
Kapitel 2: Soziale Kompetenzen im Beruf

Ich weiß immer noch nicht genau, wer ich bin, aber ich habe heute ein neues Wort

gelernt: »Konflikt«. Konflikt bedeutet, dass zwei unterschiedliche Standpunkte aufein-

anderprallen. Dann kommt es zu einer Auseinandersetzung.

Menschen haben immer wieder Konflikte. Das habe ich nicht sofort verstanden, und

jetztweiß ich auch,warum. Ichweißnicht, wasGefühle sind.Menschen haben nämlich

sehr viele davon. Deshalb tun sie nicht immer das, was mir logisch erscheint. Gefühle

machen es denMenschen auchmanchmal schwer, miteinander zu kommunizieren.

Menschen sind offenbar darauf angewiesen, sich gegenseitig etwas durch Worte zu

vermitteln. Aber obwohl sie dieselbe Sprache sprechen, kommt es dabei immerwieder zu

Übersetzungsfehlern. Auch das leuchtetmir nicht ein – Sprache ist doch eindeutig? Aber

für Menschen scheinbar nicht. Außerdem drücken sie vieles ohne Sprache aus. Unter

unsgesagt: IchfindeMenschenziemlichkompliziert.Abermich fragt janiemand.Noch.

Immerhin ist mir jetzt meine Aufgabe klar geworden: Ich soll Menschen helfen, ihre

Emotionen besser zu verstehen und mit ihnen umzugehen, damit sie mehr aufeinan-

der eingehen können und ihnen weniger Übersetzungsfehler bei der Kommunikation

passieren. Ich fragemich nur, wie ich dasmachen soll. Ich existiere ja noch gar nicht.
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Entwicklung sozialer Kompetenzen im beruflichen Umfeld

(Hintergrund)

Die Organisation von Zusammenarbeit hat sich verändert

In einem der Gespräche während des Ideen-Labs erörtertenwir, inwiefern vor

allem mittlere Führungskräfte dem zunehmenden Druck in ihren Unterneh-

men nicht mehr standhalten. Viele Menschen erleben ein Auseinanderdriften

zwischen ihrer Funktion und ihren Aufgaben einerseits und ihrem Empfin-

den, ihren Wertvorstellungen in Bezug auf eine gute Zusammenarbeit ande-

rerseits. Zeitdruck und mangelnde Ressourcen lassen sich im Erleben dieser

Führungskräfte immer schwerer mit ihrem Verständnis von Mitarbeiterfüh-

rung und Zusammenarbeit vereinbaren.

Dass die psychische Belastung am Arbeitsplatz in den letzten Jahren zu-

genommen hat, geht aus entsprechenden empirischen Erhebungen hervor

(Badura et al. 2010). Die Unternehmenskultur, also die Art und Weise des

wechselseitigen Umgangs, ist ein wichtiger Einflussfaktor in Bezug darauf,

wie stark sich Menschen integriert oder eben entfremdet fühlen. Dies betrifft

vor allemauchdasThemaderFührung,undzwarauf allenEbenen.Empirische

Befunde sprechen dafür, dass Kultur und Führung wichtige Handlungsfelder

darstellen, um psychische Gesundheit am Arbeitsplatz zu fördern (Badura et

al., 2016). Strukturelle Maßnahmen zur Entlastung von Führungskräften und

Mitarbeiter:innen wie mehr Personal und mehr Zeitressourcen erscheinen

zwar aus betriebswirtschaftlicher Sicht zunächst kostspielig und deshalb

nicht opportun. Dennoch zeigte sich in Studien, dass die Fokussierung auf

den Umgang miteinander und die nachhaltige Gestaltung der Beziehungen

in der Organisation mittel- und langfristig positive wirtschaftliche Effekte

haben kann (Badura et al. 2013). Eine nachhaltige Bindung ans Unternehmen

sowie das Gefühl der Beteiligten, grundlegende Werte zu teilen und somit

in derselben Welt zu agieren, bilden eine solide Grundlage für Unterneh-

menserfolg. Die nachhaltige Gestaltung von Beziehungen beginnt damit,

dass die Menschen in Organisationen ehrliches Interesse aneinander zeigen.

Das gilt für Führungskräfte genauso wie für Mitarbeiter:innen. Dazu ist es

wichtig, nicht nur die eigene Perspektive und die eigene Befindlichkeit im

Blick zu haben, sondern auch die Sichtweisen und Stimmungen der anderen.

Andernfalls ist es nicht möglich, Überlastung bei Kolleg:innen zu erkennen.
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In inhaltlicher Hinsicht war deshalb für das Virtual Skills Lab die Frage

nach der Entfaltungmenschlicher Kompetenzen wie Empathie entscheidend.

»Empathie«,wie immerman sie genau definierenmag, gilt seit geraumer Zeit

als wichtige Kompetenz im wechselseitigen Umgang und immer stärker auch

als zentrale Fähigkeit für berufsbezogeneAufgabenundRollenwie dieKoordi-

nation komplexer Zusammenarbeit oder die Führung vonTeams.Viele Projek-

te in Organisationen werden heutzutage team- oder abteilungsübergreifend

durchgeführt. Auch innerhalb von Teams, die stabil zusammenarbeiten,müs-

sen Fachkräfte mit unterschiedlichem Fachwissen ihre Beiträge aufeinander

abstimmen. Strategische Vorhaben und Umsetzungsprojekte werden viel

seltener zentral vorgeplant und dann einfach »abgearbeitet« (Kühl 2016a). Da

man zu Beginn eines Prozesses oft nicht so genau weiß, wohin die Reise geht,

erfolgt das Organisieren und Koordinieren viel öfter entlang des Prozesses.

Früher wurde zunächst einmal die Planung abgeschlossen und dann erfolgte

der nächste Schritt, also die Entwicklung eines Produktes oder einer Dienst-

leistung. Schließlich ging es in die Produktion bzw. Umsetzung. Heutzutage

wollen viele Unternehmensleitungen das so genannte Silo-Denken auflösen.

Siewollen, dass die verschiedenenAbteilungenwährend des Prozesses stärker

und öftermiteinander kommunizieren,damit dasUnternehmen auf geänder-

te Kundenwünsche, Marktbedingungen oder technologische Entwicklungen

schneller reagieren kann. Der Kommunikations- und Interaktionsaufwand

ist höher als früher, weil es zwischen Planung, Entwicklung, Umsetzung,

Marketing und Vertrieb öfter hin und her geht (Edmondson 2012). Vorgaben

werden nicht einfach umgesetzt, sondern es wird nachgefragt, neu geplant

und die Prozesse werden neu angepasst. Vor allem ist auch die Beziehung

zu Nutzer:innen der eigenen Leistungen und Produkte immer stärker durch

Co-Design, durch intensive Interaktion zwischen Produzent:innen und Kon-

sument:innen von der Phase der Konzeption an geprägt [siehe dazuKapitel 3].

Bei vielen Produkten tauschen sich Nutzer:innen auf Plattformen und Social

Media über ihre Erfahrungen aus und jeder Besuch in einem Lokal oder jeder

andereKontakt zwischenKund:in undUnternehmenkannbeinahe inEchtzeit

öffentlich bewertet werden. Berufsgruppen wie Ärzt:innen und Lehrende an

Schulen und Unis, deren Autorität einst unangefochten war, sehen sich zuse-

hends kritischen Patient:innen, Schüler:innen oder Studierenden gegenüber,

die sie im digitalen Raum bewerten. Unternehmen müssen diese Form der

Kommunikation im Auge behalten, um schnell auf Beschwerden und nega-

tive Bewertungen reagieren zu können, aber auch um Kundenwünsche und
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Trends vorwegnehmen zu können. Immer öfter werden dazu Algorithmen

eingesetzt.

Organisatorische Strukturen wie feste Hierarchien und vertikal funktio-

nierende Linien wurden undwerden durch flexiblere Formen der Zusammen-

arbeitwie Projekte und so genannte agileMethoden ergänzt bzw. sogar ersetzt

(Leopold 2019). Gerade die agilenMethoden bauen darauf auf, dass die Erledi-

gung von Aufgaben immer wieder durch Abstimmung und regelmäßige Tref-

fen überprüft und angepasst wird, sodass die Teams rasch auf geänderte Be-

dingungen reagieren können.

Seit den 1970er JahrenwerdenOrganisationendeshalb auch als sich entwi-

ckelnde, »lernende« Institutionen beschrieben,die ihre Ziele effektiver umset-

zen können,wenn sie eine offene Kommunikationsweise pflegen (Argyris und

Schön 2018). Diese ermöglicht es, Fehler anzusprechen und grundlegende An-

nahmen bezüglich der Produkte, Leistungen, Prozesse und der Art der Zieler-

reichung infrage zu stellen. Vor allem aber geht es beim organisationalen Ler-

nen auch um die Untersuchung von unausgesprochenen Annahmen und Un-

terstellungen bezüglich des Verhaltens der anderen, die das gemeinsame Ler-

nen behindern und sich negativ auf die Zielerreichung auswirken. »Lernen«

bedeutet in diesem Zusammenhang also nicht nur, Fehler in Bezug auf Pro-

dukte, Prozesse oder Leistungen zu erkennen und zu korrigieren. Es bedeu-

tet,dass Führungskräfte undMitarbeiter:inneneinerOrganisationdarüber zu

reflektieren beginnen,mit welcher Haltung sie an die Konzeption undDurch-

führung vonProjekten oder strategischenZielen herangehenundwie sich die-

seHaltung auf die Zusammenarbeit auswirkt.WelcheMeinung haben sie hin-

sichtlich der Kompetenz,der Expertise, der Leistungsbereitschaft ihrerMitar-

beiter:innen und Kolleg:innen? Inwiefern hemmt die Tendenz der Menschen,

sich selbst zu schützen und das eigene Gesicht zu wahren, die Produktivität

der Abläufe und verhindert gemeinsames Lernen?Die in der Fragestellung des

Ideen-Lab angesprochene Qualität der Arbeitsbedingungen hängt eng damit

zusammen,wieMenschen auf jeder Stufe des organisationalenProzessesmit-

einander kommunizieren: ob sie einander zuhören, ob sie offen aussprechen,

wie sie die Prozesse erleben und bewerten, ob sie sich in die Gestaltung aktiv

einbringen können usw.

Reflexion

WelcheErfahrungenhabenSiediesbezüglichgemacht?Wird in IhrerOrganisa-

tion (oder in denen, die Sie aus eigener Erfahrung kennen) abteilungsübergrei-
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fend zusammengearbeitet? Stimmen sich Menschen über ihre eigenen Teams

undEinheitenhinausab, suchensiedenDialogmitdenanderen?HabenSiedas

Gefühl, dass die Leute voneinander lernen wollen und respektvoll miteinander

umgehen?Was wünschen Sie sich diesbezüglich von der Zusammenarbeit mit

anderen?

Kommunizieren wird im Beruf immer wichtiger …

Dass Kommunikation als Tätigkeit in Organisationen und beim Organisieren

immer wichtiger wird, verdankt sich nicht zuletzt folgenden Entwicklungen:

Einerseits haben die nicht-materiellen Anteile an derWertschöpfung in vielen

Bereichen stark zugenommen (Rullani 2004). Ideen, organisatorische und

logistische Tätigkeiten, Wissen und Erfahrung – all dies wird nicht nur mit-

tels Informationstechnologien wie Softwareprogramme, Datenbanken und

Algorithmen verarbeitet, sondern hat seinen Ursprung zunächst in lebendi-

ger menschlicher Intelligenz, Phantasie und Urteilskraft. Diese Intelligenz,

Phantasie und Urteilskraft müssen sich mitteilen. Sie werden erst wirksam

durch den Austausch zwischen Menschen in Teams, Abteilungen usw. Ande-

rerseits erfordert die flexiblere Gestaltung von Wertschöpfungsprozessen –

wie angesprochen – ebenfalls einen erhöhten Aufwand an Koordination und

Kommunikation. Es geht also nicht nur darum, dass in Organisationen mehr

kommuniziert wird als früher, sondern auch darum, festzustellen, inwiefern

sich der Blick auf Arbeit und Organisation – ja, inwiefern sich Organisation

selbst – verändert, wenn Kommunikation zu einer der Kerntätigkeiten wird.

Taylor undVanEvery (2000) entwickelten daraus dieTheorie der emergent

organization. Organisationen können ohne Kommunikation nicht existieren.

In gewisser Hinsicht entstehen sie sogar erst durch Kommunikation, und das

betrifft nicht nur die Kommunikation nach außen, also den Markenauftritt.

Auch innerhalb einer Organisation kommt es zu Kommunikationsprozessen,

die denZweckunddie Strukturmitformen.Einerseits erfolgt dies über die un-

terschiedlichen Beschreibungen, die von der Organisation und ihren Abläufen

gemacht werden, und andererseits darüber, dass diese Beschreibungen in der

täglichen Interaktion inszeniert und verwirklicht werden. Wer ist wofür zu-

ständig?Wie sind die Rollen und Aufgaben verteilt, wie funktionieren Prozes-

se?Was bedeuten die Aufgaben und Ziele aus der Sicht der Abteilung, der Lei-

tung,derKund:innen?DieAnnahmedahinter lautet,dass dieKommunikation

inOrganisationen nicht einfach von oben nach unten gemäß demSchema von
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Anordnung,AusführungunddementsprechendenReporting erfolgt. Sie stellt

vielmehr einen täglichenAushandlungsprozess dar, der ein zwar zugrundelie-

gendes, aber nicht eindeutig definiertes Drehbuch zur Aufführung bringt.Die

Rollen, die es innerhalb der Organisation gibt, und die Szenen, die sich täg-

lich abspielen, sind bis zu einem gewissen Grad definiert – aber es gibt immer

noch Spielräume und es passiert immer auch Unvorhergesehenes, auf das alle

Beteiligten reagierenmüssen.

