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4 Klassische Ansdtze der Teamentwicklung

Teamarbeit im Wandel der Zeit 8 Verschiedenheit im Team nutzen
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Lernziele

Sie erfahren, wie sich Teamarbeit im Laufe der Zeit verandert und entwickelt hat und ken-
nen die Merkmale von Dominanzsystemen und Macht-mit-Systemen. Sie lernen klassische
Ansadtze der Teamentwicklung kennen, wie die Teamuhr sowie zentrale Steuerungselemente
zur Teamentwicklung. Darliber hinaus lernen Sie, wie Sie Konflikten im Team begegnen kon-
nen und welche Methoden des Konfliktmanagements, wie z. B. das Harvard-Konzept oder das
GFK-Modell, Sie anwenden kénnen.

Kurzusammenfassung

Arbeiten in der Pflege bedeutet Teamarbeit. Damit diese gelingt, braucht es Verantwortung,
Kooperation und ein konstruktives Miteinander. Anders als in den (iberholten, autoritaren
Dominanzsystemen, entwickelt sich die Arbeitswelt auch im klinischen Umfeld hin zu einer
kooperativen Zusammenarbeit im Team auf der Basis vertrauensvoller Beziehungen und Kon-
fliktlosungskompetenz.

Die folgende Lerneinheit gibt zunichst einen Uberblick iiber die Haltung zur Macht im Wandel
der Zeit. Beitrag 2 zeigt die klassischen Ansatze der Teamentwicklung auf. Neben der professi-
onellen Kldrung der Rollen im Team gehoren hierzu die Phasen der Teamentwicklung (Team-
uhr) und das GRIP-Modell zur Steuerung der Teamentwicklung.

Der 3. Beitrag befasst sich mit den verschiedenen Methoden des Konfliktmanagements. Hier
werden Instrumente vorgestellt, wie das Harvard-Konzept, das GFK-Modell zur Konfliktkldrung
oder die Konfliktmoderation. AbschlieBend geht es um individuelle Fihigkeiten wie Refle-
xionsvermogen, Kommunikation und Konfliktl6sungskompetenz, die es braucht, um Kon-
flikte anzusprechen und Verantwortung fiir eine konstruktive Teamarbeit zu ibernehmen.
Viel SpaR beim Lesen, lhre

Clee EbeAs

Dr. rer. pol. Elke Eberts, Ruhl Consulting AG, Mannheim

Online finden Sie die Lerneinheit und den Fragebogen auf: cne.thieme.de
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Ein ehemaliger Professor der Charité, der ,Gottvater der
Knochen®, sah sich nach Virchow und Sauerbruch in einer
langen Reihe von preuRBischen Chefdrzten. Seine harsche
Kritik in Frithbesprechungen und Visiten war von den Arz-
ten seiner Abteilung gefiirchtet. Und die Kritik konnte
jeden jederzeit treffen — vor groBem Kollegium und auch
vor Patienten. Seine Philosophie: Wer einen gestandenen
Menschen formen will, der muss ihn schon sehr qudlen.
Natirlich nur zu seinem Besten ... (vgl. Die Chefarzte der
Charité. Dokumentation; arte 2010).

Die Geschichte des Chefarztes, der 2016 emeritiert wurde,
ist keine aus alten Tagen. In der heutigen Zeit prallen in Kli-
niken ganz gegensdtzliche Welten aufeinander. Niccolo
Machiavelli pragt seit 1513 den an Dominanz und Gewalt
gekoppelten klassischen Begriff von Macht, um soziale
Systeme zu regulieren. Marshall B. Rosenberg fasste den
Machtbegriff weiter — als kommunikative Fahigkeit, an-
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dere zu beeinflussen, um etwas in der Welt zu bewirken
(Rosenberg 2012). Selbst oder indirekt tiber andere, ge-
waltfrei oder mit Gewalt und Dominanz. Die Gewaltfreie
Kommunikation unterscheidet daher 3 Arten von mensch-
licher Macht (Larsson u. Hoffmann 2013):
Systeme von Macht ,iiber Menschen“ (machiavelli-
sche Dominanzsysteme),
Systeme von Macht ,unter Menschen* (Opfertum)
sowie
die gegenseitigen Bediirfnisse achtenden Systeme
der Macht mit Menschen (Macht-mit-Systeme).

Traditionelle Machtsysteme an ihren Grenzen Domi-
nanzsysteme sind Angstsysteme, die mit Belohnungen,
Bestrafungen und Beschdmungen agieren. Vordergriin-
dig erreichen sie damit ihre Ziele. Vertrauen und Wohl-
wollen der Menschen, deren Bediirfnisse nicht respek-
tiert werden, gehen aber friiher oder spater verloren. Die
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Verknlpfung von Macht und Gewalt fiihrtimmerin einen
Teufelskreis der Gewalt; es droht standig weitere Gewalt.
Sie kann physisch oder psychisch sein, als Verletzung der
Seele durch Beleidigung, Ausgrenzung usw. Sie kann be-
reits durch Gedanken und Worte - nur durch Missachten
gegenseitiger Bediirfnisse — ausgetlibt werden. Das sich
als ,ohnmadchtig*“ erlebende Opfer spielt dieses Spiel von
Befehl und Gehorsam mit, solange es opportun ist oder
es — zumindest scheinbar - keine Alternativen gibt.

Gewalt kann physisch oder psychisch sein, als Verlet-
zung der Seele durch Beleidigung, Ausgrenzung usw.
Sie kann bereits durch Gedanken und Worte - nur
durch Missachten gegenseitiger Bediirfnisse — aus-
gelibt werden.

So funktioniert traditionell das aus dem preuRBischen Mili-
tar stammende Prinzip der Krankenhaushierarchie. In einer
Zeit mit zunehmend reflektierten und (selbst-)bewussten
Menschen funktioniert dies jedoch immer weniger und am
Ende gar nicht mehr. Und so missen Kliniken, die noch
sehr hierarchiebetont aufgebaut sind, Uberkommenes hin-
ter sich lassen und sich kréftig weiterentwickeln, um mit
der Zeit zu gehen.

Ohne diese Transformation von einem Dominanz- zu
einem Macht-mit-System wird es in Zukunft immer
schwieriger werden, miindiges Fachpersonal auf Dauer
zu binden. Fiir diesen epochalen Kulturwandel aber muss
sich die Haltung der ,Mdchtigen“ weiterentwickeln. So
werden die Anforderungen an eine gute Fiihrung wei-
ter steigen.

Den Einfluss gesundheitsgerechter Fiihrung als
Bestandteil des Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments sieht und fordert auch der Gesetzgeber
explizit. Siehe Leitfaden Pravention - Handlungs-
felder und Kriterien nach §20 Abs. 2 SGB V vom
GKV-Spitzenverband.

Zentrale Aufgabe von postheroischer Fiihrung wird es wer-
den, Gruppen von zusammenarbeitenden Menschen zu
effektiven Teams zu formen. Macht, Entscheidungen und
Selbstorganisation werden viel starker an Teams (ibertra-
gen werden. Mit dem solchermaRen teamorientieren Ar-
beiten setzt sich diese Lerneinheit auseinander. Sie stellt
eine Vertiefung und Weiterfiihrung des von Elke Eberts auf
dem Deutschen Pflegekongress im Rahmen des Haupt-
stadtkongresses 2018 gehaltenen Vortrages ,Grundlagen
hervorragender Teamleistungen legen“ dar.

Macht-mit-Systeme fordern Mitarbeitende sind auf die
Forderung und Forderung durch ihre Vorgesetzten ange-
wiesen, diese umgekehrt auf die positive Resonanz und die
Wirksamkeit ihrer Mitarbeitenden. Dass Teams und Teamar-
beit funktionieren und Mehrwert stiften, ist aber auch dann
noch lange nicht selbstverstandlich. Gerade, wenn sich Indi-
viduen mit unterschiedlichen Féhigkeiten erganzen sollen,
besteht latent die Gefahr von Konflikten. Das Potenzial der
Vielenistimmens - im Positiven genauso wie im Negativen.

