurch nicht beein-
trichtigt werden.

Fiir die Evaluation ist das Verhiltnis von Produkt und Prozess beachtens-
wert: Haufig verliert das Ergebnis mit der Zunahme der Intensitét im Aus-
tausch an Bedeutung.

‘Sachen’ konnen neu verhandelt werden. Wenn die Interaktionen gestort
sind, weil Beleidigungen vorkamen oder Krisen produziert wurden, ist das
Klima im Team langfristig verdorben.

(KK)
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4. Modul: Konflikte im Team produktiv angehen

4.1 Zur Orientierung
4.1.1 Konflikte gehéren dazu

Wenn wir von Konflikten, Problemen oder Schwierigkeiten sprechen, lassen
wir zunichst offen, wer sie verursacht hat, ob sie einzelne Personen im
Team oder das Team selbst betreffen und ob individuelle, gruppendynami-
sche oder institutionelle Hintergriinde fiir sie verantwortlich sind. Aller-
dings ist sehr bald die wichtigste Frage der Konfliktregelung zu stellen, die
Thomas Gordon immer wieder zur Priiffrage erhoben hat (1976; 1977;
1989; 1993): «Wer hat das Problem?» Oder: «Wer ist betroffen von dem
Konflikt?»

Nachdem sich in den letzten Jahren die Konfliktpadagogik insofern etablie-
ren konnte, als wir Konflikte als normale Elemente im sozialen Kontext
ansehen, geht es fiir Teamleitende inzwischen eher um die Frage, welche der
immer wieder vorhandenen Probleme oder Schwierigkeiten sie im Rahmen
des Teams aufgreifen und - zumindest ansatzweise — kliren mochten. Die
vorliegende Verdffentlichung unterscheidet in dieser Frage drei unterschied-
liche Felder:

1. Konflikte, denen sich ein Team stellen soll (vorliegendes Modul 4)

2. Konflikte, die sich aus grundsitzlichen Interessensegensétzen ergeben
und das Team in Gegensiitze aufspalten (Modul 3)

3. Konflikte, die durch einzelne Mitglieder ausgeldst sind, aber weiterge-
hende Losungs- und Regulierungsversuche im oder neben dem Team ver-
langen (Modul 5).

Insgesamt ldsst sich die Aufgabe der Leiterinnen und Leiter so umreissen,
im Team eine Streitkultur aufzubauen, nach der produktiv mit Konflikten
umgegangen werden kann. Beleidigungen, verbale Attacken, Getratsche
und tible Nachrede sind eher Anzeichen dafiir, dass das Team seine Streit-
kultur wenig entfaltet hat.

Die Leitenden haben nicht die Aufgabe, die Konflikte fir das Team zu l6sen.
Sie wirken lediglich als Moderatoren oder Katalysatoren. Das heisst auch,
dass sie diese Rolle an ein Mitglied des Teams abgeben sollten, wenn sie
selbst als Partei betroffen sind.

Je nach der grundlegenden wissenschaftlichen Position besteht die mehr oder
minder ausgepragte Meinung, dass zwischenmenschliche Konflikte in Insti-
tutionen aller Art bereinigt werden konnen. Unter dem Einfluss der Huma-
nistischen Psychologie — und vor allem der Arbeiten von Th. Gordon - hat
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sich dieser Optimismus sehr weit verbreitet. Die Methode der «niederlagen-
losen» Abkldrung (im Sinne einer Einigung, mit der beide Konfliktpartner
leben kdnnen) ist aber nur einsetzbar, wenn von Anfang an eine prinzipielle
Bereitschaft besteht, sich auf eine derartige Kldrung einzulassen und sich an
deren Ergebnisse zu halten.

Nicht nur im schulischen Bereich erleben wir inzwischen vermehrt Kon-
fliktfélle, bei denen diese Bereitschaft nicht besteht; die Jugendlichen lassen
sich von vornherein auf keine Ab- und Aussprache ein. Sie verweigern sich
zum Teil grundsitzlich. Auch in diesen Fillen werden die Teamleiterinnen
und -leiter wenigstens Teilschritte der folgenden Methode der Konfliktrege-
lung einleiten, sie werden aber moglicherweise an eine Grenze stossen und
kénnen dann nur mit Sanktionen (Strafmassnahmen u.A.) oder juristischen
Interventionen reagieren.

Es ist ausdriicklich vor dem tiberzogenen Optimismus zu warnen, dass mit
Hilfe des folgenden Modells alle Konflikte in Gruppen bereinigt werden
konnen.

4.1.2 Ein Modell der Konfliktregelung

Das folgende Modell der Konfliktregelung verkniipft zwei theoretische
Modelle: den Ansatz der Gruppe um Newberg u.a. (Newberg / Borton
1976; Borton 1970; Weinstein / Fantini 1970) und das Konfliktlosungsmo-
dell von Gordon u.a. (fiir den Bereich der Wirtschaft: Gordon 1979).
Sowohl im Einzel- wie auch im Gruppengesprach sollen anhand folgender
drei Fragen Klarungen herbeigefiihrt werden:

Was?

Was nehme ich an dem Konflikt oder an der Krise wahr? Was miisste ich tun,
um meine Wahrnehmung abzusichern? Was empfinde ich gegentiber dem
Konflikt? Wie geht es mir mit dem Problem? Wie nehmen andere Personen —
Betroffene, Kollegen, Vorgesetzte, Aussenstehende — das Problem wahr?

Warum?

Welche Griinde konnten fiir den Konflikt oder die Krise verantwortlich
sein? Nehmen Sie auch eine Umdeutung vor: Welches positive Motiv lésst
sich fiir den Konflikt benennen? Welche Botschalt will der Konfliktgegner
vermitteln? Die Suche nach den Griinden ist allerdings erschwert, weil es in
aller Regel ein ganzes Biindel von ihnen geben kann. Viele psychologische
Ansitze sind u.U. behilflich. Bei der Auswahl und Prifung sehe ich vor
allem das Problem, dass wir dazu neigen, diejenigen Griinde als vorrangig
anzusehen, die zu unseren vorgefassten Meinungen und Einstellungen (oft:
Vorurteilen) passen.



Im Allgemeinen kommt man bei der Kldrung nicht iiber einige wichtige
Hypothesen hinaus und muss die Suche dann abbrechen. Es gibt immerhin
auch verhaltensorientierte Ansiitze wie den von Gordon, die auf die Warum-
Frage ausdriicklich verzichten.

Inzwischen hat sich die Systemtheorie (in verschiedenen Varianten) immer
mehr Einfluss verschafft; nach ihrer Auffassung kénnen wir nicht einzelne
Griinde ausfindig machen, sondern miissen einen Zusammenhang aller Ele-
mente eines Systems annehmen.

Wie?

Welche Moglichkeiten gibt es, auf den Konflikt zu reagieren? (Freies Sam-
meln, Brainstorming). Wie sind die einzelnen Vorschlige zu beurteilen? Wie
brauchbar sind sie? Welche Kriterien entscheiden iiber die Brauchbarkeit
der Vorschlage? Welcher Vorschlag ist im Moment brauchbar? Aus wel-
chem Grund? (Festlegung, Entscheidung). Welche Realisierungsbedingun-
gen lassen sich festlegen? Wer tut was? Mit welchen Mitteln?

Meist wird es in einem zeitlichen Abstand zur ersten Klérung, schliesslich zu
einer Riickmeldung tiber den Erfolg der beschlossenen Massnahme kommen.
Wurde der Konflikt, die Krise bewiltigt? Welche Griinde gibt es fiir ein mog-
liches Scheitern? Welche Konsequenzen sind daraus zu ziechen? usw.

Ziel einer Aus- oder Fortbildung sollte es sein, Konflikte methodisch anzu-
gehen und nach diesen Leitfragen zu behandeln. Gestiitzt wird dieses Vor-
gehen durch einige allgemeine Regeln zur Gesprichsfiihrung, die an dieser
Stelle zusammenfassend nach der genannten bekannten Literatur vorgestellt
werden. Sie gehen davon aus, dass die Konfliktregelung durch kommunika-
tive Fahigkeiten erleichtert werden kann. Neben den Arbeiten von Gordon
sind als Grundlage fiir die Einarbeitung vor allem Arbeiten von Watzlawick
u.a. (1974a; 1974b), Schulz von Thun u.a. (Schulz v. Thun 1994; 1997;
Thomann / Schulz von Thun 1996) und zur Transaktionsanalyse (Stewart /
Joines 1990; Schlegel 1993) heranzuziehen.

Der folgende Katalog ist eine Bearbeitung und Weiterentwicklung der Vor-
schldge von Fittkau u. a. (1989).

4.1.5 Hinweise fiir die Gespréchsfiihrung

* Priifen Sie den Aspekt der Kommunikation, der durch den Konflikt
gestort wird. Geht es nach dem bekannten Modell von Schulz von Thun
(1994) um eine Sache, die Beziehung, einen Appell an jemanden oder um
eine «Selbstoffenbarung»? Sieht dies die Partnerin / der Partner, die
Gruppe dhnlich? usw.



e Vermeiden Sie die Sprache der Manipulation und verzichten Sie auf Kil-
lerphrasen. Derartige blockierende Ausserungen (z. B. «Auf Sie kdnnten
wir auch besser verzichten!» oder «Sie wollen doch nur absahnen!»)
unterbrechen die Kommunikation; sie miisste neu und mit viel Aufwand
aufgebaut werden.

e Bemiihen Sie sich um aktives Zuhdoren. Diese Technik soll der Schwierig-
keit abhelfen, dass wir den inneren Zustand eines anderen Menschen —
seine Gefiihle, Empfindungen u. A. - nur indirekt erschliessen konnen.
Wir sollten alle seine Botschaften wahrnehmen, unsere Reaktion aber
zundchst nur als Hypothese zurtickspiegeln, damit er / sie die Moglichkeit
hat, auf unsere Vermutung tiber seine Empfindungen zu reagieren.

Das aktive Zuhoren ist eine Art Riickmeldung, Zusammenfassung oder
Interpretation. Der Zuhorer, die Zuhorerin versucht die Welt mit den
Augen der / des anderen zu sehen.

Inzwischen wird das aktive Zuhoren — ebenso wie die Verwendung von
Ich-Botschaften — derart haufig in Aus- und Fortbildung eingesetzt und
vermittelt, dass Verschleisserscheinungen feststellbar sind. Die Methode
verselbstiandigt sich, sie wird Technik und fragwiirdige Masche,

* Bemiihen Sie sich um «Ich-Aussagen», d.h. teilen Sie Ihre Gefiihle, Emp-
findungen, Gedanken und Eindriicke den / dem anderen mit und werden
Sie dadurch als Person wahrnehmbar. Sprechen Sie auch {iber negative
Eindriicke, aber sehen Sie ab von Vorwiirfen und Beschuldigungen. Aus-
sern Sie auch Wiinsche und Interessen.

Ich-Botschaften konnen entlasten und die Atmosphére verbessern. Aller-
dings: Sie konnen auch als Masche eingesetzt werden.

e Melden Sie eine Storung an. Geben Sie moglichst prazise an, welcher
Aspekt Sie stort, Driicken Sie negative Gefiihle und Eindriicke direkt aus
und vermeiden Sie Umwege. Sprechen Sie Betroffene direkt an.

* Wenn Sie Riickmeldungen (Feedback) bieten, geben Sie Eindriicke wie-
der und vermeiden Sie Bewertungen auf der Grundlage Ihrer eigenen
Normen und Werte. Vermeiden Sie ebenso Ausserungen zu der Frage,
wer oder was an einer Situation schuld sei.

* Verbinden Sie Kritik mit einem konstruktiven Vorschlag. Nach manchen
Beobachtungen haben sich in den Gruppen und Teams die Chancen fiir
kritische Ausserungen eher verschlechtert; Kritik wird hiufig als verlet-
zend und Selbstwert gefahrdend empfunden. Geben Sie weniger eine glo-
bale Einschitzung, sondern eher [hren personlichen Eindruck wieder und
verbinden Sie dies mit einem Vorschlag fiir eine Alternative, Erweiterung,
Ergidnzung.
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* Manchmal muss ein Problem gar gekocht werden. Es muss nicht unbe-
dingt zu einer schnellen Losung kommen. Vielleicht hilft eine Unterbre-
chung, ein Vertagen.

¢ Bedenken Sie: Kooperative Entscheidungen sind miihsam, aber langfris-
tig erfolgversprechender. Kooperation verlangt einige soziale Fihigkeiten
wie Einfiihlungsvermogen, Toleranz, Sensibilitit u. A., die nicht in jedem
Fall vorausgesetzt werden konnen, sondern selbst als Teilziele erarbeitet
werden miissen.

¢ Die dusseren Bedingungen der Konfliktregelung sind zu beachten. Es sei
wieder an die Aussage von Ruth C. Cohn erinnert: Wer den Globe nicht
beachtet, den frisst er auf. Kiimmern Sie sich dementsprechend um die
organisatorischen Merkmale wie Zeit, Raum, Medien, korperliches Wohl-
befinden, Regeneration usw.

4.2 Anwendung

Keine Phase der Teamentwicklung ist schlecht. Jede Phase, auch die Kon-
fliktphase, kann uns auf den Weg zur Produktivitét fiihren.

4.2.1 Mit Konflikten im Team umgehen konnen

Alle Teams durchlaufen vier verschiedene Phasen:

1. Zuerst sind Teammitglieder zurtickhaltend, vorsichtig (die Arbeit ist kon-
fliktarm).

2. Nach der Phase des Sich-Kennenlernens wird allmahlich Kritik gedussert.
Die Einzelnen fiihlen sich sicherer und beziehen klarere Positionen.

3. Es kommt dann gerne zu Spannungen und Konflikten.

4, Falls ein Team mit Konflikten umzugehen weiss, die Konfliktphase tiber-
wunden ist (Hackordnung ist festgelegt), fithlen sich die Teammitglieder
wohl und geniessen schliesslich das Teamgefiihl. Die Gruppe fiihlt sich
stark: «Wir sind die besten!». Die Gruppe ist in sich selbst verliebt.

Die Teammitglieder schitzen sich so sehr, dass es so weit kommen kann,
dass sich eine Gruppe gegenseitig schont und dadurch ein Team weniger
leistet (Arbeitskraft wird geldhmt).
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Zusatzinformationen zu den vier Phasen

1. Forming (Mitglieder «formieren» sich, «tasten sich ab»)
* Positives Verhalten: Informationsaustausch
* Negatives Verhalten: Wenn die Zeit fiirs Ausloten nicht genutzt wird,
reagieren Einzelne unzufrieden auf neue Aufgaben.

2. Storming (Rollen sind verteilt — Positionen abgesteckt,
es kommt zu Auseinandersetzungen)
e Positives Verhalten: Giiltigkeit der Grenzen erproben. Auseinanderset-
zungen austragen (Forderung der Konfliktfahigkeit)
e Negatives Verhalten: Eventuell ziehen sich Einzelne zurtick oder
schliessen Bilindnisse gegen ... (Eifersucht, Stress, Angst)

3. Norming (Das Team organisiert sich)
e Positives Verhalten: Das Team lernt, miteinander umzugehen (zu kom-
munizieren), Probleme werden verbalisiert, Konflikte nehmen ab.
* Negatives Verhalten: Wenn die Meinung der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter ignoriert wird, konnen Konflikte eskalieren.

