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Zur Genderfrage

In diesem Skript werden die Stellen- und Funktionsheschreibungen in der Regel gegendert. Sollte doch einmal in einer
Formulierung eine einfach geschlechtliche Form auftreten, beinhaltet das keinesfalls eine Diskriminierung, sondern ist dann
als Kurzform fiir beide Geschlechter zu verstehen.
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Um ein moglichst effizientes Zusammenarbeiten im Team verwirklichen zu kénnen, ist nicht
nur ein hervorragendes Fachwissen von Néten, sondern auch ein sicheres und souveranes
Agieren in den vielfaltigen Gesprachssituationen mit internen und externen Geschéftspartnern
und Gesprachspartnerinnen.

Das verlangt klare Kompetenzen hinsichtlich argumentativ geleiteter Uberzeugungsstrategien
und ein ausgepragtes Fingerspitzengefihl im Umgang mit dem Gegenuber insbesondere in
kritischen Gesprachssituationen. Nur dann kénnen die gesetzten Ziele erreicht werden.

Sowohl die gesamte Abteilung sowie einzelne Arbeitsgruppen werden von zielgerichteten und
effizienten Gesprachen in einer freundlichen Atmosphéare profitieren.

,Erst an der Reaktion meines Gegenlibers erkenne ich, was ich gesagt habe...”
,Entscheidend ist die empfangene, nicht die gesendete Nachricht.”

Paul Watzlawick

Grundlagen der Kommunikationstheorie

Das ,Sender-Empfanger-Modell“ erklart menschliche Kommunikation mit dem Bild des Funk-
verkehrs:

Eine Person (Sender/in) teilt einer anderen Person (Empféanger/in) verbal oder nonverbal co-
diert etwas mit. Der/die Empfanger/in nimmt diese Signale auf und entschliisselt (decodiert)
sie. Wenn das Gesendete mit dem Empfangenen weitgehend Ubereinstimmt, hat die Verstan-
digung funktioniert. Interpretiert der/die Empfanger/in die Nachricht anders und gibt dem/der
Sender/in aber keine Riickmeldung darliber, wie er/sie das Gesagte verstanden hat, so kommt
es zu einer Kommunikationsstorung.

In diesem Zusammenhang wird von einer Informationsverlusttreppe (hach Theo Gehm) ge-
sprochen. Verlusttreppe, da das Ausgesprochene vom Gemeinten differiert, das Gehorte sich
vom Gesagten unterscheidet und das Verstandene mit dem Gehdrten nicht notwendigerweise
Ubereinstimmt.
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Informationsverluste

Das haben Sie
diesmal aber
gut gemacht.

&

Meinen

Da hilt aber
jemand nicht
viel von mir und

Sender/in

Sagen

Horen

Verstehen

Empfanger/in

Dies kann leicht passieren, da jede Nachricht verschiedene Facetten von Botschaften enthalt
und ein Verzerrungswinkel allein schon durch die Gewichtung der verschiedenen Nuancen
entstehen kann. Werden, z.B. bei Kontroversen oder Konflikten affektiv belastete Themen
kommuniziert, konnen diese Verluste verstarkt auftreten.

Informationen gehen im Kommunikationsprozess schnell verloren oder bekommen andere Ak-
zente — das Kinderspiel ,Stille Post” verdeutlicht dieses klassische Phanomen in der Kommu-
nikation.

Gespréachspartner/innen wundern sich im Nachhinein dariber, was sie alles angeblich gesagt
haben sollen oder darlUber, dass Sachen, die sie selbst geklart und abgesprochen glaubten,
fur ihr Gegentiber noch tberhaupt nicht geklart sind. Gerade bei kontroversen Zielsetzungen,
wie bei Meinungsverschiedenheiten, kénnen Informationsverluste durch emotionale Vorein-
stellungen und selektive Wahrnehmung begunstigt werden.




Das Kommunikationsquadrat

Die vier Seiten einer Nachricht

Einen zentralen Erklarungsansatz fir Wirkungsweisen in der Kommunikation oder auch fir die
oben beschriebenen Informationsverluste bietet das Modell des Kommunikationsquadrats von
Friedemann Schulz von Thun. Bekannt geworden - auch Uber die Grenzen Deutschlands hin-
aus - ist dieses Modell ebenso als “Vier-Ohren-Modell” oder “Nachrichtenquadrat”.

Wenn ich als Mensch eine AuRerung von mir gebe, bin ich auf vierfache Weise wirksam. Jede
meiner AuRerungen enthalt, ob ich will oder nicht, vier Botschaften gleichzeitig:

e eine Sachinformation (worilber ich informiere) — blau

e eine Selbstkundgabe (was ich von mir zu erkennen gebe) — griin,

e einen Beziehungshinweis (was ich von dir halte und wie ich zu dir stehe) — gelb,
e einen Appell (was ich bei dir erreichen mdchte) — rot.

Ausgehend von dieser Erkenntnis hat Schulz von Thun 1981 die vier Seiten einer AuRerung
als Quadrat dargestellt. Die AuRerung entstammt dabei den “vier Schnabeln” der sendenden
Person und trifft auf die “vier Ohren” der empfangenden Person. Sowohl Sender/in als auch
Empféanger/in sind fur die Qualitat der Kommunikation verantwortlich, wobei die unmissver-
standliche Kommunikation der Idealfall ist und nicht die Regel.

Die vier Ebenen der Kommunikation

Auf der Sachebene des Gespréachs steht die Sachinformation im Vordergrund, hier geht es
um Daten, Fakten und Sachverhalte. Dabei gelten drei Kriterien:

e wahr oder unwahr (zutreffend/nicht zutreffend)

e relevant oder irrelevant (sind die aufgefiihrten Sachverhalte fiir das anstehende Thema
von Belang/nicht von Belang?)

¢ hinlanglich oder unzureichend (sind die angefihrten Sachhinweise fur das Thema aus-
reichend, oder muss vieles andere zusatzlich bedacht werden?)

Die Herausforderung fir die sendende Person besteht auf der Sachebene darin, die Sachver-
halte klar und verstandlich auszudriicken. Der/die Empfanger/in kann auf dem Sachohr ent-
sprechend der drei Kriterien reagieren.

Fur die Selbstkundgabe gilt: Wenn jemand etwas von sich gibt, gibt er/sie auch etwas von
sich. Jede AuRerung enthalt gewollt oder unfreiwillig eine Kostprobe der Persénlichkeit — der
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Geflihle, Werte, Eigenarten und Bedurfnisse. Dies kann explizit (“lch-Botschaft”) oder implizit
geschehen.

Wahrend der/die Sender/in mit dem Selbstkundgabe-Schnabel implizit oder explizit, bewusst
oder unbewusst, Informationen uber sich preisgibt, nimmt der/die Empfangerin diese mit dem
Selbstkundgabe-Ohr auf: Was ist das fur eine/r? Wie ist er/sie gestimmt? Was ist mit ihm/ihr?
usw.

Auf der Beziehungsseite gebe ich zu erkennen, wie ich zum/r Anderen stehe und was ich von
ihm/ihr halte. Diese Beziehungshinweise werden durch Formulierung, Tonfall, Mimik und Ges-
tik vermittelt.

Die sendende Person transportiert diese Hinweise implizit oder explizit. Die Empfangende fuhlt
sich durch die auf dem Beziehungsohr eingehenden Informationen wertgeschatzt oder abge-
lehnt, missachtet oder geachtet, respektiert oder gedemiitigt.

Die eigentliche Einflussnahme auf den/die Empfanger/in geschieht auf der Appellseite. Wenn
das Wort ergriffen wird, soll in aller Regel etwas erreicht werden. Es werden Wiinsche, Appelle,
Ratschlage oder Handlungsanweisungen formuliert. Die Appelle werden offen oder verdeckt
gesandt. Mit dem Appell-Ohr fragt sich der/die Empfénger/in: Was soll ich jetzt (nicht) machen,
denken oder fihlen?

Als Sender/in bedeutet das: Bei meinen AuRRerungen in Beratung oder Verhandlung sollte ich
mir meiner mdglicherweise unterschwellig mitschwingenden Botschaften bewusst sein.



Das Kommunikationsquadrat in der Gesprachsvorbereitung

Sachverhalt

* Welche Themen will ich
ansprechen?

* In welcher Reihenfolge?

* Wie ist der Sachverhalt?

* Welche Argumente und
Beispiele habe ich?

Selbstaussage Appell

* Wie erlebeich die Situ- e Was ist mein Ge-
o . " o

atl.on._ . Gesprich Lol sprach.sz.lel. N

o V_\_/le sind meine Ge- aus meiner i Was_W|II ich r_mmmal,
fuhle und Bedurf- ' maximal erreichen?
nisse? « Welche Wiinsche und

* Was davon mdchte ich Forderungen habe
-wie - mitteilen? ich?

Sicht

Beziehung

* Wie kann ich ein positives
Klima schaffen?

e Wie seheich die andere
Person?

e Wie kann ich das Ge-
spréach positiv abschlie-
Ren?
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Das Kommunikationsquadrat in der Gesprachsvorbereitung

Sachverhalt

* Welche Themen wird
er/sie ansprechen wollen?

* In welcher Reihenfolge?
* Wie ist der Sachverhalt?

* Welche Argumente und
Beispiele hat er/sie?

Selbstaussage Appell

Gesprich aus

* Wie erlebt er/sie die Si- der Sicht

tuation?

* Was ist sein/ihr
Gesprachsziel?

Wie sind seinelih des/der Welche Winsch d

* Wie sind seinelihre o * Welche Wunsche un

Gefuihle und Bedurf- Gesprach.s ' Forderungen wird
nisse? partners/in g er/sie haben?

* Was wird er/sie davon
- wie - mitteilen wol-
len?

Beziehung

* Wie sieht er/sie mich?
* Wie sieht er/sie die Situation?



Hilfereiche Hinweise

Sachinhalt — Worlber wird informiert?

Die Sachinformation wird meist explizit ausgesprochen und beansprucht deshalb die Haupt-
rolle, wird aber haufig von anderen, impliziten/versteckten Botschaften tbertont.

e Uberbewerten Sie nicht das rein sachbezogene Gesprach — es geht nur selten nur ,um
die Sache”. Meist spielen andere Seiten der Nachricht implizit eine entscheidende
Rolle, die Gber die Sachargumente versteckt kommuniziert werden.

e Trennen Sie Wahrnehmungen von Bewertungen und Unterstellungen.

e Strukturieren Sie die Sachaussagen so, dass |hre Gesprachspartner/innen sie gut ver-
stehen kénnen und zum Mitdenken und -sprechen angeregt wird.

Selbstaussage — Was sagt der Sender Uber sich selbst?

Die Selbstaussage gibt Hinweise darauf, was in der sendenden Person selbst vorgeht. ,,Immer
wenn ich etwas von mir sage (gebe) — gebe ich auch etwas von mir (preis)*“. Diese Selbstkund-
gabe kann implizit oder explizit gesendet werden.

e Werden Sie sich klar tGber lhre innere Befindlichkeit.
e Prifen Sie, was Sie veroffentlichen wollen und was Sie fir sich behalten wollen.
¢ Prifen Sie, was zur Situation und zu Ihrem/er Gesprachspartner/in passt.

¢ Sie sollten nicht alles, was Sie bewegt, sagen — aber was Sie sagen, sollte authentisch
sein.

e Uberpriifen und finden Sie Ihr Commitment, was Sie beruflich vertreten wollen.

Beziehung — Was halt der/die Senderin vom Empfanger bzw. der Empfangerin?

Die Beziehungsebene artikuliert einen Beziehungshinweis, die dem Gesprachspartner in der
schwierigen Situation als Orientierung dient. Eine positive Beziehungsbotschaft im Gespréach
kann sachlogische Divergenzen losen.

Tatsachlich werden Beziehungssignale meist implizit ,zwischen den Zeilen® gesendet. Das
Nicht - Sprachliche, z.B. der Tonfall in der Stimme, spielt hier eine sehr viel groRere Rolle, als
der sachorientierte Sender ahnt.

Storungen auf der Beziehungsebene kdnnen ein sachgerechtes Kommunizieren unter Um-
sténden verhindern — wenn sie nicht geklart oder behoben werden. Ein beziehungsorientierter
Kommunikationsstil behebt und l6st sachlogische Schwierigkeiten.
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o Klaren Sie vorab kritisch, in welcher Beziehung/ Rolle Sie dem anderen gegenibertre-
ten (Uberordnung, Unterordnung, Gleichberechtigung oder Eltern-Ich, Erwachsenen-
Ich, Kind-Ich)

e Prifen Sie, welche Wirkung beim Anderen eintreten kénnte, wenn Sie mit einer be-
stimmten Beziehungsbotschaft auftreten.

e Welche Rolle weisen Sie mit Ihrer Beziehungsbotschaft unbewusst dem Anderen zu?

o Entwickeln Sie eine partnerschaftliche Haltung gegentiber lhrem Gegenliber — zeigen
Sie, dass Sie ihn und sein Anliegen akzeptieren.

Appell — Wozu will der/die Sender/in den/die Empfanger/in veranlassen?

Der Appell versucht Einfluss zu nehmen und verfolgt Absichten, um beim Anderen etwas zu
bewirken.

e Kilaren Sie Ihre Interessen und formulieren Sie klar und eindeutig Ihre Appelle (Beddirf-
nisse, Erwartungen und Interessen).

e Uberpriifen Sie, warum es lhnen unter Umstanden schwerfallt, Inre Appelle klar zu &u-
Bern.

e Seien Sie sich bewusst, dass Andere andere Appelle haben, die fur sie genauso wirk-
sam werden, wie lhre eigenen. Vermeiden Sie es, zum ,Knecht der Appelle® zu werden,
denn nicht auf jeden Appell braucht man einzugehen.

o Der/die Andere kann, muss aber nicht Ihre Appelle befolgen, sondern kann ja oder nein
sagen.

Zuhormethodik — die vier Botschaften entschliisseln

Jede AuRerung kann auf sehr unterschiedliche Art und Weise gehort werden. Nicht nur Sie als
Sender/in bestimmen die Gewichtung der vier Kommunikationsebenen. |hr/e Gesprachs-
partner/in kann z.B. der Beziehungsseite oder dem Appell viel mehr Bedeutung geben als der
Sachinformation. Er/sie wird in diesem Fall nicht so reagieren, wie von lhnen erwartet. Eine
AuBerung kann also auf vier verschiedene Ohren treffen. Je nachdem, auf welchem Ohr ihr
Gegentber besonders hellhdrig ist, wird es zu Unterschieden in der empfangenen Botschatft
und somit zu unterschiedlichen inneren wie auf3eren Reaktionen fuhren.

Als Empfanger/in haben Sie es in der Hand, mit welchem Ohr sie eine Botschaft empfangen
mdchten. Hier liegt ihr Interpretationsspielraum. lhre Entgegnung ist stets eine Reaktion auf
die Interpretation, die sie einem Sachverhalt geben. Verbale Angriffe kdnnen Sie elegant ent-
scharfen, indem Sie diesen Aspekt in Leere laufen lassen und den Fokus auf eine andere
Botschaftsebene lenken. Es gibt vier Empfangsmadglichkeiten:



Beispielsatze:

,Der Kaffee ist alle!”

»Warum haben Sie diese Sache noch nicht bearbeitet?“
,Du kommst aber spat heute?”

,S0 viel Arbeit, das schaffe ich nie!”

»Wieso ist bei Ihnen immer alles so umstandlich und langwierig?“

Klar und direkt bleiben ist wesentlich fur eine zielgerichtete Kommunikation. Indirektes Reden
fuhrt haufig dazu, dass man uberhort wird und das Wiinsche und Forderungen nicht erfullt
werden.

Uberprifen sie bitte immer wieder, wie klar sie Ihre Forderungen und Wiinsche formulieren
und ob Sie selbst anfallig sind fiir bestimmte Teile von Botschaften.

Mit vier Ohren empfangen

Was will der/die
Andere bei mir
erreichen?

Wie ist der
Sachverhalt
zu verstehen?

Was héalt mein
Gegenilber von

Was ist der/die
Andere flur eine/r?

Was geht in mir? Wie steht
ihm/ihr vor? er/sie zu mir?
© Rolfes & Swoboda, teamkreativitat Maria ROleS 13 / 85
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Aufforderung:
Sie mochten gern, dass ich ...

Du willst vermeiden, dass ...

Und jetzt sind sie gespannt, wie ich reagiere ...

Selbstaussage:
Ihnen geht das gegen den Strich ...
Das macht Sie ganz ...

Du bist jetzt...

Beziehung:
Fur Sie binich ...
Sie halten mich fir ...

In Deinen Augen habe ich ...

Sache:
,Ja. Nein. Stimmt.“
,Was meinen Sie mit ...?"

“Was verstehst Du unter ...?"




Wichtige Einzeltechniken
der Gesprachsfuhrung

Ausgepragte kommunikative Kompetenz z&hlt zu den Grundanforderungen an eine Fuhrungs-
kraft. Gerade bei Mitarbeitergesprachen steht und fallt die Qualitéat des Dialoges mit dem Kom-
munikationsvermégen des Vorgesetzten oder der Vorgesetzten. Ist er/sie nicht in der Lage,
Informationen zu strukturieren, Zwischenténe aufzugreifen, Emotionen zu verbalisieren oder
das Gespréach durch Fragen zu lenken, gleitet dieses schnell in eine ungewollte Richtung ab.
Zu den Einzeltechniken der Gesprachsfihrung, die jede Person mit Vorgesetztenfunktion zur
Gespréachssteuerung verlasslich beherrschen sollte, z&hlen insbesondere die drei nachfolgend
beschriebenen.

Aktives Zuhoren und Paraphrasieren

Aktives Zuhdren und Paraphrasieren sind zwei Techniken des Spiegelns. Bei beiden geht es
darum, bewusst eine Ruckkopplung der Aussagen des Gesprachspartners oder der Ge-
sprachspartnerin vorzunehmen, sie also quasi zu spiegeln. Gerade in Auseinandersetzungen
mit unterschiedlichen Betrachtungsweisen, Meinungen und Erfahrungen haben die Spiegel-
techniken ihren Platz, denn sie helfen, Missverstandnisse zwischen ,Sender“ und ,Empfanger®
zu minimieren. Beim Paraphrasieren geht es um inhaltliches Verstandnis, also um die
Sachebene, wahrend beim aktiven Zuhdren emotionales Verstandnis gezeigt wird, also mehr
die Beziehungsebene betroffen ist.