Macht-mit-Systeme brauchen dazu emotional intelligen-
te Fiihrungskrafte, redliche Charaktere, denen Menschen
aus freien Stiicken folgen: Wer andere motiviert, konst-
ruktiv Feedback gibt, Verantwortung und Selbstbestim-
mung (bertragt, wer Mitarbeiter nach ihren Meinungen
fragt, um Unterstiitzung bittet und professionelle Bezie-
hungen aufbaut, wer den Einzelnen mit seinem Beitrag
anerkennt, der erntet Begeisterung fiir die Aufgaben und
Ziele (Eberts u. Ruhl 2019). Weniger Befehle, Anordnun-
gen, Regeln, Vorschriften, Kontrolle als in der alten Welt
also. Daftir mehr Vertrauen und Entscheidungsspielraum,
mehrZusammenarbeit in bereichsiibergreifenden Teams
und Netzwerken. Dieses Fiir- und Miteinander ist es, das
sich die neue Generation wiinscht, die ihre Motivation
mehr aus ihrer Entwicklung als aus alten Insignien der
Macht wie Geld, Titel und Status zieht.

Die beste Option dafiir ist es, am Selbstbewusstsein und
Funktionieren von Teams zu arbeiten. Die klassischen An-
sdtze der Teamentwicklung sind dabei eine strukturelle
Basis, die mit einer breiten systemischen Werkzeugkiste
zu erganzen ist, um mit den Stolpersteinen in der Zusam-
menarbeit gut umzugehen.

Dr. rer. pol. Elke Eberts

Dipl.-Kauffrau, Systemischer Coach (zfsb/SG), Trainerin,
Umsetzungsbegleiterin in Kliniken, Personal-, Team- und
Organisationsentwicklung. Vorstand Ruhl Consulting AG,
Mannheim

Die Literatur finden Sie online unter cne.thieme.de.
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Klassische Ansdtze der
Teamentwicklung

Wege zu einer professionellen Zusammenarbeit

Elke Eberts

Im folgenden Beitrag werden Wege zu einer wertschatzenden Zusammenarbeit im Team
vorgestellt. Neben der professionellen Klarung, wer welche Rolle im Team tbernimmt,
werden die 5 Phasen der Teambildung sowie ein effektives Steuerungsinstrument zur
Teamentwicklung beschrieben.

|

Symbolbild/Quelle: Alexander Fischer/Thieme Gruppe

Menschen sind soziale Wesen, die sich in Beziehung und nie begegnen wiirden. Die eigene Arbeit baut auf der an-
Abhingigkeit voneinander ihr Uberleben sichern. In mo- derer Menschen auf und fiihrt sie fort. Dies ist gerade in
derner Arbeitsteilung arbeiten Menschen miteinander, um Kliniken intensiv zu erleben. Medizin ist quasi nur in Team-
wirksamer zu sein. Arbeit bildet soziale Rdume und bringt arbeit denkbar. Doch was macht ein professionelles Team
Menschen miteinanderin Kontakt, die sich sonst vielleicht aus, wie wird es gebildet und entwickelt?
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Dazu zundchst eine kleine Zeitreise: In den 1960er |ahren
setzte die Individualisierung der Arbeitswelt ein. Volvo etwa
setzte schon friih dezentrale Arbeitsgruppen ein, die die
Alltagsroutine beherrschten. Dies war die Geburtsstunde
von Teams. Die Leitungen waren nun nicht mehr die, die
iber das meiste Detailwissen verfligten, sondern es bilde-
ten sich Einheiten mit eigener Alltagslogik. Zugleich riick-
te dadurch die zwischenmenschliche Ebene starker in den
Vordergrund. Was zwischen den Teammitgliedern passierte,
wirkte sich auch auf die Leistung aus. Das war ein neues Pha-
nomen. Mangels eigener Modelle griff man im Management
auf humanistische Konzepte der Gestalt- bzw. Systemtheo-
rie zuriick. In der Anwendung auf den Kontext von Organisa-
tionen haben diese nur einen kleinen Webfehler: In Organi-
sationen geht es nicht um private Beziehungen. Hier geht es
vielmehr um Beziehungen zwischen professionellen Rollen.

Beziehungen zwischen Rollen sind anders als Beziehungen
zwischen Personen. In dem Moment, in dem man glaubt,
personliche Beziehungen seien wichtig fiir ein Team, wird
ein Team ,kompliziert“. Rollen und ihre Beziehungen zu-
einander definieren sich durch die Anforderungen der Or-
ganisation und werden durch das Verhalten der Person
ausgefillt. Die Rolle ist jedoch nicht die Person. Gerade
in sozialen Berufen wie in der Klinik, die als ,Berufung®
empfunden werden, liegt oft eine hohe Identifikation des
Einzelnen mit seiner Rolle vor. Viele Konflikte rithren dann
daher, dass ndtige Strukturen fiir die professionellen Rol-
len und ihre Abhdngigkeiten voneinander bzw. ihre funk-
tionalen Beziehungen nicht geklart sind. Wird das nicht
reflektiert, entstehen leicht Stellvertreterkonflikte auf der
Ebene der personlichen Beziehung. Mit einem Bedirfnis
nach Harmonie werden Lésungen fiir persdnliche Bezie-
hungsprobleme gesucht, anstatt die ungeklarten organi-
satorischen Prozess- und Strukturthemen zu I6sen. So sind
wichtige Modelle der Teamentwicklung entstanden, um
dafir Strategien und Strukturen zu liefern.

Dass sich lose Gruppen von Kollegen - zundchst ohne
gemeinsame Strategie, Struktur und Kultur - zu profes-
sionellen Teams entwickeln, ist Arbeit. Teams miissen ge-
macht werden und fallen nicht vom Himmel. Es braucht
dazu eine Leitung, die bereits die Auswahl und die Zusam-
mensetzung der Teams pragt und mit dem Team dann ste-
tig eine Folge von Entwicklungsphasen durchlduft. Bruce
W. Tuckman formulierte hierzu 1965 das Modell der Team-
uhr mit den 4 Phasen - Forming, Storming, Norming, Per-
forming - das heute ein Klassiker der Teamentwicklung
ist; spater hat er noch die Adjourning-Phase, die Phase der
Auflésung des Teams, ergdnzt (Tuckman 1965, Tuckman
u.Jensen 1977, » Abb. 1).

performing

forming polnng

Produktivitdt des Teams

storming

Zeit

Abb.1 Chronologische Phasen der Teamuhr nach Tuckman.
(Quelle: mod. n. Tuckman 1965, Tuckman u. Jensen 1977)

Der gruppendynamische Prozess in der Teament-
wicklung, wie von Tuckman beschrieben, ist immer
wieder zu beobachten. Etwa in Teamsupervisionen
oder in Fiihrungsprogrammen, die eine Gruppe

als Ganzes (iber einen mehrmonatigen Zeitraum
gemeinsam durchlduft. Dementsprechend wichtig
sind diese MaBnahmen in Kliniken fir die Starkung
von Teams und fiir die Bildung von vertrauensvollen,
interprofessionellen und interdisziplindren Netzwer-
ken.

Forming (Orientierungsphase) In dieser 1.Phase kon-
stituiert sich das Team und klért seine Aufgaben, Regeln,
Arbeitsmethoden, Informationsbedarfe und -beschaffung.
Klare Vorgaben sowie Arbeitsauftrage sind nétig. Das de-
signierte Team ist in dieser Phase durch hohe Unsicherheit
geprdgt. Alles ist neu, die Personen haben u. U. noch nie
zusammengearbeitet und es gibt noch keine Routinen. Die
Mitglieder probieren sich aus, loten Grenzen aus und kon-
zentrieren sich darauf, eine gute Figur zu machen. Die Ab-
hangigkeit der noch losen Gruppe von einer Leitung, die
strukturiert, initiiert und entscheidet, ist hoch.

Storming (Konfrontationsphase) Kaum hat sich das
Team etabliert, folgt die Storming-Phase mit Turbulen-
zen und Auseinandersetzungen. Es entwickeln sich pola-
risierende Ansichten. Meinungsverschiedenheiten werden
offen ausgetragen, Konkurrenz zwischen den Mitgliedern
wird deutlich, Macht- und Statusanspriiche treten zuta-
ge. Die eigene Individualitdt wird gegen eine sich immer
klarer herausbildende Struktur verteidigt. Rangordnun-
gen werden ausgefochten und es wird immer offener um
Positionen gerungen. In dieser Phase lehnt das Team alles
ab, was nicht mit den eigenen Zielen (ibereinstimmt, v. a.
formelle Kontrolle, und opponiert gern gegen die Leitung.

Unstimmigkeiten und Reibungen zu bearbeiten, kostet viel
Energie, ist aber nétig, um die Phase hinter sich zu lassen.
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Goals = gemeinsame Ziele

# Thieme

[Roles = klare Rollen
und Verantwortlichkeiten

Hnteracting = Normen und

Werte der Zusammenarbeit

[Processes = definierte
Arbeits- und

Kommunikationsprozesse

> Abb.2 GRIP-Modell nach Beckhard.