Wenn die Meinung der Mitarbeitenden ignoriert wird, kénnen Konflikte eskalieren



4. Performing (nun steht die Arbeit im Vordergrund)
* Positives Verhalten: Erfolge und Misserfolge werden analysiert. Das
(Arbeits-)Klima ist gut.
* Negatives Verhalten: Wenn das Element «Herausforderung» an Kraft
verliert, nimmt Produktivitat ab.

Auch bei Teams ist eine Zusammenarbeit ohne Konflikte kaum denkbar, Wo
gearbeitet wird, kommt es zu Differenzen. Konflikte sind oft notwendig und
lassen sich auch positiv nutzen.

Um Konflikte fiir die Teams Gewinn bringend zu nutzen, gilt es lediglich,
einige der wichtigsten Erkenntnisse zu beachten:

a) Wir miissen handeln (etwas tun). Die Zeit allein 16st keine Konflikte.

b) Zeit allein 16st keine Konflikte (Hinausschieben, Schweigen, Schlucken,
Verdriangen). Trotzdem kann sich das zeitliche, aber auch raumliche
Distanzieren vom Problem oder vom Problempartner lohnen. Sich be-
wusst absetzen ist eine hilfreichere Strategie als sich festbeissen am Prob-
lem.

¢) Langfristig lassen sich Konflikte nur l6sen, wenn sich unser Verhalten
(unsere Einstellung) @ndert. Dies sind oft zeitraubende Lernprozesse.

d) Wer bei Konflikten selbst betroffen ist, sollte nicht Vermittler spielen. Es
lohnt sich, neutrale Vermittler (Helfer, Konfliktloser) beizuziehen.

e) Insistieren fiihrt zu keinem Ziel. Kommunikative Féhigkeiten wie zu-
horen, abhdren, ausreden lassen sind bei Konflikten die wichtigsten Vo-
raussetzungen, die zu Losungsansatzen fithren kénnen.

f) Konflikte analysieren. Bei der Analyse von Konflikten im Team sind die
Ursachen und Inhalte zu untersuchen.
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Welche Ursachen fiihrten zum Konflikt?

Werden Teammitglieder unterschiedlich informiert?

Fehlen Kontakte (reduzierte Kommunikation)?

Gibt es situative Storfaktoren (Besucher, Konkurrenz anwesend)?
Werden Ressourcen unterschiedlich verteilt (Nahrung, Schlafgelegenheit,
Infrastruktur)?

Klaffen die Interessen auseinander?

e Sind die Positionen im Team asymmetrisch (Kompetenzen, Machtbe-

fugnis)?

Gibt es krasse unterschiedliche Fihigkeiten (Sprachkompetenz, intellek-
tuelle Fahigkeiten)?

Sind die kulturellen und politischen Wertvorstellungen unvereinbar
(Ideologien, Uberzeugungen)?

Welche Inhalte sind Konfliktstoffe?

Lehnen sich einzelne Teammitglieder ab (Hass, fehlende gleiche Wellen-
linge)?

Stimmt die Wahrnehmung nicht {iberein? (Jeder nimmt etwas anderes als
wahr: Einstellung, Haltungen). Der Optimist sieht das Glas halbvoll, der
Pessimist halbleer. Einfache Fragen machen die Unterschiede bewusst:
«Was ist gute Musik? Was ist psychisch krank oder psychisch gesund?»
Werden Methoden unterschiedlich beurteilt? (Erziehung: fordernd, oder
alles erlaubend? Drogenbekampfung: hart oder weich?)

Werden Ziele unterschiedlich bewertet? (Atomkraftwerke als Losung fiir
das Treibhauseffekt-Problem oder als drohende Gefahr? Ausldanderfrage?
Besteht ein Verteilerkonflikt (Lohn, Pflichten, Arbeitszeit)?

Wichtig ist, dass wir Krisen im Team rasch erkennen. Beachten Sie die nach-
folgenden gefédhrlichen Ist-Zustiande.
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Ist-Zustand

Was tun?

Langeweile und Routine lihmen
Teams.

Eigene Ideen einbringen, Situation
bewusst machen.

Ein Teammitglied spielt sich als
Chef auf.

Sagen, dass das Verhalten nicht
geschatzt wird.

Missmut kommt auf und steckt
Teams an (Stimmungsbarometer
ist tief).

Gemeinsam Gesprache fiihren.
Ursachen des Missmutes ergriin-
den. Falls das Team angesteckt ist:
Rundgespréch, evtl. Aussprache
mit Teamleiter

Unterschiedliche Behandlung.

Gelassenheit ist angebracht.
Evtl. Gesprach mit dem Bevor-
zugten. Klar machen, dass ihn
sein Verhalten zum Aussenseiter
stempelt.

Konkurrenzkampf statt Solidaritat
(jeder sucht seinen Vorteil).

Rundgepréch, Ursachen ergriin-
den. Wege suchen, die zur
Zusammenarbeit fihren.
Hilfreich: u.U. neuere, gerechtere
Aufteilung von Aufgaben, evtl.
Umverteilung.

Falls sich durch inoffiziellen zwei-
ten Fiihrer zwei Parteien bilden. ..

Aussprache mit neutraler Person.

Team ist Gberlastet.

Gesprach zwischen Chef und
Team suchen. Ablaufe unter-
suchen, evtl. unangenehme
Pflichten verteilen.

Wenn jemand ausschert und sich
nicht mehr einsetzt...

Sachliches Kritikgesprach: evtl.
neue Aufgaben zuordnen.

Wenn ein Teammitglied von allen
nicht geschatzt wird («Chemie»
stimmt nicht).

Klarendes offenes Gesprach
fiihren. Wichtig: Absolute Offen-
heit ohne personliche Verletzun-
gen, Wurzel des Problems suchen.
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4.2.2 Aus der Giftkiiche: Zur Forderung von Krisen im Team

Beleidigungen — was tun?

Sich entschuldigen,

Fehiet: hei sich suchen Selektionierend zustimmen:

«Wenn Sie es so sehen, so ...»

Gesprach abbrechen,
verschieben

Ignorieren

Beleidigungen -
S (Gberhdren)

was tun?
Pause vor-

schlagen In Deutschland kostet die
Polizeibeleidigung DM 600.— Evtl. Sach-
Die Beleidigung «ddmlicher frage stellen
Metakormmani- Bulle» sogar DM 3000.—-
kation:

nach EXPRESS

(beschreiben, vom 29.05.1988

wie geredet
wird)

Negieren:
«Das kann ich
so nicht stehen
lassen.»

Uberrascht: «Sprich weiter
so, das tut gut ...»

Ablenken,
Thema wechseln



Intrigen — was tun?

1. Sofortige Aussprache
2. Verbiindete suchen
3. Freunde ins Vertrauen ziehen

Alarmzeichen
erkennen:

Das Strickmuster
erkennen:

¢ Klatsch dominiert ¢ Rufmord
 verstarkte Kontrolle * Uble Nachrede aus
(von oben) Privatsphdre

e standige Kritik

¢ Unkollegialitat

* Geheimniskramerei
¢ Kompetenzentzug
* |solation

¢ bewusstes Unter-
brechen des Infor-
mationsflusses

* wichtige Informa-
tionen nicht weiter-

Intrige
(siehe auch
Mobbing)

* Manipulationen geben
hdufen sich (Akten * Sabotage
verschwinden usw.) * Manipulation an
Unterlagen

Giinstige Voraussetzungen beheben:

* gute Organisation
* keine Unterforderung
* starke Teamleiter
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Gerlichte — was tun?

Geriichte erkennen

Gerlichteverbreiter entlarven, Kontakte pflegen

glaubwiirdig dementieren
Ist-Zustand

erheben
Offen Informieren
Diagnose des

/ Ist-Zustands

Massnahmen
planen

Geriichte

Teammitglieder
zur Rede stellen

nicht nachpriifpare Neuig-
keiten von zweideutigem
Charakter

Nie mit gleicher
Miinze zuriick-
zahlen

Quelle

Quelle: Neid, Konkurrenz herausfinden

Kommunikations-

planung nach innen Geriichte igno-

HiediosiEa rieren, aber
Abklaren, ob Feinde Evtl. negative deCh_ Verhalten
im Betrieb Meinungstrager beweisen, dass
vorbeugend Geriicht nicht
betreuen stimmen kann



Cliquenbildung - was tun?

Cliquenbildung

wahrnehmen

(erkennen,

durchschauen) Informationen
sicherstellen (Quer-
verbindungen)

Rasch handeln,
nicht zuwarten

Verbiindete Eiihl
sichien thler aus-
strecken
Cliquenbildun
Aussprache . .

Den eigenen

hartnckie i
(iartdeklgn Standpunkt in

verschiedene

der Sache, aber Grii

Tr ppchen kritischen Situa-
freundlich im
Ton) ik tionen behalten

Abwarten, bis sich Grenzen gb- )
Gemiiter beruhigt stecken, sich fiir
das Wohl des

haben, spdter Sach-
lage nochmals disku-
tieren

Teams einsetzen
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Mobbing — was tun?

_ _ Mobbing friih-
Sich mit Kollegen zeitig erkennen
verblinden
Fakten sammeln
Evtl. geheime

Telefonnummer

Mobbing
beantragen

Unterbinden

Gedankenterror mit Aus-

Demiitigung sprachen
Terror am Arbeitsplatz
Evt. Neu- Verleumdung
anfang in
einer anderen
Institution Sachverhalte
offenlegen (wie
bei Gerlichten)
Mobbing verangstigt (irri- Berater beizishen

tiert), deshalb: Abklaren
lassen, was rechtlich
moglich ist
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4.2.3 Kommunikationsformen, die bei Krisen helfen kénnen

Der Rat «lhr miisst halt reden miteinander!» klingt einleuchtend. Doch in
einem Team, dessen Mitglieder eine unterschiedliche Gesprachskultur mit-
bringen und sich einzelne Teammitglieder hinsichtlich kommunikativer
Kompetenz krass unterscheiden, ldsst sich nicht einfach nur so miteinander
reden. Bei Diskussionen reden ndmlich immer nur ganz wenige Teilnehmer
—und der Grossteil schweigt (es kommt dann zu keinem echten Gesprich).
Wenn die Diskussionskultur fehlt, lohnt sich der Umweg tiber die schriftli-
che Kommunikation. Diese neue Technik ist als Metaplantechnik oder Pin-
wandverfahren bekannt. In einer abgewandelten Form wird das Denkpoten-
zial aller Mitglieder mit Karten (schriftlich) ausgeschopft.

Mit Karten diskutieren

Meinungen, Ideen werden mit dicken Filzstiften auf Karten notiert (pro Per-
son eine Karte). Die Meinungen werden an einer Pinwand aufgesteckt.
Meist dauert es nicht lange und aus Wechselgespriachen mit Nachbarn
(Murmelpause) entstehen aus den Seitengespriichen offene Gesprache oder
Diskussionen, bei denen das ganze Team aktiv mitmacht.

Wenn die Diskussionsregeln beherrscht werden, z.B.: Nicht ins Wort fallen,
Vorschlige knapp, prizis, pragnant formulieren, Anweisungen der ge-
sprichsleitenden Person akzeptieren, dann fiihrt der Umweg iiber die
schriftliche Diskussion oft problemlos zur miindlichen Aussprache.

Das Rundgesprdch

Im Unterschied zur Gruppendiskussion diskutiert das Team zwanglos und
in lockerer Atmosphire. Es sind keine eigentlichen Arbeitsgespriche. Es
geht bei Rundgespriachen um Analysen von Situationen: «Was ist heute
schief gelaufen?» «Wie ist die Stimmung im Team?» «Welches sind die Ursa-
chen der Spannungen?»

Zeitlimit: hochstens 45 Minuten.

Die Gruppendiskussion

Vorteile und Nachteile werden aufgelistet. Ein Thema steht im Zentrum.
Das Problem wird von allen Seiten beleuchtet und zerlegt. Gefragt sind alle
stichhaltigen Argumente der Teilnehmenden.

Die Konferen:z

Die Resultate einer Teamdiskussion werden auf einen Nenner gebracht. Ziel
ist die Einigung zu einem Konzept. Es sind eine Entscheidung oder mehrere
konkrete Losungen denkbar.

Prinzip: Wer am Entscheidungsprozess mitgearbeitet hat, muss auch iiber
das Ergebnis informiert werden.
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Das Brainstorming

Hier gilt es, Ideen und Vorschlage (auch noch so verriickte) zu sammeln. Bei
allen Brainstormingtechniken gilt das Prinzip: Kritik und Wertung der
Beitriage sind streng verboten. Dank der entspannten Auflistung unter-
schiedlichster Gedanken kommt es durch Assoziationseffekt zu sehr vielen
neuen Ideen. Zeitlimit: 15 bis 30 Minuten.

Erst nachher werden die gesammelten Gedanken weiterentwickelt.

Das Einzelgesprdch

Bei Gesprichen unter vier Augen lohnt sich, Ort und Zeit (ungestorte, ange-
nehme Situation) genau zu bedenken. Beide Seiten miissen Traktanden und
Zeitrahmen des Gespriches kennen.

Prinzip: Jeder schildert seine Sicht moglichst ohne zu interpretieren. Partner
ausreden lassen. Zuhoren, evtl. Aussagen spiegeln (wiederholen): «Habe ich
richtig verstanden, Sie finden ...»?

Kein Protokoll. Aber am Schluss wird die Erkenntnis aus jeder Sicht
nochmals miindlich festgehalten.

4.2.4 Abwehrhaltungen bei Konflikten verhindern

Statt interpretieren — Sachverhalte beschreiben

Im Alltag bewerten wir viel zu schnell, wenn uns etwas stort. Wir vermuten,
weshalb jemand etwas so gesagt hat. Wir glauben zu wissen, was die Part-
nerin denkt.

* Interpretierend: «Weil Sie unsicher sind, miissen Sie so laut reden ...»

e Beschreibend: «Sie reden laut.»

Statt formal — eher improvisierend vorgehen

Wer formal (starr) vorgeht, braucht keine zusitzlichen Informationen. Er

kommuniziert dogmatisch, wihrend beim improvisierenden Verhalten im-

mer die Bereitschaft da ist, ausgetretene Pfade zu verlassen. Spontane neue

Mdoglichkeiten konnen ohne formalistische Hindernisse (dank der Bereit-

schaft zur Improvisation) miteinbezogen werden.

¢ Formal: «Wir hatten bereits vor fiinf Jahren beschlossen, in den Abteilun-
gen keine Vertreter mehr zu empfangen!»

* Improvisierend: «Mir leuchtet ein, dass in Threr Abteilung die neuen
Angebote rascher bekannt sein sollten, weil jede Verzogerung negative
Folgen haben kann. Bevor wir die protokollierte Regelung éndern, schla-
ge ich vor, dass Sie versuchsweise Vertreter direkt empfangen konnen.
Nach drei Monaten werden wir dann einen Grundsatzentscheid féllen.»
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Statt kontrollieren — problemorientiert reden

Das Verhalten wird dann beeinflusst, wenn durch die Kontrolle das angeb-

lich «falsche» Verhalten bewusst gemacht wird. Es wird davon ausgegangen,

dass nur die eigene Meinung richtig ist. Beim problemorientierten Reden

zeige ich als Sender, dass ich keine festgelegte Losung habe, die aufgezwun-

gen werden muss.

