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7.7 Was fordert die Terminieru

Teammitglied und das Team einen guten neuen Start finden kon-
nen, muss allen klar sein, was auf sie zukommt.

Wenn sich das ganze Team auflost, weil z. B. das Projekt beendet ist,
ist es schwieriger, Perspektiven zu entwickeln. Hier liegt es in der
Verantwortung des Managements mit den Teammitgliedern zusam-
men iiber neue Perspektiven nachzudenken und diese konkret zu
planen. Es ist fur Menschen duflerst bedrohlich, wenn sie nicht
wissen, was nach einem Projekt kommen soll. Dies zeigt sich dann
besonders deutlich, wenn das Team aufgelost wird, weil ein Stellen-
abbau erfolgt ist und die Teammitglieder in die Arbeitslosigkeit ent-
lassen werden. Die Verantwortung der Perspektive kann eine Firma
nicht auf die Gesellschaft abwilzen.

7.7.3 Let's have a Party!

Um dem Abschied eine Form zu geben, bietet sich eine Abschieds-
feier an. Kleine Abschiedsgeschenke fiir das Team oder das ausschei-
dende Teammitglied runden die Sache ab. Es war fiir mich interes-
sant zu horen, dass in einer Firma die Teammitglieder witzige Fotos
von allen Teammitgliedern gemacht hatten und diese dem aus-
scheidenden Teammitglied geschenkt haben. Diese nette Form des
Abschieds macht es dem Teammitglied leicht, spiter noch einmal in
der Firma vorbeizuschauen und auch mit einzelnen Teammitglie-

dern Kontakt zu halten.
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Eine Party und die entsprechenden Geschenke werden immer die
vergangene Beziehung widerspiegeln, und das ist auch gut so. Sind
die Teammitglieder froh, einen Kollegen loszuwerden, wire es
heuchlerisch, eine grofie Party zu veranstalten. Hier kann eine kurze
Verabschiedung der richtige Ausdruck dieser missgliickten Bezie-
hung sein.

Wihrend die einen eher sentimental werden, wollen es die anderen
eher lustig haben. Jede Form der Abschiedsfeier ist in Ordnung, so-
lange sie dem Team entspricht.

7.7.4 Feedback

Die Riickmeldung, oder auch Feedback genannt, ist fiir einen Ab-
schluss ebenfalls eine wichtige Aktion, um den Abschied ,,rund“ zu
machen. Es gilt allerdings die Regeln des Feedbacks einzuhalten,
damit es auch wirklich einen angenehmen Effekt hat (siche Appen-
dix 2). Feedback kann auch fiir jedes Zusammentreffen ein gutes
Terminierungsritual sein. So lernen die Teammitglieder diese Form
der Riickmeldung und sie lernen Riickmeldung und Wahrnehmun-
gen von anderen anzunehmen ohne sich zu verteidigen.

Folgende Funktionen muss das Feedback in der Terminierungs-
phase erfiillen:

m Verhaltensweisen stirken, indem sie benannt und anerkannt
werden.

m Aufdecken, was es in der Beziehung zwischen den Teammitglie-
dern noch zu kliren gibt.

m Rickmeldung iiber die Qualitit der getanen Arbeit und der ge-
lebten Beziehungen.

m Einen systematischen Vergleich zwischen Selbst- und Fremd-
wahrnehmung ermdéglichen.
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7.7.5 Dank

Den meisten Menschen fillt es schwer, sich zu bedanken und noch
mehr Menschen fillt es schwer, den Dank anzunehmen. Aber zu
einem gelungenen Abschluss gehort der Dank fiir das, was ein
Teammitglied fiir das Team und fiir die Firma geleistet hat. Hier
sollten die Teammitglieder auch wieder eine Liebe fiirs Detail ent-
wickeln. Denn auch die kleinen Dinge des Alltags machen diesen
gerade angenehmer und werden vermisst, wenn sie nicht mehr da
sind. Und wenn ein Teammitglied zu diesen Annehmlichkeiten bei-
getragen hat, so sollte sich auch dafiir bedankt werden. Danksagun-
gen sollten immer konkret auf Verhaltensweisen und Eigenschaften
des Teammitglieds bezogen sein und sich nicht in Allgemeinplitzen
verlieren (,Wir danken fiir die gute Zusammenarbeit.). Ein Dank
muss echt sein. Selbst wenn ich froh bin, dass ein Teammitglied
geht, werde ich immer noch Aspekte finden, die fiir mich lehrreich
waren und fiir die ich dem scheidenden Teammitglied danken kann.
Dadurch ergibt sich manchmal in Terminierungen, die aufgrund