Widerstand muss zum Widerspruch werden. Die Team-
leitung hat in der Phase des Stormings die Aufgabe, durch
gezielte Interventionen immer wieder zur Reflexion anzu-
regen, drohende bzw. manifestierte Konflikte zu bearbei-
ten und die gemeinsame Basis zu stédrken.

Norming (Organisationsphase) In dieser Phase etab-
liert das Team seine Spielregeln und Normen. Wir-Gefiihl
und Zusammenhalt bilden sich aus. Widerstand gegen die
Fiihrung und Differenzen werden bereinigt. Teamwork ist
durch einen offenen Austausch gekennzeichnet. Die Mit-
glieder akzeptieren ihre Eigenarten und 6ffnen sich einan-
der. Kooperation entsteht, Vertrauen wdchst. Das Team
wird zur Einheit, die von den Mitgliedern zunehmend ge-
schétzt wird. In der Arbeit am Team kann sich die Leitung
zurlicknehmen. Sie férdert Eigenverantwortung und
Selbststeuerung der Gruppe, setzt Ziele, Herausforde-
rungen und Impulse. Ihre Aufgabe liegt vornehmlich nun
darin, dem Team Biihnen zu schaffen, sich nach auBen zu
beweisen und Anerkennung und gemeinsame Erfolge zu
erreichen.

Performing (Leistungsphase) Dann beginntdie - mog-
lichst langanhaltende - Phase des Performings. Das Team
hat ein gemeinsames Verstandnis, ist im Rollenverhalten
eingespielt, hat einen gemeinsamen Takt gefunden und
ist zur Einheit geworden. Das Team ist optimal struktu-
riert, um seine Aufgaben zu erfiillen. Seine Energie wird
ganz der Aufgabe gewidmet. Konstruktive Ldsungen und
Ziele stehen im Vordergrund. Der Leitung geniigt es, den
Uberblick zu wahren und Feedback zu geben.

s Merke

Doch auch, wenn die Phasen der Teamuhr nacheinan-
der durchlaufen werden, tendiert die Uhr ohne Zutun
stets auch wieder ,,zurtickzulaufen“. Gerade bei einem
Phasenwechsel besteht das Risiko von einem bereits
erreichten Zustand zuriickzufallen - und das nicht
nur, wenn Mitglieder zum Team dazu stoRen oder es
verlassen.
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Adjourning (Teamauflosungsphase) Zuletzt hat Tuck-
man die Adjourning-Phase der Teamauflosung angeflgt.
Der Arbeitsauftrag ist — wie in der Projektarbeit - irgend-
wann abgeschlossen und das Team ist auf das Ende der
Zusammenarbeit vorzubereiten. Es gilt, Bilanz (iber das
Erreichte zu ziehen und auch, das Team auf ein neues
Betdtigungsfeld vorzubereiten, um Forming - Stor-
ming - Norming von der bestehenden Basis aus ziigig zu
durchlaufen und schneller wieder als Team zu performen.

Steuerungsfaktoren fiir die
Teamentwicklung - das GRIP-Modell

Die Intelligenz eines Teams hat das Potenzial, die des Ein-
zelnen weit zu Gibertreffen. Ein soziales System hat die
Kraft, Neues hervorzubringen. Mitglieder eines Teams
konnen die Grenzen der eigenen Moglichkeiten iber-
winden. Aufgabe der Fiihrung ist es, den Rahmen dafir
zu gestalten. Das GRIP-Modell von Richard Beckhard
(1972) - teils auch GRPI genannt - gibt dazu 4 elementa-
re Steuerungsfaktoren an die Hand: Goals, Roles, Inter-
action und Processes (Beckhard 1972, » Abb. 2). An der
Ausgestaltung dieser 4 Faktoren macht sich die Unter-
scheidung zwischen einer losen Gruppe und einem wirk-
samen Team fest.

In Krankenhdusern bestehen Teams oft innerhalb einer
Berufsgruppe. Hier findet auch eine starke Identifikati-
on der Mitarbeiter statt. In berufsiibergreifenden Grup-
pierungen mit wechselnden Besetzungen und Rotatio-
nen hingegen findet eher wenig Engagement im Hin-
blick auf die Teamentwicklung statt. Alle arbeiten zwar
ein Stlick weit am gleichen Patienten, aber die hier ge-
nannten GRIP-Elemente kommen allenfalls in Ansdtzen
zum Tragen.

Goals (Ziele) Jeder Mensch hat Ziele. Doch kennen die
Mitglieder eines Teams auch die gemeinsamen Ziele der
Zusammenarbeit? Ziele, die keiner alleine erreichen kénn-
te? Gemeinsame Ziele bilden die Basis eines Teams: Wel-
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che Ziele sollen gemeinsam erreicht werden? Welche in-
dividuellen Ziele soll jeder Einzelne beitragen? Woran wird
der Erfolg des Teams gemessen?

Roles (Rollen) Ein 2. Steuerfaktor fiir Teams sind klare
Rollen und verteilte Verantwortlichkeiten fiir jedes Team-
mitglied. Immer wieder ist zu priifen, ob die Rollen im
Team wirksam verteilt sind. Die Frage ,Wer?“ ist vor der
Frage ,Was?“ zu priifen. Der Teamleiter sollte in seiner
Rolle fiir die Auswahl und die Zusammenstellung des
Teams verantwortlich sein. Er wirkt als Integrator. Bei in-
terdisziplindren und -professionellen Spezialistenteams
mit verschiedenen Qualifikationen und Fahigkeiten wirkt
der Leiter zudem auch als Koordinator. Mit steigender Zahl
an Mitgliedern nimmt der Aufwand fiir Information, Koor-
dination und Kommunikation exponentiell zu. Der Leiter
ist dafiir verantwortlich, die Einzelnen nach ihren Fahig-
keiten, Bediirfnissen und Zielen in passenden Rollen ein-
zusetzen. Bei unerfahrenen Teammitgliedern wirkt er als
Mentor und Supervisor, bei erfahrenen Mitgliedern ist zu-
nehmend selbstorganisiertes Arbeiten moglich. Dann lei-
tet das Team sich selbst und der Teamleiter beschrdnkt sich
auf die Aufgabe eines Moderators.

Die Rollen der Mitglieder und die dafiir benotigten Kom-
petenzen sollten geklart und transparent sein. Ein Ent-
wicklungsplan legt fest, welche Kompetenzen bei wem
gestdrkt werden sollen. Denn jede Rolle wird von einer
Person ausgefiillt und die Rollen ordnen sich in einem
lebenden System - je nachdem, wie sie faktisch ausge-
fullt werden - zueinander.

Interaction (Interaktion) Die Kultur, die sich in der Art
und Weise der Zusammenarbeit niederschlagt, kann nicht
verordnet werden, sondern entsteht in der gelebten Inter-
aktion. Sich dennoch immer wieder auch normativ tiber
Spielregeln, Normen und Werte abzustimmen, ist eine
gute Investition. Um ihre individuelle und gemeinsame
Identitdt zu erkennen, brauchen Menschen Reflexion und
die Kommunikation dariiber. Was macht uns als Team aus?
Welche gemeinsam geteilten Normen und Werte pragen
uns? Wie gehen wir miteinander um? Was haben wir an-
einander? Das ist die Basis tiefer Bindung, Beziehung und
Vertrauen zueinander.

Et

cesses (Prozesse) Um sein Potenzial zu entfalten,
icht das Team Regel-Prozesse mit hoher gegensei-
't Verldsslichkeit und eingespielter Routine. Es ist
l&rt, was wann von wem zu tun ist. Das Zusammen-
| des Teams ist umso effektiver, je besser jeder Einzel-
veiR, wie er zum Erfolg beitragen kann. Routinen spa-
Energie, geben Halt und bilden eine Basis kontinu-
cher Verbesserung. Teammitglieder selbst sollen eine
1einsame Vorstellung von Zusammenarbeit haben und
konstruktiv und proaktiv in die Weiterentwicklung
Routinen einbringen kénnen, sich gegenseitig in ihrer
ksamkeit unterstiitzen und auf nétige Entscheidun-
hinwirken.

viel Kommunikation regelhaft und situativ stattfindet,
iin Zeichen fiir die Lebendigkeit des Systems. Gerade
ch die aktive Beteiligung der einzelnen Mitglieder an
Kommunikation entstehen Identifikation und emoti-
le Bindung. Die AuRenkommunikation kann anziehen-
Nirkung auf andere entfalten, wenn der Funke tiber-
ngt (Pentland 2012).

