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Teamgespriche

Fiihrungskrafteentwicklung, Konfliktpravention
und Motivationsférderung durch institutionalisierte
Metakommunikation im Team

Zusammenfassung

Wiirden Sie lhrem Chef sagen, was
Sie von ihm halten? Wie Sie die Zu-
sammenarbeit im Team erleben?
Und das relativ ehrlich? Vermutlich
nicht. Wie soll er dann aber wissen,
was er besser machen kann? Um im
Team erfolgreicher und befriedigen-
der zu arbeiten, braucht es ein Mehr
von Offenheit und Ehrlichkeit, also
mehr »Vorneherum« anstelle von
»Hintenherum« oder »Zwischen-
den-Zeilen.

Wie dies mit sogenannten Team-
gesprachen gelingen kann, davon
handelt dieser Artikel.

Ein Teamgesprach ist der regel-
miRige, von der Fithrungskraft
moderierte Austausch des gesamten
Teams tiber die Qualitit der Zusam-
menarbeit, Fithrung und Strukturen.
Damit Sie sich unter einem Team-
gesprach etwas vorstellen kénnen,
stelle ich Ihnen in Abschnitt 2 den
konkreten Ablauf eines Teamge-
sprachs vor. In Abschnitt 3 geht es
um den dreifachen Nutzen der Ge-
sprache — Verbesserung der Fiih-
rungsqualitit, Konfliktpravention
und Motivationssteigerung. Team-
gesprache kénnen also viel Positives
bewirken, dennoch werden sie so gut
wie Uberhaupt nicht praktiziert. War-
um? Das hat mit bestimmten Wider-

stinden und Vorbehalten zu tun,
auf die ich in Abschnitt 4 eingehe.
Ich habe auf allen hierarchischen
Ebenen eines Unternehmens Team-
gespriche erfolgreich eingefiihrt.
Wie? Das zeigt der Praxisfall zum
Schluss.

Schliisselbegriffe

Teamgesprach, Metakommunikation
im Team, Fiihrungskrifteentwick-
lung, Konfliktpravention, Teament-
wicklung, Motivationsférderung,
Klarungshilfe

1. Einleitung

Kennen Sie ein Unternehmen, in dem
die Vorgesetzten sich regelmifig mit
ihren Mitarbeitern zusammensetzen
und nicht wie tiblich tiber fachliche
Themen, sondern tiber die Zusam-
menarbeit reden?

Dabei werden Fragen besprochen
wie:

> Wie ist die Stimmung im Team?
Wie fithlen sich die Mitarbeiter ge-
fithrt, informiert, motiviert?
Welche zwischenmenschlichen Pan-
nen oder Irritationen gab es im letz-
ten halben Jahr und was soll daraus
fur die Zukunft gelernt werden?
Welche Arbeitsabldufe miissen ver-
indert werden?
Was ist gut so und soll so bleiben —
wovon braucht das Team mehr bzw.
weniger?

Dieses Gesprich koénnte »Teamge-
sprich« heiflen und wire in gleichem
Mafle sinnreich, wie es bislang un-
ublich ist. Ich bin berzeugt: Solche
Teamgespriche sind der folgerichtige,
zwingend notwendige Schritt nach der
(fast) flichendeckenden Einfithrung
der bilateralen Mitarbeiterjahresge-
spriche.
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Abbildung 1
Dialog im Team-
gesprich

2. Was genau ist ein
Teamgesprach?

Es ist mittlerweile weit verbreitet, dass
eine Fithrungskraft mit ihren Mitar-
beitern einmal im Jahr ein Vieraugen-
gesprich fiihrt, in dem es neben der
fachlichen Qualifikation und Zielerrei-
chung auch um das Wohlbefinden, die
Kooperation und die personliche Ent-
wicklung geht. Teamgespriche ergin-
zen diese wichtige Institution des Mit-
arbeiterjahresgesprichs, indem jetzt
nicht nur bilateral (Chef/Mitarbeiter),
sondern im gesamten Team tiber die
Zusammenarbeit offen gesprochen
wird.

AuRerlich sieht so eine Runde einer
normalen Teambesprechung sehr dhn-
lich (das gesamte Team sitzt zusam-
men, der Chef moderiert). Im Inhalt
aber unterscheidet sie sich deutlich.
Hier geht es statt um fachliche The-
men um die Beziehungs- und Struk-
turthemen des Teams. Damit im All-
tag Kommunikation méglichst un-
gestort und sachlich gelingen kann, ist
es notig, dass die Teammitglieder die
Beziehungsebene (Atmosphire, Um-
gangston, Anerkennung, Fairness, Ver-

bindlichkeit, Ndhe/Distanz .. .) subjek-
tiv als stimmig erleben. Stérungen auf
der Beziehungsebene beeinflussen
stets die Sachebene negativ—die Bezie-
hung dominiert nun einmal die Sache
(vgl. Watzlawick, 1969). Ebenso haben
unklare Verabredungen, Rollenzuwei-
sungen und Aufgabenverteilungen —
kurz: unklare Strukturen — die Ten-
denz, schnell zu Irritationen auf der
Beziehungsebene zu fithren. Klare
Strukturen hingegen schiitzen die Be-
ziehungen.

Genau hier liegt der Zweck des
Teamgesprichs: Durch Klarheit auf
der Beziehungs- und Strukturebene

> die Entwicklung der Fithrungskul-
tur zu férdern (siehe 3.1),

» Konfliktprivention zu etablieren
(siehe 3.2) und

> die Motivation im Team zu steigern
(siehe 3.3).

Kurz: Die Idee der lernenden Organi-
sation wird auf der Teamebene ver-
wirklicht.

2.1 Wer und wie lange?

Um diese Klarheit auf Beziehungs-
und Strukturebene zu schaffen, fiihrt
die Fithrungskraft das Teamgesprich

TEAMGESPRACHE

mit den von ihr direkt gefithrten Mit-
arbeitern, die auch im Alltag mitein-
ander arbeiten. Die Zusammenset-
zung orientiert sich damit an den
Kooperationsstrukturen und soll diese
durch Anwesenbheit aller stirken.