Wer die Technik des Paraphrasierens einsetzt, fasst zunachst die wesentlichen Informationen
des Gespréachspartners zusammen. Dies kann dadurch geschehen, dass die Aussage mit ei-
genen Worten wiedergegeben wird oder einzelne Worter bzw. Satzteile der gehdrten Aussage
wiederholt werden. Dabei ist darauf zu achten, nur die wichtigsten Aspekte herauszugreifen,
sodass der eigene Wortbeitrag nicht etwa l&anger wird als die urspriingliche Aussage. Typische
Einstiegsformulierungen des Paraphrasierens kénnten zum Beispiel lauten:

= ,Verstehe ich Sie richtig, dass ...?*
= ,Zusammenfassend heildt das ... “
= ,Sie meinen also ... “

Daruber hinaus ist es wichtig, eigene Erganzungen und Bewertungen beim Paraphrasieren zu
vermeiden. Auch empfiehlt es sich, am Ende der Zusammenfassung eine kurze Pause zu
machen, so dass die Gesprachspartnerin oder der Gesprachspartner zustimmen bzw. richtig-
stellen kann. Wer diese einfache Technik gut beherrscht, dem gelingt es schnell, Klarheit fur
beide Seiten zu schaffen und gleichzeitig das Vertrauen des Gesprachspartners oder der -
partnerin zu gewinnen.
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Die Technik des aktiven Zuhérens hingegen erfordert etwas mehr Ubung. Bei dieser Spiegel-
technik geht es darum, sensibel auf die Zwischenttne einer Botschaft zu achten und sich in
das Gegenuber hineinzuversetzen. Ziel hierbei ist das gefuhlsbetonte Verstdndnis des Ge-
sprachspartners/-partnerin durch Erkennen und Ansprechen unausgesprochener Erwartun-
gen, Beflrchtungen, Bedurfnisse etc., die — wie bereits anhand des Eisbergmodells erlautert
- eher auf der Beziehungsebene zu finden sind und meist nonverbal oder paraverbal kommu-
niziert werden.

Da das Verbalisieren mitschwingender Emotionen auf Interpretation beruht, ist es empfehlens-
wert, diese vorsichtig und aus der eigenen Perspektive zu formulieren. Einstiegsformulierun-
gen des aktiven Zuhdrens beginnen daher auch meist mit einer Ich-Botschaft, verwenden hau-
fig den Konjunktiv und enden eher fragend:

= Fir mich klingt das, als seien Sie ...?*
= lch stelle mir gerade die Frage, ob ... ?*
= ,Bei mir entsteht der Eindruck ....”

Fuhrungskréafte, die das aktive Zuhtren im Mitarbeitergesprach passend nutzen, stellen
dadurch ein Klima der Verbundenheit her, in dem sich auch bei verharteten Standpunkten
durchaus eine Ubereinstimmung erzielen lasst.

Schwierigkeiten beim Aktiven Zuhéren

Aktives Zuhoren bedeutet, sich wéhrend der unterschiedlichen Phasen eines Gespraches mit
der eigenen Meinung, den Problemlésungsideen, den Widerspriichen und den Appellen erst
einmal zurlickzuhalten. Es geht darum, die das Zuhéren und die Sichtweise des/der Anderen
auszuhalten!

Fragen zu stellen ist wichtig, aber bitte dosiert. Es geht darum, der anderen Person die Fih-
rung zu tberlassen und ihr in ihrer Gedanken- und Erlebniswelt zu folgen. Auf keinen Fall sollte
man das Gesagte kommentieren oder bewerten.

Das Zulassen von Gefiihlen fallt oft schwer. Insbesondere, die Gefiihle (Trdnen oder andere
Formen des intensiven Gefiuihlsausdrucks) einer anderen Person auszuhalten, ohne auf Ab-
hilfe zu sinnen, fallt vielen Menschen schwer. Haufig steht das eigene Gefiuihl der Peinlichkeit
im Wege. Schweigen wird haufig als eine peinliche Gesprachspause wahrgenommen und
kann schwer ausgehalten werden.

Verstehen heil3t nicht zustimmen. Gerade in kontroversen Situationen fallt es oft schwer, die
Sichtweisen des Gegenubers selbst auszusprechen. Genau hier liegt aber der Schlissel zum
Gespréachserfolg.



Ich-Botschaften statt Du-Botschaften

Es gibt sprachlich zwei Perspektiven, aus denen ein Sprecher oder eine Sprecherin eine Be-
obachtung darstellen kann.

Eine quasi objektive:
= ,Sie sprechen zu schnell.”

oder eine subjektive:

= lch habe Miihe, Ihnen zu folgen.“

Die erste Variante, eine sogenannte Du- bzw. Sie-Botschaft, Ubersetzt das Empfinden des
Sprechers, der Sprecherin in eine Aussage Uber die andere Person, bei der interpretiert und
festgeschrieben wird. Satze, die mit:

= ,Sie sollten mal ...“
= ,Sie miissen unbedingt ...”
= ,Warum tun Sie nicht ...”

eingeleitet werden, wirken vorwurfsvoll und von oben herab. Meist fuhlt sich das Gegenulber
durch diese Art der Formulierung verletzt oder angegriffen, und statt konstruktiver ProblemIo-
sung entsteht der Wunsch nach Widerspruch und Rechtfertigung. Die gleiche Aussage aus
der Ich-Perspektive formuliert, macht hingegen deutlich, dass es sich bei dem Gesagten um
die personliche Sichtweise des Sprechers, bzw. der Sprecherin handelt, die mdglicherweise
auch falsch sein kann. Da bei den sogenannten Ich-Botschaften das eigene Erleben oder
Empfinden in Worte gefasst wird, hat der ,Empfanger” die Méglichkeit, zu differenzieren oder
etwas zu erklaren. Durch einleitende Formulierungen wie Ich winsche mir ...*

= ,Es hat mich geérgert ...”
= Ich wiirde mich freuen, wenn ...,

beleuchtet der Sprecher, die Sprecherin seine/ihre eigene Wahrnehmung und gibt dadurch
etwas uber sich preis. Die Wirkung auf den Gespréchspartner oder die Gesprachspartnerin
kann von Nachdenklichkeit tGiber Betroffenheit bis hin zum Wunsch nach Klarung und der Be-
reitschaft zur Anderung reichen. Ich-Botschaften sollten die Regel sein, wenn Fuhrungskrafte
Beobachtungen schildern, Kritik &u3ern, Losungen vorschlagen etc. Als wichtige Kommunika-
tionstechnik haben sie so in allen Mitarbeitergesprachen einen festen Platz.
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Beispiel 1: Ehemann zu Ehefrau: ,Was ist das Grline da in der Suppe?“

Aufforderung: Was mochte der Enemann Mogliche Reaktion:

erreichen:

Selbstaussage: Wie geht es dem Ehe- Mdgliche Reaktion
mann?

Beziehung: Fir wen hélt der Ehemann Mogliche Reaktion
seine Frau?“

Sache: Welche Tatsachen werden festge- | Mogliche Reaktion
stellt?

Beispiel 2: Ein Kollege bemerkt, das Ihnen ein Fehler unterlaufen ist: ,Vielleicht sollten Sie
ab und zu mal ein wenig grundlicher arbeiten?“

Aufforderung: Was mochte der Kollege er- | Mogliche Reaktion:
reichen?

Selbstaussage: Wie geht es dem Kolle- Mdgliche Reaktion:
gen?

Beziehung: Fur wen halt der Kollege Sie? | Mdgliche Reaktion:

Sache: Welche Tatsachen werden festge- | Mdgliche Reaktion:
stellt?
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Beispiel 3: Der Vorgesetzte kommt zum/r Mitarbeiterin und sagt: ,Sie arbeiten ja immer
noch an dem Bericht:®

Aufforderung: Was mdchte die Leitung er- | Mdgliche Reaktion:
reichen?

Selbstaussage: Wie geht es der Leitung? | Mdgliche Reaktion:

Beziehung: Fur wen halt die Leitung Mdgliche Reaktion:
den/die Mitarbeiter/in?

Sache: Welche Tatsachen werden festge- | Mogliche Reaktion:
stellt?

In manchen Gesprachssituationen stehen gewisse Teilbotschaften im Vordergrund. Miss-
verstandnisse, Arger und Nichtbeachtung kénnen entstehen, wenn die Teile, auf die es an-
kommt nicht eindeutig formuliert werden. Im Gespréachsalltag kdnnen wir dadurch interve-
nieren, indem wir auf diese Hauptbotschaften bewusst eingehen.
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Die Kunst des Fragens

Gerade in Gesprachen mit Kollegen/innen, Vorgesetzten oder mit Externen Personen ist es
wichtig, zielfihrende Fragen zu stellen. Fragen dienen nicht nur dazu, den Gespréchsverlauf
zu steuern und Informationen oder Losungen erhalten, sie tragen auch dazu bei, Widerstande
und Blockaden abzubauen und den/die Gespréachspartner/in aufzuwerten. Eine gute Frage-
technik hilft, schwierige Gesprachssituationen
erfolgreich zu meistern, denn wer die richtigen
Fragen stellt, fihrt das Gesprach. Grundsatzlich
unterscheidet man zwischen drei verschiede-
nen Fragetypen, die sich um unzahlige Frage-
arten erganzen lassen.

Man spricht von 6ffnenden, offenen oder W-
Fragen, wenn ein Fragewort darin enthalten ist:
was, wie, wo, wann, wer, weshalb usw. Diese
Art der Frage lasst dem/r Gesprachspartner/in
bei der Beantwortung grof3en Freiraum.

Auf die Frage:

= ,Wie kommen Sie mit Ihren derzeitigen
Projekten zurecht?”

kann der oder die Befragte umfassend alle po-

sitiven wie negativen Aspekte darstellen. Offene Fragen dienen zur Informationsgewinnung
und zum Verstehen des Bezugsrahmens des/der Gesprachspartners/in. Durch sie zeigt die
fragende Person die Bereitschaft, Sichtweise und Meinung der anderen Person kennenlernen
zu wollen und signalisiert dem Gegenuber so Gleichberechtigung im kommunikativen Aus-
tausch.

Bei geschlossenen Fragen steht das Verb oder Hilfsverb am Satzanfang:

= ,Kommen Sie mit Ihren derzeitigen Projekten gut zurecht?”

Diese Art der Frage gibt dem/der Befragten die Antwortmdglichkeiten vor, da nur mit »ja« oder
»nein« geantwortet werden kann. Geschlossene Fragen zielen auf kurze und eindeutige Ant-
worten ab, deren Informationsgehalt allerdings sehr gering ist. Sie gelten daher als dialoghem-
mend und lenkend. Uberdies erwartet der Fragende in der Regel eine zustimmende Antwort,
da er bereits eine Hypothese oder Ansicht im Kopf hat.

Mit einer Alternativfrage bietet der/die Sprecher/in zwei oder mehr Méglichkeiten zur Aus-
wahl. Dieser Fragetyp enthalt immer das Wort »oder« und stellt eine Mischform zwischen of-
fener und geschlossener Frage dar: »Kommen Sie mit lhren derzeitigen Projekten zurecht
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oder brauchen Sie Unterstutzung?« Die Hauptfunktion alternativer Fragen im Mitarbeiterge-
sprach ist strukturierend, da mit ihrer Hilfe Standpunkte zusammengefasst und Mdglichkeiten
aufgezahlt werden kdnnen.

Fragefelder

=

4 4 8 0 ¢

Fragen zur Sachlage und Fragen nach Fakten

Fragen nach dem Kontext und nach Auswirkungen

Fragen nach Erklarungen, Einschatzungen und Empfindungen
Fragen nach Beziehungen

Fragen nach der Zukunft, nach Wiinschen und Zielsetzungen
Fragen nach moglichen Lésungen

Fragetypen

Fragetyp - Offene Fragen oder Offnende Fragen

=N

4 48 4 3

halten die Antwort offen

fordern auf, zu erklaren

lassen dem Gegenuber einen Spielraum

halten das Gesprachsklima angenehm und entspannt
eignen sich fir den Beginn eines Gespréchs

Typen Diese Fragen beginnen in der Regel mit einem ,,W":
offnende Fragen Wsr - Wo — Was — Warum — Wann - Wie — Wodurch — Wovon - Wo-
Zielfrage Wozu méchten Sie ... haben?
Begrindungsfrage Warum soll ich personlich an der Besprechung teilnehmen?
Wertfrage Weswegen ist ihnen dieser Punkt so wichtig?
Mittelfrage Wie wollen Sie dieses Problem lésen?
Definitionsfrage Was meinen Sie mit ,Uberlastung“?
Gegenfrage Was sagen Sie denn dazu?
© Rolfes & Swoboda, teamkreativitat ) Maria Rolfes 21/85
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Fragetyp- Schliel3ende Fragen

= verlangen eine bestimmte Antwort

fuhren das Gegenuber in eine bestimmte Richtung

spannen das Gesprachsklima an durch eine eher fordernde Grundstimmung
sind in der Regel kalkulierbar

fordern auf zu entscheiden

eignen sich fir das Ende des Gesprachs

8 84038

Typen

schlieBende Fragen

Ja — Nein Frage Mébchten Sie den ... bestellen?

Suggestivfrage Sie wollen doch sicherlich eine kleine Pause machen?
Alternativfrage Soll ich morgen oder Gbermorgen zu lhnen kommen?

Das Gesprach fordern Fragen, die weiterfihren

Die Situation besser
erfassen und klaren

Was bewegt Sie, wenn Sie an ... denken?

Welche Punkte sind Ihnen wesentlich?

Wie lauten die Themen fiir das heutige Gespréach?
Was sind die wichtigsten Kriterien fiir...?

Worin besteht das Problem aus Ihrer Sicht?

Aus welchen Griinden kommen wir nach lhrer Meinung an diesem
Punkt nicht weiter?

Wo fiihlen Sie sich missverstanden?
Was wiirden Sie tun?
Was ist Ihnen daran wichtig?

443 80 380 0 ¢

L

Eine Richtung erarbeiten Welchen Stellenwert messen Sie dem Aspekt ... zu?

Welche Méglichkeit halten Sie fiir die Beste?

Wenn Sie den Ablauf bestimmen kénnten, was wiirden Sie tun?
Welche weiteren Mdglichkeiten sind denkbar?

Was kénnen und miissen wir jetzt tun?

Was wére, wenn... ?

Was wére nétig, um einen Schritt weiterzukommen?

£ 4 8008038




Die »Landkarte« des Part-
ners besser verstehen kon-
nen

Wie beurteilen Sie...?
Was verstehen Sie unter...?
Was meinen Sie mit...?

48 8080038

An welchem Beispiel kbnnen Sie das deutlich machen?
Was hat das fiir Hintergriinde, wenn Sie das so sagen?
Was geht in Ihnen vor, wenn Sie héren, dass...?

Wie geht es Ihnen dabei, wenn sie an die Umsetzung denken?

4

Ergebnisse vorbereiten
ginverstanden bin?

4

Anderen regeln?

Waére das eine Ldsung fiir Sie?
Ist dieser Punkt fiir Sie geklért?

4430480030830

Wie wollen Sie das erreichen?

Was kénnen Sie mir anbieten, damit ich mit Ihren Vorstellungen
Angenommen Sie méchten Urlaub. Wie wiirden Sie es mit den

Wie wird diese Vorgehensweise das Problem l6sen?
Haben wir alle Themen besprochen?
Und wie kommen wir nun zu einer Vereinbarung?

Findet das Ergebnis auch lhre Zustimmung?

Im Verlauf eines Gesprachs empfiehlt es sich, den sogenannten Fragetrichter einzusetzen.
Er fihrt vom Sammeln von Informationen mittels offener Fragen zu Beginn des Gesprachs

Uiber das Vorschlagen von Lésungen bzw. Mdglichkeiten durch
Alternativfragen im mittleren Gespréachsteil hin zu geschlosse-
nen Fragen am Gesprachsende, mit denen man sich den Kon-
sens bestatigen lasst. In langeren Gesprachen, in den verschie-
dene Themen nacheinander besprochen werden, folgen oft
mehrere Fragetrichter aufeinander.

Die oben beschriebenen Techniken der Kommunikation sind
eng miteinander verbunden und werden wahrend eines Mitar-
beitergesprachs stéandig wechselnd eingesetzt. Auf das Para-
phrasieren eines Mitarbeiterbeitrags folgt beispielsweise eine
konkretisierende Frage, und das aktive Zuhdren wird haufig mit-

Gesprachsbeginn

ke

Gesﬁchende

tels einer geschlossenen Frage in Form einer Ich-Botschaft zum Ausdruck gebracht. Aus der
Verknipfung verschiedener Einzeltechniken — und durch ihre Ergdnzung um weitere Aspekte
wie z.B. den Umgang mit Einwanden oder das korrekte Aufstellen von Argumenten — entwi-
ckeln die meisten Fuhrungskréafte im Laufe der Zeit einen eigenen individuellen erfolgreich Stil

der Gespréachsfihrung.
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Préazisierende Fragen

Préazisierende Fragen sollen dabei helfen, unscharfe Formulierungen und sprachliche Verall-
gemeinerungen bewusst zu machen und aufzuklaren. Wir helfen dem/r Gespréachspartner/in
durch die prazisierende Frage somit auch bei der Selbstklarung.

Die wichtigste prézisierende Frage ist: "Was genau meinen Sie mit...?"

Verallgemeinerungen Prazisierende Fragen

"Ich wiinsche mir eine gute Zusam-
menarbeit."

Was genau verstehen Sie unter guter Zusam-
menarbeit?

Woran wirden Sie eine gute Zusammenarbeit
konkret erkennen?

"Das Gesprach war schlecht.”

Was genau war schlecht?

"Seine Ungeduld nervt."

Wie genau zeigt sich diese Ungeduld?

"Ich kann das nicht."

Was genau kénnen Sie nicht?

Woher wissen Sie, dass Sie das nicht kon-
nen?

Was hélt Sie davon ab?

"Seine Vorschlage argern mich."

Was genau argert Sie daran?

Wie kommt es, dass Sie sich durch seine Vor-
schlage veréargert fuhlen?

"Ich wiinsche mir endlich mal Aner-
kennung."

Wie wirden Sie gerne anerkannt werden?

Von wem wollen Sie Anerkennung erfahren
und auf welche Weise?




Hypothetische Fragen

Diese Frageform kann sehr nitzlich sein, um Moglichkeiten, Alternativen und "Undenkbares"
auszuloten und in verfahrenen Situationen weiterzuhelfen.

Negativ-AuRerungen Hypothetische Fragen

,Das geht sowieso nicht.”

Angenommen, es ginge: was ware dann?

,Das wird zu teuer.”

Gesetzt den Fall, Ihr Etat ware gro3 genug - was
konnten Sie dann tun?

,Daflr haben wir keine Zeit."

Angenommen, Sie hatten mehr Unterstitzung —
ware es dann fur Sie sinnvoll, diese Aufgabe in
Angriff zu nehmen?

,Das haben wir noch nie gemacht.”

Angenommen, Sie wirden es einmal ausprobie-
ren —was wirde wohl passieren?

»Das haben wir schon immer so ge
macht.”

Ich frage mich, was passieren wiirde, wenn Sie
sich daruber einfach hinwegsetzen wirden.

"Mein Mann stimmt dem nicht zu."

Angenommen, ich rede mit Ihrem Mann und kann
ihn Uberzeugen — wiirden Sie die Sache dann be-
firworten?

Weitere typische Satze? Entwerfen Sie hypothetische Fragen:

ot
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Ubung

Stellen Sie sich eine/n Gesprachspartner/in zu einem ihnen bekannten Thema vor:

Entwerfen Sie Fragen:

Wie lauten Ihre Fragen?