* Kontrollierend: «Wie hoch sind die Spesen im letzten Quartal gewesen?»
Auf die Antwort folgt: «Sie sehen, so geht es nicht weiter, Sie miissen ...»

* Problemorientiertes Verhalten: «Das Problem der zu hohen Spesen gilt es
konkret anzupacken. Was schlagen Sie vor, damit im nichsten Quartal
die Summe der Spesen um ein Drittel reduziert werden kann?»

Statt aus tiberlegener Situation — gleichberechtigt kommunizieren
Selbstverstiandlich gibt es keine absolute Gleichberechtigung. Wer einen
Wissensvorsprung hat, wer eine bestimmte Rolle einnimmt, der hat zwangs-
laufig mehr Uberlegenheit und mehr Macht. Doch geht es darum, dass der
Einfluss nicht mit den Uberlegenheitsfaktoren geltend gemacht wird (Geld,
Intellekt, Korperstirke). Wer mit der Uberlegenheit gleichsam als Argument
arbeitet und zu verstehen gibt, dass etwas so gemacht werden muss, weil er
es aus der tiberlegenen Situation heraus so will, der erzeugt stets Abwehr-
krifte.
Wenn den gegebenen Unterschieden keine Bedeutung zugemessen werden,
signalisieren wir, dass wir hinsichtlich der Sachfragen gleichberechtigt ver-
handeln.
e Uberlegen: «Ich wiirde dieses Projekt fallen lassen. Als Gegner wiirde ich
sonst alle Finanzen zuriickziehen.»
¢ Gleichberechtigt: «Bei IThrem Vorschlag habe ich noch Bedenken hin-
sichtlich dem Standort. Ich finde, bei der vorgeschlagenen Variante gibt
es viel zu hohe Fahrkosten und damit unnétige Leerlaufzeiten. Wie kon-
nen Sie diese Bedenken entkriften?»

Statt neutral - einfithlend kommunizieren

Bei neutralem Kommunikationsverhalten klammern wir den emotionalen
Gehalt aus. Beim einfiihlenden Verhalten hingegen identifizieren wir uns
mit den Gefiihlen. Viele neutrale Kommunikatoren driangen nach einer
sachlichen Kommunikation: «Reden Sie bitte sachlich.» Andererseits geht
es auch nicht darum, nur emotional zu reden (nur «aus dem Bauch he-
raus»), denn auch dieses Verhalten wire einseitig. Beispiel einer derartigen
Aussage: «Weisst Du, irgendwie stimmt etwas nicht zwischen uns, doch
kann ich es nicht verbalisieren. Ich spiire aber, dass ich den Prozess so ste-
hen lassen kann.»

Wer einfithlend kommuniziert, bemiiht sich um die Balance zwischen
Gefiihlen und sachlicher Logik.
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¢ Neutral: «Dass Thr Kind die Priifung nicht bestanden hat, miissen Sie
wegstecken. Alle Menschen haben ab und zu Probleme. Auch mir lauft es
nicht immer rund. Nehmen Sie es nicht so tragisch. Ich habe Ihnen heute
einen interessanten Auftrag!»

¢ Einfiihlend: «Der Priifungsbericht Ihres Sohnes beschiftigt Sie enorm.
Ich kann mir vorstellen, dass Sie immer wieder an diese Geschichte den-
ken miissen. Wie sehen Sie Thren Einsatz heute? Mochten Sie lieber ...»

Statt strategisch — spontan

Das strategische Verhalten treffen wir dort an, wo Absichten nicht direkt

ausgesprochen werden. Eindeutige Informationen fehlen. Es wird indirekt

gesprochen. Wer spontan kommuniziert, sagt offen und ungeschminkt das,

was er denkt. Aber: Ohne taktlos zu sein.

e Strategisch: «Eigenartig, wie man beim Sonnenschein alle Flecken auf der
Scheibe sieht ...»

* Spontan (direkt): «Die Scheiben sind schmutzig und miissen gereinigt
werden!»

4.2.5 Die zehn hdufigsten Krisen im Team

Folgende stichwortartige Zusatzinformationen konnen Moderatorinnen und
Moderatoren bei den Gruppendiskussionen helfen.

1. Unczufriedenheit: Die Stimmung leidet
Missmut tiber lingere Zeit. Gruppe ldsst sich anstecken. Arbeit leidet.
Ergebnisse verschlechtern sich.
=> Grund herausfinden: Rundgesprich, sachliche Storfaktoren bespre-
chen.

2. Eifersiichteleien: Jemand wird bevorzugt
Bei instabilen Teams ist Eifersucht Sprengstoff. Der Beliebte erhalt Son-
deraufgaben. Chef will vielleicht nur Aufstieg vorbereiten (ist normal).
=> Nutzt der Bevorzugte die Sonderstellung aus, muss ein Gesprich fol-
gen: Hinweis auf die Aussenseiterposition.

3. Risiko: Ein Neuer kommt
Neuen wird meist Skepsis entgegengebracht.
=> Unvoreingenommenheit ist am Platz, freundlich sein. Informationen
liefern, einarbeiten!
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Konkurrenzkampf: Jeder gegen jeden

Konkurrenzkampf stoppt den Informationsfluss. Ursache: Oft per-
sonliche Dinge.

=> Rundgesprich: Griinde suchen, Aufgaben neu verteilen, Cliquen auf-
16sen.

Verzogerungen: Das Team wird gebremst

Ein Mitglied ist zu schwach, Leistung wird gebremst (andere arbeiten zu
viel). Folge: Frust, oft heisst es: Der Schwache will nicht. Aber:

=> Es fehlt an Schulung: Betreuer (Mentor) einsetzen.

Verunsicherung: Wer wird beférdert?

Folge: Es herrscht Unruhe, solange die Situation unklar ist. Deshalb:
Informieren!

Herrscht im Team Solidaritat, konnen sich alle freuen, dass ihr Teammit-
glied weiterkommt (hilft vielleicht spater).

=> Neidern diese Sichtweise bewusst machen.

Schlendrian: Einsatz wird nicht gern gesehen

Hiufig wird den Newcomern beigebracht: Bei uns geht es gemichlicher,
alte Hasen diktieren den gelassenen Rhythmus: «Jetzt mach mal halb-
Iang»

=> Ablauf liberlegen, Tempo diskutieren. Gruppentempo suchen.

Harmonie: Zu viel davon lihmt alle

Team schont sich (falsch verstandene Kollegialitit).

=> Arbeit muss erste Prioritdt haben! Privates darf den Rahmen nicht
sprengen. Aufgaben neu verteilen (Cliquen).

Routine: Nichts geht mehr

Arbeit langweilt. Arbeit ist zu starr eingeteilt. Eventuell herrscht Unter-
forderung.

=> LOsung: Unterredung mit Vorgesetztem. Arbeit neu verteilen. Ideen
suchen: Wie kann Energiepotenzial genutzt werden?

Arger: Einer spielt sich als Chef auf

Teammitglied mischt sich in die Arbeit anderer ein, schaut demonstrativ
auf die Uhr, wenn jemand zu spédt kommt.

=> Unklare Andeutungen beim «Pseudochef» helfen nicht. Team muss
Arger klar aussprechen (Details, Fakten nennen). Hilft dies nicht, dann
braucht es ein Gesprich mit dem Vorgesetzten.



4.3 Hinweise zur Nutzung der Literatur

In das beschriebene Modell der Konfliktregulierung werden die Leserinnen
und Leser am ehesten tiber die zitierte Literatur eingefiihrt. Die Veroffentli-
chung von Newberg / Borton (1976) ist allerdings auf schulisches Lernen
bezogen.

Bei der Einarbeitung in das Modell von Gordon konnen die jeweiligen Inte-
ressen der Leserinnen und Leser gut beriicksichtigt werden, da der Verfas-
ser seinen Ansatz mit verschiedenen Zielgruppen erprobt hat: Familien,
Lehrerinnen und Lehrer, Manager, Frauengruppen: Gordon 1976, 1977,
1979, 1989, 1993.

Fir das schulische Lernen wird immer wieder auf die Arbeiten von Miller
hingewiesen (z.B. 1995), der mehrere Ansitze der Humanistischen Padago-
gik (Gordon, Cohn, Schulz von Thun) mit Hilfe vielfiltiger Ubungs-, Spiel-
und Interaktionsformen praxisnah vermittelt.

Von besonderem Wert fiir Lehrerinnen und Lehrer, die sich weitergehend
mit dem Thema «Konflikte» befassen mochten, sind das «Konstanzer Trai-
ningsmodell (KTM)» (Tennstddt u.a. 1987) und die Veroffentlichungen von
Singer (1988) auf der Grundlage der psychoanalytischen Padagogik und
von Dreikurs u.a. (1992) auf der Grundlage der Individualpadagogik.

4.4 Ubungen und Aufgaben

4.4.1 Konfliktursachen und -losungen

Aufgabenstellung

Einzelarbeit anhand der projizierten Liste «Zehn Krisen im Team»: Folgen-
de Griinde fiihren in der Praxis meist zu Konflikten im Team. Sie haben
gewiss aus diesem Krisenangebot auch schon eine dhnliche Situation erlebt.
Erzahlen Sie den Fall kurz, pragnant und konkret (Namen diirfen gedndert
werden),



Konkretes Beispiel (Ablauf)

¢ Liste im Plenum projizieren

e Aufgabe formulieren

® Denkzeit einrdumen

* Prisentation der konkreten «Geschichten»

Nach jeder Geschichte wird im Plenum die Frage gestellt: «Wie hitten Sie
reagiert?» «Welche Reaktion wire falsch, welche richtig (angemessen)?»

Die Betroffenen schildern hernach ihre Erfahrungen.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Die ausbildende Person registriert und sammelt auf dem Flip-Chart die ver-
schiedenen Losungsangebote und ergénzt die Palette aus dem eigenen Er-

fahrungsschatz.

2.

3.

Zehn Krisen im Team

Unzufriedenheit: Die Stimmung leidet
Eifersiichteleien: Jemand wird bevorzugt
Risiko: Ein Neuer kommt
Konkurrenzkampf: jeder gegen jeden

Verzogerungen: Ein Teammitglied ist schwach, Team wird
gebremst

Unsicherheit: Wer wird befordert?

Schlendrian: Einsatz wird nicht gern gesehen. Neue wollen
Tempo. Alte Hasen sagen: «Nur geméchlich!»

Zu viel Harmonie: Team schont sich, lahmt alle.

Routine, Langeweile: Nichts geht mehr!

. Arger: Jemand spielt Chef, mischt sich ein, korrigiert

(schaut demonstrativ auf die Uhr, wenn jemand zu spét kommt)
(MK)




4.4.2 Konfliktsituationen aus dem Alltag

Aufgabenstellung

Darstellung «Konfliktsituationen aus dem Alltag» (siche unten) kopieren
und austeilen (pro Gruppe 1 Blatt). In Kleingruppen (Dreiergruppen) wer-
den aufgrund der geschilderter Konfliktsituationen denkbare Losungen
gesucht, die nachher im Plenum diskutiert werden kénnen.

Konkretes Beispiel (Ablauf)

In der Dreiergruppe liest ein Mitglied der Gruppe ihre konkrete Situation
und schildert zusétzliche Detailinformationen aus dem Stegreif. Die zwei
Zuhorenden erfragen weitere Details. Hierauf sucht die Dreiergruppe
gemeinsam nach Losungen und Antworten auf die Frage: «Wie konnte sich
das Team in dieser Situation loyal verhalten?» Nachdem jedes Mitglied der
Dreiergruppe einen Fall prisentiert hat, entscheidet die Gruppe, welcher
Fall im Plenum behandelt werden soll.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Im Plenum wird von jeder Gruppe ein konkreter Fall prasentiert. Die mode-
rierende Person wihlt einen exemplarischen Fall aus und gibt ihren Input.
Sie sammelt hierauf auch grundsitzliche Erkenntnisse.

(MK)

Jedes Team kann nur funktionieren, wenn die einzelnen Mitglieder fair mit-
einander umgehen — wenn sie sich bei Konfliktsituationen loyal verhalten.



Loyales Verhalten in Konfliktsituationen — 7 Beispiele als Diskussi-
ons- und Ubungsgrundlage:
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Die Vorgesetzte kritisiert zu Unrecht Ihren Teammitarbeiter.

=> Nicht einmischen (falsche Loyalitat). Die Chefin empfindet die offene
Solidarisierung als Front und reagiert noch gereizter. Besser: Spater im
Team Vorwurf besprechen. Der gertigte Mitarbeiter sollte personlich mit
der Chefin reden. Falls der Mut fehlt, kann dann eine Teamsprecherin die
Angelegenheit unter vier Augen ansprechen.

. Ein Mitarbeiter will, dass Sie seinen Fehler nicht verraten.

=> Wenn der Fehler dem Unternehmen schadet, sind die Unternechmens-
interessen wichtiger. Bringen Sie den Kollegen dazu, den Fehler selbst
zuzugeben. Nur wenn er dies verweigert und es kein Bagatellfehler ist,
gilt es, den Chef zu informieren.

. Negative Informationen iiber den Chef werden geschitzt. Sie werden

auch dariiber ausgefragt.

=> Erzihlen Sie nichts Negatives in Abwesenheit des Chefs. Verlagern
Sie das Thema. Sie diirfen sagen, dass Sie Negatives nur in Anwesenheit
des Betroffenen sagen.

. Ein Kollege macht Fehler, die das Team ausbaden muss.

=> Nicht sofort zum Chef gehen. Problem im Team zu l6sen versuchen.
Hilfe anbieten, falls notwendig. Alle mit dem Chef ein Teamgesprich
fiihren.

. Ein Kollege wird fiir lhre Arbeit gelobt.

=> Ist heikel. Die Leiterin (Vorgesetzte) muss auf jeden Fall iiber den
Sachverhalt informiert werden.

. Ein Beschluss des Teams widerstrebt [hnen.

=> Team darauf ansprechen. Ist der Einwand lebenswichtig, Vorgesetzten
hinzuziehen. Gemeinsam Sache aussprechen.

. Sie werden fiir die Arbeit einer Kollegin gelobt.

=> Gut ist es, wenn nicht die Geschédigte berichtigt, sondern der zu
Unrecht gelobte Teammitarbeiter.



4.4.5 Aktiv zuhoren

« Mit Hilfe der Methode des aktiven Zuhérens sollen die Teammitglieder
lernen, die Ausserungen eines Partners / Gegeniibers genau zu erfassen
und mit eigenen Worten wiederzugeben.

Aufgabenstellung

Das Team teilt sich in Dreiergruppen auf. Eine Themenliste ist vorbereitet;
sie enthilt mogliche Themen fiir Kontroversen. Dabei sollten «realistische»
Themen aufgenommen sein, die auf dem Hintergrund der Teammitglieder
ernsthaft diskutiert werden konnen. Besonders geeignet sind Themen, die
gesellschaftlich noch nicht zu stark durch Argumente plattgewalzt sind.

Die Liste konnte z.B. folgende Themen enthalten:

Umweltthemen

¢ alternative Medizin

* Gesundheitsfiirsorge

¢ Esoterik

* Arbeitslosigkeit usw.

Formulieren Sie bitte jeweils konkrete Fragen, z.B.: «Helfen alternative
Methoden bei Krebserkrankungen?»

