Nr.3 | Marz 2017

www.kn-aktuell.de | 21

I PRAXISMANAGEMENT

Achtung Stolperstein(e)! Kooperativ kommunizieren im Praxisteam

Kooperativ zu kommunizieren fillt erfahrungsgeméf den meisten Menschen erst einmal schwer — wohl auch deshalb, weil wir eher als Einzelkampfer
erzogen wurden und werden. Dabei sorgt gerade die Kommunikation mit kooperativem Mindset fiir ein besseres Teamklima und bessere Ergebnisse.
Grund genug also, sich mogliche Stolpersteine einmal genauer anzusehen und dafiir zu sorgen, dass diese nicht dazu fiihren, dass die Kommunikation im
Praxisteam akut oder auf Dauer ins Straucheln gerét. Ein Beitrag von Ulrike Stahl.

Warum ist Kommunikation so
schwierig und fiihrt so oft zu
Missverstandnissen? Ganz ein-
fach — und doch wieder auch
nicht! Obwohl wir dauernd kom-
munizieren, ist es ein hochkom-
plexerVorgang. Wir libersetzen
unsere Gedanken in Worte, die
wir an eine andere Person richten.
Diese nimmt sie auf und tiber-
setzt die angekommene Informa-
tion in eine Sprache, die zum ei-
genen Verstdndnis passt. Da kann
viel danebengehen. Angefangen
davon, dass wir nicht alles so
sagen (mochten), wie wir es den-
ken, akustische Storungen auf-
treten konnen und das Gehorte
nicht immer so verstanden wird,
wie es gemeint war. Noch dazu,
wenn folgende drei alltdgliche
Stolpersteine eine kooperative
Kommunikation im Team er-
schweren:

1. Stolperstein:

Neue Kommunikationswege
Die neuen Kommunikationswege
erleichtern uns einerseits die
Kommunikation sehr. Wir haben
sie jederzeit zur Verfiigung und
miissen nicht aufwendig ein per-
sonliches Treffen arrangieren.
Updates oder Fragen kdénnen
schnell adressiert und Missver-
stdndnisse sofort gekldrt werden.
Andererseits ist Kommunikation
eine komplexe Angelegenheit. Wir

Erfolgreiche Kommunikation
braucht unsere volle
Aufmerksamkeit — gerade
wenn wir uns nicht direkt
gegeniibersitzen.

senden unsere Botschaft nur zu
einem kleinen Anteil tiber die
Worte.Der Grofteil der Informa-
tion fliet iber Stimme und Kor-
persprache. Je nachdem, welchen
Kommunikationsweg wir wéhlen,
geht ein groBerer oder kleinerer
Teil der Information verloren.

Die E-Mail besteht nur aus Wor-
ten, die SMS oder WhatsApp
meist aus wenigen Worten und
Abkiirzungen - es besteht also
groBer Interpretationsspielraum
und damit auch viel Raum fiir
Missverstandnisse. Der Live-Chat
besteht zwar auch nur aus Wor-
ten, bietet aber zumindest zeit-
lich einenzusammenhéingenden
Austausch. Das Telefon oder die
gesprochene WhatsApp liefert
immerhin den Klang der Stimme,
damit kommen schon rund zwei
Drittel der Information im Ver-
gleich zum personlichen Ge-
spréch an. Jede visuelle Unterstiit-
zung erhoht die Informations-

ibertragung und reduziert die
Gefahr von Missverstiandnissen
weiter. Ein geteiltes Dokument
oder eine Bildschirmprésentation
zum Beispiel schaffen mehr Klar-
heit iiber das, was besprochen
wird. Kommt zusétzlich noch das
Kamerabild ins Spiel, haben wir
das Optimum erreicht, das virtu-
elle Kommunikation uns bieten
kann. Jetzt heiB3t es nur noch, vol-
ler Fokus auf die Kommunikation.
Wenn wir nicht direkt mit der an-
deren Person zusammensitzen,
lassen wir uns noch leichter ab-
lenken. Durch E-Mails, die ge-
rade hereinkommen, ebenso wie
durch andere Aufgaben, die wir
meinen, parallel erledigen zu kon-
nen. Aber Vorsicht: Erfolgreiche
Kommunikation braucht unsere
volle Aufmerksamkeit — gerade
wenn wir uns nicht direkt gegen-
ubersitzen.

