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"Eine Gemeinschaft ist nicht die Summe von Interessen, sondern die Summe von Hingabe"
Antoine de Saint-Exupéry

Im Unterschied zu 1 zu 1 Settings liegt der Fokus im Team Coaching erst in zweiter
Linie auf den Einzelpersonen. Es geht um die Entwicklung und Verbesserung der
Zusammenarbeit im Team fur eine gemeinsame Aufgabe, die Primary Task (vgl. un-
ten 2.1). Selbststeuerung bedeutet in diesem (Ubertragenen) Zusammenhang die
Selbst-Steuerung der Zusammenarbeit. Ein Team ist etwas anderes als die Summe
seiner Mitglieder. Fragen der Rollengestaltung, Gruppendynamik und Teamentwick-
lung riicken auf die Tagesordnung.

1. Team Coaching als Teamentwicklung

Ein Team ist ein sensibles Geflige oft unterschiedlichster Persdnlichkeiten und sehr
unterschiedlicher Leistungsaspekte. Ein Team ist eine aktuelle oder auch virtuelle
Gruppe’ von Menschen, die sich auf ein gemeinsames Ziel, eine gemeinsame Auf-
gabe verpflichtet haben.? Viele Faktoren beeinflussen erfolgreiche und exzellente
gemeinsame Leistungserstellung. Teamentwicklung heisst im besonderen Fall die
Entwicklung seiner entscheidenden Leistungsfaktoren. Die folgenden Thesen entwi-
ckeln diesen Gedanken.

Aufgabe:

Unsere uns zur Verfugung stehenden Handlungsmuster sind in unseren vielféltigen
Erfahrungen mit Teams und Gruppen gelernt. Welches Repertoire bringen Sie mit?
a. Fur viele Menschen sind die Beziehungsgestaltungen in ihrer Ursprungsfamilie
eine bleibende Pragung, die auch fur das Verhalten in Teams einen Einfluss hat.
Was denken Sie, welche 3 bis 5 Verhaltensmuster lhrer Ursprungsfamilie préagen
Sie heute noch? — Einfluss |hrer Rolle in der Geschwisterfolge, Erfahrung von Unter-
stitzung und Sorge, Umgang miteinander in Konflikten, Verhaltensvorbilder in der
Familie ...

b. Wann haben Sie als Mitglied oder Mitspieler in einem Team lhr Team als wirklich
leistungsfahig erlebt? Erzahlen Sie von dieser Erfahrung! Was waren aus lhrer Sicht
wichtige Faktoren dafir, dass es so gut war? ... ist auch eine prima Intervention fur
Teamcoaching.

1 Ein Team verstehe ich als eine Gruppe von Menschen, die der Erfiillung einer expliziten gemeinsamen Aufgabe verpflichtet
sind. Die maximal mégliche Grésse von Teams, von 12 bis etwa 30 Mitgliedern, ist umstritten. Klar, es ist begrenzt, wie viele
Menschen eine gemeinsame Aufgabe und daraus folgende Kooperation wirklich teilen kénnen. Im organisationalen Kontext von
hierarchischen Organisationen spielt auch die Fiihrungsspanne eine Rolle.

2 Vergleiche zu dieser Definition Francis, Dave (1982): Mehr Erfolg im Team. Windmihle Verlag. Seite 9. Dieses wegweisende
Buch fiir Teamentwicklung ist in der sicherlich nicht letzten Auflage 2007 erschienen. ... und Dave Francis geht weiter, indem er
sFreude an der Arbeit“ und ,harmonische Zusammenarbeit” gleich in seine Definition einfligt.

FHNW, Institut Beratung, Coaching und Sozialmanagement
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1.1. Teamentwicklung ist Fiihrungsaufgabe.

Teams sind in modernen Unternehmen die wichtigsten Leistungstrager; Leistung und
Wertschdpfung entsteht in Teamarbeit. Intelligente arbeitsteilige Leistungsprozesse
brauchen die unmittelbare Zusammenarbeit von Menschen in und zwischen definier-
ten Leistungsteams. Ein Team bestimmt sich selbst, seine Grenzen und seine Mit-
glieder Uber seine Leistung, die in einzigartiger Weise nur durch dieses Team er-
bracht werden kann. Das gilt fir das Management eines Unternehmens, die Erstel-
lung eines Films, genau so wie fur die Planungsleistung eines Ingenieurteams oder
die Gestaltung einer Kundenorganisation durch ein Verkaufsteam. Die Mdglichkeit
einer effizienten Zusammenarbeit (Synergie) ist auch der tatsachliche Massstab fir
die Grésse und Zusammensetzung des Teams.

Far Tatigkeiten wie Koordination, Zielvereinbarung fuhren und ,politische® Tatigkeiten
wie Moderieren, Kommunikation nach Aussen, Positionierung der gesamtbetriebli-
chen Interessen, macht es in der Regel Sinn (klare Verantwortung), eine Fiihrungs-
rolle auch funktional auszudifferenzieren und eine Flhrungsperson zu bestimmen.
Damit wird die Aufrechterhaltung, Steuerung und Weiterentwicklung der Leistungsfa-
higkeit des ganzen Teams zur FUhrungsaufgabe des Teams. Teamentwicklung ist
zunachst Fuhrungsaufgabe.

1.2. Massstab fiir erfolgreiche Teamentwicklung ist die erbrachte Leis-
tung

Die Herkunft des Konzeptes Teamentwicklung aus der Gruppendynamik hat in den
vergangenen Jahrzehnten gelegentlich zu Missverstédndnissen gefthrt: Danach wur-
de zum Ansatzpunkt und Kriterium erfolgreicher Teamentwicklung, in welcher Weise
es einem Team gelang, untereinander stérungsfreie und emotional reife Beziehun-
gen zu gestalten. Diese oft ausschliessliche Konzentration auf die Beziehungsquali-
tat fuhrte zu erheblichen Akzeptanzproblemen fir Investitionen in Teamentwicklung?®
nicht nur beim verantwortlichen Management, sondern auch bei den Mitarbei-
ter/innen selbst. Im Unterschied dazu bezieht sich das Coaching Verstandnis von
Teamentwicklung immer auf die Performance* des Teams. Daraus werden in Bezug
auf den Leistungsprozess systematisch die Erfolgsfaktoren und die Erfolgspotentiale
verwirklicht. Die Beziehungsqualitat innerhalb des Teams ist dabei nur einer, wenn
auch wichtiger, von mehreren Faktoren.

1.3. Leistungen werden durch Handeln erreicht.

Entwicklungsherausforderungen fir Teams lassen sich aus vier unterschiedlichen
Hinsichten darstellen: (1) Beziehungen: Zusammenarbeit untereinander und Gestal-

3 Aktuelle Untersuchungen weisen darauf hin, dass andere Interventionen fiir Teamentwicklung wie Outdoorevents oder Tea-
mentwicklungsworkshops, welche nur das Beziehungsgeschehen fokussieren weit weniger nachhaltig positive Effekte zeigen
wie Teamcoaching (vgl. Peter Hawkins Leadership Team Coaching. London 2011. S. 1).

4 Vergleiche zu dieser Sichtweise auch Thomas Bartscher, Klaus Wittkuhn; Performance Improvement, Neuwied, 2000.

Allison Rossett; First Things Fast; A Handbook for Performance Analysis; San Francisco 1999.
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tung von Kundenbeziehungen, (2) Ressourcen: Fahigkeiten, materielle Ressourcen,
Lernen (3) Inhalt der Leistungsprozesse: Ablaufe, Rollen, Koordination, (4) angeziel-
ter Leistungs- und Wertbeitrag. — Das gilt fir Teams in Unternehmen genau so wie in
sozialen und gemeinwirtschaftlichen Organisationen.

Es geht um Handlungserfolg. Die Balanced Scorecard beschreibt ein einfaches
Handlungsmodell (so schon Aristoteles® im 4. Jahrhundert vor Christus) flr leis-
tungsorientierte Tatigkeit:
e Warum tust Du das? — Welches Ziel, welchen Output willst Du erreichen?
(Zweck, Wertbeitrag)
e Warum tust Du das? — Welche Leistungsprozesse willst Du damit realisieren?
(Inhalt des Handelns)
e Warum tust Du das — Aus welchem Beweggrund? Was sind Deine Treiber und
Ressourcen? (Fahigkeits- und Lernperspektive)
e Warum tust Du das? — Welche sozialen Beziehungen willst Du stiften? (Ko-
operation im Team und mit Kunden)

3. Leistungsprozess

(Inhalt)
2. Ressourcen und Ha.ndeln 1. Ziel, Output,
Fahigkeiten I Wertbeitrag
(Beweggrund) Team (Zweck)

4. |Interne und externe
Kooperation
(Form)

Dieses Handlungsmodell als Orientierungsrahmen fur Teamentwicklung verbindet (a)
pragmatische Einfachheit und Verstandlichkeit, (b) gute Anknipfung an Manage-
mentsysteme, (c) Moglichkeit der Beschreibung von Performance Indikatoren und (d)
eine integrative, potentialorientierte Sichtweise fur unmittelbare Lésungsorientierung.

5 For die Unterscheidung unterschiedlicher Aspekte des Handelns gebrauche ich das Handwerkermodell des Aristoteles (Phys.
11, 184a10-14). Wie die Handwerker beim Bau eines Hauses unterscheiden wir (1) Zielursache, woflir das Haus gebaut wird,
(2) Beweggrinde, warum wir dieses Haus bauen, (3) Materialursache, mit welchen Materialien, (4) Formursache, welche Form
wir dabei verwirklichen wollen. Diese Vorstellung von vier Perspektiven (Vier-Ursachen-Lehre), die eine vollstandige Beschrei-
bung ermdéglichen, liegt vielen Handlungsmodellen der Betriebswirtschaft (Balanced Scorecard) und der Psychologie (Kommu-
nikation — Schulz von Thun, Persénlichkeitstypen — MBTI, Teamrollen — Insight etc.) zugrunde.

FHNW, Institut Beratung, Coaching und Sozialmanagement
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1.4. Funktionale Teamentwicklung

Fir die Verantwortung und Gestaltung seines eigenen Entwicklungsprozesses muss
ein Team wesentliche unternehmerische Funktionen selbst darstellen: Marketing
(Beziehung nach aussen), Personal (Beziehung untereinander), Personalentwicklung
(Management und Entwicklung der Personalressourcen und Management des Leis-
tungsportfolios.

Teams erbringen ihre Leistungen und Wertbeitrage in der Regel in einem unterneh-
merischen Umfeld und in der Kooperation mit anderen Teams innerhalb und aus-
serhalb des Unternehmens. Aus der systemtheoretischen Betrachtung folgern wir
pragmatisch: Wer in komplexen Systemen erfolgreich handeln will, muss die wesent-
lichen Merkmale der Umwelt auch in sich selbst abbilden.6 Diese Regel wird durch
den gesunden Menschenverstand bestéatigt: Die internen Management- und Fuh-
rungsaufgaben mussen den ausseren Herausforderungen entsprechen; und das be-
deutet im Umfeld eines Unternehmens eben, sich auch selbst unternehmerisch zu
verhalten. Wer das nicht tut, kann zwar in ,Seilschaften, ,Schutzréumen® oder still-
gelegten Minen eine Weile Uberleben, aber eine optimale Leistung im Sinne eines
eigenstandigen Wertbeitrags kann so nicht erbracht werden (,Killerkriterium* far Out-
sourcing). Zudem kann ein Team nur solche Management- und Fuhrungsleistungen
wirksam in seinen Leistungsprozessen umsetzen, die es selbst in seine Eigensteue-
rung Ubernehmen kann. — Das ist Gbrigens auch der entscheidende Unterschied zu
herkdmmlicher Linienorganisation, und auch Kriterium fir Managemententscheidun-
gen, wo und wie viel ,Team* in Bezug auf die gegebenen Aufgaben Sinn macht.

