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Vorwort

»~Wie gehe ich mit schwierigen Seminarsituationen und Teilnehmern
um?” ist eine der hdufigsten Fragen bei Trainer-Fortbildungen.
Wenn Trainer vor einem Seminar ein ungutes Gefiihl haben, dann
sicher auch wegen einer latenten Furcht vor dem ,Storer”, dem
~Besserwisser” oder kritischen Fragen. Kann man Stérungen iiber-
haupt vermeiden? Nein. Gibt es Hilfen? Ja, die gibt es.

Nach wie vor stellen die Person des Trainers und sein Umgang mit
den Teilnehmern die wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir ein exzellentes
Training dar. Stimmt die Chemie, lduft auch alles andere wesentlich
besser. Dieses Buch zeigt Thnen, wie Sie diese ,Chemie” im Seminar
positiv beeinflussen konnen.

Da ich selbst seit 1987 Trainings und seit 1992 Train-the-Trainer-
Seminare durchfiihre, war ich ebenfalls immer auf der Suche nach
Tools, Techniken, Haltungen, Modellen und Methoden, um meine
Seminare zu verbessern. Spater habe ich damit begonnen, diese
Erfahrungen an andere Trainer weiterzugeben und Thnen dabei zu
helfen, die Kommunikation und den Umgang mit den Teilnehmern
zu verbessern. Die Erfahrungen und Reflexionen aus vielen eigenen
Ausbildungen und mehr als tausend durchgefiihrten Seminaren sind
in dieses Buch eingeflossen. Es liiftet die Geheimnisse erfolgreicher
Trainer und erklart, auf welcher psychologischen Grundlage diese
Geheimnisse basieren. Viele - auch langjdhrig tatige - Trainer sind
sich haufig selbst nicht bewusst, was sie tun und warum etwas zum
Erfolg oder Misserfolg fiithrt, da sie es meist unbewusst von anderen
erfolgreichen Trainern {ibernommen haben.

Es wurden in diesem Buch ganz bewusst vor allem praktische Tipps
in den Vordergrund geriickt. Es wird eine Schatzkiste geborgen,
ohne dass die Biichse der Pandora gedffnet wird. Es wird nicht an
praktischen Tipps gespart, wohl wissend, dass natiirlich jede Situ-
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Vorwort

ation individuell ist. Um schwierige Situationen erfolgreich zu be-
wdltigen, braucht es ein groRes Repertoire an Verhaltensweisen.

Dieser Trainer-the-Trainer-Leitfaden richtet sich an alle Arten von
Trainern: Fach-, Produkt-, IT- und Verhaltenstrainer ebenso wie
Dozenten und Lehrer von Erwachsenen. Der Leser wird an verschie-
denen Stellen merken, dass der partnerschaftliche Umgang mit
einem kompetenten und erwachsenen Teilnehmer eine wesentliche
Grundhaltung in diesem Buch ist: Der authentische Trainer ist der
erfolgreiche Trainer.

Ich wiinsche allen, die dieses Buch lesen, viel Spald beim Lesen und
selbstverstandlich auch beim Trainieren. Die Arbeit mit Menschen
ist eine Berufung, die immer wieder zum Weiterlernen motiviert.
Mogen Sie Thren inneren Trainerdiamanten immer mehr entdecken
und ihm Raum geben. Jeder tragt seine soziale Kompetenz in sich
und muss diese nur Schritt fiir Schritt bergen.

Thr Ingo Krawiec

Danksagungen: Vielen Dank an Andrea Ficht, mit der ich an der
einen oder anderen Formulierung gefeilt habe, und Dank an meine
Lektoren Jiirgen Graf und Ralf Muskatewitz fiir den fruchtbaren
Austausch. Dank auch an alle meine Ausbilder und Kollegen, die
mir viele Impulse fiir meine Trainertdtigkeit gegeben haben.

Hinweis: Das Buch hat durchgdngig die mannliche Sprachform fiir
Teilnehmer und Trainer genutzt, um den Lesefluss zu erleichtern.

Es werden hier natiirlich immer beide Geschlechter angesprochen.

Ingo Krawiec: Sozial kompetent trainieren



5.2

Konfliktinterventionen im Training

Uberhaupt eingreifen?