2. Stolperstein:

Grobe Missverstindnisse im Team
Wie eingangs beschrieben, ist es
gar nicht so leicht mit der zwi-
schenmenschlichen Kommuni-
kation. Was aber tun, wenn es
sich nicht mehr nur um kleine
Missverstandnisse, sondern be-
reits um einen ausgewachsenen
Konflikt handelt? Je nachdem,
wie fortgeschritten dieser ist,
sollte ein Unbeteiligter (Fiih-
rungskraft mit entsprechender
Ausbildung, Personalverantwort-
licher oder ggf. auch ein externer
Coach) ein offenes Gesprach zwi-
schen den Teammitgliedern mo-
derieren,um gemeinsam mit den
Beteiligten den Kern des Miss-
verstdndnisses herauszuarbeiten.
Ziel ist es, Emotionen anzuspre-
chen, diese moglichst zu bewalti-
gen und so ein Klima herzustel-

len, das das Team wieder in die
Lage versetzt, selbst Lésungen
zu erarbeiten. Hat sich die Situa-
tion schon sehr zugespitzt und
konnen die Beteiligten bereits
nicht mehr miteinander reden,
macht folgendesVorgehen Sinn:
Nach Einzelgesprdchen werden

-

die Konfliktpunkte mit den Be-
teiligten in Anwesenheit der an-
deren Beteiligten gekldrt und ein
Zustand erarbeitet, in dem die
Beteiligten wieder miteinander
reden. Gemeinsam wird dann
nach praktikablen Lésungen ge-
sucht. Auch wenn es schizophren

klingt, gibt es keine vertrauens-
bildendere Mafinahme als einen
erfolgreich bewéltigten Konflikt.
Je frither er angegangen wird,
desto geringer sind die person-
lichen Verletzungen und desto
hoher ist die Chance auf eine ein-
vernehmliche Losung.

3. Stolperstein: Unerfahrene
Kooperationsteams
Unerfahrene Kooperationsteams
unterschétzen hiufig, wie wich-
tig es ist, eine gemeinsame Ar-
beitsbasis herzustellen, und ver-
gessen, sich dafiir Zeit zu neh-
men. Man stiirzt sich am liebsten
sofort ins Tun, sammelt Umset-
zungsideen und vereinbart erste
Arbeitspakete. Aber wenn jeder
nur seine Arbeit macht, ist das
Arbeitsteilung und noch keine
Kooperation. Kooperation be-
ginnt dort, wo jeder tiber seine
Rolle hinaus Verantwortung fiir
das Endergebnis tibernimmt. Das
erfordert ein klares, gemeinsa-
mes Verstdndnis des angestreb-
ten Ergebnisses und die Fahig-
keit, sich auch immer wieder in
die Situation der anderen hinein-
zuversetzenund fiir alle mitden-
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ken zu konnen. Dazu muss man
sich erst einmal kennenlernen und
offen austauschen. Jeder Betei-
ligte sollte deshalb zunéchst fiir
sich folgende Punkte kldren—am
besten schriftlich:

* Welche Beweggriinde habeich,
die Kooperation einzugehen?

e Was kann und bin ich bereit,
beizutragen?

e Was sind meine Ziele? Was
muss passieren, damitich die
Kooperation als erfolgreich
betrachte?

e Welche Erwartungen habe ich
an die anderen Kooperations-
partner?

* Wie muss die Zusammenarbeit
aussehen,damitich mich wohl-
fiihle?

Wichtig ist dabei, offen und ehr-
lich zu sein und ohne Scheu das
auszusprechen, was einem wich-
tig ist. Kooperationen, die auf
nicht ausgesprochenen In-
teressen und Erwartun-
gen beruhen, scheitern
héiufig. Die Informatio-
nen werden anschlie-
Bend im Team ausge-
tauscht und Verstdnd-
nisfragen geklart — wie
zum Beispiel:
* Was genau brauchst du von
mir?
* Was genau muss passieren, da-
mit deine Erwartung erfiillt wird?
Was darf nicht passieren?

Falls es Interessens- oder Ziel-
konflikte gibt, muss genau jetzt
nach Losungen gesucht werden,
die moglichst allen Interessen
gerecht werden.Wenn Abstriche
gemacht werden miissen, lohnt
es sich zu priifen, ob das Projekt
noch fiir alle Beteiligten lohnens-
wert ist. Zu kldren wire auch
folgender Aspekt: Was passiert,
wenn im Verlauf einer der Betei-
ligten feststellt, dass seine Inte-
ressen und/oder Erwartungen
nicht erfiillt werden?

Damit Kommunikation in
Teams gelingt...

...braucht es Achtsamkeit und
das Bewusstsein dafiir, dass das
Kooperationsergebnis nur so gut
sein wird, wie die Kommunika-
tion zwischen den Beteiligten.
Wenn das noch nicht in Fleisch
und Blut tibergegangen ist —also
den meisten Menschen - sollten
klare Vereinbarungen getroffen
werden, wann und wie kommu-
niziert wird. Ein Standardablauf,
in den auch Zeit fiir einen kurzen
personlichen Status eingeplant
wird, bewéahrt sich vor allem bei
regelmifBigen Teammeetings —
egal,ob personlich oder virtuell
und ob zwei Teilnehmer oder
mehr.