1.5. Coaching von Leistungsteams

Oft ist es hilfreich (im Sinne von effizient und ressourcenschonend), Teamentwick-
lung durch einen externen Coach’ zu begleiten und zu beraten: Klarung der Entwick-
lungsherausforderungen, Supervision von Beziehungsgestaltung, Beratung fur Res-
sourcenentwicklung und Gestaltung von Managementrollen, Analyse und Entwick-
lung der Leistungsprozesse, Moderation und Beratung der strategischen Entwicklung
und Positionierung.

e Teamentwicklung entsprechend der Herausforderung der Leistungsprozesse
gerat ins Stocken, kommt nicht so recht voran; wertvolle Potentiale kénnen
nicht realisiert werden.

e Ein neues Team soll rasch leistungsféahig werden. Hier haben die klassischen
gruppendynamischen Ansatze einen wichtigen Platz. Eine erfahrene
Coaching-Person kennt die sozialen Gefahren und Klippen der Teambildung,

6 Die meisten Unternehmen und Organisationen unserer modernen Gesellschaften befinden sich auf dem Weg vom Zyklus der
Differenzierung zum Zyklus der Offnung; es geht nicht langer darum Leistungen auszudifferenzieren, sondern unterschiedliche
Leistungen zu integrieren. Wir sind nicht mehr in Anbietermérkten, sondern in Kundenmérkten tatig. Selbst die innere Ausdiffe-
renzierung von Prozessen folgt nicht mehr der inneren Organisationslogik: Qualitét ist, was der Kunde kauft. Unternehmerische
Verantwortung muss auf allen Ebenen wahrgenommen werden. Vergleiche zum Beispiel Goshal, Sumantra und Barlett a.
Christopher (1997): The Individualized Corporation.

7 Unterschiedliche Coaching Rollen intern und extern, Coaching Tatigkeit von Fuhrungskraften werden dabei sorgfaltig aufei-
nander abgestimmt.

FHNW, Institut Beratung, Coaching und Sozialmanagement
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und kann das Team, sinnvoll z.B. auch mit Outdoor-Trainings, dabei unter-
stutzen, schnell zusammenzuwachsen.

e FUhrungskrise. Hinter der Krise des Teams, in deren Mittelpunkt die Fuh-
rungsperson steht, hat neben der Herausforderung der Rollengestaltung von
Fihrung, steht meistens auch die Frage nach der eigenen Orientierung und
dem Zweck des Teams im Unternehmen.

e Teamkonflikte. Konflikte gehéren zum taglichen Geschéft eines Teams. L6-
sungen fiur unterschiedliche Anforderungen und Interessen von unterschiedli-
chen Kunden, Vorgesetzten, anderen Teams, Bereichen und Abteilungen sind
wichtige Wertbeitrdge. Unter bestimmten Bedingungen kénnen Konflikte nicht
mehr konstruktiv bearbeitet werden und fihren zu unnétigen Reibungen. Die
externe Coaching-Person hilft hier, die bestehenden Konflikte mdglichst effi-
zient bearbeitbar zu machen.

e Leistungsabfall. Management und Kunden eines Teams beklagen sich Uber
ungenugende Leistungen. Mangelndes Bewusstsein fur die eigenen Leis-
tungskriterien ist ein weiterer Hintergrund oft schlecht gemanagte Kundenbe-
ziehungen. Wegen eher an dem Zusammenhang von Befehl und Ausfuhrung
(command and control) orientierten Sichtweisen, werden Vorgesetzte und Kol-
leg/innen nicht als Kunden und Abnehmer der eigenen Leistungen erkannt.
Far Qualitat und Effizienz wird zu wenig Verantwortung dbernommen.

e Kindigung von Mitarbeiter/innen, schleichende Auflésung. Teams von Profes-
sionellen arbeiten unter den Bedingungen des Personalmarktes. Oft sind
Kindigungen oder auch interne Veranderungen ein Anzeichen dafir, dass die
Attraktivitdt der bestehenden Leistungsfelder fur die Bindung der Mitarbei-
ter/innen nicht mehr ausreicht. Aufgaben der Teamentwicklung wurden lange-
re Zeit vernachlassigt. Hier muss, oft mit einer neuen Fuhrungsperson, schnell
gehandelt werden.

e Verdnderungsverantwortung und -Umsetzung soll entschiedener wahrge-
nommen werden. Der Beitrag des Teams sei es im Management von Veran-
derung oder auch in der Umsetzung im eigenen Bereich soll gestarkt werden.

e Teamcoaching kann ohne die Wahrnehmung von Leistungsméngeln und -
risiken das erreichte Leistungsniveau unterstitzen und férdern. Die Beteiligten
bestimmen selbst, welche Verbesserungen sie erreichen wollen.

Coaching von Leistungsteams macht aus systemischer Sicht den Unterschied, von
blossen Zufriedenheits- und Wohlfuhlvorstellungen zum Fokus auf den Leistungspro-
zess. Teamcoaches sind (auch) Expert*innen fir die Entwicklung eines Teams zum
Leistungsteam: Was wird gebraucht? Was steht jetzt an? — Damit kbnnen oft
schlummernde Potentiale von Teams gehoben werden. Leistungsfreude, Stolz und
positive Anstrengung rucken in den Mittelpunkt.

1.6. Die Coaching Phasen im Team Coaching

Kontakt: Herausforderung der coachenden Person ist, mit jedem Mitglied des Teams
in Kontakt zu sein. Es geht um Coaching, die Unterstlitzung der Selbststeuerung des
Teams zur Verbesserung seines Leistungsprozesses. Die spezielle Coaching Bezie-
hung wird wahrgenommen: Ja, die coachende Person unterstitzt mich in meinem

FHNW, Institut Beratung, Coaching und Sozialmanagement
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Beitrag zur Zusammenarbeit und uns als Team! — Die externe Coach ist in diesem
Sinne selbst eine Intervention, nicht Mitglied des Teams: Wer gehért zum Team?
Warum Uberhaupt ein Team? Was tut dieses Team?

Kontrakt: Der Rahmen des Kontrakts ist im Team Coaching die Aufgabe, die Primary
Task (vgl. unten 2.1). Meist ist die weder explizit noch schon genannt, und muss erst
erarbeitet werden. Ziele des Coachings kénnen als gemeinsame Ziele der Teammit-
glieder und auch als Einzelmeinungen aufgenommen und vereinbart werden.

Hypothese: Wo steht das Team in seiner Entwicklung? Was sind Hemmnisse und
Knackpunkte auf seinem Weg zum Leistungsteam? Was waére ein wahrscheinlich
natzlicher Arbeitsschritt? — Jedes Team ist eine Ressource unterschiedlicher Per-
spektiven. Darum ist es fast immer hilfreich, die Teammitglieder in die Diagnose mit
einzubinden und die vorgeschlagenen Arbeitsschritte inhaltlich zu begrianden.

Intervention: (1) Ziele und Zwecke gemeinsam klaren oder auch vereinbaren, (2)
Ressourcen und Steuerungskompetenz entwickeln, (3) den gemeinsamen Leis-
tungsprozess verbessern, (4) interne und externe Kooperation und Kommunikation
verbessern. — Spezifische Interventionen beziehen sich auf die Handlungsperspekti-
ven des Teams. Interventionsmodelle aus dem Einzel Coaching wie Wunderfrage,
Logische Ebenen, Score etc. kénnen fur Team Coaching umgebaut werden.

Evaluation: Einbezug aller Teammitglieder und gegebenenfalls weiterer Stakehol-
ders. Verbindlichkeit zu gemeinsam umzusetzenden Massnahmen und Erfolgskon-
trollen.

1.7. Rollengestaltung fur Team Coaching

Fir die coachende Person stellen sich fur die Erbringung von Leistungen im Team-
coaching vielfaltige Herausforderungen:

e Verstandnis und gegebenenfalls einzelne Kontraktierung mit den beteiligten
Interessensgruppen der Teamleistung.

e Gestaltung eines Coaching Kontrakts mit den Teammitgliedern. —

e Fuhrung dieser komplexen Kontraktverhéaltnisse im Lauf des Coachingprozes-
ses.

e Verantwortung fur das Setting wird zur Designverantwortung (vgl. unten 4.6)
fur einen Teamentwicklungsprozess: Wer sollte wie miteinbezogen werden
(vertikales Design)? Zu welcher Zeit? In welchen Schritten kann die Tea-
mentwicklung begleitet werden (Prozessdesign)? — Kontraktierung der Ver-
antwortungsrollen mit den Teammitgliedern: Offenlegung von Stérungen und
moglichen Einflissen auf das Team im Umfeld, Richtungs- und Designveran-
derungen in Bezug auf neue Informationen, Ergebnisse und Ergebnisssiche-
rung.

Aufgabe:

Die Standortleitung eines Automobilzulieferbetriebs fragt Sie als Coach fur die ,Wei-
terentwicklung des Managementteams” an. — Welche Fragen wurden Sie sich stel-
len? Welche Design- und Vorgehensvorschlage wirden Sie inrem Kunden machen?

FHNW, Institut Beratung, Coaching und Sozialmanagement
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2. Arbeiten in Teams und Gruppen

Aus meiner Sicht kdnnen Teams und Gruppen nicht scharf voneinander unterschie-
den werden. Gebrauchlich ist, Teams als durch eine gemeinsame Aufgabe verbun-
dene Personen zu verstehen. ,Gruppe“ mehr als bloss eine Zusammenfassung von
Personen — sobald Menschen zusammen sind, fangen sie an, etwas miteinander zu
tun — nimmt eine psychologische Perspektive ein: Was geschieht, wenn Personen
anfangen in einer Gruppe miteinander etwas zu tun? Worin unterscheiden sich dabei
erfolgreiche von weniger erfolgreichen Teams?

Teamcoaches brauchen belastbares Wissen (Expertise) Uber die Funktionen gelin-
gender Zusammenarbeit in Teams.

2.1. Wie handeln Personen in Organisationen?

Organisationen kénnen beschrieben und von ihrer organisatorischen Umwelt abge-
grenzt durch ihre primadre gemeinsame Aufgabe oder Auftrag (primary task®), die sie
zusammenhalt. ,The primary task of any group is what it must do to survive.” Orga-
nisationen zerfallen, die ihre Aufgabe auf Dauer nicht erfullen. Personen handeln in
Organisationen zusammen in formellen Gruppen, Arbeitsgruppen, Teams etc., und
informellen Gruppen, das sind die Menschen, mit denen ich Ubergreifend organisato-
risch zu tun habe.

Die primédre Aufgabe lasst sich zur jeweils gemeinsamen Aufgabe von Gruppen und
Teams in Beziehung setzen. Team- und Gruppen-Aufgaben in Organisationen sind
auf die Aufgabe der Organisation bezogen und leisten hierzu einen Beitrag. - Das
l&sst sich nicht immer ganz leicht beschreiben. Jeder weiss aber, wenn sich eine
Person oder eine Gruppe nicht mehr auf die gemeinsame Aufgabe der Organisation
bezieht und sei es als Opposition, gehdrt sie nicht mehr dazu.

2.2. Warum in Teams und Gruppen arbeiten?

Team schafft Synergie (2+42=7). Produktivitat und Arbeitsfreude in Teamarbeit ist er-
wiesenermassen héher (bis zu 50%) als bei Arbeitsteilung nach dem Fliessbandsy-
stem. Gut funktionierende Teams mobilisieren umfassend die Fahigkeiten ihrer Mit-
glieder. Mitverantwortung fur Qualitat, Zielerreichung und Zielsetzung, flr die inneren
und ausseren Beziehungen motiviert. Teams machen Motivation.