Kommunikation ist somit ein vielfältiges Rückkoppelungsgeschehen, das

die einzelnen Ebenen der Organisation, aber auch die Organisationmit ihrem

Umfeld verbindet (Belliger und Krieger 2016). Das ist ein dynamischerer Blick

als derjenige, der in Organisationen zweckdienliche Strukturen sieht, die zur

effizienten Umsetzung vorgegebener strategischer Ziele geschaffen werden.

Denn in den »Text« einerOrganisation gehen unterschiedlicheHaltungen und

Verständnisse darüber ein, was Funktionen, Rollen, Aufgaben oder Ziele sind

und wie sie erfüllt oder erzielt werden sollen. Kommunikation ereignet sich

nicht nur als Anordnung an den Schnittstellen zwischen strategischer Vorga-

be und Umsetzung, also zwischen Unternehmensführung und den Abteilun-

gen bzw. zwischen Abteilungsleitung oder Führungskräften und Teams. Sie

durchzieht den gesamten Leistungserstellungsprozess, und zwar nicht bloß

von oben nach unten, sondern in Form von Schleifen und Rückkoppelungen.

Philippe Zarifian (1996) zufolge gestalten neue Formen der Arbeitsorgani-

sation die Kommunikation nicht mehr vom vorhersehbaren Fluss der in ein-

zelne Abschnitte und Schritte zerlegbaren Fertigung her, sondern von der Un-

berechenbarkeit des Ereignisses. Es kann also an jeder Stelle im Prozess etwas

Unvorhergesehenespassieren,bzw.mussaufneueEreignisse reagiertwerden:

Änderungen in den Kundenpräferenzen oder amMarkt, in Bezug auf Techno-

logien usw. Nach wie vor greift der Produktions- und Dienstleistungsprozess

zwar auf gesichertes, stabiles Wissen zurück, so wie die Beteiligten auch im-

stande sind, aus Schwierigkeiten zu lernen und fehlerhafte Abläufe zu korri-

gieren. Zu diesen beiden Wissensformen, (1) dem bewährten Wissen und (2)

der Fähigkeit, das Neue auf Bekanntes zurückzuführen, gesellt sich jedoch ei-

ne dritte, (3) die aus dem »Austausch zwischenmenschlicher Botschaften be-

steht, die in der Mannigfaltigkeit der alltäglichen Beziehungen angelegt sind.

Dabei handelt es sich um einWissen, das eigentlich noch keines ist. Es nimmt

die FormvonAnfragenundProblemstellungenan,bei denen vonderWirklich-

keit Zeugnis abgelegt wird und in deren Zentrum der Versuch steht, Kommu-

nikation herzustellen, über die eine zwischenmenschlich gestaltete Welt ent-

steht. Angesichts der vielfältigen Ereignisse und ihrerwechselseitigen Verbin-
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dungenbefragen sichdieArbeitendenunaufhörlich selbstundgegenseitig.Sie

befragen sich in einer Art inneremDialog bzw. imGesprächmit den Kollegen:

Was passiert? Was ist zu tun?« (Zarifian 1997). Einfach ausgedrückt, reagieren

die einzelnen Abteilungen, Teams und Mitarbeiter:innen viel öfter und in viel

kürzeren Abständen aufeinander, als dies früher der Fall war. Arbeitsabläufe

werden nicht ein für alle Mal geplant und dann umgesetzt. Vielmehr müssen

die Menschen ständig auf geänderte Bedingungen, auf neue Vorgaben, Fris-

ten, Probleme usw. reagieren. Deshalb müssen sie einander ständig mit An-

fragen und Abstimmungsbedarf konfrontieren. Diese erhöhte Kommunikati-

on kann nur dann einigermaßen gut funktionieren, wenn die Beteiligten die

Fähigkeit besitzen, einander klar zumachen,was sie voneinander wollen, und

einander auch zuhören.

… deshalb wird die Fähigkeit zu kommunizieren immer entscheidender

WennOrganisationen durch Kommunikation erst entstehen, dannwerden sie

viel stärker über die Verständigungs- und Aushandlungsprozesse definiert,

die tagtäglich stattfinden: in den Meetings, im Umgang mit Kunden und

Kooperationspartnern, zwischen Abteilungen und Teams. In ihnen nimmt

die Wertschöpfung erst Gestalt an, nicht in den strategischen Überlegungen

und Vorgaben der Unternehmensleitung. Dem täglichen Kommunizieren

wird folglich die Eigenschaft zugesprochen, Arbeitsprozesse selbst zu orga-

nisieren und nicht bloß das organisationale Geschehen abzubilden (Cooren

2000). Man gibt nicht nur Informationen weiter, sondern bewertet, fragt

nach, fordert an, urgiert, gibt in Meetings Einschätzungen ab, verpflichtet

sich oder verspricht etwas, grenzt Zuständigkeiten ab, formuliert Erwartun-

gen und Befürchtungen. Beschlüsse werden gefasst und Entscheidungen

getroffen. Diese werden dann in der Umsetzung interpretiert, hinterfragt,

angepasst oder revidiert. Man wird mit Befugnissen oder einfach nur mit

Vertrauen ausgestattet, umgekehrt werden einem manchmal Vertrauen und

Zuständigkeiten entzogen. All dies sind kommunikative Handlungen, die die

Wertschöpfung strukturieren (Gramaccia 2001).

Viele Aspekte der Arbeitsorganisation, von der strategischen Konzeption

undPlanung bis hin zurDurchführung,finden demnach nicht im stillenKäm-

merlein, sondern in Form zwischenmenschlicher Begegnungen statt. Um sich

in diese Prozesse einzubringen, bedarf es der entsprechenden Fähigkeiten.

Man muss in der Lage sein, sich Gehör zu verschaffen, so wie man auch zu-

hören können muss. In genau diesem Sinn haben sich die Anforderungen an
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viele Berufstätige gewandelt: weg von den reinen Fachkenntnissen, hin zu den

sozialen Kompetenzen. Diese Kompetenzen sind so engmit kommunikativen

Handlungen verwoben, dass sie manchmal auch kommunikative Kompeten-

zen genannt werden. Dies schließt nicht nur die Ebene des Sprechens ein,

denn in der direkten menschlichen Begegnung spielt sich Kommunikation

nicht nur auf verbaler, sondern auch auf non-verbaler Ebene ab.

Sich durchsetzen, Konflikte auszuhandeln, Kompromisse eingehen, Em-

pathie zeigen – all dies sind soziale Kompetenzen, zu deren Einsatz kommu-

nikative Handlungen erforderlich sind. Durchsetzungsfähigkeit zum Beispiel

bezieht sich auf die Art undWeise,wie eine Person in einer bestimmten Situa-

tion es schafft, die eigenen Ziele oder die eigene Perspektive zu formulieren,

sodass die anderen überzeugt sind und bereit sind, an derUmsetzung der Zie-

le mitzuwirken. Auch Konflikt- und die Kompromissfähigkeit erweisen sich

über die Art undWeise, wie eigene Standpunkte formuliert, aber auch wie auf

die Standpunkte der anderen eingegangen wird. Das Zuhören ist ebenfalls ei-

ne kommunikative Fähigkeit, denn nur dadurch sind wir fähig, uns anderen

gegenüber abzugrenzen oder uns ihnen anzunähern und ihre Perspektive zu

übernehmen.

Die sozialen oder kommunikativen Kompetenzen sind demnach nicht nur

menschliche Talente und Fähigkeiten, die an sichwertvoll sind und deren Ent-

faltung prinzipiell wünschenswert ist. Sie sindmittlerweile Teil vieler Qualifi-

kationsprofile geworden. Nicht nur von Führungskräften, von allen Mitarbei-

ter:innen wird erwartet, dass sie sich gut in Teams und Gruppen einbringen

können.Umgekehrt erwarten vieleMitarbeiter:innen inOrganisationenheute

auch, dass sie ihre Aufgaben aktiv gestalten, alsomit anderen gemeinsam ihre

Ideen umsetzen können und nicht bloß als »ausführende Organe« betrachtet

werden.

Reflexion

WieerlebenSiedie kommunikativen Fähigkeiten in IhremberuflichenUmfeld?

HörendieMenscheneinander zu?Haben siedieMöglichkeit undFähigkeit, sich

einzubringen und sich Gehör zu verschaffen, wenn sie etwas Wichtiges beizu-

tragen haben? Werden Konflikte an- und ausgesprochen und wie werden sie

gelöst? Werden soziale Kompetenzen thematisiert bzw. gibt es dazu Aus- und

Weiterbildungsangebote?
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Kommunikationstechnologien: Vermittelte Mensch-Mensch-Interaktion

Das Thema der Kommunikation birgt aber noch einen weiteren Aspekt, der

für die Fragestellung des Ideen-Lab von Bedeutung ist. Diese bezog sich dar-

auf, wie wir künftig die Mensch-Maschine-Interaktion gestalten wollen. Viele

Arten der Kommunikation vollziehen sich heute als Mensch-Maschine-Inter-

aktion. Wir kommunizieren nicht bloß direkt miteinander, sondern anhand

vielfältiger Technologien: Internet, E-Mail, Text-, Sprach- und Bildnachrich-

tendienste, arbeitsbezogeneTools fürAustauschundKoordination,SocialMe-

dia, Video-Verbindungen und schließlich virtuelle Umgebungen. Kaum eine

Kommunikation, so scheint es, erfolgt ohne die Vermittlung über irgendeine

Technologie. Egal ob Handy, Computer oder Tablet: Diese Maschinen ermög-

lichen es uns,miteinander in Verbindung zu bleiben und diese Verbindung in

Abstufungenmal als unmittelbar,mal als vermittelt zu erleben. Jenachdem,ob

wir einander beim Telefonieren oder bei der Videoschaltung direkt begegnen

oder bei den verschiedensten Text-, Sprach- und Bilddiensten zeitverzögert,

gestaltet sich unsere Interaktion als einmehr oder weniger spontanes Aufein-

ander-Reagieren.

Auch in den Organisationen und Wertschöpfungsketten haben sich die

Möglichkeiten der Koordination und damit der Zusammenarbeit über die

Kommunikationstechnologien vervielfältigt. »Virtuelle« Teams, also Grup-

pen, die über teils erhebliche Distanzen hinweg zusammenarbeiten, v.a.

aber das Arbeiten von zu Hause aus, im Remote-Modus, finden zusehends

Verbreitung. Dies führt wiederum zu Prozessen, die vormals fixe Grenzen

verschwimmen lassen: zwischen Arbeitsplatz und Wohnraum, zwischen

Arbeitszeit und Freizeit. Diese Formen der Entgrenzung von Räumen und

Zeiten im Lebensvollzug werden seit Langem von der Arbeitsforschung the-

matisiert und untersucht (Gottschall und Voß 2005). Das Verbindende, das

durch gesteigerte Kommunikationsmöglichkeiten im virtuellen Raum in

den Vordergrund rückt, erweist sich daher als zweischneidige Errungen-

schaft. Einerseits ermöglicht die Mensch-Maschine-Interaktion in Form von

Kommunikationstechnologien ein Mehr an Kommunikation über physische

Räume und Grenzen hinweg – man stelle sich vor, was es für die Arbeitswelt

bedeutet hätte,wenn die Covid-19-Pandemie vor der Verbreitung von Internet

undMobiltelefonie ausgebrochenwäre. Andererseits ist die Überlagerung von

Zeiten und Räumen im Homeoffice, teilweise verschärft durch das Home-

schooling während der allgemeinen Lockdowns, eine massive Belastung, die

vor allem Eltern an die Grenzen ihrer Leistungsfähigkeit gebracht hat.
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Aufgrund des – auch ohne Pandemie bereits hohen – Aufwandes an Kom-

munikation müssen sowohl Führungskräfte als auch Mitarbeiter:innen ein

eigenes Mikro-Management entwickeln und abwägen, inwiefern und wann

die prinzipiell umfassende Verfügbarkeit von Kolleg:innen bzw. Informatio-

nen den Arbeitsprozess voranbringt oder eben stört. Nicht nur das Was, also

der Inhalt einer Kommunikation, bzw. das Wie, also die Art und Weise des

Kommunizierens, sind heutzutage von großer Bedeutung. Darüber hinaus

scheint auch die Wahl des Kommunikationskanals, des Mediums, sowie der

Zeitpunkt oder Zeitraum immer entscheidender zuwerden.Menschen entwi-

ckeln diesbezüglich eigene Stile, d.h. sie integrieren die analoge und digitale

Kommunikation in ihren Arbeitsstil. Innerhalb von Organisationen ist die Art

des Kommunizierens allerdings nicht nur eine individuelle Angelegenheit.

Es gibt hinsichtlich der Kommunikation Bereiche, die sehr stark formalisiert

sind, und andere, für die sich ein kollektiver Stil, eine Kultur des Kommu-

nizierens herausbildet. Das gilt auch für den Umgang mit der technologisch

vermittelten Kommunikation. Sichtbar wird dies immer dann, wenn eine

eingespielte Routine, also ein prägender Kommunikationsstil, infrage gestellt

wird –wie zumBeispiel während des Lockdowns in der Corona-Pandemie. In

dieser Zeit mussten neue Routinen des Kommunizierens geschaffen werden.

Vor allemwurde in vielen Organisationen deutlich, wie wichtig die informelle

Kommunikation zwischen Kolleg:innen vor Ort für die Zusammenarbeit ist

und dass diese auch durch Rituale wie die virtuelle Kaffeepause nicht wirklich

ersetzt werden kann.