Die Dauer richtet sich nach der
Anzahl der Teammitglieder. Richt-
werte sind dabei bei zwei Mitarbeitern
ca. eine Stunde, bei fiinf mindestens
zwei Stunden, bei zehn Teammitglie-
dern bis zu dreieinhalb Stunden.

2.2 Wie oft?

Die Stirke des institutionalisierten
Teamgesprachs besteht darin, dass das
Team unabhingig von der aktuellen
Situation (»Es geht uns gerade sehr
gut oder besonders schlecht.«) den
Verlauf der letzten Zeit reflektiert. Es
ist unmittelbar nachvollziehbar, dass
die Klirung und Beseitigung von Sto-
rungen im Nachgang des Teamge-
sprichs positive Effekte fiir die Zusam-
menarbeit hat. Aber es gibt auch noch
einen zweiten glnstigen Effekt, der
sich auf den Zeitraum vor dem nichs-
ten Teamgesprich auswirkt, nimlich
insofern, als die Teammitglieder wis-
sen, wann und wo sie auf welche Weise
schwierige  Aspekte
kénnen. Die auf diese Weise »aufge-
hobenen« Themen stéren dann eine
sachliche Alltagskommunikation bis

thematisieren

zum Teamgesprach deutlich weniger.
Um diesen nach- wie auch vorauswir-
kenden Effekt optimal zu nutzen -
und um nicht allzu viele Themen
zusammenkommen zu lassen, emp-
fiehlt sich (als Minimum und fiir erste
Erfahrungen) ein halbjahriger Rhyth-
mus.

Das Teamgesprich ersetzt natiirlich
keine situativen Klarungsgespriche in
der Zwischenzeit, die nach aktueller
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Bediirfnislage (Konflikte zwischen
Einzelnen, Spannungen durch Son-
dersituationen ...)
lichen Zusammensetzungen von der

Fithrungskraft
miissen (siehe auch 4.4).

in unterschied-

einberufen werden

2.3 Wie lduft ein
Teamgespriich ab?

Das Gesprich ist so aufgebaut, dass
die Fithrungskraft moglichst ermuti-
gend und einladend einfithrt. Zum
Einstieg: »Also, wir sitzen heute wieder
zusammen, um jenseits der sachli-
chen Themen zu schauen, wie sich das
Klima zwischen uns entwickelt hat
und wie sich die Strukturen bewihrt
haben. Wie jedes Mal, so mochte ich
euch auch heute bitten: Schaut genau
auf das letzte halbe Jahr. Nehmt euren
ganzen Mut zusammen, gerade auch
Unangenehmes und Kritisches anzu-
sprechen. Wo nehmt ihr Entwicklun-
gen wahr, die sich in die falsche Rich-
tung bewegen konnten? Schaut auf die
Zusammenarbeit im Team, aber auch
auf meine Fithrung. Wie fiihlt ihr euch
von mir gefiihrt, motiviert, informiert?
Bitte nehmt euch fiinf Minuten Zeit
und schreibt jeweils drei Punkte auf,
die ihr positiv erlebt und die so bleiben
sollen, und auch drei Punkte, die nach
eurer individuellen Einschitzung ein
>Mehr< oder >Weniger< verlangen.
Notiert jeden Gedanken bitte auf eine
eigene Metaplankarte, damit wir dann
die komplette Sammlung visuell vor
uns haben. Ich hére mir nach der Vor-
bereitung wieder jeden einzeln an,
bevor ich als Letzter auch meine Sicht-
weise darlege. Danach erst gehen wir
wie immer in einen >genau-verstehen-
wollenden< Dialog tiber die unter-
schiedlichen Erlebnisweisen und Per-
spektiven.«

Abbildung 2 Ablauf eines Teamgesprichs

1. Einstieg, 2. stille Themensammlung, 3. Selbstkldrung, 4. Dialog und Lésung, 5. Abschluss

Nach funf Minuten stiller Themen-
sammlung bekommt jeder Mitarbeiter
der Reihe nach die Gelegenheit, seine
Gedanken anhand der von ihm ge-
schriebenen Metaplankarten vorzu-
stellen, ohne dass die Fihrungskraft
oder die anderen unterbrechen oder
gar schon daraufreagieren. Als Letzter
tragt auch der Chef seine positiven
und negativen Punkte vor — die Selbst-
kldgrung und das Diskussionsverbot ist
damit beendet.

Gemeinsam mit dem Team ordnet
jetzt der Chef die Karten — positive
werden wertschitzend zur Kenntnis
genommen und auf einen Stapel
gelegt. Die Kritikpunkte werden the-
matisch geclustert. Aus ihnen entsteht
auf dem Tisch oder an der Pinnwand
die Agenda fiir den nun folgenden
Dialog, der von der Fithrungskraft
moderiert wird. Ziel ist dabei vorran-
gig, die unterschiedlichen Positionen,
Irritationen oder Vorbehalte durch
Nachfragen moglichst genau zu ver-
stehen, um durch deren Klirung eine
stabile Basis zu schaffen fiir Losungen.

Zum Abschluss hilt die Fihrungskraft
die Vereinbarungen und nichsten
Schritte schriftlich fest und reflektiert
kurz das Gesprich (siehe auch Abb. 2).
Der Ablauf ist so von mir gestaltet,
dass das Teamgespriach moglichst kon-
struktiv verliuft. Trotz seiner klaren
Einfachheit empfiehlt es sich aber, die
Fithrungskraft durch ein Kurztraining
auf die Moderationsaufgabe vorzube-
reiten — besonders wegen der nicht
einfachen Doppelrolle. Einerseits ist
die Fithrungskraft der Chef, der seine
Beweggriinde und Interessen hochst
subjektiv vertreten muss, andererseits
aber auch allparteilicher Moderator
und Vermittler. Gerade von dieser sau-
beren und transparenten Trennung
lebt ein gelungener Dialog. Ist diese
Trennung der Fithrungskraft durch
vorhandene Spannungen nicht mehr
moglich, empfiehlt sich beim ersten
Gesprich dringend eine externe Be-
gleitung (siehe auch 4.7 und 4.8).
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3. Nutzen der
Teamgesprache

Teamgespriche niitzen in dreierlei
Hinsicht: 1. Die Fithrungskraft be-
kommt Hinweise fiir die Entwicklung
ihrer Fithrungskompetenz, die durch
keine andere Intervention zu ersetzen
sind. 2. Das Team erkennt durch den
offenen Austausch frithzeitig proble-
matische Entwicklungen und erwirbt
dabei eine Gespriachskompetenz, die
in schwierigen Phasen hilfreich zur
Verfiigung steht. Auflerdem hebt das
Teamgesprich 3. die Motivation der
Mitarbeiter.