Zielfrage

Begriindungsfrage

Wertfrage

Mittelfrage

Definitionsfrage

Ja-Nein-Frage

Alternativ-Frage

Gibt es Fragen, die lhnen leichter
fallen, als andere?

Welche sind das?




Zusammenfassung

Zweckorientierung von Frageformen

Zweck des Gesprachs Frageart

Informationen, Offene Fragen

Uberblick Es stehen Ihnen alle Fragepronomen zur Verfigung:
Was? Wer? Wo? Wann? Wie? Wodurch? usw..

Konkretisierung Prazisierungsfragen

Wie genau? Wie lange? Wie weit? Wie viel? Im Vergleich
wozu?

Zu grofl3 — zu klein? Zu viel — zu wenig?
Zu friih — zu spat? Zu teuer? Woran sehen Sie das?

Begrindung und Sinn Warum? Warum nicht? Und wenn doch? Was muss

geschehen, dass? Wozu? Was wollen Sie damit erreichen?

Entscheidungen Geschlossene Fragen
Sie schrénken die Antwortmdglichkeit ein auf

Ja oder Nein (oder vielleicht)

Ihr Gegenliber zum Nach- Wann ist das so? Wie konnte es anders sein?

denken bringen Welche Bedingungen sind forderlich?

Unterhaltung, Kontakt Alle Arten von offenen Fragen, die Bezug zur Situation ha-
ben.

Fragen sind ein probates Mittel der Kontaktpflege.
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Verstandliches Informieren

Informationen weitergeben ist eine eine wichtige und permanente Aufgabe im Arbeitsalltag der
meisten Menschen, vor allem auch der jeweiligen Fihrungskrafte:

= Information Uber Prozessablaufe,

= Verfahren und rechtliche Grundlagen,
= zur Planung,

= Transparenz,

= Informationen Uber Entscheidungen...

Informationsgestaltung so zu handhaben, dass sie alle Personen erreicht, verstanden wird und
behalten wird, verlangt nach guten Informationsstandards.

Gutes Informieren braucht ...

... Einfachheit
= Kurze Satze, Nebensatze nachgeordnet, keine Verschachtelungen
= Bekannte, dem Partner gelaufige Worter,
= Fremdworte werden erklart,
= Anschaulichkeit und Konkret

.. Gliederung/Ordnung
= Ankundigung, wie das Gesagte aufgebaut sein wird
= Logischer Aufbau
= Unterscheidung vom Wesentlichen und Unwesentlichen
= Zusammenfassungen, Uberleitung von einem Gedanken zum N&chsten

.. Kirze / Pragnanz
= Auf das Wesentliche beschrankt
= Auf das Ziel konzentriert
= Keine Abschweifungen, sehr gedrangt

.. Zuséatzliche Anregung
= Anreicherung durch Beispiele, Geschichten
= Nutzung von Metaphern, Bildern und Vergleichen

= Anrede Motivierung der anderen Person, Bezug auf Erfahrungen der anderen
Person



Tipps fur partnerbezogenes Informieren

= Gestalten Sie Informative Beitrage so kurz und pragnant wie eben mdaglich;
lange Monologe machen den/die Gesprachspartner/in passiv und unwillig.

= Hohlen Sie die andere Person dort ab, wo sie sich befindet. Welche Informatio-
nen besitzt sie schon oder welche Informationsbediirfnisse hat sie aktuell?

= Machen Sie das, was Sie sagen sinnlich erfahrbar. Produzieren Sie Bilder und
sprechen Sie unterschiedliche Sinne an.

= Ermutigung zu Rickfragen.

= Bei wichtigen, komplexen Infos bitten Sie den/die Gesprachspartner/in um
Rickmeldung — Verstandniskontrolle.
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Gesprachsfihrung

Die vier Schichten eines Gesprachs

In einem Mitarbeitergesprach greifen im Rahmen des Kommunikationsprozesses meist meh-
rere Ebenen zeitgleich ineinander. Sie werden bezeichnet als: Inhalt, Prozess, Beziehungen
und Interessen. Fur die Gesprachspartner sind manche dieser Schichten eindeutig und offen-
sichtlich, wahrend andere sehr viel schwerer fassbar sind.

Unter der »Schicht des Inhalts« werden alle sachlichen und fachlichen Aspekte des Gesprachs
zusammengefasst. Dazu zahlen der Austausch von Informationen, Wissen und Argumenten
ebenso wie das Planen von Arbeitsschritten, die Analyse von Schwierigkeiten oder das Ver-
einbaren von Aufgaben oder Zielen. Da im betrieblichen Alltag in der Regel eine sachorien-
tierte Kommunikation erwartet wird, sind die

meisten Unternehmensangehdrigen darin gut Probleniasung

gelibt. Aus diesem Grund ist die Schicht des In- bq chlich - fachlich
In ,'te Kompetehzeh?—ie?vtggml
Sozlq

halts fur Fihrungskraft wie Mitarbeiter am leich-
testen zuganglich und nachvollziehbar. Genau
deshalb wird sie aber auch haufig Gberbewertet.

g Ablout  iriftur

louf
Die »Schicht des Prozesses« bezieht sich auf Prozes'se SPiel,«eseln Methodik

Struktur und Rahmen rund um Vorbereitung, R
Du-rchfuhrurjg und Nachbere!tung"elngs Mitar- . Nthe - Distanz
beitergesprachs. Verantwortlich fir diese As- ﬁez.ehumen Rollenverstandnis
pekte ist in der Regel die Fiihrungskraft. Zur Hierarchie - partherschaft
Vorbereitung zahlen unter anderem eine ange- 3
messen rechtzeitige Gesprachseinladung unter Visionen Ziele
Angabe von Zeit gDauer I:é)rt sowie Ges;?réchs- Imere's'sen Werte

’ L . Antriebe /~ Unbewusstes
thema und ggf. Gesprachsziel. Bei der Durch-
fihrung des Gesprachs geht es um eine inhalt-
lich sinnvolle Strukturierung des Ablaufs, das Festlegen von Spielregeln sowie das Formulie-
ren von Vereinbarungen. Im Hinblick auf die Nachbereitung sind das Einhalten von Zusagen,
das Absprechen von Zwischenterminen und das Einleiten besprochener Mal3nahmen von Be-
deutung.

In der »Schicht der Beziehung« geht es um die Atmosphére, die wahrend des Mitarbeiterge-
sprachs herrscht und die Art menschlichen Umgangs miteinander. Je nach Situation kann zwi-
schen den Kommunikationspartnern Sympathie oder Antipathie bestehen oder das Gespréach
von Nahe, Neutralitdt oder Distanz gepragt sein. Auch das Mal} an Wertschatzung fur das
Gegentber und auftretende Emotionen haben Einfluss auf Verlauf und Ergebnis des Ge-
sprachs, beispielsweise dadurch, in welchem Ton argumentiert wird und mit welchem Ge-
sichtsausdruck eine Vereinbarung unterzeichnet wird. Obwohl viele Kommunikationsmodelle




— allen voran das Eisbergmodell — der Ebene der Beziehung eine ausgesprochen hohe Be-
deutung einrdumen, wird sie im Unternehmensalltag haufig flr unwichtig gehalten und igno-
riert. Ein Grund dafir ist sicher, dass auf dieser Ebene vieles nicht eindeutig ist und erst inter-
pretiert werden muss.

Personliche Bedirfnisse und individuelle Anliegen pragen die sogenannte »Schicht der Inte-
ressen«. Sie sind sowohl bei der Filhrungskraft als auch beim Mitarbeiter/Mitarbeiterin vorhan-
den und nehmen Einfluss auf ihr Vorgehen im Gesprach. Besonders bedeutend fir diese
Ebene sind die Beweggrinde, Motive und Visionen, von denen die einzelnen Kommunikati-
onspartner/-innen, oft unbewusst, angetrieben werden und die Auswirkung auf ihre Handlun-
gen und Entscheidungen haben. Obwohl diese Schicht die unzugénglichste der vier Schichten
ist, sollte ihr die Fuhrungskraft besondere Beachtung schenken: Je genauer ein Vorgesetzter
oder eine Vorgesetzte die Interessen seines/seiner Mitarbeiters oder Mitarbeiterin kennt, desto
eher kann sie ihn/sie seinen/ihren Fahigkeiten und Neigungen entsprechend einsetzen — zum
Nutzen auch des Unternehmens.

Gespréachsablaufe sind wie oben erlautert komplex. Ebenso wie die Kommunikationstheorie
deutlich macht, dass eine eindimensionale Kommunikation nicht existiert, wird auch in der Ge-
sprachstheorie von unterschiedlichen Schichten (unterschiedlichen Prozessen) ausgegangen.
Eine positive und respektvolle Gesprachsfiihrung kann dabei folgendermalf3en aussehen:

Gesprachsschicht Gesprachsideal

verstandlich

Inhalte wahr, ehrlich
richtig
klar, logisch, strukturiert
Procedere nachvollziehbar
akzeptiert

partnerschatftlich, Kontaktaufbau
Beziehungen und Geflihle vertraut, ,Warme und Nahe*
offen, respektvoll

tolerant, offen

Interessen, Bediirfnisse, Respekt vor der anderen Personlichkeit
Antriebe und Visionen Akzeptanz von Unterschieden
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Merkmale eines guten Gespraches

Auf der Sachebene driicken sich die Gesprachspartner/innen verstandnisvoll aus. lhre Bei-
trage entsprechen der Wahrheit.

Auf der Ebene des Prozedere und der Struktur sind allen beteiligten Personen das Ziel und
der augenblickliche Gesprachsstand zu jeder Zeit transparent. Das Gesprach folgt eindeutigen
Spielregeln oder gemeinsam verabredeten Regeln.

Aus der Ebene der zwischenmenschlichen Beziehungen und der Emotionen sind Toleranz und
gegenseitige Achtung spurbar. Die Gesprachspartner gehen wohlwollend miteinander um.

Personliche Ziele und Bedurfnisse der Personen werden, soweit sie bekannt sind, respektiert.
Die Individualitat des Gesprachspartners und der Gesprachspartnerin wird akzeptiert. Ge-

sprachsaufbau und Gespréachsverlaufe
Kontaktphase

Informationsphase l

Themenbearbeitung l

Verlauf eines guten Gespraches

Ein erfolgreiches Gesprach verlauft in der Regel
nach dem nebenstehenden wohlbekannten
Muster ab.

Ubertragen auf diesen klassischen Gespréachs-
verlauf wird deutlich, dass in bestimmten Pha-
sen des Gespraches bestimmte Gesprachs-
schichten eine besondere Bedeutung besitzen.
Gerade bei schwierigen Gesprachen, kann die
Beachtung der Gesprachsschichten in den je-
weiligen Gesprachsphasen eine enorme Ver-
besserung der Gesprachsbereitschaft und der
sinneren Haltung® zum Gesprach mit sich brin-
gen.

Beschlussphase




Gesprachsverlauf Gesprachsschichten

Beziehungen

Kontaktphase e Geflhle
: Prozedere,
Informationsphase e Bediirfnisse
Themen, Ziele
Inhalte
Themenbearbeitung < Ge———
Zusammenfassung der < GE—————) Prozedere
Ergebnisse Bedurfnisse
Beschlusse
Beziehungen,
Abschluss e Gefuhle

Zielorientierte Gesprachsvorbereitung

Ein systematisch geplantes Gesprach verschafft Klarheit und Sicherheit. Die Planung eines
Gespréaches entspricht den klassischen Planungsstrategien im Management. Diese umfassen
drei zentrale Fragestellungen:

1.
2.
3.

Wenn

Wo stehe ich? Bestandaufnahme
Wo will ich hin? Zieldefinition
Wie komme ich dort hin? Vorbereitung der Argumentation und/oder der

Ldsungsansatze bzw. Strategienentwicklung.

Menschen ihre jeweiligen Gesprachsziele nicht kennen, ist es fir sie schwierig, den

richtigen Weg im Gesprach zu finden. Sie werden in der Strémung mitflie3en und sich mitunter
wundern, wo sie landen. Wer seine Interessen bewusst durchsetzen will, sollte die eigenen
Ziele kennen.

1.

Ziele geben Motivation, sich mit Kraft fur Ziele einzusetzen!

2. Ziele bestimmen, welche Wege und Mafinahmen sinnvoll sind!
3. Ziele helfen, personliche Prioritaten zu setzen und Klarheit Gber die eigene Situation
zu erlangen.
4. Ziele bieten die Mdglichkeit, den eigenen Erfolg zu messen.
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Stolpersteine auf dem Weg zum Ziel

Typische Aussagen
e Ich mOchte mich besser durchsetzen.
¢ Ich mdchte nicht mehr so schnell nachgeben.
¢ Ich will weniger Angst davor haben, anderen die Meinung zu sagen.
e Ich will bei Konflikten immer ruhig bleiben.

e Ich will, dass die Gesprachspartner/innen auf meine Winsche eingehen.

Schwammige Formulierungen

.Besser, ,starker®, ,deutlicher” formulieren zwar eine Richtung, bieten aber keinen praktischen
Ansatz. Was bedeutet es konkret, was ware die erste Stufe zum Ziel ganz praktisch?

Verneinungen

Verneinungen bedeuten eine Visualisierung des Unerwiinschten, rauben Kraft und Selbstver-
trauen und beférdern einen unbewuf3ten Wiederholdungszwang.

Mangelnde Messbarkeit

Woran werden Erfolge gemessen, was heil3t z.B. ,besser durchsetzen®, ab wann geschieht
dieses und woran werden Sie erkennen, dass es eingetreten ist.

Ziel ist nicht selbst aktivierbar

Gesprachspartner/innen sind vielleicht ,manipulierbar®, kdnnen jedoch nur bedingt von mir be-
einflusst werden - eigenen Ansatz formulieren.

Unklarer Zeithorizont

Gute Vorsétze werden oft aufgeschoben und der innerer Schweinehund arbeitet gerne mit. Zu
kurze Zeitplanungen sind schadlich, weil sie das Nicht-Erreichen vorprogrammieren.

Unangemessenheit

Wenn Ziele nicht realistisch sind und man selbst nicht daran glauben kann, kann man sich
dieses Ziel ,schenken®.



S.M.A.R.T. - Modell

SMART ist ein Akronym fur

Specific Measurable Accepted Realistic Time Bound

und dient im Rahmen von Mitarbeiterfihrung und Personalentwicklung als Kriterium zur ein-
deutigen Definition von Zielen im Rahmen einer Zielvereinbarung.

Im Deutschen wird es wie folgt dargestellt:

S

spezifisch

konkret, eindeutig und prazise formuliert
Was genau soll erreicht werden?

M

messbar

Uberprufbarer Erreichungsgrad:
Woran ist erkennbar, dass das Ziel erreicht wird?

aktionsorientiert

Herausfordernd und positiv formuliert:
Welche Schritte miissen erst gegangen werden, bis das Ziel

attraktiv erreicht werden kann?
hochgesteckt aber umsetzbar:
R realistisch Inwieweit ist es méglich, das Ziel unter den gegebenen
Umsténden zu erreichen?
. Zeitlicher Bezug mit festem Endpunkt:
terminiert

Wann soll das Ziel erreicht werden?

Ein Ziel gilt nur dann als S.M.A.R.T., wenn es diese funf Bedingungen erfllt.

© Rolfes & Swoboda, teamkreativitat
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Die besten Gesprachsforderer

Ich-Aussagen

Ein effektives Mittel in vielen schwierigen Gespréachssituationen, z.B. erlauben sie behutsame
kritische AuBerungen.

Gesprachspartner: ,Sie haben Unrecht.”
Ich-Aussage: ,Ich bin da anderer Meinung.”

Gesprachspausen

Pausen ermdglichen einen ruhigen Gesprachsfluss, sie
bieten allen Personen die Mdglichkeit in Ruhe nachzuden-
ken und dann zu Antworten und Ergebnissen zu kommen.
Pausen sollten jedoch nicht zu lang sein.

Paraphrasieren oder auch aktives Zuhéren

Die Welt mit den Augen des Gesprachspartners zu betrachten, fuhrt zu besserem Ver-
standnis.

Taroffner

Turoffner sind kurze AuBBerungen, wie ,ja“, ,aha“ oder ,hmm*“ verbunden mit Blickkon-
takt

Fragen

Fragen zu stellen, ist eines der wirkungsvollsten Mittel, um die Gedankenwelt der an-
deren Person kennenzulernen und das Gespréach zu steuern.

Zwischenchecks und Rickmeldungen (Feedback)

Ein effizientes Mittel zur Reduzierung von Informationsverlust ist der gezielte Einsatz
von Ruckmeldungen (auch Feedback genannt). Riickmeldungen sind Mitteilungen an
das Gegenuber dariiber, wie ihre Botschaften wahrgenommen, verstanden und erlebt
werden.

»Ich habe jetzt einige Vorschlage gemacht, aber Sie scheinen insgesamt skeptisch zu sein.*

Positive Wortwahl — positives Sprechen

Positives Sprechen wirkt durch die Formulierung eines fiir den/die Gesprachspartner/in vor-
stellbares oder gar wiinschenswertes Zielverhalten. Kritik krankt h&aufig daran, dass sie die
gesamte Aufmerksamkeit auf den Schaden, den Fehler richtet.

Statt: ,Bevor Sie nicht die Unterlagen abgegeben haben, werden ich den Antrag nicht weiter
bearbeiten.”

,Sobald Sie die Unterlagen abgegeben haben, kann ich lhren Antrag bearbeiten.*




Die haufigsten Gesprachsstorer

Sich herablassend benehmen

N ad
WURDEST DU e
HT AUCH NAT .
Bewerten N SMMEN? UNBEDINGT!

g y\),

Trosten

Psychologisieren

Ironisieren

Ubertriebene oder unangebrachte Fragen stellen

Schuldandeutende Fragen: ,Hattest Du nicht gesagt, dass ...?*
e Imperativfragen: ,Haben Sie etwas diesbezuglich unternommen ...?*

e Einrichtungsfragen: ,Stimmen Sie nicht zu, dass Punktlichkeit wichtig ist? Warum sind
Sie heute zu spat gekommen?“

e Suggestivfragen: “Meinen Sie nicht auch, dass...*

Befehlen und Anderen keine Wahl lassen

Ruft haufig Trotz (Reaktanz) oder spatere Rache hervor. Befehle werden eher aufgrund ihrer
bevormundenden Form, weniger wegen ihres Inhaltes unterlaufen.

Drohen, Warnen

e _Du wirst schon sehen, was Du davon hast".

Ungebetene Ratschlage erteilen

Uberreden

Der Versuch, einen anderen Menschen dazu zu bewegen, ,freiwillig das Richtige“ zu tun.

© Rolfes & Swoboda, teamkreativitat Maria Rolfes
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Vage sein

Wenn Personen nicht zur Sache oder auf den Punkt kommen, bleibt den anderen nur zu Réat-
seln, was gemeint ist. Es macht argerlich, wenn Gesprachspartner/innen sich hinter Satzen,
wie ,Jeder weil}, dass ...“ verstecken.

Informationen zuriickhalten

Fuhrt zu Machtspielen, Dominanzgehabe oder falschen Uberlegenheitsgefiihlen. Erfolgreiche
Kommunikation verlangt nach Vertrauen und Wertschatzung.

