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Das metakommunikative Teamgesprach

Instrument zur Konfliktpravention, Motivationssteigerung und Fithrungskrafte-

entwicklung

Teill.
Ein Beitrag von Korina Schulz

Eine Zusammenarbeit ohne per-
sonliche Konflikte ist sicherlich der
Wunsch eines jeden Mitarbeiters
und jeder Fihrungskraft. Doch St6-
rungen in der Kommunikation ge-
horen zum Berufsalltag und lassen
sich kaum vermeiden.

In einer wertschdtzenden Atmo-
sphare, in der ein konstruktiver
Umgang mit Konflikten gelebt wird,
konnen Konflikte durchaus als Be-
reicherung und als Ausdruck eines
lebendigen Miteinanders erlebt
werden. Werden Konflikte jedoch
nicht ausgesprochen und nicht ge-
klart, haben sie eine Tendenz zur
Eskalation und konnen zu Mobbing
flhren - was sich spiirbar negativ
auf die Arbeitsmotivation und Ge-
sundheit der Mitarbeiter auswirkt.

Wie kann eine Fiihrungskraft eine
Kultur schaffen, die einen respekt-
vollen und losungsorientierten
Umgang mit Konflikten ermog-
licht? Ein Instrument ist das me-
takommunikative Teamgesprach.
Inhalt dieses Gesprachs ist das
Miteinander zwischen Fihrungs-
kraft und Team: Die Fiihrungskraft
bittet die Mitarbeiter um ein Feed-
back, wie sie die Zusammenarbeit
erleben. Die Fuhrungskraft erfahrt
so, wie sie auf die Mitarbeiter wirkt
und was ihr Fihrungsverhalten bei
ihren Mitarbeitern auslost - und
kann dann entscheiden, ob sie et-
was verandern mochte oder nicht.

Inhalte des Teamgesprachs

Bilaterale =~ Mitarbeitergesprache
zwischen Fihrungskraft und Mit-
arbeiter finden inzwischen in
vielen Organisationen regelma-
Big statt. Aufgaben und Ziele, Lei-
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stungsbeurteilung und Planung
der Entwicklung des Mitarbeiters
sind ebenso Themen wie die Ver-
besserung der Zusammenarbeit
zwischen Flhrungskraft und Mit-
arbeiter.

In diesem Zusammenhang finden
auch Teambesprechungen regel-
maBig statt. Hier geht es vor allem
um fachliche Themen, das opera-
tive Tagesgeschidft und aktuelle
Fragestellungen.

Im metakommunikativen Teamge-
sprach hingegen geht es um Bezie-
hungsthemen. Die Fiihrungskraft

fragt:
m Wie geht es IThnen mit mir?

m Wie flihlen Sie sich von mir ge-
fiihrt, unterstitzt, motiviert?

m Wie erleben Sie die Stimmung
und die Zusammenarbeit im
Team?

m Wie finden Sie die Stimmung im
Team?

m Welche zwischenmenschlichen
Storungen gab es in den letzten
Monaten?

m Was ist gut und soll beibehalten
werden?

m Was stort Sie und soll verandert
werden?

Es geht also um Themen wie Ar-
beitsklima, Anerkennung, Um-
gangston, Verbindlichkeit usw. -
also darum, wie die Mitarbeiter die
Beziehung zur Fihrungskraft bzw.
die Beziehungen untereinander er-
leben. Die Betrachtung des Bezie-
hungsaspektes ist so wichtig, weil
Storungen auf der Beziehungsebe-
ne die Sachebene beeintrachtigten
und sich negativ auf die inhaltliche
Arbeit auswirken (Paul Watzlawick).

Rahmen des Teamgesprachs

Es nehmen alle Mitarbeiter teil, die
von der Flhrungskraft direkt ge-
fuhrt werden. Verschiedene Hierar-
chiestufen sollten nicht gemischt
werden. Denn ein Ziel des Team-
gesprachs ist auch Klarheit auf der
Beziehungs- und der Strukturebe-
ne. Entsprechend sollte sich die Zu-
sammensetzung daran orientieren,
welche Personen im Alltag zusam-
menarbeiten.