3.1 Fiithrungskrifteentwicklung

Um sich als Fithrungskraft weiterent-
wickeln zu kénnen, ist es nétig, immer
wieder das eigene Verhalten zu reflek-
tieren. An folgenden Leitfragen kann
sich eine Fithrungskraft in diesem
Prozess orientieren:

» Was will ich mit meinem Handeln
bei den Mitarbeitern erreichen -
und was erreiche ich tatsichlich?
Woran liegt es, dass sich meine
guten Absichten manchmal so
ungliicklich auswirken?

Was klappt vielleicht besser, als ich
unnotigerweise befiirchte?

Es ist eigentlich offensichtlich, dass
niemand diese Fragen so kompetent
erértern und beantworten kann wie
die Betroffenen selber — also der Chef
in einem Gesprich mit seinen Mitar-
beitern. Hier erhilt er aus erster Hand
Informationen, was warum (miss-)ver-
standen wurde, welche sonderbaren
Zusammenhinge erlebt werden oder
welche Erwartungen noch im Spiel
sind usw.

Nach dem Teamgesprich, sozusa-
gen auf dieser Feedbackbasis aufbau-
end, kann sich dann die Fithrungskraft
anhand der identifizierten Fragestel-
lungen in Managementseminaren oder
personlichen Coachings Entwicklungs-
hilfe holen.

Der Schritt, die Mitarbeiter in die
Fithrungsentwicklung einzubeziehen,
wird in der gingigen Managementent-
wicklungspraxis allerdings zumeist
ausgelassen. Ublich sind héchstens

TEAMGESPRACHE

das sich Fiihrenlassen gehort — denn
nicht selten sind unbegriindete Erwar-
tungen seitens der Untergebenen die
Ursache fiir Spannungen und Stérun-
gen. In Sachen Fiithrung ist der Chef
keineswegs stets in der Bringschuld,
vielmehr sind hiufig die Mitarbeiter in
der Holschuld.

Uberwiegend aber kommen im
Teamgesprich positive Bestitigungen
und dann wichst in der Fithrungskraft
tief innen ein solides Selbstbewusst-

Uberwiegend aber kommen im Teamgesprich

positive Bestatigungen und dann wachst in der
Flhrungskraft tief innen ein solides

ein realititssimulierendes Assessment-
center oder ein schriftliches, anonymi-
siertes Feedback seitens der Mitarbei-
ter. Bei ersterem gelingt die Reali-
titsndhe oft nicht und die Anonymitit
hat den grofsen Nachteil, dass damit
eine Saat des misstrauischen Phanta-
sierens im Team gesit wird (»Wer hat
wohl geschrieben, dass ich ...7«).

Meistens aber gehen Fithrungs-
krifte ohne jegliche Mitarbeiterriick-
meldung in Seminare oder Coaching-
prozesse. Dort verharren sie dann
nicht selten in ihren liebgewonnenen
Selbstbildern und bauen vermeintli-
che Stirken oder Schwichen mit den
neu gelernten oder angecoachten The-
orieinhalten zu noch groteskeren Kari-
katuren ihrer selbst aus — und all dies,
ohne dass der Trainer oder Coach wirk-
lich korrigierenden Einfluss nehmen
konnte. Er ist ja im Alltag beim Fithren
im Team nicht dabei, um sich ein
zutreffenderes Bild zu machen.

Das Gesprich des Chefs mit seinen
Mitarbeitern tiber die real erlebte Fiih-
rung hat aber nicht nur einen Lernef-
fekt fiir den Chef. Auch die Mitarbeiter
lernen dabei, dass zum Fiithren auch

<<

sein (»Jawohl, das mit der Menschen-
fithrung, das mache ich offenbar nicht
schlechtl«), das ich in dieser Klarheit
nur selten bei Fithrungskriften erlebt

Selbstbewusstsein

habe, die den Schritt hin zum Team-
gesprich noch nicht gewagt haben. In
diesen Kontext gehdrt unumginglich
der Begriff der Souverinitit 2. Ord-
nung:

Jede Fithrungskraft moéchte und
muss souverdn sein: die Mannschaft
im Griff haben, in schwierigen Situati-
onen belastbar iiber den Dingen ste-
hen, stets Antworten haben, keine
Blofe zeigen, dynamisch und erfolgs-
orientiert sein. Man spricht bei diesen
Attributen von »Souverinitit 1. Ord-
nung«. Es ist klar, dass diesem Ideal
kein Mensch auf Dauer und durch-
gehend entsprechen kann. Deswegen
muss zur Souverdnitit der 1. Ordnung
eine Souverdnitit der 2. Ordnung hin-
zukommen: »Ja, ich habe auch hand-
feste Schwichen, bin empfindlich,

kmfll"gm ik
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manchmal trotzig und beleidigt, weif3
auch mal nicht weiter, habe Angst zu
scheitern oder als Hochstapler durch-
schaut zu werden ... — und all dies
gehort auch zu mir, bricht mir keinen
Zacken aus der Krone, sondern setzt
mir erst die Krone der Souverinitit
hoherer Ordnung auf.« Es geht also
um das grofle Lernziel des souverinen
Umgangs mit Schwiche, Fehlern und
Schuld. Wer als Fithrungskraft Profes-
sionalitit und Menschlichkeit gekonnt
verbinden mochte, muss hier ansetz-
ten.

