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Kommunikationsprobleme in Teams mit hoher
aufgabenbezogener Diversitat: Ursachen und
Moglichkeiten zur Intervention

In der vorliegenden Arbeit wird zunédchst unter Riickgritf auf die Kommunikationstheorien von Schulz
von Thun (2000) und Clark (1996) analysiert, warum Teams mit hoher aufgabenbezogener Diversitit
besonders anfillig fiir Kommunikationsprobleme sind. Anschliefend wird ein modular aufgebautes
Trainings- und Teamentwicklungskonzept vorgestellt, das zur Reduktion von Kommunikationspro-
blemen auf der Ebene des Individuums und des Teams ansctzt.

Kommunikationsprobleme werden dabei als misslungene Verstindigung sowie als geringe aufga-
benbezogene Offenheit und als fehlende Wertschdtzung und Akzeptanz zwischen den Kommunikati-
onsteilnehmern/innen definiert.

This paper starts with an analysis, based on the communication theories of Schulz von Thun (2000) and
Clark (1996). of the reasons why teams with a high task-related diversity are particularly susceptible to
communication problems. To reduce communication problems, a modularly composed training- and
team-development concept, which applies on “individual™ and “team” levels, is subsequently presented.

Communication problems are defined as failure in understanding as well as low level of task-
related openness and as absence of esteem and acceptance between communicating participants.

1. Einleitung

Teams mit hoher aufgabenbezogener Diversitdt sind in vielen Organisationen inzwi-
schen weit verbreitet (vgl. Jackson, May & Whitney, 1995) und werden es mit grofier
Wahrscheinlichkeit auch in Zukunft weiterhin sein.

Hierfur spricht zum einen, dass immer mehr im Team gearbeitet wird (vgl. z.B.
Antoni, 1995) und zum anderen, dass schon seit Jahrzehnten eine zunehmende Speziali-
sierung und Fragmentierung der unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen zu
beobachten ist, die durch die aufkommenden Bachelor- und Masterstudiengénge noch
weiter forciert werden wird.

Unter der aufgabenbezogenen Diversitit eines Teams versteht man das Ausmal} an
Vielfiltigkeit oder Unterschiedlichkeit in diesem Team im Hinblick auf die Eigen-
schaften der Teammitglieder, die sich unmittelbar auf die Teamaufgabe beziehen (vgl.
z.B. Jackson, 1996).

Solche Eigenschaften stellen zum Beispiel das aufgabenbezogene Wissen, die aufga-
benbezogenen Erfahrungen und die Fachsprachen der Teammitglieder dar (Felsing, 2006).

Grofle Unterschiede in diesen Bereichen sind in der Regel dann vorhanden, wenn die
Teammitglieder unterschiedlichen Doménen entstammen, also Experten fiir unterschiedli-
che Wissensgebiete sind (zum Begriff der Domine vgl. z.B. Kolrep & Niessen, 2000).

An die aufgabenbezogene Diversitit eines Teams wird hiufig die Erwartung ge-
kniipft, dass sie dessen Leistung verbessert und zwar insbesondere dann, wenn das Team
komplexe Probleme, wie z.B. die Entwicklung eines neuen Produkts oder die Erforschung
eines bestimmten Sachverhalts, zu bearbeiten hat (vgl. z.B. Webber & Donahue, 2001).

Diese Erwartung ist insofern gerechtfertigt, als dass ein aufgabenbezogen divers zu-
sammengesetztes Team auf ein grofleres ,,Repertoire” an Wissen und Erfahrungen zu-



402 Tobias Felsing

rickgreifen kann als cin homogen zusammengesetztes Team und daher zumindest ein
grofleres Potenzial besitzt, komplexe Probleme zu ldsen (,,cognitive resource perspecti-
ve', Webber & Donahue, 2001, S. 144).

Die empirische Forschung zeigt allerdings, dass Diversitit nicht zwangsliufig mit
(Leistungs-)Vorteilen fiir ein Team verkniipft sein muss, sondern auch mit Problemen
bei der Zusammenarbeit verbunden sein kann (Diversitit als ,,double-edged sword*,
Webber & Donahue, 2001, S. 142).

So konnen z.B. durch das ,,Aufeinanderprallen* von unterschiedlichen Perspektiven
und Fachsprachen Kommunikationsprobleme und Konflikte entstehen. AuBerdem gelten
divers zusammengesetzte Teams auch als ,.anfillig fiir eine niedrige Kohision und hohe
Fluktuationsraten (vgl. z.B. Milliken & Martins, 1996; Jackson, 1996; Williams &
O’Reilly, 1998).