Das Meeting konnte z.B. starten
mit einer kurzen Runde zur Frage,
wo jeder gerade personlich steht.
Dann werden die aktuellen Punkte
besprochen, die idealerweise
schon vorher in einer Agenda
zusammengefiihrt werden, die
alle vorliegen haben. Ideal ist
auch, dabei schon festzulegen,
worum, es bei dem jeweiligen

Punkt geht: Nur Information (I),
auch Diskussion (D) oder/und um
eine Entscheidung (E). Das hilft,
sich nicht zu verzetteln. Unsere
Aufmerksamkeitsspanne ist lei-
der nur begrenzt, deshalb ist es
wichtig, die Zeit und den roten
Faden im Blick zu behalten. Am
besten tibernimmt immer ein
Teammitglied die Moderation,
und damit es nicht immer den
oder dieselbe trifft, gibt es einen
rollierenden Plan, nach dem je-
der einmal dran ist. Die Ergeb-
nisse der Besprechung sollten
immer zumindest stichpunkt-
artig festgehalten und an alle
Beteiligten verteilt werden - vor
allem auch an diejenigen, die
nicht teilnehmen konnten. Da-
riiber hinaus helfen zwei kon-
krete Tipps:

1. Der Erfolgscheck

Im Sinne eines Erfolgschecks ist
eswichtig, regelméafig gemein-
sam zu bewerten, wie die Kom-
munikation lduft. Ein Commit-
ment, das auf jeden Fall getroffen
werden sollte, ist die Vereinba-
rung, Probleme immer im Team
zu besprechen, anstatt sich bei
AuBenstehenden dariiber zu be-
klagen.

2. Coaching

Der 2. Stolperstein hat es gezeigt:
Sind die Fronten erst einmal ver-
hértet, kann das Team den Zu-
stand einer kooperativen Kom-
munikation aus eigener Kraft
nicht mehr herstellen. Konflikte
haben die Eigenschaft, sich ex-
ponentiell zuzuspitzen! Wéahrend
wir Standpunkte vehement ver-
treten, sind wir, was das Mittei-
len unserer wirklichen Bediirf-
nisse betrifft, eher zurtickhaltend.
Manchmal sogar, weil wir uns
dieser selbst nicht bewusst sind.
Dann ist es auf jeden Fall Zeit,
einen Coach als Moderator ein-
zuschalten oder bei unerfahre-
nen Kooperationsteams bereits
zum Start dazuzuholen. Er oder
sie hat die innere Distanz zum
Thema und die Methoden, die
wichtigen Dinge zur Sprache
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und einen offenen Austausch zwi-
schen den Beteiligten in Gangzu
bringen. Der Coach sorgt auch
dafiir, dass die ntigen Vereinba-
rungen und Regelungen getrof-
fen werden, die eine erfolgreiche
Zusammenarbeit fordern.

Anerkennung, Wertschitzung
und Begegnung auf Augenhéhe
Das MaB, in dem Anerkennung
und Wertschétzung innerhalb
eines Kooperationsteams gelebt
werden und sich alle Koopera-
tionspartner auf Augenhdhe be-
gegnen, macht den Unterschied:
Zwischen einer erfolgreichen und
erfiillenden Kooperation und
einer anstrengenden, verkrampf-
tenund am Ende vielleicht sogar
erfolglosen Kooperation. Man
kann Kooperationen mit einem
Luftschiff vergleichen. Ein Luft-
schiff fliegt, weil der Auftriebs-
korper mit einem idealen Gas-
gemisch befiillt ist, der das Luft-
schiff steigen ldsst. Ein kleiner
Motor mit Luftschraube dient
dem Antrieb und Leitwerke die-
nen der Steuerung. Wenn das
Gasgemisch nicht stimmt und
das Luftschiff nicht abhebt,
sind der Motor und die Steu-
erung sinnlos. In einer Ko-
operation sind die Arbeits-
beitrége die Motoren, die das
Luftschiff vorwéarts bewegen.
Die Zielvereinbarungen helfen,
es in die richtige Richtung zu
steuern und zu einem Ergeb-
nis zu kommen. Ohne Anerken-
nung, Wertschitzung und Be-
gegnung auf Augenhohe aber
fehlt die Atmosphére, die eine
Kooperation tiberhaupt zum
Fliegen bringt. TrotzKklarer Ziele
und groBer Einzelanstrengung
hebt das Projekt nicht ab oder
strandet unterwegs.

Fazit

Erfolg versprechende Koopera-
tionen bergen Uberraschungen.
Zum Gliick! Wenn wir schon ge-
nau wiissten, was passiert, wo
wiére dann der erhoffte Zuge-
winn? Also die 3,die aus 1 plus 1
entstehen soll. Fiir eine erfolg-
reiche Kommunikation imTeam
ist es deshalb wichtig, Koopera-
tionen als stetigen Lernprozess
zu betrachten und sich einen dy-
namischen Mindset zu bewahren
—dann gelingtes auch,den einen
oder anderen Stolperstein auf
dem Weg zu einer kooperativen
Kommunikation zuumgehen. B3
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