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Wir Menschen sind soziale Wesen — die beste Voraussetzung

fur gelungene Teamarbeit.
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VON CLAUDIA RIXECKER

ennen Sie das? Sie sind auf eine
|<Party eingeladen, kennen die

Gastgeberin und sonst nieman-
den. Es ergeben sich Gesprache. Oder
auch nicht. Man fihlt sich wohl. Oder
auch nicht. Entweder gehort man zu
den letzten Gisten, die gehen. Oder
zu den ersten.
Und dann gibt es Partys, da herrscht
von Anfang an ein Wir-Gefiihl. Da
haben sich die Gastgeber:innen Ge-
danken gemacht, alle fiihlen sich will-
kommen und als Teil eines Ganzen.
Die Autorin Priya Parker' nennt die
Fahigkeit, gelungene Treffen zu or-
ganisieren, ,,The Art of Gathering®.
Sie erklart, dass dafiir schlicht und
einfach alle Gaste den Zweck des Zu-
sammenkommens kennen miissen.
Dann ist die Basis fiir ein unvergess-
liches Fest oder eine gewinnbringen-
de Veranstaltung gegeben. Also statt
»Familienfest“ beispielsweise ,,Wie-
dersehensfeier, weil man endlich
nach einer langen Zeit wieder zusam-
men feiert. Am besten bringt jeder
Gast etwas mit, das fiir die Zeit steht,
in der man sich nicht gesehen hat.
Und schon sind alle eingebunden und
das Wir-Gefiihl ist da. So einfach und
doch so wirkungsvoll!
Ahnlich wie bei den Festen verhilt
es sich mit Teamarbeit: Es gibt einen
Zweck und Teilnehmer:innen. Der
grofse Unterschied zu einer Party ist,
dass die Teammitglieder oftmals nicht
freiwillig teilnehmen. Und dass ein
Ziel erreicht werden muss. Aber auch
bei einem Team ist es wichtig, dass ein

1 https://www.priyaparker.com/

LWir“ entsteht. Alle drei Variablen
finden sich in Ruth Cohns Modell der
Themenzentrierten Interaktion (TZI):
Bei einem Team geht es um die Sache,
»Es“. ,Es“ rangiert gleichrangig mit
den ,,Ich“, jedem einzelnen Teammit-
glied, und dem ,Wir“, der Gruppe.
Die drei Variablen interagieren im
,»Globe“, dem Umfeld. Alle Bestand-
teile stehen in einem wechselseitigen
Zusammenhang.

Das Modell der Themenzentrierten
Interaktion?

Ich finde dieses Modell grofartig,
wird doch dadurch deutlich, wie kom-
plex Teamarbeit ist. Es ist nicht damit
getan, Experten zusammenzutrom-
meln und ein Ziel (,,Es“) vorzugeben.
Es muss auch dafiir gesorgt werden,
dass sich jedes einzelne Mitglied mit
dem Team identifiziert, damit ein
SWir“ entsteht. Damit dies gelingt,
hat Ruth Cohn folgendes Postulat for-
muliert: Storungen haben Vorrang!
Schliefslich steht eine Storung fur

2 https://wb-web.de/wissen/interaktion/Themenzentrierte-Interaktion-TZI.html

IM GESCHAFT =

die Unzufriedenheit eines ,,Ich*, die
Auswirkungen auf ,Es“ und ,Wir“
haben kann. Ebenfalls denkbar: Ist
das ,,Ich“ zu stark, leiden ,Wir®“ und
»Es“. Oder: Ein Ziel (,,Es“), das un-
erreichbar ist, wird ,,Ich®“ und ,,Wir“
uberfordern und schliefSlich frustrie-
ren. Ein starkes ,,Wir*“ kann eventuell
dazu fiihren, dass ,,Es“ vernachldssigt
wird. Findet das alles in einem wenig
motivierenden ,,Globe“ statt, ist das
Projekt zum Scheitern verurteilt.
Bevor ich mich als Kommunikati-
onstrainerin und Mediatorin selbst-
stindig gemacht habe, habe ich als
Referentin in der privaten Wirtschaft
sowie an einer Hochschule gearbeitet.
Ich war Teil einiger Teams und habe
viele Vorgesetzte erlebt. Wenn ich zu-
riickblicke, kann ich sagen, dass ich
sehr selten Teamarbeit erlebt habe, bei
der das TZI-Modell im Gleichgewicht
war. Zwar gab es beispielsweise ein
sehr beeindruckendes Biirogebiude,
es fehlte jedoch an der wertschatzen-
den Firmenkultur. Oder die Stirken
und Schwichen der einzelnen Team-
mitglieder wurden nicht berticksich-
tigt. Teilweise waren die Aufgaben
unlosbar oder es fehlten wichtige In-
formationen, um ein akzeptables Er-
gebnis zu erlangen.