Die Diskussion wird mit festgelegten Rollen gefiihrt; die Dreiergruppe
einigt sich auf ein Thema aus der Liste und verteilt die Rollen:

(1) Befiirworter der These / Frage

(2) Gegenposition

(3) Schiedsrichter

Die Diskussion lduft so, dass eine These erst vom Partner wiederholt und
zusammengefasst werden muss, bevor er / sie die Gegenposition beziehen
kann. Der Schiedsrichter korrigiert allenfalls. Begrenzen Sie die Zeit pro
Diskussionsrunde. Die Dreiergruppe wihlt in anderer Konstellation (Neu-
verteilung der drei Rollen) ein anderes Thema. Alle Beteiligten sind somit
einmal Beftirwortende, Kritikiibende und Schiedsrichter.

Konkretes Beispiel (Ablauf)

Das Team besteht aus 12 Mitgliedern. Es bilden sich vier Dreiergruppen.
Die leitende Person verteilt die Themenliste und erklért die Konstellation.
Fiir jede Diskussionsrunde wird eine bestimmte Zeitspanne festgelegt (etwa
6 bis 8 Minuten). Die Leitung ermutigt dazu, verschiedene Positionen ein-
zunehmen, also mit Rollen zu experimentieren und den Ubungscharakter zu
akzeptieren.
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Die Dreiergruppen diskutieren jetzt in Eigenregie. Die leitende Person hilft
nur, wenn Unklarheiten bestehen. Nach ca. sieben Minuten wird der Wech-
sel bekannt gegeben.

Nach den drei Runden sollen sich die Gruppen kurz miteinander austau-
schen; anschliessend erfolgt die Auswertungsrunde im Team.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Im Vordergrund stehen nicht die inhaltlichen Argumente oder die Probleme
mit dem Einnehmen von bestimmten Positionen (was in der Disputierkunst
immer geiibt wurde, im Alltag aber kaum mehr Verwendung findet), sondern
die Bemiihungen, die Auffassung der anderen angemessen zurtickzuspiegeln.
Wie weit ist dies gelungen? Wo haben die Schiedsrichter eingegriffen? Wel-
che Voraussetzungen miissen erfiillt sein, damit dies gelingt?

Immer wieder berichten die Spielerinnen und Spieler von Irritationen, weil
sie sich zu stark fiir ihre eigene Position und deren Formulierung und weni-
ger fiir die Argumente der / des anderen interessieren.

(KK)

4.4.4 Ich-Botschaften aussenden

Aufgabenstellung
Den Teammitgliedern werden nachfolgende Beispiele aus Miller (1995)
schriftlich vorgelegt. Sie sollen mogliche Alternativen formulieren (auch
wenn sie den Hintergrund der Szene nicht kennen), die als Ich-Botschaft
akzeptabel wiren.

Konkrete Beispiele (Ablauf)

Liste nach Miller (1995).

Beispiel: «Sie fiihren immer das grosse Wort!»

Alternative: «Mich argert, wenn Sie sich bei einer Arbeit vordrangen. Ich
fiihle mich unterlegen.»

* «Sie sind aber schnell beleidigt!»

¢ «lhre Bewerbung hat wohl wieder nicht geklappt?»
* «So ein Quatsch, hier gibt es keine Haie!»
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e «Kommen Sie mir nicht mit solchen Ausreden!»
e «Du bist arrogant!»

Zunichst formuliert jedes Teammitglied eine Alternative, evtl. mehrere.
Dann erfolgt eine Abstimmung / Absprache / ein Austausch mit einer Part-
nerin / einem Partner, danach der Austausch im Team. Achten Sie dabei
darauf, dass immer wieder auf die methodischen Akzente zuriickgekommen
wird. In den Alternativformulierungen soll die eigene Person wahrnehm-
und erlebbar sein.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Zunichst geht es um die Frage, ob die Unterschiede zwischen Varianten
akzeptiert werden. Anschliessend geht es um die knifflige methodische
Frage, ob Ich-Botschaften getibt und trainiert werden konnen.

In einer Zwischenrunde sollten diejenigen Teammitglieder zu Wort kom-
men, die schon langer mit dieser Technik arbeiten. Schliesslich geht es um
eine Kritik an der Methode (vgl. oben): Die Methode kann als «seelenlose»
Technik eingesetzt werden. Es ist nicht nur in den Massenmedien {iblich
geworden, sich zu outen, tiber intimste Erfahrungen zu sprechen. Dort wird
mit der Technik Schindluder getrieben. Wo ist die Grenze der Methode?
(KK)
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5. Modul: Umgang mit einzelnen Teammitgliedern

5.1 Zur Orientierung
5.1.1 Die Einzelnen und die Gruppe

Menschen sind in ihren emotionalen und psychischen Befindlichkeiten
unterschiedlich ausgeprégt. Im Alltag konnen wir mit derartigen Unter-
schieden (z. B. der eine ist empfindsamer als die andere) einigermassen
zurecht kommen. Bestimmte individuelle Auspriagungen konnen allerdings
die Teamarbeit und -leistung erheblich beeintrichtigen.

Die Leiterinnen und Leiter miissen in die Lage versetzt werden, Verhaltens-
weisen angemessen zu diagnostizieren und entsprechend darauf zu reagie-
ren. Dies ist allerdings leichter gesagt als getan. Die Leitenden befinden sich
nicht in der Lage einer Therapeutin oder eines Beraters, die sich auf ihr ein-
zelnes Gegeniiber konzentrieren und auf seine Initiativen entsprechend kon-
trolliert reagieren konnen. Sie sind auch nicht in der Lage eines Gruppen-
therapeuten, der auf die Aktivititen und Reaktionen der einzelnen
Gruppenmitglieder reagieren und Impulse zum emotionalen Wachsen der
gesamten Gruppe geben kann.

In der Teamarbeit werden die Leiterinnen und Leiter mit einem mehr oder
minder sensiblen Wahrnehmungsfilter operieren, um im Alltag handlungs-
fiahig zu bleiben; sie werden zunichst auf allgemeine Signale aus dem Team
achten, um deren Befindlichkeit diagnostizieren zu konnen. Die wichtigste
Quelle hierfiir sind die regelmassig und nach methodischen Gesichtspunk-
ten gestalteten Riickmeldungsrunden (vgl. Modul 2).

Jetzt geht es um die Initiativen einzelner Teammitglieder, die diesen Rahmen
sprengen und als Signale fiir eine — von wem auch immer zu verantworten-
de — Stérung gedeutet werden konnen oder miissen. Der Vorgang ist deswe-
gen heikel, weil im Teamgeschehen die Leiterinnen und Leiter auf derartige
Anstosse sehr oft falsch (nach fehlerhafter Wahrnehmung) reagieren und
damit nicht zu einer Deeskalierung (Verminderung des Konfliktpotenzials)
beitragen.

Es wiire ausfiihrlich dartiber zu diskutieren, welche Hilfen den Leiterinnen
und Leitern geboten werden sollten, damit es zu weniger Wahrnehmungs-
fehlern kommt. Statt dessen wird in Kurzform das Modell der Transaktions-
analyse (nach Eric Berne) vorgestellt, das eine Unterstiitzung beim Vermei-
den von Wahrnehmungsfehlern bieten kann (vgl. vor allem Stewart / Joines
1990; Schlegel 1993); es hilft, Initiativen von Teammitgliedern angemessen
zu verstehen und so zu reagieren, dass der weitere Teamprozess weniger
behindert wird.
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Ausgangspunkt der Transaktionsanalyse ist der wichtige Gedanke, dass wir
schon in den ersten Lebenswochen und -monaten bestimmte Grundeinstel-
lungen oder Uberzeugungen gewonnen haben (abgeleitet aus den entspre-
chenden Handlungen der Erziehenden, Eltern), mit denen wir standig die
Beziehung zu unserer Umgebung und zu unseren Mitmenschen gestalten.
Die vier bekannten Grundeinstellungen konnen blitzschnell wechseln, die
TA-Literatur vertritt allerdings tiberwiegend die These, dass wir in Belas-
tungssituationen jeweils zu unserer Leit-Uberzeugung zuriickkehren und
unser Leben darauf ausrichten.

Leider ist die wichtigste der vier Grundeinstellungen durch den Buchtitel
von Harris (1990) «Ich bin 0.k. — Du bist 0.k.» und durch die oberflichliche
Anwendung des «o.k.» in der Alltagssprache etwas in Verruf geraten; im
Anschluss an Stewart / Joines (1990) bemiihe ich mich daher um eine Kenn-
zeichnung aller vier Einstellungen, ohne den Begriff «o0.k.» zu verwenden:

Mit mir ist alles in Ordnung, ich fithle mich wohl, und du
+ | * | bist mir so recht wie du bist.

Mit mir ist alles in Ordnung, aber mit dir stimmt etwas
+ - nicht.

Mit mir stimmt etwas nicht, aber du bist in Ordnung.

Mit mir stimmt etwas nicht, ich bin nicht in Ordnung, und
auch mit dir stimmt etwas nicht.

Mit dem «In-Ordnung-sein» ist nicht nur ein Wohlbefinden, sondern
eine existenzielle Zustimmung und Akzeptanz gemeint.

5.1.2 Kompetente Diagnosen mit Hilfe der Transaktionsanalyse

Nach der Transaktionsanalyse (TA) befinden wir uns standig in einem der
folgenden drei «lch-Zustdande». Geiibte Beobachterinnen und Beobachter
besitzen die Fihigkeiten, aus dem Verhalten, aus der Sprache und Gestik
darauf zu schliessen, in welchem Ich-Zustand sich jemand gerade befindet.
Allerdings gilt auch die Feststellung, dass wir diese Zustidnde blitzschnell
andern konnen.
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Eltern-Ich-Zustand:
Verhalten, Denken und Fiihlen, das von den Eltern oder
Elternfiguren ibernommen wurde.

Erwachsenen-Ich-Zustand:
Verhalten, Denken und Fiihlen, das eine direkte Reaktion
auf das Hier und Jetzt ist.

Kind-Ich-Zustand:
Verhalten, Denken und Fiihlen, das aus der Kindheit
stammt und jetzt wieder ablauft.

(Die Ich-Zustinde, die von der TA noch in bestimmte Zonen unterteilt wer-
den, sind deswegen fiir die Kommunikation (Austausch von Transaktionen)
wichtig, weil wir aus ihnen heraus handeln und reagieren. Gehen wir nicht
auf den jeweiligen Zustand, das «Angebot» unseres Partners ein, entstehen
die ersten Kommunikationsstorungen. Die TA kennt drei (und mehr) Arten
von Transaktionen (referiert nach Stewart / Joines 1990, S. 99 ff.):

1. Komplementartransaktionen

5 8

Vom Erwachsenen-Ich einer Person geht ein Reiz (= Stimulus, hier mit §
abgekiirzt) aus, die andere Person reagiert aus dem angesprochenen Ich-
Zustand (= Reaktion, mit R abgekiirzt).
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Beispiel: Frage: «Wie komme ich zum Bahnhof?» Antwort: «Gehen Sie gera-
deaus und biegen Sie bei der Ampel links ab!» (Nr. 1 in der Grafik)
Komplementiértransaktionen laufen auch aus unterschiedlichen Ich-Zustén-
den ab (Nr. 2 in der Grafik). Ein Beispiel nach Stewart / Joines: Der Vorge-
setzte knurrt aus dem Eltern-Ich: «Schon wieder zu spit! So geht das ja nun
nicht!» — Der Sachbearbeiter duckt sich: «Entschuldigung! Soll nicht mehr
vorkommen.»

Derartige parallele oder komplementare Transaktionen konnen (fast) belie-
big lange laufen; die Partner verharren in ihrem Zustand: der Fluss des Hin
und Her ist nicht gestort, er wird hochstens langweilig.

2. Uberkreuz-Transaktionen

Nr. 3 Nr. 4

Die / der Angesprochene reagiert aus einem anderen als den von mir erwar-
teten Ich-Zustand. Im Fall der Nr. 3 fragt Person 1: «Wie spit ist es?» Per-
son 2 wird sauer: «Wie spat? Du weisst genau, dass wir schon zu spit dran
sind!» (nach Stewart / Joines).

Das Modell kann auch andersherum funktionieren (Nr. 4): Der Vorgesetzte
will von sich aus lospoltern: «Wissen Sie nicht, dass Sie zu spit sind? Wie
stellen Sie sich das vor?» Der Angesprochene geht auf die ER-Ebene: «Ich
verstehe Thren Arger. Was kann ich tun, damit das in Ordnung kommt?»
(nach Stewart / Joines).

Uberkreuz-Transaktionen bedeuten eine Stérung des Kommunikationsab-
laufes. Die TA sieht als Moglichkeit der Fortfiihrung, dass einer oder beide
den Ich-Zustand wechseln. Es besteht aber auch die Moglichkeit, dass eine
Uberkreuz-Transaktion mit Absicht herbeigefiihrt wird, um ein uner-
wiinschtes Kommunikationsverhalten zu stoppen (vgl. unten).
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Noch komplizierter sind verdeckte Transaktionen (3), weil bei ihnen zwei
Impulse und entsprechende Reaktionen auftreten. Die TA unterscheidet die
psychologische und die soziale Ebene: Der Inhalt wird auf sozialer Ebene
vermittelt (z. B. zwischen ER und ER); psychologisch lauft die Transaktion
aber vom EL zum K und umgekehrt.

Hier gilt die dritte Kommunikationsregel der TA: Bei verdeckten Transak-
tionen findet die Entscheidung tiber das weitere Verhalten auf der psycholo-
gischen und nicht auf der sozialen Ebene statt.

Bereits mit Hilfe dieser wenigen Angaben konnen Sie versuchen, alltigliche
Transaktionen zu diagnostizieren und Schliisse auf die Ich-Zustinde zu zie-
hen (vgl. Ubungen). Allerdings sollten Sie bei sich selbst beginnen und in
der Einschitzung der Ich-Zustdnde anderer Personen entsprechende Vor-
sicht walten lassen. Nur zu gerne sieht man im anderen das, was einem
selbst gerade in den Kram passt.

Die Transaktionsanalyse wurde auch deswegen bekannt, weil Eric Berne
Aussagen dariiber macht, wie wir noch im Erwachsenenalter bestimmte
Ersatzgefiihle («Maschengefiihle») praktizieren, die wir in der Kindheit ler-
nen mussten, weil andere, echte Gefiihle von unseren Eltern nicht zugelas-
sen wurden. Wir werten mit der Hilfe von Ersatzgefiihlen unsere Verhal-
tensmoglichkeiten ab (Berne spricht vom «Discounten») und treiben mit
unserer Umgebung bestimmte psychologische Spiele. Spiele der TA sind
Rituale, die ein schales Gefiihl hinterlassen; wir konnten uns bestitigen (in
unseren Maschengefiihlen), wir waren aber nicht authentisch und haben
unsere schopferischen Moglichkeiten nicht genutzt.

In Krisensituationen - so die generelle Warnung der TA — neigen wir dazu,
uns abzuwerten und in unsere Maschengefiihle und Spiele zu verfallen,
anstatt offensiv nach Losungsmoglichkeiten zu suchen. Das Ziel therapeuti-
scher und beratender Sitzungen wiire klar: Wir sollen lernen, auf Spiele zu
verzichten und die Begrenzungen aus unserer Kindheit zu {iberwinden.