8 Das Konzept der Primary Task stammt urspringlich aus der Gruppendynamik Kurt Lewins. Im Kontext der Theorie offener
Systeme wurde dann Primary Task als Basiskonzept am Tavistock Institut weiter entwickelt. — Vergleiche http://www.ofek-
groups.org/en/index.php?option=com content&task=view&id=19&ltemid=39 am 21.05.2011: ,Open systems theory claims that
every organization has at any moment a primary task, which is defined as the task it has to perform if it is to survive. The defini-
tion of the primary task of the organization illuminates the hierarchy among the various activities existing simultaneously in it -
determining the dominant import-conversion-export process and consequently the important set of activities. In addition, the
concept opens the possibility of considering different organizational structures based on different definitions of the primary task,
and of comparing them®. Heute wird Primary Task von der Systemtheorie und insbesondere der Designtheorie Organization
Design wieder aufgenommen.

9 Aus einem Arbeitspapier ,The Tavistock Method“ ohne Autor und ohne Jahrgang.
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Teamarbeit ist flexibel (Komplexitat). Hohere Qualifikation und Selbststeuerung er-
Offnen bei der Anpassung an neue Herausforderungen mehr Handlungsméglichkei-
ten. Schnelle Verédnderungen kdénnen besser aufgefangen werden. Mehr Menschen
schaffen wirklich mehr.

Teamarbeit schafft Innovation. Mehr Kdpfen, die zusammenarbeiten, fallt einfach
mehr ein.

Teamarbeit macht mehr Freude. Teamarbeiter/innen wollen wissen, was bei ihrer
Arbeit herauskommt. Teamarbeiter/innen kbnnen die standige Verbesserung ihrer
Arbeit tagtéaglich verfolgen. Die gemeinsame Verantwortung far den Arbeitsprozess
bringt auch menschlich nédher. Gegenseitige Anerkennung erhéht das Selbstwertge-
fihl und die Lebensfreude.

2.3. Was spricht gegen Arbeit in Teams?

"Viele Kéche verderben den Brei." Schlecht funktionierende Teams arbeiten auch
schlecht: unklare Rollen, gegenseitige Feindseligkeiten, unerkannte Konflikte, man-
gelnde Selbstandigkeit, mangelndes Verantwortungsgefihl, schlechte Kommunika-
tion und Fuhrung, fehlende Zielvereinbarung, Opfer, Sindenbdcke, Herrscher, Dikta-
toren, usw.

"Team-Fahigkeit" ist eine Qualifikation, die gelernt werden muss. Das kostet Zeit und
Geld. Die Umstellung auf Teamarbeit geht nicht ohne Verstimmungen und Konflikte
ab, die aufgearbeitet werden missen. Teamarbeit bedeutet Machtverlust fir die Vor-
gesetzten, gefahrdet ihre Selbstsicherheit und ihr Selbstwertgefihl. Fir die Mitarbei-
ter bedeutet sie neue Verantwortung und Leistungsanforderung. Unsicherheit und
Angst sind die Folge. Gerade fir Fihrungskréafte ist Teamqualifikation ein schwieriger
Lernprozess.

Teamarbeit muss unter "sozialen" Gesichtspunkten wie Gerechtigkeit, gute Stim-
mung, Kommunikation gut vorbereitet werden. Allerdings sind wir es in Unternehmen
und Organisationen oft nicht gewohnt, diese "weichen" Bedingungen gelingender Ar-
beitsprozesse genugend zu berlcksichtigen.

Es kann zur Entlassung von Mitarbeitern kommen, die auf Dauer die fir Teamarbeit
nétigen Qualifikationen nicht erreichen wollen oder kénnen. Teamarbeit erhéht die
Produktivitdt und senkt die Kosten. Unternehmen und Organisationen, die Teamar-
beit einfihren, mussen sich fragen lassen, wie sie die erarbeiteten Vorteile geschaft-
lich einsetzen wollen.

TEAM = Toll Ein Anderer Macht’s

2.4. Wie gross ist ein funktionierendes Team?

Teamarbeit hat immer den funktionalen Aspekt einer Aufgabenbeschreibung, die nur
so von mehreren Personen erledigt werden kann. Der Rest ist Erfahrung, was funkti-
oniert und was nicht. Friher war man der Meinung, dass 2 Personen noch nicht
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sinnvoll als Team beschrieben werden kénnen, und dass mehr als 7 Personen kein
Team bilden kénnen (Grenzen der Gruppendynamik in der direkten Kommunikation).
Heute denken wir, auch 2 Personen kénnen ein Team bilden. Mit disziplinierter
Kommunikation und Moderation (digitale Medien, Grossgruppenverfahren) kénnen
vielleicht 30 Personen oder auch mehr miteinander ein Team bilden.

2.5. Welches sind Kennzeichen eines erfolgreichen Teams?

e Es herrscht eine freundliche, sachliche und entspannte Atmosphare.
o Tatigkeiten und Aufgaben sind klar und von jedem akzeptiert verteilt.
e An Gesprachen und Diskussionen nehmen alle Teammitglieder engagiert teil.
e Die Ziele der Teamarbeit sind klar definiert, von allen verstanden und akzep-
tiert.
e Die Teammitglieder schétzen sich gegenseitig und ihre dusseren Koopera-
tionspartner wert.
e Meinungen kdnnen offen gedussert werden.
e Entscheidungen werden (gemeinsam) gefallt.
e Der Teamleiter erflllt seine Funktion partnerschaftlich, situationsorientiert und
klar in der Sache.
Aufgabe:
Bearbeiten Sie den Fragebogen ,Hochleistungsteams® im Anhang Seite 28 flr ein
Team Ihrer Wahl. Welche Hypothese(n) wirden Sie als Coach daraus formulieren?

2.6. Welche organisatorischen Voraussetzungen sind fiir erfolgreiche
Arbeit in Teams und Gruppen erfullt?

e Gibt es eine Ubergeordnete Unternehmensstrategie, ein Leitbild, das die
Teamarbeit in der Unternehmensphilosophie verankert?

e Sind die Ziele von Teamarbeit mit den Unternehmenszielen vereinbar? Ist ihr
Zusammenhang klar?

e Gibt es mit allen Interessensgruppen der Organisation abgestimmte Betriebs-
vereinbarungen zur Team- und Gruppenarbeit?

e Sind die Gruppen und Teams nach ihrer Aufgabestellung, Téatigkeit, Funktion
und Struktur organisatorisch klar identifizierbar?

e Sind die Teams in ein organisatorisches Konzept eingebettet, das die Kommu-
nikation miteinander und Unterstitzungsfunktionen (z.B. Qualitats- und Vor-
schlagswesen) klar regelt?

e |Ist der Aufwand (Investition) fir Team-Qualifikation und externe Unterstiitzung
genugend hoch angenommen. Faustregel: innerhalb von 3 Jahren Kosten far
Fortbildung und Beratung pro Mitarbeiter Euro/CHF xxx, je nach Ausganglage.

e Gibt es fir die Teams und Gruppen regelméssige Erfolgskontrolle sowohl fir
"weiche" Daten wie Klima, Zusammenarbeit, Zufriedenheit als auch far "harte"
Daten wie Produktivitat, Leistung, Unfallrate, Fehlzeiten.

e Wenn Gruppen- bzw. Teamarbeit erst eingefthrt wird: Sind Schritte, Prozesse
und Konzepte zur Einfihrung von Gruppenarbeit mit dem Qualifikationsstand
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der Mitarbeiter abgestimmt? Gibt es ausreichend grosse und budgetierte Pilot-
projekte in der Organisation, um die nétigen Erfahrungen zu sammeln.
Das sind natirlich "ideale" Bedingungen, die nicht erflllt sein missen. Sollen die Effi-
zienz-Vorteile von Teamarbeit jedoch auf Dauer genutzt werden, ist die Gestaltung
dieser Rahmenbedingungen eine strategische Aufgabe.

2.7. Was miissen die Mitglieder eines gut funktionierenden Teams erfiil-
len?

(1) In Produktion und Dienstleistung werden Teams in Bezug auf einen méglichst klar
abgrenzbaren Aufgaben-Inhalt gebildet. Das kann sein der Bearbeitungsprozess vom
Halbfertig-Produkt zum Fertigprodukt, eine Entwicklungsaufgabe (Projekt-Team), die
Betreuung und Pflege von Patienten einer Krankenstation.

(2) Mit der Leistung in Bezug auf den Aufgaben-Inhalt sollen Ziele erreicht werden:
Produktivitat, Qualitat, Arbeitszufriedenheit, Qualifizierung, Flexibilisierung, Innova-
tion, Selbststeuerung u.s.w. Gut funktionierende Gruppen setzten sich ihre Ziele
weitgehend selbst und kontrollieren systematisch den Prozess der Zielerreichung.

(3) Leistungen werden nicht erbracht, Ziele werden nicht erreicht, wenn die Bezie-
hungen (a) zwischen den Mitgliedern und (b) mit den Kunden/Lieferanten eines Te-
ams unklar sind, zu Missstimmung und Konflikten fihren. Gute Kommunikation nach
innen und aussen ist notwendige Bedingung fur erfolgreiche Zusammenarbeit und In-
teraktion.

(4) Teams funktionieren nicht ohne den Zusammenhalt und die Motivation ihrer Mit-
glieder. Zur Aufgabe eine Teams gehort es, fur die notwendigen Kraftquellen und Re-
ssourcen, sowohl die materiellen (Geld, Zeit, Material usw.) als auch die immateriel-
len (Motivation, Qualifikation, gute Stimmung usw.) zu sorgen. Die eigene Entwick-
lung voranzutreiben und zu sichern gehért zu den strategischen Aufgaben (vgl. 2)
und ist zur Erhaltung des Teams notwendig. Fir Teams gilt: Ohne Entwicklung, kein
Bestand.

2.8. Welche Leistungsrollen'® ergeben sich daraus?

Fir die optimale Erfullung der Aufgabe primary task, die Leistung der Gruppe sind al-
le vier Aspekte der Zusammenarbeit notwendig aufeinander angewiesen und mitein-
ander verknupft. Den funktionalen Aufgaben entsprechend sind in Teams verschie-
dene Rollen oft an die verschiedenen Mitglieder der Gruppe verteilt. Viele empirisch
validierte Tests zur Erhebung von Teamrollen sind danach aufgebaut.’ Ein Mitglied
kann auch mehrere und unterschiedliche Rollen tbernehmen.

10 Vergleiche zu dieser funktionalen Sichtweise Peter Heintel (1997): Gruppenfunktionen in der Teamarbeit. Unveréffentlichtes
Seminarhandout.

1 Zum Beispiel ,Teamkompass®, ,Hermann Dominanz Instrument®, ,Belbin“ ... finden Sie selbst im Internet. Hintergrund ist die
Hypothese Uberdauernder stabiler Persénlichkeitsmerkmale, die mit einer gewissen Praferenz flr die Auswahl einer bestimmten
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Leistungsrollen in einem Team:

3. Inhalt des Leistungsprozesses

- Fachliche Ausfliihrung

- Kontrolle von Qualitat und
Kosten

- Ablaufoptimierung

1. Ziele und Strategie

2. Ressourcen : .
Ziele formulieren und

- Gute Stimmung machen ) g
- Motivieren und qualifizieren Aufgabe/ vereinbaren
- Fir Zeit und Geld sorgen Leistu ng - Aufgaben verteilen

- Neue Teammitglieder suchen - Strategie und Positionierung

4. Innere und aussere Beziehungen
- auf Geflihle achten

- Kommunikation

- Konflikte ansprechen

In guten Teams werden diese Rollen so ausgefullt, dass die Produktivitat und Lei-
stung der Gruppe stetig verbessert wird. Vor allem am Anfang der Gruppenentwick-
lung ist eine klare Rollentrennung hilfreich. Der formale Gruppenfihrer sollte sich auf
die Aufgaben der Zielsetzung und Erreichung konzentrieren. Der Fachmann/Frau ist
vor allem fur die Aufgabenerfullung verantwortlich. Manager und Mutmacher sind
weitere Rollen, die den Aufgaben zuzuordnen sind. Weiterentwickelte Gruppen
zeichnen sich dadurch aus, dass die unterschiedlichen Aspekte abhangig von der
Situation von verschiedenen Personen Gibernommen werden kdénnen.