Die vorliegende Arbeit beschiftigt sich mit der Beziehung zwischen aufgabenbezo-
gener Diversitdt und Kommunikationsproblemen. Dies geschieht zum einen deswegen,
weil in aufgabenbezogen divers zusammengesetzten Teams hiufig von Kommunikati-
onsproblemen berichtet wird (vgl. z.B. Felsing & Haury, 2006). Zum anderen wurde in
diesem Bereich bisher besonders wenig geforscht.

Im nachfolgenden Abschnitt wird unter Riickgriff auf die Kommunikationstheorien
von Schulz von Thun (2000) und Clark (1996) zundchst aufgezeigt, wie aufgabenbezo-
gene Diversitét die Kommunikation erschweren kann. Im darauf folgenden Abschnitt
wird dann eine kombinierte Trainings- und TeamentwicklungsmaBnahme zur Verbesse-
rung der Kommunikation in aufgabenbezogen diversen Teams vorgestellt. Die Arbeit
endet mit einem kurzen Fazit.

2. Begriffsbestimmung: Kommunikationsprobleme

Kommunikationsprobleme konnen, je nachdem, auf welche Theorie oder welches Mo-
dell von Kommunikation man sj_ch bezieht, sehr unterschiedlich definiert werden. Ta-
belle 1 gibt hierzu einen kurzen Uberblick.

Tabelle 1:  Ansitze zur Beschreibung von Kommunikationsproblemen, dargestellt
nach Eisenberg und Phillips (1991, S. 247)

Classification Criteria for Effectiveness View of Miscommunication
Classical- Clarity Failed Understanding
Structuralist Understanding Overload
Distortion
Ambiguity
Pragmatic Goal Achievement Failed Goal Achievement
Human Relations Open Lines of Communication Failed Openness
Unrestricted Candor Dishonesty
Secrecy
Lack of Full Disclosure
Critical Theory Open Dialogue Failed Dialogue
Individual Emancipation Hegemony
Reveals Domination Oppression
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In der vorliegenden Arbeit wird ein Verstidndnis von Kommunikation vertreten, welches
Elemente verschiedener Kommunikationstheorien in sich vereint.

In Anlehnung an Delhees (1994) wird zundchst die Reziprozitit von Kommunikati-
on betont und die wechselseitige Verstindigung zwischen Sender und Empfinger als
zentrales Ziel von Kommunikation hervorgehoben. Im Sinne der Klassifikation aus Ta-
belle 1 handelt es sich also um einen klassisch-strukturalistischen Ansatz, nach dem ein
Kommunikationsproblem dann vorliegt, wenn es zu keiner Verstindigung zwischen den
Kommunikationsteilnehmern/innen kommt.

Ankniipfend an humanistische Denktraditionen (siehe auch Tabelle 1) werden in
der vorliegenden Arbeit neben der Verstédndigung aber auch das Ausmal} an Offenheit
unter den Kommunikationsteilnechmern/innen sowie das AusmaBl an wechselseitiger
Wertschdtzung und Akzeptanz zwischen ihnen als weitere wichtige Aspekte von Kom-
munikation angesehen.

Diese Aspekte werden deswegen beriicksichtigt, weil davon ausgegangen wird,
dass ein divers zusammengesetztes Team seine Diversitit nur dann optimal nutzen
kann, wenn ein offener Austausch von Informationen, Wissen, Erfahrungen und Mei-
nungen im Team stattfindet. Als Voraussetzung hierfiir wird eine Grundhaltung der
wechselseitigen Wertschitzung und Akzeptanz zwischen den Teammitgliedern ange-
nommen. Ein Fehlen dieser Grundhaltung und eine geringe Offenheit im Team werden
daher ebenfalls als Anzeichen fiir Kommunikationsprobleme verstanden.

Zusammenfassend werden damit in der vorliegenden Arbeit Kommunikationspro-
bleme wie folgt definiert:

1. Als misslungene wechselseitige Verstindigung.

2. Als geringe aufgabenbezogene Offenheit zwischen den Kommunikationsteilneh-
mern/innen.

3. Als fehlende Wertschitzung und Akzeptanz zwischen den Kommunikationsteil-
nehmern/innen.

Kommunikationsprobleme im beschriebenen Sinne kdnnen natiirlich auch in homogen
zusammengesetzten Teams auftreten. Das Potenzial fiir solche Probleme ist in divers
zusammengesetzten Teams aber besonders hoch. Im néchsten Abschnitt wird hierauf
noch ausfiihrlich eingegangen.

3. Kommunikationsprobleme und aufgabenbezogene
Diversitat

3.1 Erklarung der Beziehung mit Schulz von Thun (2000)

Nach dem Kommunikationsmodell von Schulz von Thun (2000) hat die Kommunikati-
on bekanntlich die folgenden vier Seiten (Schulz von Thun, 2000, S. 25f7):

-~ Sachseite: ,,Wortiber ich informiere*.

— Beziehungsseite: ,,Was ich von dir halte und wie wir zueinander stehen*.
—  Selbstoffenbarungsseite: ,,Was ich von mir selbst kundgebe*.