Dr. rer. pol. Elke Eberts

Dipl.-Kauffrau, Systemischer Coach (zfsb/SG), Trainerin,
Umsetzungsbegleiterin in Kliniken, Personal-, Team- und
Organisationsentwicklung. Vorstand Ruhl Consulting AG,
Mannheim
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Verschiedenheit im Team
nutzen

Wie Hindernisse und Konflikte im Team geklart werden konnen

Elke Eberts

Teamarbeit ist ein gruppendynamischer Prozess, der bei unterschiedlichen
aufeinandertreffenden Charakteren latent ein Konfliktpotenzial in sich birgt. Lesen Sie,
wie Sie am besten mit Konflikten an lhrem Arbeitsplatz umgehen und wie Methoden des
Konfliktmanagements hier sinnvoll anzuwenden sind.

.

Symbolbild/Quelle: Alexander Fischer/Thieme Gruppe

Spiele der Macht aufdecken

Hierarchie definiert auch in Macht-mit-Systemen professi-
onelle Rollenbeziehungen. Machtdynamiken sind Teil der
Ordnung bzw. Unordnung in Organisationen. Gerade in-
formellen Machtspielen kann man sich im Team kaum ent-
ziehen. Sie laufen oft unbewusst und emotional getriggert
ab. Gerade wenig reflektierte Teams sind haufig tief in Dra-
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ma-Spiele verstrickt. Denn eine Eigenart sozialer Wesen
ist, dass Konflikte zwischen Rollen schnell von einer sach-
lichen auf eine persdnliche Ebene gehoben werden und
dann Gift fiir die Zusammenarbeit werden. Anzeichen fir
Konflikte im Team und die damit verbundenen Spiele friih-
zeitig zu erkennen, zu verstehen und zu bearbeiten fordert
jeden Betroffenen, v. a. aber die Fiihrungskraft.


Elke Eberts

Elke Eberts

Elke Eberts


Wie schnell findet man sich im klinischen Alltag
doch mit wenigen unbedachten Gedanken oder
AuBerungen mitten im Drama, z.B., wenn der
Chefarzt einen cholerischen Anfall hat und sich der
Kollege nur wegduckt, oder wenn die Mitarbei-
tervertretung der Teamleitung offen Unfahigkeit
vorwirft und den Mitarbeitern ihre Rechte predigt.

Das Dramadreieck

Um den Blick fiir destruktive Machtspiele zu scharfen, ist
das Modell vom Dramadreieck der Transaktionsanalyse
wertvoll. Es wurde 1964 von Eric Berne in seinem Werk
»Spiele der Erwachsenen® eingefiihrt. Trotz zahlreicher
Erweiterungen hat es bis heute nichts an Aktualitat ver-
loren, wenn es um das Verstandnis von Kommunikations-
storungen geht. Mit Transaktionen meint Berne das oft
automatisierte Wechselspiel von Reiz und Reaktion in der
Kommunikation, das deninneren Zustand der Akteure und
ihrer Beziehungen transportiert. Unerwartete Transaktio-
nen fiihren leicht zu Reibung. Der Einzelne ist verletzt, Ver-
antwortung fiir die Kldrung und den Erhalt der Einheit wird
aufgegeben und die Dramaspiele beginnen.

Das Dramadreieck beschreibt die nun folgende Dyna-
mik eines Gesprachsablaufs, in dem die Teilnehmer sich
in 3 wechselnden Rollen - dhnlich einem Drama im The-
ater — wiederfinden: Kldger oder Tater, Retter, Opfer. Die
Dramaturgie zu durchschauen, ist niitzlich, um die Akteure
fiir das ablaufende Drama zu sensibilisieren und um ihnen
Wege zum Ausstieg aufzeigen.

Der Verfolger[(An-)Klager kritisiert gerne abwertend
und klagt (an) - offen oder hinterriicks - mit Vorwiir-
fen und Zurechtweisungen.

Das Opfer fiihlt sich hilflos, abhdngig und gibt seine
Verantwortung ab. So ruft es bewusst oder unbe-
wusst den Retter um Hilfe und reizt den Verfolger.
Der Retter eilt dem Opfer zu Hilfe und Gibernimmt
dessen Verantwortung. Er Idsst sich triangulieren, d. h.
erwird als 3. Partei in die Zweierbeziehung miteinbe-
zogen, macht das System von sich abhangig und sta-
bilisiert so den Konflikt und die Fronten weiter.

Im Drama werden Schuld und Verantwortungen hin- und
hergeschoben. Das sachliche Problem gerdt aus dem Blick.
Wer erst einmal in den Rollen gefangen ist, kann nicht he-
raus und findet keine Lésung. Im Konflikt bestatigt sich
doch am Ende jeder selbst seine Sicht, Rolle und Bedeu-
tung. Gerade Stress provoziert Uberdramatisierung und
emotionale Reaktionen. Nichtstun und dem Drama sei-
nen Lauf zu lassen, ist daher fatal. Ist das Spiel im Drama-
dreieck aufgedeckt und haben sich die Akteure in einer
derRollenim Dramadreieck erkannt, dann kénnen sie sich
von ihren Bewertungen und Verurteilungen bewusst [6sen

und wieder Verbindung zu den gegenseitigen Bediirfnis-
sen herstellen.

Wege aus dem Drama Der Verfolger kann sein Talent
zur kritischen Reflexion nutzen, um Missstdnde sach-
lich-konstruktiv anzusprechen. Sich in Empathie zu tiben
und die Position des anderen einzunehmen, kann hel-
fen. Auch das Opfer kann bewusst aus seiner Rolle aus-
treten. Als Rat- und Hilfesuchender wird es selbst aktiv,
nimmt Verantwortung zu sich und findet zur eigenen
Kraft und Stdrke. Lasst der Retter die Verantwortung
beim Gegeniiber, kann er ein wertvoller Unterstiitzer
werden. Fragen wie ,Was kann ich fiir Sie tun?“ helfen,
um den Retter-Modus zu stoppen und unerwiinschte
Hilfe zu vermeiden. Solange der Retter das Opfer stiitzt,
muss sich das Opfer nicht dndern und findet nicht in
seine eigene Kraft. Da der Retter dazu neigt, eigene Be-
dirfnisse hintenan zu stellen, ist auch die Frage: ,Was
brauche ich?“ nitzlich.

Fiir den Ausstieg aus Dramas braucht es Reife, Achtsamkeit
und Intervention der Leitung - aber nicht nur ihre. Wer-
den Bediirfnisse von Rollen als gleichwertig anerkannt und
wird die eigene Rolle stimmig, prasent und (iberzeugend
verkorpert, dann lassen sich Irritationen im Team am bes-
ten im Keim begegnen. So wird die Einheit bewahrt, ohne
dass Einheit Einheitlichkeit meint. Verschiedenheit muss
verbunden, Vielfalt bewusst anerkannt und geschatzt wer-
den.

In Teams entstehen schnell Meinungsverschiedenheiten
und Missverstandnisse. Sie entwickeln sich zum Konflikt,
wenn unvereinbar scheinende Wege, Interessen, Ziele,
Werte usw. mit emotionalen Verletzungen der Beziehung
einhergehen. Wenn es Menschen dabei um Wesentliches
geht, ist dies oft von starken Gefiihlen, z. B. Wut, begleitet,
die darauf hinweisen, dass die Bediirfnisse von Betroffenen
verletzt sind. Reibungen und Konflikte sind normale Pha-
nomene zwischen Menschen und kommen in jedem Team
friher oder spater vor. Zum Schutz sozialer Systeme sind
drohende oder bestehende Konflikte im System stets zu
bearbeiten, denn es ist eine lllusion, sie kdnnten von allei-
ne wieder verschwinden oder sich herauswachsen.

Wie schnell nimmt man etwa im Team einfach hin,
dass die Mitarbeiterinnen X und Y nicht zusammen
in einer Schicht arbeiten kdnnen? Oder dass Kol-
legen hintenrum tibereinander, aber nicht mitein-
ander reden? Wie schnell schauen wir weg, wenn
Menschen sich nicht mehr griiBen oder zynische
Bemerkungen tibereinander machen?
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DU

Nachgeben

Vermeiden

Berticksichtigen der Beddirfnisse des anderen

# Thieme

78
WIR

Konsens

Kompromiss

ICH

Beriicksichtigen der eigenen Bediirfnisse

» Abb.1 Verhaltensmodus im Konflikt nach dem Thomas-Kilmann-Modell.