Konflikte kdnnen im Training genauso auftauchen wie am Arbeits-
platz. Haufig bestehen sie schon vor dem Training. Konflikte sind
Spannungen zwischen unterschiedlichen Teilnehmern aufgrund

von unterschiedlichen Interessenlagen, Sichtweisen oder Zielen.
Zunachst ist ein Konflikt an sich weder gut noch schlecht. Ent-
scheidend ist vielmehr, wie damit umgegangen wird. Friiher galt die
allgemeine Trainingsregel der themenzentrierten Interaktion: ,Sto-
rungen haben Vorrang.” In diesem Sinne sollte jeder Konflikt sofort
im Training bearbeitet werden, da er ja eine Stérung ist.

Wie sieht das aber in einem halbtdgigen IT- oder Fachtraining aus?
Sollte der Trainer auch hier den Konflikt zum Thema machen?
Gehort es zu seiner Rolle als Trainer und verfiigt er iiber die ent-
sprechenden Konfliktmoderationskompetenzen? Ohne eine gewisse
personliche Stabilitdt sowie entsprechende Berater- bzw. Mediati-
onskompetenzen sind die Erfolgsaussichten gering. Was in der Kon-
sequenz auch heiRt: Nein, nicht jeder Konflikt in einem Training
muss zwangsldufig bearbeitet werden. Ob dies geschehen sollte,
hangt von folgenden Fragestellungen ab:

» ,Ist in dem Training geniigend Zeit, um den Konflikt zu bearbeiten?”

» ,Passt die Konfliktbearbeitung in den thematischen Zusammen-
hang des Trainings, sodass die anderen Teilnehmer etwas davon
haben?*

» , Wie stark ist die Arbeits- und Lernfihigkeit der Gruppe durch
den Konflikt beeintrdchtigt?*

» , Verfiige ich als Trainer iiber die nétigen Konfliktlésungskompe-
tenzen?”

» ,Habe ich einen Auftrag von der Gruppe zur Bearbeitung des Kon-
flikts? Sind die Beteiligten zu einem Gesprdch bereit?”

© managerSeminare 205
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Einverstdndnis der
Betroffenen einholen

5. Die Schatztruhe der Interventionen

Jenseits der unmittelbaren Konfliktbearbeitung mit oder ohne die
restliche Gruppe gibt es noch Alternativen, um das Seminar trotz
Konflikt weiterzufiihren:

Den Konflikt in der Pause kldren lassen

Zundchst kann man die betroffenen Teilnehmer bitten, den Konf-
likt in der Pause oder nach Seminarende zu kldren: , Bitte beenden
Sie dieses Thema und kldren Sie die Angelegenheit in der Pause.” Der
Trainer setzt hier auf die Selbstrequlationsfahigkeiten der Konflikt-
kontrahenten.

Gegenseitige offentliche Angriffe stoppen

Wichtig ist jedoch, dass der Trainer gegenseitige direkte Angriffe
der Konfliktparteien im Training stoppt und verbale Verletzungen
in seiner Anwesenheit sofort unterbindet. Ahnlich wie der Lehrer
Streithdhne in der Schule sofort trennt, interveniert der Trainer bei
einem offenen Schlagabtausch konsequent und setzt klare Grenzen
nach dem Motto: ,Stopp, so nicht!”

Verweis auf allgemeine Seminarspielregeln

Soweit vorhanden, kann der Trainer auf allgemeine Seminarspiel-
regeln wie konstruktive Mitarbeit oder gegenseitiges Verstdndnis
hinweisen. Zusdtzlich kann er einen kurzen Input geben, was kon-
struktive Kommunikation kennzeichnet. Durch diesen Appell des
Trainers kommen die Konfliktparteien vielleicht zu einer Vertagung
des Konfliktes.

Auch wenn diese Methoden nicht unbedingt geeignet sind, einen
Konflikt zu kldren, so kénnen sie zumindest dazu fiihren, dass die
Durchfiihrung des Seminars unter dem Konflikt nicht leidet.

Konflikte zwischen einzelnen Teilnehmern

Steht die Frage im Raum, ob der Konflikt zwischen den Teilnehmern
geklart werden soll, muss zundchst das Einverstandnis der Betrof-
fenen eingeholt werden, verbunden mit der Frage, ob der Konflikt
in Anwesenheit der Gruppe bearbeitet werden kann oder eher ein
Sechs-Augen-Gesprdch stattfinden sollte. Bei Arbeitsteams kann es
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Konfliktinterventionen im Training

Vorteile haben, den Konflikt 6ffentlich zu besprechen, da die ande-
ren unter Umstdnden auch betroffen sind und die Konfliktparteien
durch die {ibrigen Teilnehmer Unterstiitzung bei der Lésung erhal-
ten konnen. Auf diese Weise kann aus dem Konflikt ein Lerneffekt
fiir alle entstehen. Dagegen spricht: Fiihlt sich der Trainer bei der
Aufarbeitung des Konflikts unsicher, ist es vorteilhafter, die Kon-
fliktbearbeitung nicht 6ffentlich zu machen.