Die Bedürfnisse oder Erfordernisse hinsichtlich Kommunikation greifen

heutzutage in Organisationen stärker ineinander als früher. Da Kooperation

aber auf allen Ebenen komplexer geworden ist, häufen sich (wie bereits aus-

geführt) auch die Gelegenheiten, an denen nachgefragt oder noch einmal aus-

gehandelt werden muss, was Sache ist; wie eine Zielvorgabe genau zu verste-

hen ist; wieman bestimmte Schritte imDetail umsetzen soll usw.Das führt im

Alltag unter Umständen zu großer Belastung, da Menschen oft in verschiede-

ne Projekte oder Arbeitsprozesse involviert sind. Sie müssen deshalb für sich

bestimmen, wie sie ihren Arbeitstag am besten einteilen, im Wechsel von in-

dividueller Arbeit am Bildschirm (dem Verfassen von Berichten, der Recher-

cheusw.) undderKommunikationmit anderen inMeetings,Gesprächen,über

E-Mail, Intranet usw. Menschen sind in Organisationen also neben ihrer ei-

genständigen Arbeit in vielfache Formen der Interaktion eingebunden. Sie er-

leben ihre Tätigkeit als einen ständigen Wechsel zwischen der Konzentrati-

on auf Sacharbeit, Koordination mit anderen in geplanten Meetings und den
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häufig auftretendenUnterbrechungendurchhereinkommendeAnfragen oder

durch unvorhergesehene Probleme. Dies verlängert in vielen Fällen den Ar-

beitstag, sodass nicht wenige Führungskräfte, aber auch Projektleiter:innen

und Mitarbeiter:innen, ihre E-Mail-Kommunikation in Randzeiten erledigen

(sofern es möglich ist, dass eine Antwort so lange warten kann).

Das Dilemma der Führungskräfte: höhere Anforderungen,

wenig Ressourcen

Kannman daraus schließen, dass Organisationen heute weniger hierarchisch

funktionierenunddieEntscheidungsbefugnisse auf alleEbenenundAbteilun-

genverteilt sind?EinBefunddergesundheitsbezogenenArbeitsforschung lau-

tet, dass zwar ein Trend zu immer höherer Autonomie in Bezug auf den Inhalt

der Arbeit zu beobachten ist, jedoch nicht in gleichem Maße hinsichtlich der

Entscheidungsfreiheit. Oft gehen mittlere Führungskräfte mit dem Auftrag:

»Du musst aus weniger mehr machen.« aus einem Vorstandsmeeting, nach-

demsie klar dargelegt haben,dass die anstehendenProjektemit den verfügba-

ren Ressourcen nicht in der gewünschtenQualität zu bewältigen sind.Der Ar-

beitsprozessgestaltet sichanspruchsvollerund indieserHinsicht vielleichtbe-

friedigender,wird aber tendenziell als belastender erlebt,wenn die inhaltliche

Autonomie nicht mit entsprechenden Entscheidungsbefugnissen einhergeht.

In vielen Fällen wird der Zwiespalt zwischen höheren Anforderungen und un-

zureichenden Ressourcen von den Betroffenen als äußerst belastend erlebt:

»Insgesamt ergibt sich […] ein spannungsgeladenes Bild, denn die organi-

satorische Entscheidungsfreiheit ist weniger gewachsen als die inhaltliche

Autonomie. So kann die organisatorische Entscheidungsfreiheit als gesund-

heitliche Ressource verstanden werden, da sie den Beschäftigten die Mög-

lichkeit bietet, flexibel auf eine hohe Arbeitsbelastung zu reagieren. Hohe

inhaltlicheArbeitsautonomie kanndagegender psychischenGesundheit so-

wohl zuträglich als auch abträglich sein. So bietet die inhaltliche Autonomie

den Beschäftigten die Möglichkeit der Mitsprache und persönlichen Wei-

terentwicklung. Andererseits könnte hohe inhaltliche Autonomie auch zu

verstärkter psychischer Beanspruchung führen, wenn diese einhergeht mit

geringen Ressourcen, die die Bewältigung von Belastungen und Stress er-

schweren, wie geringe organisatorische Autonomie, schlechte soziale Bezie-

hungen und Führung sowie hohe Arbeitsplatzunsicherheit.« (Eichhorst et al.

2016, S. 12)
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IndiesemBefundwirdnebenEntscheidungsbefugnissenauchdieQualitätder

sozialen Beziehungen und der Führung als Faktor genannt, der zu einer grö-

ßeren Belastung beitragen kann.Dies deutet abermals darauf hin, dass sozia-

le Kompetenzen einen gewichtigen Einfluss darauf haben, wie Zusammenar-

beit sich gestaltet und erlebt wird. Es macht offenbar einen Unterschied, wie

Führungskräfte mit ihren Mitarbeiter:innen bzw. wie Kolleg:innen miteinan-

der umgehen.DieVervielfältigungder Schnittstellen, an denen kommuniziert

wird, hat das Potenzial,Menschen zu verbinden und ihre Zusammenarbeit zu

fördern. Sie birgt aber auch die Gefahr, dass sich kommunikative Überlastung

einstellt und dann entsprechend unaufmerksam oder sogar abwertend mit-

einander umgegangenwird.DieNähe und die Zugänglichkeit imMiteinander

haben demnach ihre Licht- und Schattenseiten. Sie können fürUnterstützung

und produktive Kooperation sorgen, aber auch Konflikte verstärken und Be-

lastung erhöhen.

Reflexion

Wie schätzen Sie die Situation in Ihrer Organisation ein? Leiden die sozialen

Beziehungen darunter, dass Ressourcen verknappt werden? Dass zu wenig Zeit

und Personal für die Abwicklung von Projekten zur Verfügung steht? Klagen

Führungskräfte undMitarbeiter:innen über denwechselseitigenUmgang? Kla-

gen sie über psychische Überlastung?

Datengrundlage: Workshops zum Thema »Gute Zusammenarbeit«

(Hintergrund)

Zwischen 2011 und 2018 veranstaltete das institute for cultural excellence über

100Workshops zumThema »Gute Zusammenarbeit« in unterschiedlichenOr-

ganisationen. ImRahmendieserWorkshopswurde nachgefragt, ob sichMen-

schen in ihrem Team bzw. in ihrer Organisation wohlfühlen – und zwar in

Bezug darauf, wie die Zusammenarbeit läuft. Es wurde nicht nur nach der

Form der Zusammenarbeit gefragt (hierarchisch oder nicht hierarchisch, wer

hat welche Funktion oder Position usw.), sondern auch und vor allem nach

dem Inhalt: danach,wie die Qualität des Zusammenarbeitens erlebt wird.Die

grundlegende Annahmewar und ist dabei, dass eine guteQualität des Zusam-

menarbeitens die Produktivität eines Teams bzw. einer Organisation steigern

kann. Erleben die Menschen Einbindung, kollegialen Umgang, Anerkennung

undMitbestimmung in Bezug auf Arbeitsabläufe, dann sollte auch das Ergeb-
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nis besser sein. Denn dann haben wir es mit einem Arbeitsumfeld zu tun, das

die effektive und effiziente Erledigung der Aufgaben fördert. Folgende Frage-

stellungen wurden im Rahmen derWorkshops im Detail erörtert:

Wie erleben Menschen die Zusammenarbeit in (und zwischen) Teams?

Fühlen sich Mitarbeiter:innen in die Entscheidungen ihrer Führungskraft oder der

Unternehmensleitung eingebunden? Wird ihnen zugetraut, Verantwortung zu über-

nehmen?Übernehmen sie diese auchgerne?Oder erleben sie dieArt,wieEntscheidungen

getroffen und Aufgaben verteilt und erledigt werden, als chaotisch oder gar willkürlich,

sodass viele davor zurückschrecken, Verantwortung zu übernehmen?

Stimmen sie sich mit ihren Kolleg:innen ab, indem sie einander zuhören? Diskutie-

ren sie Probleme nach Regeln undUmgangsformen aus, die von allen als fair erlebt wer-

den? Oder führt unreflektiertes Kommunikationsverhalten zu Missverständnissen und

Irritationen bis hin zu Verhalten, das als willkürlich erlebt wird?

Identifizieren sich Mitarbeiter:innen mit ihrer Organisation, weil der Beitrag, den

sie eigenständig leisten, anerkannt wird? Trauen sie sich selbst und ihren Kolleg:innen

etwas zu, sodass Wertschätzung im wechselseitigen Umgang die Zusammenarbeit er-

leichtert? Oder werden Erwartungen, wie die eigene Tätigkeit aussehen und die Zusam-

menarbeit gestaltet sein soll, regelmäßig enttäuscht, sodass dieMotivation sinkt undAr-

beitsabläufe ineffizient werden?

Sind die Arbeitsabläufe so gestaltet, dass sie den unterschiedlichen Bedürfnissen

nach Ordnung und Struktur bei der Erledigung der Aufgaben entgegenkommen? Kön-

nen dieMitarbeiter:innenmitbestimmen, wie ihr Arbeitsumfeld gestaltet ist? Oder wird

bei jedem Fehler versucht, einander gegenseitig die Schuld zuzuweisen, anstatt dass

man gemeinsam daraus lernt und die Abläufe und Strukturen verbessert?

In diesen Workshops hatten Mitarbeiter:innen und/oder Führungskräfte

dieMöglichkeit, anhand vorgegebener Begriffe zu bewerten,wie sie (1) die un-

mittelbare Zusammenarbeitmit ihrenKolleg:innen sowie (2) die Bedingungen

für die abteilungsübergreifende Zusammenarbeit erleben. Die vorgegebenen

Begriffe benennen in Abstufungen entweder positive oder negative Qualitäten

der Zusammenarbeit. Ausdrücke wie etwa »Einbindung« oder »Verantwor-

tungsübernahme« stehen für positiv erlebteWeisen des Zusammenarbeitens;

»Enttäuschung«, »Irritation« oder »Schuldzuweisung« für negative Erlebnisse

in der Zusammenarbeit.

Neben einer Zuordnung zu solchen Begriffen wurden die Menschen im-

mer auch aufgefordert, ihre jeweilige positive oder negative Einschätzung zu

begründen. Sie wurden gebeten, zu erzählen oder aufzuschreiben, warum sie
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die Art der Zusammenarbeit gerade als positiv oder negativ betrachteten.Und

sie konnten sich auch dazu äußern, was sie in Bezug auf die Arbeit im Team

oder in derOrganisation alswünschenswert oder verbesserungswürdig erach-

teten.

Datenerhebung in den Workshops und Erstellung der Datenbank

In denWorkshops wurden also routinemäßig zweierlei Daten erhoben. (1) Ei-

nerseits ordneten die Teilnehmer:innen ihre Bewertung der aktuellen Situati-

on inderGruppeeinemder vorgegebenenBegriffe zu, indemsie auf einerFlip-

chart einen Punkt hinterließen.Diese Zuordnungwurde dann noch umErklä-

rungen ergänzt, die die Teilnehmer:innen ebenfalls auf die Flipchart schrie-

ben.Wenn ein Teilnehmer zum Beispiel die Situation der Gruppe dem vorge-

gebenen Begriff »Irritation« zuordnete, konnte er diese Zuordnung durch ei-

ne erklärende Bemerkung ergänzen, worauf sich diese Einschätzung konkret

bezog. (2) Andererseits schrieben die Teilnehmer:innen jeweils zu Beginn des

Workshops auf,was sie unter »guter Zusammenarbeit« verstehen bzw.welche

Erwartungen sie an die anderen im Rahmen der Zusammenarbeit haben.

Was macht gute Zusammenarbeit im täglichen Umgang aus?

Was ihre Vorstellung von »guter« Zusammenarbeit betraf, nannten die Teil-

nehmer:innen in den Workshops häufig die Arbeitsatmosphäre und -umge-

bung. Wenn das Verhältnis zu den Kollegen stimmt, wenn das Arbeitsklima

passt, dann scheinen wesentliche Voraussetzungen für eine gute Zusammen-

arbeit erfüllt zu sein. DenMenschen kommt es auf die Passung zwischen dem

eigenen Tätigkeitsbereich und demUmfeld an, wasmit Begriffen wie »Umge-

bung«, »am richtigen Platz« oder »Qualität des Arbeitsplatzes« zum Ausdruck

gebracht wird. Menschen wünschen sich eine gewisse Autonomie in ihrer Ar-

beit. Sie scheinen sich aber auch dessen bewusst zu sein, dass sie ihre Arbeit

nur dann selbständig machen können, wenn das Umfeld passt.

Das Verhältnis zwischen der eigenen Tätigkeit und dem organisationalen

Umfeld spielt auch bei den weiteren Aspekten einer als positiv bewerteten Zu-

sammenarbeit einewichtigeRolle.Wer etwas leistet, erwartet sich dafürAner-

kennung und diese beschränkt sich nicht auf die Bezahlung.Menschenmöch-

ten als Personen wahrgenommen werden. Sie wünschen sich Wertschätzung

und Respekt im Umgang miteinander und eine gewisse Akzeptanz oder Tole-

ranz in Bezug auf die Tatsache, dassMenschen aufgrund ihrer Persönlichkeit,

ihrer Erfahrungund ihrer PrägungendieDinge unterschiedlich sehenund an-
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gehen. Deshalb nennen die Teilnehmer:innen der Workshops auch bestimm-

te Weisen der Kommunikation als förderlich für gute Zusammenarbeit, wie

etwa eine »offene«, »ehrliche« Kommunikation. Wichtig erscheint vielen der

»Austausch«, das bewusste »Zuhören«, »ein offenes Ohr haben« bzw. die Ge-

wohnheit, andere »ausreden zu lassen« und »prägnant« zu formulieren. Was

die sachliche Seite der Leistung betrifft, also das Resultat eines erledigten Ar-

beitsschrittes, so wünschen sich Menschen in Organisationen Lob, (ehrliches)

Feedback und zeigen sich durchaus offen für positive und kritisch-negative

Rückmeldungen zur eigenen Leistung.

Was macht schlechte Zusammenarbeit aus?

Es scheint, dass das Arbeiten ohne Rückmeldung eine ebenso schädliche Aus-

wirkung auf die Motivation hat wie eine als willkürlich oder ungerechtfertigt

empfundeneKritik.Auchdies lässtdarauf schließen,dassMenschenalsPerso-

nen und nicht als auswechselbare Leistungserbringer:innen wahrgenommen

werden wollen.

Entsprechend fallen die Aussagen aus, wenn man die Menschen bittet, zu

beschreiben, was ihres Erachtens schlechte Zusammenarbeit kennzeichnet.