Faktisch wird Konflikten oft zu wenig Aufmerksamkeit
geschenkt - bis gréBere Schaden nicht mehr vermeidbar
sind. Wenn Teams dagegen lernen, offen mit Konflikten
umzugehen und diese zu kldren, dann férdert das die Wei-
terentwicklung derinneren Einheit. Konflikte sind also per
se nichts Schlechtes. Sie sind einfach zu bearbeiten - bevor
sie eskalieren und tiefe Wunden aufreiRen. Die Kldrung
von Konflikten im Team ist eine Kernaufgabe der Fiihrung,
sie liegt aber genauso in der Verantwortung jedes Team-
mitglieds.

Thomas-Kilmann-Modell Mit diesem Modell (> Abb. 1)
wird das nattirliche Verhalten einer Person in Konflikten in
2 Dimensionen bewertet: inwieweit sie ihre eigenen Be-
dirfnisse durchsetzt und inwieweit sie die Anliegen der
anderen Person berticksichtigt. In diesem Raum ergeben
sich 5 Verhaltensmodi in Konflikten (angelehnt an Ken-
neth 1976).

Diversitdt, die im entspannten Zustand als Bereicherung
im Team empfunden wird, wird unter Stress und Uberfor-
derung zu einer Quelle von Konflikten. Die Toleranz fiir
Andersartigkeit sinkt gerade dann radikal, wenn die Refle-
xions- und Kommunikationsfdhigkeit im Team besonders
notig ware. Der eine tendiert dann zum Nachgeben, der
andere zum Durchsetzen. Der eine zum Aus-dem-Weg-
Gehen, der andere zum Kompromiss.
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PRAXIS

Gerade die iberhéhten Krankheits- und Fluktu-
ationsquoten weisen heute in Kliniken auf wenig
zielfiihrende Konfliktlosungsstrategien. Sie sind oft
ignorierte Anzeichen fiir anhaltende physische oder
psychische Uberforderungen, fehlende Abgren-
zungs- und Losungsmaglichkeiten und Kapitulation.

Wenn Geben und Nehmen sich nicht die Waage halten oder
gar nicht mehr stattfinden, tragt die personliche Beziehung
auf Dauer Verletzungen davon. Wenn die Bediirfnisse aller
Seiten beriicksichtigt und Kooperationen geférdert werden
sollen, dann kosten die Losungssuche v. a. eins: Zeit und Res-
sourcen. Ohne dieses Invest ist eine nachhaltige Konfliktkla-
rung dauerhaft nicht méglich und eine Chance auf gemein-
same Weiterentwicklung als Team wird vertan.

s Merke

Dass Teams nachhaltig funktionieren, bedarf fortlau-
fender Beziehungspflege - gerade auch dann, wenn es
beginnt, sich zu reiben.

Das Harvard-Konzept

Das legenddre Harvard-Konzept greift mit seiner Idee des
Win-Win-Ansatzes die Option der Konsensfindung auf. Es
hat die Verhandlungs- und Konfliktl6sungsstrategie seit
den 1980ern wie kein anderes Konzept gepragt. Es bein-
haltet 5 zentrale Prinzipien (Fisher, Ury et al. 2013):

1. Trennung von Sach- und Beziehungsebene

2. Kldren von Bediirfnissen statt Strategien der Beteiligten
3. Erweiterung von Losungsoptionen im Bediirfnisraum
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4. Objektivierte Bewertung der Losungsoptionen
5. Durch die Option der Wahl eine Verbesserung gegen-
Giber dem Status Quo erzielen

Die L6sung soll also auf der Sachebene gefunden werden,
indem sich die Kontrahenten von ihren Positionen [6sen
und sachlich tiber ihre eigentlichen Bediirfnisse reden.
Wenn hinter einer Meinungsverschiedenheit sachliche
Differenzen (liber ein gemeinsames ,Es“ der Themen-
zentrierten Interaktion nach Ruth Cohn, » Abb. 2) ste-
hen, sind hiermit nachhaltige L6sungen denkbar. Wurde
bei emotional aufgeladenen Konflikten die personliche
Beziehungsebene jedoch bereits verletzt (wodurch das
Llch“und ,Du” nicht mehrin einem ,Wir“ aufgeht), dann
greift das Harvard-Konzept aber zu kurz. Im Gegenteil:
Wird ein Konflikt dann vorrangig auf der sachlichen Ebene
ausgetragen und gelost, dann trdgt das zur weiteren Es-
kalation bei, wenn eine Verletzung der Beziehungsebene
nicht zuerst gesehen und geheilt wird. Hier geht es um
die Arbeit an der Beziehung, um diese auf Dauer zu be-
wahren. In diesem Stadium kann das Harvard-Konzept mit
seinen (vor-)schnellen Lésungen einen Burgfrieden her-
stellen, ist aber als Moderationsinstrument wenig zielfih-
rend, da es nicht vorsieht, die Verletzungen aufzuarbei-
ten. Die gemeinsame Verbindung verliert sich weiter. Es
wird eine Sachlésung verhandelt, der Konflikt dabei aber
nicht geldst.

Menschen sind in der Lage, zu wohl jedem Aspekt in ihrem
Leben eine starke Identifikation zu entwickeln und ihn mit
Bedeutung zu fiillen. Wird das eigene Identitatsgefiihl ver-
letzt, sind Spaltungen und Probleme auf der Beziehungs-
ebene vorprogrammiert (Shapiro 2018). Emotionen las-
sen sich nicht 16sen. Verdargerung und Demiitigungen wer-
den nicht einfach vergessen. Konfliktparteien lassen sich
dann schnell von Emotionen treiben und verlieren im Af-
fekt jede Reflexions- und Kritikfahigkeit. In einer Art Tran-
ce-Zustand glauben die Konfliktpartner blind ihren Gedan-
ken und Gefiihlen und folgen dem Sog des Konflikts in eine
Negativspirale. Am Konfliktpartner wird nichts Gutes mehr
gesehen, Vertrauen und Kooperation gehen verloren. Die
eigene Identitit wird notfalls bis zum AuRersten durch Ab-
und Ausgrenzung verteidigt.

Emotional aufgeladene Friktionen im Team brauchen
daher ein Bewusstsein fiir das Wesen des Beziehungskon-
flikts und den Willen, ihn zu I6sen und die Beziehung zu
heilen. Durch Aussitzen und Ausblenden ist keine Losung
aus dem Konflikt moglich. Auch nicht zwischen Rollen in
der Organisation. Im Gegenteil - Groll bleibt, der Kon-
flikt entwickelt sich destruktiv weiter und zerstort im
schlimmsten Fall das Team. Konstruktive Konfliktlosun-
gen und das Wiederherstellen der Beziehung miissen aktiv
gewollt sein. Je spater damit begonnen wird, den Konflikt

ICH WIR

Abb.2 Dreieck der Themenzentrierten Interaktion (TZI)
nach Ruth Cohn.

zu kldren und zu Giberwinden, umso tiefer sind die Grében.
Wird zu spat angesetzt, die Beziehung zu versdhnen, er-
weist sich leider Trennung oft als letzte Option, damit ein
Neubeginn fiir alle Seiten moglich wird.

Konfliktstufen nach Glasl

Um die eskalierende Dynamik unbearbeiteter Konflikte zu
veranschaulichen, hat Friedrich Glasl (1980) den typischen
Verlauf als Abwartstreppe mit 9 Konfliktstufen bis zum ge-
meinsamen Sturz in den Abgrund modelliert. Diese zeigt,
wie wichtig eine frithzeitige Konfliktmoderation bereits
bei den ersten Anzeichen eines Konflikts fiir das Funktio-
nieren von Teams ist.

Ebene 1 umfasst die Stufen:
1. Verhdrtung

2. Polarisierung

3. Taten statt Worte

Hier ist ein Dialog noch moglich und der Konfliktausstieg
auf Ebene der Sachlésung denkbar. Emotionale Irritatio-
nen kénnen ausgeraumt werden.

Ebene 2 beinhaltet die Stufen:
4. Sorge um Image und Koalition
5. Denunzierungen

6. Drohungen

Hier geht es bereits darum, emotional zu gewinnen, um
den anderen zu besiegen. Direkte Kommunikation und ein
Ausstieg aus der Teufelsspirale werden emotional zuneh-
mend weniger moglich. Konfliktkldrung muss an den er-
folgten Verletzungen ansetzen.