— Appellseite: ,,Wozu ich dich veranlassen mdchte*.
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Die im vorangegangenen Abschnitt genannten Aspekte von Kommunikationsproblemen
fassen sich im Modell von Schulz von Thun (2000) unterschiedlichen Seiten zuordnen.

Probleme bei der wechselseitigen Verstindigung werden von Schulz von Thun (2000)
auf der Sachseite der Kommunikation diskutiert und entstehen nach seinem Ansatz
durch das Versenden unverstandlicher Nachrichten.

Schulz von Thun (2000) geht dabei vom sogenannten ,,Hamburger Verstindlich-
keitskonzept™ (Langer, Schulz von Thun & Tausch, 2002) aus. Nach diesem Konzept
gelten Nachrichten dann als unverstindlich, wenn sie kompliziert, lang und unprignant
formuliert sind, eine schlechte Struktur aufweisen und keine anregenden Elemente be-
inhalten.

In aufgabenbezogen diversen Teams ist der Aspekt der Kompliziertheit von beson-
derer Bedeutung: Unterschiedliche Ausbildungs- oder Studienginge vermitteln unter-
schiedliche Fachsprachen, die zwar die Verstindigung zwischen Angehérigen einer
Domine (vgl. Abschnitt 1) erleichtern, daftir aber die Verstdndigung zwischen Perso-
nen, die verschiedenen Domiénen entstammen, erschweren, indem sie die Kompliziert-
heit der gesendeten Nachrichten erhéhen:

..Der Gewinn einer [.....] Fachsprache an Prizision muss stets durch einen erheblichen Verlust an Allgemein-
heit erkauft werden™ (Fluck, 1996, S. 35).

Es ist daher nicht verwunderlich, dass zum Beispiel bei interdisziplindrer Zusammenar-
beit haufig tiber Verstindigungsprobleme berichtet wird (Felsing & Haury, 2006).

Geringe Olffenheit in der Kommunikation wird von Schulz von Thun (2000) auf der
Selbstoffenbarungsseite thematisiert und mit der sogenannten ,,Selbstoffenbarungs-
angst* (Schulz von Thun, 2000, S. 100) erklédrt. Damit ist die Angst davor gemeint, in
der Kommunikation etwas von sich preis zu geben.

Diese Angst kommt nach Schulz von Thun (2000) dadurch zustande, dass Men-
schen im Laufe ihres Lebens z.B. im Elternhaus, in der Schule oder in der Arbeitswelt
immer wieder von anderen Personen, wie z.B. Eltern, Vorgesetzten und Kollegen/innen,
beurteilt und bewertet werden.

Im Kontext von aufgabenbezogen diversen Teams ist Selbstoffenbarungsangst vor
allem dann problematisch, wenn sie dazu fithrt, dass die Offenheit der Kommunikation
in Bezug auf die Arbeitsaufgabe leidet. So kdnnten Teammitglieder beispielsweise aus
Angst davor, von ihren Kollegen/innen aufgrund ihrer Unterschiedlichkeit angegriffen
zu werden, ithr Wissen, ihre Erfahrungen und ihre Meinungen vor diesen verschweigen
(,,Fassadentechniken®, Schulz von Thun, 2000, S. 108). Hierdurch bliebe ein Teil der
Diversitidt des Teams zur Losung der Teamaufgabe ungenutzt und die diverse Zusam-
mensetzung des Teams liefe Gefahr, ihren Sinn zu verlieren.

Fehlende wechselseitige Wertschiitzung und Akzeptanz als Ausdruck fiir Kommunikati-
onsprobleme lassen sich gut auf der Beziehungsseite des Vier-Seiten-Modells einordnen.

Die Beziehungsseite einer Nachricht enthilt nach Schulz von Thun (2000, S. 158f)
zwei unterschiedliche Bezichungsbotschaften — eine Du- (,,So einer bist du*) und eine
Wir-Botschaft (,,So stehen wir zueinander*).

Schulz von Thun (2000) geht davon aus, dass Bezichungsbotschaften in der Kom-
munikation deswegen eine grofie Bedeutung haben, weil sie aufgrund ihres unmittelba-
ren Bezugs zum Selbstkonzept der beteiligten Personen mit einer starken personlichen
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Betroffenheit verbunden sind. Entsprechend héufig sind sie nach seiner Theorie Gegen-
stand von Kommunikationsproblemen.

In aufgabenbezogen diversen Teams sind auf der Beziehungsseite vor allem dann
Probleme zu erwarten, wenn Botschaften gesendet werden, die implizieren, dass die
Sichtweise oder das Wissen einer bestimmten Domine weniger ,,wert™, weniger von
Bedeutung sind als die Sichtweisen oder das Wissen aus anderen Doménen. Solche Bot-
schaften kénnen das Selbstkonzept der betroffenen Teammitglieder verletzen und da-
durch die wechselseitige Wertschitzung und Akzeptanz im Team beeintrichtigen.