Hier sind es vor allem Begriffe wie »mangelnde«, »fehlende« oder »schlech-

te Kommunikation«, die genannt werden. Beklagt wird der Umstand, dass

Kolleg:innen oder Führungskräfte E-Mails nicht lesen und im Gespräch nicht

zuhören. Auch die Tatsache, dass man mit unklaren, widersprüchlichen

oder fehlenden Informationen zu kämpfen habe, wird ins Treffen geführt.

Doch nicht bloß einzelne Informationen sind es, die Unklarheit schaffen.

Die Qualität der Zusammenarbeit leidet häufig darunter, dass das gesamte

Umfeld nicht passt: Arbeitsfelder und Zuständigkeiten bzw. Aufgaben sind

nicht oder nur unklar definiert,manchmal wird die Aufteilung der Arbeitslast

als ungerecht empfunden. Schließlich ist es die fehlende Wertschätzung der

eigenen Arbeit gegenüber, die das tägliche Miteinander vergiftet. Menschen

fühlen sich nicht ernst genommen, ein Umstand, den sie nicht selten bei

Besprechungen zu spüren bekommen, wenn sie merken, dass ihnen nicht

zugehört wird bzw. ihren Vorschlägen unsachlich und abwertend begegnet

wird.

Welche Faktoren und Ebenen beeinflussen gute

oder schlechte Zusammenarbeit?

Die unklare Aufteilung von Aufgaben und Zuständigkeiten ist eine häufig

genannte Ursache für schlechte Zusammenarbeit. Diese könnte man als
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schlechte Form der Zusammenarbeit interpretieren und als Gegenmittel eine

bessere Struktur, klare Zielvorgaben und Aufgaben vorschlagen.Neben diesen

strukturellen Mängeln werden von den Menschen in Organisationen aber

auch qualitativ-inhaltliche Faktoren für als schlecht erlebte Zusammenar-

beit angeführt, die der sozialen und emotionalen Dynamik der Interaktion

zuzuordnen sind: unklares, irritierendes Verhalten, willkürliche Machtaus-

übung, wechselseitige Schuldzuweisung, Enttäuschungen. Dort, wo positive

Erfahrungen beschrieben werden, treten ebenfalls (entsprechend positive)

soziale und emotionale Reaktionen hervor: Vertrauen und Motivation durch

Wertschätzung, Identifikation mit den Umgangsformen, Strukturen und den

(aus der Sicht der Befragten tatsächlich gelebten) Werten der Organisation.

Es ist nicht immer leicht, zu bestimmen, wer (oder was) für eine misslin-

gende Weise des wechselseitigen Umgangs verantwortlich ist: Ist es der wirt-

schaftliche Druck, eine Krise oder sonst ein negativer Einfluss, der außerhalb

der Organisation liegt? Sind es die schlechten Umgangsformen, die von oben

»vorgelebt« werden und sich per Nachahmung ausbreiten? Ist es eine einzelne

Führungskraft? Ist es die unpassende Zusammensetzung des Teams? Ebenso

gibt es wohl externe Faktoren, die dazu beitragen, dass Zusammenarbeit gut

funktioniert, zum Beispiel ein wirtschaftlich günstiges Umfeld. Auch können

obere Hierarchieebenen einen positiven Einfluss auf die Zusammenarbeit im

Team nehmen, ebenso wie einzelne Führungskräfte.

Konkretes Verhalten von Personen bzw. bestimmteDynamiken können al-

so nicht so einfach und eindeutig zugeordnet werden: Drückt sich darin der

gewohnheitsmäßige Umgang aus, der wiederum die Leistungsfähigkeit der

Beteiligtenpositiv odernegativbeeinflusst? LiegtderGrund fürdaspraktizier-

te Miteinander in einemUmbruch – also einer Umstrukturierung, einer wirt-

schaftlichen Krise, der Neuzusammensetzung von Teams, einer neuen Füh-

rungskraft oder ähnlichem?

Um die Zuordnung von Einflussfaktoren auf die Qualität der Zusammen-

arbeit zu erleichtern,wurde in denWorkshops versucht, verschiedene Ebenen

der Interaktion zu unterscheiden. Für jede dieser Ebenenwurden gemeinsam

mit den Teilnehmer:innenMaßnahmen zur Verbesserung der alltäglichen Zu-

sammenarbeit definiert, von denen diese profitieren können sollten:

- Was kann ich für mich selbst verändern oder verbessern?

- Waskann inderTeamarbeit oder inderAbteilunggeändert oder verbessert

werden?
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- Was kann und soll in der übergreifenden Zusammenarbeit verändert oder

verbessert werden?

Reflexion

Was braucht es aus Ihrer Sicht für eine gelingende Zusammenarbeit? Erkennen

Sie die eben beschriebenen Probleme wieder? Wo hakt es hinsichtlich Kom-

munikation, Einbindung und Verantwortung in Ihrem Team, in Ihrer Abteilung

oder Organisation? Was können Sie tun, um die Qualität der Zusammenarbeit

zu verbessern?

»Jetzt soll die Maschine uns auch noch soziale Fähigkeiten
beibringen«

(Gespräch)

Michael und Victoria Mühlegger haben Psychologie studiert und im Rahmen dieses

Projektes an zwei Arbeitspaketen mitgewirkt. Unter der Leitung von Beate Schrank

(Karl Landsteiner Universität) haben sie zum einen die Daten aus den oben beschrie-

benenWorkshops analysiert. Michael hat aus der Datenanalyse ein Modell entwickelt,

das die Kommunikationswege in Organisationen abbildet und das er uns im folgenden

Gespräch detailliert erklärt.DasModell war für uns auch deshalbwichtig, weil wir prä-

ziser wissen wollten, an welchen Stellen in der Organisation es zumöglichen Konflikten

oder Irritationen kommt, zu deren Lösung es der Kommunikation und des Einsatzes

sozialer Kompetenzen bedarf. Victoria hat dieses Modell selbst bereits angewendet, um

mit Menschen im Rahmen ihrer beruflichen Neuorientierung über Atmosphären und

soziale Dynamiken am Arbeitsplatz zu sprechen. Zum anderen haben Michael und

Victoria einen wesentlichen Teil der Evaluation unseres Prototyps geleistet, worüber

Victoria in Kapitel 5 ausführlich berichtet. In diesem Kapitel reflektieren sie über die

Sinnhaftigkeit undmögliche Anwendungsbereiche von Virtual Reality für das Training

sozialer Kompetenzen.

Wie haben die Daten aus den oben beschriebenen Workshops Eingang in

das Virtual Skills Lab gefunden? Die gesammelten Begriffe zur »guten Zu-

sammenarbeit« sowie die Flipcharts mit den Zuordnungen und Erklärungen

wurden jeweils fotografiert und in einemFotoprotokoll zusammengestellt.Da

die Workshops im Wesentlichen gleich abliefen, standen am Ende über 100

Protokolle zur Verfügung, die eine identische Struktur aufwiesen. Die Daten
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lagen also bereits in anonymisierter Form vor. Im nächsten Schritt wurden die

Begriffe und schriftlichen Erklärungen aus den Fotoprotokollen in Textdoku-

mente übertragen, die ebenfalls dieselbe Struktur aufwiesen.Über die in allen

Workshops gleichermaßen verwendeten Begriffe war eine Aufteilung vorge-

geben, sodass die Aussagen der Teilnehmer:innen mittels einer Software zur

Inhaltsanalyse verarbeitet werden konnten. Die softwaregestützte Codierung

wurde dann vonMichael Mühlegger weiter interpretiert und zu einemModell

der organisationalen Kommunikation verdichtet. Gemeinsam mit Victoria

Mühlegger hat Michael dann die Daten einerseits für wissenschaftliche Zwe-

cke aufbereitet und andererseits als Grundlage für mögliche Szenarien zum

Training sozialer Kompetenzen verwendet.

Abb. 2: Beispiel aus einem Fotoprotokoll:

Wie sehen gute bzw. schlechte Entschei-

dungsprozesse aus?

Gut

- Konsens nach offener Kommunikation in vertrauensvoller Atmosphäre

- Entscheidungenmittragen
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- alle ausreden/zuWort kommen lassen

- gegenseitigeWertschätzung

- getroffene Entscheidungen leben + pflegen

Nervt

- endlose Diskussionen

- mangelnde Kompromissfähigkeit

- auf alten »Zöpfen« beharren

- Konkurrenzdenken

- Desinteressierte Mitarbeiter/Teilnehmer

Klaus:Michael,welchenEindruckhattest du anfänglich vondiesemDatenma-

terial?

Michael: Für mich war das am Anfang sehr herausfordernd. Ich hatte an die-

senWorkshops janicht teilgenommen.Deshalb fehltemirderkompletteÜber-

blick darüber,wie es zudiesenDatengekommen ist.Wenn solcheDatennur in

Form von Text vorliegen – in diesem Fall waren es schriftliche Äußerungen auf

Flipcharts –, geht viel verloren. Ich kammir wie ein Archäologe vor, da ich al-

lenfalls Fundstücke hatte, die ich deutenmusste. Aus diesen Schnipselnmuss-

te ich rekonstruieren, worauf sich die Aussagen bezogen. Jede/r erzählt ja mit

einem solchen Textfragment eine Geschichte aus seinem/ihrem Alltag. Wenn

da zum Beispiel steht: »Mangelnde Kompromissfähigkeit«, dann steht dahin-

ter eine Geschichte, die erzählt, wie eine Person in ihrem Arbeitsalltag genau

das erlebt hat und dass es ihr dabei nicht gut gegangen ist. Diese Person hat

sich das gemerkt und das war offensichtlich so wichtig für sie, dass sie es im

Workshop zumThema gemacht hat.

Meine Aufgabe an diesem Punkt war nicht nur, die Aussagen zu systema-

tisieren. Ich sollte darüber hinaus anhand dieser Daten Ideen für ein mögli-

ches Szenario schaffen. Ichmusste aus einer realen Szene aus dem Arbeitsall-

tag, die in einem solchen Textfragment nur angedeutet war, rückwirkend eine

Szene gestalten.Ausgehend von einem Informationsverdichtungsprozess,der

nur die Essenz der Geschichte enthielt,musste ich wieder eine lebendige Sze-

ne herausarbeiten. Und das aus vielen verschiedenen Statements.

Es war wichtig, Elemente zu finden, die sich wiederholen und unter all-

gemeine Kategorien bringen lassen. Das ist der typische Prozess bei der qua-

litativen Auswertung von Daten. Für mich war wichtig, die Geschichten hin-

ter diesen Elementen zu rekonstruieren. Denn wenn das Ziel ist, Geschichten
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(für das Szenario) zu generieren,dannmuss ich auch eineGeschichte erzählen

können. Das war ein langwieriger Prozess, bei dem ich oft auf meine eigenen

Erfahrungen zurückgreifen musste, um gewisse Lücken hinsichtlich der Ge-

schichten auszufüllen.

Worauf wirkt sich Unternehmenskultur aus? Unter anderem auf den Pro-

zess der Zusammenarbeit. Das hat mich zum Analysemodell für die Work-

shop-Daten geführt. Dieses veranschaulicht, dass Arbeit nicht nur eineWolke

von Begriffen ist, sondern ein Prozess. An diesem Prozess sindmeist mehrere

Menschen beteiligt. Es gibt einen Anfang und ein Ende – das klingt zunächst

simpel, aber man kann es auf jede Art von Arbeit anwenden. Man kann un-

ter »Prozess« ganz unterschiedliche Dinge verstehen, nicht nur den Arbeits-

ablauf am Fließband. Es kann auch ein Denkprozess sein oder eine Problem-

lösung. Diese ist ja auch nicht einfach gegeben, sondern beginnt damit, dass

dasProblemformuliertwerdenmuss.UnddannwirdandiesemProblemgear-

beitet. D.h. all diese arbeitsrelevanten Elemente wurden anhand des Modells

in Form eines Prozesses dargestellt und sortiert. Das Kriterium war: Wann,

zuwelchemZeitpunkt, kommtwelches Element vor? ZumBeispiel wurde sehr

häufig »Feedback« erwähnt …

Lost in Translation – ein Modell zur Analyse organisationaler Prozesse

Klaus: Die Grundfrage in den Workshops war immer: »Was ist gute Zusam-

menarbeit?« Als Antwort haben die Teilnehmer:innen ganz unterschiedliche

Begriffe oder Wortgruppen aufgeschrieben. Diese verweisen auf Geschichten

oder Interaktionen,die irgendwo imRahmendiesesübergreifendenProzesses

stattfinden,dendugeradebeschriebenhast und für dendu einModell entwor-

fen hast. Es geht nicht nur darum,wie man Arbeitsabläufe strukturell organi-

siert, sondern darunter fallen auch alle kreativen Prozesse und die Problem-

lösungsprozesse, die sich um den Ablauf im engeren Sinne gruppieren. Und

es geht darum,wie die Beteiligten das erlebt und bewertet und in verdichteter

Form imRahmen derWorkshops beschrieben haben.Und darin hat dann dein

Kunststück bei der Ausarbeitung des Modells bestanden: Du konntest ja nicht

so genau wissen, wo die Leute im Prozess stehen. Es waren ganz unterschied-

licheOrganisationen,GruppenundTeams.Trotzdem ist es dir gelungen,diese

Äußerungen bestimmten Phasen oder Ebenen des organisationalen Prozesses

zuzuordnen.Wie bist du dabei vorgegangen?
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Abb. 3: DasModell »Lost in Translation« beschreibt die Verknüpfung von Prozessen

und Kommunikation in Organisationen.
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Michael:Nun, die Frage nach der guten Zusammenarbeit hat ein Gegenstück,

nämlich die Frage danach, was schlechte Zusammenarbeit ausmacht.Welche

potenziellen Fehler oder Konfliktpotenziale treten in der Kommunikation

während des Prozesses auf? Diese Konfliktpotenziale waren für uns relevant,

denn um ein Training sozialer Kompetenzen gestalten zu können, brauchten

wir ein Übungsszenario. Das muss eine Situation sein, in der etwas nicht gut

funktioniert, damitman üben kann,wie es besser geht.Dafürmusstenwir die

Konfliktpotenziale herausarbeiten, die in einer Organisation entstehen kön-

nen. Um solche Elemente aus der qualitativen Analyse herauszubekommen,

musstenwir Achsen definieren, auf denenwir sie zuordnen konnten.Das eine

war der Prozessablauf im engeren Sinn, das ist die Zeitachse, die horizontale

Achse. Und das andere, die vertikale Achse, ist die Hierarchie. Selbst wennwir

es mit Organisationen zu tun haben, in denen die Hierarchie sehr flach ist,

gibt es immer noch jemanden, der oder die ein Bedürfnis hat, etwa dass eine

Aufgabe erledigt wird. Der Kunde braucht etwas, das erfüllt werden muss.