Muster wiederholen sich im Konfliktverlauf: Kom-
munikation bricht ab. Kldrende Fragen bleiben aus.
Menschen kuschen, um Ruhe zu haben. Teamwork
und konstruktive Zusammenarbeit verebben. Vorge-
setzte verstarken die Kontrolle. Die angespannte
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Stimmung Gbertragt sich auf AuBenstehende. Den
Beteiligten wird klar, dass sie in einem Konflikt
feststecken. Man sucht sich Verblindete, macht die
andere Seite schlecht. Halt sich dabei auch immer
weniger vor Patienten zuriick. Die Kommunikation
wird immer harter, ggf. kommt es zu emotionalen
Ausbriichen. Vielleicht erzeugt der steigende Stress
auch Risiken und Fehler. Sicherheit und Vertrauen
gehen verloren. Mit eigenen Mitteln ist der Konflikt
kaum mehr zu I6sen. Haufig sind es Dritte, die
Zeugen der Vorgdnge werden und eine Konfliktmo-
deration initiieren.

Ebene 3 Auf der hochsten Eskalationsstufe tibernimmt
offener Hass die Fiihrung. Der Betroffene nimmt in Kauf,
sich selbst zu schaden. Es geht nur noch darum, den an-
deren zu bekdmpfen. Das geht von

7. isolierten Vernichtungsschldgen, iber

8. Zersplitterung und endet, wenn nicht gestoppt,

9. gemeinsam im Abgrund.

Die Konfliktparteien sind aus eigener Kraft zu keiner L6-
sung mehrimstande und bendtigen einen Machteingriff
von aulen (Glasl 1980).

Sobald die Beziehung verletzt und ein Konflikt ausgebro-
chen ist, setzt sich eine emotionale Konfliktdynamik in
Gang. Die Signale dafiir werden sukzessive immer deutli-
cher. Fiir die Konfliktklarung ist es nétig, sich klar zu ma-
chen, auf welcher Eskalationsstufe welche Seite steht. Je
tiefer und komplexer die Verletzungen und je weiter die
Dynamik schon in Gang ist, umso mehr Zeit bendtigt die
Klarung, um zu Heilung und nachhaltiger Losung zu fiih-
ren. Ohne bewusste Intervention ist den Beteiligten eine
Riickkehr zu héheren Stufen nicht moéglich und auch bei
temporar ruhenden Konflikten ist jederzeit ein Wieder-
einstieqg auf der letzten Konfliktstufe vorprogrammiert.

Durch Inaktivitdt kann man sich dem Konflikt auch nicht
entziehen. Der Abbruch der offenen Kommunikation
zeigt den manifestierten Konflikt. ,Harmoniekulturen®,
in denen keine konstruktive Diskussion moglich ist, schnei-
den sich so von ihrer natiirlichen Weiterentwicklung ab
und entfalten ihr Potenzial immer weniger. Unter Stress
und Uberforderung ist die Fassade der Harmonie kaum
noch aufrechtzuerhalten.

Wo Konfliktkldrung nicht trainiert ist, ist die tbliche L6-
sungsstrategie, sich Auseinandersetzungen zu entziehen.
Hier sind vorsichtige Interventionen ndtig, damit Ange-
stautes nicht abrupt ausbricht und der Konflikt nicht von
heftiger Wut begleitet weiter eskaliert. Die bewusste In-
tervention in das emotional ablaufende Reiz-Reaktions-
Schemaist der einzige Weg des Ausstiegs.
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Nach dem Erkennen von konfliktbehaftetem Verhalten
und mit dem geduRerten Willen der Beteiligten, sich auf
die Konfliktkldrung einzulassen, stellt sich die Frage des
»Wie“? So wie eine offene Wunde zu reinigen ist, ist zur
Konfliktklarung auch die emotionale Verletzung zu ver-
sorgen, damit sie heilen kann. Eine vorschnelle Ldsung ist
selten nachhaltig. Wie ist es so weit gekommen? Wie geht
es mir? Der emotionale Schmerz, die verletzten Bedirfnis-
se miissen angenommen und betrachtet werden, damit
sie sich auflésen konnen. Zu jeder Konfliktkldrung gehort
zundchst die Bediirfnisklarung auch jenseits der Sache-
bene. Ist der Konflikt in einem recht tiberhitzten oder ver-
eisten Stadium, dann sind weitere Vorarbeiten zur Kon-
fliktklarung nétig, um zundchst eine verniinftige Kommu-
nikationsebene wiederherzustellen.

GFK-Modell der Konfliktklarung

Abraham Maslow ist es anzurechnen, wesentliche univer-
selle, Gberkulturell identische menschliche Bedrfnisse
aufgezeigt und sie positiv als Triebfedern des Menschen
bewertet zu haben - entweder um Unzufriedenheit zu
reduzieren oder um zu hoherer Energie und tieferem Gliick
zu gelangen (siehe hierzu den Beitrag ,,Motivationstheorie
nach Maslow* auf cne.thieme.de).

Marshall B. Rosenberg, der Begriinder der Gewaltfreien
Kommunikation (GFK), war es, der (erf(llte und unerfiill-
te) Bediirfnisse zudem - in Fortfiihrung der Gedanken von
Carl Rogers wiederum - als Wurzel aller (angenehmen und
unangenehmen) Gefiihle und sonstiger Ausdrucksarten
des Unbewussten deklarierte. Rosenberg sah in der Kl3-
rung der Bedirfnisse den Schliissel zur Konfliktkldrung.
Wenn es geldnge, unangenehme Gefiihle nicht von sich
wegzuschieben und die Schuld und Verantwortung fiir sie
nichtjemand anderen zu geben, sondern eine Verbindung
zwischen den unangenehmen Gefiihlen und den unerfill-
ten eigenen Bediirfnissen herzustellen, sei das Wesentliche
bewaltigt. Dann lieRen sich gemeinsam Strategien finden,
die Bediirfnisse aller zu erfiillen. Dann sei ein Ende der ge-
genseitigen Verletzungen maglich.

Gewaltfreie Kommunikation durch Bedrfniskldarung ist
damit in erster Linie eine Haltung, die dem Frieden dient.
Zur Umsetzung hat Rosenberg ein Kommunikations-
modell in 4 Schritten (,BGBB*) entwickelt und einge-
setzt (» Abb. 3):

Das klinische Umfeld ist fiir Alltagskonflikte anfallig.
Pflegende sind haufig zur Gewaltpréavention und
Deeskalation in der Anwendung der 4 Schritte der
GFK geschult. Daher ist es umso erstaunlicher:
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Schritt Gewaltfrel
kommunizieren

B Beobachtung Was konkret stort mich?

G

B Bediirfnis Worum geht es mir dabei
grundsatzlich?
hierzu jetzt fur mich tun?

Beispiel

«Herr M., Sie haben mich gerade
das 3. Mal unterbrochen,*

«Es ist mir wichtig, respektvoll

aufeinander einzugehen.* Strategien

» Abb. 3 Die 4 Schritte der Gewaltfreien Kommunikation (GFK) nach Marshall B. Rosenberg.

Selbst, wenn die GFK im Umgang mit den Patienten
gelebt und umgesetzt wird - bei eigener Betroffen-
heit sieht die Welt dann ganz anders aus. Entspre-
chende Kommunikationsschulungen fir klinische
Teams zur Pravention von Konflikteskalationen
werden nach unserer Erfahrung kaum von Kliniken
wahrgenommen, wenn sie nicht zufallig fir die Ge-
staltung von Jahresklausurtagungen mit dem Team
zum Thema werden.

Im 1. Schritt geht es darum, einander zundchst die eigenen
Wahrnehmungen bzw. Beobachtungen objektiviert, also
ohne eine Wertung nachvollziehbar zu vermitteln.

Im 2. Schritt sind dann die emotionalen Wirkungen mit-
zuteilen, ohne in eine Position von Dominanz und Schuld-
zuweisung zu gehen. Und ohne sich in eine Macht-unter-
Position zu mandvrieren und den anderen fiir die ausge-
I6sten eigenen Gefiihle verantwortlich zu machen. Allzu
leicht werden im Konflikt ,,Gefiihle“ mit Gedanken dahin-
ter verwechselt und driicken dann Vorwiirfe und implizite
Erwartungen aus. Etwa in Aussagen wie ,,Ich fiihle mich,
als ob (ich dein FuRabtreter ware)“ oder ,Ich bin traurig,
dass (du mir nicht zuhorst)“. Das driickt keine Gefiihle
aus, wie es mirvon innen heraus geht. Indem man den an-
deren fiir seine Gefiihle verantwortlich macht, geht man
aus seiner eigenen Kraft und verliert die Verbindung zu
sich selbst. Man verfdllt stattdessen in die Opfer- oder
Ankldgerrolle.