Die Wahrscheinlichkeit, dass es zwischen den Teammitgliedern zu fehlender wech-
selseitiger Wertschitzung und Akzeptanz kommt, ist in Teams mit hoher aufgabenbe-
zogener Diversitdt insgesamt als besonders grof3 anzusehen: Je unterschiedlicher die
Teammitglieder sind, desto eher werden sie sich — bewusst oder unbewusst — wechsel-
seitig Nachrichten senden, die von den anderen Teammitgliedern als Angriff auf ihre
Art zu denken und zu handeln und damit letztlich als Angriff auf ihr Selbstkonzept ver-
standen werden koénnen. Sind sich die Teammitglieder dagegen dhnlich, erleben sie die
Interaktion untereinander eher als eine Bestitigung der eigenen Werte und Einstellun-
gen (Williams & O’Reilly, 1998). Eine fehlende wechselseitige Wertschitzung und Ak-
zeptanz ist in diesem Fall daher viel seltener zu erwarten als in einem divers zusam-
mengesetzten Team.

3.2 Erklarung der Beziehung mit Clark (1996)

Im Kommunikationsmodell von Schulz von Thun (2000) kommt ein Aspekt von Kom-
munikation etwas zu kurz, der in aufgabenbezogen diversen Teams eine besondere Be-
deutung hat: Néamlich eine gemeinsame kognitive Grundlage zwischen den Kommuni-
kationsteilnehmern/innen als Voraussetzung fur deren wechselseitige Verstandigung.

Clark (1996, S. 93) spricht in diesem Zusammenhang vom sogenannten ,,common
ground“ zwischen zwei (oder mehreren) Personen: ,,Two people’s common ground is,
in effect, the sum of their mutual, common, or joint knowledge, beliefs, and suppositi-
ons‘.

Ein ,,common ground* zwischen Kommunikationsteilnehmern/innen kann nach
Clark (1996) auf deren Zugehérigkeit zu (einer oder mehreren) gemeinsamen kulturel-
len Gemeinschaften (,,communal common ground“, Clark, 1996, S. 100) oder auf ge-
meinsamen persénlichen Erlebnissen (,,personal common ground®, Clark, 1996, S. 112)
basieren.

Der Begriff der kulturellen Gemeinschaften (,,cultural communities™, Clark, 1996,
S. 101) ist dabei so weit gefasst, dass er neben Aspekten wie Nationalitit, Geschlecht
oder Religion auch Ausbildung, Studium und Beruf einer Person einschliet und damit
auch die Doméine einer Person.

In aufgabenbezogen diversen Teams besteht aufgrund der Zugehorigkeit der Team-
mitglieder zu unterschiedlichen Dominen die Gefahr, dass der ,,common ground* zwi-
schen ihnen so gering ausgeprigt ist, dass es hiufig zu Verstindigungsproblemen
kommt.

So konnen z.B. neben den Fachsprachen (vgl. Abschnitt 3.1) auch das Wissen der
Teammitglieder, ihre Erfahrungen und ihre Art zu denken so verschieden sein, dass eine
Verstindigung zwischen ihnen nur schwer oder partiell auch iiberhaupt nicht méglich ist.
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Dies ist ein Problem, das in diesem AusmaB in homogen zusammengesetzten
Teams nicht anzutreffen ist: Durch die Zugehorigkeit zu derselben Domine ist der
»~common ground” zwischen den Teammitgliedern hier wesentlich stirker ausgepragt.
Dadurch ist die Verstindigung wesentlich leichter als in divers zusammengesetzten
Teams.

Der Ansatz von Clark (1996) eignet sich insgesamt zur Anwendung auf aufgaben-
bezogen diverse Teams sehr gut und wurde daher auch schon im Kontext von interdis-
ziplindrer Zusammenarbeit diskutiert (vgl. z.B. Bromme, 1999).

Die Bedeutung einer gemeinsamen kognitiven Grundlage fiir das Gelingen von so-
zialen Interaktionen wird auBler von Clark (1996) auch von einem Forschungsstrang
betont, der sich mit geteilten mentalen Modellen in der Teamarbeit beschiftigt (im
Uberblick bei Tschan & Semmer, 2001). Auch wenn die Herangehensweise hier etwas
allgemeiner und nicht speziell kommunikationspsychologisch ist, so lautet die Kernaus-
sage doch dhnlich wie bei dem Ansatz von Clark (1996), dass Individuen nur dann er-
folgreich miteinander interagieren kénnen, wenn sich die Inhalte ihrer kognitiven Sy-
steme zumindest teilweise iiberschneiden (vgl. Tschan & Semmer, 2001 ).