Der Trainer kann in einer Konfliktsituation im Seminar unter- Rollen des Trainers
schiedliche Rollen einnehmen: bei Konflikten
zwischen Teilnehmern

Konfliktmoderator

Ein Moderator ldsst die Konfliktparteien so viel wie moglich selbst

an Losungen arbeiten. Der Moderator bietet vor allem Hilfe an. Er
hilft, dass die Parteien sich ihrer konflikterhaltenden bzw. -verstdr- o o

kenden ,Losungsmechanismen” bewusst werden. Er hilft, dass die @)
Parteien konstruktiv an der Bewdltigung der Gegensdtze arbeiten ‘\ ‘ I

und aus dem Konflikt fiir die Zukunft lernen. Hierbei stoppt er /]
gegenseitige Angriffe und versucht, den Schritten eines Konflikt-

gesprachs folgend, zu einer tragfdhigen Losung zu kommen. Die

Moderation ist dann sinnvoll, wenn beide Parteien bereit sind, auf

einer sachlichen Ebene nach Losungen zu suchen. ErfahrungsgemalR

ist dies die hdufigste Rolle, die Trainer einnehmen.

Psychologischer Prozessberater

Der Prozessberater bietet Hilfe beim Analysieren und Verbessern der
Kommunikation zwischen den Parteien. Er wird vor allem beim Pra-
sentieren von Konfliktlosungsmethoden direktiv vorgehen. Beson-
dere Fdhigkeiten sind notwendig, um gestorte zwischenmenschliche
Beziehungen zu entkrampfen und eine Vertrauensbasis zu schaffen.
Er kann auch Teufelskreise in der Kommunikation aufdecken und
bewusst machen. Gerade bei einem stark emotionalen Konflikt
sollte ein Prozessberater mit einer psychologisch orientierten Aus-
bildung oder Mediationsaushildung gewdhlt werden. Diese Rolle
nehmen Trainer ein, die eine fundierte Ausbildung haben.

Vermittler

Der Vermittler geht davon aus, dass die Parteien von sich aus keine
Moglichkeiten der Anndherung mehr wahrnehmen. Darum wird der
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Vorgehen

5. Die Schatztruhe der Interventionen

Vermittler benotigt. Er wird mit den Parteien zundchst getrennt
iiber Losungsmoglichkeiten verhandeln und unterbreitet auch
selbst Vorschldge fiir eine gemeinsame Losung. Bei kleineren Strei-
tigkeiten kann der Trainer auch diese Rolle einnehmen, wobei es
immer besser ist, die Kontrahenten selbst eine Losung erarbeiten
zu lassen.

Schiedsrichter

Bei einem ,Richterspruch” wird jede mogliche Losung durch die
Parteien durch eine von auRen kommende Entscheidung ersetzt.
Diese Rolle nehmen haufig Ausbilder oder Lehrer ein, weil diese
Losung sehr schnell geht. Der Nachteil ist, dass die Teilnehmer die-
se Entscheidung bestenfalls hinnehmen und sich im schlechtesten
Fall nicht an sie gebunden fiihlen. Fiir einen Trainer ist diese Rolle
heikel, da er Fronten aufbaut und sich gegebenenfalls zwischen
alle Stiihle setzt. Ein konstruktives Arbeitsklima ldsst sich hiernach
kaum mehr erreichen.

Stufen der Konfliktmoderation

Fiir eine Konfliktmoderation im Rahmen eines Trainings sind
folgende Stufen hilfreich:

-

. Auftrag von beiden Parteien einholen

» ,Geben mir beide Parteien einen Auftrag den Konflikt zu
bearbeiten?

» ,Soll ich die Bearbeitung mit oder ohne die anderen Teilneh-

mer durchfiihren?”

. Kontakt stiften/Spielregeln klaren
»Wie kann ich Kontakt zu den beiden Parteien bekommen?”
~Welche Spielregeln sind wichtig?*
Wie sieht die Rolle des Konfliktmoderators aus?"

vwvyeynN

w

. Themen und Vorgehen vereinbaren
~Was muss besprochen werden?"
» ,Wie ist die Vorgehensweise?”

v

4. Sichtweisen klaren und Losungen suchen
. Wo liegen die Gegensiitze?”

v
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Konfliktinterventionen im Training

» ,Was ist das Gemeinsame/\erbindende?*

» ,Geht es um Sachverhalte oder um Gefiihle und Beziehun-
gen?”