Ein letzter Hinweis auf eines der interessantesten Konzepte der TA: In der
Kindheit (bis etwa sieben oder acht Jahre) haben wir aus unseren Erfahrun-
gen und aus unserer begrenzten Weltsicht einen unbewussten, nicht ausfor-
mulierten «Plan» fiir unser Leben gefasst, den wir im weiteren Leben stin-
dig durch entsprechende Handlungen bestérken. Mit diesem Skript konnten
wir {iberleben; wir mussten aber als Erwachsene lernen, dass es heute und
hier nicht mehr zwingend gelten muss. In vielen TA-Gruppen und Einzelbe-
treuungen wird am Skript gearbeitet (vgl. z.B. Steiner 1989).
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5.1.3 Unterstiitzung des Gruppenprozesses

Es gibt eine Reihe von Verdoffentlichungen, die iiber den Einsatz der TA im
Bereich der Pidagogik Auskunft geben (z.B. Meier-Winter 1994; Nagel
1992: Stewart 1993). Sie wird als Teil von Kommunikationstrainings — teil-
weise stark verkiirzt — eingesetzt (z.B. Birkenbihl 1990). Es ist auch kein
Geheimnis, dass sie auch fiir hochst fragwiirdige Verkaufstrainings miss-
braucht werden kann (etwa indem die Verkaufer lernen, die psychologische
Ebene gegen die soziale manipulativ einzusetzen). Auf der anderen Seite ist
die TA eine beachtliche Hilfe beim Versuch, alltidgliche Interaktionen zu ver-
stehen und evtl. zu verbessern. -

Bleibt die Frage, welche Moglichkeiten die Teamleiterinnen und -leiter
haben, um mit ihrer Hilfe heikle Mitglieder zu betreuen. Es gibt vor allem
folgende Einsatzmoglichkeiten:

e Bereits im Rahmen einer Gruppensitzung kann eine Transaktion aufge-
griffen oder gekreuzt werden (wenn die Betreuer dies fir forderlich hal-
ten). Im Falle der komplementiren Reaktion fiihlt sich das Teammitglied
bestirkt, es spiirt die Zuwendung der Leiter. Im Fall der Uberkreuz-
Transaktion kommt es zum Bruch; was muten die Leiter dem Mitglied
zu? Gibt es die Moglichkeit zu einem Wechsel des Ich-Zustandes? usw.

¢ Es liegt nahe, eine mogliche Konfrontation aus der Gruppe zu nehmen
und dem betreffenden Teammitglied ein Einzelgesprach einzurdaumen.
Hier ist allerdings die Gefahr gross, dass dieses Mitglied die Betreuer
sofort zu einem Spiel einlddt; dies miisste mit dem Angebot eines Vertra-
ges durchkreuzt werden.

* Moglicherweise ftihren nicht die (iiberlasteten) Teamleiterinnen und -lei-
ter die zusitzliche Betreuung durch, sondern stellen den Kontakt zu
einem Berater / Therapeuten her. In Deutschland muss die Bezahlung
durch die Kassen tiberwiegend in Kooperation mit einem Arzt gesichert
werden.

e Etwas stirker ausgebaut werden sollte die Hilfe durch andere Laien
(Arbeitskollegen, Vorgesetzte, Privatpersonen). Mit ihnen koénnten
Blockaden abgebaut werden.

¢ Die Gruppe kann ihr Potenzial nutzen, indem Tandems gebildet werden,

die liber einen festgelegten Zeitraum mit einer gewissen Regelmassigkeit
zusammenarbeiten,
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* Invielen Fillen wird die direkte Konfrontation in der Gruppe mindestens
eine Klarstellung der Problematik bringen. Die Leiterinnen und Leiter
miissen dann eindeutig Position beziehen (was ist nicht akzeptabel?), sie
sollen aber auch ihre Bereitschaft signalisieren, dass sie an einer Bereini-
gung mitwirken. Thre Zuwendung muss spiirbar sein.

* In vielen ldngerfristigen Arbeitsteams ist die regelmissige Supervisionssit-
zung inzwischen zur Selbstverstandlichkeit geworden. Sind die Rahmen-
bedingungen geklért — Teilnahme, Zeitstruktur, Verpflichtung, Leitung —,
besteht hier die Mdglichkeit, personliche Probleme im angemessenen
Rahmen anzusprechen und die Solidaritéit der Gruppe in der Auseinan-
dersetzung mit ihnen wahrzunehmen. Zweitrangig ist die «Losung» im
Sinne einer eindeutigen Handlungsalternative (vgl. Pallasch 1993; Schu-
macher 1992).

Trotz des Optimismus, wie er in Lernmodellen wie der Transaktionsanalyse
erkennbar wird, sollten die Leiterinnen und Leiter immer auch mit der Ver-
weigerung der Mitglieder und mit dem Versuch rechnen, dass Kommunika-
tionen durch Spiele manipuliert werden sollen.

5.2 Anwendung
5.2.1 Welche Typen machen uns Schwierigkeiten?

In Fachbiichern, Zeitschriften und Management-Journals widmen sich die
meisten Autoren immer wieder einzelnen Typen, die uns im Beruf und All-
tag dargern. Es geht dabei stets um die Frage, wie wir uns bei diesen Men-
schen am besten verhalten sollen (Familienkreis, in der Arbeitswelt oder bei
Mediendiskussionen, oder anldsslich von Streitgespriichen).

Bei zahlreichen Kommunikationsseminaren haben wir seit Jahren die unter-
schiedlichen Berufsgruppen mit der gezielten Frage konfrontiert: «Welcher
Typ macht mir am meisten Schwierigkeiten bei den Kommunikationspro-
zessen im Team?» Erstaunlicherweise zeigt sich, dass ausgerechnet bei Lehr-
personen (sie sollten bekanntlich oft alles wissen) der so genannte «Besser-
wisser» als schwierigster Teamtyp genannt wird. Bei Leuten, die bei ihrer
Tatigkeit gut zuhoren missen, wie beispielsweise Therapeuten oder Berater,
dominiert ausgerechnet der «Weghorer», der im Team Miihe bereitet.

Es wiire interessant, herauszufinden, ob tatsichlich immer jene Person zum
schwierigsten Teammitglied wird, die etwas mit der eigenen Verhaltensbe-
sonderheit zu tun hat. Dies wiirde beispielsweise heissen: Wer viel reden
muss, drgert sich vorab liber «Vielredner». Oder: Berufskritiker wie bei-
spielsweise Journalisten ertragen keine «Norgler» (Kritiker) im Team usw.
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Diese These ldsst sich zwar nicht wissenschaftlich belegen. Erfahrungs-
gemiss scheint sie vielleicht doch etwas Richtiges an sich zu haben.

Gewiss sind wir alle auf der Suche nach giiltigen Rezepten, um bei unserer
Teamarbeit schwierigere Typen «in den Griff zu bekommen». Trotzdem
zeigt der Alltag: Personen mit besonderen Eigenschaften im Kommunika-
tionsverhalten konnen nicht mit allgemeingiiltigen Rezepten oder Standard-
Reaktionen teamféhiger gemacht werden.

Wenn wir nun trotzdem versuchen, gewisse Strategien aufzuzeichnen, so
gilt es dabei stets mit zu berticksichtigen: Bei allen Hinweisen sind immer
die jeweiligen Umstinde und Situationen mitbestimmend. Wenn wir trotz-
dem bei den wichtigsten Teamtypen einen der vielen denkbaren Losungswe-
ge aufzeigen, so will dies nur als Ansatz gesehen werden, wie wir schwieri-
gere Menschen besser ins Team integrieren konnten.

Bei allen schwierigen Teamtypen gibt es stets verschiedene Losungswege.
Der Schliissel zum Erfolg ist stets beim situationsgerechten Kommunikati-
onsverhalten zu suchen, das auf einer Beurteilung der Ursachen und der
Analyse der jeweiligen Situation basiert.

Die nachfolgende Zusammenstellung mit den Ubungen bezweckt,

¢ den eigenen Handlungsspielraum zu weiten

o rascher und flexibler reagieren zu konnen

e die Sensibilitdt im Umgang mit Teammitarbeitenden zu erhdhen

e dank der Auseinandersetzung mit Losungsangeboten, alltagstaugliche
Handlungsmuster entwickeln zu lernen

Nochmals: Stereotype Verhaltensweisen lehnen wir ab. Der Ansatz
«Umgang mit schwierigen Teammitarbeitern» beginnt bei der Akzeptanz
des schwierigen Teammitarbeiters. Vielleicht auch beim Bemiihen um das
Verstiandnis fiir das unerwiinschte Verhalten. Verstehen will aber nie heis-
sen: Einverstanden sein mit dem storenden Verhalten. Wir suchen bewusst
Kommunikations-Briicken, die letztlich zu einer Verhaltenséinderung fiih-
ren.

5.2.2 Zu den einzelnen Typen

Die nachfolgend beschriebenen Teamtypen sind, wie erwihnt, gleichsam
Idealtypen. In der Realitait kommen sie selten in dieser Eindeutigkeit vor.
Die meisten Menschen sind Mischtypen. Die geschilderten Merkmale ver-
langen in der Praxis eine Feinabstimmung auf die jeweilige Situation und
besonders auf die jeweiligen Teammitarbeitenden. Dank der Auseinander-
setzung mit den unterschiedlichen Verhaltensweisen ldsst sich das eigene
Verhaltensrepertoire erweitern. Wir reagieren flexibler und situationsge-
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rechter. Wer sich im Alltag mit den Beobachtungen, Ursachen der typischen
Verhaltensweisen auseinandersetzt, stellt bald fest: Die Berticksichtigung
der Erkenntnisse lohnt sich. Wer Mitmenschen besser einschdtzt und situa-
tionsgerechter reagiert, gewinnt Zeit und muss sich weniger drgern.
Nachfolgend zuerst einige wenige Teammitglieder, die verhiltnismissig hiu-
fig anzutreffen sind. Sie werden bewusst ausfiihrlicher beschrieben und ana-
lysiert. Die Beispiele zeigen, dass das antrainierte Verhaltensrepertoire
erweitert werden kann. Oft lohnt sich schon ein vollig neues Reagieren.

Der Besserwisser

(Rechthaber, Alleswisser, Konferenzangeber, arrogantes Teammitglied)

Er weiss alles, 10st jegliche Probleme und gibt ungefragt Ratschlige. Non-
verbal sendet er schulmeisterliche Gesten — «piadagogischer Zeigefinger» —
spricht hastig, betont belehrend, unterbricht oft, weiss alles im Voraus bes-
ser, braucht keine Diskussion (fiir ihn ist alles klar), ist auf eine bestimmte
Meinung fixiert, tritt oft energisch auf mit knappen Beitrédgen. Ist oft leicht
erregbar und vertriéigt keinen Widerspruch. Lisst andere die angebliche
Uberlegenheit spiiren. Gibt vor, iiber den Dingen zu stehen. Ist geltungsbe-
diirftig, unduldsam, selbstbezogen, eingebildet, humorlos. Benutzt Fachbe-
griffe als Keule. Die Aussage des Besserwissers ist lediglich Demonstration
des eigenen Wissensstandes (Selbstdarstellung).

Mogliche Ursachen des Verhaltens:

* Er iiberspielt seine Unsicherheit

* Denkbar ist ein Defizit im Bereich Anerkennung
* Wird im Team zu wenig akzeptiert

Mogliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

Ruhe bewahren

Am Anfang Gelegenheit zur Selbstdarstellung geben

Ausreden lassen, recht geben

Bei wichtigen Hinweisen Zustimmung signalisieren

Fiir den Rat bedanken, Aussage wiederholen

Auf Belehrungen des Besserwissers verzichten

Besserwisser trotz allem ernst nehmen

Fragetechnik einsetzen: «Was wiire, wenn ...?», «Wer, wie, was, warum?»

Bei negativen oder provozierenden Bemerkungen die «Ja, aber-Methode»

einsetzen

Keinen Wert darauf legen, selbst Recht zu behalten

Einwand grossziigig tibergehen

* Bescheiden, aber bestimmt reagieren (keine Gefiihle der Unterlegenheit
zeigen)
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¢ Die Hintergrundinformationen tiberpriifen (Kenntnissen auf den Zahn

fiihlen: Was, Wie, Welche Untersuchungen?)

Keinesfalls beeindruckt schweigen

Dem Team die Meinung zur Beurteilung zuspielen

Mit Humor reagieren

Besserwisser auffordern, Dinge genauer und detaillierter zu erkliren

(zeigt oft, dass ein Alleswisser nicht alles weiss)

Geschlossene Fragen stellen

¢ Knappe Gesprichsfiihrung

e Bei Konfliktgesprichen: Die wahrgenommenen Gefiihle verbalisieren
und Gesprich auf Sachebene bringen.

* [ch-Botschaften verwenden

¢ Auf Beziehungsebene sich bemiihen: Person akzeptieren, ohne das Ver-
halten zu akzeptieren.

Der Kontrolleur

Er tiberpriift stindig alles. Behandelt die Teammitglieder wie unselbststéin-
dige Kinder. Aussagen dominieren wie: «Sie sollten ...», «Haben Sie die
Dokumente abgelegt?» Mischt sich standig ein. Vertrauen und Selbststéin-
digkeit sind fiir ihn Fremdwaorter.

Magliche Ursachen des Verhaltens:
Unsicherheit

Angst vor Pannen

Fehlender Mut zum Risiko
Strebt Sicherheit an

Sucht Anerkennung

Misstrauen

Mogliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

e Sich beherrschen (weil niemand gerne bevormundet wird, reagiert man
in diesem Fall meist zu gereizt)

¢ Dem Wunsch nach Anerkennung entgegenkommen

¢ Den Kontrolleur haufig loben

e Deutlich zu erkennen geben, dass wir erwachsen sind und selbststéndig
arbeiten konnen

Der Redselige (Schwiitzer, Vielredner, Dauerredner)

Er sucht tiberall seine Opfer, die sein Geschwiitz anhoren sollen. Redet immer,
auch wenn er nicht gefragt wird. Unterbricht andere grundlos. Redet viel und
zu viel Unsinn. Redet zu lange. Lasst andere kaum zu Wort kommen. Merkt
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nicht, dass die Angesprochenen nicht zuhoren méchten und eine wichtige
Arbeit erledigen miissen. Sucht giinstige Gelegenheiten auf, dort zu reden, wo
kein Entkommen moglich ist (Treppenhaus, Aufenthaltsrdume, Wartezimmer
usw.) Die Beitrage werden zu historischen Abhandlungen (weitschweifiges
Reden). Erkennt das Wesentliche nicht. Redet so lange, dass weder er noch
die Zuhdrer wissen, was der Kern der Aussage ist. Wirkt oft egozentrisch.

Mogliche Ursachen des Verhaltens:

e & o @ o o

Kann nicht zuhoren

Minderwertigkeitsgefiihl, bendtigt Anerkennung
Ist horbehindert (reden ist miiheloser als horen)
Kommt im Alltag zu wenig zu Wort

Wird nicht ernst genommen

Denkt konfus

Mogliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

Eventuell einmal ganz ausreden lassen

Freundlich, aber bestimmt die Initiative ibernehmen

Unter Umstinden kann auch Anerkennung helfen (Betroffene wollen
Anerkennung)

Taktisch unterbrechen: «Dazu missen wir Frau Y noch horen»

Deutlich unterbrechen (direkt eingreifen): «Moment mal!»