Die Souverinitit 2. Ordnung des
Chefs ist beim Teamgesprich eine
Grundvoraussetzung, da nur dann ein
ernsthaftes Gesprich iiber die Zusam-
menarbeit beginnen kann, wenn auch
seine Fehler als Fithrungskraft Thema
sein diirfen. In gleichem Mafle fordert
die Bereitschaft, das eigene Verhalten
in Frage zu stellen, die Entwicklung
dieser Souverdnitit 2. Ordnung. Er
lernt, jenseits seiner Professionalitit
als Mensch sptiir- und sichtbar zu wer-
den. Und interessanterweise geschieht
genau das Gegenteil dessen, was die
meisten Vorgesetzten fiirchten: Statt
dass ihre Autoritit unterminiert wird,
wird sie von Grund auf gestirkt. (Zur
Frage, ob denn dieses Feedback nicht
auch im Vieraugengesprich moglich
ist, siehe 4.2.)

3.2 Konfliktpréivention

Teamgespriche sind der Koénigsweg
der Konfliktprivention. Zwei Wirk-
mechanismen kommen zum Tragen:
Fritherkennung und Methodenkom-
petenz.

3.2.1 Fritherkennung
Selbst dramatische Mobbingkonstel-
lationen haben irgendwann als »nor-

male«, kleine Irritationen, Missver-
stindnisse oder Meinungsverschie-
denheiten begonnen und wiren
uberwiegend leicht zu kliren und
l6sen gewesen, wenn sie nur rechtzei-
tig genug erkannt und konstruktiv
besprochen worden wiren. Die zyk-
lisch (halbjihrlich) gestellte, vom situ-
ativen Geschehen losgeloste Frage
»Wie erlebt ihr die Zusammenarbeit
im Team? Wo gibt es erste Anzeichen
von Spannungen, Irritationen, Pan-
.« gibt der Fihrungskraft ein
wirksames Instrument an die Hand,
im Team eine Kultur zu etablieren, die

nen ..

von Anfang an Konflikten den Nihrbo-
den entzieht. Es ist ein bisschen wie
beim Girtner: Unerwiinschte Pflan-
zen lassen sich in frither Wachstums-
phase spielend leicht jiten, wihrend
Jahre spiter der halbe Garten umge-
graben werden muss, um die Wurzeln
zu beseitigen — und die meisten Kon-
flikte sind schnellwachsende Pflanzen
mit weitem Wurzelgeflecht.

Nach vielen Jahren der Konfliktkls-
rungsarbeit habe ich gelernt, dass am
Anfang von konfliktiren Entwicklun-
gen sehr hiufig unklare Strukturen
stehen: »Wer macht was bis wann und
gibt es dann in welcher Form an wen
weiter?« Das Gesprich tiber das weite
Feld der Arbeitsabliufe,
tungsverteilung, Prozesse, Rollen, Nor-
men, Regeln usw. ist deswegen die
zweite grofse Chance, Konflikte schon
im Keim zu ersticken. Dies geschieht,
indem regelmiflig die Matrix der
Begegnungen von allen Beteiligten
kritisch reflektiert wird, um Unklar-
heiten, Pannen, falsche Erwartungen
u.d. frihzeitig zu identifizieren und
zu kliren, bevor Konflikte entstehen.

In Bereichen, in denen hohe Flexi-
bilitit unerlisslich ist und die Verein-

Verantwor-

barung fester Strukturen kontrapro-
duktiv wiren, ist es zur Prophylaxe
von Beziehungsspannungen ohnehin
notig, vermehrt standardisiert Meta-
kommunikation zu betreiben.

3.2.2 Methodenkompetenz

Durch die regelmifigen Teamgespri-
che bt die Fithrungskraft zusammen
mit dem Team eine Gesprichsform
ein, die in gleicher Weise spiter auch
in eskalierten Konfliktsituationen ein-
gesetzt werden kann. Es wird also in
ruhigen Zeiten eine Technik trainiert,
die dann fiir Gespriche in dramati-
schen Teamphasen bereits automati-
siert zur Verfiigung steht. Diese Ge-
sprichsmethodenkompetenz umfasst
dabei notwendige duflere Formen und
einfache Regeln, wie z.B. dass erst
jeder seine Sichtweise darlegen darf,
bevor dartiber kontrovers dialogisiert
wird. Im anschlieffenden Konfliktdia-
log iibt das Team, sich wechselseitig
genau zu verstehen. Dazu kommen
innerpsychische Kompetenzen, wie
das rechtzeitige Wahrnehmen und
Ausdriicken von Bediirfnissen oder
Verletzungen. Geschieht dies zu spit,
schwelt eine Verletzung im Unter-
grund und kann spiter kaum noch
ohne heftige Emotionen kommuni-
ziert werden. Dadurch, dass das Team
den Ablauf mehrfach praktiziert hat,
wird die Fihrungskraft im »heiffen«
Konfliktdialog in ihrer Moderations-
rolle durch jeden einzelnen Mitarbei-
ter entlastet — der Mitarbeiter muss
diese Kompetenzen nicht erst unter
den erschwerten Konfliktbedingun-
gen erlernen.

3.3 Motivationsforderung

Teamgespriche steigern last, but not
least die Motivation — sowohl bei den
Mitarbeitern als auch bei der Fiih-
rungskraft. Wie geschieht dies? Auf
drei Wegen.

3.3.1 Beseitigung von Demotivation

Nach Reinhard K. Sprenger kann man
Menschen nicht motivieren, sondern
lediglich deren Demotivation vermei-
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den (Sprenger, 2002). In diesem Sinne
ist das Teamgesprich bestens geeig-
net, zwei zentrale Leistungsbereit-
schaftsbremsen zu 16sen: 1. mégliche
Beziehungsstérungen der Mitarbeiter
untereinander und 2. Spannungen der
Mitarbeiter mit dem Chef, denn den
groften demotivierenden Einfluss auf
Mitarbeiter iibt der direkte Vorgesetzte
aus (vgl. Sprenger, 2002). Beide »Pro-
blemzonen« sind in ihrer destruktiven
Wirkung massiv, weit verbreitet und
nicht selten verantwortlich fiir » Dienst
nach Vorschrift«. Und sowohl die
Beziehung zum Chef als auch die
der Kollegen untereinander ist durch
nichts anderes so elegant und effektiv
zu »reparieren« und zu pflegen wie
durch ein strukturiertes Gesprich der
Betroffenen iiber die Zusammenar-
beit — durch ein Teamgesprich.