Echte Geflihle weisen auf tiefe Bedlirfnisse, die es im
3.Schritt zu eruieren gilt. Auf Basis der gekldrten Bedirf-

nisse konnen im abschlieBenden 4. Schritt offene Bitten

ausgesprochen werden, wie der andere zur Befriedigung

meiner Bedirfnisse beitragen konnte — ohne dies impli-

zit von ihm zu fordern. Die Bedirfnisse machen also die

Bitten erst nachvollziehbar. Die GFK kennt dabei 3 Arten

von Bitten:

= Handlungsbitte um ein Tun oder Unterlassen, etwa
Bitten um inhaltliches Feedback

= Verstandnisbitte um die Wiedergabe des Verstan-
denenin eigenen Worten

= Beziehungsbitte um die Beschreibung der Wirkung
des Gesagten, um zu erfahren, wie es dem Gegen-
Gber mit dem Gesagten geht

Rhetorische Kniffe helfen zur Konfliktkldrung wenig. Es
geht darum, sich in seinen Bediirfnissen wahrgenommen
zu fiihlen. Empathie und Zuwendung werden mdoglich,
wenn man sich iiber die Gefiihle und die dahinter verbor-
genen Bediirfnisse anderer bewusst wird und fiir deren
Befriedigung die eigenen auch einmal kurzzeitig hinten
anstellen kann. Haben die Beteiligten verstanden, was sie
beitragen kdnnen, um ihre gegenseitigen Bediirfnisse zu
befriedigen, dann werden neue Wege des Miteinanders
maoglich.

Emotionen im Team lenken

Das Team prégt seine Mitglieder und liefert ihnen Erfah-
rungen und Freude, aber auch Schmerz und Enttduschun-
gen. Sinnvoll ist fiir jeden, sich tiber die eigenen Erwartun-
gen klar zu werden und seine angenehmen und unange-
nehmen Gefiihle — getrennt — anzuschauen. Dann kénnen
die guten Gefiihle fokussiert und so gestérkt werden, so
dass die negativen weniger ins Gewicht fallen oder ver-

Eberts E. Verschiedenheit im Team nutzen CNE.fortbildung 2020; 13: 8-16

Unterscheiden

statt (Ab-)Wertung/
Interpretation

statt Positionen/

13


Elke Eberts

Elke Eberts

Elke Eberts

Elke Eberts

Elke Eberts

Elke Eberts


14

Tab.1 Phasen der Konfliktmoderation.

Fokus Phase Umsetzung

Vorbereitung

& Thieme

Organisatorisches vorbereiten.

¢ Bei heiRen und kalten Konflikten: Vortreffen mit beiden Seiten.

Problemfokus Eroffnung ¢ Gesprach eréffnen und rahmen durch den Moderator.
 Spielregeln festlegen.
Differenzierung ¢ Probleme abwechselnd im indirekten Dialog auf den Tisch bringen.
¢ Der anderen Seite aktiv zuhoren, sich dem Dissens stellen.
Pause Bediirfnisse zusammenfassen, Reflexion im Prozess durch den Moderator anstoRen.
Losungsfokus Integration ¢ Gemeinsam Losungen und Vereinbarungen fiir die Zukunft erarbeiten.

¢ Entschuldigungen, Versohnungsgesten, den Konsens annehmen.

Abschluss ¢ Blick auf den Prozess durch Moderator lenken.
¢ Ndéchste Schritte festlegen.

Nachsorge e Check-up-Termine vereinbaren.

Quelle: eigene Darstellung

schwinden. Ein stetiges Verdrangen der Negativbilanz aber
|dsst ein Team friiher oder spater bréckeln und ist keine Op-
tion. Hier sind haufig die Hilflosigkeit und Ohnmacht zu
Kommunikation und Veranderung verborgen.

Konfliktmoderation

In diesem Prozess bietet eine Konfliktmoderation (> Tab. 1)
eine notige Entlastung der Beteiligten. Sie schafft einen
geschiitzten Rahmen, in dem die Gefiihle ehrlich reflek-
tiert werden kénnen. Dies ist auf Dauer hilfreicher als nach
auRen hin eine Fassade aufrechtzuerhalten. Wer sich und
seine Gefiihle annimmt, der kann auch dem anderen
menschlicher begegnen.

Gefiihle, Gedanken und Verhalten sind wechselseitig von-
einander abhdngig (Ciompi u. Endert 2011). Sowohl auf
individueller als auch auf kollektiver Ebene. Es ist die Ener-
gie der Emotionen, die die Briicke vom Denken zum Han-
deln schldagt. Ob Emotionen konstruktiv oder destruktiv
wirken, ist eine Frage des rechten MaRes — gerade auch
auf kollektiver Ebene. Bei gleich gerichteten Emotionen
in einem Team entstehen gewaltige kollektive Krafte. Die
Verstdrker- und Resonanzmechanismen bewirken hyp-
nosedhnlich emotionale Ansteckung. Im Team l&sst sich
dann ein Einzelner noch leichter von Gefiihlen verleiten
und verliert im Affekt seine individuelle Reflexions- und
Kritikfahigkeit. So reagieren soziale Systeme sehr sen-
sibel auf emotionale Trigger, um ihre Identitdt und ihren
Selbstwert zu erhalten. Teams kdnnen so zu Pulverfds-
sern werden, die jederzeit explodieren und auseinander-
fallen kénnen.
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Einem Team gegeniiber ist es darum eine professionelle
Verantwortung, stets konstruktiv zu bleiben und selbstre-
guliert keine destruktiven Gedanken, Gefiihle und Hand-
lungen zuzulassen. Das Verdrangen von Konflikten und
Verletzungen in der Beziehung ist dafiir auf Dauer keine
Option. Stattdessen gibt es nur den Weg: seine Erfahrun-
gen mitfiihlend anzusehen, anzuerkennen und aufzu-
arbeiten. Um Konflikte zu kldren, gilt es daher, Gefiihle
erst einmal ins Bewusstsein zu bringen, sie als Hinweise an-
zunehmen und anzuerkennen, wie sie sind, um sie gelost
ziehen lassen zu kénnen.

In der Konfliktmoderation ist daher eine griindliche, oft
schmerzhafte Differenzierungsphase nétig, in der die Pro-
bleme in der Tiefe ausgeleuchtet werden. Die systemische
Haltung sagt dazu, dass der Schliissel zur Lésung im Prob-
lem selbst zu finden ist. Wenn das Wesentliche dann erst
einmal geklart ist, geht es im weiteren Prozess auf ein-
mal schnell. Wenn man sich emotional eingelassen hat,
Geflihle anerkannt und positiv konnotiert hat, ist die Basis
gelegt. Der andere kann wieder akzeptiert werden, wie er
ist. Erst an diesem Punkt angekommen, darf zur Integrati-
onsphase in der Konfliktklarung tibergegangen werden, in
der gemeinsame Losungen erarbeitet werden und Schritt
fuir Schritt der offene direkte Dialog der Betroffenen wie-
der maglich wird.

Manchmal sind im Zuge individueller und kollektiver
Konflikteskalation tiefe emotionale Verletzungen ent-
standen. Um alte Verletzungen nicht nur zu beschauen,
sondern auch im Frieden loslassen zu kdnnen, ist tiefe
Verséhnungsarbeit nétig. Menschen haben sich Schutz-
schilde angelegt, die sie voreinander ablegen miissen.
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Ein Prozess, in dem die Arbeit mit Zeit und Geduld eine
groRe Rolle spielt.

Restaurative Dialoge

Bei den sogenannten, von Nelson Mandela in Stidafri-
ka nach dem Ende der Apartheit geférderten restaurati-
ven Dialogen handelt es sich um Verséhnungs- und Wie-
derherstellungsdialoge, in der Regel zwischen Tater und
Opfer. Diese formgebundenen Dialoge schaffen Zeit und
einen Schutzraum, in dem Kommunikation zur Aufarbei-
tung von Verletzungen eine heilende Kraft fiir Tater und
Opfer - oder besser: fiir Ausiiber und Empfanger von ver-
letzenden Handlungen - entfalten kann. Mit jeder Person
ldsst sich Mitgefiihl entwickeln auch wenn ihr Verhalten
zutiefst abgelehnt wird - sobald die Bedirfnisse erkannt
werden, die sich die Person mit ihrem Tun erfillen wollte.
Auf dieser Basis kann sich ein neues Verstdndnis fireinan-
der entwickeln. Wird begonnen, sich gegenseitig prasent
und aktiv zuzuhdéren, beginnt Verdnderung.