Der Vorteil des Gruppengesprachs
gegeniiber Vieraugengesprachen
mit einzelnen Mitarbeitern ist, dass
Einseitigkeiten vermieden werden.
Einzelne AuBerungen werden re-
lativiert oder kénnen ein Gegenge-



wicht bekommen. Auch trauen sich
im Vieraugengesprach Mitarbeiter
mitunter nicht, heikle Dinge anzu-
sprechen und die Fihrungskraft
direkt zu kritisieren. Im Teamge-
sprach konnen diese Punkte eher
thematisiert werden; und sie kon-
nen kontrovers diskutiert und auch
korrigiert werden. So kdnnen sich
sowohl Unzufriedenheit als auch
Zufriedenheit - eventuell nur leise
geduBert - besser herauskristalli-
sieren.

Es empfiehlt sich, das Teamge-
sprach mindestens alle sechs Mo-
nate stattfinden zu lassen. So sam-
meln sich nicht zu viele Themen an.
Und die Mitarbeiter wissen, dass
sie in absehbarer Zeit Storungen
und schwierige Themen anspre-
chen konnen. Die RegelmaBigkeit
- unabhdngig davon, ob die aktu-
elle Situation gerade besonders gut
oder besonders kritisch ist - macht
die Starke des metakommunika-
tiven Teamgesprachs aus. Es er-
setzt nattrlich nicht die Klarungs-
gesprache, die die Fiihrungskraft
weiterhin situativ fiihren muss: je
nach aktuellem Bedarf mit den je-
weils betroffenen Mitarbeitern.

Leitung des Teamgesprachs

Es stellt sich die Frage, ob die
Fuhrungskraft das Teamgesprach
selbst leiten bzw. moderieren
kann. Ist die Fihrungskraft in Mo-
deration erfahren, die Beziehung
zu den Mitarbeitern stabil und die
Stimmung im Team positiv, kann
die Fuhrungskraft die Moderation
selbst tibernehmen. Eine Vorberei-
tung durch ein kurzes Training ist
dann sinnvoll.

Ist die Beziehung zwischen Fih-
rungskraft und Team allerdings
belastet oder die Situation konflikt-
reich, empfiehlt es sich, eine ande-
re Person als Moderator hinzuzu-
ziehen. Denn allein die schwierige
Doppelrolle als Fiihrungskraft und
Moderator zu meistern, ist bereits

Teamgesprache sollten in jeder Abteilung selbstverstandlich sein, denn sie eroff-

nen viele Chancen

eine Herausforderung. In einer
Konfliktsituation jedoch diirfte die
allparteiliche Moderation kaum ge-
lingen.

Der hinzugezogene Moderator
konnte beispielsweise ein Kollege
aus einem anderen Bereich sein,
wenn er das Vertrauen aller be-
sitzt bzw. als neutral erlebt wird.
Es konnte aber auch ein externer
Moderator sein.

Institutionelle Einbettung

Teamgesprache konnen auf allen
Hierarchie-Ebenen geflihrt wer-
den. Fir eine offene Unterneh-
menskultur ist es sicherlich wiin-
schenswert, dass in der ganzen
Organisation in dieser Weise tiber
die Zusammenarbeit gesprochen
wird. Denn es geht nicht nur um
die Zusammenarbeit zwischen den
einzelnen Mitarbeitern und ihrer
Flhrungskraft, sondern auch um
die Zusammenarbeit und die Bezie-
hung der Mitarbeiter untereinan-
der. Die Atmosphére in den Teams
und folglich in der ganzen Organi-
sation profitiert so unmittelbar von
den Gesprachen.

Aber auch, wenn dieses Instrument
nicht auf allen Ebenen genutzt

wird: Jede Fuhrungskraft kann es
im eigenen Team anwenden und
vom Nutzen profitieren - auch,
wenn die eigene Fuhrungskraft es
nicht tut.

Resiimee und Ausblick

Die Chancen des Teamgesprachs
liegen in

1. der Motivation der Mitarbeiter

2. einem frihzeitigen Erkennen
von problematischen Entwick-
lungen und

3. den Hinweisen fiir die Fih-
rungskraft fiir die Weiterent-
wicklung ihrer Fihrungskom-
petenz.

Diese Chancen werden im zweiten
Teil des Artikels (in der ndchsten
Ausgabe) ausfiihrlicher beschrie-
ben. Aber auch die Befiirchtungen,
Angste und Widerstinde werden
thematisiert, die sowohl auf Sei-
ten der Fiihrungskraft als auch auf
Seiten des Teams vorhanden sein
konnen. Und es wird auf die Fehler
eingegangen, die es bei der Durch-
fiihrung von metakommunikativen
Teamgesprachen zu vermeiden
gilt.
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