3.3.2 Wiirdigung

Beim Teamgesprich werden die Mitar-
beiter gefragt, wie sie die Zusammen-
arbeit, die Fihrung und die Struktu-
ren erleben — ihre unterschiedlichen
subjektiven Sicht- und Erlebnisweisen
bekommen Raum im Team und wer-
den in ihren Hintergriinden erforscht.
Wenn das Gesagte in seiner Konse-
quenz auch noch ernst genommen
wird, entsteht beim Mitarbeiter quasi
automatisch das Gefiihl, ein relevanter
Faktor zu sein. Dieses »Genau-ver-
standen-, Ernst-genommen-, Beriick-
sichtigt-werden« ist eine grundsitz-
liche Form der Wirdigung (im Ge-
gensatz zu inflationirem Lob) und
fehlt hiufig aus Sicht der Mitarbeiter.
Und im Gegenzug: In dem Mafle, wie
sich der Mitarbeiter gesehen fiihlt, ist
er Dbereit, seinerseits das Ganze zu
sehen und seinen Teil zum Gelingen
beizutragen.

3.3.3 Mitgestaltung

Zudem motiviert nur wenig in dem
Mafle wie das »Selbst-mitgestalten-
diirfen« — und genau darum geht es
im Teamgesprich, indem nach dem
Dialog nicht der Chef die Lésungen
fur die erorterten Themen bringen
muss (sich aber natiirlich einbringen
darf), sondern die Mitarbeiter selber.
Und nicht selten kommen genau die
Vorschlige, die die Fithrungskraft sich
auch uiberlegt hitte, jetzt aber aus der
Gruppe heraus. Das fiithrt zu einem
hoheren Grad an Akzeptanz fiir Maf3-
nahmen, als sie gewihrt worden wire
bei einer Verordnung von oben.

4. Kritische Fragen zum
Teamgesprach

Teamgespriche sind also hilfreich und
kosten wenig — warum werden sie bis-
her kaum gefiihrt? Welche inneren
und jufleren Widerstinde, welche be-
rechtigten und unberechtigten Vorbe-
halte und Einwinde stehen im Weg?

4.1 Die Mitarbeiter sagen doch
niemals ehrlich, was sie denken

Stimmt — und dabei ist Ehrlichkeit
einer der beiden zentralen Erfolgsfak-
toren fur gegliickte Teamgespriche
(der andere ist das Thema Konsequen-
zen — siehe 4.5). Alle positiven Effekte
hingen direkt davon ab, dass die Mit-
arbeiter ehrlich sagen, was sie beschif-
tigt — nur dann kann die Fithrungs-
kraft sich auch in einer gemeinsamen
Realitit mit den Mitarbeitern entwi-
ckeln (statt in einem »falschen Film«
weiterzuleben), nur dann kommen die
Spannungen rechtzeitig an die Ober-
fliche und werden prophylaktisch be-
sprechbar, und nur dann kann die ver-
inderte Atmosphire ihre motivierende
Wirkung entfalten.

Sieht man allerdings genau hin, so
kann man eine solche Ehrlichkeit und

TEAMGESPRACHE

Offenheit von Mitarbeitern kaum
erwarten. Woran liegt das? Grundsitz-
lich ist es in unserer Kultur (bisher)
kaum tiblich, Vorgesetzte direkt zu kri-
tisieren —zu negativ sind die Erfahrun-
gen mit Empfindlichkeit und Kritikun-
fihigkeit. Dieses Phinomen stellt sich
schon frith im Schulkontext ein (nach
dem Elternhaus), wo es besonders pri-
gend wirkt. Nur wenige Lehrer ertra-
gen offene und direkte Kritik. Das
Ganze setzt sich nach der Lehre
(Uni oder Betrieb) direkt im Berufs-
leben fort, wo eine diffuse Angst
(vor Schwiche-zeigen, Gesichtsver-
lust, Ausgenutzt-werden ... — siehe 3.1)
Vorgesetzte abhilt, sich dem Feedback
der Mitarbeiter zu stellen, um das
mithsam aufgebaute Selbstwertgefiihl
nicht zu gefihrden.

Was also tun, wenn Ehrlichkeit so
wichtig ist, aber kaum damit gerechnet
werden kann? Zweierlei. Geduldig
sein und niederschwellig einsteigen.
Mit niederschwellig meine ich, dass
sich die Fiithrungskraft um die sorgfil-
tige Wahl der richtigen Worte zum
Einstieg in das jeweilige Teamge-
sprich bemiithen muss. Gelingt dies,
entsteht eine zur Ehrlichkeit einla-
dende und ermunternde Atmosphire,
die Fehler, Missverstindnisse und
ungliickliche Entwicklungen im Team
als normal erachtet und noch dazu den
Einzelnen ermutigt, unbequeme, vom
Mainstream abweichende Auferun-
gen zu wagen. Ein Beispiel: »Ich bitte
euch, schaut mal genau hin, wo in
Sachen Klima, Fithrung, Strukturen —
trotz der an sich relativ guten Stim-
mung — erste Fehlentwicklungen aus
eurer individuellen Perspektive zu
erkennen sind. Ich weif, das ist un-
itblich und ungewohnt und es erfor-
dert auch eine gehérige Portion Mut,
Unbequemes, vielleicht Verletzendes
auszusprechen. Ich bitte euch, wagt
es. Es ist sowieso irgendwie im Team —
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aber meistens hintenherum und zwi-
schen den Zeilen — nur da ist es so
schwierig zu fassen und kaum zu
l6sen. Deswegen: Legt bitte in dem
Mafle den Finger auf die wunden
Punkte, wie ihr auch das, was gut lauft,
wertschitzen diirft und sollt.«

Teamgespriche bedeuten eine
splrbare Verinderung der Unterneh-
menskultur (weniger hinten herum —
mehr vorne herum) — und das braucht
vor allem eines: Geduld. Ehrlichkeit
und Vertrauen lassen sich nicht ver-
ordnen und sind schon gar nicht iiber
den Umweg der Anonymitit zu errei-
chen (Anonymitit schafft Misstrauen).