3.3 Vergleich beider Ansitze

Vergleicht man den Ansatz von Clark (1996) mit dem von Schulz von Thun (2000), so
stellt man insgesamt fest, dass in Clarks (1996) Ansatz die Wechselseitigkeit der Kom-
munikation stérker im Vordergrund steht, wihrend der Ansatz von Schulz von Thun
(2000) deutlich individualistischer ausgerichtet ist. Dementsprechend werden mit Clark
(1996) Kommunikationsprobleme vorwiegend aus dem ,,Zusammenspiel” der Kommu-
nikationsteilnehmer/innen erklirt, wihrend sie bei Schulz von Thun (1996) mehr auf
den einzelnen Kommunikationsteilnehmer/die einzelne Kommunikationsteilnehmerin
mit seinen/ihren spezifischen Sende- und Empfangsgewohnheiten zuriickgefiihrt wer-
den.

Weiterhin ist Clarks (1996) Ansatz vor allem dazu geeignet, Kommunikationspro-
bleme im Sinne von Verstindigungsproblemen zu erkliren. Der Ansatz von Schulz von
Thun (2000) dagegen bezieht auch andere wichtige Aspekte von Kommunikationspro-
blemen mit ein (Offenheit, Akzeptanz und Wertschitzung).

Die beiden Ansitze erginzen sich insgesamt sehr gut und sind daher auch beide
Gegenstand der nachfolgend beschriebenen InterventionsmaBnahme.

4. Moglichkeiten zur Intervention: Das Konzept im Uberblick

Wie kann man nun Kommunikationsprobleme in aufgabenbezogen diversen Teams re-
duzieren?

Nachfolgend wird ein modular aufgebautes Trainings- und Teamentwicklungskon-
zept vorgestellt, das hierzu auf zwei Ebenen ansetzt: Zum einen auf der Ebene des Indi-
viduums und zum anderen auf der Ebene des Teams,

Auf der Ebene des Individuums wird ein Kommunikationstraining vorgeschlagen,
das speziell auf die Bedingungen in aufgabenbezogen diversen Teams zugeschnitten ist:
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Nach einer Einfiihrung in das Thema Kommunikation steht hier das Training von ver-
stindlichem Senden von Nachrichten sowie von Feedbackverhalten (,,aktives Zuhéoren*)
im Vordergrund. Konzeptionell orientieren sich die Module des Kommunikationstrai-
nings vor allem an Schulz von Thun (2000).

Auf der Ebene des Teams geht es darum, verschiedene Facetten eines ,.common
grounds™ aufzubauen. Ausgehend von dem Ansatz von Clark (1996), welcher in einem
separaten Modul erldutert wird, soll dabei ein ,,common ground* im Hinblick auf fol-
gende Aspekte der Zusammenarbeit erarbeitet werden: Definition der Teamaufgabe,
Wissen iiber die im Team zur Losung der Teamaufgabe vorhandenen Kompetenzen so-
wie Vorgehen bei der Bewiltigung der Teamaufgabe.

Diese drei Aspekte wurden deswegen ausgewihlt, weil sie sowohl in pragmatischer
Hinsicht, als auch im Hinblick auf bereits vorliegende Forschungsergebnisse zu aufga-
benbezogen diversen Teams als besonders wichtig gelten kénnen (vgl. z.B. Brauner,
2001; Steinheider, 2001; Steinheider & Bayerl, 2003).

Die bereits genannten Module werden durch ein allgemeines Modul erginzt, in dem
das Problembewusstsein der Teilnehmer/innen gestirkt werden soll. Dieses Modul ist
iiber den beiden Ebenen Individuum® und ,,Team™ angesiedelt und bildet den Einstieg
in die InterventionsmafBnahme.

Tabelle 2 gibt einen Uberblick iiber das gesamte Konzept.

Tabelle 2:  Uberblick iiber das Konzept

Die Module im Uberblick

l. Modul , Problembewusstsein”

1. Module , Individuum*
.1 Grundwissen Gber Kommunikation |
1.2 Verstandliches Senden von Nachrichten
1.3 Aktives Zuhéren

. Module , Team”
1.1 Grundwissen Uber Kommunikation |l
.2 Gemeinsame Definition der Teamaufgabe
lll.3° Gemeinsames Wissen diber die im Team vorhandenen Kompetenzen
.4 Gemeinsames Vorgehen zur Losung der Teamaufgabe

Im ndchsten Abschnitt werden die einzelnen Module niher erliutert.

