Das Problem steht an der Wand, nicht eine Person

Wenn im Arbeitsteam alle unzufrieden sind und keiner den Mund aufmacht: Anonyme Befragung befliigelt die offene Aussprache

Wou BRIGITTE SEIDLER

b Im Team girt es, Eiskristalle Hiegen
durch die Luft. Kollegen begegnen
sich mit Misstrauen, beobachten sich
aus den Augenwinkeln. Jeder arbeitet
verbissen seinen Part ab, der Leis
tungsdruck ist hoch, die Ergebniser-
wartung seitens der Geschiftsleitung
eminent. Egal, ob es sich um ein tem-
pordr eingesetztes Team aus fachiiber-
greifenden Spezialisten handelt oder
wn eine kontinuierlich gewachsene
Abteilung: Jedes Nachlassen des Ande-
ren macht die eigene Bemilhung zu-
nichte, jeder I"::Iﬁl:r ginez Einzelnen

sclunilert den Erfolg des Teams.
Dilfuse Unzufriedenheit

Alle sind unzufrieden, aber keiner
weill eigentlich so gerau, warum, Die
Motivation weicht dem Sarkasmus,
die Kollegen reden iibereinander statt
|:ui1.n:irjan§:r. Bezeichnend: In den wa-
chentlichen Arbeitsbesprechungen ist
mmer yalles in Ordoung”. Jeder lei
det, aber keiner sagt was,

Mitunter dauert es lange, hiz der
Chel die schlechte Stimmung in sei-
ner Gruppe bemerkt, mitunter will er
sie auch gar nicht bemerken: ,Lasst
mich in Bubie mit dem H:imicrgar'rr.n-
bram, ... Vielleicht Fasst er sich ecines
Tagr.s cin Herz und tromumelt seine
Leute zu ciner offenen Aussprache u-
cammen. Nun sollen sie sagen, was ih-
nen nicht passt, die Urnsufriedenhei-
ren auf den Tisch legen, Verbesse-
mn&:mrscldige machen. Da sitzen
sie dann beisammen in groRer Runde
hinter geschlossenen Tiken - und
schweigen sich an, Betretene Blicke,
Achselzucken, Ratlosigkeit, allenfalls
vage Andeutungen. Mil einer offenen
Aussprache hat dag nichts zu tun, Wa-
rum ist dasg so?

Alle sind sich bewusst: Nur im
Schiitzengraben gind wir sicher, Der
erste, der den Kopf rausstreckt, der
ergte, der den Mund aufmacht, steht
an der Wand, Er wiirde Gefahr laufen,
am Ende selbst als Siindenbock dazu-
stehen. Noch gestern geauBerte Mei-
nungen werden verleugnet, Belanglo-
sigheiten hochgepuscht, Missverstingd-
nisse provoziert. Nicht selten flieBen
Tranen, der Chef rauft zich die Haare,
und nach der offenen Aussprache® ist
die Stimmung schlechter denn je.
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Es gehit auch anders. Dass die Tren-
nu.:flmn Person und Sache dic kon-
struktive Auseinandersetzung mit Pro-
hlemfillen huﬂﬁ.gc]f, izt =chon eine
Binsenweisheit, Machen wiv also dice
Binsenweisheit zur Methode und 16-
sen uns konsequent von Er.hu]rlﬁ'agc,
Siindenbock, Hcc]m!ﬁtnigung und De-
fensive: Wir brauchen nicht zu wis-
sen, welches Teammitglied der Mei-
nung ist, dass Informationen zu lang-
sam flicBen — wichtig ist die Erkennt-
nis, dazs diese Mein innethalb der
Gruppe besteht. Wir brauchen micht
S WISEER, WET WAE ausxugten.’am VT -
sucht, wichtig ist die Erkenntnis, dass
nicht alle ausreichend einbezogen wer-
den. Wir brauchen nicht zu wissen,
wer die Arbeitsverteilung ungerecht
findet, wichtig ist die Feststellung,
dass manche Kollegen sich tbervor-
teilt sehen. Wir brauchen einen Mei-
nungsspiegel der Gruppe, wnd dabei
spielt ez keine Rolle, wer welche Mei.
nung vertritt, Um sachlich diskutieren
zu kinnen, um konstruktive Verbesse-
rungsvorschlige entwickeln zu kin-
nen, muss der Grundsatz eingehalten
werdern: An der Wand stelt ein Pro-
blerm - und nicht cine Person. Erst
wenn alle Teammitglieder dieser Si-
cherheit gewahr werden, kinnen sie
offen :E'uifu’rlr:r:n-

Das Geheimnis liegt in der strikten

Anonymisierung bel der Erhebung
von subjektiven Meinungen, Empfin.
r]u.ngr.n und Problembeschreibungen.
Ein erfahrener Moderator wird nach
wenigen Einzelgesprichen schon erah-
nen, wo der Hase im Pheffer licoe
kinnte und formulicrt den Fragc%m-
gen entsprechend. Er wird sich auch
mit dem Vorgesetzten der Gruppe ab-
stimmmen und kldren, welche Zufrie-
denheiten oder Unzufriedenheiten die-
ser iib erhaupt ]i:in’r::rﬁ*:gnn will. Unter
Umstinden h‘ringt die Gruppe sclbst
noch Themen ein, die sie aul dem =i-
cheren Boden der Sachlichkeit bespre.
chen mdchte,

Fragen sorgliltig differenzieren

Die Kunst an dieser einfachen Metho.
de ist es, einerseits die richtigen Fra-
gen zu stellen und andererseits die Fra-
gen richtig zu stellen, Zuniichst ist da-
raufzu achten, nur solche Themen ab.
zufragen, die die Gruppe auch wirk-
lich selbzst beeinfluszen kann. %o ist cs
sicher interessant zu erfahren, wie die
einzelnen Teammitglieder die fachin-
terne, fachiitbergreifende, honzontale,
vertikale und Hierarchie ibergreifen-
de Zusammenarbeit empfinden. Das
sind bereits finf stark differenzierte
Einschitzungen mit erheblicher Aus-
sagekraft. Miikig dagegen ist in die-

sem Zusammenhang die Frage nach
der Zufriedenheit mit dem Gehalt.