Dabei bedarf es nicht viel, um ,,Es,
SWir“ und ,,Ich“ ins Gleichgewicht zu
bringen. Wir Menschen sind soziale
Wesen. Es liegt uns im Blut, mit ande-
ren zu interagieren, sonst konnten wir
nicht uiberleben. Auch brauchen wir
andere Menschen, um uns als Person-
lichkeit zu definieren. Stellen Sie sich
vor, Sie wiirden allein auf einer Insel
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Wie soll man mit jemandem

zusammenarbeiten, der eine andere

Wahrnehmung hat als man selbst?

leben. Sie konnten sich, nach unse-
rem Verstiandnis, vollig danebenbe-
nehmen. Es wiirde nicht auffallen, da
es niemanden geben wiirde, der dies
verurteilt. Es gibe keine allgemein
gliltigen Verhaltensweisen, denn Sie
allein definierten, was richtig und was
falsch ist.

Glucklicherweise ist das Gegenteil der
Fall. Ein Sdugling spiegelt beispiels-
weise die Eltern und sorgt auf die-
se Weise dafiir, dass sie sich um ihn
kiitmmern und er uberlebt. (Wir alle
lacheln, wenn wir einen Sdugling se-
hen, nicht wahr? Oder lassen uns so-
gar zu einem ,,Duzi-duzi“ hinreiflen.)
Spannend wird es, wenn das Kind an-
fangt zu laufen und sich auf den Weg
macht, seine Welt zu erkunden. Durch
die Riickmeldungen der Personen, die
auf es aufpassen, lernt das Kind die
Regeln der Gemeinschaft kennen.
Wie es sich dabei als Individuum ent-
wickelt, hangt von vielen verschiede-
nen Faktoren ab — auf jeden Fall aber
von der Interaktion mit anderen.

Der Mensch braucht also andere
Menschen. Das ist doch die ideale Vo-
raussetzung, um im Team zusammen-
zuarbeiten! Ja, wenn man Folgendes
bedenkt: Jeder Mensch ist anders. Wir
durchleben unterschiedliche Biografi-
en, unser Wahrnehmungsfilter (der
aus ca. 60.000 Entscheidungen pro
Tag, die wir fillen missten, 10.000
auswahlt, damit wir nicht durchdre-
hen) setzt bei jeder Person andere
Priorititen. Eine weitere Rolle spielt
unser Personlichkeitstyp: Wahrend
die einen eher still und in sich gekehrt
sind, sind andere laut und impulsiv.
Echt jetzt?! Wie soll man mit jeman-

dem zusammenarbeiten, der eine
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andere Wahrnehmung hat als man
selbst? Da sind doch Missverstand-
nisse vorprogrammiert! Stimmt. Al-
lerdings gibt es eine Losung: klare
und wertschitzende Kommunikation.
Sie versetzt uns in die Lage, Bedurf-
nisse zu erkennen, Vertrauen aufzu-
bauen und Beziehungen herzustellen.
Der Arbeitskollege geht davon aus,
dass das Projekt in vier Wochen been-
det ist, ich meine, dass es mindestens
sechs Wochen dauern wird. Mithilfe
klarer und wertschiatzender Kommu-
nikation finden wir einen Kompro-
miss. Gut und schon. Aber wie kann
man diese Art zu kommunizieren ver-
innerlichen? Nicht immer gelingt es,
in der Hitze eines Gefechts die Ruhe
zu bewahren und das grofle Ganze im
Blick zu haben. Hier bin ich ganz klar
im Vorteil: Ich habe drei Hunde, die
mir sofort und unverfilscht spiegeln,
ob ich mich klar und wertschitzend
verhalte. Sie verfiigen uiber die Gabe,
mich und Menschen uberhaupt, lesen
zu konnen. Es hat keinen Zweck, et-
was vorzugeben, was nicht ist. Meine
Hunde kennen die Wahrheit.

Aber was machen diejenigen, die kei-
nen Hund haben? In dem Fall empfeh-
le ich die CALM-Methode von Jenni-
fer Kolari.

m C“ steht fur connect, heifst: Lap-
top aus, Handy weg, sich voll und
ganz auf den anderen konzentrie-
ren.

m A gleich affect: Ich nehme die
Stimmung des anderen auf und an.

m [“ steht fir ,listen“: Zuhoren.
Wenn man hier angekommen ist,
entsteht automatisch

= M*“: mirroring, Spiegeln.