In weniger erfolgreichen Teams werden Leistungsrollen nicht oder eher destruktiv'?
wahrgenommen. So sichert die Rolle eines Sindenbocks, der Konflikte anspricht
oder auch fir Konflikte verantwortlich gemacht wird, kurzzeitig das Uberleben des
Teams, wenn Motivation aufrecht erhalten werden kann. Mittelfristig wird sich aller-
dings jedes Teammitglied fragen, wann es selbst in diese Rolle gedrangt wird.

2.9. Was ist eine Rolle? Wie wirkt ein "Rollenkonflikt"?

Die Rolle (Leistungsrolle oder Aufgabenrolle) eines Teammitglieds ist das in Bezug
auf die Gruppe und auf ihre Aufgabe von ihm/ihr selbst und den anderen erwartete
Verhalten. Meine Rolle in einer Gruppe wird festgelegt durch die Summe der Erwar-
tungen der Gruppen- oder Teammitglieder (einschliesslich meiner eigenen) an mich.

Teamrolle verbunden sind. — Einsatz im Teamcoaching kann die Arbeit an Rollenflexibilitdt und die wechselweise Wahrneh-
mung von Stérkenprofilen in der Zusammenarbeit unterstutzen.

12 Vergleichen Sie die Beobachtungsaufgabe im Kapitel 4.2. Das soll Ihre Beobachtung fiir dysfunktionale Teamprozesse
schéarfen und nicht zu persénlichen Schuldzuweisungen genutzt werden ©.
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Rollen sind zunéchst rein subjektiv, wie man sich selbst in einer Gruppe versteht und
von anderen verstanden wird. In den meisten Gruppen gibt es auch objektive, oft
schriftlich festgelegte Rollen (Hierarchien, Arbeitsplatzbeschreibungen, Funktionsbe-
schreibungen). Sowohl zwischen der von mir selbst und der von den anderen zuge-
schriebenen Rolle (ich halte mich fiir einen Mutmacher, die anderen fir einen Mies-
macher) als auch zwischen meiner formellen Rolle (ich bin formell Leiter der Gruppe,
informell aber eine Witzfigur) kann es zu Rollen-Konflikten kommen. Unklare Rollen,
bzw. Rollenkonflikte erschweren die Zusammenarbeit; wir wissen nicht genau, was
wir voneinander zu erwarten haben. Es gehdrt zu den Aufgaben einer gut funktionie-
renden Gruppe, solche Konflikte wahrzunehmen und zu klaren. Rollenkldrung und
Rollen-Verhandeln ist eine wichtige Massnahme zur Team- und Organisationsent-
wicklung; bedeutende Effizienz-Reserven kénnen damit erschlossen werden.3

2.10. Wie unterscheidet sich die Leitungsrolle in einem Team von der
traditionellen Fuhrungsrolle in der Linie?

Die Leitungsrolle in einem Team hat weniger formelle Macht. lhre Autoritadt und
Durchsetzungskraft ergibt sich fast ausschliesslich aus ihrer Fahigkeit, die Zusam-
menarbeit in der Gruppe mdglichst optimal zu flhren - eine &hnliche Aufgabe wie ein
Coach einer Fussballmannschaft (coachende Fuhrungsinterventionen). Die Fih-
rungskraft Gbernimmt Verantwortung fur alle vier Aspekte der Zusammenarbeit in der
Gruppe.

Alle Aufgaben selbst zu GUbernehmen Uberfordert die Leistungskraft einer einzelnen
Person und steht kontrér zur Forderung zur Beteiligung aller Gruppenmitglieder an
der gemeinsamen Entwicklung. — Nicht der Coach spielt auf dem Spielfeld, sondern
die Mannschaft. Die Gruppenleitung kennt die Starken und Schwéachen der Gruppen-
mitglieder und sorgt fur eine mdglichst angepasste Aufgabenverteilung. Fachkennt-
nisse sind eine wichtige Grundlage fur Flhrungstatigkeit in Dienstleistungs- oder Pro-
duktionsteams. Gute Fachkenntnisse sind allerdings keine ausreichende Qualifika-
tion zur FUhrung einer Gruppe.

2.11. Was sind Gruppennormen?

Gruppennormen sind die in Bezug auf die Rollen in einer Gruppe gultigen Verhal-
tensregeln. Um den Zusammenhalt einer Gruppe zu gewahrleisten entsteht in Grup-
pen manchmal ein grosser Gruppendruck, die Normen auch einzuhalten, besonders
in Gruppen mit ausgepragten Machtstrukturen. Individuen, die sich dem Gruppen-
druck nicht beugen, werden aus der Gruppe ausgeschlossen, manchmal "getétet".
Gruppen, in denen ein grosser Gruppendruck herrscht sind sehr unflexibel. Krisen
fihren dann meistens zu einer Zerschlagung der Gruppe.

13 Siehe dazu auch Begleittext ,Rollengestaltung und Rollenkonflikte als Ansatzpunkte fir Coaching”
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2.12. Welchen gruppendynamischen Prozess muss ein leistungsfahiges
Team durchlaufen?

Eine Gruppe entsteht, wenn mehr als zwei Menschen zusammen kommen und et-
was zusammen tun. Eine "gute", leistungsféahige Gruppe nicht. Gruppenbildung ist
ein Prozess: Wir haben die Wahl, uns entweder selbst aktiv fir das Gelingen des
Prozesses einzusetzen, oder so zu tun, als ginge uns die Sache nichts an, bzw. die
Verantwortung fir den Prozess an einen formalen Gruppenleiter zu delegieren.

Fur die Entwicklung einer "guten" arbeitsfadhigen Gruppe k&nnen mindestens vier

Team-Entwicklungs-Uhr

12

Integra- Orientier-
tions- ungs-
phase phase

10

Organi Kampf
sierungs- phase
phase

7

6

Entwicklungsphasen'# unterschieden werden, die mehr oder weniger von einander
abgegrenzt in jeder Gruppenentwicklung bzw. Teamentwicklung folgen.

1. Orientierungsphase (engl. Forming)

ist die Kennenlern- und Experimentierphase. Die Gruppenmitglieder wollen folgende
Fragen klaren:

- Was soll eigentlich in der Gruppe gemacht werden?

- Mit wem verstehe ich mich hier, mit wem nicht?

- An wem will ich mich orientieren?

- Welche Verhaltensformen und Normen will ich in die Gruppe einbringen?

2. Kampfphase (engl. Storming)

wird die Auseinandersetzungs- und Kampfphase zur Klarung der Gruppenrollen ge-
nannt.
- Jeder versucht seine Interessen einzubringen und wenn mdéglich

14 Manche Autoren wie Eberhard Stahl unterscheiden 5 Phasen, um zu verdeutlichen, dass die Phasen einen stetigen Kreislauf
bilden, d.h. mit Erreichen der Phase 4 Performing schon wieder die Phase 1 als ,Reforming” einsetzt. Siehe dazu und zur weite-
ren Herkunft des Modells bei Eberhard Stahl (2002): Dynamik in Gruppen. Weinheim: Beltz Verlag. S.44 — 218.
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durchzusetzen.
- Man schatzt sich und andere in Bezug auf die Gruppe ein.
- Rollen und Rangpositionen werden erkampft, verteidigt, festgelegt.
- Aufgaben werden verteilt und festgelegt.

3. Organisierungsphase (engl. Norming)

ist die Phase der Gruppen-Einigung. Man zeigt sich kompromissbereit und nachgie-

big, um zu einem festen Zusammenhalt zu kommen.

- Verhaltensweisen und Verhaltensregeln (z.B. auch: wie gehen wir mit Konflik-
ten um?) werden festgelegt.

- Das Gruppenziel wird in Bezug auf eine gemeinsame Aufgabe prazisiert.

- Teilaufgaben werden in der Gruppe mdéglichst nach den individuellen
Kenntnissen und Féhigkeiten verteilt (Synergie).

4. Integrations- und Leistungsphase (engl. Performing)

bedeutet dass die gedanklichen Vorstellungen und Plane jetzt auch in die Tat umge-

setzt werden bzw. die Voraussetzungen daflir geschaffen werden.

- Arbeits- und Zeitplane werden entworfen.

- Aufgabenrollen werden getestet. Die Rollen in Bezug auf Inhalt der gemein-
samen Aufgabe, Ziele, Beziehungen und Ressourcen der Gruppe werden auf-
einander abgestimmt.

- Die Gruppe sichert sowohl ihr soziales Uberleben (Management des Wandels)
und das Erreichen ihrer Ziele.

- Jetzt entsteht ein starkes "Wir-Gefuhl" einhergehend mit tatkraftiger
Ubernahme von Verantwortung fiireinander und das gemeinsame Erreichen
der gesetzten Ziele.

Teams in Organisationen sind in der Regel mit einem mehr oder weniger klaren Leis-
tungsauftrag ausgestattet. Viele Fihrungskrafte neigen deshalb dazu, den gruppen-
dynamischen Prozess etwas abzukirzen und gleich in die Leistungsphase einzustei-
gen. In der Praxis flhrt dieses Vorgehen immer wieder zu (manchmal teuren) Bru-
chen in der Leistungserstellung aus unklaren Erwartungen, Missverstandnissen aus
unterschiedlichen Annahmen, plétzliche Eskalation von Konflikten aus unterschiedli-
chen Sichtweisen Uber Rollen und Aufgaben, Ausschluss aus dem Team/Mobbing
wenn keine Konfliktregeln vereinbart sind, Ubernahme von Konkurrenz im Kontakt
mit den Leistungsabnehmern und Kunden, destruktiver Machtkampf und fehlende
Entscheidungen.

Manche Teamentwicklungen bleiben zwischen Phase 2 und Phase 3 stecken. Es ist
so schon, sich immer wieder Uber die gemeinsamen Ziele zu streiten; die monatli-
chen Workshops werden dafir gerne genutzt. Das Team gewdhnt sich an diesen
Entwicklungsstand und ist auch auf die Dauer damit zufrieden. Das Team arbeitet et-
wa 30% unter seiner Leistungsmoglichkeit. Traditionen und Rituale verfestigen Mu-
ster zur Konfliktvermeidung. Konflikte werden auch dadurch vermieden, dass "Stérer"
aus der Gruppe ausgeschlossen werden. Wer die Wahrheit sagt, wird mit Ausschluss
bestraft. so lasst es sich bequem leben. Vorteilsnahme und Korruption gedeihen mit-
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tels gegenseitiger Verpflichtungen, geheimer Absprachen und unausgesprochener
Regeln, die jeder kennt.

Aufgabe

a. Machen Sie fur Ihre Arbeitsgruppe eine Situationsanalyse und schatzen Sie ge-
meinsam lhren Entwicklungsstand nach der Teamentwicklungsuhr ein.

b. Was wurde alles funktionieren und gut klappen, wenn |hr Team jetzt seine volle
Leistungsfahigkeit erreicht hatte?

Machen Sie Vorschlage und bestimmen Sie gemeinsam, welche Verbesserungen
Sie ganz konkret in welcher Zeit Sie als Gruppe erreichen wollen. Vereinbaren Sie
gemeinsam Schritte mit Prozess- und Erfolgskontrollen fur Ihre Teamentwicklung.

2.13.Rangdynamik von Alpha bis Omega

Der Wiener Psychoanalytiker Raoul Schindler hat fir die Beobachtung und Reflexion
gruppendynamischer Prozesse das Konzept der Rangdynamik entwickelt. Urspring-
lich in der Verhaltensbiologie beobachtet, werden Positionen oder Rollen im grup-
pendynamischen Prozess, vergleiche Abschnitt oben ,Forming®, unterschieden:

Alpha — formelle oder informelle Leitung, die Person, welcher die Gruppe (im Zwei-
felsfall) folgt.