Aber es geht eben nicht nur wm die
inhaltliche Fragengestalhung. sondern
auch um die Art der Fragestelbung,
Hier ist darauf zu achten, dass konse-
quente Subjektivitit gegeben ist, Die
Mitarbeiter werden also nicht aufgefor-
dert, bestimmte Sachverhalte zu he-
werten, sondern den Grad ihrer eige-
nen, individuellen Zufriedenheit ancu-
geben. Jede Frage beginnt mit der Ein-
leitung; . Wie zufrieden bin ich persén-
lich mit.....»". Auch der Moderator soll-
te immer wieder daran erinnern, dass
die Teammitglieder hier nach ihrer ei-

enen, ganz persénlichen Emplin
ﬁu.:lg, :.'F;:gt werden und nicht etwa
mach ium. was sie fir die Meinung
der Gruppe halten.

Damil gewinnt die Methode einen
weileren Vortell, denn das Ergebnis be-
zieht die personliche Meinung jedes
einzelnen Teammitgliedes ein. Denn
in jedem Team und in jeder Gruppen-
diskussion gibt es vorlaute und
schiichterne Kollegen, Meinungsma-
cher und Mitliufer. Und oftmals er-
gcheint die l]hnrzcugung Einzelner als
Gruppenmeinung, nur weil zu viele
Te amminﬂi:dﬂ gich licker thren Tetl
denken, als sich an einer kontroversen
Diskussion zu beteiligen. So erleben
wir mnicht selten Uberraschungen,
wenn die tatsichliche Gruppenmei-
nung auf ciner grofen Pinnwand
durch Zusammenfassung aller Frage-
hﬁgcrl visualisiert wird. Zum ersten
Mal stehen alle Meinungen glr:ichlﬂ:-
rechtigt an der Wand und die Problem.
bereiche fallen durch die Gruppierung
der Bewertungspunkte, sei es im posi-
tiven oder negativen Bereich, sofort
ing Auge. Die Gruppe hat ez dahin ge-
schrieben, alle waren daran beteiligt,
auch jene Teammitglieder, die sonst
nie einen Mucks von sich geben. Da
igst nichtz mehr zu relativieren oder
mﬁ zu diskutieren, das Ergebnis ist
Fakt,

Entgprechend lebhaft gestaltet sich
nun diec gemeinsame Analyse dieses
Gruppenergebnisses.  Warum  sind
acht Eollegen mit der Arbeitsvertei-
lung sehr zufrieden und zwei dber-
haupt nicht? Was bedeutet es, dass
alle unzufrieden mit dem Informati-
onzfluss sind, aber zufrieden mit ih-
rem eigenen Informationsverhalten?
Wie kommt es, dass wir unsere Zielori-

entierung quer iiber die gesamte Skala
cinschitzen? Sind wir uns unserer ge-
meinsamen Ziele dberhaupt bewusst?
Hiufig Rilet schon  dieser erste
Schritt, die Visualisierung der ehrli-
chen Gruppenmeinung, zu einer vil-
lig newen Gesprichsbereitschalt,

Stirken und Schwichen

Aus dem anonym erhobenen Zufrie-
denheitshild werden die heiBesten Ei.
sen des Teams identifiziert, herausge-
last und in zahlreiche Einzelkriterien
zerleat. Das Sammeln der Eriterien
kann offen abgehandelt werden, aber
die Einstulung, wie weit die einzelnen
Idealkriterien im betreffenden Team
verwirklicht sind oder auch nicht, ge.
schieht wieder nmach dem gleichen
Muster wie m ersten Schritt: anony-
me Krewzchen aufl einer Bewertungs.
skala zu jedem cinzelnen Punkt. Wie.
der werden die Ergebnisse aul einer
groBen Pinnwand zusammengestellt,
und nun steht an der Wand eine Reihe
detailliert aufgelicherter Eriterien, die
in digsem Team miehr oder weniger
zufrieden stellend I'hr:.-:inhungswciﬁc
tiberhaupt nicht gegeben sind. Das
Wichtigste daranc Es war die Gruppe
selhst, die diese Stirken wnd Schwa-
chen benannt, identifiziert und quarnti-
Fiziert hat, und jedes einzelne Team-
mirg_lir.d hat scinen Beitrag zur Erar.
beitung dieses Frgebnisses gelicfert.

Der Maﬂmlmmnrlan aﬁ: dritter
Schritt ist nun fast schon cine Formsa-
che, und manchmal crﬁbri&t et sich
sogar, Ez ging ja wn die offene Aus.
gprache im Team. Eine Aussprache,
bei der jede Meinung und Empin.
dung gleichberechtigt geiuRert und
berticksichtigt wurde, ohne Verlet:
zung, ohne Beleidigung, sachlicher, of:
fener und ehrlicher alz je zuvor. D
braucht es meist keinen formellen
Ma€nahmenplan mehr, denn die Uber.
legungen "was machen wir jetzt...,
wie dindern wir das... was kinnen
wir tun, un....." flieBen ganz selbstver.
stindlich in eine solche Diskussion
cin und kénnen durch den Moderator
protokolliert werden.
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