Wichtig dabei ist, neutral zu blei-
ben. So signalisiert man, dass man
die Botschaft des anderen verstanden
hat, ohne sich von seiner Stimmung
anstecken zu lassen (was besonders
in Konflikten sehr hilfreich ist). Ein
Beispiel? Ich komme wutentbrannt
nach Hause. Die Nachbarin hat sich
beschwert, dass die Miilltonne fiinf
Zentimeter auf ihrem Grundstiick
steht. Was mochte ich jetzt wohl von
meinem Partner horen? ,,Stell dich
nicht so an, du kennst sie doch.“ Oha,
keine gute Idee. Die Reaktion nach
der CALM-Methode wire ,,Oh nein!
Schon wieder. Man konnte fast mei-
nen, sie wartet darauf, dass sie dich
mafiregeln kann.“ Damit hat mir
mein Partner signalisiert, dass er mei-
ne Botschaft gehort und verstanden
hat, aber er hat sich nicht auf meine
Seite gestellt und ebenfalls gegen die
Nachbarin gewettert. Mit ziemlicher
Sicherheit werde ich mich beruhigen.
Fiir mich steht fest: Ohne klare und
wertschitzende Kommunikation am
Arbeitsplatz wird es in Zukunft auf
keinen Fall mehr gehen. Die jungen
Menschen haben andere Erwartungen
an ihr Arbeitsleben. Studien belegen,
dass Vertreter der Generation Z, also
diejenigen, die zwischen 1997 und
2012 geboren wurden, am ehesten
kiindigen wiirden, wenn sie mit ihrer
Arbeit unzufrieden sind. Sie haben
mitbekommen, dass dltere Arbeitneh-
mer unter Burnout, Zeitmangel und
wirtschaftlicher Unsicherheit leiden,
und fordern mehr von ihren Arbeitge-
bern: hohere Gehilter, mehr Freizeit,
die Moglichkeit, ortlich unabhingig
zu arbeiten, und mehr soziale und
okologische Verantwortung durch
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die Unternehmen. 82 % der befragten
aus der Gen Z whunschen sich einen
»Tag der mentalen Gesundheit®, 77 %
halten es fiir wichtig, dass ihr Unter-
nehmen Bemiithungen um Vielfalt,
Gleichberechtigung und Integration
unterstiitzt.’

Wie stellte Henry Ford so treffend
fest? ,,Zusammenkommen ist der Be-
ginn, Zusammenbleiben ist ein Fort-
schritt, Zusammenarbeiten ist ein Er-
folg.“ Damit dies auch in Zukunft
gelingt, benotigen Teams professionel-
le Unterstiitzung. Beide Tools, TZI
und CALM, sind ein fester Bestandteil
meines Methodenkoffers. Mittels TZI
begebe ich mich auf die Metaebene
und behalte das grofSe Ganze im Blick.
Durch CALM spiegele ich die einzel-
nen Teammitglieder und trage so dazu
bei, dass ,Ich®, ,Wir“ und ,Es“ im
Gleichgewicht sind. Auf diese Weise
kann ich dafiir sorgen, dass Teams er-
folgreich arbeiten konnen. Immer mit

dabei: meine Hunde. Ich habe meinen
Traumberuf gefunden! [ |

WEITERFUHRENDES
MATERIAL

Umfassende Informationen zu TZI
finden sich hier: https://www.ruth-
cohn-institute.org/was-ist-tzi.html

Buch: C. Lohmer; R. Standhardt:
TZI - Die Kunst, sich selbst und eine
Gruppe zu leiten: Einfihrung in die
Themenzentrierte Interaktion.
Klett-Cotta, Stuttgart 2015

©

CALM

Video: Jennifer Kolari on the Super-
power of the CALM Technique:
https://www.youtube.com/
watch?v=fppxgAnbED4

Buch: Jennifer Kolari: You're Ruining My
Life! Surviving The Teenage Years With
Connected Parenting, 2011

3 https://www.bbc.com/worklife/article/20220613-gen-z-the-workers-who-want-it-all
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Claudia Rixecker

ist Diplom-Sozialwissen-
schaftlerin, Kommunikati-
onstrainerin, Mediatorin,
Teenager-Lobbyistin und
Hundefan. Sie hat 2018
zweiMITvier gegriindet und bietet
Kommunikationstrainings fur Schulklassen
und Familien mit Teenagern an. Des
Weiteren ist sie Lehrbeauftragte der
Justus-Liebig-Universitat Giel3en, wo sie
mit Lehramtsstudierenden und zukiinftigen
Kindheitspéddagoginnen arbeitet.

www.zweimitvier.de
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