Keine nonverbalen Signale, die zum Weiterreden einladen

Keine Hoflichkeitsfloskel

Kein Nachfragen

Deutlich Zeitlimit festlegen («In fiinf Minuten habe ich eine Besprechung
L)

Eventuell helfen, nonverbale Barrieren

¢ Bestimmt, aber freundlich sagen: «Entschuldigen Sie mich, aber ...»

Bei Teamsitzungen:

Redezeit beschrinken

Als Diskussionsleiter eingreifen

Falls ein guter Gedanke présentiert wird, diesen Gedanken des Vielred-
ners hervorheben

Storung benennen: «Sie haben jetzt schon zehn Minuten geredet. Ich
habe jetzt Miihe beim Zuhdren.»

¢ Energisch: «Bitte. Dazu muss ich nun doch etwas sagen ...»
* Hoflich und bestimmt verlangen, die Aussage kiirzer zu fassen und den

Beitrag in wenigen Satzen darzulegen.
Unmut der Gruppe nutzen

¢ Aufforderung, den Beitrag auf eine Frage oder einen Gedanken zu redu-

zieren
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Der Kritiker (Norgler, ‘Rotstift-Typ")

Dieser hat stets etwas auszusetzen (findet standig ein Haar in der Suppe).
Sucht Fehler und findet sie (meist mit einem moralischen Unterton). Bean-
standet, ohne bessere Losungen anzubieten.

Modgliche Ursachen des Verhaltens:
* «Déformation professionelle» (= durch Beruf verformt)
o st standig der Kritik ausgesetzt und mochte auch kritisieren
e Will beachtet werden
Ist unsicher (evtl. durch Frustration)

Magliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

* Verbesserungsvorschlidge verlangen, Geduld, Hoflichkeit

e Uberhoren (auf keinen Fall auf Norgelei eingehen, Unterbrechen ist
erlaubt)

Kritik nicht bestatigen

Betroffene (die kritisiert wurden) zu Wort kommen lassen

Diskussion tiber die Kritik vermeiden

Kritiker isolieren, Aussage ignorieren

Sich erkundigen, ob auch etwas Gutes genannt werden konnte

Das schweigsame Teammitglied (der Verschlossene, der Kontaktarme)
Ist verschlossen, einsilbig (knappe Wortdusserungen) und schwer durch-
schaubar.

Mogliche Ursachen des Verhaltens:
Schiichternheit

Unsicherheit

Langeweile

Desinteresse am Thema
Konzentriertes Zuhoren

Mogliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

(wenn der Grund abgeklért ist)

e Aufmuntern

Fragen stellen (evtl. direkt an die betreffende Person)

Aus der Reserve locken

Provozierende Aussage in den Raum stellen

«Blitzlicht», d.h. alle missen sich kurz zur Situation X dussern

Person als Fachperson (Erfahrungsbereich) ansprechen: «Was sagen Sie
zu ...7» «X als Informatikerin?»
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Falls Schiichternheit dominiert — Kurzaussage loben (ehrliches Lob).
* Den Schweiger nicht mit eigenem Redeschwall zudecken

* Auf nonverbale Signale achten

* Warten, gentigend Zeit zum Antworten geben (Geduld iiben)

* Keine schwierigen Fragen stellen

Das iibereifrige, profilierungssiichtige Teammitglied

Leute, die sich profilieren wollen, sind in der Regel recht fleissig und bereit
zu Mehrarbeit. Sie konnen deshalb als wertvolle Helfer eingesetzt werden.
Falsch wire es, diese tibereifrigen Teammitglieder auszuschalten oder in
Verlegenheit zu bringen.

Mégliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

* Anspruchsvolle, schwierige Fragen stellen

* Die Vorschlidge der profilierungssiichtigen Person durch andere Teammit-
glieder iiberpriifen lassen

* Vorschliage dem Teammitglied zur Ausarbeitung zuriickgeben

Das Teammitglied, das dauernd fliistert und Privatgespriche fiihrt
Bedenken: Wenn sich Teammitglieder unterhalten, kénnte es auch sein, dass
das Besprochene zum Thema gehort. Die Gespriche storen trotzdem und
lenken ab.

Magliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

* Warten, bis Privatgespriach beendet ist

* Personen ansprechen: «Sie haben bestimmt noch eine offene Frage, die
im Team diskutiert werden sollte ...?»

* Eine Person namentlich ansprechen und eine Frage stellen, oder die Per-
son um ihre Meinung fragen zum Diskussionspunkt.

Schnelldenker

(Teammitglied, das schnell denkt und immer rascher reagiert als die anderen)
Diese Person ist eigentlich ein wertvolles «Zugpferd». Die Beitrage sind
meist wertvoll und beachtenswert, doch schaltet der Schnelldenker mit sei-
nem Verhalten andere Teammitglieder aus.

Moagliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

¢ Fiir den Beitrag danken

* Deutlich sagen: «Mich interessieren auch die Beitrage der anderen Team-
mitglieder!»
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* Enge Gesprichsfiihrung mit Wortmeldungen, die vom Teamleiter gesteu-
ert werden (Leiter gibt griines Licht zum Reden)

e Evtl. schriftlich kommunizieren (alle notieren den Vorschlag auf ein Blatt
mit Filzstift)

e Blitter werden nachher an die Pinwand geheftet und im Plenum disku-
tiert; analog dem so genannten «Metaplanverfahren» (ein Verfahren, bei
dem Antworten und Gedanken gemass Moderationskonzept auf Zettel an
Pinwinde geklebt werden: Ist ein bewihrtes Problemloseverfahren)

Das Teammitglied, das standig vom Thema abschweift
Es gibt Teammitglieder, die einfach nicht am roten Faden bleiben kénnen
und tiber alles reden, nur nicht zum Thema.

Mogliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

e Sprechpause abwarten und jene Punkte, die zum Thema geh6ren, zusam-
menfassen (der Beitrag zum Thema kann evtl. mager ausfallen)

e Fragen, was die Ausfiihrungen mit dem Thema zu tun haben

* Bemerkung: «Jemand muss etwas gesagt haben, das Sie vom Thema abge-
lenkt hat ...»

Streitsiichtiges Teammitglied, der Aggressive

(ist stets anderer Meinung)

Ahnlich wie beim Besserwisser ist der Streitsiichtige mit nichts einverstan-
den, verhiilt sich aggressiv und liebt die Auseinandersetzung. Ist oft schlecht
gelaunt. Er wartet formlich auf Fehler und Schwichen.

Mogliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

Aktiv zuhoren

Ruhe bewahren

Falls der Einwand stimmt — Recht geben

Streitpunkt dem Team zum Entscheid vorlegen

Griinden nachgehen, die zum Streitverhalten fithren

Unter vier Augen eine Aussprache suchen und offen die eigene Wahrneh-
mung schildern (Sachverhalte konkret beschreiben, nicht werten)
Moglichkeiten der Zusammenarbeit herausfinden

o Ubereinstimmungen betonen

Zwei Teammitglieder sind dauernd zerstritten
Die gegenseitige personliche Abneigung ist offensichtlich. Diskussionen
enden im gegenseitigen «Hick-Hack».



Magliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

* Jene Punkte hervorheben, bei denen sich die zwei Streithihne einig sind

* Darlegen, dass Differenzen auf der Sachebene nicht so gross sind

* Offen sagen, dass personliche Belange nicht im Team ausgetragen werden
sollten

* Aufmerksamkeit stets auf Thema, Sache lenken

* Aussprache ausserhalb der Teamsitzung tiber das Streitverhalten.

Voreingenommenes, starrsinniges Teammitglied
Es wird nur die eigene, vorgefasste Meinung akzeptiert. Jeder Zeitaufwand
fiir Uberzeugungsprozesse ist verlorene Zeit.

Mogliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

* Argumente zur Diskussion stellen. Den Teammitgliedern tiberlassen, dar-
zulegen, dass das Vorurteil ein Irrtum ist.

* Auf Zeitknappheit hinweisen und die Angelegenheit im Anschluss an die
Teamsitzung behandeln (im kleinen Kreis)

* Problem fiir eine spitere Behandlung notieren (Pendenzenliste)

Angeberisches Teammitglied (Bluffer, Blender)

Erzeugt fortwdhrend Aufmerksamkeit. Das Gehabe scheint selbstsicher
(Gestik, Mimik, Sprache), d.h. gespielte Selbstsicherheit. Uberdeckt mogli-
cherweise Schwichen. Legt Wert auf sozialen Status. Auftritt und Abgang
bei Sitzungen werden zur Show.

Mdgliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

Nicht unterwiirfig reagieren

Sachverstand ansprechen

Angeber personlich ansprechen und ausdriicklich seine Meinung erbitten
Beweise verlangen

Sachfragen stellen

Eventuell schmeicheln

Der Selbstgerechte

Signalisiert unbekiimmerte Selbstgerechtigkeit. Kompensiert starke Unter-
legenheitséngste, als sage er sich: «Ich will nie mehr der Unterlegene sein».
Ist wie ein Ei: innen weich und aussen hart. Er verdringt seine Schwiichen
und Angste. Die Schwierigkeit im Umgang mit selbstgerechten Teammit-
gliedern ist die Kunst, auf den eigenen Standpunkt aufmerksam zu machen.
Die Gefahr besteht fiir die Leiterinnen und Leiter, zu flichen oder einfach
nachzugeben.
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Mégliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

e Der Selbstgerechte verlangt Demutsgesten und vordergriindig ange-
passtes Verhalten. Deshalb unbedingt auf dem eigenen Standpunkt be-
harren.

Dispute vermeiden

Selbstbewusst Sachverhalte beschreiben, wiederholen (nicht werten)
Das Spiel der Eskalationsspirale im emotionalen Bereich nicht mitspielen
Originalitat beweisen (Selbstgerechte argumentieren meist recht simpel)
Nie direkt widersprechen

Gesprich unterbrechen, bevor es eskaliert

Der Egozentriker

Er fiihlt sich als wichtigstes Teammitglied. Die anderen sind Statisten. Seine
Geschichten sind hochwichtig, d.h. er findet sie spannend und witzig. Die
Erfahrungen der Teammitglieder sind ihm nicht wichtig. Alle Teammitglie-
der sind fiir ihn sofort austauschbar.

Mogliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

¢ Sich weigern, nur Zuschauerrolle zu spielen

* Es gilt, sein dominantes Sprechverhalten abzuschwichen, indem man
sich hartnickig ins Gesprach einbringt

e Auf den Punkt zurtickkommen, der tibergangen wurde. Allenfalls unter-
brechen: «Entschuldigen Sie, ich muss meinen Gedanken noch zu Ende
fihren.»

e Wenn sich der Egozentriker selbst helfen kann, keine falsche Solidaritat
oder Unterstlitzung

Der Egoist
Er ist sehr unkollegial. Seine eigenen Bediirfnisse haben Prioritiat. Er ver-
weigert die Zusammenarbeit und ist nur auf eigene Vorteile bedacht.

Mogliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:
e Teamziele betonen

e Appell an Teamgeist

¢ Verhalten beschreiben, bewusst machen

Der Miesmacher

Er versteht es dauernd, mit wenig Worten allen die Freude zu verderben. Er
findet stets etwas Negatives (bei schonem Wetter ist es zu heiss, sein Glas ist
nicht halbvoll, sondern halbleer)



Méagliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

* Sie miissen klar sagen, wie seine Worte auf Sie wirken (oft ist dieser
Negativismus den Betroffenen gar nicht bewusst)

® Sagen Sie dem Norgler, wie sie tiber die Situation denken: «Mir gefillt ...»

* Es lohnt sich unter Umsténden, Katastrophenphilosophien zu vermeiden,
Miesmacherei kann anstecken

Der Unzuverlissige

Er kommt immer zu spit, lasst Sie im Regen stehen. Schimpft iiber den
gemeinsamen Vorgesetzten und die Teammitglieder. Bei Teamsitzungen fallt
er Thnen unverhofft in den Riicken. Als Nervensage zerstort er oft Bezie-
hungen.

Magliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

* Sie miissen Farbe bekennen und sagen, wie sein Verhalten bei lhnen
ankommt

* Vorwiirfe vermeiden (fiihrt zu unfruchtbaren Verteidigungsgefechten)

* Konsequent sein (bei Unpiinktlichkeit usw.)

¢ Die Nachlassigkeit am eigenen Leibe spiiren lassen

Der Dringler
Er drédngt stindig, gibt Zeitdruck weiter, mahnt stets zur Eile, hetzt Team-
mitglieder unndtig.

Mogliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

e Sich nicht anstecken lassen

* Sich absetzen: «Diesen Bereich mache ich vorerst allein.»

¢ Im Team beschwichtigen, beruhigen (falls ein Absetzen unmaoglich ist)

Das Arbeitstier (Workaholiker)

Er will immer hundertprozentigen Einsatz, ist immer auf Achse und macht
alles am liebsten selbst. Er kann Freiheit nicht geniessen und verlangt vom
Team dasselbe. Er drgert sich, wenn andere ruhig dasitzen und denken:
«Bring mir doch bitte mal ...» Er tiberschatzt sich gerne.

Mogliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:

* Den Arbeitsstil nicht tibernechmen

¢ Grenzen setzen: «Ich arbeite gerne mehr, doch mochte ich es einen Tag
vorher wissen, damit ich planen kann. Ich mochte noch das oder jenes
tun, dann kann ich ...»
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Der Schuldzuweiser
Er will immer allen ein schlechtes Gewissen machen. Geizt nicht mit Vor-
wiirfen.

Mogliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:
e |Immer im Klartext reden

¢ Schuldzuweisung von sich schieben

» Direkte Stellungnahmen erzwingen

Der Empfindliche
Er ertrigt keine Kritik, spielt den Beleidigten und bezieht alles auf sich. Er
ist iberempfindlich, Wortinhalte werden so interpretiert, dass sie angeblich
verletzend wirken.

Mogliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:
e Darauf bestehen, wie es gesagt und gemeint war

¢ Sachebene betonen

e Wertschidtzung der Person unterstreichen

Der Ablehnende
Lehnt grundsitzlich alles ab, verhilt sich destruktiv. Glaubt, es hitte sowie-
so alles keinen Sinn.

Magliche Verhaltensweisen im Kommunikationsbereich:
¢ Konstruktive Vorschlidge machen lassen
¢ Erfahrungen anerkennen, diese zunutze machen

5.3 Hinweise zur Nutzung der Literatur

Die beste deutschsprachige Einfiihrung in die Transaktionsanalyse ist immer
noch Stewart / Joines 1990. Als Einfiihrung sehr gut zu lesen ist James /
Jongeward 1992. Das Handworterbuch der Transaktionsanalyse (Schlegel
1993) kann bei der weiteren Einarbeitung dienen.

Obwohl das Buch von Hagehiilsmann / Hagehiilsmann (1998) die Anwen-
dung der Transaktionsanalyse fiir die Zwecke von Beratung, Team-Entwick-
lung und Coaching in Organisationen zum Thema hat, ist es sehr brauchbar
als Einfihrung in die gesamte Methode der TA.

Sehr viele Veroffentlichungen widmen sich der Anwendung der TA in ver-
schiedenen Berufsfeldern: Schule — Meier-Winter 1994, Nagel 1992; Familie
und Erziehung — Babcock / Keepers 1988; Wirtschaft / Beruf — Rautenberg
/ Rogoll 1987.
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Fiir theoretisch Interessierte ist der Band von Schmid (1994) aufschluss-
reich, in dem die Transaktionsanalyse mit der Systemtheorie verkniipft
wird.