Es ist schon zu sehen, welche Méglichkeiten die trans-
formative Kraft eines echten Dialogs zwischen Menschen
bereithdlt. Durch den transportierten Respekt kann neues
Vertrauen entstehen, das die Basis fiir alles Weitere ist.
Wenn Menschen sich mit ihren Verletzungen und Bedirf-
nissen verstanden fiihlen, kann eine neue Verbindung ge-
schaffen werden. Es geht ums Aussprechen, Zugehort-
und Anerkannt-bekommen, was an Schmerz da ist. Um
Heilung, Verséhnung, Wiederherstellen von Gerechtig-
keit durch einen (Tater-Opfer-)Ausgleich, um Vergeben
und Verzeihen.

Umsetzung In den Dialogen werden bewusst die 3 ver-
schiedenen Arten der Bitten eingesetzt. Immer wieder
wird durch die Antwort auf Verstdandnisbitten resiimiert,
was vom Anderen verstanden wurde und durch die Ant-
wort auf Beziehungsbitten geduRert, wie es einem damit
geht und ob es das ist, was der Sprecher jeweils gehort
haben wollte. Am Ende kommen die Handlungsbitten
ins Spiel. Es werden einander Zeichen der Verséhnung
angeboten. Die Zeit des Konfliktes ist eine Zeit emotiona-
ler Entfremdung, in der man - mit oft unbeholfenen Mit-
teln — durch die Auseinandersetzung geht. Die Chance der
Restorative Dialoques ist es, in der Aufarbeitung am Ende
ein tieferes Verstandnis fiireinander zu gewinnen und den

gemeinsamen Frieden zu schiitzen. Eine Beziehung wie
vorher wird es nicht mehr geben. Wenn aber der Prozess
gelingt, ist danach eine neue Beziehung auf einer neuen
Bewusstseinsstufe moglich. Mit mehr Bewusstsein fiir die
eigenen Grenzen und Ressourcen und damit auch mit dem
bewussten Bekenntnis zueinander: Du bist es mir wert.

Die beste Art der Konfliktpravention ist es, respektvolles
Verhalten im Arbeitsalltag in Kliniken zu férdern (Leape et
al. 2012). Typische Verhaltensmuster in Dominanzsyste-
men, die Selbstwertgefiihle verletzten, provozieren auf
lange Sicht unkontrollierbare Reaktionen. Deshalb sollte
man in Macht-mit-Systemen respektlosem Verhalten im
Kleinen und GroRen aktiv begegnen. Respektloses Verhal-
ten gedeiht, wo es toleriert und gestiitzt wird. Muster gibt
esviele in Kliniken zu beobachten, z.B.:
Erniedrigung in Hierarchien, indem Fiihrungen sich
respektlos in der Kommunikation tiber andere stellen
und sich via Position und Status durchsetzen
Geringachtung bzw. Ubergehen von ,niedriger
gestellten® Berufsgruppen
Privilegien in der Form, dass sich Einzelne zu Lasten
anderer nicht an die Regeln halten

Respekt in einem Macht-mit-System braucht die gegen-
seitige Anerkennung von Grenzen und Bediirfnissen. Es
gilt, MaR zu halten im Anspruch auf die eigene Wahrheit.
Je friiher also Verhaltenskorrekturen im Alltag beginnen,
mit desto kleineren Gesten und feineren Interventionen
sind sie korrigierbar, da Emotionen noch nicht die Ober-
hand gewonnen haben. Es gilt konsequent jeder Respekt-
losigkeit zu begegnen und so ein Umfeld des Respekts zu
schaffen.

Das konkrete Vorgehensmodell - Benennen und
Eliminieren von akuten Problemen, Entwicklung und
Implementierung eines Verhaltenskodex inklusive
Eskalationsmechanismen - ist hier zusammenge-
fasst: https://www.krankenhausberater.de/impuls/
news/kultur-von-respekt-fuereinander/.

Verbindliche Regeln und Prozesse zum Umgang mit
Fehlverhalten starken den Weg zu einer Kultur von
Respekt. Ziel ist, ein Umfeld zu schaffen, in dem
unangemessenes und despektierliches Verhalten
erst gar keinen Platz findet.

Eberts E. Verschiedenheit im Team nutzen CNE.fortbildung 2020; 13: 8-16

15


Elke Eberts

Elke Eberts

Elke Eberts

Elke Eberts

Elke Eberts


16

Zum Abschluss: Wie der Flow im
eingespielten Team gelingt

Die Zusammenhange von Bediirfnissen, Macht und Moti-
vation sind nirgends starker als im Umfeld von Teams zu
erleben. Gelingt es ihnen, in einen gemeinsamen Fluss,
einen gemeinsamen Takt, zu kommen, dann erleben die
Teammitglieder eine Energie, die sieimmer wieder erleben
wollen. Motivation pur. In solchen magischen Flow-Mo-
menten zeigt sich, wie ein Team mehr sein kann als die
Summe seiner Teile (> Abb.4). Wenn Zusammenarbeit
in einem Team wie von selbst gelingt und richtig in den
Flow kommt, werden Hochgefiihle erlebt und mit ihnen
Hoffnungen verkniipft, die ein Einzelner so nicht empfin-
den kann.

PRAXIS

Wenn alles Hand in Hand gelaufen ist, man sich
aufeinander verlassen kann und damit den Patienten
aus einer kritischen Situation holen konnte, weil3
man es mit einem Schlag: Warum man, was und wo
arbeitet.

Missstdnde im Team potenzieren sich umgekehrt sofort
in ihren Auswirkungen. Konflikte etwa wirken sich direkt
auf die Arbeitsergebnisse aus. Nicht umsonst ist hdufig
der Vorwurf zu héren, Teams I6sen Probleme, die es ohne
sie nicht gabe.

Anliegen des vorliegenden Beitrages war es, in der
Betrachtung der klassischen Modelle der Teamentwick-
lung und der Handlungsansatze zur Konfliktklarung, ein
Bewusstsein dafiir zu schaffen, wie elementar es ist, dass
Menschen - Teammitglieder ebenso wie die Teamleitun-
gen - Bedirfnisse artikulieren und Verantwortung fir
die Kldrung von Reibungen oder gar Verletzungen in der
Zusammenarbeit Gbernehmen. Gerade unter den Axio-
men einer neuen Zeit mit selbstorganisierten Teams in
Macht-mit-Systemen bedarf es der Féhigkeit, Bediirfnis-
se und Beziehungen klaren zu kénnen. Dazu braucht es
den reflektierten Willen der Einzelnen, mit anderen zusam-
menzuwirken, in Konflikten gemeinsam auf konstruktive
Lésungen hinzuarbeiten, statt stur auf dem eigenen Stand-
punkt zu beharren und sich zu versperren.

messmm  Merke

Alles was Zusammenarbeit fordert, ohne die Ver-
schiedenheit der Individuen aufzugeben, fordert

die Teamfdhigkeit. Grundlegende Unterschiede und
Gemeinsamkeiten, inklusive der eigenen Starken und
Schwachen, zu erkennen, anzuerkennen und zu nutzen
braucht Reife, Reflexionsvermégen, Kommunikation,
Riicksichtnahme und Konfliktlosungskompetenz. Wer
ein Wir schafft, ohne ein Ich zu zerstoren, beweist
Beziehungsfahigkeit.
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» Abb.4 Gelingt es einem Team, zusammen in einen
gemeinsamen Takt zu kommen, in dem alles wie von
alleine zusammenflieRt, dann erleben die Einzelnen eine
Energie, die sie immer wieder erleben wollen. Das ist
dieser magische Flow-Moment, wenn ein Team mehr ist,
als die Summe seiner Teile. (Symbolbild/Quelle: Alexander
Fischer/Thieme Gruppe)

Ein Mensch l3sst sich in stressigen und konfliktbeladenen
Situationen nur dann auf Neues ein, wenn ihn dazu jemand
ermutigt, dem er personlich vertraut. Der Mensch braucht
das Geborgensein in Beziehungen, um aus sich selbst he-
raus Kraft zur Weiterentwicklung zu schépfen und Selbst-
wirksamkeit zu erleben. Und so ist diese Lerneinheit nicht
zuletzt auch ein Pladoyer, die Bedeutung einer reflektier-
ten und empathischen Fiihrung von Teams zu erkennen,
die Menschen Aufmerksamkeit, Halt und Sicherheit gibt.
Damit verbindet sich eine reflektierte Haltung zu ,,Macht
mit den Menschen in der Arbeitswelt auf der Basis ver-
trauensvoller Beziehungen.
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