Meiner Erfahrung nach liuft es so:
Mitarbeiter sind nach einer ernst ge-
meinten Einladung vorsichtig bereit,
im ersten Gesprich Testluftballons
steigen zu lassen — wohlformulierte,
relativ gut verdaubare erste »Wahrhei-
ten«. Wie die Fihrungskraft (und die
anderen) damit umgehen, wird dar-
authin aufmerksam beobachtet -
direktim Gesprich und natiirlich auch
in der Folgezeit danach. Machen die
Mitarbeiter  positive
nimmt die Ehrlichkeit kontinuierlich
von Teamgesprich zu Teamgesprich
zu.

Diese Langsamkeit im Prozess ist
unumganglich und ich rate von jegli-

Erfahrungen,

cher Beschleunigung ab — in ihr liegt
eine Vorsicht, die dem Team und den
Fihrungskriften guttut auf dem ge-
meinsamen Entwicklungsweg.

4.2 Reicht nicht ein bilaterales
Jahresgesprich —warum auch noch
Metakommunikation im Team?

Im Teamgesprich geht es nicht nur
um die Beziehung des Einzelnen zum
Chef, sondern auch um die Beziehung
der Mitarbeiter untereinander — z.B.
Klima, Atmosphire, Konflikte, Gra-

benkimpfe, Ungerechtigkeiten, Infor-
mationspolitik, Abliufe oder Verant-
wortungsverteilung. Diese Themen
sind im Interesse einer offenen
»Vorneherum-Kultur« nur im Beisein
aller Beteiligten und Betroffenen gut
besprech- und gestaltbar (bei kleine-
ren Griippchen entstiinden sofort
wieder Informationsungleichgewicht,
Gertichtebildung, das Gefiihl von Aus-
geschlossensein usw.)

Selbst die Beziehung der einzelnen
Mitarbeiter zur Fihrungskraft profi-
tiert durch die grofe Runde im Ver-
gleich zum Vieraugengesprich in
zweierlei Hinsicht. Einerseits verstir-
ken sich im Einzelgesprich oft kaum
vernehmbare, leise Riickmeldungen
im Chor zu einem horbaren, ernstzu-
nehmenden Ton. (»Es geht also ande-
ren auch so — ich bin damit nicht
allein.«) Viele Mitarbeiter trauen sich
nimlich im  Vieraugengesprich,
scherzhaft oft »Einzelabschlachtung«
genannt, nicht, gegeniiber dem Vorge-
setzten heikle Kritik direkt anzubrin-
gen. Hier bewirkt die Organisations-
form des Teamgesprichs, dass solche
Themen auf den Tisch kommen kén-
nen. Andererseits relativieren sich ext-
reme Sichtweisen einzelner Mitarbei-
ter im gemeinsamen Gesprich. (»Was,
ihr seht das nicht so, das hitte ich
anders eingeschitzt ...«) Diese Mog-
lichkeit der kontroversen Diskussion
und direkten Korrektur ist im Vier-
augengesprich nicht moglich.

4.3 Ist es iiberhaupt sinnvoll, als
Chef ein Teamgesprdch zu fiihren,
wenn der Rest des Unternehmens
es nicht macht (allen voran der
eigene Vorgesetzte nicht)?

Aufjeden Fall, denn die Fithrungskraft
macht es ja im Wesentlichen fiir sich
und ihr Team — und nicht fiir ihren
Chef oder das Unternehmen. Durch
ein Teamgesprich profitiert die
Teamatmosphire unmittelbar. Natiir-

lich wire es wiinschenswert, dass auch
die oberen Hierarchieebenen, ja im
besten Fall das ganze Unternehmen
offen und direkt iiber die Zusammen-
arbeit ins Gesprich kommt. Aber man
kann die anderen nicht zu ihrem
Gliick zwingen — aufs eigene zu ver-
zichten, wire allerdings dumm.

4.4 st es nicht sinnvoller, so ein
Gesprich dann zu fiihren, wenn im
Team aktuell was anliegt?

Auf jeden Fall ist es sinnvoll, in den
uiblichen Teambesprechungen neben
den sachlichen Themen auch das akut
Zwischenmenschliche und Struktu-
relle (Personalverinderungen, Span-
nungen, Unklarheiten usw.) gleich vor
Ort aufzugreifen und zu kliren. Diese
situativen Gespriche werden aber auf
ideale Weise von den (z.B. halbjihr-
lichen) institutionalisierten Teamge-
sprichen erginzt. Das institutionelle
Gesprich wirkt hier wie ein zweites
Bein, durch das erst eine voranschrei-
tende Entwicklung erméglicht wird.
Jetzt fragen Sie sich vielleicht: Wenn
aber schon alles im Alltag besprochen
wird, wieso dann noch ritualisierte
Teamgesprache?
noch was tbrig? Ich sage Thnen: Ja —
genug, denn die meisten problemati-
schen Teamthemen werden erst iiber
einen grofleren Zeitraum hinweg in
ihren Tendenzen erkenn- und reflek-
tierbar. Im Alltag fehlt oft die nétige
Distanz und Zeit. Deswegen schaffen
es viele relevante Themen nicht iiber

Ist da tiberhaupt

die »Alltagsschwelle« — aus den unter-
schiedlichsten Griinden: Mal wartet
man lieber ab, ob sich das Thema nicht
vielleicht von selber 16st — ein ander-
mal denkt man sich, dass die eigene
emotionale Reaktion
itberzogen wire und man sich lieber
erst beruhigt — dann ist aber vielleicht
der Zug abgefahren, um das Thema

im Moment
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mal wie nebenbei aufzugreifen — und
die Konfliktentwicklung nimmt ihren
Lauf. Im niederschwelligen Teamge-
sprich haben genau diese Themen
Raum und Zeit.