5.4 Ubungen und Aufgaben

5.4.1 Das schwierige Teammitglied

Aufgabenstellung

Wir gehen personlich der Frage nach, welcher Typ uns letzthin bei der
Teamarbeit Miihe bereitet hat. Wir schildern im Plenum kurz die Situation.
(Namen und Orte konnen gedndert werden, damit die betreffenden Perso-
nen unerkannt bleiben — gilt vor allem bei internen Seminaren).

Hierauf sammelt der Gruppenleiter die verschiedenen Verhaltensweisen, die
im Plenum aufgelistet wurden. Erst dann werden die einzelnen empfohlenen
Losungen ausgewertet. Welche Verhaltensweise passt zu welcher Situation?

Konkretes Beispiel (Ablauf)

Eine Teilnehmerin schildert, wie bei den Teamsitzungen «Hermann» immer
dreinredet. Sie schildert, dass der dauernde Unterbrecher enorm nerve. Was
tun? lautet die Frage. Nach dieser Schilderung lohnt es sich, diese Situation
in einem Stegreifspiel zu veranschaulichen. Der Moderator notiert hierauf
alle denkbaren Verhaltensweisen, die angemessen gewesen wiren:

Ebenfalls dreinreden.

Sagen, dass ich unterbrochen werde.
Fragen: «Darf ich noch fertig reden?»
Signalisieren: Ich bin noch nicht fertig.
Energisch, laut und deutlich sagen, dass ...
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In der Beurteilung der Verhaltensweisen wird bewusst, dass jegliches schul-
meisterliche Verhalten nur Gegenreaktionen auslost.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Folgende Einstellung sollten die zukiinftigen Leiterinnen und Leiter ent-
wickeln: Hart in der Sache sein, aber den Partner trotz des unangenehmen
Verhaltens ernst nehmen. Verstindnis zeigen. Aber nicht einverstanden sein
mit dem storenden Verhalten. Bewusst machen: Ich muss mich durchsetzen
lernen. (Aber: Der Ton ist wichtig.)

Meist hilft bereits das Beschreiben der Situation: «In der letzten halben
Stunde wurde ich in jedem Satz unterbrochen, obschon ich jedes Mal
freundlich darauf aufmerksam gemacht hatte, dass ich ausreden mochte.»
(MK)

5.4.2 In jedem Team gibt es Sonderlinge

Aufgabenstellung

Auf einem Blatt erhalten alle Anwesenden eine Zusammenstellung zahlrei-
cher eindeutiger Teamtypen (alphabetisch geordnet). In einer Einzelarbeit
suchen alle aus der Liste jenen Typ heraus, der ihnen im Alltag am meisten
Schwierigkeiten bereitet, d.h. der ihnen personlich am meisten Miihe berei-
ten wiirde, falls sie mit ihm zusammenarbeiten miissten.

Ablauf (konkretes Beispiel)

Fiir die gedankliche Auseinandersetzung mit der grossen Liste (ausgeteiltes
Blatt, vgl. Anhang zur Ubung) stehen 15 Minuten zur Verfiigung.

Der Auftrag lautet wie folgt:

Vielleicht kennen Sie einige der benannten Menschen im eigenen Team.
Erstens: Beschreiben Sie denjenigen Typ, der Ihnen Schwierigkeiten berei-
ten konnte oder schon einmal Schwierigkeiten bereitet hat.

Zweitens: Welches waren die Schwierigkeiten, oder welches konnten die
Schwierigkeiten sein?
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Versuchen Sie die konkrete Situation stichwortartig zu notieren, damit sie
im Plenum geschildert werden kann.

Nach Ablauf der Bedenkzeit suchen Sie einen Partner oder eine Partnerin
und erarbeiten gemeinsam einige denkbare Verhaltensweisen (gegenseitige
Beratung).

Evaluation fiir Ausbildende
In der Auswertung werden im Plenum einige konkrete Situation vorge-

tragen.

Die moderierende Person macht bewusst, dass es nicht nur eine richtige
Losung geben kann. Nachdem die Gruppen ihre Losungsangebote priisen-
tiert haben, werden die Verhaltensangebote zusitzlich erginzt (erweitert).

(MK)

Ausfiihrliche Liste schwieriger Typen

Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Das
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Die
Der
Das
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Abenteuerliche
Ablehnende
Abstauber
Argerliche
Aggressive
Alleswisser
Amateur
Analytiker
Angeber
Arbeitstier
Aufopfernde )
Ausfrager A ker-
Auslander 0(0/'- e %
Aussenseiter

Ausweichende

Advocatus Diaboli (= Anwalt des Teufels, der das Gegenteil vertritt)
Balance-Typ

Beamte

Behordenexperte

Beichtvater

Beleidigt-Betroffene

Beobachter

Besserwisser

Betriebsnudel

Betroffene

Biest




Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Die
Der
Der
Der

Bluffer
Birokrat
Chaot

Chaot (kreativ)
Chef
Choleriker
Dauerredner
Delegierer
Desinteressierte
Detaillist
Devote
Dickfellige
Dominante
Drangler
Draufgéinger
Dreinredner .
Dumme M @VG’M [-ea(,ﬂel"
Dynamische

Egoist

Egozentriker

Emotional-Direkte

Emotionale

Empfindliche

Energische

Engagierte

Entertainer

Epikureer (Der Geniesser)

Erbsenzihler
Erfolgshemmer
Erfolgsorientierte
Erzéhler

Exot

Experte
Extravagante
Exzentriker
Flirt(er)
Fotograf
Frauenheld
Friedlicbende
Frohnatur

Fundi

Geber
Geflihlsbetonte




Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Die
Der
Der
Der
Der
Die
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Die
Die
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Das
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der

Gegenjurist

Generalabrechner

Generalist
Gentigsame
Geschaftsfreund
Gestenreiche
Gestresste
Gewissenhafte
Gorilla

Graue Eminenz
Griessgramige
Grobian

Griine

Hektiker
Heulsuse
High-Tech-Freak
Hinterhaltige
Idealist
Ignorant
Indirekte
Indiskrete
Intrigant
Introvertierte
Jammerer

Jurist

Karrierist
Karteileiche
Klatschbase
Kneifer
Kontaktsucher
Kontrolleur

Krankgeschriebene

Kreative
Kritiker
Kiimmerer
Kuscheltier
Lagerverwalter
Lassige

Loyale

Macho
Machtorientierte
Manager
Mirtyrer
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Der Medienstichtige
Der Miesmacher
Die Mimose
Der Minimalist
Der Missionar
Der Misstrauen-Schiirer
Der Misstrauische
Der Mitlaufer
Der Monomane

(ist besessen von einer Idee)
Der Nachbar
Der  Nachplapperer
Der Nachtmensch
Der Narziss
Der  Negativdenker
Der Nervose
Der Neue
Der Neutrale
Der Norgler
Der Oberflachliche
Der Oberlehrer

Das  Opfer
Der Ordnungsfanatiker
Der Panikmacher

Der Patriot

Der Perfektionist

Der Pessimist

Der Pfau

Der Positive

Der Powertyp

Der PR-Experte

Der  Prinzipielle

Der Profiteur

Der Protokollierende

Der Pseudo-Objektiv-
Nichterne

Die Quatschtante

Der  Querschliager

Der Rabattkenner

Der Realist

Der Rechtfertiger

Der Redner

Der Redselige




Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der
Der

Reiseleiter
Revolutionar
Romantiker (tragisch)
Routinier
Sammler
Schiferhund
Scheinheilige
Schlafer
Schreiber
Schiichterne
Schuldzuweiser
Schwarzseher
Schwatzhafte
Schweiger
Seelentroster
Selbstgerechte
Selbstsichere
Sicherheitsorientierte
Sinnige

Softie

Spinner
Sprunghafte
Streitstichtige
Streitvermeider
Taktiker
Taktlose
Talkmaster
Telefontyp
Thekensteher
Traumer

Treue
Tuchfiihler
Tyrann
Ubereifrige
Ubereinstimmungs-orientierte
Ubertreiber
Unehrliche
Unentschlossene
Unfihige
Uninteressierte
Unkollegiale
Unptinktliche
Unsichere




Der Unzuverlissige
Der  Verspielte

Der Verwandte

Der Veteran

Der Wachsame

Der Weltverbesserer
Der Wetterfeste

Der  Widerspruchslose
Der Witzbold

Der  Wiinsche-Verlagernde
Der Zeitfresser

Der Zurlickhaltende

5.4.3 Grundeinstellungen diagnostizieren

Ziel

* Die Teammitglieder sollen ihr Verstandnis von den vier Grundeinstellun-
gen (+ + / + -/ —+ / —-) tberpriifen, indem sie vier Textstellen jeweils
einer Einstellung zuordnen.
Anschliessend sollen sie anhand eigener Beispiele aus dem Alltag eine
Zuordnung zu einer der Grundeinstellungen vornehmen.

Aufgabenstellung

Evtl. lassen Sie noch einmal den Textteil 5.1.1 durcharbeiten. Aussagen
anderer Personen (in unserem Fall: von Autoren) kénnen einen Riickschluss
auf eine dahinter befindliche Grundeinstellung zulassen. Sichern Sie das
Verstéandnis Threr Teilnehmerinnen und Teilnehmer ab, indem Sie die Zitate
einer Grundeinstellung zuordnen lassen. Lassen Sie dann in einem zweiten
Durchgang Beispiele aus dem Alltag (Berichte oder Videoaufzeichnungen)
zuordnen.
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Konkretes Beispiel (Ablauf)

In jedem der folgenden Textausschnitte wird eine der vier Grundeinstellun-
gen thematisiert. Welche ist jeweils angesprochen? (Texte nach Stewart /
Joines 1990, leicht verdndert).

In dieser Grundeinstellung ist wahrscheinlich, dass ich mein
Leben wesentlich aus der depressiven Position heraus ver-

wirkliche, dass ich mich anderen gegeniiber immer wieder

unterlegen fiihle.

Bei dieser Grundeinstellung wird mein Leben hauptsachlich
aus einer Position der Sinnlosigkeit heraus ausgelebt wer-
den. Ich glaube dann also, dass die Welt und die Mitmen-
schen nichts taugen und ich auch nichts.

Die Position X ist die gesunde Position. Hier steige ich ein
in den Lebensvollzug und I6se meine Probleme. Ich werde
aktiv, um die gewiinschten Gewinner-Resultate zu errei-
chen. Es ist die einzige Position, die sich auf die Realitét
stutzt.

Ich bemiihe mich, anderen ﬁegenﬂber immer tberlegen zu
bleiben. Wahrscheinlich wirke ich auf meine Umgebung
arrogant, unsensibel und aggressiv.

Die «richtigen» Zuordnungen finden Sie am Ende der Ubung.

Lassen Sie jetzt Beispiele aus dem Alltag suchen und ordnen Sie die Ausse-
rungen mit der Gruppe einer der Grundeinstellung zu. Genauso geeignet
sind Ausschnitte von Videofilmen.

Ein Beispiel: Ein Médchen (13 Jahre) dussert sich daheim bei der Mathema-
tik-Hausaufgabe: «Ich hab’ die Aufgabe nicht verstanden; die Lehrerin war
so schnell - und die meisten in der Klasse waren sofort mit ihren Aufgaben
fertig! Ich konnte nicht mal nachfragen!» — Hier liegt ein Beispiel fiir eine
(—+)-Position vor. Die anderen sind kompetent (in Mathematik), das
Maidchen fiihlt sich unterlegen, tiberfordert.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Die Transaktionsanalyse hat auch deswegen viele Anhéngerinnen und
Anhinger gefunden, weil sie sehr griffig ist und gut im Alltag verwendet
werden kann. Es besteht die Gefahr, dass die Teilnehmenden mit Hilfe der
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flugs erarbeiteten Konzepte — wie dem der Grundeinstellungen — ihre
Umwelt, ihre Mitmenschen und Lebenspartner bewerten und kritisieren.
Die vorgelegten Hilfen sollten zunichst an der eigenen Person erprobt wer-
den. Warnen Sie ausdriicklich vor der Be- und Abwertung der Umgebung.
Machen Sie auf diagnostische Probleme aufmerksam: Wir ziehen Schliisse
aufgrund einiger Verhaltensmerkmale und konnten dabei in der Wahrneh-
mung verzerrt sein. Weisen Sie auch auf die schnellen Wechsel in den
Grundeinstellungen hin, die moglich sind — auch wenn wir in Krisensitua-
tionen wahrscheinlich zur tragenden Einstellung (Grundposition) zurtick-
kehren,

Zuordnung der Texte (vgl. oben)

Der erste Text bezeichnet die Position (- +). In der Kurzform: Ich bin nicht
o.k., du bist o.k.

Der zweite Text bezeichnet die Position (- -): Ich bin nicht o.k., du bist
nicht o.k.

Der dritte Text bezeichnet die Position (+ +): Ich bin o.k., du bist o.k.

Der vierte Text bezeichnet die Position (+ -): Ich bin o.k., du bist nicht o.k.
(KK)

5.4.4 Komplementdre Transaktionen erkennen

Aufgabenstellung
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer setzen sich in vier Phasen mit den
Komplementiértransaktionen auseinander:

1. Vorgabe eines Beispiels — grafische Zuordnung mit einem eigenen Versuch
2. Korrektur, Besprechung mit den Teamleitenden

3. Entwerfen einer eigenen Szene (zu zweit), Spiel

4. Rickmeldung

Konkretes Beispiel (Ablauf)
Lassen Sie in Partnerarbeit vorgehen.
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1. Sie lesen jetzt ein Beispiel fiir komplementire Transaktionen. Auch wenn
wir noch Informationen iiber Details brauchten, kénnen wir versuchen,
dieses Beispiel mit Hilfe einer TA-Grafik darzustellen. Zeichnen Sie die
Transaktionen durch Pfeile ein.

A: «Du siehst schlecht aus. Brauchst Du etwas?»
B: (setzt sich seufzend hin): «Ich bin einfach kaputt! Ich weiss nicht, was
ich notig habe!»

2. Vergleichen Sie Thre Versuche mit der Grafik S. 104 und S. 105: Stimmen
Sie zu? Diskutieren Sie zu zweit, dann in der Grossgruppe.

3. Suchen Sie jetzt ein Beispiel fiir eine komplementire Transaktion in Threr
Teamarbeit oder aus Threm Familienalltag. Fiihren Sie dem Team eine
kurze Szene vor.

4. Riickmeldung im Team, Aussprache.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Diese Ubung hat an der Oberfliche das Ziel, das Verstindnis von alltigli-
chen Transaktionen aufzubauen und zu vertiefen. In der spielerischen Form
werden zunichst tieferliegende Probleme vermieden (etwa die schwierige
Frage der verdeckten Motive).

Es handelt sich zundchst um eine simple Ubung, die Spass machen soll.
Achten Sie auf Interpretationsschwierigkeiten. Meist sagen die Teams, dass
die Beispiele zu kiinstlich seien, weil sie den Kontext vernachlissigen. Dem
ist zuzustimmen. Auf der anderen Seite sind sie noch so weit eindeutig, dass
die TA-Analyse wenigstens ansatzweise praktiziert werden kann,

Greifen Sie die Interpretationen auf und diskutieren Sie ausfiihrlich im
Team. Denn die vordergriindige Diskussion des Beispiels hat gleichzeitig
den Zweck, Absichten in der Wahrnehmung und im alltéglichen Verhalten
klarer zu machen.