» , Wer will was? Wer meint was?“

» , Welche Interessen verstecken sich hinter den Positionen?”

» ,Welche Lésungen sind moglich?*

(&)

. Verhandeln
Wer gibt etwas? Wer nimmt etwas? Welches sind mégliche
Kompromisse?”
» ,Wie kénnte eine Ldsung aussehen, von der beide Parteien
profitieren?”

v

[=)]

. Vereinbarungen treffen

» ,Welche Vereinbarungen werden getroffen?”

» ,Wie kann die Einhaltung der Vereinbarungen (iberpriift wer-
den?”

Tipps fiir den Konfliktmoderator

Um eine Konfliktmoderation durchfiihren zu kénnen, folgen hier ® @ [ cC )
o o

ein paar Tipps aus der Praxis: o

>

>

Arbeiten Sie nicht zu schnell auf eine Losung hin. Versuchen /\/\ /\

Sie zunachst, die Hintergriinde des Konflikts zu verstehen.
Formulieren Sie Vorwiirfe der Konfliktparteien in Wiinsche um.
Hinter jedem Vorwurf steckt ein Wunsch oder eine Erwartung.
Nehmen Sie sich ab und zu eine Auszeit und versuchen Sie, den
Konflikt zu verstehen.

Arbeiten Sie bei schwierigen Konflikten mit einem Trainerkol-
legen zusammen. Bei sehr komplexen Konflikten besteht sonst
die Gefahr, in den Konflikt hineingezogen zu werden.

Achten Sie auf Ihre neutrale Position, werden Sie nicht partei-
isch. Der Moderator sollte neutral beziiglich Personen, Interes-
sen und Zielen sein. Sobald er als parteiisch erlebt wird, kann er
nicht mehr moderierend tatig sein.

Stoppen Sie personliche Angriffe und Rechtfertigungen der Kon-
fliktparteien. Nur hierdurch ist ein Austausch der Konfliktpar-
teien moglich.
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Nicht involvierte
Teilnehmer
einbeziehen

5. Die Schatztruhe der Interventionen

Bauen Sie zu beiden Konfliktparteien eine gute Beziehung auf.
Priifen Sie, welche Konfliktthemen wirklich wichtig sind.

Haben Sie keine Angst vor Emotionen.

Betreiben Sie Vergangenheitshewdltigung in MaRen.

Achten Sie darauf, dass alle Beteiligten an einen Tisch kommen.
Uberschitzen Sie sich nicht und haben Sie Vertrauen in die
Selbstheilungskrdfte der Gruppe, wenn Sie das Gesprach in An-
wesenheit der anderen Teilnehmer fiihren.

» Pushen Sie die Beteiligten nicht in eine Richtung, in die sie
nicht wollen.

VVvVvVvVYyYVYyYVYYy

Wenn die Fronten sehr verhdrtet sind, macht es manchmal keinen
Sinn, die Konfliktparteien direkt interagieren zu lassen, da dies nur
zur weiteren Eskalation des Konflikts fiihren wiirde. Bisweilen ver-
scharfen ,Zuschauereffekte” in Gruppendiskussionen den Konflikt
zusatzlich. Stattdessen kann man die in den Konflikt nicht unmit-
telbar involvierten Gruppenmitglieder mit folgenden systemischen
Fragestellungen einbinden, um eine ent-emotionalisierte AuRRenper-
spektive zu erhalten:

» ,Angenommen, wir wiirden iiber den Konflikt zwischen Frau S.
und Frau M. sprechen, wdre dies fiir die Gruppe férderlich oder
hinderlich?”

,Sollen wir dartiber sprechen oder nicht?”

Woran werden Sie merken, dass der Konflikt geldst ist?"

., Welche Verhaltensweisen miissten die Parteien zeigen?”
~Angenommen, der Konflikt wére nicht mehr da, woran wiirden
Sie das merken?”

. Was wdre ein niitzliches Vorgehen, um den Konflikt zu l6sen?”
., Wie kénnte der Konflikt am besten gelost werden?”