5. Méglichkeiten zur Intervention: Die einzelnen Module

5.1 Modul ,,Problembewusstsein”

Zielsetzung: Dieses Modul dient zum Einstieg in die Thematik. Es soll die Teammit-
glieder von der Notwendigkeit der Trainings- und TeamentwicklungsmaBnahme iiber-
zeugen und sie mit deren Inhalten vertraut machen.
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Vorgehen: Mit Hilfe einer Kartenabfrage werden die Teammitglieder dazu animiert,
sich iiber mégliche Vor- und Nachteile aufgabenbezogen divers zusammengesetzter
Teams Gedanken zu machen. AnschlieBend folgt ein Kurzvortrag zum Thema, an des-
sen Ende Autbau und Inhalte der Trainings- und TeamentwicklungsmaBnahme vorge-
stellt und Fragen hierzu beantwortet werden.

5.2 Modul ,,Grundwissen Uber Kommunikation I”

Zielsetzung: Die Teilnehmer/innen sollen die Grundlagen des Vier-Seiten-Modells von
Schulz von Thun (2000) kennen lernen.

Vorgehen: In einer Mischung aus theoretischem Input und praktischen Ubungen (z.B. in
Form von Rollenspielen) werden die Grundlagen des Modells von Schulz von Thun
(2000) vermittelt.

5.3 Modul ,Verstandliches Senden von Nachrichten”

Zielsetzung: Die Teilnehmer/innen sollen lernen, sich so auszudriicken, dass es fiir ihre
fachfremden Kollegen/innen im Team verstdndlich ist. Dadurch sollen Kommunikati-
onsprobleme im Sinne von Verstandigungsproblemen reduziert werden.

Vorgehen: Ausgehend von dem Hamburger Verstiandlichkeitskonzept (Langer et al.,
2002) wird das verstindliche Senden von Nachrichten trainiert.

Das Training besteht im Wesentlichen darin, dass sich die Teilnehmer/innen gegen-
seitig Nachrichten senden, deren Verstdndlichkeit mit Hilfe des von Langer et al. (2002)
entwickelten Feedbackinstruments beurteilt und im Rahmen eines iterativen Prozesses
verbessert wird. Die Nachrichten kénnen dabei in Form von Vortridgen, schriftlichen
Ausarbeitungen oder im Rahmen von Gespriachen (Rollenspiel) versendet werden. Das
Training kann hier jeweils an die konkreten Gegebenheiten im Team angepasst werden.

5.4 Modul ,Aktives Zuhoren”

Zielsetzung: In diesem Modul sollen die Teilnehmer/innen lernen, ihr Empfingerver-
halten zu verbessern. Hierdurch sollen Verstindigungsprobleme reduziert werden. Au-
Berdem soll die wechselseitige Akzeptanz und Wertschitzung im Team gefordert und
ein offener Meinungsaustausch angeregt werden.

Vorgehen: Zur Verbesserung des Empfingerverhaltens wird das sogenannte ,,aktive Zu-
héren* eingeiibt. Beim ,,aktiven Zuhoren“ ,signalisiert der Empfinger dem Sender durch
eine Vielzahl verbaler und/oder nonverbaler Signale, dass er ihm zuhort™ (Patrzek, 2004,
S. 262). Dies kann durch verschiedene Techniken geschehen (Patrzek, 2004). Im vorlie-
genden Training steht vor allem das Uben von Nachfragen und Paraphrasieren (,,Wieder-
holung des Gesagten in eigenen Worten™, Patrzek, 2004, S. 269) im Vordergrund.

Diese Techniken sind in aufgabenbezogen diversen Teams besonders wichtig, weil
man durch sie zum einen erschlieBen kann, wie die Nachricht einer Person zu verstehen
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ist (Nachfragen) und zum anderen deutlich wird, wie diese Nachricht vom Empfinger
verstanden wurde (Paraphrasieren). Beides kann helfen, Verstandigungsprobleme auf:
zudecken und das wechselseitige Verstindnis im Team zu erhéhen. Auflerdem bringen
die Techniken zwangsldufig mit sich, dass mehr und offen miteinander kommuniziert
wird.

Fiir alle Techniken des ,.aktiven Zuhorens® gilt auflerdem eine Grundhaltung, die
darauf ausgerichtet ist, seinen Gegeniiber verstehen zu wollen und das Gesagte hinzu-
nehmen, ohne den Sender zu kritisieren. Gelingt es, eine solche Grundhaltung zu eta-
blieren, so sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass im Team aut der Beziehungsseite Proble-
me auftreten. Stattdessen sollte sich das Teamklima im Sinne einer grofleren wechsel-
seitigen Wertschitzung und Akzeptanz verbessern.

5.5 Modul ,,Grundwissen Gber Kommunikation 1”

Zielsetzung: Die Teilnehmer/innen sollen die Grundziige des Ansatzes von Clark (1996)
kennen lernen. Zentral ist dabei der Begriff des ,,common ground* und seine Bedeutung
im Kontext von aufgabenbezogen diversen Teams. Den Teilnehmern/innen soll deutlich
werden, dass eine gemeinsame kognitive Grundlage in jeder Kommunikationssituation
die Voraussetzung fur eine erfolgreiche Kommunikation ist und dass diese Vorausset-
zung gerade in aufgabenbezogen diversen Teams nicht von vorneherein gegeben ist,
sondern erst entwickelt und erarbeitet werden muss.