Omega — das Gegenuber. Wo ein Alpha ist, ist auch ein Omega als mégliche Alter-
native, sieht die Schattenseiten, geht in Opposition ...

Beta — Unterstitzer/in(-en) von Alpha. Explizite Gefolgschaft ... Kénnen aber auch
leicht zum Omega werden.

Gamma — ist am Machtspiel der Rangdynamik (Politik) wenig interessiert. Arbeitet
lieber, damit was bei rauskommt.

Im Unterschied zu den Aufgabenrollen kann die Rangdynamik nicht explizit ausge-
handelt werden. Sie ist Teil jedes Gruppengeschehens und muss auch nicht zu den
Aufgabenrollen passen. Interessant ist: Wo Gruppe ist, ist auch Rangdynamik. Es ist
nur die Frage, ob sie flr die gemeinsame Leistung genutzt werden kann oder zu un-
fruchtbaren, dysfunktionalen, Machtk&mpfen flhrt.

2.14. Reifestadien der Selbststeuerung von Gruppen

Gruppendynamik ist in allen Teams und Gruppen als Tatsache gegeben. Unter-
schiedliche Gruppen bzw. Teams in Bezug auf unterschiedliche Aufgaben erreichen
unterschiedliche Niveaus der Selbststeuerung. Faustregel ist: Je héher die Komplexi-
tat der Aufgabe, desto mehr Selbststeuerung braucht es. Gruppen, die nicht das
notwendige Stadium der Reife erlangen, scheitern in ihrer Aufgabe.

Autoritdre Steuerung. Entscheidung und Steuerung sind dann in der Regel bei einer
Person. Psychoanalytische Konzepte nennen das auch das Stadium der Dependenz.
Die Gruppenmitglieder machen sich von der Fihrungsperson abhangig (und umge-
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kehrt natirlich). Fur bestimmte Aufgaben — bei den Indianern gab es Kriegsh&uptlin-
ge — ist das durchaus funktional. Fir die meisten Aufgaben in der Arbeitswelt funkti-
oniert aber diese Auslegung nicht mehr. Zu den Normen autoritdrer Steuerung ge-
hért: Fihrung darf nicht in Frage gestellt werden (Tabu). Omega wird kalt gestellt.

Partizipative teilhabende Steuerung. Die formelle Fihrung bezieht andere Teammit-
glieder in Entscheidungen und ihre Steuerung des Teams mit ein, achtet aber darauf,
dass die Kommunikation in der Gruppe immer Uber die FUhrungsperson lauft. Teil-
aufgaben und Rollen werden letztlich von der Flihrungsperson zugewiesen. In Bezug
auf etwas komplexere Aufgaben kann die Fihrungsrolle Sichtweisen anderer Grup-
penmitglieder einbeziehen und fur ihre Entscheidungen berucksichtigen.

Integrative Steuerung. Uber Weichenstellungen, Ziele und Entscheidungen wird ge-
meinsam entschieden. Uber Gruppenrollen und -normen wird diskutiert und neu ver-
handelt, sobald ein Teammitglied die bestehenden fir dysfunktional in Bezug auf die
gemeinsame Aufgabe halt. Das setzt umfangreichere Abstimmungsprozesse und
eine klares gemeinsames Bewusstsein Uber gruppendynamische Prozesse und Uber
die gemeinsamen Ziele und Zweck der Gruppe voraus. Gemeinsames Lernen wird
als Parallelprozess gefuhrt.

Assoziative Steuerung. Die individuelle Selbststeuerung der Gruppenmitglieder steht
im Vordergrund: Mit wem will ich mich wie in Bezug auf meine persénlichen Ziele
zusammen tun, zusammen arbeiten? (Ad-hoc-Team). Die Komplexitat einer Aufga-
benstellung (Expertenteams, die Seminargruppe als Lerngruppe ©) wird in den indi-
viduellen Eigenlogiken der Gruppenmitglieder abgebildet. Die Zusammenarbeit oder
das Zusammen Handeln kann jederzeit von jeder beteiligten Person in Frage gestellt
werden. Abstimmung mit den Fussen. ... Die besondere Variante der assoziativen
Steuerung ist, dass Uber die Steuerung selbst als autoritare, partizipative, integrative,
assoziative Steuerung oder integrative in der Norming-Phase entschieden wird.

Der Reifegrad einer Gruppe ist aus dieser systemtheoretischen Sicht nicht eine Fra-
ge der Hbherentwicklung, sondern der Passung an die Aufgabe. Allerdings sind vie-
le, wenn nicht die meisten Aufgaben in modernen Gesellschaften nur mit integrativer
und assoziativer Steuerung zu bewéltigen. Leistung wird erst dann méglich, wenn die
Teammitglieder ein hohes Mass an Verantwortung und auch Reflexion fur ihre indivi-
duellen Leistungsbeitrdge erbringen und sich dartber austauschen. Mitglieder reifer
Teams sind selbst reife Personen, die willens und féhig sind ihre eigenen Beitrage
funktional zu steuern. Der Reifegrad der Selbststeuerung eines Teams beruht auf
dem Reifegrad der Selbststeuerung der in der Zusammenarbeit verbunden Perso-
nen.

2.15. Welches sind die wichtigsten Hemmnisse fiir erfolgreiche Teamar-
beit?

° Teamarbeit erzeugt Unsicherheit und Angst. Gewohnte Rollen, Werte, Verhaltens-
normen werden in Frage gestellt und mussen teilweise neu bestimmt werden. Das
sind grosse personliche Herausforderungen fir den einzelnen und fir das Team.
Das ist normal und wichtig, um fir die Gruppenentwicklung die nétige Energie freizu-
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setzen. Teams und Unternehmen, die damit nicht aktiv, sondern bloss reaktiv,
wenn's dann gekracht hat, umgehen, verschleudern wichtige Energie (Geld und
Kraft). Teams scheitern und brechen auseinander.

° Angst vor Veradnderung, Angst vor Verantwortung, Wunsch nach Sicherheit und
Stabilitdt kann zu starren Normen und festgelegten Machtstrukturen fihren. Folge:
nicht nur die Flexibilitdt wird eingeschrankt, Verantwortungslosigkeit bei den Nicht-
Verantwortlichen, die Gruppe hat verliert auch eine adaquate Wahrnehmung ihrer
ausseren Bedingungen, abweichende Wahrnehmungen werden totgeschwiegen.

° Als Menschen sind wir alle darauf gepréagt in schwierigen Situationen (Angst/Bedro-
hung) mit Angriff oder Flucht zu reagieren. Gruppen, die es versdumen, diese unbe-
wussten Mechanismen bewusst zu bearbeiten und zum Gegenstand vereinbarter
Verhaltensregeln (Kultur) zu machen zerbrechen an Konflikten und internen Streitig-
keiten. Sobald es schwierig wird, sind sie nicht mehr leistungsféhig.

° Manche Gruppen versuchen sich zu stabilisieren, indem Sie aussere Feinde und
Konkurrenz-Situationen schaffen. "Kriegs-Hauptlinge" garantieren den Gruppenzu-
sammenhalt. Das geht kurzfristig. Innerhalb eines Unternehmens ist das jedoch fur
die Zusammenarbeit mehrerer Teams kontraproduktiv.

Aufgabe: Im Arbeitsleben kooperieren wir in unterschiedlichen Teamkonstellationen.
Welche erleben Sie gerade als irgendwie ,problematisch“? — Erarbeiten Sie bitte da-
raus ein kurze Skizze fir eine Fallsupervision (Beteiligte, Situation, meine Fragestel-

lung).

2.16. Was machen Hochleistungsteams anders?

1. Zur Aufgabe passende Auswahl der Teammitglieder

2. Team Spirit auf der Agenda der Fiihrung

3. Handlungslernen — Action Learning wird im Team systematisch als Parallel-
prozess gefuhrt

4. Offene und wertschatzende Feedbackkultur

5. Herausfordernde Ziele und Feiern von Erfolgen

Die Rede vom ,Hochleistungsteam® ist eine Marketingworthilse. Sinnvoll unterschei-
den wir mehr oder weniger leistungsfahige Teams. Auf der anderen Seite gibt es gu-
te Evidenz dafir, dass Fuhrung, Leadership, eine entscheidende Variable fir Team-
leistung ist. FUhrung steuert die gruppendynamischen Phasen inhaltlich. - Die sché-
ne Grafik unten habe ich von http://www.catalystconsulting.co.za/teams.htm. - Nach
meiner Erfahrung ist oft der schnellere und wirksamere Weg der Unterstitzung der
Leistungsentwicklung eines Teams nicht ein Teamcoaching, sondern das Coaching
der Fuhrungskraft, das Team erfolgreich zu fiihren. Dabei kann der Coach durchaus
auch (zusammen mit der Fihrungsverantwortlichen) mit dem gesamten Team arbei-
ten. Aus Sicht der Leistungsrollen ist die Fihrungskraft immer Teil des Teams!
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2.17.Virtuelle Teams und digitale Medien?

Virtuellen Teams von Menschen, die Uber digitale Medien teilweise mit Softwareun-
terstitzung wie Microsoft Teams zusammenarbeiten, unterscheiden sich und sind
zugleich &hnlich wie Teams im Prasenzmodus. Der Begriff «virtuell» ist leider auch
etwas missverstandlich: ein Team ist natarlich nicht virtuell und auch nicht die Zu-
sammenarbeit.

Dennoch beeinflusst die Kommunikation mit digitalen Medien die Teamdynamik und
die Teamsteuerung:

e Virtuelle Teams nehmen sich noch weniger Zeit fur ihre Teamdynamik und
wollen schnell und pragmatisch zur Arbeit kommen. Fir ihre Steuerung grei-
fen sie daher auch in komplexen Kontexten gerne auf weniger reife (siehe
oben 2.14) autoritare Steuerung zurlck. Das ist insbesondere im Krisenmodus
schneller und auch einfacher, solange bekannte Beziehungsmuster repliziert
werden. Dysfunktional wird das, sobald die Kontexte komplexer sind, insbe-
sondere auch bei kulturell unterschiedlichen Lernbiografien der Teammitglie-
der.

¢ Insofern sind auch erste Schritte der Zusammenarbeit oft leicht und schnell.
Die Eintrittsbarriere zur Teamarbeit ist niedriger und «quick wins» kénnen
leichter erreicht werden.

e Die personliche Verbindlichkeit im Handeln (Kontakt) ist entsprechend weniger
tief und muss entsprechend immer wieder bewusst erneuert werden. Das
braucht klare Steuerungsimpulse und Verantwortung.
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e Sobald das Team in die Leistungsphase («Performing») ist die Zusammenar-
beit fokussierter und auch effizienter. Es gibt einfach weniger Ablenkungen
und viele Themen, die uns sonst im Alltag noch beschéftigen, kénnen leichter
ausgeblendet werden.

e Die Beherrschung der Technik ist nur Mittel einer erfolgreichen Zusammenar-
beit. Insbesondere in wenig formal strukturierten Teams entsteht gerade beim
Umstieg auf digitale Medien oft ein «Rang-« oder «Rollen»-Fehler (vgl. oben).
Nicht diejenige Person fuhrt, welche die unterschiedlichen Fahigkeiten und
Perspektiven der Teammitglieder in Bezug auf die gemeinsame Aufgabe am
besten zusammenfuhrt, sondern die technisch versierteste Person.