Vielen Dank fiir die gute Arbeit
und auch den umfasssenden
Abschlussbericht.
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141



beck-shop.de

7. KAPITEL Themen der einzelnen Phasen

Ich mochte mich bei Dir bedanken, weil
ich durch dich gelernt habe, demnachst
schneller meine Meinung zu duBern,
bevor es uniiberwindbare
MiBverstandnisse gibt.

von uniiberwindbaren Konflikten vollzogen werden miissen, etwas
Versohnliches, das den Abschied nicht ganz so peinlich macht. Ver-
liert sich das Team in unpersonlichen Floskeln, wird dies das Team-
mitglied merken und unangenehm berihrt sein. Es fihlt sich ge-
zwungen, auf diese Unehrlichkeit zu reagieren. Wenn aber der Dank
echt ist und ihn das Teammitglied, ohne ihn wegzureden oder klein
zu machen, annehmen kann, wird sich der Abschied ,,rund anfiih-
len®. Passiert dies nicht, weifl das Teammitglied eigentlich gar nicht
so richtig, welche Bedeutung es fur die Einzelnen und die Arbeit
hatte.
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7.8 Was hemmt eine Terminierung?

7.8.1 Innere Kiindigung
Bei der inneren Kiindigung passiert ein inneres Abschiednehmen
aus dem Teamgeschehen. Das passiert dann, wenn

(1)in einem Team tiber lingere Zeit Dinge passieren, mit denen das
Teammitglied nicht einverstanden ist, aber kein Gehor oder kei-
ne Berticksichtigung fiir seine Einw4nde findet, oder

(2)das Teammitglied nicht den Mut hat, die Dinge anzusprechen,
die es storen.

(3)das Teammitglied nicht den Mut hat, sich woanders zu bewer-
ben.

(4) das Teammitglied sich erfolglos woanders beworben hat.

(5)die wirtschaftliche Situation eine berufliche Verinderung er-
schwert.

Nicht selten haben Krankungen und Verirgerungen iiber einen lidn-
geren Zeitraum zu einer Resignation gefiihrt, die schliellich in die
innere Kiindigung tibergeht. Das Teammitglied arbeitet nach auflen
weiterhin mit, es hat sich aber lingst innerlich vom Team, der Auf-
gabe und den Zielen entfernt. Es macht Dienst nach Vorschrift.

Signale fiir eine innere Kiindigung kénnen sein:
m kein Interesse an Auseinandersetzungen

er oder sie ist ein typischer Ja-Sager geworden
Mitldufer (stets bei der Mehrheit)

keine Vorschlige, keine Kritik

Entscheidungen werden nach auflen gar nicht oder nur zustim-
mend kommentiert

m Dienst nach Vorschrift, keine Uberstunden, kein extra Engage-
ment

m Kompetenzen werden nicht ausgeschopft

m Eingriffe in den Arbeitsbereich werden gelassen hingenommen
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m zunehmendes Fehlen aus unterschiedlichen Griinden
m sehr (zu) angenehm im Auftreten

m Fernbleiben bei informellen Zusammenkiinften, wie Geburts-
tagsfeiern, Freizeitveranstaltungen mit fadenscheinigen Entschul-
digungen

Diese Signale machen deutlich, dass sie hdufig nicht erkannt wer-
den, weil sie kein ,auffilliges* Verhalten zeigen. Eine Teamleiterin
muss also immer dann besonders aufmerksam sein, wenn das Ver-
halten eines Teammitglieds keinen Anlass zum Klagen gibt, aber
auch keinen Anlass zum Lob.

Eine innere Kiindigung entsteht, wenn dem Teammitglied die wich-
tigsten Faktoren der Teamphasen iiber einen lingeren Zeitraum
fehlen. Folgende Verhaltensweisen des Teamleiters, der anderen
Teammitglieder oder des Managements verursachen eine innere
Kiindigung:

Zugehorigkeit

m Das Teammitglied hat ein Gefiihl zuriickbehalten, dass es nicht
wichtig ist;

m dass Zustindigkeiten immer noch nicht geklirt sind;
m dass es keinen Platz im Team gefunden hat.

m Es findet keine Sinngebung und Erkliarung der zu erfiillenden
Aufgaben statt, sondern autoritires Verhalten durch Auferlegung
der Zielsetzungen und Anweisungen;

m fehlende oder unzureichende Informationen, die zu Fehlent-
scheidungen fithren;

m  keinerlei Vertrauensvorschuss.