Ablenkungsmandéver, Killerphrasen

Oftmals werden Gesprache dadurch erschwert, dass Gesprachspartner/innen unsachliche
oder sehr allgemeine Floskeln als Argumente benutzen oder Uberhaupt mit Verunsachli-
chungsstrategien arbeiten und anscheinend an einer Klarung, einem Ergebnis nicht interes-
siert sind. ,Als ich noch in ihrem Alter war,...*



Korpersprache

Alle kennen Korpersprache!
Alle sprechen mit dem Korper!
Kaum jemand versteht sie!

verbal

nonverbal “

reiche der Korpersprache

Die funf wesentlichen B

1.Haltung

momentane Haltung, Bewegungen (Vor- und Zurtickgehen, Wippen auf den Ful3ballen,
Uberschlagen der Beine)

2. Mimik

Blickkontakt, Erscheinungen im Gesicht, wie zum Beispiel "erréten”, Hochziehen der Augen-
brauen, Faltenbildung auf der Stirn, Hinunterziehen oder Hochziehen der Mundwinkel etc.

3. Gestik

Gebarden der Arme, Sprache de Hande, Unterstreichen der Worte (zum Beispiel auch Aus-
driicken einer Zigarette, oder Spielen mit einem Gegenstand etc.)

4. Abstand

Abstand zu einer anderen Person, plotzliches Aufeinanderzugehen oder plotzliches Vergro-
Rern des Abstandes - langsames Veréndern der Distanz, Winkel zwischen den Gesprachs-
partner/innen

5. Tonfall/Stimme

Sprechtempo, Pausen, Tonfall, Sprachmelodie, Sprechpausen, Lautstarke, Sprachrhythmus
(seufzen, stéhnen, schimpfen, lautes ein- oder ausatmen)

Ubung:

© Rolfes & Swoboda, teamkreativitat Maria Rolfes
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1)

2)

3)

Die Koérpersprache einer/s Gesprachspartner/in kann ein Warnsignal dafur sein, dass
in der jeweiligen Gesprachssituation etwas nicht in Ordnung ist. Welche Signale kon-
nen Ablehnung, Unverstandnis, Aggressivitat oder eine negative Einstellung deutlich
machen?

Ebenso wie die Korpersprache uns vor aufkommenden Problemen warnen kann, ist
sie auch in der Lage, Erfolg anzukiindigen. Welche positiven Korpersignale fallen Ihnen
ein? Beschreiben Sie bitte diese! Wie sieht der Unterschied zwischen selbstsicherem
und dominantem Verhalten aus?

Auf der nonverbalen Ebene existieren viele geschlechtsspezifische Unterschiede. Wie
druckt sich Selbstsicherheit und Unsicherheit bei Frauen und Mannern in der Korper-
sprache aus? Ordnen Sie bitte die Ausdrucksformen geschlechtsspezifisch.

Nonverbal kann das Aktive Zuhoren unterstitzt werden durch:

Eine bequeme, dem anderen zugewandte Sitzhaltung
Aufmunternde Blicke

Ruhige und offene Armhaltung

Ruhige Hande

Unveranderte Distanz zum Gegeniber




Das Eisbergmodell der Kommunikation

Das Eisbergmodell, das im weitesten Sinne auf Sigmund Freud zuriickgeht, zieht die Parallele
zwischen der menschlichen Kommunikation und einem Eisberg:

Bei beiden ist nur ein kleiner Teil direkt zugénglich, wahrend ein weitaus gro3erer Teil im Ver-
borgenen liegt. Ubertragen auf einen Kommunikationsprozess ist die sichtbare Spitze des Eis-
bergs uber Wasser, die nur etwa 20 Prozent seiner Gesamtmasse ausmacht, der sogenannten
Sachebene gleichzusetzen. Auf der Sachebene liegt das »Was« der Kommunikation, also die
objektiven und rationalen Aspekte einer Aussage wie zum Beispiel Informationen, Daten oder
Fakten. Sie werden meist in sprachlicher Form Ubertragen, sind dem Sender, der Senderin
bewusst und fur beide Kommunikationspartner/-innen eindeutig wahrnehmbar.

Die unter der Wasseroberflache liegenden 80 Prozent des Eisbergs hingegen entsprechen der
sogenannten Beziehungsebene, auch das »Wie« der Kommunikation genannt. Dieser Ebene
sind die subjektiven Aspekte einer Aussage zugeordnet. Unter anderem zdhlen Normen und
Werte, Bedirfnisse, Erwartungen und Beflrchtungen, Motive oder Ziele dazu. Haufig wird auf
der Beziehungsebene nonverbal oder paraverbal kommuniziert, also durch korpersprachliche
Signale oder den Tonfall. Dem Sender ist oft nicht bewusst, welche Signale er sendet, und der
Empféanger hat unterschiedliche Moglichkeiten der Interpretation.

Die beiden Ebenen sind nur schwer voneinander trennbar, denn die Vorgange auf der Bezie-
hungsebene geben entscheidende Impulse fir das Geschehen auf der Sachebene. Besonders
Stérungen auf der Beziehungs-

ebene erschweren inhaltliche Er-
folge in der Kommunikation. Aus
diesem Grund kann ein zunachst
sachlich begonnenes Gespréch
im Schlagabtausch enden, wenn

20%
Objektivitst

Sachebene

einer der Gesprachspartner oder 807‘: o
Gespréachspartnerinnen die Aus- Beziehungsebene Subjektivitat
sagen des anderen, bzw. der an- Emotionen
deren auf der Beziehungsebene Erwartungen
falsch, unzureichend, gar nicht Beflirchtungen
oder UbermaRig interpretiert. Bedlrfhisse

Fur das Fuhren von Mitarbeiter-

Zahlen - baten - Fakten

gesprachen lassen sich aus dem
Eisbergmodell insbesondere die folgenden Ableitungen treffen: Fir die Fihrungskraft wie fir
den Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen machen unbekannte Faktoren etwa 80 Prozent der Ge-
samtinformation des Gesprachs aus. Gleichzeitig ist beiden oft nicht bekannt, welche Signale
ihren Aussagen unbewusst anhaften und wie diese auf den Gesprachspartner und der Ge-
sprachspartnerin wirken.
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Um einen reibungslosen Ablauf des Mitarbeitergesprachs sicherzustellen, ist es fir beide Sei-
ten hilfreich, sich schon im Vorfeld intensiv auf das Gesprach vorzubereiten. In den Vorberei-
tungsbogen, die zu vielen Gesprachsarten existieren, werden dazu nicht nur Leitfragen zu
Sachinformationen, sondern auch solche zu mdéglichen kritischen Situationen angeboten. So
wird beiden Partnern oder Partnerinnen die Gelegenheit gegeben, das Gesprach im Vorfeld
zu durchdenken und sich auf mégliche Argumente oder Reaktionen des Gegenlibers vorzu-
bereiten.

Fur die Fuhrungskraft, die vorrangig fir den gelungenen Ablauf eines Mitarbeitergesprachs
verantwortlich ist, gibt es dartber hinaus Leitfaden zur Gesprachsdurchfihrung. Darin wird
anhand einzelner Schritte der Gesprachsablauf vorstrukturiert und mit Hinweisen zu einer
wertschatzenden Art der Gespréachsfihrung versehen, die dazu beitragen, auch schwierige
Mitarbeitergesprache auf der Sachebene zu halten. Sollte es im Gespréchsverlauf dennoch
zu Kommunikationsstérungen kommen, ist das Einsetzen von Kommunikationstechniken loh-
nend: Mithilfe von zielgerichteten Fragen, gelungenen Ich-Botschaften und Spiegeltechniken
gelangt man oft schnell an die entscheidenden Aspekte unter der Wasseroberflache.



Im Englischen gibt es eine Eselsbriicke, um sich die wichtigsten Faktoren bei der Kontrolle
der Korpersprache zu merken:

»90 CLEAR"

S - Sitzen oder stehen Sie im rechten Winkel zu Ihrem/r Gesprachspartner/in und auch auf
gleicher Hohe. Respektieren Sie das Territorium anderer. Jemanden direkt gegentber-
zusitzen oder -zustehen bzw. sehr nahe an jemanden heranzutreten, wird als Konfron-
tation erlebt. Es bringt die Beteiligten leicht in Abwehrstimmung. Kooperationsbereit-
schaft wird durch leicht schrages Gegenlbersitzen oder gar durch Einhaltung des rech-
ten Winkels signalisiert.

Minimaldistanz:

bei engen Freunden oder Verwandten bis 45 cm
bei Freunden oder engen Mitarbeiter/innen zwischen 45 und 80 cm
bei Mitarbeitern und Bekannten zwischen 60 und 120 cm

bei Fremden (je nachdem, als wie freundlich
diese eingeschatzt werden etwa 150 cm
O - Benutzen Sie offene Gesten und Kdrpersprache.

Aus der Haltung einer Person ist in der Regel durch nonverbale Botschaften deutlich
erkennbar, ob sie angesprochen werden moéchte oder nicht bereit ist zu kommunizie-
ren. Personen, die eine verschlossene Korperhaltung haben, wirken defensiv, sich ab-
schirmend und vielleicht sogar &ngstlich.

C - (centre) Konzentrieren Sie ihre Aufmerksamkeit ausschlie3lich auf Ihr Gegentiber.

Kommunikation verbessert sich deutlich, wenn die gesamte Aufmerksamkeit auf
den/die Sprecher/in gerichtet ist. Ein/e Gesprachspartner/in wird dadurch ermuntert,
gute Informationen zu gegen. Gleichzeitig wird die Fahigkeit des Zuhorens, diese Infor-
mationen aufzunehmen deutlich verbessert.

L - Lehnen Sie sich leicht nach vorne, um lhr Interesse zu bekunden.

Bei zu starken Vorwartslehnen (Winkel kleiner als 75°), wird bekundete Aufmerksam-
keit als Druck erlebt. Dadurch kdnnen Botschaften wie ,Ich glaube Dir nicht“ oder ,Du
solltest lieber zustimmen® nonverbal zum Ausdruck gebracht. Zu starkes Vorlehnen

verletzt das Territorium der anderen Person und kann somit diese in die Enge treiben.

E - (eye contact) Halten Sie angemessenen Blickkontakt beim Zuhdren, um den Sprecher
zu ermuntern. Verstarken bzw. verringern Sie den Augenkontakt, um Druck auszuiben
oder um lockerzulassen.

A - Beziehen Sie sich auf adaquate Weise auf die AuBerungen ihres Gegeniibers.

Wiederholen Sie wichtige Aussagen, um das Verstandnis zu tberprifen und gleichzei-
tig zum weiteren Sprechen durch bewiesene Aufmerksamkeit zu animieren. Angemes-
sene Antworten bauen auf, erweitern oder verdeutlichen das eben Gesagte.

R - Bleiben Sie ruhig und gelassen, um ein offenes Gespréch zu erleichtern.

Standig herumzappeln, mit den Fingern auf Stiften zu klopfen vermittelt einen nervésen
oder unruhigen Eindruck. Verrenkte Korperhaltungen oder fehlende Korperspannung
vermitteln nonverbale Botschaften wie Desinteresse, Langeweile und Ungeduld.
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Mimik

Unsicher — schwach

Sicher — souveran

Ubersicher — aggres-
siv

Gestik

Unsicher - schwach

Sicher — souveran

Ubersicher - aggressiv

Haltung

Unsicher - schwach

Sicher - souveran

Ubersicher - aggressiv

Abstand

Unsicher - schwach

Sicher — souveran

Ubersicher - aggressiv

Tonfall

Unsicher - schwach

Sicher — souveran

Ubersicher - aggressiv




Transaktionsanalyse (Berne)

Die Beziehungsseite einer Nachricht enthalt genau genommen zwei unterschiedliche Aspekte.
Zum einen driickt sich hier aus, wie die sendende Person zur empfangenden Person steht und
was sie von ihr halt. Die entsprechende ,Du-Botschaft® lautet: ,So eine bist du (in meinen
Augen)!“ Zum anderen enthalt diese Seite eine Beziehungsdefinition der/s Senders/in: ,So
stehen wir zueinander (...nicht wahr).”

Reibungslose Kommunikation und effektive Zusammenarbeit lasst sich erreichen, wenn klar
ist, was sich zwischen Gesprachspartnern/innen abspielt.

Ein psychodynamisches Modell, die Transaktionsanalyse (TA), kann helfen, diese kommuni-
kativen Ablaufe besser zu verstehen, da wie durch die TA mehr Verstandnis flr uns sowie fur
unsere zwischenmenschlichen Beziehungen erhalten.

Nach dem Modell der TA lasst sich unser gesamtes Verhalten in drei deutlich unterscheidbare
Verhaltensweisen aufgliedern. Diese Verhaltensweisen werden auch Ich-Zustédnde genannt.
Man unterscheidet ein Eltern-Ich, ein Erwachsenen-Ich und ein Kind-Ich. Diese drei Ich-Zu-
stande stellen eine Kombination aus Gedanken, Geflihlen und Verhalten dar. Der Ich-Zustand,
welcher sich zuerst entwickelt, wird als Kind-Ich bezeichnet.

Transaktionsanalyse — Ich Zustdnde von Personen
Wer fuhlt und handelt wie damals, als er/sie ein Kind war, befindet sich in seinem Kind-Ich.

Wer denkt, handelt und fuhlt, wie er/sie es an seinen Eltern beobachtet hat, befindet sich in
seinem Eltern-Ich.

Wer sich mit der gegenwartigen Realitat auseinandersetzt, Tatsachen sammelt und diese ver-
arbeitet, befindet sich in seinem Erwachsenen-Ich.

Kind-Ich

Angeasst
Trotzig
Natdrlich

Eltern-lch

Kritisch
Firsorglich

Erwachsenen-Iich

Adaquat
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Ubung zum Thema Transaktionsanalyse und Gesprachserfolg

Notieren Sie bitte hinter jeder Aussage, in welchem Ich-Zustand sich die entsprechende Per-
son jeweils befindet und begriinden Sie kurz lhre Einschatzung!

-Wann sind Sie endlich mit dem Schriftsatz fertig?“

,Daflr kann ich doch nichts.”

»Sie benehmen sich tollpatschig.”

,Was mache ich jetzt nur?“

-Was kdnnte der Grund fur den fehlenden Zahlungseingang sein?“
.Da irren Sie sich aber gewaltig!*

»lch hatte da noch eine Frage..."

»50 geht das nicht!*

,3ind Sie sicher, dass Sie richtig gerechnet haben?*

,Machen Sie ihren Kram doch selber!”

»Er mag ja ein netter Kerl sein, aber man kann ihn nicht unbeaufsichtigt lassen.*

»Ich glaube nicht, dass ich eine Entscheidung treffen kann, bevor ich nicht mit dem
zustandigen Sachbearbeiter gesprochen habe.*

»Glauben Sie mir, das ist das Beste fir Sie!"

,Was Sie da in dem Tempo gemacht haben, hat meinen ganzen Respekt.”

-Wenn ich nur eine Gehaltserhdhung bekdme, dann waren all meine Probleme geldst!”
Wenn Sie das nicht sorgfaltig machen kénnen, sollten Sie das lieber gar nicht tun!*
Llch weifld wirklich nicht mehr, was ich tun soll.”

JKommen Sie, lassen Sie mich das flr Sie machen!”

,Konnen Sie mir bitte noch etwas mehr dartiber sagen?“

»Ich halte Ihren Vorschlag in zwei Punkten flir ungeeignet: Zum einen haben wir nur
vierzehn Tage Zeit, zum anderen fehlen uns dafir im Moment die technischen Voraus-
setzungen.”

Drei dialogische Beispiele:

Vorgesetzter: ,Wie spat ist es, Frau Muller?”
Mitarbeiterin: ,Gleich halb funf.”

Vorgesetzter: ,Wie spat ist es, Frau Muller?”
Mitarbeiterin: ,Ich beeile mich ja schon, ich bin sofort fertig.”

Vorgesetzter: ,Wie spat ist es, Frau Muller?”
Mitarbeiterin: ,Sie brauchen heut aber lange.”



Typische Abwehrmechanismen und ihre Symptome

Widerstand, Ablehnung,
Trotz

Aggression, Vergeltung

Fixierung

Flucht in die Fantasie,

Verschiebung, Projektion

Resignation, Depression

Selbstbezichtigung

Uberkonformitét,
Anpassung

Reaktionsbhildung

Verdrangung zur Vermei-
dung von Angst, Schuld

Sicherheit in sozialer
Einbindung suchen

Kompensation

© Rolfes & Swoboda, teamkreativitat

Standiges Widersprechen, Kritisieren, ,Nein“ zu
Vorschlagen, murrische, bockige Bemerkungen

LAuf den Tisch hauen®, andere Beherrschen, etwas ,Heim-
zahlen®, jemanden ,Auflaufen” lassen, Sarkasmus, Zynis-
mus, Intrigieren, Dominieren, ungestimes Unterbrechen

Sturheit, sich nicht von seiner Meinung abbringen lassen,
Insistieren, Uneinsichtigkeit, Pedanterie, Formalismus,

Utopische Ideen vorbringen, Tagtraume, Tatsachen Leug-
nen, sich Herausreden, Prahlen, Ausreden

Anderen die Schuld flr eig. Versagen geben, eig. Fehler
und Schwéchen anderen unterstellen, Arger an Unschuldi-
gen auslassen

Wortkargheit, Niedergeschlagenheit, Willenlosigkeit, Hal-
tung des ,Mir ist alles egal® oder ,Lasst mich in Ruhe*

Anstatt die eigene Energie zur Problemlésung einzusetzen,
wird sie gegen sich selbst gerichtet: Selbstkritik, Selbst-
zweifel, Minderwertigkeit demonstrieren, Unsicherheit Ner-
vositat, Angst

Sich durch ,Einhundertfiinfzigprozentigkeit* gegen
Vorwdrfe feien, ,Ja sagen®, keine eigenen Ideen oder Vor-
schlage

Einschmeicheln, Verhalten, das unter Umstanden den ei-
gentlichen Wiinschen genau entgegengesetzt ist, aus Hass
wird Ubertriebene Freundlichkeit

Realitaten nicht wahrnehmen wollen,
unangenehme Aufgaben und Dinge vergessen

Sich hinter anderen verstecken, allg. Stimmung
artikulieren, Sprachrohr, ,Man“ und ,Wir“ Satze

Schwéchen, Misserfolge mit viel Engagement auf anderen
Gebieten ausgleichen, beharrliche (teilweise verkrampfte)
Anstrengung, Defizite abzubauen

Maria Rolfes
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Feed-back und unangenehme Nachrichten

Was ist bei der Formulierung von unangenehmen Nachrichten oder von Kritik zu berticksich-
tigen?

Kritik:

Klare wertfreie Formulierungen - keine missverstandlichen Begriffe.

Auf begrenzte Verhaltensweisen beziehen, in Form von Ich-Botschaften formulieren!
o Keine Wertungen der Person selbst vornehmen.