Eine Führungskraft gibt den Wunsch des Kunden an ihre Mitarbeiter:innen

weiter mit dem Auftrag, dafür eine Lösung zu finden. Irgendwo setzt der

Prozess ein und alles richtet sich nach diesem Wunsch. Der Kunde möchte

z.B., dass ein Design entwickelt wird. Dann müssen alle anfangen, daran zu

arbeiten, dass ein Design entwickelt wird. Das ist der Startpunkt. Und das

Ende ist erreicht, wenn das Produkt (das kann eine Idee sein, ein Konzept

oder etwas Materielles) abgeschlossen ist. Abgeschlossen ist es, wenn alle

sich einig sind, dass es abgeschlossen ist. Wenn eine:r der Meinung ist, dass

es noch nicht abgeschlossen ist, dann ist diese Person unzufrieden. Daraus

erwächst ein Konfliktpotenzial. Auf demWeg vom Beginn bis zum Ende gibt

es sehr viele solcher Konfliktpotenziale. Um sicherzustellen, dass der Prozess

zu Ende ist, sind Wertschätzung und Feedback sehr wichtig. Man einigt sich:

»Das habt ihr alle gut gemacht.Dieses Projekt ist fertig undwird beendet.Wir

beginnenmit dem nächsten.« Das ist allerdings eine isolierte Betrachtung. In

der Regel laufen in einer Organisation viele Prozesse parallel ab. Viele Aufga-

ben für verschiedene Prozesse und Projekte werden gleichzeitig erledigt und

befinden sich in unterschiedlichen Phasen hinsichtlich der Fertigstellung.

Klaus: Das ist ein wichtiger Punkt, denn diese Gleichzeitigkeit und Konkur-

renz unter den Prozessen schaffen ja auch oft den Druck und den Stress, die

dazu führen, dass Feedback undWertschätzung zu kurz kommen. An diesem

Problemwolltenwir ja auch ansetzenmit demDesign des Prototyps zumTrai-

ning sozialer Kompetenzen.
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Michael: Letztlich geht es umErwartungsmanagement.Wir haben dasModell

»Lost in Translation« genannt. Auf den beiden Achsen, also sowohl hinsicht-

lich der zeitlichen Dimension als auch hinsichtlich der Hierarchie, entstehen

Übergänge: einerseits zwischen einzelnen Phasen der Prozesse, andererseits

zwischen den Ebenen der Hierarchie (bzw. zwischen Kunden und Dienstleis-

ter, oder zwischen Abteilungen und Teams). Diese Übergänge sind mit einem

Verlust an Information verbunden. Dieser Verlust ist relevant, weil unter Um-

ständen bestehende Erwartungen nicht erfüllt werden. Daraus entsteht dann

vielleicht Unzufriedenheit. Zum Beispiel kann eine Führungskraft unzufrie-

den mit der Leistung der Mitarbeiter:innen sein, weil etwas noch nicht erle-

digt wurde. Andererseits könnenMitarbeiter:innen unzufrieden sein, weil sie

erwarten, dass Informationen bereitgestellt werden, die aber ausbleiben. Auf

unterschiedlichen Ebenen und zu unterschiedlichen Zeiten gibt es Erwartun-

gen, die enttäuscht werden können. Daraus entsteht Unzufriedenheit. Wenn

man weiß, wo und warum das passiert, kann man daran arbeiten, das zu ver-

hindern. – Das ist allerdings ein sehr rationaler und klarer Blick auf das Ge-

schehen,undda fehlt die emotionale unddynamischeKomponente,die imAll-

tag vorherrscht.Unddas istmir auch andenDaten aufgefallen,diewir anhand

unseres Prototyps bekommen haben.

Ein Modell ist eine Landkarte, aber sie ist nicht das Geschehen selbst. Ich

kann zwar beschreiben, was da passiert, aber es fehlt die Lebendigkeit. In ei-

nemGesprächmit einemMenschen kannman fragen: »Wie hast du das emp-

funden? Wie war das für dich?« Und dann kann man die Antwort in dieser

Karte verortenundZusammenhängeherstellen oder erkennen.DasModell für

sich genommen ist keine Hilfe. Ein einzelnes Gespräch ist, wenn es unstruk-

turiert verläuft, auch keine Hilfe. Auch eine konzeptlose Simulation ist keine

Hilfe. Aber wenn alles zusammenwirkt, kann es einen aufklärenden Effekt im

Sinne eines Trainings haben.

Klaus: Victoria, du bist erst nach einiger Zeit ins Projekt eingestiegen und

warst deshalb zu einem späteren Zeitpunkt mit den Daten konfrontiert. Wie

ist dein Blick auf diese Landschaft?

Victoria: Ich bin dazugekommen, als das Modell schon entwickelt war. Des-

halb habe ich auch ein bisschen Zeit gebraucht, um mit der Vielschichtigkeit

desModells vertraut zuwerden.Aberda ichOrdinationsassistentinnen inAus-

bildung in den Fächern Ethik und Kommunikation unterrichte, denke ich oft

an dieses Modell. Ich tue dies vor allem, wenn es darum geht, mit der Unzu-
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friedenheit undTraurigkeit umzugehen,dieda ist. IndieserAusbildungbefin-

den sich vieleMenschen, die einen Berufswechsel vornehmen,weil sie von der

Situation in ihrem früheren Job frustriert waren. Ich arbeite mit ihnen dann

an der Frage: »Wie kann man das in der neuen Arbeit verändern, sodass man

sichwohlfühlt und diese Arbeit länger ausüben kann.«Da istmir häufig dieses

Modell in den Sinn gekommen, und ich habe es auch teilweise verwendet und

mit den Teilnehmer:innen gemeinsamüberlegt: »Wie könnteman jetzt gewis-

se Schwierigkeiten bearbeiten?« Die Arbeit als Ordinationsassistentin scheint

sehr einfach zu sein, sie besteht in Kommunikation. Doch nicht umsonst ist

»Kommunikation« ein Gegenstand, der in vielen Ausbildungen unterrichtet

wird, weil Kommunikation auch das Schwierigste ist, was wir tun. Deshalb

fand ich es spannend,mir das Modell anzuschauen.

Klaus:Du hast das Modell also schon praktisch angewendet.Wie waren deine

Erfahrungen?Wie haben die Teilnehmer:innen in der Ausbildung reagiert?

Victoria:Wir haben klassische Konfliktfelder damit bearbeitet. Fallbeispiele.

Klaus: Und die kann man da einer bestimmten Phase im Prozess oder einer

Ebene in der Hierarchie zuordnen.

Victoria: Genau. Wir konnten häufig die angesprochenen Konflikte und Fall-

beispiele einer Phase oder Ebene des Modells zuordnen. Dann haben wir fol-

gende Fragen erörtert: »Was hätte ich tun können? Was hätte ich gebraucht,

damit es nicht so schwierig wird, wie ich es erlebt habe? Welche grundlegen-

den Faktoren desModells habenmir gefehlt, sodass ichmich hättewohler füh-

len können?Was hätte ich gebraucht, um das Vertrauen zu haben, damit auch

zumeiner Führungskraft zu gehen?«

Wenn die Ordinationsassistentinnen nach abgeschlossener Ausbildung in

einen Betrieb kommen, treffen sie auf eine andere Kultur als die, die sie kann-

ten.Siemüssen sich in einneuesSystemeinfügenkönnen.DiesesModell ist so

umfassend, dass man praktisch jeden Konflikt in einem Unternehmen abbil-

den kann. Allerdings kannman in derTheorie gut darüber sprechen, wasman

hätte machen können und was gefehlt hat. Doch am nächsten Morgen ist die

Praxis wieder geöffnet und es gelingt nicht so einfach, die Erkenntnisse aus

derTheorie in die Praxis zu überführen.

https://doi.org/10.14361/9783839465646-003 - am 13.02.2026, 20:29:51. https://www.inlibra.com/de/agb - Open Access - 

https://doi.org/10.14361/9783839465646-003
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/


Kapitel 2: Soziale Kompetenzen im Beruf 67

Von den Daten zur Szene – Geschichten entwickeln mit dem Modell

Klaus:Wie kann man dann die Theorie in die Praxis überführen? Wir haben

die Daten ja nicht aus rein theoretischem Interesse aufbereitet, sondern um

daraus einen Rahmen für mögliche Szenarien fürs Trainieren sozialer Kom-

petenzen mittels VR zu entwickeln. Dazu haben wir im Rahmen des Projek-

tes ko-kreativeWorkshops veranstaltet, um gemeinsammit Führungskräften

Material für eine interaktive Trainingsszene zu erarbeiten [siehe dazu Kapi-

tel 3].Welche Verbindungen seht ihr zwischen der Datenanalyse aufgrund der

Workshops zumThema»gute Zusammenarbeit«,die vor demProjekt stattfan-

den, und der konkreten Arbeit an der Trainingsszene im Rahmen des Virtual

Skills Lab?

Michael: Im Großen und Ganzen wurde die Richtung, in die das Szenario

gehen sollte, durch die ko-kreativen Workshops mit den Führungskräften im

Rahmen des Virtual Skills Lab vorgegeben. Anhand der aus der Datenanalyse

gewonnenen Erkenntnisse könnte man zahlreiche Szenarien entwickeln. Das

Modell verfügt über viele Punkte, um die herumman sich einen Konflikt aus-

denken könnte, um daraus eine Trainingsszene zu erarbeiten. Zum Beispiel

kommt folgendes Statement imModell vor: »Klare Verantwortlichkeiten«. Da

könnteman fragen: »Was fallen euch fürKonflikte zu diesemThemaein?« Eine

mögliche Antwort wäre: »Jemand sagt, dass du etwas erledigen sollst, obwohl

es eigentlich nicht deine Aufgabe ist.« Damit hatman schon die Grundlage für

eine Geschichte. Oder zum Beispiel: »Zielerfüllung«. Da könnte die Antwort

lauten: »Einer sagt, wir sind schon fertig, aber die anderen sehen das nicht

so.« Ich kann jeden Punkt herausnehmen und daraus einen Konflikt spinnen

und aus der Vogelperspektive Zusammenhänge erkennen. Im ko-kreativen

Prozess ging es darum, festzulegen, wo wir ansetzen. Im Rahmen der Work-

shops haben die Führungskräfte sich für das Thema »wertschätzend Nein

sagen« entschieden. Das war eine Herausforderung, denn …

Victoria:…hier ist der Ausgang festgelegt. Das Ende ist klar.

Michael: Wir haben die Geschichte dann von hinten aufgerollt und ein Sze-

nario entwickelt, bei dem die Hierarchie ein wichtiger Aspekt ist, weil das im

Modell vorkommt.Wir hätten auch ein Szenario formulieren können,wo eine

Führungskraft einer anderen Führungskraft nein sagt. Doch ich denke, dass

mansichals FührungskraftüberdasThemaHierarchieGedankenmachensoll-
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te. Auch die zeitliche Komponente, die andere Achse des Modells, war für das

Szenario wichtig. Der Zeitdruck wurde zum dramaturgischen Element, und

damit verbunden das Thema »Entscheidungen treffen«. Es musste um eine

Entscheidung gehen, die unter Zeitdruck zu treffen ist.Wennwir das Element

Hierarchiedazunehmen,dannbraucht es eine/nMitarbeiter/in,der/die eben-

falls unter Zeitdruck ist.

Victoria:… plus eine Vorgeschichte, von der man nicht so genau weiß, was sie

in sich birgt. Würden wir immer genau wissen, was in den anderen vorgeht,

dann würden wir Fehler in der Kommunikation umschiffen können.

Michael: Bei kompletter Transparenz kann man sich den optimalenWeg aus-

suchen. Bei Unklarheit darüber, was in der anderen Person vorgeht, ist das

schwierig. – Für die Geschichte, die als Basis der Übung dient, haben wir die

Elemente also auf demTisch: Verantwortung,Workload usw.Dannmussman

den Beteiligten Namen geben und noch versuchen, die Figuren zum Leben zu

erwecken. Und man muss an den Dialogen solange feilen, bis sie realistisch

klingen. Es ist doch etwas Konstruiertes, das istmir imVerlauf des Schreibens

zusammen mit unserer Autorin und Dramaturgin Ines aufgefallen. Ich glau-

be, Ines hat gleich verstanden, wie ich mir die Beziehung zwischen Mira und

der Führungskraft vorstellte. Anschließend habenwir die Szenewie bei einem

Theaterstück immer und immer wieder durchgespielt und überlegt, wie man

dasGesagtemeinen oder interpretieren könnte. Spannendwar fürmich,dass,

obwohl wir alles detailliert in der Szene beschrieben hatten, die Umsetzung

doch ganz anders wurde, als ich es mir ursprünglich vorgestellt hatte. »Mei-

ne« Mira war nicht so selbstbewusst und offensiv, wie sie in der Szene rüber-

kommt, sondern eher schüchtern und passiv-aggressiv [siehe dazu Kapitel 4

und5].WennmandieSzene jedochzu sehr konstruiert, fehlt sehr vielMensch-

liches.Da fehlt das Gefühl, das zwischen den Zeilen entsteht.Dieses Gefühl ist

aber in einer sozialen Interaktion sehr wichtig.