3. Methodische Ansatze fur Teamcoaching's

3.1. Kontrakt und Hypothesenbildung

Fur Teamcoaching (hohe Komplexitat) ist in der Regel ein umfangreicher Auftrags-
und Kontraktprozess'® notwendig: Gesprache mit der Vertretung des Auftraggebers,
mit der formellen Leitungsperson, bei Konflikten mit einzelnen Teammitgliedern. Die
Aufgabe des Coachs in dieser Phase ist, sich zunachst mal selbst einen Uberblick
Uuber mégliche Fragestellungen und Herausforderungen des Teams zu schaffen.

e Welche Fragen und Themen beschéftigen Sie besonders, wenn Sie an das
Team abc denken?

e Was sind lhre Hypothesen als Auftraggeber, Vorgesetzte oder Kunde fir die
von lhnen wahrgenommenen Entwicklungspotentiale?

e Was wurde schon alles getan, um mit diesem Team zu Ldsungen und Fort-
schritten zu kommen?

e Wer, welche Gruppe verbindet welche Zielsetzungen und Interessen mit die-
sem Team?

Erst im zweiten Schritt ist ein Kontrakt mit den Teammitgliedern auch einzeln mdg-
lich: In einem Teamtreffen oder einem ersten Workshop erklaren Sie lhre Rolle und
Arbeit als Coach. Vereinbaren Sie Vertraulichkeit und wenige Regeln Gber den Um-
gang mit Konflikten. — Im Teamcoaching braucht es eine starke Fuhrungsrolle des
Coachs fir das Teamcoaching. Diese sollten Sie durchsetzen oder das Coaching
abbrechen, wenn sie keine Akzeptanz dafur bekommen.

Aufgabe:

15 Die dargestellten Ansatze sind beispielhaft wegen ihrer breiten Anwendungsmdglichkeit in der Praxis ausgewahlt. Mit zu-
nehmender Erfahrung erarbeitet sich der Teamcoach weitere Kompetenzen fiur die Moderation von Teamprozessen. Zum Bei-
spiel Karin Klebert, Einhard Schrader, Walter G. Straub (1992): Winning Group Results. Hamburg: Windmuhle Verlag. Im Kapi-
tel 4.4 habe ich eine kleine Einflhrung angehéngt.

16 Bewahrt flir die Landkarte als Coach ist auch das Erstellen einer ,Stakehoderanalyse®: Wer, welche Gruppe verbindet wel-
che Zielsetzungen und Interessen mit diesem Team?
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Was sind fir Sie Merkmale der Gestaltung lhrer eigenen Rolle als Coach? (a) Merk-
male die Coaches Uberhaupt auszeichnen, (b) Merkmale, die Sie persdnlich aus-
zeichnen, (c) Merkmale, die in Ihrem Praxisfeld eine hohe Wertschatzung genies-
sen?

Was bedeutet das fur die Gestaltung lhrer Kontrakte im Teamcoaching?

3.2. Erwartungsklarung

Moderne Menschen spielen in unterschiedlichen sozialen Kontexten unterschiedliche
Rollen.' In Erweiterung der Beschreibung von Leistungsrollen in einem Team in Be-
zug auf eine konkrete Aufgabe, beschreibt Rolle allgemeiner die Summe der Erwar-
tungen, die meine jeweilige soziale Umgebung an mich hat. Untergriindige Konflikte,
das Geflhl einer spannungsgeladenen Situation, Reibungen im Team haben oft eine
Ursache in ungeklarten Erwartungen und Rollen. In der Stormingphase ist es wahr-
scheinlich nicht gelungen, neue Rollen zu bestimmen und zu kommunizieren. Die
Klarung von Erwartungen und Rollen insgesamt funktioniert als ein Ubergreifendes
Werkzeug zur Aktivierung aller Teamphasen am besten in Teams von vier bis maxi-
mal funf Personen. Fur groéssere Teams empfehlen sich Varianten mit weniger Kom-
plexitat, wenn es zum Beispiel um nur einen Wunsch geht.

1. Machen Sie Einzelinterviews (bei gutem Vertrauen und niedriger Konflikteska-
lation auch im Team) oder lassen Sie vorbereiten: (a) Was sind lhre Erwar-
tungen an a, b, c? (b) Welche Erwartungen durfen a,b, und ¢ an Sie haben?
Welche wollen sie erfullen? — Wichtig in diesem Schritt: es geht nicht um die
Korrektur von falschen Erwartungen, sondern bloss um die Aufnahme unter-
schiedlicher Erwartungen.

2. Fihren Sie das Team zusammen: (a) bitte prasentieren Sie Ilhre Erwartungen
und lhre Bereitschaft, Erwartungen zu erfillen im Team. (b) Welche Wiinsche
haben Sie dartber hinaus an die anderen Teammitglieder? (c) Was kénnen
und wollen Sie dafur anbieten, weitere Erwartungen zu erfillen?

3.3. Rollenverhandeln

In einer Uberwiegend konstruktiven Arbeitsatmosphéare kann der Coach ,Rollenver-
handeln® als ein systematisches Vorgehen anbieten. Begrenzt wird das Verfahren
durch die zur Verfigung stehende Zeit und die Zahl der Teammitglieder. Es geht bei
diesem Verfahren darum, systematisch die Wirksamkeit der Zusammenarbeit zu ver-
bessern. In der Regel haben wir ja Wahrnehmungen und Geflhle, wenn es etwas
knorzt.

Jedes Teammitglied macht zunachst fur sich eine Liste mdglicher Verbesserungen in
der Zusammenarbeit:

17 Vergleiche dazu insgesamt ,Rollen und Organisationen® im Modul 7.1. Rolle verstehen wir als die Nahtstelle von Person und
Organisation. Die Rollengestaltung als roten Faden erfolgreicher Handlungssteuerung.
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(a) Es wurde mir helfen meine persénliche Effizienz fir das Team zu steigern,
wenn Sie folgendes mehr oder besser machen wirden.

(b) Es wurde mir helfen meine persénliche Effizienz fir das Team zu steigern,
wenn Sie folgendes weniger oder nicht mehr tun wirden.

(c) Mit folgenden Verhaltensweisen helfen Sie mir, meine persénliche Effizienz flr
das Team zu erhalten und zu steigern. Bitte behalten Sie diese auch in Zu-
kunft bei.

Maximal empfehlen sich drei Nennungen pro Punkt. Jedes Teammitglied schreibt
seine personliche Liste fur jeweils jedes andere.

Jetzt beginnt das eigentliche ,Rollenverhandeln®: Was méchte ich von Dir? Was ge-
be ich Dir dafiir? Es geht darum Ubereinkiinfte und Abmachungen zu treffen. — Da
wir Rollenverhandeln in einer wenig angespannten Situation gebrauchen, um verbor-
gene Effizienzpotentiale zu realisieren, darf etwas Humor an dieser Stelle nicht feh-
len. — Neben der unmittelbaren Verbesserung ist ein weiteres Ziel der Intervention,
die Rollenflexibilitdt im Team zu vergréssern: Rollen werden in Leistungsteams nicht
ein und far alle Mal festgelegt, sondern sie werden mit Aufgaben und Leistungen
veréndert und neu gestaltet.

Die Wirkung von Rollenverhandeln wird unterstitzt, wenn die Ergebnisse von Einzel-
absprachen im Team vero6ffentlicht und auch diskutiert werden: Wie realistisch sind
die getroffenen Vereinbarungen? Was bedeuten sie fur die Zusammenarbeit im
Team? Wie wirden wir wahrnehmen, wenn sie erfolgreich umgesetzt wirden? Wie
wollen wir die Umsetzung gegebenenfalls mit einer Erfolgskontrolle und Evaluation
unterstitzen?

3.4. Ansatz am gruppendynamischen Prozess

Stockungen im Gruppenprozess merken Sie, wenn |hnen berichtet wird, dass sich
das Team im Kreise dreht. Themen und Fragen werden immer wieder besprochen,
ohne dass sich etwas &ndert. Die Formingphase hat fur die meisten Teammitglieder
noch gar nicht stattgefunden; die neue Leitung wurde noch gar nicht wirkliche Veran-
derung des Teams wahrgenommen. Die mit der Stormingphase verbundenen Kon-
flikte werden nicht geschatzt. Der Preis fur eine Leistungsverbesserung, zum Beispiel
neue Rollen und Verhaltensmuster auszuprégen, scheint vielleicht manchen oder
allen Teammitgliedern zu hoch.

Aufgabe: Formulieren Sie bitte fiir jede Prozessphase 5 Fragen, welche die Orientie-
rung und Verarbeitung dieser Phase im Team unterstitzen kénnen. Diskutieren sie
mit lhren Kolleginnen und Kollegen die moglichen Wirkungen.

3.5. Entscheidungscoaching: Tetralemmaaufstellung

Teamentscheidungen sind manchmal die bessere Alternative, wenn es hohes Com-
mittment in einer sehr komplexen Situation braucht. Schematischen Moderationver-
fahren nach dafur/dagegen, Starken-Schwéchen-Risiken-Chancen, Eisenhower Mat-
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rix der Entscheidungsalternativen unterstitzen ein Team in einem systematischen
Entscheidungsprozess auf analytischer und rationaler Ebene.

Fir eine gute Verbindung von Emotionen und Denken nutze ich gerne die Tetralem-
maaufstellung. Sie gehort zu den abstrakten Aufstellungen. Aufgestellt werden nicht
Personen, Gruppen und Organisationen, sondern Themen, logische Zusammenhan-
ge, Fragestellungen und eben Entscheidungsalternativen.’® —  Tetra“ bedeutet ein-
fach ,vier”. In der Logik ist die Zahl der vier Alternativen mit der Vorstellung der Voll-
stdndigkeit verbunden. Mehr Alternativen gibt es einfach nicht. Matthias Varga von
Kibéd'?, einer der Begriinder abstrakter Aufstellungen, kennt nicht nur unsere westli-
che Logik, sondern auch die indische Logik, welche den vier Méglichkeiten (1) dieses
Eine, (2) das Andere, (3) Beides, (4) Keines von Beiden eine flinfte Denkmdglichkeit
hinzufiigt (5) All dies nicht und auch selbst das nicht. Diese Offnung unserer europdi-
schen Logik macht die Tetralemmaaufstellung herzlich spielerisch und vergntglich.

In der Praxis arbeiten wir damit recht haufig, wenn eine Diskussion, und sei es mei-
ne eigene mit mir selbst, um Entscheidungsalternativen etwas festgefahren ist:
Rechts oder Links, Kaufen oder nicht Kaufen, eine Stelle annehmen oder nicht, ...
Besonders hilfreich fir Klarung und die Entwicklung neuer Ideen ist die Arbeit mit
dem Tetralemma wenn die Vertreter der unterschiedlichen Meinungen mit im Raum
sind.

1. Die Position Das Eine.

2. |hr Gegensatz Das Andere.

3. Die Position Beides. Sie weist auf vielleicht bisher Gibersehene Vereinbarkei-
ten der ersten Positionen hin. Beides kann zum Beispiel heissen,

a. es gibt einen Kompromiss, mal das Eine und mal das Andere

b. es gibt eine Neues Beides, in das Merkmale der Ausgangspositionen ein-
fliessen

c. der Gegensatz ist vielleicht nur scheinbar, die Ausgangspositionen sind gut
vereinbar.

4. Die Position Keines von Beiden. Hier kann zum Beispiel der Zusammenhang
angedeutet werden, in dem der Gegensatz Sinn macht. Vielleicht wurde im
Gegensatz ein noch wichtiger Aspekt ausgeblendet. Oder vielleicht spielt der
urspriingliche Gegensatz auch gar keine besonders grosse Rolle, und es geht
um was ganz anderes.

5. All dies nicht und auch selbst das nicht. Die spielerische Element, genannt
Jreies Element” wirzt die Aufstellungslogik. Es darf sich frei im Raum bewe-
gen und erzahlen, wie es ihm zu Mute ist oder auch nichts sagen.

Ablauf einer festen Tetralemmaaufstellung.
a. Festlegung der Rolle des Fragestellers ,Fokus*

18  Abstrakte“ oder formale“ Aufstellungen folgen nicht unserem natirlichen Erleben von Personen in ihren Handlungskontex-
ten, sie sind eben davon ,abstrahiert”. Ich brauche sie in der Regel diagnostisch als ,nltzliche Unterstltzung zur Erweiterung
unseres Denk und Handlungsraums*. Lésungsaufstellungen im Sinne konkreter Entwicklung von Handlungsplanen funktionie-
ren nach meiner Erfahrung nicht besonders gut.