. Wire es eine Méglichkeit mit beiden allein zu sprechen?”
~Was sollte das Ergebnis sein, woran wiirden es beide merken?”

vvyvyy

vVvyyvyy

Nach dem Einholen der Meinung der anderen Seminarteilnehmer
werden die Konfliktparteien gefragt, ob sie aus den Bemerkungen
der anderen einen Nutzen oder Ideen fiir die Losung ihres Konflikts
ziehen konnen.

Konflikte zwischen Untergruppen

Sozialpsychologische Untersuchungen belegen, dass durch die Zuge-
horigkeit zu einer Gruppe (Ferienlager-Experimente von Sherif/She-
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rif) die Distanz zu der anderen Gruppe wdchst, diese mit negativen
Eigenschaften versehen wird und sich langsam feste Zuschreibun-
gen beziiglich der anderen Gruppe bilden. Dies ist ein normaler
gruppendynamischer Prozess. Solange die Kooperation der Gruppe
untereinander nicht leidet, der Teamgeist gestarkt und Synergie-
effekte (gegenseitige Unterstiitzung und Informationsaustausch)
genutzt werden, ist eine leichte Konkurrenz zwischen Teams ak-
zeptabel. Vor allem bei firmeninternen Weiterbildungsmafinahmen
kann es aber passieren, dass sich Untergruppen bilden, die das
Training als Biihne fiir ihre Konflikte nutzen. Das viel zitierte Ab-
teilungsdenken mit den klassischen Reibungspunkten zwischen
Produktion und Logistik, Marketing und Vertrieb etc. ist dann im
Seminarraum angekommen.

Auch hier stellt sich die Frage, ob und in welchem Fall dieser Kon-
flikt bearbeitet werden muss. Bei zeitlich {iberschaubaren Fachse-
minaren kann ein Trainer leichte Konflikte zwischen Untergruppen
dadurch entscharfen, dass er die Gruppen immer wieder durch
Gruppenarbeiten mischt und ihnen Aufgabenstellungen gibt, die
sie gemeinsam bewdltigen miissen (z.B. Teamiibungen). Bei ldnge-
ren Trainings oder Aushildungen ist es auf jeden Fall sinnvoll, den
Intergruppenkonflikt zu bearbeiten, da die Arbeitsfahigkeit der
Gruppe auf Dauer immer mehr leidet. Sind Kommunikation, Team-
arbeit oder Kooperation Thema des Trainings, liegt dies erst recht
auf der Hand.

Eine gute Interventionsmoglichkeit, die auf den Selbstbild-Fremd-
bild-Abgleich setzt, ist in diesem Fall folgende (vgl. Comelli 1985,
S. 375 ff.):

Schritt 1: Beide Gruppen sollten getrennt folgende Fragestellungen
bearbeiten (Dauer 45 Minuten):

» ,Wie sehen wir uns? Wie sind wir?” (Stérken, Schwdchen)

» , Wie sehen wir das andere Team? Welches Image hat es bei uns?
Warum sehen wir die anderen so?”

» ,, Was vermuten wir, wie uns die anderen sehen?”

» ,Was lduft gegenwdrtig in der Zusammenarbeit gut, was ist eher
schwierig?”

» , Was konnte die andere Gruppe tun, um die Zusammenarbeit zu
verbessern?”

» ,, Was kénnten wir tun, um die Zusammenarbeit zu verbessern?”
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5. Die Schatztruhe der Interventionen

Gegebenenfalls ist es sinnvoll, diese Fragen in zwei Teilschritten
beantworten zu lassen. Ziel ist es, durch den Selbstbild-Fremdbild-
Abgleich verhdrtete Wahrnehmungen aufzuldsen.

Schritt 2: Die Exrgebnisse werden protokolliert und von den Grup-
pen vorgestellt. Der Moderator bzw. Trainer achtet darauf, dass
nicht schon hier eine Diskussion entsteht.

Schritt 3: Danach werden die Protokolle ausgetauscht. Jede Unter-
gruppe schdlt die Konfliktpunkte heraus und erarbeitet Vorschldage
fiir eine gemeinsame Problemldsung.

Schritt 4: Im Plenum erfolgt dann eine erneute Prdsentation der
Ergebnisse.

Schritt 5: In gemischten Gruppen werden Losungsalternativen und
Vereinbarungen entwickelt.