Vorgehen: Nach einem kurzen theoretischen ,,Input* zum Ansatz von Clark (1996) wird
gemeinsam mit der Gruppe herausgearbeitet, in welchen Bereichen in aufgabenbezogen
diversen Teams ein ,.,common ground® in jedem Fall gegeben sein muss. Dies dient als
Uberleitung zu den nachfolgenden Modulen.

5.6 Modul ,Gemeinsame Definition der Teamaufgabe”

Zielsetzung: Dieses Modul hat zum Ziel, ein gemeinsames Verstindnis der Teamaufga-
be zu erarbeiten. Hierdurch sollen Verstindigungsprobleme reduziert werden.

Vorgehen: Ausgehend von bereits vorhandenen Begrifflichkeiten und Beschreibungen —
zum Beispiel dem Namen eines Projektes oder dem Inhalt von Projektantrigen — wird
im Team abgefragt, wie die Teammitglieder jeweils die Aufgabe des Teams und die
damit verbundenen Ziele und zentralen Begriffe verstehen. Unterschiede zwischen den
Teammitgliedern werden deutlich herausgearbeitet, wobei wichtig ist, dass keine Wer-
tung vorgenommen wird.

AuBer nach Unterschieden, wird aber auch nach Gemeinsamkeiten zwischen den
Teammitgliedern gesucht. Dies geschieht, um Ankniipfungspunkte fiir eine integrative
Sichtweise zu finden. Eine solche integrative Sichtweise wird im Rahmen des Moduls
gemeinsam erarbeitet und am Ende schriftlich fixiert. Sie soll dabei so ausgestaltet sein,
dass sie von allen Teammitgliedern akzeptiert werden kann und sich méglichst alle
darin mit ihrem Standpunkt wiederfinden kénnen.
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5.7 Modul ,Gemeinsames Wissen (iber die im Team vorhandenen
Kompetenzen”

Zielsetzung: In diesem Modul wird ein ,,common ground* in Bezug auf die Kompeten-
zen der einzelnen Teammitglieder zur Bewiltigung der Teamaufgabe erarbeitet. Da-
durch soll die Verstindigung im Team verbessert werden und zwar insbesondere im
Hinblick auf die Aufgabenverteilung im Team.

Am Ende dieses Moduls soll wechselseitig klar sein, wer, bezogen auf die
Teamaufgabe, welches theoretische Wissen (z.B. Kenntnisse in einem bestimmen For-
schungsgebiet), welches methodische Wissen (z.B. iiber bestimmte statistische Prozedu-
ren) und welche praktischen Erfahrungen (z.B. im Projektmanagement) in die Arbeit
des Teams einbringen kann. Dieses Meta-Wissen der Teammitglieder iiber die vorhan-
denen Kompetenzen im Team wird in der Teamarbeitsforschung auch als ,.transaktives
Gedichtnis* bezeichnet (vgl. z.B. Brauner, 2001, S. 240).

Vorgehen: Zunichst wird im Team abgefragt, was die anderen Teammitglieder meinen,
wer im Team welche Kompetenzen zur Lésung der Teamaufgabe mitbringt. Anschlie-
fend stellen sich die Teammitglieder in Form von Kurzvortrdgen wechselseitig vor und
erliutern ihr Wissen und ihre Erfahrungen in Bezug auf die Teamaufgabe. Hierdurch
wird ein Abgleich zwischen dem Vorwissen der Teammitglieder iiber ihre jeweiligen
Kompetenzen und den tatsichlich vorhandenen Kompetenzen hergestellt. Damit das
Wissen iiber die tatsichlich vorhandenen Kompetenzen nicht verloren geht, wird das
transaktive Gedichtnis® des Teams am Ende des Moduls schriftlich festgehalten (z.B.
in Form eines Baumdiagramms).

5.8 Modul ,, Gemeinsames Vorgehen zur Lésung der Teamaufgabe”

Zielsetzung: Aufbauend auf den Ergebnissen der beiden vorangehenden Module wird in
diesem abschlieBenden Modul ein gemeinsames Vorgehen zur Lésung der Teamaufga-
be erarbeitet. D.h. es wird festgelegt, auf welchen Wegen die gemeinsam definierten
Ziele des Teams erreicht werden sollen und wer dazu welche Teilaufgabe und welche
Rolle iibernimmt. Hierdurch soll die Verstindigung iiber das Vorgehen im Team er-
leichtert werden.

Vorgehen: Ankniipfend an das Modul zur Definition der Teamaufgabe wird zunachst
gemeinsam eine Liste mit den zur Erreichung der Teamziele notwendigen Teilaufgaben
erarbeitet.