4.5 Und wenn sich danach nichts
dndert? Oder gar die Fiihrungskraft
sanktioniert?

Wenn die Mitarbeiter die fiir sie wich-
tigen Themen ehrlich ansprechen und
die Fithrungskraft es schafft, darauf
zugleich einfithlsam und authentisch
einzugehen, ist viel gewonnen — aber
(fast) alles ist verloren, wenn danach
die vereinbarten Mafinahmen, die
angedachten nichsten Schritte, die
gemeinsam erdachten Veridnderungen
nicht realisiert und gelebt werden. In
der Tat ist das Thema Konsequenzen
nach der Ehrlichkeit der zweite Erfolgs-
faktor fiir Teamgespriche. Hier nicht
dranbleiben heifdt, die Friichte nicht

ernten, sondern verfaulen lassen —
und das stinkt den Mitarbeitern.

Eine offene und lernende Teamkul-
tur wird ginzlich zerstort, wenn die
Mitarbeiter als Dank fiir wachsende
Kritikbereitschaft nach dem Teamge-
sprich negative Sanktionen (Ausgren-
zung, Strafe oder andere Nachteile fiir
kritische Feedbackgeber) durch den
Chef erfahren. In einer solchen Kons-
tellation helfen nur ein achtsamer und
tatkriftiger Chef oder eine gewiefte
Personalabteilung, die im Interesse
einer gesunden Streitkultur nachhal-
ten und eventuell mit externer Unter-
stiitzung die Situation aufarbeiten
muss. Ist allerdings der oberste Hier-
arch des Unternehmens nicht an einer
offenen Kritikkultur interessiert, so ist
leider das Ende der Fahnenstange
erreicht — Zeit fiir die (guten) Mitarbei-
ter dariiber nachzudenken, ob sie ihr
Herzblut nicht besser in einem ande-
ren Unternehmen investieren.

ANZEIGE

TEAMGESPRACHE

4.6 Was tun, wenn am Schluss
alles schlimmer ist als es vor dem
Gesprich war?

Das Maf$ an »schlimm« nimmt durch
ein gut gefiihrtes Teamgesprich nicht
zu — es dndert sich lediglich der Aggre-
gatzustand: von unter dem Teppich
und zwischen den Zeilen (vor dem
Gesprich) zu offen auf dem Tisch
(nach dem Gesprich). Dieses quantita-
tive »Gleich« fiihlt sich im Falle einer
bisherigen Scheinharmonie fiir alle
Beteiligten qualitativ allerdings anders
an, eben schlimmer — und macht oft
ein »Weiter-wie-bisher« unméglich.
Der erste (schmerzvolle) Schritt ist
getan, der zweite aufarbeitende muss
folgen. Ich bin iiberzeugt, dass in
einem (gut durchgefithrten — siehe
2.3) Teamgesprich keine Probleme
neu entstehen, bei einem negativen
Ausgang sich also lediglich niemand
mehr etwas vormachen kann. Die Illu-
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sionen von heute aber sind die Katast-
rophen von morgen — in diesem Sinne
kann ein aufdeckendes Teamgesprich
nur im Interesse aller sein.

Praktisch gilt es, im Nachgang die
Ursachen fiir die unerquickliche
Atmosphire griindlich zu erforschen
und zu beseitigen. Hier kann und
sollte ein externer Begleiter hilfreich
zur Seite stehen, der den weiteren Pro-
zess moderiert und berit.

4.7 Ist es moglich, ein Teamge-
spriich ohne externe Moderation zu
flihren, wenn bereits massive Kon-
flikte im Team existieren?

Mit Mut fiir die subjektiven Wahr-
heiten und sorgfiltiger Dialogbereit-
schaft — ja. Wenn allerdings zwischen
Mitarbeitern und Chef das Eis diinn
ist, wird den meisten Vorgesetzten die
allparteiliche Moderation im Dialog
nicht mehr in dem Mafle gelingen, wie
es fiir die Auflésung der Spannungen
nétig wire. Hier empfiehlt es sich, fiir
die ersten Gespriche einen externen
Klirungshelfer zu holen.

4.8 Wiire es nicht clever, fiir einen
erfolgreichen Start grundsdtzlich die
ersten Teamgespriche extern mode-
rieren zu lassen?

Nicht unbedingt. Grundsitzlich ist es
natiirlich fiir alle einfacher und erhsht
die Professionalitit des Gesprichs
enorm, wenn die Fithrungskraft ihre
Doppelrolle als Vorgesetzter und Mo-
derator durch einen externen Begleiter
auflost. Das gilt grundsitzlich. Bei den
ersten Teamgespriachen bestiinde zu-
dem der Vorteil, dass sowohl das Team
als auch die Fithrungskraft implizit
lernen, wie das Gesprich verlaufen
und wie mit schwierigen Gefithlen
umgegangen werden konnte. Gegen

eine externe Begleitung spricht aber
vor allem der Kostenfaktor — und wenn
im Team eine belastbare und positive
Stimmung herrscht und der Chef
kritikfihig ist, dann ist eine externe
Begleitung schlichtweg nicht nétig.
Wohl aber ist es sinnvoll, die Fiih-
rungskraft vorher durch ein Kurztrai-
ning auf das erste Teamgesprich vor-
zubereiten.

5. Praxisbeispiel
5.1 Der Auftrag

Ein Unternehmenskomplex der Tou-
rismusbranche mit 1500 Mitarbeitern.
Die Holdinggeschiftsfiihrung be-
schlieflt, dass nach einer Reihe von
klassischen ~Managementseminaren
(Fithrung, Kommunikation, Konflikt-
kompetenz) die oberen zwei Hierar-
chieebenen mit ihren jeweils direkt
gefiihrten Mitarbeitern ein Teamge-
sprich durchfiithren sollen.