¢ Meinungen als Meinungen, Empfindungen als Empfindungen und Hypothesen als Hy-
pothesen kennzeichnen.

e Nur verénderbare Verhaltensweisen kritisieren und keine sofortige Reaktion verlangen.

o Bei Rechtfertigungen auf ein Feedback, dieses ansprechen und nachfragen, ob das
Feedback als Vorwurf empfunden wird.

e Auch positives Feedback geben.

Ich- Aussagen

Die klare Formulierung von Ich-Botschaften oder Ich-Aussagen und die gleichzeitige Vermei-
dung von Du-Botschaften hilft ich nahezu allen Gesprachssituationen (in allen belasteten kon-
fliktreichen Gesprachssituationen) ein konstruktives Gesprachsklima zu schaffen. Vor allen
Kritik und Nichtlibereinstimmung in der Duform ge&auf3ert hat sehr negative Auswirkungen auf
das Gesprachsklima.

Ich-Botschaften ldsen eher Fragen aus statt Rechtfertigungen. Das Gesprach bleibt konstruk-
tiv.

Negativauswirkungen von Du-Botschaften
e Schuldgefiihle werden ausgeldst
e Werden als Tadel, Kritik, Ablehnung empfunden
e Sie kdnnen den Eindruck der Missachtung erwecken
o Anstelle der Bereitschaft zur Reflexion — Ablehnung und Widerstand
e Verletzung und spaterer Groll — Ziehen evt. Vergeltungsmalinahmen nach sich

e Werden als bestrafend empfunden




Beispiele:

»oie immer mit lhren neuen ldeen.” - Verallgemeinern
,Seien Sie nicht so dominant.” - Anleiten, befehlen
,Da haben Sie Unrecht.” - Kritisieren, verurteilen
»oie tun das nur, um sich zu profilieren.” - psychologisieren
,Das miussen Sie doch eigentlich besser wissen.* - MaR3stabe setzen

,Es ist ein Gebot der Fairness, dass Sie auch die

Kollegen zum Zuge kommen lassen.” - Moralisieren

,Wenn Sie sich nicht andern werden Sie

Schwierigkeiten bekommen.* - Warnen. Drohen

,Sie machen Fehler wie ein Auszubildender.” - Spotten

Zul) »von diesem Vorschlag bin ich sehr Gberrascht.”

Zu 2) ,lch wiinsche mir, dass Sie in Besprechungen andere Kollegen/Kolle-
ginnen starker zu Wort kommen lassen.”

Zu 3) ,Indiesem Punkt bin ich nicht Ihre Meinung.*
Zu 4) ,lch habe nicht verstanden, warum Sie dies getan haben.®

Zub) ,Ich bin davon ausgegangen, dass Sie die notwendigen Informationen ha-
ben, um dieses Problem zu I6sen.”

Zu 6) ,lch méchte in diesem Punkt gern alle Kollegen gleich behandeln.*

Zu7) ,lch wirde mit lhnen gern dartiber sprechen, welche Wirkungen dieses Ver-
halten hat.”

Zu 8) ,Mit diesem Fehler habe ich nicht gerechnet.”

Unangenehme Botschaften

... sollten frih, spatestens im dritten Satz eines Gesprachs untergebracht werden.
Immer klar und deutlich formulieren - kein ja -aber.

Sachlich und ruhig bleiben.

Dem/der Gesprachspartner/in impulsive negative GefiihlsauRerungen nachsehen.
Sich empathisch verhalten, ohne jedoch mitleidig zu werden.

Klare Benennung der zu besprechenden Punkte. Ziele positiv benennen. Erwartun-
gen formulieren.

Respektvolles Verhalten.

© Rolfes & Swoboda, teamkreativitat Maria Rolfes
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Beispiele:
Erweiterte Ich-Aussagen
Verhalten + Wirkungen + Geflihle + Wunsch

Arger

Teilen sie bitte einer Kollegin mit, dass diese mit ihrem Verhalten (sie kommt standig
mit irgendwelchen Themen und Sorgen zu lhnen, um sich zu besprechen) stort, ohne
jedoch ernsthaft die Beziehung zu der Kollegin zu beeintrachtigen.

Llgen

Teilen Sie bitte einem Kollegen mit, dass Sie seinen AuRerungen bez. des Engagements zum
Kaffeekochen, Tassen und Mull wegraumen nicht glauben kdnnen.

Unverbindlichkeit

Teilen Sie bitte einer Freundin mit, dass sie nicht langer bereit sind, die stadndigen Unpunkt-
lichkeit und das standige Nichterscheinen (auch mit Entschuldigung) akzeptieren.

Grenzen ziehen

Erklaren Sie bitte lhrem/r Vorgesetzten, dass Sie nicht bereit sind, in der nachsten Woche
Uberstunden zu machen (Sie brauchen dringend Zeit fur sich persénlich), obwohl Ihr/e Vorge-
setzte/r sehr nachdriicklich genau dieses einfordert.

Bewertung

Teilen Sie bitte einer Kollegin mit, dass ihre Bearbeitung der Akte nicht akzeptabel ist.

Kritik
Teilen Sie bitte einer/m Kollegen/in mit, dass sein Gespréachsverhalten einem Kunden gegen-

Uber destruktiv war, dass sie dieses haufiger beobachten und sich dieser Kunde wie auch
andere bei ihnen bitterlich beschweren.



Feedback und konstruktives Kritisieren

W - Wahrnehmung
W - Wirkung
w - Wunsch

Gegen Sie sich bitte nacheinander ein Feedback und eine kurze Riickmeldung, wie Sie das
Feedback erlebt haben.

Hier Ihre Leitthemen:

Das finde ich gut an der Zusammenarbeit mit Dir/lhnen. Das schatze ich an Dir/lhnen!
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JoHari-Fenster

Selbst- und Fremdwahrnehmung

Mitte der flinfziger Jahre stellten die beiden amerikanischen forschenden Psychologen Joseph
Luft und Harry Ingham Uberlegungen zum Thema Interaktion und Informationsiibergabe
zwischen zwei Menschen an.

Sie stellten dabei fest, dass die meisten Menschen von sich selbst eine andere Sicht haben
als inr Gegenuber. Diese Diskrepanz zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung mag teilweise
dadurch begriindet sein, dass Menschen anderen Menschen gegenuber persénlichen Berei-
chen verbergen. Ein weiterer Grund liegt darin, dass anderen Menschen Verhaltensweisen an
mir auffallen, deren ich mir gar nicht bewusst bin.

Luft und Ingham stellten weiter fest, dass mein Offenbaren eines meiner Geheimnisse einen
Einfluss auf das Verhalten meines Gegentbers hat und auch auf meines selbst. Ebenso be-
einflusst es mein Verhalten, wenn mein Gegenulber mich auf eine meiner Verhaltensweisen
aufmerksam macht, die ich bis dato noch gar nicht wahrgenommen habe.

Da die Entwicklungen gleichzeitig in beide Richtungen ablaufen, stellt sich die Interaktion und
Informationsiibergabe zwischen zwei Menschen doch recht komplex dar.

Um etwas Licht ins Dunkel zu brin- \@{\ N .
gen entwickelten Luft und Ingham &3‘ mir bekannt mir unbekannt
ein Modell, mit dessen Hilfe die r3XK |
Ubergabe von Informationen zwi- fg 6
schen zwei Menschen plausibel -E Ab’ffenﬂiche der blinde

o S
erklart wird. _g Person Fleck

[=4

Sie entwickelten ihr Johari Fens-
ter, benannt nach ihren beiden
Vornahmen der Psychologen. Sie ¥

sprachen bewusst Fenster und g

nicht von Matrix, da sie aufgrund =

der Komplexitat der Interaktion '§ prdite

zweier Menschen nur Plausibili- § cPefson

tatstberlegungen anstellen und §

nichts messen oder quantitativ -

vergleichen wollten.

T ——— T L T T T ———————————————————



Das Johari-Fenster ist eines der bekanntesten Modelle zur Betrachtung bewusster und unbe-
wusster Personlichkeits- und Verhaltensmerkmale. Kaum ein Modell wird so haufig zitiert und
in immer neuen Varianten dargestellt.

Was bedeuten die einzelnen Bereiche des Fensters?

A Quadrant: Offentliche Person
oder offentlicher Bereich, Arena des freien Handelns oder oft nur kurz: Arena genannt

Dieser Bereich umfasst den Teil der freien Kommunikation, also jene Aspekte unseres Verhal-
tens, die uns selbst und den anderen Menschen, die uns kennen, bekannt sind und in dem
uns unser Handeln frei, unbeeintrachtigt von Angsten und Vorbehalten erscheint. Hier sind wir
wie eine ,6ffentliche Person®. Offentlich ist alles, was ein Mensch von sich preis gibt, was also
ihm selbst und dem Gegentiber bekannt ist. Die Anteile der Personlichkeit, die nach auf3en
sichtbar gemacht werden. Dieser Teil ist im Vergleich mit den anderen Teilen des Fensters
meist eher klein.

6’/7'

B Quadrant: Der Blinde Fleck N ¥ it bekarnt i wbekannt
=
Der ,,Blinde Fleck®, also der Anteil unseres Verhaltens, § A i 6
. . o 2 | A sffentich -
den wir selbst wenig, die anderen Mitglieder der Gruppe da- ~ § Fe;onc g il b:[::
3

gegen recht deutlich wahrnehmen: die unbedachten und
unbewussten Gewohnheiten und Verhaltensweisen, die
Vorurteile, Zu- und Abneigungen. Bezogen auf unser Ver-
halten kbnnen uns andere Menschen zu unserem Blinden
Fleck Hinweise geben. Dieser Bereich wird oft nonverbal,
etwa durch Gesten, Kleidung, Klang der Stimme, Tonfall
etc. kommuniziert, umfasst jedoch auch unser gesamtes

anderen unbekannt
3

Auftreten und Agieren.

C Quadrant: Private Person
oder auch Privater Bereich, Verborgenes, Mein Geheimnis, Maske oder Fassade

Der Bereich der Privaten Person umfasst den Bereich der Zurlickhaltung, also jene Aspekte
unseres Denkens und Handelns, den wir vor anderen bewusst verbergen und vermeiden —
wie z.B. die ,heimlichen Wiinsche®, die ,empfindlichen Stellen®, quasi die ,private Person®. Hier
zeigen wir auch ein trainiertes Rollenverhalten. Durch Vertrauen und Sicherheit zu anderen
kann dieser Bereich erheblich verkleinert werden.
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D Quadrant: Das Unbewusste

oder auch Unbewusster Bereich, das Unbekannte

Dieser Bereich ist weder uns noch anderen unmittelbar zuganglich ist, wird daher auch oft
.Black Box" genannt. Wir kénnen dazu in Extremsituationen und Trancen Zugang gewinnen,
ebenso wie mit tiefenpsychologischer Arbeit. Hier kdnnten auch verborgene Talente und un-

genutzte Begabungen und Starken liegen.

Dynamiken

Zwei Menschen kommunizieren miteinander. Beide 6ffnen dem Gesprachspartner gegentuber
ein Johari-Fenster. Die einzelnen Felder A, B, C, D verandern ihre Gré3e innerhalb des Johari-
Fensters wahrend des Zusammenseins. Durch die Kommunikation oder durch die Zusammen-

arbeit erkennen die Gesprachspartner jeweils die Verhaltensmuster voneinander.

Wenn sich die beiden zuvor nicht gekannt haben, ist der Bereich Offentliche Person noch
ausgesprochen klein. Mein Gegeniiber weif3 noch nicht viel von mir. Er weild wie ich aussehe,
hort meine Stimme, sieht meine Kleidung und zieht erste Schliisse aus seinen Erkenntnissen.
Sobald wir in Kontakt treten, Gbermittle ich meinem Gegenuber jede Menge Informationen,
diejenigen die ich direkt ausspreche und diejenigen die zur nonverbalen Kommunikation ge-

zahlt werden. Der Bereich der Offentlichen Person vergréRert sich damit.

Vielleicht sagt mir mein Gegenuber, dass
ich nicht so laut sprechen solle, was mir bis

SN

. . N\ O N .
dahin noch gar nicht aufgefallen war. Damit N mir bekannt mir unbekannt
ist ein Verhaltensmuster vom Blinden Fleck \\Q'-E
in den offentlichen Bereich umgezogen, §
denn weil3 ich es auch, das ich zu laut spre- s A sffentliche der umdeﬁ
che. Und ich habe die Chance darauf zu re- g Person Heck
agieren, leiser zu sprechen und damit die %
Qualitat unserer Beziehung zu verbessern.
Vielleicht sagt mir mein Gegentber aber
auch: ,Sie haben eine wundervolle Bass
Stimme. Kommen Sie doch mal in unseren
Chor. Wir konnten noch einen Bass ge- %
brauchen®. Und wir entdecken mein Talent “g
furs Singen. Hier ist ein Verhaltensmuster ;
Pl
g
g




vom Unbekannten in den Offentlichen Bereich umgezogen. Der 6ffentliche Bereich wird sich
stets vergréf3ern. Einmal gellftete Geheimnisse lassen sich nicht mehr verbergen.

Zu jeder anderen Person habe ich nach Luft und Ingham ein anderes gestaltetes Johari-Fens-
ter. Das Fenster beschreibt also nicht meine Person im Generellen sondern meine Beziehung
zu der jeweiligen Person zum Zeitpunkt der Kommunikation.

Mein Gegentiber seinerseits 6ffnet ein Johari-Fenster mir gegeniber.

Gestaltungsmadglichkeiten

Nach dem Johari-Fenster gibt es zwei Moglichkeiten, die Qualitat der Beziehung zu einem
anderen Menschen zu verbessern.

Offenheit

Ein Mehr an Offenheit meinerseits gegeniiber dem anderen lasst laut Luft und Ingham Bezie-
hungen besser funktionieren. Offenheit und Ehrlichkeit sind wesentliche Faktoren bei der Qua-
litat von Beziehungen zwischen Menschen. Das gilt in der Familie, in Partnerschaften, im Ar-
beitszusammenhang, im Sportverein, im Freundeskreis aber auch im Zusammenwirken mit
bislang fremden Personen.

Allerdings ist es auch Luft und Ingham klar, dass nicht jedes Geheimnis geluftet werden sollte.

Feedback

Feedbacks sind diejenigen Beitrage, die mir mein Gegeniber Gber mich selbst erzahlt. Meine
Starken und Schwéachen. Sie sind sehrt hilfreich, da sie daflir sorgen, dass meine Selbstwahr-
nehmung und die Fremdwahrnehmung sich aneinander angleichen. Durch ein Feedback kann
sich, sofern es angenommen und konstruktiv reflektiert wird, der ,Blinde Fleck® verkleinern.
Das kann zu einer positiven Veranderung der Beziehungen zu anderen Menschen fiihren, da
die Wirkung respektive das Fremdbild vermehrt den Absichten und dem erwiinschten Selbst-
bild entspricht.

Beispiel: Nehmen wir an, Sie kratzen sich wéhrend eines Vorstellungsgesprachs standig am
Arm - ohne es zu bemerken, wohlgemerkt. Sie werden das Kratzen nicht abstellen. Ihr Gegen-
uber, z.B. der Personalchef, wundert sich allerdings. Er mag sich insgeheim fragen, ob Sie
unter einer Hauterkrankung leiden oder ob Sie situationsbedingt sehr nervds sind. Er zieht es
vor, Ihnen kein Vertragsangebot zu unterbreiten. Schlecht fir Sie. Passiert Ihnen das haufiger,
bekommen Sie keinen Job. Noch schlechter fir Sie.
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Wenn der Personalchef Sie am Ende des Vorstellungsgesprachs auf das Kratzen hinweist,
wird es Ihnen bewusst. Das Verhaltensmuster wandert dann aus lhrem Feld B in lhr Feld A.
Folge: Feld B wird kleiner, Feld A gréRer. Und, Vorteil fir Sie, Sie kbnnen nun bewusst ent-
scheiden, ob Sie sich in Zukunft weiterhin kratzen oder es lieber sein lassen.

Durch das Einfordern von Feedback, so wie oben beschrieben, wird Ihr Feld B immer kleiner;
Sie wissen immer mehr tber sich bzw. Ober Ihre Verhaltensmuster. Bitte bedenken Sie, dass
sich zu jeder Person, mit der Sie zu tun haben, ein neues Johari-Fenster 6ffnet. Und der letzte
Hinweis: Jeder Mensch, mit dem Sie zu tun haben, 6ffnet auch Ihnen gegentiber sein Johari-
Fenster.

Ausblick

Einige Autoren aus dem Arbeits- und Organisationspsychologischen Bereich wenden Lufts
und Inghams Model auch auf die Interaktion von Einzelpersonen auf Gruppen an.

Die Mitglieder der Gruppe sind aber nicht unbedingt zufallig zusammengestellt sondern stehen
zuweilen in einem bestimmten Verhéltnis zueinander. Sie sind beispielsweise Arbeitskollegen
einer Projektgruppe, Mitglieder eines Teams dem Sportclub, einer Wohnungseigentiimerge-
meinschaft, einer Reisegruppe, einer Blrgerinitiative oder ahnliches.

Dabei gilt es zu berlicksichtigen, dass die Flhrungskraft (Reiseleiter, Trainier, ...) jedem Mit-
glied gegeniber ein Johari-Fenster offnet und umgekehrt. Solange sich die Kommunikation
zwischen der FUhrungskraft und der Gruppe um den gemeinschaftlichen Interessensbereich
dreht, Iasst sich plausibel annehmen, dass sich zusatzlich ein Johari-Gruppenfenster der Fih-
rungskraft gegentiber 6ffnet. In der Praxis vieler Unternehmens- und Personalberater kommen
hier entsprechende Modelle in verschiedenen Varianten zum Einsatz.

Joseph Luft: (1916-2014), amerikanischer Sozialpsychologe (Ph.D.), der University of California, Los Angeles, Prof. fiir Psychologie an
der San Francisco State University, spéter Lehrbeauftragter parallel an der UCLA und UCSF.

Harrington V. Ingham: (1914-1995), amerikanischer Sozialpsychologe (M.D.) der University of California, Los Angeles



Formulierungshilfen fir ein motivierendes Feedback

Formulierungen fur einen positiven Einstieg

Feedback geben
Regeln

1. Beschreiben Sie lhre Wahrneh-
mung — bewerten Sie nicht!

. Sprechen Sie in Ich-Botschaf-

ten!

Beziehen Sie sich auf konkrete,
nachvollziehbare Situationen!

Formulieren Sie anschauliche
und nachvollziehbare Verdnde-
rungswiinsche!

4 4 8 30 3¢

Heute ist mir (an Ihnen) aufgefallen ...
Besonders positiv empfinde ich, dass ...
Ich habe den Eindruck, dass Sie ...

Auf mich wirkten Sie ...

Von Ihnen kann ich/kénnen die Kollegen
lernen, wie ...

Formulierungen fir konstruktive Veranderungswuinsche

Kritik
einfach und konstruktiv for-
mulieren

1. Beobachtung beschreiben!

2. Wirkung schildern!

-~ . . [l

© Rolfes & Swoboda, teamkreativitat
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,Das hat zu xy gefiihrt, das hat mich geéar-
gert..”

Mir wirde es gut/besser gefallen, wenn ...