AnschlieBend werden in Einzelarbeit verschiedene Vorgehensweisen zur Errei-
chung der Teamziele entwickelt, die dann im Team diskutiert werden. Ausgangspunkt
fiir die Einzelarbeit ist das zuvor bereits erarbeitete , transaktive Gedichtnis®™ des Teams.

Am Ende des Moduls soll wieder eine Ldsung stehen, die von allen akzeptiert wer-
den kann. Diese wird schriftlich fixiert und dient als Grundlage fiir die weitere Zusam-
menarbeit im Team.
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6. Mdglichkeiten zur Intervention: Pravention oder Behebung
akuter Kommunikationsprobleme

Das vorgestellte Trainings- und Teamentwicklungskonzept kann sowohl priventiv als
auch zur Behebung akuter Kommunikationsprobleme eingesetzt werden.

Der préventive Einsatz ist fur neu zusammengestellte Teams gedacht. Die gezielte
Entwicklung eines ,.,common ground* kann hier von vorneherein helfen, die Verstindi-
gung zwischen den Teammitgliedern zu erleichtern.

Der Einsatz der Module auf der individuellen Ebene hingt von den Vorerfahrungen
der einzelnen Teammitglieder ab. Bestehen keine Vorerfahrungen mit der Arbeit in auf-
gabenbezogen diversen Teams, so sollten alle Module eingesetzt werden. Haben die
Teammitglieder dagegen iiber solche Vorerfahrungen bereits entsprechende kommuni-
kative Kompetenzen erworben, so kénnen diese Module nur kurz oder eventuell auch
gar nicht abgehandelt werden.

Dem Einsatz zur Behebung akuter Kommunikationsprobleme sollte natiirlich zu-
nichst eine Problemdiagnose vorausgehen: ,,Es ist wie beim Arzt. Vor das Eingreifen,
die Therapie, die Intervention, sollte die Diagnostik treten* (Rosenstiel, Molt & Riittin-
ger, 2005, S. 141).

Die Problemdiagnose kann im vorliegenden Fall mit den iiblichen Verfahren zur
Teamdiagnostik erfolgen. Kauffeld (2001) gibt hierzu einen guten Uberblick. Einige der
dort vorgestellten Instrumente betreffen auch die Kommunikation im Team. Auferdem
wurden von Felsing (2006) zwei Skalen vorgelegt, mit denen Kommunikationsproble-
me in dem in der vorliegenden Arbeit verstandenen Sinne reliabel erhoben werden kén-
nen (gemeint sind die Skalen ,.Kommunikationsprobleme* und ,,Atmosphére®, vgl. Fel-
sing, 2006, S. 133 ff).

Fithrt die Problemdiagnose zu dem Schluss, dass Kommunikationsprobleme im
Team vorliegen und entsprechend interveniert werden soll, so muss anschlieBend noch
geklart werden, ob alle oder eventuell nur einzelne Module zum Einsatz kommen sol-
len. Dies kann z.B. im Rahmen eines Workshops geschehen, bei dem gemeinsam mit
den Teammitgliedern erarbeitet wird, auf welche Ursachen die Kommunikationspro-
bleme im Team zurtckzufithren sind (z.B. fehlender ,.common ground* in bestimmten
Bereichen oder mangelnde Fiahigkeiten der Teammitglieder, sich verstindlich auszu-
driicken). Alternativ dazu kdnnen aber auch hier Befragungen und/oder Beobachtungen
eingesetzt werden. Hierzu infrage kommende Verfahren finden sich ebenfalls bei Kauf-
feld (2001) oder Felsing (2006).

7. Fazit

Der vorliegende Beitrag hat zum Ziel, einen theoretischen und konzeptionellen Rahmen
fur die Arbeit mit aufgabenbezogen diversen Teams zu schaffen und soll dazu beitra-
gen, dass dort Kommunikationsprobleme reduziert werden kénnen.

Das Besondere des vorgestellten Trainings- und Teamentwicklungskonzepts liegt in
der Integration der sehr unterschiedlichen Kommunikationstheorien von Schulz von
Thun (2000) und Clark (1996). Hierdurch soll ein méglichst breites, ganzheitliches An-
setzen bei der Reduzierung von Kommunikationsproblemen moglich gemacht werden,
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das einseitige Festlegungen auf einzelne Aspekte von Kommunikationsproblemen ver-
meidet.

Der modulare Aufbau des Konzepts ermédglicht die flexible Anpassung an die kon-
kreten Bedingungen in einem Team (vgl. Abschnitt 6). Da die Module auf der Teame-
bene die intensive Kommunikation der Teammitglieder untereinander beinhalten, emp-
fiehlt es sich aber in jedem Fall, das Training des Kommunikationsverhaltens vor den
Modulen der Teamebene durchzufiihren.
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