19 Vergleiche Insa Sparrer und Matthias Varga von Kibéd (2000): Ganz im Gegenteil — Tetralemmaarbeit und andere Grundfor-
men systemischer Strukturaufstellung. Heidelberg.
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b. Kléarung von Position und Gegensatz. Das Eine oder das Andere. Beides
scheint vorderhand nicht zu funktionieren. Man muss sich schon entscheiden,
was man will. Aber irgendetwas hindert noch, die Kolleginnen wollen vielleicht
etwas anderes oder in mir habe ich noch widersprichliche Regungen.

c. Die Positionen kdnnen 1 bis 4 kdbnnen auf dem Boden bezeichnet werden oder
von realen Personen eingenommen werden. Die Reihenfolge der Aufstellung
folgt der Logik des Gegensatzes.

d. Die Positionen werden jeweils interviewt nach den von Ihnen wahrgenomme-
nen Veranderungen ihrer Kérperwahrnehmungen und ihrer Gedanken dazu.

e. Dann wird die Position vom Fragesteller auf das Feld gestellt. Wieder alle In-
terviewfragen.

f. ,Was hat sich durch die bisherige Aufstellung schon beim Fragesteller geén-
dert?“ Soll die Tetralemmaaufstellung noch in eine weitere Runde gehen?

g. Wenn das gewulnscht wird, kann sich der Fokus der Reihe nach an alle Positi-
onen stellen und lasst sich von der Aufstellerin interviewen.

h. Abschluss mit Feedbackrunde aller Beteiligten mit Bedankung und Entlassung
des Fragestellers.

Die Tetralemmaaufstellung kann auch in .freier* Form ohne die festgelegten Positio-
nen gefihrt werden. Uberraschende Einsichten sind méglich. Die Erhéhung der
Komplexitat hat allerdings den gewissen Nachteil, dass Ergebnisse schwieriger in-
terpretierbar sind. Andererseits kann es geschehen, dass plbtzlich im Raume alle
wissen, was zu tun ist.

3.6. Ansatz am Leistungsprozess: Losungsorientierte Teamentwicklung

Lésungsorientertes Coaching (Lésungscoaching)?® macht einen Unterschied zu den
prasentierten problemorientierten Sichtweisen. Es gibt ein einvernehmliches Ver-
sténdnis des Teams Uber ein Problem: (a) es fehlt uns an Teamgeist, (b) unsere Zu-
sammenarbeit kdnnte besser sein, (c) wir haben irgendwie Sand im Getriebe, (d) wir
sind nicht effizient genug, (e) unsere Kunden sind oft unzufrieden, etc. — Folgende

20 ,LOésungscoaching” nenne ich das systematische Vorgehen in einem lésungsorientierten Coaching von der Wunderfrage bis

zu den Hausaufgaben. Ich kenne zwei Programme. (1) Reteaming nach Ben Furmann und Ahola Tapani (2010): Es ist niemals
zu spat, erfolgreich zu sein: ein I6sungsorientiertes Programm fiir Coaching von Organisationen, Teams und Einzelpersonen.
Heidelberg: Carls Auer Verlag und (2) Solution Circle nach Daniel Meier (2004): Wege zur erfolgreichen Teamentwicklung.
Basel. Das hier kurz dargestellte Vorgehen lehnt sich an (1) an, da mit der Frage nach Unterstiitzern und méglichen Interessen
der organisationale Kontext mit in den Aufmerksamkeitsfokus rickt.
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Fragen kénnen Sie zum Beispiel mit einer Pinwandmoderation oder Mitschreiben an
einem Flipchart bearbeiten.

1. Beschreiben Sie lhre Vorstellungen (,dreams®) und Hoffnungen?' fiir die Zu-
kunft lhres Teams. Was wiurden Menschen, die mit lnrem Team Kontakt ha-
ben, wahrnehmen und denken?

2. Welchen Namen, welche Uberschrift wollen Sie diesem Bild, dieser gemein-
samen Vorstellung geben?

3. Wer wirde Sie auf dem Weg zu lhrem Ziel unterstitzen? Von wem durfen sie
sich Unterstutzung erhoffen?

4. Welche Vorteile hatte es fur Sie personlich, fir das Team und seine Interes-
sensgruppen (,stakeholders®) wenn Sie dieses Ziel erreicht hatten?

5. Was wurde dieses Ziel gegebenenfalls noch attraktiver fur die Beteiligten ma-
chen?

6. Auf einer Skala von 1 bis 10, wenn 10 bedeutet, Sie haben Ihr Ziel erreicht, wo
stehen Sie jetzt?

7. Wie ist es Ihnen gelungen diesen Fortschritt schon zu erreichen? Welches wa-
ren Schritte dahin?

8. Welches kénnten lhre nachsten Schritte sein?

9. Was spricht dagegen, dass Ihnen diese Schritte gelingen werden? Wie kon-

nen sie die damit verbundenen Risken besser steuern?

10.Welche mdglichen Rlckschlage kann es geben? Wie kénnen Sie damit um-
gehen?

11.Was sagen Sie lhren Unterstitzern, was Sie als nachstes tun wollen?

12.Wie kénnen Sie noch mehr Zuversicht gewinnen, dass Sie lhre Ziele wirklich
erreichen werden?

13.Wie wollen Sie lhre Vorhaben und erreichten Erfolge dokumentieren und
kommunizieren?

14.Mit wem wollen Sie wann die kleinen und grossen Erfolge feiern?

Vierzehn Fragen sind Beispiele, wie mehr oder weniger differenziert in Bezug auf die
zur Verfigung stehende Zeit, gearbeitet werden kann. In einem ersten Treffen kann
durchaus erfolgreich nur an der Lésungswelt gearbeitet werden. Schon damit gelingt
mehr Motivation und eine erste positive Kooperationserfahrung mit einer Arbeit, die
alle interessiert. — Voraussetzung fir gelingendes Lésungscoaching in der Teament-
wicklung ist die grundsatzliche Bereitschaft und Fahigkeit zur Zusammenarbeit.

Aufgabe: Die oben dargestellten vierzehn Fragen geben einen roten Faden fur LoO-
sungscoaching von Teams. Mit welchen weiteren Fragen und Interventionen kénnen
sie lhre Klientin unterstiitzen? Geben Sie bitte fur jede Phase einen weiteren Vor-
schlag.

Viele spezifisch I6sungsorientierte methodische Vorgehensweisen (Tools), Logische
Ebenen, SCORE, Disney ..., kénnen auch auf die Arbeit mit Teams angepasst wer-
den.

21 m Teamcoaching stelle ich die Wunderfrage meistens nicht, da sie von unterschiedlichen Menschen oft unterschiedlich
verstanden wird. Das wiirde zu viele Erklarungen notwendig machen.
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4. Einige Werkzeuge fur Teamcoaching

4.1. Stakeholder Analyse — die Mitspieler

Der Zweck der Stakeholderanalyse liegt nicht nur darin, das Zielsystem und seine
Zwischenverbindungen besser zu verstehen, sondern auch Einsicht und Nachemp-
finden gegenlber den Menschen zu entwickeln, mit denen wir unsere Veré&nde-
rungsziele erreichen wollen.

Wie wir sie zu Mitspielern — dramatis personae - machen (ML)
Diese Ubung soll uns helfen, uns ihre Welt vorzustellen, sodass wir keine voreiligen
Annahmen dariber machen, was sie verandern kbnnen oder nicht.

Was ihr Verédnderungspotential ist (ML)

1. Das soziale System bestimmen, das wir verédndern wollen. — Dieses System ist
eingebunden in eine Vielzahl von Wechselbeziehungen intern und mit seiner Umwelt.
-> Setzen Sie das in die Mitte lhres Blattes.

2. Brainstorming Uber die Frage, wer Erwartungen an dieses Team oder Organisati-
on hat. Wer ist fur die Veranderung bedeutsam und einflussreich? — Das sind interne
Personen (friiherer Vorstandsvorsitzender) oder Gruppen (Marketingabteilung) und
externe Kunden, Geldgeber, Politiker etc. ... vergessen Sie sich selbst nicht! Welche
Erwartungen haben diese Stakeholders an das System und seine Leistungen?

-> Gruppieren Sie die Stakeholders in einem Kreis um Ihr System.

Flgen Sie ein Stichwort mit seiner jeweiligen Erwartung darunter ein.

3. Analyse

a. Welche Erwartung wird das System am starksten beeinflussen?

Welche vielleicht weniger stark?

-> Versuchen Sie das durch verschieden dicke Pfeile von Ihren Stakeholdern
auf das System grafisch darzustellen.

b. Wie beeinflussen sich die Erwartungen der Stakeholders gegenseitig? Welche
Konflikte kbnnen daraus entstehen?

-> Machen Sie eine Liste der mdglichen Konflikte und Konfliktfelder. -

-> Bewerten Sie diese inhaltlich in ihrer Wirkung auf den Erfolg der
Verénderung lhres Systems.

-> Welche Steuerungsinterventionen fallen Ihnen ein?
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4.2, Teamfragen ,,Hochleistungsteams“ nach Kenneth Blanchard??

Bitte machen Sie pro Fragenummer nur ein Kreuz

in die nebenstehende Skala. L

muss ver- | sollte ver{ kann ver-| istin ist so
bessert |bessert | bessert | Ordnung | optimal
werden [werden | werden

Zweck (Purpose)

1. Die Teammitglieder kbnnen gemeinsame Ziele nen-
nen, dem sich alle verpflichtet fahlen.

2. Die Ziele sind klar definiert, anspruchsvoll und haben
einen klaren Bezug zum langfristigen Kundennutzen.

3. Die Strategien zur Erreichung der Ziele sind fur alle
Uberschaubar.

4. Die Aufgabenverteilung unter den Teammitgliedern ist
klar.

Bevollméachtigung (Empowerment)

5.  Wir arbeiten in dem Bewusstsein, persénlich und als
Team etwas bewegen zu kdnnen.

6. Wir haben Zugang zu den notwendigen fachlichen
und materiellen Ressourcen.

7. Arbeitsstil und Vorgehensweisen stehen im Einklang
mit den Zielen des Teams.

8. Wir begegnen einander mit Respekt und Hilfsbereit-
schaft.

Beziehungen und Kommunikation (Relationship)

Interne
9. Die Mitglieder des Teams aussern sich offen und ehr-
lich.

10. Wir zeigen einander auch Angst, Warme, Verstandnis
und Akzeptanz.

11. Unterschiede in Meinung und Sichtweise begrissen
wir und nutzen sie fur unsere Leistung.

12. Unsere Teammeetings sind effizient.

Externe

12. Unsere Stakeholders schatzen die angenehme Zu-
sammenarbeit mit uns.

13. Sie sind begeistert von unseren Leistungen und vom
Nutzen, den sie daraus ziehen kénnen.

3 méglichst vermeiden

22 Vergleiche zum Beispiel Kenneth Blanchard et al (1992): Der Minuten-Manager schult Hochleistungs-Teams. Hamburg. Ich
habe die Uberschriften Gibernommen und die ltems noch etwas ergénzt. Die Likert Skala habe ich auch eingefiigt. Eine andere
Fragensammlungen, die vielfach Verwendung findet, gibt es von Jon R. Katzenbach und Douglas K. Smith: The Wisdom of
Teams: Creating the High-Performance Organization. San Francisco 2003.
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1 2 3 4 5

muss ver- | sollte ver{ kann ver-| istin ist so
bessert |bessert | bessert | Ordnung | optimal
werden [werden | werden

Flexibilitat (Flexibility)

14. Bei Bedarf Ubernehmen Teammitglieder auch andere
Rollen und Funktionen.

15.  Wir tragen in unseren unterschiedlichen Rollen die Lei-
tung und Entwicklung der Gruppe gemeinsam.

15.  Wir kdénnen uns auf wechselnde Anforderungen rasch
einstellen.

16.  Unterschiedliche Standpunkte und Sichtweisen werden
in Betracht gezogen.

Optimale Produktivitat (Optimal Productivity)

17. Die Leistung des Teams (die beim Kunden ankommt)
ist hoch.

18.  Es werden qualitativ hervorragende Ergebnisse erzielt.

19.  Die Entscheidungsfindung verlauft effektiv.

20.  Wir arbeiten pragmatisch und Idsungsorientiert.

Respekt und Anerkennung (Appreciation)

21.  Die Beitrage der einzelnen Teammitglieder werden vom
Leiter des Teams und den anderen Mitgliedern aner-
kannt und gewurdigt.