Ich habe Sie x machen sehen, mir ist auf-
gefallen...”

Ein Tipp von mir ist, zukunftig ...
Das bedeutet flr die anderen, dass ...

Ich wirde mich freuen, wenn Sie ... ma-
chen wirden.

Fur die Zukunft erwarte ich, dass ...

Maria Rolfes
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Was ist ein Team?

Definition Team

Team =

Die Gruppe von Personen, die sich Uber einen langeren Zeitraum fir
eine gemeinsame Sache, fir gemeinsame Leistungsziele engagieren,
(Ubergeordnete Zielsetzung)

gemeinsame Normen ausgebildet hat und

die entsprechend ihrer gemeinsamen Interessen und verschiedenen
Starken arbeiten (arbeitsteilig)

deren Fahigkeiten einander erganzen und
an deren Spitze ein Leiter oder Moderator steht.
sich durch ein Wir-Gefuhl verbunden fihlt.

Arbeitsgruppe | @

eine Arbeitsgruppe bearbeitet gemeinsam eine Aufgabe
jedes Mitglied handelt nach eigenen Ermessen und/oder Auftrag

arbeiten in der Regel unter einen Gruppenleiter

Ein Team ist eine Gruppe von Mitarbeitern, gekennzeichnet durch eine geringe Personenzahl
mit unmittelbaren Kontaktmaoglichkeiten, mit einem Wir-Gefiihl, mit eigenen Regeln und Nor-
men, mit ,ungeschriebenen Gesetzen®.

Ein Team ist eine Sonderform der Gruppenarbeit, die durch eine bewusste Intensivierung und
Regelung der Gruppenprozesse eine zusatzliche Leistungssteigerung gegeniber der Grup-
penarbeit und sonstigen Arbeitsgruppen bringen soll und der ein besonderer Gefiihlsinhalt zu
Grunde liegt. (J. Forster)

Um als Team Aufgaben bewaltigen zu kénnen, missen die Teammitglieder miteinander ko-
operieren, getreu dem altbewahrten Motto ,Das Ganze ist mehr als die Summe aller Einzel-

teile®.

Zentrale Punkte fir die Gestaltung der Arbeit sind:

= Moglichkeiten zur Kooperation und damit
= die Attraktivitat und Haufigkeit der Interaktionen
= GruppengrofRe (in Kleingruppen sind Kooperation und Interaktionen verstarkter).




Wesentliche Fragen fur eine Zusammenarbeit sind:

= Wie wird miteinander kommuniziert?

= Wie gestalten sich die Beziehungen zueinander?

= Wie steht es um implizite Regeln und Tabus?

= Wie viel Vertrauen und Loyalitat gibt es im Team?

= Wie werden Vereinbarungen eingehalten?
Die Losung dieser Fragen ist entscheidender Erfolgsfaktor flr die Erreichung des Ziels eines
Teams und somit eine zentrales Aufgabenpaket fur die Teamleitung.

Exkurs: die richtige GréRe von Teams

Dazu gibt es keine Pauschalantwort. Teams bestehen, je nach Aufgabe, aus 5-12 Personen.
Dabei gilt jedoch keinesfalls: je grof3er, desto besser. Die Anzahl sollte sich immer realistisch
am Umfang der Aufgabe sowie an der Anzahl der involvierten Fachabteilungen orientieren.

Die Nachteile eines gro3en Teams bestehen im Wesentlichen in der wachsenden Schwierig-
keit, gemeinsame Besprechungen anzusetzen, in der immer wieder zu beobachtenden Bil-
dung von Fraktionen innerhalb des Teams und in der Vernachlassigung der persénlichen Aus-
einandersetzung. Letztlich leidet das ,Wir-Gefuhl* — Eigenverantwortung und Verbindlichkeit
schwinden.

Wenn ein Team fir die Aufgabenstellung zu klein ist, sind personelle Uberlastungen die Folge.
Daraus ergeben sich Konflikte um die optimale Verteilung der Uberlastung auf die Teammit-
glieder. Sollte diese nicht gelingen, werden Teil-
aufgaben nur noch halbherzig erledigt. Eventu-
ell werden einzelne Teammitglieder sogar an
dieser Uberlastung erkranken.

o= = A T |
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Merkmale erfolgreicher Teams

Selbstverantwortung und Risikobereitschaft

= Die Teilnehmer kénnen personlich und als Gruppe an Entscheidungen mitwirken.

= Sie haben Zugang zu den nétigen fachlichen, materiellen, informationellen und
persodnlichen Ressourcen.

= Die Gruppe und jeder Mitarbeiter ibernehmen Verantwortung.
= Mut zu Entscheidungen.
= Entscheidungen werden gemeinsam gefallt.

Flexibilitat

= Bei Bedarf Ubernehmen die Mitglieder wechselnde Rollen und Funktionen.

Sie Ubernehmen personlich Verantwortung fur konkrete Aufgaben.

Sie fuhlen sich fur die fachliche und soziale Entwicklung der Gruppe verantwortlich.
Die Teilnehmer kénnen sich auf wechselnde Anforderungen einstellen.

Sie kdénnen Ziele, Aufgaben und Strategien bei Widerstanden und Problemen neu be-
stimmen.

443383

Leistung und Qualitat

= Die Produktivitdt und der wirtschaftliche Erfolg des Teams sind hoch.
= Im Team wird Qualitat produziert - z. B. Kundenorientierung.

= Im Team werden laufend Anstrengungen zur Leistungs- und Qualitatssteigerung un-
ternommen.

= Entscheidungsfindung und Umsetzung von Entscheidungen verlaufen effektiv.
= Leistung wird anerkannt und honoriert.

Motivation

= Die Teilnehmer arbeiten gern im Team mit.

Sie sind durch die Arbeit und das Umfeld motiviert.

Die gemeinsame Arbeit erfiillt die Teilnehmer mit Stolz und Befriedigung.
In der Gruppe existiert ein guter Teamgeist.

Die Teilnehmer zeigen in aul3ergewdhnlichen Situationen auf3ergewdhnlichen
Einsatz.

Die Mitarbeit im Team wirkt fur alle Mitarbeiter personlichkeitsbildend.

AU U VR

4

Respekt und Anerkennung

= Jeder Beitrag eines Teilnehmers wird vom Leiter des Teams und den anderen Mit-
gliedern anerkannt und gewurdigt.
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Die Leistung des Teams ist den einzelnen Teilnehmern einsehbar.
Alle Teammitglieder werden respektiert.

Die Beitrdge des Teams werden innerhalb der Gesamtorganisation geschétzt und an-
erkannt.

Das Team erkennt die Leistungen anderer Teams an und hat ihnen gegeniber eine
wertschatzende Haltung.

Das Team hat dabei das Gefiihl der Einzigartigkeit und sucht die standige Herausfor-
derung

Gute Beziehung untereinander

=
2

Arbeitsstil und Vorgehensweisen stehen im Einklang mit den Zielen des Teams.

Die Atmosphare ist entspannt. Die Teamatmosphare ist informell. Die Mitglieder au-
Bern sich offen und ehrlich. Jeder Beitrag wird aufgenommen und gewdurdigt. Alle
Teammitglieder sind engagiert an der Diskussion beteiligt.

Sie haben keine Angst, einander Arger und Enttauschung, Verstandnis und Akzep-
tanz zu zeigen. Das Team ist konfliktfahig. Die Teilnehmer horen einander zu.

Das Team hat selbst erarbeitete Regeln zur Kommunikation und Konfliktbewaltigung.
Unterschiede in Meinung und Sichtweise werden begruf3t.

Aufgabenstellung und Sinn

= Die Teammitarbeiter flihlen sich einem gemeinsamen Sinn verpflichtet. Das Team
versteht sich als effektive Einheit und zeigt Willen zum Konsens.

= Die Ziele und Aufgaben sind klar definiert, anspruchsvoll und haben einen klaren
Sinnbezug.

= Im Team herrscht eine klare und von jedem akzeptierte Rollen- und Aufgabenvertei-
lung.

= Die Strategien zur Erreichung der Ziele werden von allen unterstutzt.

= Die Aufgaben- und Rollenverteilung unter den Team-Mitgliedern ist allen bekannt und
akzeptiert.

= Der Teamleiter ist nicht autoritdr oder dominant. Er hat eine Vermittlerfunktion. Nicht
sein Prestige, sondern die Aufgabe steht im Vordergrund.

= Fertigungsablaufe haben klare Schnittstellen (Kontaktstellen).
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Ziele der Teamarbeit

o Beteiligung der Mitarbeiter/innen
o Arbeitsgestaltung
o Arbeitseinteilung

e Steigerung der Zufriedenheit
o Motivationssteigerung
o Arbeitszufriedenheit

e Optimierung der Arbeitsablaufe
o Personalkosten einsparen
o Leerlaufzeiten verkirzen
o Arbeit bewdltigen

e Steigerung des Verantwortungsbewusstseins flr
o Bearbeitung der anstehenden Aufgaben
o Qualitat der Arbeit und Kundenorientierung

e Gemeinsame Problembewaltigung
o Ursachenforschung vor Ort

o Meinungsaustausch von mehreren Personen
o Mitarbeiter/innenorientierte Formen der Entscheidungsfindung

Vor- und Nachteile der Teamarbeit

Mit dem Arbeiten im Team kdnnen sowohl positive als auch negative Effekte verbunden sein:

Vorteile
o Das Gruppenwissen ist grof3er als das Wissen eines einzelnen. (Wissensseitiger Nut-
zen)

e Lerneffekt in der Gruppe, eine Person lernt von dem/der Anderen.

e Im Team kann neues und bereits vorhandenes Wissen gut an andere Mitglieder wei-
tergegeben werden.

¢ Die Kreativitat im Team ist weitaus grof3er als die der/s einzelnen Mitarbeiters/in.

o Das Miteinander fuhrt zur Identifikation und somit zur Motivation der Teammitglieder,
welche allgemein eine hdhere Arbeitszufriedenheit zur Folge hat.

o Durch die verbesserte Kommunikation werden i.d.R. bessere Problemlésungen er-
reicht.

e Eliminierung von Fehlern.



Mehrere Meinungen fuhren zu mehr Objektivitat.

Das Aufgabenfeld der Mitarbeiter/innen erweitert sich durch Konzepte wie z.B. "job ro-
tation". Daraus ergibt sich auch ein besseres Verstandnis fiur die verschiedenen Auf-
gabenfelder im Team.

Teams bieten Lerneffekte fur jede/n Einzelne/n.

Teams sind motivationsférdernd.

Teams gewadhrleisten eine bessere Verteilung der Arbeit

Teams bieten einen zeitlichen Nutzen.

Teams erzielen bessere Ergebnisse.

Schwache Mitglieder werden durch die Gruppe aufgefangen.

Hohere Sicherheit, dass die Arbeit fortgesetzt wird, wenn ein/e Mitarbeiter/in ausfallt.

Mdgliche Nachteile und Gefahren

Eventuell auftretende Interessenkonflikte.
Ungerechtigkeit in der Arbeitsverteilung
Unterdriickung von Minderheiten, die zeitweise die besseren Ideen haben

Durch die gering ausgepragte Hierarchie und die deshalb auftretenden unklaren Zu-
standigkeiten kann es zu Kompetenzkampfen kommen.

Konkurrenzdenken

Unterforderung im Team.

Profilierungssucht einiger Teammitglieder

Bei zu grofRen Teams besteht die Gefahr von Cliquenbildung.

Es herrscht ein grof3er Zeit- und Kommunikationsaufwand, der u. a. durch die hohe
Informationsfllle verursacht wird.

Entscheidungsprozesse dauern langer. Lange Entscheidungsfindung und Uneinigkeit
im Team - ,Entscheidungslosigkeit".

Nicht jede/r Mitarbeiter/in ist teamfahig.

"Trittbrettfahrer/innen" werden mit "durchgezogen".

Nur ein Teil der Belegschaft kann an der Teamarbeit teilnehmen.
Fehlen der Mitarbeiter/innen bei der taglichen Arbeit.
Gruppenmitglieder werden kritischer und selbststandiger.

Verantwortungsdiffusion - keiner Ubernimmt Verantwortung, ganz nach dem Motto "die
anderen werden es schon richten".

Mittelwertige Losungen durch Gruppenzwang.
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Teamphasen Modell

Das Teamphasen Modell zeigt eine Teamentwicklung in vier Phasen - Forming, Storming,
Norming und Performing -, die den idealtypischen Verlauf eines Gruppenprozesses abbilden.

Zwar kénnen Dauer und Auspragung der Phasen sehr unterschiedlich sein, gleichwohl beo-
bachtete Tuckman, dass praktisch jedes Team vom ersten Kennenlernen Uber das Zusam-
menraufen bis zum gemeinsamen Arbeiten diesen Phasenablauf durchlebt. Was charakteri-
siert die Phasen im Einzelnen?

Forming:

In der Anfangsphase der Zusammenarbeit muss sich die Gruppe erst als Team finden. Jedes
Mitglied sucht noch seine Rolle und Position im Team. Das erste Abtasten bezlglich der Ein-
stellungen und des Arbeitsstils der anderen findet statt. Die Forming-Phase ist dementspre-
chend gepréagt von Unsicherheit und
formeller Hoflichkeit.

Ein Teamleiter hat in dieser Phase
die Aufgabe darauf zu achten, dass
ein Meinungsaustausch maoglich ist
und jedes Teammitglied seinen
'Platz' findet. Er Gbernimmt unwei-
gerlich eine starke Vorbildfunktion,
an seinem Verhalten und seiner Ar-
beit orientieren sich die einzelnen
Teammitglieder. Dementsprechend
ist es seine Aufgabe, dass er Ziel,
Richtung, Struktur und Nutzen der
gemeinsamen Zusammenarbeit klar
kommuniziert.

Storming:

Die Storming-Phase macht ihrem
Namen alle Ehre. Optimisten bezeichnen sie als Organisations-, Pessimisten als Nahkampf-
Phase. Jetzt offenbaren sich die Probleme, die in der Regel sowohl die Art der Zusammenar-
beit als auch die Bewaltigung der eigentlichen Aufgabe betreffen. Alles erscheint plétzlich viel
schwieriger als gedacht. Positionskdmpfe brechen aus, die individuellen Vorstellungen er-
scheinen unvereinbar und die Diskussionen ebenso end- wie ausweglos.



Hier steht der Teamleiter besonders in der Verantwortung. Ignoriert er die Probleme oder ver-
sucht er, die Konflikte unter den Teppich zu kehren, wird das Team nie Uber diese Phase
hinauskommen und letztlich auseinander brechen. Ein kihler Kopf und Ruhe sind wichtige
Qualitaten. Der Teamleiter sorgt dafiir, dass das Konfliktpotenzial nicht unter den Teppich ge-
kehrt wird und schlagt Moéglichkeiten zur Konfliktbearbeitung vor. Er ermutigt alle zur Offenheit,
fungiert als Schlichter, aber auch als Antreiber, indem er klare Zielvorgaben macht. Dabei be-
tont er aber auch das Verbindende, um eine gemeinsame Basis der Zusammenarbeit zu schaf-
fen.

Norming:

Im Norming verstandigt sich die Gruppe auf Spielregeln der Zusammenarbeit. Es wird festge-
legt, wer welche Rolle Gbernimmt und wie die Zusammenarbeit nun tatsachlich gestaltet wer-
den soll. Man bemiiht sich gemeinsam um Gruppenzusammenhalt und Einbindung der einzel-
nen Teammitglieder. Standpunkte kénnen offen ausgetauscht werden, um kreativ nach L6-
sungsmaoglichkeiten zu suchen. Kompromisse werden maoglich.

In dieser Phase muss der Teamleiter darauf achten, dass die sich nun konkretisierende Auf-
gaben- und Rollenverteilung den Interessen, Bedurfnissen und Starken jedes einzelnen ge-
recht wird. Zudem gilt sein besonderes Augenmerk der Einhaltung der gemeinsam vereinbar-
ten Spielregeln. Die Konsolidierung des Teams ermdéglicht es dem Teamleiter allerdings, zu-
nehmend in die Rolle eines Moderators zu schlipfen und die Teammitglieder starker in Ent-
scheidungsprozesse einzubeziehen.

Performing:

Jetzt kann die intensive Arbeitsphase beginnen.
Das Team agiert einvernehmlich und orientiert
sich am gemeinsamen Ziel. Es herrscht eine At-
mosphére von gegenseitiger Akzeptanz und
Wertschatzung bei gleichzeitig hoher Produktivi-
tat und Leistungsorientierung. Bei auftretenden
Problemen kommunizieren die involvierten Zejs
Teammitglieder auf dem kurzen Dienstweg mit-

einander.

o
0
£
o
£
9
6
a

Der Teamleiter kann sich nun etwas zurlickziehen. Als Moderator vertraut er seinem Team
und fihrt regelméaRige Besprechungen und Standortbestimmungen durch. Er beschrankt sich
auf Zielvorgaben, widmet sich verstérkt der Entwicklung einzelner Teammitglieder und vertritt
das Team nach auf3en hin. In reifen Teams kann die Fihrungsrolle auch zwischen den einzel-
nen Teammitgliedern rotieren.
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Auch wenn Tuckmans Teamphasenmodell urspriinglich keine Aussagen zum Fihrungsver-
halten enthielt, so hat es sich doch in Flhrungs- und Teamentwicklungstrainings genau fur
diese Fragestellung als nitzlich erwiesen. Es verdeutlicht: Filhrung istimmer mehrdimensional,
sie darf sich nicht nur auf den einzelnen Mitarbeiter und die zu erledigende Aufgabe konzent-
rieren, sondern muss auch Gruppendynamik und Gruppenprozesse einbeziehen.

An jede Teamentwicklungsphase sind andere Fihrungsherausforderungen und -aufgaben ge-
knilpft. Ein Teamleiter muss daher analysieren kdnnen, in welcher Phase sich sein Team be-
findet, um seinen Fuhrungsstil situationsgerecht anpassen zu kénnen - und damit schneller
zum Ziel zu kommen.

Auch die konfliktgeladene Phase des 'Storming' ist fir den Teambildungsprozess unerlasslich
und muss akzeptiert und offensiv angenommen werden. Ansonsten kann sich das Team nicht
produktiv weiterentwickeln und oszilliert zwischen Storming und Norming hin und her bis es
schlief3lich zermurbt aufgibt.

Natdurlich sind die einzelnen Phasen in Teams unterschiedlich stark ausgepragt und dauern
auch unterschiedlich lang. Es gibt einfach jede Menge Faktoren, die den Ablauf dieser Phasen
bestimmen, z.B:

= Art des Umfelds (locker, eher starr)
GroRe der Gruppe
bereits miteinander bekannte Teammitglieder

=
=2
= Erfahrung und Fuhrungskompetenz des Projektleiters
=

Spater erganzte Tuckman sein Teamphasenmodell noch um eine fiinfte Phase: die der Auflo-
sung (‘Adjourning' oder 'Deforming’). Auch diese Phase sollte bewusst gestaltet werden, um
das Erreichte im Team noch einmal zu wirdigen und das Projekt gemeinsam abzuschliel3en.
Diese Phase ist allerdings eher als Empfehlung zu verstehen, beobachtet hat sie Tuckman in
seinen Feldforschungen im Gegensatz zu den anderen vier Phasen nicht.