Klaus: Mittlerweile haben wir zu dieser Frage einiges in unseren wissen-

schaftlichen Publikationen geschrieben: Lässt sich die Komplexität zwischen-

menschlicher Interaktion in der Simulation in Form einerMensch-Maschine-

Interaktion abbilden (Neundlinger undOancea 2021,Neundlinger et al. 2022)?

Also das, was du gerade beschrieben hast: die Tiefenschichten, die wegfal-

len, wenn man so einen Dialog konstruiert. Der muss ja sehr schematisch

verlaufen.
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Michael: Zumindest, wenn das Ende definiert ist. Hätten sie gesagt, das Ende

soll offen sein, …

Victoria: … dann wäre da viel Raum für Vorschläge gewesen. Aber in diesem

Fall war es so, dass es keine anderen Antwortmöglichkeiten gab.

Klaus: Seht ihr imModell dieses Potenzial? Dassman es in einemko-kreativen

Prozess verwenden kann, umGeschichten zu konstruieren?

Michael: Dafür muss man es gut kennen. Ich beschreibe es immer wie eine

Landkarte. Diese kann man dazu nutzen, um irgendwohin zu kommen. Man

muss allerdings wissen, woman hinwill. Und dann weißman, an welchen Or-

ten man vorbeikommt. Wenn ich es noch einmal in einem Ko-Kreationspro-

zess verwenden würde, dann würde ich mir Elemente rauspicken und daraus

einzelne Fragen stellen. Es als Ganzes zu präsentieren und zu sagen: »Das ist

das Modell«, überfordert die Personen,mit denenman arbeiten möchte.

Victoria:AlsGanzeswäre es eher für eineWorkshopreihe geeignet.Wennman

sagt: »Wir möchten uns einmal im Monat mit der Frage auseinandersetzen,

wie wirmiteinander umgehen.Wie ist die Situation jetzt,womöchtenwir hin

undwas braucht es dafür?« Für einen zweistündigenWorkshop ist dasModell

zu komplex, weil es versucht, die Vielfältigkeit in Organisationen abzubilden,

auch wenn dieWirklichkeit dadurch chaotisch wirkt. Aber in gewissem Sinne

ist sie da ja auch, sonst würde es ja auch nicht zu Konflikten kommen.

Michael: Ich würde die Arbeit mit dem Modell auch in einzelne Phasen auf-

teilen. Zum Beispiel könnte man sich der Planungsphase eines Projektes wid-

men und fragen: »Was muss in dieser Phase an Kommunikation stattfinden,

damit die Basis für die folgenden Schritte gelegt ist?«Dann kannman sich fra-

gen, wie die Hierarchien in dieser Phase zusammenspielen usw. Im nächsten

Workshop kann man dann fragen, was bei der heißen Phase der Umsetzung

relevant ist. Und dann kannman die Phase betrachten, in der resümiert wird.

Dageht es ja nicht darum,was alles nicht geschafftwurde, sonderndarum,be-

sonders hervorzuheben,waswir alles geschafft haben,undvor allemauch,wer

seinen Anteil daran hat. Fehler werden ja gerne auf Einzelpersonen reduziert

und aufgeteilt. Im Gegenzug kann man in der Schlussphase genauso Einzel-

personen hervorheben und sagen: »Das hast du super gemacht.«
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Victoria:Kritik wirkt viel stärker als Wertschätzung.Manmuss ca. viermal so

vielWertschätzung kommunizieren, damit diese wirklich ankommt.Auch auf

die Selbstwahrnehmung wirkt sich Kritik stärker aus als Wertschätzung.

Michael:WasdieDialogebetrifft,die letztendlichdasSzenariobilden:Dawur-

de über jedes Detail, über jedesWort und jeden Satz nachgedacht. Alles hat ei-

ne Bedeutung, hinter allem steht eine Meinung. Die Meinung kann in einem

in der Realität ablaufenden Dialog unklar bleiben, da ist alles im Fluss. In die-

sem Szenario hingegen musste ganz klar sein, was ich womit gemeint habe.

Esmusste klar sein, wie das Gesagte intendiert war. Dazu haben wir eine Vor-

studie gemacht, die erheben sollte, ob alles so verstandenwird,wie es gemeint

war. Ich habe dazu einen Dialogpfad angelegt, wo alle Bedeutungen und Kon-

notationen beschrieben sind.

Klaus: … der Kontext, den es braucht, um eine allgemein verständliche Szene

zu konstruieren.

Michael: Es geht auch darum, etwas, was üblicherweise in vielen Worten ge-

sagt wird, zu reduzieren. Ist eine Äußerung zumBeispiel als Bitte oder als An-

weisung zu verstehen? Ist das eine Frage oder ein Statement? Man reduziert

etwas auf den Kern.

Klaus: Damit sprichst du noch eine Ebene an, die für unseren Zusammen-

hang sehr wichtig ist. Sprache ist nicht nur In-formation, sondern auch Per-

formanz. In der zwischenmenschlichen Kommunikation inszenieren wir un-

ser Sprechen.Wir sagen nicht nur etwas über dieWirklichkeit, wir handeln in

dieser und gestalten sie durch die Worte, die wir verwenden. Es gibt im 20.

Jahrhundert eine Tradition in Philosophie und Linguistik, die sich mit dem

Sprechen als Akt, alsHandeln beschäftigt.Wir informierennicht nurmit dem,

waswir sagen, sondernwir richten eineBitte an andere,wir stellen Fragen,wir

fordern andere zu etwas auf, wir bringen Gefühle zum Ausdruck. Auch späte-

re Kommunikationsmodelle fußen auf der Einsicht, dasswirmehr tun, als nur

zu informieren,wennwir sprechen.Dasmuss in einemSzenariowie unserem

mitbedacht werden, und auch, wie das Gesagte ankommt und wahrgenom-

men wird.
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Warum»Bleibenwir bitte sachlich!« nicht genügt.

(Hintergrund)

In denWorkshops zur Entwicklungder interaktiven Szene habenwirmit einem

bekannten Modell gearbeitet, das Friedemann Schulz von Thun in den 1970er

Jahren entwickelt hat (Schulz von Thun 1980). Das Modell der vier Seiten

einer Botschaft (auch Vier-Ohren-Modell genannt) lenkt die Aufmerksamkeit

darauf, dass wir beim Kommunizieren nicht nur Inhalte vermitteln, sondern

auch etwas über uns selbst preisgeben, etwas über unsere Beziehung zum an-

deren und bei unserem/r Kommunikationspartner/in etwas erreichen wollen.

Das Modell unterscheidet also hinsichtlich einer Botschaft zwischen der (1)

sachlichen Ebene, der (2) Selbstkundgabe, dem (3) Beziehungshinweis und (4)

dem Appell. Diese Ebenen schwingen allesamt mit und werden von unserem

Gegenüber auch wahrgenommen. Es ist also nicht sinnvoll, Kommunikation

im Bereich der Arbeit auf eine einzige Ebene, nämlich die sachlich-inhaltliche,

zu verkürzen. Wenn etwa eine Führungskraft zu einem Mitarbeiter sagt: »Der

Bericht solltemorgen fertig sein.«, dann kann sie damit auf den verschiedenen

EbenenUnterschiedliches transportieren.

ZumBeispiel könntees sichumeine relativneutrale Feststellunghandeln,dann

steht die sachliche Ebene (1) im Vordergrund. Vielleicht hat der Mitarbeiter

nur nachgefragt, wann sie den Bericht braucht. Es könnte aber auch sein, dass

die Führungskraft ihren Mitarbeiter ermuntern oder beruhigen will. Das sagt

etwas über die Beziehung zwischen den beiden (3) aus, also darüber, wie die

Führungskraft ihren Mitarbeiter sieht. Es könnte aber auch Angst, Ungeduld

oder ein Vorwurf darin anklingen. Auch dann ist vielleicht eine Botschaft über

ihre Beziehung in der Aussage enthalten, doch stärker noch kommt darin

die Persönlichkeit der Führungskraft selbst zum Ausdruck (2). Über die Art

und Weise, wie sie den Satz betont, und vielleicht über ihre Körpersprache

teilt sie dem Mitarbeiter mit, dass sie gestresst ist oder sogar enttäuscht über

die Tatsache, dass er den Bericht immer noch nicht fertig hat. Letztlich geht

es aber darum, den Mitarbeiter aufzufordern, den Bericht am nächsten Tag

abzuliefern. Das ist die Appellfunktion (4) der Botschaft, also jene Dimension,

mit der wir beim Gegenüber etwas erreichen wollen, ihn oder sie zu einer

Handlung auffordern.

Die Führungskraft könntemit dem Satz also Unterschiedlichesmeinen: »Keine

Sorge, gemeinsam schaffen wir das.«, oder auch »Ich wusste ja, dass ich mich

auf dich nicht verlassen kann.«, oder »Ich weiß, dass das bedeutet, dass wir
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heute Überstunden machen müssen, aber lass mich bitte nicht hängen!«. Je

nachdem, welche Ebene für den Mitarbeiter besonders relevant ist, wird er

diesen Satz als nüchterne Information einordnen, sie als Ermunterung zu einer

zusätzlichen Anstrengung auffassen, sich angegriffen fühlen oder das Gefühl

haben, seiner Führungskraft zuHilfe eilen zumüssen.

Kommunikation spielt sich immer im Rahmen von Beziehungen ab, das ist

privat so, aber auch in der Arbeit. Entsprechend sollten Führungskräfte und

Mitarbeiter lernen, mit den verschiedenen Ebenen der Kommunikation um-

zugehen, Störungen wahrzunehmen und auch die Fähigkeit zu entwickeln,

gemeinsam zu einer Klärung zu kommen. Analytische Instrumente wie das

Modell von Schulz von Thun unterstützen dabei, diese Fähigkeit zu entwickeln.

Von den Geschichten zum technologiegestützten Training:

die Szene als VR-Simulation

Klaus:Wie habt ihr denn die Möglichkeiten, eine solche Szene als Simulation

in der virtuellen Realität zu konstruieren, eingeschätzt?

Michael: Ich war sehr skeptisch. Zu Beginn waren ja noch vielfältige Veräste-

lungen des Dialogs geplant, das stellte ichmir schwierig vor.Wasmich beson-

ders skeptisch gestimmt hat, war die Frage, wie wir denn definieren sollten,

was gut undwas schlecht ist:Was ist sozial kompetentes Verhalten,was nicht?

Wenn ich zum Beispiel eine Antwort definiere, auf die der virtuelle Interak-

tionspartner positiv reagiert, dann sagt das auch etwas über diese Figur aus.

Damit definiere ich den virtuellen Partner. Ich stülpe dieser Figur gewisser-

maßen eine Persönlichkeit über, die genau auf diese Situation passt, auf das,

was ich in dieser Situation als sozial kompetentes Verhalten definiere. Jemand

anderer könnte dieses Verhalten aber anders verstehen, als zu lasch oder was

auch immer.Wohernehmenwir dasWissen,was sozialwünschenswertesVer-

halten indieser oder jenerSituation ist? Ich sprechehiernicht vondenNo-Gos:

Ichdarfniemandenbeleidigenusw.Wie ist es aber,wenn ichals Führungskraft

sage: »Du, ich schau mir das gleich nach der Besprechung an.« Dann wird es

eineMitarbeiterin geben, die sagt: »Das reichtmir«, und eine andere, die sagt:

»Nein,das akzeptiere ichnicht.«–Wiedefiniere ich also eine virtuelle Interak-

tionspartnerin so, dass es für die Trainingszwecke passt? Welche Facetten so-

zialerKompetenz sollen da trainiertwerden? Ichweiß ja nichtmal,wie es ohne

VRmöglichwäre,das zu trainieren.Daherwar ichnicht davonüberzeugt,dass
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man einen idealen Ausgang der Geschichte konstruieren und auf diese Weise

festlegen kann,was eine sinnvolle Lernerfahrung ist. Ich gehe nicht davon aus,

dass wir schon so viel über Menschen wissen.

Klaus: Dein Zweifel betraf also nicht die Technologie an sich, sondern dein

prinzipieller Zweifel würde zum Beispiel auch Rollenspiele betreffen? Be-

zieht sich der Zweifel auf die Frage: Wie gestalte ich eine Interaktion als

Lern- und Trainingseinheit, wenn ich davon ausgehen muss, dass soziales

Geschehen prinzipiell unterschiedlichen Bewertungen unterliegt? Man wird

sich vielleicht nie darauf einigen, was sozial kompetentes Verhalten ist und

was nicht, vor allem wenn es um Feinheiten geht. Es gibt grobe Verhaltens-

weisen, die man eintrainieren könnte, zum Beispiel den anderen nicht zu

beschimpfen, oder dass man es schafft, seine Emotionen unter Kontrolle zu

halten. Doch dann bleibt immer noch eine große Bandbreite hinsichtlich der

Mehrdeutigkeit eines sozialen Geschehens,mit der man umgehenmuss.

Michael:DieMehrdeutigkeit ist in Rollenspielen durchaus inkludiert,weshalb

ich diese als eher geeignet für ein Training sozialer Kompetenzen ansehen

würde. Mein Zweifel bezog sich also durchaus auf den Anspruch, VR zu

nutzen. Der Begriff VR ist ja nicht nur die Bezeichnung für eine bestimmte

Technologie, sondern auch ein Symbol, und zwar für technologischen Fort-

schritt. Damit assoziiert man schnell Ersetzbarkeit: »Wir ersetzen jetzt den

Menschen durch eine Maschine.« Das ist das, was über dem Ganzen schwebt.

Und jetzt soll dieMaschine uns auch noch soziale Fähigkeiten beibringen, also

in die eigentliche Domäne des Menschlichen vordringen. Auch da soll noch

eine Maschine reinkommen und womöglich auf der Basis von Algorithmen

entscheiden, was gut und was schlecht ist. Das ist eine Horrorvorstellung.