Probleme mit dem Vorgesetzten

Ein Konfliktfeld firmeninterner WeiterbildungsmafRnahmen ist hdu-
fig auch die gleichzeitige Anwesenheit von Vorgesetzten und Mitar-
beitern. Auch hier stellt sich die Frage, ob das Seminarthema eine
Bearbeitung zuldsst und der Vorgesetzte und der Mitarbeiter mit
einer 6ffentlichen Besprechung der konfliktdren Themen einver-
standen sind. Dieses Einverstandnis sollte sich der Trainer jeweils
in einem Vier-Augen-Gesprach einholen. Ohne Einverstandnis der
Beteiligten ist keine Bearbeitung moglich. Eine Vorgesetzten-Mit-
arbeiter-Beziehung ist von Natur aus nicht unproblematisch, da
durch die strukturelle Macht und die damit verbundene Autoritdt
der Vorgesetzte als Projektionsfldche fiir vielfdltige, vergangene Au-
toritdtserfahrungen dient. Andererseits scheinen manche Vorgesetz-
te immer noch die ,Fiihrung nach Gutsherrenart” zu praktizieren.

Ziel der Bearbeitung eines Mitarbeiter-Vorgesetzten-Konflikts ist es,
die Verantwortung des Mitarbeiters zu starken und ihn mehr und
mehr von einer Opferrolle hin zu einer Rolle als aktiv Handelnden
zu bewegen.

Neben dem Problem einer fehlenden Eigenverantwortung der Mit-
arbeiter gibt es auch Vorgesetzte, die mit der Fiihrung von Teams
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iiberfordert sind und daher zu autoritdren Reaktionen tendieren.
Teilweise wird oder wurde die Fiihrungsrolle als die eines ,Verwal-
ters” verstanden. Abhilfe kann hier durch Feedback-Situationen
mit den Mitarbeitern und durch den Austausch von Erwartungen
geschaffen werden.

Wenn Trainingsgruppen Probleme mit dem Vorgesetzten formulieren
und dieser nicht personlich anwesend ist, sollte gepriift werden,
inwieweit ...

» der Vorgesetzte dazu gerufen werden kann oder
» dieses Thema ohne den Vorgesetzten bearbeitet werden muss.

Die erste Moglichkeit ist selbstverstandlich die bessere, da bei der
moglichen Konfliktmoderation unmittelbares Feedback mdglich ist,
direkt Losungen erarbeitet und gegenseitige Vereinbarungen getrof-
fen werden konnen. Folgende Vorgehensweisen bieten sich an:

Moderierter Austausch mit dem Vorgesetzten

Beim moderierten Austausch ist es wichtig, dass die Gruppe vor der
Besprechung mit dem Vorgesetzten in einer Gruppenarbeit relevan-
te Themen sammelt und klart, wer aus dem Team diese vortragt.
Der Moderator hat bei der Vorstellung der relevanten Fragestellun-
gen durch das Team darauf zu achten, dass die problematischen
Punkte vom Vorgesetzten beantwortet und Vereinbarungen festge-
halten werden - und natiirlich, dass der Austausch nicht in ,gegen-
seitige Vorwiirfe” ausartet.

Klarung gegenseitiger Erwartungen mit dem Vorgesetzten

Wird die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung als sehr belastend
erlebt, ist eine Kldrung gegenseitiger Erwartungen erforderlich. Der
Vorgesetzte und die Gruppe bearbeiten dafiir getrennt voneinander
folgende Fragestellungen (ca. 30 Minuten):

Fragestellungen fiir die Trainingsgruppe:

» ,, Was erleben wir positiv an der Zusammenarbeit mit unserem
Vorgesetzten?”

>, Welche Aspekte der Zusammenarbeit konnten verbessert werden?”

» ,Was erwarten wir von unserem Vorgesetzten?”

» , Was glauben wir, was unser Vorgesetzter von uns erwartet?”
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Fragestellungen fiir den Vorgesetzten:

» , Was erlebe ich positiv an der Zusammenarbeit mit der Gruppe?”

» , Welche Aspekte der Zusammenarbeit konnten verbessert wer-
den?”

>, Was erwarte ich von den Gruppenmitgliedern?”

>, Was glaube ich, erwarten die Gruppenmitglieder von mir?”

Danach stellen zuerst die Gruppe und dann der Vorgesetzte die Ar-
beitsergebnisse vor. Hierzu ist es zundchst wichtig, dass im ersten
Schritt ein gegenseitiges Zuhoren erfolgt und erst im Anschluss
daran in die Diskussion und das Treffen gegenseitiger Vereinbarun-
gen eingestiegen wird. Nach einer gewissen Zeit (ca. 2-3 Monate)
sollte {iberpriift werden, inwieweit die Vereinbarungen eingehalten
worden sind.
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