Bruce Wayne Tuckman (1938-2016) ist ein US-amerikanischer Psychologe, Organisati-
onsberater und Hochschullehrer an der Ohio State University.

Bruce Tuckman erwarb 1960 einen Bachelor of Science am Renesselaer Polytechnic In-
stitute. 1962 erwarb er einen Master in Psychologie an der Princeton University und ein
Jahr spater dort einen PhD. Zwischen 1965 und 1978 hatte er mehrere Post-Doc-Stellen
an der Rutgers University, bevor er an die City University of New York wechselte. Von
1983 bis 1998 war er Professor fur Educational Psychology an der Florida State Univer-
sity. Im Anschluss leitete Tuckman das Akademische Lernlabor an der Ohio State Univer-
sity. Quelle: Wikipedia am 13.1.2017




Rollenstruktur in Team

Belbins Neun Rollen Modell

Die Leistungsfahigkeit von Teams hangt von vielen Faktoren ab: strukturelle Rahmenbedin-
gungen spielen ebenso eine Rolle wie die Fahigkeiten der einzelnen Mitglieder, die Kommu-
nikationskultur, die Motivation oder die Teamflihrung. Ein ganz wichtiger Faktor ist die Vertei-
lung der Personlichkeitstypen, die in einem Team vertreten sind. Zahlreiche sozialwissen-
schaftliche Studien belegen einen Zusammenhang zwischen der Teamzusammensetzung und
der Teamleistung.

Die Rollen ergeben sich aus den Verhaltensmustern der einzelnen Personen im Team, die
durch ihre Personlichkeit und durch entsprechende Charakterziige, sowie dem bestehenden
System bestimmt werden. Teammitglieder sollten eine gute Kombination der Rollen haben und
sich optimal erganzen. Jedes Teammitglied weil3 idealerweise, in welcher Situation es beson-
ders zur Teamleistung beitragen kann und wann es auf die Starken anderer aufbauen kann.

Nach Belbin arbeiten Teams dann effektiv, wenn sie aus einer Vielzahl heterogener Per-
sonlichkeits- und Rollentypen bestehen!

Belbin Gberarbeitete in den 90er Jahren sein ,8 Rollen Modell* und erganzte es um eine neunte
Rolle, die des Spezialisten.

Er unterscheidet nun in

3 handlungsorientierte Rollen: Macher, Umsetzer, Perfektionist
3 kommunikationsorientierte Rollen:  Koordinator, Teamarbeiter, Wegbereiter
3 wissensorientierte Rollen: Neuerer/Erfinder, Beobachter, Spezialist

Beschreibung der Teamrollen

Der Neuerer/Erfinder (Plant): Der Erfinder ist introvertiert, kreativ,
phantasievoll und verfugt Uber ein unorthodoxes Denken. Er bringt
neue ldeen und Strategien in die Diskussion ein und sucht nach
alternativen Losungen. Starken: Seine besonderen Fahigkeiten lie-

gen v.a. darin, auch fur schwierige Problemstellungen Lésungen

zu finden. Schwachen: Indem er dazu neigt, Details und Nebenséach-
lichkeiten zu ignorieren, unterlaufen ihm als Folge Flichtigkeitsfehler. Dariiber hinaus ist

er schwer kritikfahig. Einsatzbereich: Erfinder sollten sich auf ihr hohes Problemlésungspoten-
tial und die Fahigkeit, neue Strategien zu entwickeln, konzentrieren und dabei auch die Ideen
der Ubrigen Teammitglieder berticksichtigen.
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Der Beobachter (Monitor Evaluator): Der Beobachter ist niichtern, strategisch, analytisch. Er
verschafft sich aus der Distanz einen guten Uberblick, ist eher introvertiert und ergreift selten
ohne Aufforderung das Wort. Stéarken: Der Monitor Evaluator berticksichtigt alle relevant en
Moglichkeiten und verfligt Uber ein gutes Urteilsvermdgen. Schwéchen: Er ist aufgrund man-
gelnder Begeisterung kaum in der Lage, andere zu motivieren, neigt dazu, das Interesse nach
erfolgter Kritik ganzlich zu verlieren und kann von Teamkollegen als taktlos und herablassend
empfunden werden. Einsatzbereich: Der Beobachter sollte darauf achten, dass seine Meinung
auch gehort wird. Dies gelingt, indem er versucht, weniger zynisch und skeptisch zu sein.

Der Spezialist (Specialist), der zusatzlich ergénzte Charakter: Der Spezialist ist selbstbezo-
gen, engagiert und auf den technischen / fachlichen Teil eines Themas konzentriert. Er verflgt
uber umfangreiches Expertenwissen, Hintergrundinformationen und Féhigkeiten, an denen es
den anderen Teammitgliedern fehlt. Starken: Er formuliert generelle Aussagen in die technisch
korrekten Bezeichnungen um und leistet den professionellen Beitrag zum jeweiligen Thema.
Schwéachen: Spezialisten neigen dazu, sich in technischen Einzelheiten zu verlieren und leis-
ten daher eher nur informative Beitrdge. Einsatzbereich: Die Funktion der Spezialisten besteht
darin, Informationsdefizite des Teams auszugleichen und das notwendige Fachwissen beizu-
steuern.



Der Macher (Shaper): Der Macher ist dynamisch, energiegeladen und steht standig unter
Druck, er lehnt unklare und ungenaue Angaben und Aussagen ab und konzentriert sich auf
die wesentlichen Kernprobleme. Starken: Er fordert seine Kollegen heraus und tbernimmt
schnell die Verantwortung. Er formuliert Teilziele, sucht Strukturen, sorgt fir rasche Entschei-
dungsfindung und veranlasst, dass Aufgaben sofort erledigt werden. Schwéchen: Shaper nei-
gen zu Provokation und geraten leicht in Streit mit ihren Teamkollegen, sind jedoch nicht nach-
tragend. Sie werden inshesondere von teamexternen Beobachtern als arrogant empfunden.
Auch verursachen sie durch ihr hektisches Auftreten Unruhe im Team.
Einsatzbereich: Macher fihlen sich in einem Team von Gleichgestellten
am wohlsten. Sobald sie eine Fuhrungsposition Ubernehmen miissen,
sind verstarkte Kontrolle und Koordination notwendig, welche gerade die-
sem Rollentyp ein hohes Mal3 an Selbstdisziplin abverlangen. Auch hier
sind die Konzentration und das Nutzen der Starken sinnvoll.

Der Umsetzer (Implementor): Der Umsetzer ist zuverlassig, konservativ

und diszipliniert. Er arbeitet effizient, systematisch und methodisch. Starken: Implementoren
setzen Konzepte in durchfiihrbare Arbeitsplane um, benétigen stabile Strukturen und arbeiten
daher auch an deren Aufbau. Schwéchen: Sie stehen Umweltveranderungen kritisch gegen-
Uber und reagieren auf neue Ldsungsvorschlage oft unflexibel. Einsatzbereich: Umsetzer soll-
ten fur die Definition einer klaren Zielsetzung, praktischer Anséatze und das Strukturieren der
Vorgehensweise verantwortlich sein.

Der Perfektionist (Completer): Der Completer ist perfektionistisch, genau, plnktlich, zuver-
lassig und angstlich. Starken: Er vermeidet Fehler und sorgt fur eine genaue Einhaltung von
Zeitvorgaben und achtet auch auf Details. Schwachen: Aus Angst, dass etwas Ubersehen wird,
Uberprift und kontrolliert er lieber personlich, als dass er delegiert. Er ist oft Giberéangstlich und
zu genau, wodurch er den Uberblick verlieren kann. Einsatzbereich: Completer leisten v.a.
dann einen wichtigen Beitrag, wenn das Team Gefahr lauft, zu oberflachlich zu arbeiten oder
Zeitvorgaben nicht einzuhalten.

Der Koordinator (Co-Ordinator): Der Koordinator ist selbstsicher,
entschlusskraftig und kommunikativ und ein guter Zuhérer. Er ko-
ordiniert den Arbeitsprozess, setzt Ziele und Prioritaten, erkennt
relevante Problemstellungen und delegiert Aufgaben an jene
Kollegen, die zu deren Erledigung am besten geeignet sind. Er
achtet auf die Einhaltung externer Ziel- und Zeitvorgaben.
Schwéchen: Seine Kollegen kdnnen ihn oft als manipulierend
empfinden. Dies kann dazu fuhren, dass sie sich insbesondere auf der
personlichen Ebene vom Koordinator entfernen. Verstarkt wird dieses Gefuhl
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noch durch den Umstand, dass er dazu neigt, auch personliche Aufgaben zu delegieren. Ein-
satzbereich: Menschen mit den Eigenschaften eines Koordinators sind v.a. als Teamleiter ge-
eignet, deren Aufgaben in der Koordination und Zuweisung der Sachbereiche liegen sollten.

Der Teamarbeiter (Teamworker): Teamarbeiter sind sympathisch, beliebt, kommunikativ, dip-
lomatisch und kennen oft die privaten Hintergriinde ihrer Kollegen. Starken: Sie sorgen flr ein
angenehmes Arbeitsklima und Harmonie, weshalb man sie auch als die "soziale Seele" des
Teams bezeichnen kann. Teamarbeiter vermeiden Rivalitat und verfligen
Uber die Fahigkeit, auch introvertierte Kollegen zur aktiveren Teilnahme zu

motivieren. Schwachen: Sie sind in kritischen Situationen unentschlossen
und tendieren dazu, Entscheidungen anderen zu Uberlassen. Einsatzbe-
reich: Die Anwesenheit von Teamarbeitern ist besonders in Konfliktsitu-

ationen bedeutend, da sie hier ihre diplomatischen Fahigkeiten zur Be-

reinigung von Meinungsverschiedenheiten einsetzen kbénnen. Sie agie-
ren oft helfend aus dem Hintergrund und sind fiir den Beitrag sozialer
Leistungen verantwortlich.

Der Wegbereiter/Weichensteller (Resource Investigator): Der WW ist extrovertiert, enthusi-
astisch und kommunikativ. Er schlie3t schnell Freundschatften, ist sozial und gesellig. Starken:
Es fallt ihm leicht, niitzliche Kontakte zu Quellen auBerhalb des Teams aufzubauen und zu
nutzen. Des Weiteren findet er neue Mdglichkeiten und Lésungsalternativen. Schwachen: Wei-
chensteller sind oft zu optimistisch und verlieren nach anfanglichem Enthusiasmus leicht das
Interesse. Auch neigen sie dazu, sich mit Irrelevantem zu beschaftigen, weshalb sie vom
Kernthema abschweifen. Einsatzbereich: Wegbereiter sollten die Kontakte zur Welt aul3erhalb
des Teams intensiv pflegen und die so gefundenen Quellen intensiv fur ihre Ideenfindung nut-
zen.




Die wissenorientierten Typen

Teamrolle

Rollenbeitrag

Eigenschaften

Starken

Schwachen

Neuerer/Erfinder

bringt neue Ideen ein

unorthodoxes Denken
fantasievoll, kreativ

innovativer Denker,
geht gerne neue Wege

oft gedankenverloren
|akt pragmatische Aspekte
schnell auBer Acht

Beobachter untersucht Vorschlage auf | scharfsinnig, besonnen- niichterne diskrete Art, mangelnde Fahigkeit zur
Machbarkeit vorsichtig, kalkulierend, strategisch, hohe Urteilsfa- | Inspiration, wirkt nicht mo-
higkeit, wagt kihl ab tivierend, abwartend
Spezialist liefert Fachwissen u. arbeitet gern allein, selbst- | antriebsstark, groRes De- verliert sich oft in

Information bezogen, engagiert, tailwissen, technischen Details, sieht
Fachwissen zahlt nur seine Aufgabe
Die handlungsorientierten Typen
Teamrolle Rollenbeitrag ‘ SEREED Starken Schwachen
Macher hat Mut, Hindernisse zu dynamisch, zuweilen an- bekampft Ineffizienz und ungeduldig, neigt zu
liberwinden gespannt, arbeitet Tragheit, ibt Druck aus Provokation, auch unauf-
gut unter Druck merksam
Umsetzer setzt Plane in die Tat um diszipliniert, pflichtbe- grolRe Selbstdisziplin, unflexibel, wenig kreativ,

wusst, verlasslich, effektiv,
konservativ

hohe Arbeitsleistung

reagiert negativ auf spon-
tane Ereignisse

Perfektionist

stellt optimale Ergebnisse
sicher

gewissenhaft, plinktlich,
sorgfaltig, zuweilen auch

fristgerechte und gewis-
senhafte Arbeitsleistung,

Uberangstlich, delegiert
ungern, sorgt sich schnell

&ngstlich vermeidet Fehler Uber Abweichungen
Die kommunikationsorientierten Typen
Teamrolle Rollenbeitrag Starken Schwachen

Koordinator

fordert und steuert
Entscheidungsprozesse

‘ Eigenschaften

selbstsicher, wertschét-
zend, klar, wiirdigend

bindet alle Teammitglieder
ein, sieht die Dinge neutral
oder objektiv

wirkt zuweilen manipulie-
rend, nur durchschnittlich
Fachkompetenz vorhan-

den, braucht Spezialisten

Teamarbeiter verbessert Kommunikation | sozial orientiert, koopera- kommunikationsstark, unentschlossen in
im Team und baut Rei- tiv, freundlich, empfind- wirkt ausgleichend und so- | kritischen Situationen,
bungsverluste ab sam, diplomatisch lidarisch
Wegbereiter entwickelt Kontakte kommunikativ, extrover- knupft gerne Kontakte, zeigt sich oft zu optimis-
tiert, begeisternd greift Ideen auf, liebt Her- tisch,
ausforderungen mag Routine nicht
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Schlussfolgerungen

= je nach Verhalten kbnnen den Teammitgliedern neun verschiedenen Rollen zugeord-
net werden

= das Rollenverhalten einer Person im Team ist aufgrund von Testergebnissen vorher-
sehbar

= die richtige Kombination von verschiedenen Teamrollen macht Teams effizient
die falsche Kombination von verschiedenen Teamrollen schwacht Teams

= eine individuelle Teamrolle entspricht nicht notwendigerweise seiner funktionalen / or-
ganisatorischen Zuordnung

= die Abwesenheit einer der acht bzw. neun Rollen muss ein Team nicht zwingender-
malfen schwachen

= es gibt Teamrollen, die fir den Erfolg wichtiger sind als andere.

4

Belbin versucht mit seinem Modell, Teambildung und Teammanagement zu erklaren und zu
erleichtern und tragt somit zum Verstandnis effektiver Teamarbeit bei. Die Entwicklung des
Teambildungsprozesses ebenso wie dessen Vorhersagbarkeit soll mit einfachen Mitteln er-
moglicht werden. Dies soll durch den Versuch gelingen, Menschen einzelnen Kategorien zu-
zuordnen, wobei der Umstand berlicksichtigt wird, dass die Grenzen zwischen den jeweiligen
Rollen flieRend sind und mehrere Rollenprofile (wobei eine Person selten mehr als zwei Team-
rollen ausfillen kann), auch abhangig von der jeweiligen Situation, auf eine Person gleichzeitig
zutreffen kdnnen. Dennoch konnten im Rahmen der Fragebogenauswertung gewisse domi-
nante Tendenzen in Richtung eines Rollencharakters festgestellt werden. Diese Erkenntnis
macht daher eine Zuordnung, trotz der genannten Abgrenzungsschwierigkeiten, moglich. In-
dem ein Teammitglied durch Selbsteinschatzung mit Hilfe des Fragebogens und anschlie3en-
den Feedbacks durch unabhangige Beobachter mehr tber die eigenen Starken und Schwa-
chen erfahrt, kann es sich in die Gruppe besser einflgen, ist motivierter und kann einen, sei-
nen personlichen Fahigkeiten entsprechenden, wichtigen Beitrag leisten.

Dr. R. Meredith Belbin, geb. 1926, britischer Wissenschaftler und Berater, studierte
Psychologie und Altphilologie in Cambridge (Promotion tber &ltere Industriearbeiter).

Belbin wird als Vater der Teamrollen-Theorie angesehen.
Verdffentlichung: 1981; deutscher Titel: Managementteams: Erfolg und Misserfolg




Teammodell

Teamarbeit birgt im Idealfall das Potenzial, die Fahigkeit und Intelligenz einzelner Personen
deutlich zu Ubertreffen. Ein Team ist also ein soziales System mit einer eigenen Teamintelli-
genz und mit der Fahigkeit sich gesteuert zu entwickeln. (2-Euro-Ubung).

Ein gut gefuhrtes Team ist durchaus in der Lage, Neues hervorzubringen, denn es kann die
Fahigkeiten samtlicher Mitglieder zum gemeinsamen und koordinierten Handeln deutlich be-
fligeln. Die Fuhrung kann das Team dabei unterstiitzen und dazu den entsprechenden Rah-
men gestalten, um somit die Teammitglieder in der Entwicklung der Fahigkeiten zur Zusam-
menarbeit zu unterstiitzen und gute Ergebnisse zu erzielen.

Ergebnisse und Output ist die Ebene, an der die Funktionalitét eines Teams und lhrer Fihrung
gemessen wird. Um eine wirkliche Exzellenz zu erreichen, bedarf es eine systemische Be-
trachtung und Analyse verschiedener tiefen liegen Ebenen:

o Ziele

e Prozesse

e Funktionsrollen

e Gruppendynamik

e Kooperation und Interaktion

Unser Modell umfasst finf Faktoren der Teamentwicklung, welche die Grundlage von Selbst-
organisation, Zusammenarbeit und Leistungsféahigkeit darstellen.
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Ziele

Klarheit und Transparenz gemeinsamer Ziele

Menschen haben mehr oder weniger bewusst Ziele. Ziele lenken und steuern unser Handeln
und unser Zusammenwirken. Auch Teams brauchen Ziele — der Existenzgrund eines Teams
lasst sich von Zielen ableiten. Alle Teammitglieder sollten ihre Teamziele kennen und mittra-
gen. Teamziele kdnnen dabei sowohl unternehmerische Ziele, organisatorische Ziele, selbst-
gesteckte Teamziele als auch personliche Ziele beinhalten. Eine gute und effektive Zusam-
menarbeit bedarf gemeinsamer Ziele. Wesentlich ist die Frage, ob alle Mitglieder die Team-
ziele kennen, diese sinnvoll erachten und daran arbeiten, gemeinsam mit den anderen diese
Ziele zu erreichen.

e Welche Ziele soll oder will das Team konkret erreichen?

e Was soll jeder Einzelne dazu beitragen, individuelle Ziele? (Ziele bilden die Basis der
Existenz des Teams)

e Woran wird der Erfolg des Teams gemessen?

e Wie werden Erfolge gefeiert?

¢ Sind die Ziele nach Wichtigkeit und Dringlichkeit priorisiert?

e Wann soll die Ziele erreicht werden?

e Welche individuellen Ziele existieren dartiber hinaus?

e In welcher Zeit sind die Ziele mit welchen Ressourcen zu erreichen? Besteht genug
Puffer — Zeitplanung?