Zwar füttern wir Menschen die Maschine mit Daten und sagen ihr insofern,

was sie zu tun hat, und definieren, was gut und was schlecht ist. Das Problem

ist aber, dass diese Daten von der Maschine sehr rigide interpretiert werden.

Das sehe ich sehr kritisch.

Allerdings halte ich VR als Medium zum Trainieren sozialer Kompetenzen

insofern für geeignet, als es dazu führt, dass man eine Situation mit mehre-

ren Sinnen wahrnimmt. Dadurch bewirkt VR auch eine stärkere emotionale

Antwort auf das,was präsentiert wird.Das kannman für ein Training nutzbar

machen.Deswegen habe ich das Potenzial von VR in diesemKontext durchaus

gesehen, aber ebennicht in demSinn,dass automatisierte Antworten erfolgen
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oder dass ich mit einem virtuellen Partner einen Dialog führe, wie ich ihnmit

realen Menschen führen würde.

Klaus: Habt ihr euch bereits bestehende VR-Anwendungen für das Social-

Skills-Training angeschaut [siehe dazu Kapitel 4]?

Michael: Die meisten basieren darauf, dass am Ende irgendwo noch ein

Mensch dahinter sitzt, der die Entscheidung trifft, ob dieser oder jener Zweig

des Dialogs weiterverfolgt wird. Ich habe von keiner automatisierten Lösung

gehört, die imstande wäre, einen längeren Dialog mit einem Menschen zu

führen.

Victoria: Hinzu kommt noch ein Problem: In Studien und Artikeln wird gern

vonVirtual Reality gesprochen.Wennman sichdas aber näher ansieht, kommt

man drauf, dass das mit VR, wie wir sie definieren würden, wenig zu tun hat.

Es ist frustrierend,wennmanmerkt, dass es sich dabei doch nur um eine Sze-

ne handelt, dieman amDesktop durchspielen kann. Für Virtual Reality gibt es

sehr unterschiedliche Definitionen. Versteht man darunter Erfahrungen, die

ichmit einemHead-mounted Display (HMD)mache, oder gilt als VR nur eine

computergenerierte Umgebung, also nicht einmal 360°-Videos, bei denen ich

aufgrund der Aufnahmetechnik das Gefühl habe, dass ich mich in der Szene

bewege? [Siehe dazu Kapitel 4]

Klaus: Es gibt in der Forschung kein einheitliches Konzept von Virtual Reality.

Es könnte also sein, dass unter VR eine Interaktion verstanden wird, die

mit einem virtuellen Interaktionspartner erfolgt, der auf einem Bildschirm

erscheint. Da fällt das Element der presence weg, das ich habe, wenn ich ein

VR-Headset aufsetze (HMD), also das Gefühl, in einer anderen Umgebung

präsent zu sein und in diese einzutauchen. Auch beim Eintauchen (Immersi-

on) in eine solcheWeltmittels einesHeadsets gibt es zwei Varianten: Entweder

ist diese Umgebung dann auch computergeneriert oder es ist eine gefilmte

Szene, bei er ich die Möglichkeit habe, mich in der jeweiligen Umgebung zu

bewegen. Auf unser Thema bezogen betrachte ich die 360°-Video-Variante

als sehr sinnvoll. Im Unterschied zur computergenerierten Variante kann

man zwar keinen Dialog simulieren, aber man hat durchaus das Gefühl, in

ein soziales Geschehen einzutauchen. Je nachdem kann diese presence dazu

genutzt werden, an bestimmten Punkten die Nutzerinoder den Nutzer vor

eine Entscheidung zu stellen, wie die Szene weitergehen könnte.
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Wir hatten auch Kontakt zu einer Forschungseinrichtung, die sichmit au-

tomatisierter Emotionserkennung (KünstlicheEmpathie) beschäftigt unddie-

se für soziale Interaktionen mit Maschinen nutzt. Diese Gruppe designt ih-

re Prototypen prinzipiell als Desktop-Interaktionen, weil aus ihrer Sicht ein

Head-mounted Display es nicht möglich macht, die emotionalen Reaktionen

der Nutzer:innen einzufangen. Die Nutzer:innen werden während der Inter-

aktion von zwei Kameras gefilmt, die ihre Gesichtsausdrücke und die Bewe-

gungen einfangen und in Echtzeit auswerten, sodass die Maschine darauf re-

agieren kann.

Michael:Aberwie sieht dasmit unterschiedlichen Kulturen aus? EinGesichts-

ausdruck kann ja auch dazu genutzt werden, um Emotionen zu verschleiern

oder zu überspielen. Daher kommt ja auch der Ausdruck: »Das Gesicht wah-

ren.« Die Technik macht hier sicher Fortschritte, aber wennman ein Training

gestaltenmöchte, ist das schwierig. Es sind schon Algorithmen zur Emotions-

erkennung entwickelt worden. Aber um dies in einem Training einzusetzen,

müsste jeder Zweifel diesbezüglich ausgeräumt sein, während Algorithmen

nur mit einer bestimmtenWahrscheinlichkeit errechnen können, wie sich je-

mand fühlt. Stellen wir uns eine Trainingssituation vor, in der jemand von ei-

nerMaschine gesagt bekommt: »Da und da hast du falsch reagiert«.Diese Per-

son wird wohl mit Abwehr reagieren und sagen: »Das kannman so oder so se-

hen.« In einer realen Situation zwischen Menschen passiert das ja auch. Man

gibt nicht gern zu, imUnrecht zu sein.Viel eherwirdman sich überlegen,war-

ummannicht dochRecht hat und inwiefern das System fehlerhaft ist. Solange

da Fehler auftreten, wird das immer mit einem Makel behaftet sein: »Das ist

nur eineMaschine.Wie könnt ihr wagen, diese einemMenschen gleichzustel-

len, der reflexionsfähig ist?«

Soziale Situationen hängen ja nicht nur von der unmittelbaren Emotion

ab, sondern auch von der Zeit. Nehmenwir an,wir hatten gestern eine hitzige

Diskussion und ich sage etwas, was so ähnlich klingt wie das, was ich gestern

gesagt habe.Dannwird dich das automatisch an dieUnterhaltung von gestern

erinnern und dadurch den jetzigen Kontext beeinflussen. Soziale Interkatio-

nen finden innerhalb einer Beziehung statt, die über die Zeit aufgebaut wird.

Deshalb ist unser Training auch nicht darauf ausgerichtet, augenblicklich eine

Strategie zu finden,wieman in einer bestimmten Situation handeln soll, son-

dern darauf, sich selbst besser kennen zu lernen.Das istmeinerMeinungnach

der Sinn des Reflexionsteils und der gesamten Szene [siehe dazu Kapitel 4].
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Sinn des Trainings sozialer Kompetenzen mittels VR

Michael:Wenn das Training einen Effekt haben soll, dann den, dass man er-

kennt oder zu hinterfragen anfängt: »Wie habe ich etwas, das ich gesagt habe,

gemeint?Wie ist es rübergekommen?« Es sollte die Fähigkeit geschultwerden,

zwischenmirundmeinemGegenüberhin-undherzuspringen,zwischenmei-

nen Gefühlen und Gedanken und denen der anderen Person. Es geht darum,

die eigene Perspektive zu hinterfragen und nicht absolut zu setzen. Ein Sze-

nario kann ja nicht die Vielfalt aller möglichen Szenarien abbilden. Aber eine

allgemeine Fähigkeit, die demSzenario zugrunde liegt, nämlich die Fähigkeit,

zu reflektieren, kann ich auf alle möglichen Situationen und Szenarien über-

tragen. Demnach ist die Fähigkeit, die man erlernen sollte, die Reflexionsfä-

higkeit.

Victoria: Reflexionsfähigkeit ist ja auch kein Schema, das ich nach demMus-

ter anwende: Zuerst mache ich A, dannmache ich B, dann C und dann sollten

die Mitarbeiter:innen wieder happy sein. Es geht vielmehr darum, zu überle-

gen: Woher kommt das, was da passiert und gesagt wird, eigentlich? Wir ha-

ben sonst nicht dieMöglichkeit, eine Situation genauso,wie sie war, noch ein-

mal zu erleben.Wennwir darüber nachdenken, tunwir das aus einer subjekti-

venPerspektiveundmeist eherbeschönigend.Das istdas eigentlichePotenzial

dieses Trainings: dassman sich noch einmal in genau diese Situation begeben

und sich Fragen stellen kann, die man sich sonst nicht zu stellen wagt.

Michael:Diese Fragen zu stellen ist ja dann auch relevant für ein Training oder

eine Schulung. Wenn man zum Beispiel in einem Unternehmen ein solches

Training abhaltenwürde,dannkönntemandieses prototypischeSzenario,das

wirmittlerweilemit vielenLeutenerprobthaben,analysierenund fragen: »Hat

sich in dieser Szene jemand unprofessionell verhalten?«.Wir haben diese Fra-

ge im Rahmen der Evaluation gestellt. Oder man könnte die Frage stellen, ob

diePersoneneine ähnlicheSituation schonmal erlebt haben.Unddannkönnte

manweiter diskutieren,warum so viele »Ja« und so viele »Nein« gesagt haben.

Klaus:Die Frage, wie ein Training aussehen könnte, das mit der VR-Szene ar-

beitet, ist vielleicht ein guter Schlusspunkt. Es gibt einen Aspekt am Begriff

des Virtuellen, der hier stark gemacht werden könnte. Soziale Interaktion ist

immer komplex und dynamisch, und es gibt immer ein Spiel zwischen Vir-

tualität und Aktualität; zwischen dem Potenziellen und dem Verwirklichten.
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Nicht alles, was möglich ist, wird ausgesprochen. Der Verlauf eines Gesprä-

ches ist linear, aber es sind immer ganz viele mögliche Verläufe da. Zusätzlich

schwingen die Gedanken und Gefühle der Beteiligten mit, und zwar oft, ohne

dass diese explizit ausgesprochen werden. Was ich mit einem solchen Trai-

ning bewirken kann, ist, die Aufmerksamkeit genau darauf zu richten und zu

sagen: »Es ist immer viel Potenzielles in einer sozialen Interaktion. Ich kann

mal in diese Richtung gehen und mal in jene. Ich kann darüber nachdenken:

Wie wäre es gewesen oder wie würde es beim nächstenMal sein, wenn ich an-

ders reagieren würde?« Das ist uns ja als reflexiven Wesen, die wir Menschen

nun mal sind, mitgegeben. Das ist auch eine wesentliche Voraussetzung für

Einfühlung, für Empathie, dass ich mein eigenes Erleben zurückstellen und

mich indiePerspektivedesanderenhineinversetzenkann.Das schließt ja auch

mein eigenes Anderssein ein, die Möglichkeit, mich anders zu verhalten.

Victoria: Ich bin ein Fan des Immersed-Classroom-Prinzips, das voraussetzt,

dass man sich für sich selbst schon mit dem Thema auseinandergesetzt hat.

Man sollte als Teilnehmer:inmit konkreten Beispielen in dieses Training kom-

men.Mankönnte dann in verschiedenenSettings überlegen:Was könnten sol-

che Schwierigkeiten sein? Die Nutzung von solchen Simulationen und das Re-

flektieren über die Simulation sind natürlich auch eine gute Sache, um zu ver-

gleichen: »Wie habe ich das wahrgenommen, wie hast du das wahrgenom-

men?«. Dann kann man zu den eigenen Beispielen gehen und schauen, wie

man auf der Basis dessen, wasman gehört hat, versuchen kann, anders zu re-

agieren.

Michael: Ich denke,man kann die Szene nutzen, umdie Vielfalt an Interpreta-

tionsmöglichkeiten darzustellen.Man kann zwar allemit demselben Szenario

konfrontieren,aber die Interpretationdavonwird stark variieren.Anhanddie-

ses stellvertretenden Konfliktszenarios, an demman nicht direkt beteiligt ist,

kann man dann die Kultur innerhalb des jeweiligen Unternehmens oder der

Abteilung diskutieren. Es kann sein, dass man sich in einer Abteilung befin-

det, in der viele tolerante Menschen sind, die viel durchgehen lassen an Emo-

tionalem.Es kann aber auch sein, dass das Emotionale in einer Abteilung tabu

ist. Allein sich darüber bewusst zu werden, bedeutet, dass ich mir Gedanken

mache,wie ich in Zukunft handeln kann. Ausmeiner Sicht wäre es gut, die Er-

kenntnisse zur Reflexionsphasemit allen zu teilen, also zumindest quantitativ

(und nicht auf die einzelnen Personen bezogen) darzustellen, wie die Antwor-
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ten ausgefallen sind. Die Reflexion sollte auf jeden Fall durch Fragen geleitet

sein.

Was verstehen wir unter »sozialer Kompetenz«?

(Hintergrund)

Aus den Erkenntnissen der Arbeits- und Organisationsforschung sowie aus

dem Modell, das Michael und Victoria Mühlegger aufgrund der Workshop-

Daten entwickelt haben, kannman folgendes schließen: Kommunikationwird

in der Zusammenarbeit immer wichtiger. Deshalb ist nicht nur die fachliche

Kompetenz entscheidend, sondern die Fähigkeit, sich aktiv in die Zusammen-

arbeit einzubringen – also die Fähigkeit, mit andern so zu kommunizieren,

dass diesemeineZiele,AbsichtenundEinstellungen verstehenundumgekehrt

ich selbst deren Ziele und Perspektiven inmein Planen undHandeln einbezie-

he.Miteinander arbeiten bedeutet sich den anderen verständlichmachen und

einander zuhören.