Viele Teilnehmerinnen und Teilnehmer erleben zum ersten Mal, dass eine
ihrer Ausserungen (beim selbstgewihlten Beispiel — Phase 3) als «aus dem
Eltern-Ich» stammend charakterisiert werden kann. Jemand sagt z.B.: «Das
wirkt belehrend!»

Weitergehende Interpretationen (vor allem tiber die Motive der Sprechen-
den und Spielenden) sollen unterbleiben.

Die Teamleiterinnen und -leiter sollten sich wenigstens mit Hilfe eines eige-
nen Kurses oder der Lektiire von Veroffentlichungen (Stewart / Joines
1990) in die TA eingearbeitet haben.

(KK)
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3.4.5 Gekreuzte Transaktionen erkennen

Aufgabenstellung
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer setzen sich in vier Phasen mit den
Komplementirtransaktionen auseinander:

1. Vorgabe eines Beispiels — grafische Zuordnung mit einem eigenen Versuch
2. Korrektur, Besprechung mit den TeamleiterInnen

3. Entwerfen einer eigenen Szene (zu zweit), Spiel

4. Riickmeldung

Konkretes Beispiel (Ablauf)

A:«Ich wiirde gerne meinen Arbeitsplatz mit demjenigen von Frau Grob
tauschen. Sie ist einverstanden. Geht das in Ordnung?»

B: «Hier bestimme ich, wer wo sitzt!»

1. Zeichnen Sie ein, wie die Transaktionen Threr Meinung nach gelaufen sind

2. Vergleichen Sie Thre Versuche mit der Grafik 104 und 105: Stimmen Sie
zu? Diskutieren Sie zu zweit, dann in der Grossgruppe.
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3. Suchen Sie jetzt ein Beispiel fiir eine komplementire Transaktion in Ihrer
Teamarbeit oder aus dem Alltag. Fiihren Sie dem Team eine kurze Szene
VOr.

4. Riickmeldung im Team, Aussprache.

Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Hier gilt zunéchst alles, was zu den Ubungen 5.4.3 und 5.4.4 gesagt wurde:
Vorsicht vor (vor)schnellen Interpretationen der Transaktionen! Bedenken
Sie bei dieser Ubung zusitzlich, dass mit Uberkreuz-Transaktionen Storun-
gen dokumentiert werden. Dies wird vielleicht bei den selbst gefundenen
Beispielen kritisch. Weigern Sie sich, auf Warum-Fragen und auf Anschuldi-
gungen u.A. einzugehen. Bleiben Sie strikt bei der Analyse der Transaktio-
nen und der Zuordnung zur Grafik. Mit diesem Verfahren leisten Sie indi-
rekt etwas fiir kiinftige Konfliktregulierungen.

(KK)

5.4.6 Kreuzen lernen

Aufgabenstellung

Zunichst wird ein Beispiel aus der Beratung oder Therapie besprochen
(nach Schlegel 1993, S. 373, leicht verdndert). Daraus ldsst sich die Strate-
gie entwickeln, dass der Partner (= Therapeut) eine Kreuzung bewusst ein-
leiten kann, um das fiir ihn erkennbare Spiel (= Jammern des Klienten in der
Rolle des «kleinen Kindes», dem geholfen werden soll) zu unterlaufen.

Konkretes Beispiel (Ablauf)

1. Bearbeiten Sie das folgende Beispiel in der Art und Weise der letzten bei-
den Ubungen. Zeichnen Sie zuniichst selbst, wie fiir Sie die Transaktion
gelaufen ist.

A: (klagend beim Psychotherapeuten): «Was mich zu Ihnen fiihrt? — Bei
mir ist Hopfen und Malz verloren.»

B: «Was miisste sein oder geschehen, dass Sie das nicht mehr sagen
wiirden?»
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2. Vergleichen Sie Ihre Grafik mit der Darstellung des Autors. Stimmen Sie
zu? Diskutieren Sie zu zweit, dann in der Grossgruppe.

ik

3. Sie sehen, dass der Therapeut den Klienten durch seine Ausserung

«gezwungen» hat, auf seine Jammertour zu verzichten. Dieser muss sich
jetzt dem Anliegen des Therapeuten stellen oder fliechen. Hier ist eine
Kreuzung bewusst eingesetzt worden.
Wie geht die Szene weiter? Wir spielen in Dreiergruppen mogliche Vari-
anten durch. Jeweils zwei Personen spielen die beiden Rollen, der / die
dritte beobachtet. Nach den drei Versuchen tauschen Sie sich in der
Kleingruppe aus.

4. Besprechung der moglichen Varianten im Team. Evtl. weitere Spiel-
runden.
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Evaluation fiir Ausbildende (Erkenntnisse)

Das Beispiel ist sehr idealtypisch gewihlt. Erstaunlicherweise — so sagen die
TA-Praktiker — wirken aber derartige Reaktionen sehr hiufig. Sie lassen den
«Betroffenen» keine Wahl, als sich der Situation zu stellen. Wichtig diirfte
auch noch sein, dass der Therapeut auf die ER-ER-Ebene geht. In vielen
anderen Fillen der Kreuzung sind die anderen Ich-Zustinde beteiligt. Hier
wird es schwerer, angemessen zu reagieren. Es braucht einige Sensibilitit, in
den zusitzlichen Spielphasen Varianten erproben zu lassen. Das Team muss
in diesem Fall {iber einige Erfahrungen mit Rollenspielen verfiigen.

(KK)
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D. Schlussbemerkungen

Grenzen der Teamarbeit (Marcus Knill)

Diese Betrachtungen basieren auf Publikationen, von Autoren, die sich kri-
tisch mit der Teamarbeit auseinandergesetzt haben (siehe Literaturver-
zeichnis: Birkenbihl 1992, Kellner 1997, Lay 1989, von Zugbach 1996,
Voltz 1998)

Obwohl die Praxis bestitigt, dass Teamarbeit gegentiber dem Einzelkamp-
fertum enorm viele Vorteile bringt, lohnt es sich, an dieser Stelle doch noch
gewisse Grenzen und Schwachpunkte der Teamarbeit gezielt herauszu-
schilen.

Zum Beispiel unangenehme Gedanken von Teammitgliedern lassen sich ele-
gant ausklammern, indem vorgeschoben wird, die missliebigen Aussagen
wiirden dem Teamgeist widersprechen.

Vorgesetzte sprechen dann gerne von Teamgeist, wenn es darum geht, das
Denken gleichzuschalten oder wenn ein Teammitglied Normen der vorge-
setzten Stelle hinterfragt. Es wird in diesen Fillen lautstark verkiindet: «In
unserer Institution herrscht Teamgeist, deshalb wollen wir ...» Dass es in
Wirklichkeit um das Eliminieren eines Querdenkers geht, wird dann kaum
offen gesagt.

Selbst externe Berater erleben Situationen, bei denen sie im Namen des
Teamgeistes unliebsame Individualisten dazu bringen sollen, das zu tun,
was die Geschiftsleitung oder die Behorde unter Teamgeist versteht. Die
externen Berater haben es in diesem Fall schwer, stehen sie doch im Auf-
tragsverhaltnis und sind gegeniiber dem «Arbeitgeber» dauernd Rechen-
schaft schuldig.

Der Teamgeist kann missbraucht werden, wenn ...

* in einem Team eigenwillige, abweichende Meinungen keinen Platz
haben.

o versucht wird, Kritik oder Bedenken unter dem Begriff «Nicht-Team-
Fihigkeit» auszuschalten.

¢ die Mitarbeiter sich dem Einheitsbrei des «gleichgeschalteten» Denkens
(von oben) unterwerfen sollen.

Wahrer Teamgeist funktioniert nur dort, wo jedes Teammitglied eigenstan-
dig denken und handeln darf und jedes einzelne Individuum akzeptiert
wird. Gute Teams lassen wenig konforme Gedanken zu und horen sie sich
wohlwollend an.



Echter Teamgeist wird nicht unbedingt nur bei teuren Abenteuerseminaren

in Extremsituationen gefordert (Feuerlaufen, Flosse bauen usw.). Im Grun-

de genommen helfen bei der Team-Kommunikation relativ einfache Regeln,

die umgesetzt werden miissten:

e Kritik ist erlaubt.

® Jeder kann sich frei dussern.

* Die Kommunikationsfahigkeit bekommt einen besonderen Stellenwert.

* Dialoge sind ein Muss. Auch Dialoge mit der Fiihrungsspitze. Es darf
weder Unterschiede hinsichtlich der Ernsthaftigkeit einer Aussage noch
aufgrund hierarchischer Gegebenheiten geben.

Schwachpunkte der Teamarbeit

Jede Miinze hat zwei Seiten; so auch die Teamarbeit. Betrachten wir des-
halb bewusst einige der meistgenannten Schwachpunkte.

Nur wer diese kritischen Gedanken im eigenen Team reflektiert, kann die
eigene Teamarbeit durch verbesserte Kommunikationsprozesse optimieren.
In den einzelnen Modulen haben die Leser erfahren, welche Verhaltenswei-
sen wichtig sind, damit die nachfolgenden Schwachpunkte die Teamarbeit
nicht ldhmen.

* Es gibt sehr gute Einzelkdmpfer, die plotzlich nicht mehr so gute Resul-

tate erwirken, wenn sie zur Teamarbeit gezwungen werden. Der Grup-
pendruck im Team kann die Leistungsfahigkeit lihmen. Es gibt einzelne
Arbeitsprozesse, bei denen sogar Einzelkampfer erwiinscht sind. Tat-
sichlich gibt es Situationen, bei denen wir besser «allein» entscheiden.
Hat jemand beispielsweise unqualifizierte Mitarbeiter im Team, lohnt es
sich, allein zu entscheiden. Dann sind klare Anweisungen, erhohte Kon-
trollen gefragt. Es gibt zudem Menschen, die enge Anordnungen schiit-
zen. Alle autorititsverliecbten Mitarbeiter konnen nur schwer fiir die
Teamarbeit umprogrammiert werden. Voriibergehend lohnt sich in ge-
wissen Fillen die Einzelarbeit.
Die angeblichen Vorteile des Einzelkdampfers sollten wir bei der Teamar-
beit beriicksichtigen. Wer allein arbeitet, kann leichter eigene Ideen ent-
wickeln und glaubt schneller voranzukommen, denn es kommt aus der
Sicht des Einzelkdmpfers zu weniger Leerlauf (zeitintensive Teamsitzun-
gen, unndtige Querinformationen).

e Bei der Teamarbeit besteht die Gefahr, dass nur die «Macher» den Ton

angeben. Stille Mitldufer oder ruhige Schaffer fristen dann ein Schatten-
dasein.
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Einen erfolglosen Chef kann man sofort feuern. In einer kollektivistisch
organisierten Belegschaft ist es viel schwieriger, jene schwachen Team-
mitglieder auszutauschen, die sich geschickt hinter dem Kollektiv ver-
schanzen.

Das Thema Verantwortung wird im Team gerne delegiert. Das Team ist
zwar als Gesamtes der Organisation gegeniiber verpflichtet. Doch
besteht bei der Gesamtverantwortung die Gefahr, dass die einzelnen
Teammitglieder diese Verantwortung personlich zu wenig wahrnehmen.

Bei der Teamarbeit sind Einzelpersonen oft risikofreudiger, weil das Risi-
ko nicht allein ibernommen werden muss. Fiir risikoscheue Personen ist
zwar das Arbeiten im Team ein Vorteil; doch kann sich eine zu grosse
Risikobereitschaft negativ auswirken. Es kommt zu riskanteren, mogli-
cherweise gefihrlichen Entscheidungen.

Teamarbeit kann nicht einfach aufgepfropft werden. Das «Im Team
arbeiten» ist nicht angeboren; es muss erlernt werden. Hierzu bedarf es
einiger Zeit und der Auseinandersetzung mit den verschiedenen Kom-
munikationsprozessen im Team.
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Negative Seiten der Teamarbeit
* Viele Teams passen sich gerne dem Mittelmass an.

e Teammitglieder sind auch Rivalen oder Konkurrenten und konnen
dadurch die Arbeit des Teams hemmen. Es kann zu Untergruppen kom-
men, die sich gegen aussergewohnlich gute Einzelmitglieder solidarisie-
ren. Dies lihmt die Teamarbeit. Bei allen Teams kommt es laufend zu
gruppendynamischen Prozessen. Es besteht immer die Gefahr der Cli-
quenbildung. Wenn sich Gleichgesinnte gezielt verbiinden und gleichsam
als «Herdentiere» hervorragende unliebsame Teammitglieder «hinaus-
ekeln», kann dies zu Prozessen des Mobbings fiihren.

¢ Im Team fehlt oft der Anreiz, sich personlich tiberdurchschnittlich einzu-
setzen. Der personliche Ehrgeiz wird deshalb gebremst, weil der Einzel-
ne fiir seine Leistung zu wenig Anerkennung findet.

* Die Sache (Arbeit) oder der Auftrag erfordert vielfach keine Kompro-
misslosung. Die Teammitglieder tendieren aber zu vorschnellen Kompro-
misslosungen, damit die Positionen nicht ausdiskutiert werden miissen
oder weil es unangenehmer ist, sich eindeutig zu positionieren.

* Nicht teamfahige (oder noch nicht teamféhige) Mitglieder konnen die
Effektivitit der Teamarbeit enorm beeintréchtigen. Die andern Teammit-
glieder sind gezwungen, trotzdem mit ihnen zusammenzuarbeiten und
fithlen sich verpflichtet, Riicksicht zu nehmen.

¢ Die Arbeit im Team ist schwerfalliger als die Einzelarbeit. Dies wirkt sich
besonders bei zu grossen Teams aus.

* Teamarbeit ist zuerst bedeutend zeitaufwandiger als die Einzelarbeit. Es
braucht viel Zeit, bis sich die einzelnen Teammitarbeiter aufeinander ein-
gestellt haben und mit den latenten Missverstindnissen und Konflikten
umgehen konnen.

* Bei Teams, die nach aussen gut harmonieren, kann die Tendenz entste-
hen, sich zu schonen und Probleme unter den Teppich zu kehren. Sie
immunisieren sich gegen Kritik und unterdriicken Ausserungen, die
eigentlich Klarungsprozesse erfordern.
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Péidagogik bei Sauerldinder

Keine Organisation — sei es eine Schule oder ein Dienst-
leistungsunternehmen — kommt ohne Teamentwicklung aus.

In einzigartiger Weise verschriinkt dieser Band die theoretischen
Aspekte mit den praxis- und alltagsorientierten Bereichen von
Teamentwicklung, -bildung und -leitung, Voraussetzung guter
Teamarbeit, Fiihrungsstil von Teamleitenden, Kritik und Kontrolle
sowie Konfliktursachen und -losungen im Team.

Die sozialwissenschaftlichen Erkenntnisse werden so dargestellt,
dass man sich schnell und dennoch sorgfiiltig orientieren kann.
Der Anwendungsteil bietet Aufgaben und Ubungen, die dazu
dienen, das Kommunikationsrepertoire im Team zu erweitern
und einzuiiben.
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