¢ Wie und wann wird die Zielerreichung tberprift?

Prozesse

Arbeits- und Kommunikationsprozesse

Produktive und gut funktionierende Teams haben eine hohe gegenseitige Verlasslichkeit und
eingespielte Routinen. Das Zusammenspiel der Teammitglieder ist wesentlich fur die Leis-
tungsfahigkeit des Teams. Das Zusammenspiel ist dann effektiv, wenn jedes Mitglied weil3,
wie es zum Erfolg des Teams beitragen kann, dabei kann ein Zusammenspiel je nach Prozess
eher starr oder flexibel organisiert sein. Sowohl Arbeitsprozesse als auch die begleitenden
Kommunikationsprozesse sollten von allen Mitarbeitern im Team akzeptiert sein, um somit
eine wirkungsvolle, reibungsfreie und effektive Teamarbeit umzusetzen

Die Performance von Teams ist abhéangig von klaren und guten Prozessen sowohl in der Ar-
beitsorganisation als auch der Kommunikation innerhalb des Teams und der Kommunikation
nach auf3en.



Arbeitsprozesse

Die Arbeitsprozesse sind geplant, d. h. es wird im Detail festgehalten, was bis wann durch wen
zu tun ist. Damit ist transparent, wie die gesteckten Ziele gemeinsam erreicht werden sollen.

e Beschreibung von Aufgaben und Tatigkeiten?

¢ Wer macht was bis wann?

¢ Einhaltung von Prozessen?

e Projektplanungen?

o Planung der Ressourcen — Personalressourcen, Materialaufwand, monetéarer Auf-
wand, Ressourcenverteilung im Team?

Kommunikationsprozesse

Wie viel Kommunikation findet zwischen den Teammitglieder statt? Wie engagiert beteiligen
sich die einzelnen Mitglieder an dieser Kommunikation? (Durch die aktive Beteiligung an Kom-
munikation im System entsteht Identifikation mit dem Team und emotionale Bindung)

e Wer muss was wann an wen kommunizieren?
¢ Nutzung unterschiedlicher Kommunikationskanédle — Medien?

Funktionsrollen

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor der Zusammenarbeit in Teams sind klare Rollen und Ver-
antwortlichkeiten. So wie die Teamleitung eine klare Rolle mit entsprechenden Kompetenzen
besetzen sollte, so braucht auch jedes Mitglied im Team eine klare Rolle und die damit ver-
bunden Erwartungsklarung. Veréanderungen fithren zu einer regelméafigen Reflexion, ob die
Rollen im Team weiterhin sinnvoll verteilt sind.

Homogene Teams zeichnen sich dadurch aus, dass die Mitglieder die gleiche Qualifikation
und haufig ahnliche Aufgaben haben. Eine Rollenverteilung ist hier stark unter integrativen
Gesichtspunkten zu betrachten. Bei interdisziplinar und -professionell zusammengesetzten
Teams mit verschiedenen Qualifikationen und Fahigkeiten der Einzelnen handelt es sich um
Teams von Spezialisten, die haufig sehr unterschiedliche Aufgaben erfillen. Hier kommen ne-
ben integrativen auch koordinierten Aspekten in der Rollenverteilung dazu.

Eine sinnvolle Aufgaben- und Rollenverteilung bertcksichtigt die einzelnen Personlichkeiten
und setzt die Mitglieder nach ihren Fahigkeiten und Bedurfnissen ein.
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o Klarheit Uber die Rollen aller Mitglieder — z.B. in Stellen-, Funktions- oder Arbeitsplatz-
beschreibungen?

o Welche Kompetenzen werden fur welche Rolle im Team bendtigt und wer im Team
verfligt Uber jeweilige Fahigkeiten?

e Welche Kompetenzen sollen beim wem gestéarkt werden?

e Wer hat welche Verantwortlichkeiten, wie z.B.

o Arbeitsergebnisse erarbeiten
o Dokumentation

o Berichterstattung

o Koordination von Treffen

o Moderation

o Ansprechpartner fr...

o Einarbeitung

o Kommunikation GF, IT....

Gruppendynamik

Teams haben eine besondere Dynamik in der Zusammenarbeit und Kommunikation. Sie ent-
wickeln gemeinsame Kommunikationsmuster und beeinflussen sich in ihrem Verhalten gegen-
seitig.

Die Betrachtung sozialer Prozesse im Team umfasst: Normbildung, Rollenentwicklung, Mehr-
heiten und Minderheiten in Gruppen, Koalitionsbildungen, Kooperation und Konkurrenz.

In Gruppen verhalten sich Menschen ,anders®. Die Ursachen liegen in dem erlebten Verlust
von individueller Einstellung bzw. Verhalten im Team, dem Verlust des Geflihls der Einzigar-
tigkeit sowie der Unterordnung aufgrund des Gruppendrucks.

e Existieren Untergruppen im Team? Wenn ja, wie kooperativ kbnnen diese miteinander
kommunizieren?

e Werden Arbeitsweisen und Arbeitskultur gemeinsam ohne Dominanz einzelner Perso-
nen oder Subgruppen entwickelt?

e Werden alle gleichermal3en integriert — ohne Aul3enseiterfunktion?

¢ Haben Gedanken und Einwande der einzelnen Teammitglieder gleichrangige Bedeu-
tung?

e Besteht ein Zusammenhalt im Team?

e Werden Erfolg und Misserfolg im Team gemeinsam von allen getragen ohne Siinden-
bockrollen?

e Besteht eine offene Kommunikation, ohne Reden hinter dem Riicken und ohne Bildung
von Subgruppen..?



Kooperation und Interaktion

Das Zentrum und somit die Basis fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist das Vorhandensein
von gemeinsamen Werten und Normen. Werte und Normen pragen bestehende Umgangsfor-
men und Spielregeln — sie entstehen in den Entwicklungsphasen des Teams und entwickeln
sich entsprechend der Teamentwicklung weiter, pragen somit die Teamkultur.

Kultur ist das Ergebnis des Miteinanders. Immer dann, wenn Menschen in Teams neu zusam-
menfinden oder nach Veranderungen sich umstellen und in das operative Geschéft einsteigen,
lassen zwischenmenschliche Konflikte und Reibungsverluste nicht lange auf sich warten. Sich
regelmafig tber Normen und Werte zu versténdigen ist eine Daueraufgabe. Zeit fur die Ab-
stimmung im Team Uber die Zusammenarbeit einzurichten, stellt eine gute Investition und wird
durch gut eingespielte Teams und Routinen ohne destruktive Spannungen in der Zusammen-
arbeit mehr als Giberkompensiert.

Checkliste Normen & Werte
Wie gehen die Teammitglieder miteinander um — Verhalten?

e Wie tolerant und wertschétzend ist der Umgang?

e Welche Spielregeln gibt es — welche werden noch gebraucht?
e Wie sieht die Feedbackkultur im Team aus?

e Sind alle Mitglieder im Team integriert?

e Wie ist das Teamklima — die Arbeitsatmosphéare im Team?

e Wie sieht die Konfliktkultur im Team aus?

e Wie wird mit Fehlern umgegangen?

e Gibt es eine gesunde Kiritikfahigkeit?
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Einschatzungsnetz far Teams

Wo steht Ihr Team nach lhrer Einschéatzung in Sachen Remote Arbeiten?

Jedes Merkmal hat eine eigene Achse.
100% bedeutet: es gibt nichts zu verbessern.
0% bedeutet: wir haben hier nichts zu bieten.

Tragen Sie bitte auf den zwdlf weiRen Achsen den fur Sie richtigen Wert fiir das zugehdérige
Merkmal ein.

besprechungen

|
Organisation der
Arbeitund
Koordination _
\ \

A\

N
\ N D
\ \

Integration aller
Teammngnqu




So kdnnte Ihr Ergebnis aussehen.

Team-
besprechungen -

\

ny
Organisation der
Arbeitund
Kob\rdin tion \
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Exkurs: Virtuelle Teams

Mit dem Einzug der technischen Medien taucht auch in unserer Arbeitswelt rasant zunehmend
der Begriff ,Virtuelles Team® auf. Immer mehr Organisationen nutzen die Vorteile virtueller
Teams, um lhre Ergebnisse zu verbessern. Die Zahl virtueller Teams wachst dabei global ge-
sehen exponentiell.

Die Korona-Pandemie hat diese Entwicklung enorm beschleunigt. Nahezu alle in Biros tatigen
Menschen haben mittlerweile bereits erste bis umfangreiche Erfahrungen im Umgang mit der
Zusammenarbeit Uber den Einsatz von PCs, Notebooks, Smartphones mit entsprechender
Software gemacht. Auch nach der Pandemie wird diese Form der Kooperation nicht mehr
wegzudenken sein.

Was sind virtuelle Teams?

Bei virtuellen Teams handelt es sich dezentral organisierte Teams von Menschen, die an einer
gemeinsamen Aufgabe arbeiten und sich dabei nur selten personlich sehen. Sie nutzen zur
Kommunikation vielmehr die neuen technischen Medien (Telefon, Computer, Netzwerke,
Smartphones, ...). Die Mitglieder eines so organisierten Teams muissen keinesfalls nur einer
Organisation angehdren oder an einem Ort versammelt arbeiten. Sie kdnnen auch deutsch-
landweit, bi-national oder multi-national (die Konigsklasse) verteilt sein und verschiedenen Or-
ganisationen angehoren.

Konsequenzen flr die individuelle Arbeitsumgebung

VT (virtuelle Teams) werden im Wesentlichen genauso gefiihrt wie Prasenzteams. Allerdings
gibt es einige Punkte zu bedenken.

1. Invirtuellen Teams ist die nonverbale Kommunikation erheblich reduziert. Es verblei-
ben nur noch die eigene Stimme wahrend eines Telefonats oder die Mimik wéhrend
einer Videokonferenz. Als notdurftigsten Minimalersatz gibt es noch die kleine Reihe
von Emotion-icons in der Welt der Buchstaben und Dateien.

2. Vertrauen ist die Basis erfolgreicher Arbeit in Teams. Kollegen/innen zu vertrauen, die
man nur selten sieht, ist bekanntermaf3en nicht einfach. Informelle Treffen in der Tee-
kiiche oder allgemein ,zwischen Tur und Angel“ sind nicht mdglich. After-Work Verab-
redungen, die Nahe und Vertrauen zwischen den Mitgliedern eines Teams schaffen,
fallen ersatzlos weg.

3. Bei einer multinationalen Besetzung des Teams kommen interkulturelle Fragestellun-
gen dazu: Nationale Machtverhaltnisse und drohende Lagerbildung im Team, Sprach-
kenntnisse, ethnische Besonderheiten, ... (wird hier nicht weiter bearbeitet).



o

Letztlich ist es wesentlich, dass alle Teammitglieder in der Lage sind, weitgehend allein und
fur sich zu arbeiten und dann ihre Ergebnisse oder Arbeitsfortschritte mit den Kollegen rei-
bungsfrei zu teilen oder ihnen zur Verfugung zu
stellen, damit daraus in gemeinschaftlichem Zu-
sammenwirken die Bearbeitung der Aufgabe
des Teams vorangetrieben wird und fristgerecht
erledigt werden kann.

Grunde fur die Bildung eines Virtuellen
Teams

e z.Zt. natlrlich der Gesundheitsschutz,

e Umstrukturierung von Arbeitsfluss und
Arbeitsgruppen,

¢ Bildung von Arbeitsgruppen Uber die ei-
gene Organisation hinaus,

e Homeoffices fur Mitarbeiter/innen und
Fuhrungskrafte. Stichworte: geringere
Fahrtkosten, freiere Arbeitszeitregelungen, ...

e Zeitweise Einbindung temporare Mitglieder (z.B. Mitarbeiter/innen von anderen Be-
hdrden in bestimmten Phasen der Arbeit, Mitarbeit von externen Experten/innen): Ef-
fizienzgewinn

= -
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Beteiligte im Virtuellen Team

Hinweise flr die Fihrungskrafte

Schaffen Sie Regeln fur die mediale Kommunikation. Diese Regeln sollten folgende Punkte
bertcksichtigen.

¢ Formaler Raum: schriftlich und digital
Wissen, Entscheidungen, Arbeitsfortschritte
Die gesamte Zusammenarbeit im virtuellen Team ist hier zu dokumentieren. Hier be-
finden sich alle technischen Systeme. Ubersichtlich, transparent, leicht zu tiberblicken,
angenehm in der Handhabung. Alle Dokumente missen sicher und schnell fur jedes
Teammitglied systematisch auffindbar sein.
Die Informationsverbreitung erfolgt grundséatzlich schriftlich per eMail, auf den Team-
Blog-Pages oder auf Team-Wiki-Pages. Begleitende Telefonate sollten protokolliert
werden.
Alle Protokolle, projektrelevante Dokumente, Expertisen der Teammitglieder, relevante
Projektfotos, Abrechnungen, Plane, Berichte und sonstiges Digitalisierbare sind auf ei-
ner zentralen Plattform gut aufgehoben. Hier gilt volle Transparenz fur alle Teammit-
glieder.
Bei hierarchisch strukturierten Teams sind Nutzerrechte eindeutig zu vergeben.

e Der Umgang miteinander

o Klare Regeln, respektvoller Ton, ...
(bedarf keiner weiteren Erlauterung)

o Moderator/in
Gegebenenfalls insbesondere bei Projektteams, kann es enorm hilfreich sein,
in das Team eine/n Moderator/in (MOD) zu holen, der/die an eigentliche Team-
arbeit nicht beteiligt und somit neutral ist.
MOD steuert die Konferenzen; fasst wichtige Ergebnisse zusammen; sorgt fur
die Einhaltung der Netiquette; pflegt persdnliche Kontakte, passt auf, dass kein
Teammitglied abgehangt wird; sorgt fur den wohltuenden Smalltalk im Team;
fuhrt zusammen, was zusammen gehort; antizipiert drohende Konflikte; wirkt
ausgleichend im Team; organisiert die seltenen Prasenzmeetings, sorgt fur
gute Stimmung, ...
MOD ist die gute Seele des Teams; geht sensibel, neutral und unabh&angig mit
allen Teammitgliedern um und sollte im Idealfall mit dem grundlegenden Instru-
mentarium des Coachings und der Mediation vertraut sein. (aktives Zuhoren,
Perspektivwechsel, ...).
MOD sollte jemand Externes sein - bezogen auf das Team, aber aus dem glei-
chen Unternehmen, denn MOD sollte mit der Unternehmenskultur vertraut sein.



In dieser Konstellation kann MOD durchaus mehrere virtuelle Teams der Orga-
nisation moderieren.

Bei unternehmensubergreifenden virtuellen Teams sollte MOD sogar vollstan-
dig extern sein, um so drohenden Konflikten den Wind aus den Segeln zu neh-
men.

Sollte die Moderation nicht durch eine/n Externe/n realisiert werden kdénnen,
muss diese Funktion der Teamleader Ubernehmen, ggf. ein Teammitglied im
turnusmaBigen Wechsel (fur VT-erfahrene Mitarbeiterinnen empfehlenswert,
ansonsten eher kritisch einzustufen).

e Arbeitsfortschritt

o Halten Sie in kurzen Zeitabstanden (ggf. wéchentlich) eine Telefon- oder besser
eine Videokonferenz ab.

o Zuvor sollten Sie die Tagesordnung allen Teammitgliedern zusenden und eine
Bestéatigung oder eine Korrektur abwarten. Ebenso kdnnen relevante Doku-
mente per Mail bereits vor der Konferenz ausgereicht werden.

o Die Fihrung des Teams sollte eine klare Agenda fiir die kommende Woche
erarbeiten und einstellen, ebenso klare Termine, Ziele und sonstiges Wichtige.
Jedes Mitglied kann hier kommentieren oder etwas hinzufligen (Wiki-Pages).

o Jedes Teammitglied ist aufgefordert, einmal wochentlich einen kurzen Bericht
Uber die wichtigsten Dinge, den Arbeitsfortschritt und die Besonderheiten der
vergangenen Woche auf die Arbeitsplattform einzustellen. (Aufwand nicht mehr
als 10 min.) Die Kollegen/innen sollen die Berichte kommentieren oder ihre Fra-
gen stellen. (gemeinsame Blog-Pages).

Somit sind bereits alle Teammitglieder zu Beginn der Konferenz bestens infor-
miert.

o Durch diese Vorbereitungsarbeit ist die Gefahr, die Konferenz in die Langwei-
ligkeit abzurutschen zu lassen, erstmal gebannt. Die Konferenz wird von Beginn
an lebhafter. Diskussionen und Entscheidungsfindungsprozesse stehen jetzt
bereits am zeitlichen Anfang der Konferenz.

Hinweise flr die Teammitglieder (und FUhrungskrafte)

e Haben Sie Mut zur Initiierung vertrauensbildender MafRnahmen. Geben Sie Privates
von sich preis, so wie Sie es auch in einem Prasenzbiro machen wirden (Kinder, In-
teressen, Hobbies, Reisen, ...). Kommunizieren Sie miteinander.

Versenden Sie gelegentlich ein Foto von sich, durchaus auch mit privaten Inhalten. Sie
geben Ihrem Gegenlber somit die Chance ich ein Bild von Ihnen als Person machen
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zu kénnen. Die anderen Teammitglieder einschéatzen zu kdnnen, starkt das Vertrauen
und das Zugehdrigkeitsgefuhl zum Team.

e Nutzen Sie das Angebot von Bildern der Kollegen und Kolleginnen, auch Bilder mit
privatem Anstrich. Sammeln Sie diese Bilder in einem Wechselrahmen oder an einer
Pinnwand in lhrem Blro. Tauschen Sie die Bilder aus, wenn Teammitglieder ausschei-
den oder neu hinzukommen. Halten Sie die Bildersammlung immer aktuell und voll-
standig, denn Sie selbst gehdren zu diesem Team. Diese MalRhahme wird die Kom-
munikation zu Ihren Kollegen erheblich verbessern.

e Manchen Teammitgliedern hilft ein Spiegel neben dem Monitor wahrend der Videokon-
ferenzen, die eigene Mimik zu kontrollieren und damit die Kommunikation zu verbes-
sern.

e Sollte die Aufgabe des Teams erledigt sein und das Team aufgelost werden, vergessen
Sie nicht den groRen Erfahrungsbericht (lessons learned). Ihre Organisation kann von
Ihren Ergebnissen lernen.

Fazit

Die Einfuhrung von virtuellen Teams wird Organisationen zu weiterem Aufstieg verhelfen. Mo-
derne Arbeitsplatze, mehr Produktivitat, gré3ere Nahe zu relevanten Akteuren, mehr Qualitéat,
schnellere Bearbeitung, gréRere Wissensbasis, ....

Die Einrichtung virtueller Teams sollte allerdings gut vorbereitet sein:
¢ Die Technik muss rechtssicher funktionieren.
¢ Die Teammitglieder mussen gut vorbereitet werden im Bereich der technischen Skills
und spezifischen Teamskills. Teamleiter/innen und Moderatoren/innen brauchen eine
fundierte Qualifizierung.
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