Verantwortungsphase

m Die stindig fehlende Anerkennung ist hingen geblieben.
m Die Konkurrenzkdmpfe sind inzwischen ermiidend.

m Die Forderung der eigenen Interessen und Kompetenzen ist aus-
geblieben.
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m Management oder Teamleiter greifen in den Aufgabenbereich
des Teammitglieds ein und regulieren diesen.

m Beratungen werden abgewiesen.

m Fir Erfolge erhilt nur der Teamleiter oder das Management die
Anerkennung.

m Fehlentscheidungen des Teamleiters oder des Managements
muss das Teammitglied ausbiigeln.

m Die Ubertragung von Kompetenzen auf das Teammitglied fehlt
oder ist unzureichend, stattdessen herrscht demotivierende Kon-
trolle — Misstrauen als Grundphilosophie.

m Bevorzugung Einzelner.

Offenheit

® Dem Teammitglied wird keine Sympathie entgegengebracht.

m Vertraulichkeit ist nur unter den anderen Teammitgliedern ent-
standen.

m Das Teammitglied ist mehrfach massiv verletzt worden.

m Die anderen sind nicht zur Offenheit bereit, sodass vieles un-
gesagt bleibt, was den Arbeitsablauf immer wieder hemmt.

m Die Form der Beurteilung ist verletzend.

m Es mangelt an Verstindnis fir personliche Probleme und

Schwierigkeiten, aber nicht an Launenhaftigkeit, Willkiir, Schi-
kane.

All diese Faktoren fithren aber nur dann zu einer inneren Kiindi-
gung, wenn das Teammitglied entweder versucht hat, dagegen an-
zugehen und erfolglos geblieben ist, oder wenn es die Storfaktoren
gar nicht angesprochen hat, sondern stillschweigend darunter leidet,
bis es zu diesem ersten Schritt der Terminierung kommt, auf den je
nach Mut und realer Situation auch die tatsichliche Kiindigung
folgt.
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7.8.2 Wieso Terminierung?

Da die meisten Menschen nicht gelernt haben, Terminierung so zu
gestalten, dass ein guter Abschluss zustande kommt, wenden sie alle
moglichen Tricks an, um sich dem Thema erst gar nicht stellen zu
missen. Sie hoffen dadurch dem Unvermeidlichen zu entrinnen.
»Bewihrte Tricks dieser Illusion sind folgende:

m Leugnung: Die Teammitglieder ignorieren einfach die Tatsache,
dass das Team seinem Ende zugeht. Sie gehen der normalen Ar-
beit nach, ohne sich darum zu kiimmern, was fiir den Abschluss
noch erledigt werden muss. Sie verhalten sich ,alltaglich“ und
sind von der tatsdchlich eintretenden Terminierung vollig tber-
rascht.

® Zusammenscharung: Um sich vor der Terminierung zu schiit-
zen, entwickeln die Teammitglieder mehr Intimitit als tatsich-
lich vorhanden ist.

m Desorientierung: Bereits erlangte Kompetenzen lassen nach,
Wautausbriiche und schon gelgste Konflikte werden wieder be-
deutsam und das Verlangen nach Abhingigkeit von der Leitung
kann erneut auftreten.

m Flucht: Entweder erscheint die Person gar nicht mehr in der Ter-
minierungsphase, gibt vor Termine vergessen zu haben oder legt
sich andere Termine auf die noch verbleibenden Treffen.

m Abwertung: Die positive Bedeutung der Teamerfahrung und der
Ergebnisse werden geleugnet, heruntergespielt und durch aggres-
sives Verhalten zum Ausdruck gebracht. Dieses Verhalten ist
hiufig bei Médnnern zu beobachten, die eigentlich sehr traurig
iiber das Ende der Zusammenarbeit sind, es aber nicht fiir op-
portun halten, diese Traurigkeit auch direkt zum Ausdruck zu
bringen.

Zusammenfassend kann also gesagt werden, dass

m in der Zeit der Zugehorigkeit die Teammitglieder den richtigen
Kontakt zu einander herstellen miissen, ohne ihre Autonomie
und Individualitit aufzugeben.
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