5.2 Bereichs-/Abteilungsleiter-
training

Dafiir werden um die Jahreswende
2009/10 die Geschiftsfihrer bzw.
Bereichsleiter (26) und Abteilungslei-
ter (ca. 70) mit einem eintdgigen Kurz-
training geschult. In den zwolf Per-
sonen starken Seminaren trainiere ich
die Fihrungskrifte, wie das Team-
gesprich genau ablaufen soll, welche
Fallstricke sich in den einzelnen Pha-
sen ergeben kénnen und wie sie mit
schwierigen Situationen umgehen sol-
len. Weiterhin werden Vorbehalte und
Fragen besprochen.

Standen vor dem Training noch ca.
80% der Fithrungskrifte dem Team-
gesprach ablehnend gegeniiber (»Vor-
gesetztenbeschimpfung, Sozialpidago-
gengequatsche, Kuschelrunde, Kotz-
club .. .«), so sind danach bereits 75%
zwar noch voller »Respekt« vor dem
Gesprich, freuen sich aber auch dar-

auf und sehen darin eine Chance fiir
sich und ihr Team. 25 % sind skeptisch
und lediglich deswegen »bereit«, weil
die Geschiftsfithrung es fordert.

5.3 Coaching

Nach dem Kurztraining haben die
Fithrungskrifte sechs Wochen Zeit
das Gespriach durchzufithren, bevor
sie zu einem halbstiindigen Auswer-
tungsgesprich mit mir als externem
Coach kommen. Sie berichten mir
unter dem Siegel der Vertraulichkeit
vom Gesprichsverlauf und erhalten
eine individuelle Beratung fur ihre
Fragestellungen. Falls bereits direkt
nach dem Teamgesprich Probleme
auftreten, haben sie die Moglichkeit,
sich bei der Personalentwicklung oder
bei mir Akuthilfe zu holen. Auch falls
im Auswertungsgesprich Bedarf fiir
weitere Begleitung auftritt, ist diese
zugesagt.

5.4 Auswertung

Meine Auswertung nach den Coa-
chings zeigt, dass jetzt 9o % der Fiih-
rungskrifte hochzufrieden sind mit
dem Verlauf: »Ich war zwar michtig
aufgeregt, aber es lief klasse. Obwohl
wir auch sonst viel miteinander reden,
kamen etliche Themen, die ich nicht
vermutet hitte und die uns kurz tiber
lang Probleme bereitet hitten. Gut,
dass wir die jetzt so besprochen ha-
ben — ich bin total bereichert von den
vielen positiven Riickmeldungen — die
Stimmung im Team danach war leicht
und nah — auch vier Wochen spiter
merkt man deutlich, wie gut es uns
getan hat. Es ging ganz schén zur
Sache, aber ich konnte durch die Vor-
bereitung gut steuern und habe mich
stets sicher gefiihlt.«
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Zehn Prozent haben schwierige
Erfahrungen gemacht und brauchen
eine intensivere Nachbetreuung — zu-
meist in Form weiterer Coachingge-
spriache. Lediglich eine Fithrungskraft
wihlt den Weg, sich fir weitere
Gespriche einen Moderator aus der
Personalentwicklung dazuzunehmen.
Alle Teamgespriche mit schwierigem
Ausgang kommen nicht unerwartet —
nach dem Teamgesprich ist es aller-
dings nicht mehr mdoglich, wie vorher
so zu tun, als ob alles bestens wire
(siehe 4.6).

5.5 Gruppenleiter

Nach dem erfolgreichen Start be-
schlieft die Unternehmensleitung,
jetzt auch die Ebene der Gruppenleiter
zu schulen. Es sind im Frithjahr ca.
100 Fithrungskrifte, die mit vergleich-
barem Erfolg die Teamgespriche
durchfiithren.

5.6 Zyklen

Samtliche Fithrungskrifte realisieren
im halbjdhrlichen Rhythmus die
Teamgespriche. Nach der dritten
Runde erfolgt nochmal ein Auswer-
tungsgespriach mit mir. Wenn grofsere
Spannungen werden,
wendet sich die Fuhrungskraft an die
Personalentwicklung oder holt selb-
stindig externe Hilfe.

identifiziert

5.7 Resiimee

Das Unternehmen hat einen spiirba-
ren Schritt in Richtung offener Unter-
nehmenskultur, Mitarbeiterzufrieden-
heit und Fithrungskrifteentwicklung
gemacht. Dass dies noch nicht in allen
Teams in gleichem Mafle geschehen
ist, ist klar und den unterschiedlichen
Fithrungspersonlichkeiten und Team-
konstellationen zuzuschreiben. Aber

auch da, wo es schwierig wurde, zeigte
sich, dass mittelfristig fiir alle Betei-
ligten eine Situationsverbesserung ein-
trat, wenn die Betroffenen bereit wa-
ren, sich ihrer Verantwortung bewusst
zu stellen und engagiert zu handeln.

Abschlieflendes Restimee des alt-
gedienten Personalchefs: »Dies war
unsere wirkungsvollste Weiterbildung
mit dem besten Return on Invest-
ment.«

Team Talks

Abstract  Would you tell your boss
what you think of him? Give him your
personal views on the cooperation in
the team he heads? And be honest
about it? Probably not. But how is he
then to know what he needs to impro-
ve? To make teamwork more successful
and more satisfying, what is needed is
greater frankness and honesty, in other
words more »face-to-face« rather than
innuendo or »between the lines«. This
article describes how team talks can
achieve this effect. Ateam talk is a regu-
lar exchange moderated by the relevant
superior and involving the whole team.
It focuses on the quality of cooperation,
leadership and structures. To provide a
clearer idea of what a team talk can look
like, section 2 outlines the actual course
taken by such an encounter. Section 3
goes into the threefold benefit of these
talks: improvement of leadership quali-
ty, conflict prevention, motivation en-
hancement. Team talks can do a great
deal of good, but they hardly ever hap-
pen. Why? This has to do with certain
reservations and different kinds of re-
sistance that are discussed in section 4.
Team talks can be successfully imple-
mented at all hierarchical levels of
an enterprise. The actual-case discus-
sion that concludes the article shows
how.

TEAMGESPRACHE

Keywords team talk, meta-communi-
cation in teams, leader development,
conflict prevention, tram development,
motivation enhancement, clarification

aid
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