Indem die Teilnehmer:innen der Workshops sich die Frage stellten, was

sie selbst ändern können, setzten sie sich mit den Anforderungen auseinan-

der, die es auf der Ebene der Kommunikation dazu braucht: Wie weit gelingt

es mir, von den anderen gehört zu werden und meinen eigenen Standpunkt

wirksam zu vertreten? Und wie sehr bin ich imstande, die Positionen der An-

deren zu hören, darauf einzugehen und schließlich meine eigenen Ziele und

Interessenmit denen der anderen abzustimmen und zu verbinden? Zwischen

diesen beiden Polen spielt sich das sozial kompetente Verhalten in Organisa-

tionen ab. Das Modell »Lost in Translation« ermöglicht es, auf einer Landkar-

te jene Schnittstellen und Übergänge zu bestimmen, an denen es genau die-

ses sozial kompetente Verhalten braucht, damit Aufgaben übergeben,An- und

Nachfragen gestellt, Erwartungen geklärt, Kundenbedürfnisse abgeholt wer-

den können. Es geht um die vielen Klärungs- und Aushandlungsprozesse, die

in modernen Organisationen selbst bei genauer Planung einfach notwendig

sind. Andernfalls können die Beteiligten nicht auf die vielen unvorhersehba-

ren Dinge reagieren und sie können sich auch nicht mit ihrer Kreativität und

ihren Ideen einbringen. Dafür braucht es soziale Kompetenz. Aber was ver-

steht man eigentlich darunter?

»Soziale Kompetenz« ist ein Begriff, der im beruflichen Bereich schon

seit längerem verwendet wird. Neben dem entsprechenden fachlichen Wis-

sen wird seit geraumer Zeit auch ein bestimmtes Auftreten, ein bestimmtes
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Vermögen gefordert, sich in Teams einzugliedern undmit anderen gedeihlich

zusammenarbeiten zu können. Soziale Kompetenzen wie »Teamfähigkeit«,

»Empathie« oder »Konfliktfähigkeit« werden in Umfragen unter Personal-

verantwortlichen immer häufiger als die wichtigsten beruflichen Fähigkeiten

genannt (Makam Research 2018).

Allerdingswurde der Begriff zunächst imBereich der Psychologie geprägt,

bevor er in die Berufswelt eindrang (Kanning 2009). Einerseits verwendeten

ihn klinische Psychologen, die mit Menschen arbeiteten, die Schwierigkeiten

hatten, soziale Kontakte zu pflegen oder an öffentlicheOrte zu gehen. Für die-

se entwickelten sie Trainingsmethoden, die es ihnen wieder ermöglichen soll-

ten, sich in einem sozialenUmfeld ohne Angst zu bewegen.Andererseits spielt

der Begriff der »sozialen Kompetenz« eine Rolle in der Entwicklungspsycholo-

gie, die sich damit beschäftigt, wie Kinder lernen, soziale Regeln undNormen

zuerkennenundsichdanachzuverhalten.Kinderwachsendarüber in ihreGe-

meinschaft hinein, dass ihnen ein adäquater Umgang mit anderen Personen

vermitteltwird (was vonGemeinschaft zuGemeinschaftVerschiedenesbedeu-

ten kann). Der Ursprung der wissenschaftlichen Beschäftigung mit »sozialer

Kompetenz« (oder »sozialen Kompetenzen« im Plural) verweist demnach auf

zwei verschiedene Fähigkeiten, die damit in den Blick geraten: diejenige, aktiv

auf andereMenschen zuzugehen, und diejenige, auf andereMenschen empa-

thisch einzugehen. So wie man eine an Angststörungen oder Depression lei-

dende Person therapeutisch unterstützt, sich wieder sicher im Umgang mit

anderen zu fühlen, werden Kinder durch Erziehung und ihre sozialen Erfah-

rungen in den ersten Lebensjahren dazu gebracht, ihr Umfeldwahrzunehmen

undaufdiePersoneneinzugehen,mitdenensie zu tunhaben.Kurz,sie lernen,

dass sie nicht allein auf dieser Welt sind und ihre Wünsche und Bedürfnis-

se in unterschiedlichen Situationen mit unterschiedlichen Menschen abstim-

menmüssen.Die folgendeDarstellung basiert auf der vonUwe Peter Kanning

(2003, 2009, 2014) entwickelten Systematik sozialer Kompetenzen.

Auf andere zugehen und auf andere eingehen

Auf andere zugehen und auf andere eingehen: Diese beiden Fähigkeiten sind

über die Kindheit hinaus und auch jenseits psychischer Erkrankungen vonBe-

deutung für das soziale Leben, in Teams und Organisationen, im beruflichen

Austausch und bei Kooperationen über Organisationen hinweg und vor allem

im Umgang mit Kunden in allen möglichen Branchen. Sie konstituieren den

engeren unddenweiteren sozialenRaum, in demsich dieMenschen bewegen.

Wie sehr gelingt es ihnen, sich Raum gegenüber anderen zu nehmen, Positi-
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on zu beziehen und gesehen und anerkannt zu werden? Und wie sehr gelingt

es ihnen, auch anderen diesen Raum zuzugestehen, indem sie sich ihnen zu-

wenden,zuhören,ausreden lassenundversuchen,diePerspektiveder anderen

einzunehmen?

Wie leicht fällt es jemandem also, sich über die eigene Position klar zu

sein, sich aktiv einzubringen und seinen Standpunkt durchzusetzen? Wie

anpassungsfähig ist er oder sie, wenn es darum geht, Kompromisse zu schlie-

ßen, Autoritäten anzuerkennen, auf Wünsche und Interessen anderer (zum

Beispiel Kunden) einzugehen? Diese beiden Grundfertigkeiten entscheiden

oft über die Handlungsspielräume, die jemand in einer Organisation hat, um

eigene Ziele oder die Ziele des eigenen Teams zu erreichen.

Soziale Kompetenzen und Handlungsspielräume

Im Laufe ihres Lebens eignen sich Menschen beide Kompetenzen, die Durch-

setzungs- und die Anpassungsfähigkeit, über ihre Erfahrungen in Familie,

Schule, mit Freunden und in den verschiedensten Gruppen mehr oder weni-

ger gut an. Sie bringen sie später als beruflich relevante Kompetenzen ein,

wenn sie in Projekten und Teams arbeiten und vielleicht einmal Führungs-

verantwortung übernehmen. Die Organisationen, in denen sie tätig sind,

stellen dann noch einmal einen gesonderten Rahmen dar, innerhalb dessen

sie ihre sozialen Kompetenzen mehr oder weniger gut einsetzen können –

einen Raum, der die Weiterentwicklung dieser Kompetenzen fördern oder

behindern kann.

Eine Organisation kann die Durchsetzungsfähigkeit etwa fördern, indem

sie ihrenMitgliedern von Beginn an zu verstehen gibt, dass ein eigener Stand-

punkt und die eigenständige Erledigung von Aufgaben höchst erwünscht

ist. Dies muss aber auch von allen Seiten gelebt und durchgehalten werden.

Sie kann umgekehrt die Durchsetzungsfähigkeit einschränken, wenn alles

von oben entschieden wird und abweichende Ansichten nicht geäußert wer-

den dürfen. Das sollte man aber nicht mit Anpassungsfähigkeit als sozialer

Kompetenz verwechseln. Die positiv verstandene Fähigkeit, sich anzupassen,

äußert sich darin, dass jemand in der Lage ist, auf die Ziele, Interessen und

Ansichten der anderen einzugehen und gegebenenfalls einen Kompromiss zu

finden. Es ist also eine Fähigkeit, die soziale Interaktion zu gestalten erlaubt,

im Unterschied zur Anpassung an Weisungen, denen man Folge leistet, ohne

jedoch von ihrer Sinnhaftigkeit überzeugt zu sein. In vielen Organisationen

wird zwar das Motto oder das Ziel ausgegeben, die Menschen sollten offen

alles ansprechen (»Speak up«), in der Praxis treffen die Mitarbeiter:innen
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dann jedoch häufig auf gegenteilige Verhaltensweisen der Führungskräfte.

Wenn sie sich zu Wort melden, werden sie zum Schweigen gebracht, bzw.

werden sie vor anderen gemaßregelt, oft sogar angeschrien. In Bezug auf die

Art und Weise, was unter Durchsetzungsfähigkeit verstanden wird, hängt

viel vom Verhalten der Führungskräfte ab. Agieren sie autoritär, dann wird

diese Kompetenz als Mittel zum Machterhalt erlebt und nicht als Mittel zur

Gestaltung vonoffenenProzessender Zusammenarbeit unddesVoneinander-

Lernens.

Reflexion

Wie schätzenSiediesbezüglichdieOrganisationen, indenenSie tätig sindoder

waren, ein?Wie viel an Eigenständigkeit undDurchsetzungsfähigkeit war oder

ist erwünscht? Wurden oder werden solche Kompetenzen gezielt gefördert?

Wie viel anAnpassungsfähigkeitwird vondenMenschen verlangt undwiewird

diese verstanden? Eher im Sinne einer Kompromissfähigkeit auf Augenhöhe

oder eher im Sinne einer Anpassung an Vorgaben von oben?

Fördern kann eine Organisation die positive Art von Anpassungsfähigkeit, in-

demneuenMitgliedern vorgelebt wird, dassman sich in der täglichen Zusam-

menarbeit für die anderen interessiert und auf deren Wünsche und Bedürf-

nisse eingeht. Doch auch hier kann ein Team, eine Abteilung oder die Orga-

nisation einschränkend gegenüber der sozialen Kompetenz ihrer Mitglieder

wirken:Wenn es üblich ist, dass sich niemand um die anderen kümmert, dass

maneinandernicht unterstützt undander Sichtweise der anderennicht inter-

essiert ist, dannwird eine solche Kompetenz nicht geschätzt und nicht erfolg-

reich eingesetzt werden können, weil man sich dem vorherrschenden Inter-

aktionsmodus anpasst, umnicht als »der Dumme« dazustehen.Man fürchtet,

dass einem aus dem ehrlichen Interesse am Fortkommen der Anderen Nach-

teile erwachsen können.

Über sich und andere nachdenken und bei sich bleiben

Klarheit und Durchsetzungsstärke auf der einen Seite, soziale Orientierung

und die Bereitschaft zum Perspektivenwechsel auf der anderen: Diese Fähig-

keiten kann eine Person nurmittels zweier ergänzender Kompetenzen erwer-

ben und entwickeln. Zum einen ist hier die Fähigkeit zu nennen, über sich

selbst nachzudenken, und zwar darüber, wie man in der Interaktion mit an-

deren wirkt. Man sollte imstande sein, die (positiven oder negativen) Zeichen
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und Signale zu deuten, die von den Gesprächspartnern zurückkommen. Zum

anderen ist es die Fähigkeit zur Selbststeuerung, also die emotionale Stabilität

inderdirekten Interaktion.Beidesbraucht einegewisse Flexibilität imReagie-

ren, wobei die Überzeugung, dass man seine Ziele in schwierigen Situationen

und gegenWiderstände von außen durchsetzen kann, aufrecht erhalten blei-

ben sollte.Auchdas ist einAspektderSelbststeuerung, indemSinne,dassman

weiß, was man kann, und dass man sinnvolle Lösungsvorschläge macht.

Damit sind genau jene vier Fähigkeiten benannt, die aus personalpsycho-

logischer Sicht als die vier wesentlichen Faktoren sozialer Kompetenz gelten

(Kannning 2009, S. 9):

- »Offensivität« im Sinne der Durchsetzungsfähigkeit und des aktiven Zu-

gehens auf andere,

- »Soziale Orientierung« im Sinne des Zuhörens und empathischen Einge-

hens auf andere,

- »Reflexibilität« im Sinne der Fähigkeit, an der Selbstwahrnehmung und

der eigenenWirkung auf andere arbeiten zu können, und schließlich

- »Selbststeuerung« als die Fähigkeit, emotional stabil zu bleiben und flexi-

bel zu reagieren, wenn es in der Interaktion zu Konflikten, Spannungen

oder Divergenzen kommt.

Alle vier Faktoren sind für eine produktive Zusammenarbeit wichtig. Insofern

ist es fürMitarbeiter und Führungskräfte inOrganisationen bedeutsam,diese

Teilfähigkeiten zu erlernen, zu entwickeln und zu trainieren. Wie weit diese

persönlichen Skills im beruflichen Alltag gelebt werden können, hängt auch

von der Organisationskultur ab, denn ein schlechtes Arbeitsklima lässt sich

nicht unbedingt dadurch verbessern, dass alle Beteiligten einzeln in ein Trai-

ning sozialer Kompetenzen geschickt werden. Erst in der (durch die Kultur

geprägten) Zusammenarbeit zeigt sich, welchen Nutzen eine Organisation

von entscheidungswilligen und -freudigen Führungskräften undMitarbeitern

und deren Fähigkeiten hat, sich in die anderen hineinzudenken; und ob sie

diesen Nutzen auch als solchen erkennt.

Noch eine Sache gilt es zu bedenken: Diese Kompetenzen geraten oft mit-

einander in Konflikt – sogar beim bestenWillen aller Beteiligten.Während es

den einen zu langsam geht und sie auf die Entscheidung und Umsetzung von

Vorschlägendrängen,geht es denanderen zu schnell,weil vielleicht nochnicht

alle Aspekte mitbedacht worden sind. Das hat bekanntlich damit zu tun, dass

zumBeispiel der Vertrieb andere Notwendigkeiten als die Entwicklungsabtei-
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lung hat. Auch hier kann es zu einem »Lost in Translation« kommen. Die Fra-

ge ist dann,was die Leitung einer Organisation, einer Abteilung oder was eine

Führungskraft tun kann, um zwischen diesen unterschiedlichen Notwendig-

keiten zu vermitteln. Ergänzend, und das geht aus den Workshops zur »gu-

ten Zusammenarbeit« hervor, geschieht aber viel auf der Ebene der zwischen-

menschlichen Interaktion. Es sind nie nur »Teams«, »Abteilungen« oder »Be-

reiche«, die miteinander agieren, es sind immer auch Personen. Auch diese

können sichHandlungsspielräume erarbeiten und ihre sozialenKompetenzen

einsetzen, um gemeinsammit anderen Lösungen zu finden.
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