22. Die Leistung des Teams ist uns jederzeit transparent.

23. Die Teammitglieder flhlen sich respektiert.

24. Die Beitrage des Teams werden innerhalb der Gesamt-
organisation geschatzt und anerkannt.

Motivation (Morale)

25. Die Teammitglieder haben Freude an ihrer Arbeit.

26.  Sie fuhlen sich zuversichtlich und motiviert.

27. Die gemeinsame Arbeit erfillt uns mit Stolz und Befrie-
digung.

28. Die Gruppe fuhlt sich zusammengehérig und entwickelt
Teamgeist.

3 mdglichst vermeiden
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4.3. Teams beobachten ohne zu urteilen: Welche férdernden (a) und
welche hemmenden oder destruktiven (b) Rollen werden gespielt?

- Arbeit sorgfiltig ausfiihren

- Qualitat kontrollieren

- Arbeit vorbereiten

- Informationen geben und holen
- Erfolgskontrollen organisieren

- auf Pausen achten 1 - Ziele formulieren und
- gute Stimmung machen vereinbaren

- motivieren, ermutigen = - Konsens herstellen
- qualifizieren gemein- - Aufgaben verteilen

- Rahmenbedingungen 4 same 2 _Regeln vorschlagen
ver_bessern (Geld) Aufgabe - Verantwortung iibernehmen
- Zeltman_agement - Initiative ergreifen
- Neues hinterfragen - mir Fragen fiihren
3
- innere und duBere Beziehungen pf legen

- Kommunikation vermitteln

- Killerphrasen unterbinden

- Konflikte ansprechen, Frieden st iften

- Schuldzuweisungen bei Fehlern un terbinden

- Vereinbarungen verbindlich treff en: wer?was?bis wann?

Fordernde Rollen fordern die Zusammenarbeit und den gemeinsamen Erfolg; sie
sind ein wichtiges Anzeichen fur die Leistungsféahigkeit einer Arbeitsgruppe.

b. Destruktive Rollen behindern und hemmen die Leistung der Gruppe. Sie sind je-
doch oft fur die Gruppe lebensnotwendig und erflllen insofern auch eine wertvolle
Funktion: far die Gruppe sind sie Selbstschutzmechanismen, die einen endguiltigen
Zerfall verhindern. Diese Doppeldeutigkeit macht den Umgang mit hemmenden Rol-
len meist schwierig. Destruktive Rollen sind Anzeichen fur Stérungen, die entweder
in den organisatorischen Rahmenbedingungen (s.o.) liegen oder der mangelnden
Team-Qualifikation der Gruppenmitglieder insgesamt. — Wann haben Sie sich selbst
das letzte Mal dabei erwischt?

- Arbeit boykottieren

- Fehler vertuschen

- nicht oder schlecht vorbereiten

- Informationen vergraben und verf dlschen
- Erfolgskontrollen unterlaufen

- zu spat kommen
- schlechte Stimmung

- Ziele geheim halten
- Konsens erzwingen

verbreiten - alle Aufgaben an sich ziehen
- entmut_lgen A Zusammen- . - Regeln verletzen .
- veryr_tellen arbeit - Verantwortung abschieben
- Intrigieren - Initiative unterdriicken

- Slindenbock, Hofnarr
- krank werden,
innerlich kiindigen

- mit Befehlen fiihren
- Machtspiele einsetzen
3 - Manipulieren

- Kontakte unterbinden

- Sprechen verbieten

- Killerphrasen bewuBt einsetzen

- Streit sden

- Schuldzuweisungen bei Fehlern

- Vereinbarungen unterlaufen oder blockieren
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4.4. Belbin Rollentest

Im Unterschied zur Beobachtung des Coachs (siehe oben) wird der Belbin Rollentest
flr einen bewussteren Umgang mit der eigenen Teamrolle gebraucht. Sie kénnen ihn
z.B. im Vorfeld eines Teamworkshops anbieten und dann einen Austausch dartber
moderieren. Das starkt das Rollenbewusstsein und das Bewusstsein tber das Zu-
sammenspiel von Rollen im Team. Achtung! Der Test ist zwar empirisch Uberpruft,
die Ergebnisse sind allerdings wahrscheinlich nicht Gber die Zeit auf verschiedene
Teams Ubertragbar. Die Arbeit damit erfolgt positiv: Zu welchen Erkenntnissen hat
der Test beigetragen?

4.5. Erfolgreich Moderieren, einige Grundfragen

Konflikte, Problemléseprozesse, Zielfindung, Entscheidungsfindung, Teamcoaching
beinhaltet oft Moderationssequenzen. Als Teamcoach kenne ich die Grundlagen er-
folgreicher Gruppenmoderation und ihre Anwendung wie zum Beispiel die Visualisie-
rung mit Pinwénden und Karten.?3

4.5.1. Was heisst “moderieren”?

Das Wort “moderieren” kommt vom lateinischen “moderare”, das ist “massigen” oder
auch: “beschwichtigen”. Die Moderatorin “méssigt” die streitenden Parteien. Das
“Mass” ist, dass jedes Gruppenmitglied seinen Beitrag leisten kann. Nur so kénnen
allfallige Konflikte (lateinisch “zusammenstossende Interessen”) konstruktiv bearbei-
tet und gemeinsame Ziele erreicht werden.

Die Faustregel gilt: So viele Menschen, (mindestens) so viele unterschiedliche
Standpunkte und Interessen. Nur indem und dadurch, dass in Gruppen unterschied-
liche Standpunkte, Interessen und Fahigkeiten zusammenfinden, entsteht Synergie
(2+2=7). Die Aufgabe des Moderators ist, die Standpunkte und Ansichten in einer
Gruppe so zu massigen, dass die Gruppe miteinander arbeitsfahig wird, ein gemein-
sames Problem bearbeiten und ein gemeinsames Ziel erreichen kann.

Der Moderator darf deshalb nicht selbst Partei sein. Er steht Gber den Parteien und
Interessen. - Seine persdnliche Ansicht spielt fir diese Tétigkeit keine Rolle. Die Mo-
deratorin ist die Sachwalterin der ganzen Gruppe.

Moderieren heisst, einer Gruppe dabei helfen, ihre Probleme und Konflikte zu bear-
beiten und ihre Ziele zu erreichen, ohne selbst Teil dieser Gruppe zu sein.

4.5.2. Kann eine Moderation auch “schief” gehen?

Ja klar! Und es kann lhnen danach sogar ziemlich schlecht gehen. - Und vielleicht
kénnen Sie gar nicht verhindern, dass es schief geht: Sie haben von vorne herein
keine Chance, weil die Rahmenbedingungen fir den Erfolg nicht gegeben sind: Sie
sollen z.B. eine Gruppe moderieren, deren Arbeitsprozess verbessert werden soll.
Der Auftraggeber hat allerdings vor allem im Sinn, die Mitarbeiterzahl zu reduzieren.

23 Karin Klebert, Einhard Schrader und Walter G. Straub (2002): Moderationsmethode — das Standardwerk. Hamburg. — Das ist
wirklich das Standardwerk! ... sonst auch dieselben (1987): Kurzmoderation ist auch schon ganz gut.
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Die Gruppe kommt zu keinen Ergebnissen, und Sie konfrontieren die Gruppe damit.
Nach kurzer Auseinandersetzung bricht die Gruppe die Arbeit ab, mit der Begrin-
dung, das Vertrauensverhéltnis zum Moderator sei gestort ...

4.5.3. Welches sind die Erfolgsbedingungen fur eine gelungene Moderation?

a. Klarer Arbeitskontrakt und geklarte Rolle fir Moderation

b. Dramaturgie und Gruppendynamik entsprechen einem
gemeinsamen Lernprozess

C. Zielorientierte und konstruktive Gesprachsfihrung

d. Visualisierung und Ergebnissicherung

4.5.4. Wie gestalten Sie lhren Arbeitskontrakt?

In der Regel gehéren zum Arbeitskontrakt flir eine Moderation 3 Parteien: (1) der
Auftraggeber aus der Linie oder aus zentralen Funktionen, (2) die Gruppe, deren
Arbeitsprozess Sie moderieren, (3) Sie selbst, der fir den Erfolg der Moderation ver-
antwortlich zeichnet.

uftraggeber

Kontrakt

N

Moderator

Kontrakt

Klient

(1) Der Auftraggeber engagiert eine Moderatorin, um die Arbeit einer Gruppe effizi-
enter zu gestalten, d.i. Gruppenmitglieder entlasten, damit sie sich selbst voll auf die
inhaltliche Arbeit konzentrieren kénnen; gute Moderation steht flir verbesserte Nut-
zung der Zeitressourcen, qualitative und umsetzbare Ergebnisse, Konflikisteuerung,
Zielerreichung.

(2) Die Gruppe will (a) einen klaren Arbeitsauftrag, der in sich motivierend und sinn-
voll ist, (b) angemessene Ressourcen, um den Auftrag zu erledigen, (c) ein ange-
nehmes Arbeitsklima, (d) einen Moderator, der die Arbeit erleichtert und die Zielerrei-
chung sichert.

(3) Als Moderator méchte ich Erfolg. Die Gruppe soll Ziele erreichen, die spater auch
umgesetzt werden. Eine gelungene Moderation heisst: Gruppe und Auftraggeber
sind zufrieden. Der Moderator klart die Rahmenbedingungen fir den Erfolg:

e Sind die Ziele des Auftraggebers und der Gruppe miteinander abgestimmt o-
der gibt es noch Zielkonflikte?
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e |[st der Auftrag in gentgender Tiefe vereinbart?
e Sind Risiken mit dem Auftraggeber und der Gruppe im Vorfeld geklart? Was
passiert z.B., wenn es zu keinen Ergebnissen kommt?
e Stehen die Ressourcen in einem angemessenen Verhéltnis zu den gesetzten
Arbeitszielen?
¢ Sind die Ziele realistisch?
Als interner Moderator missen Sie einen Auftrag nicht ablehnen, wenn die Rahmen-
bedinungen nicht stimmen. Allerdings sollten Sie lhren Auftraggeber mdglichst
schriftlich darauf aufmerksam machen.

4.5.5. Welches ist die Rolle des Moderators wahrend der Moderation?

Wer die Aufgabe ubernimmt, ein Team zu moderieren, muss sich als erstes und
wichtigstes klar werden Uber seine Funktion und seine Rolle. Ihre Rolle ist Teil lhrer
Kontraktbedingungen.

Welches ist die Rolle eines Moderators?
-Aktiver Dienstleister fir die Gesamtgruppe
-Berater fur sinnvolle und effiziente Arbeitsmethodik
-Berater und Unterstutzer fir Verstandigung
-Berater und Unterstltzer flir Zusammenarbeit
-Team-Coach

Welches ist nicht die Rolle eines Moderators?
-Team-Sprecher

-Oberlehrer

-sanktionsberechtigter Schiedsrichter
-unbeteiligter Zuschauer

-aussenstehender Beobachter

4.5.6. Worauf kommt es vor allem an?

Klima der Offenheit und des Vertrauens schaffen

Dies ist das wichtigste: Eine Atmosphéare der Offenheit und des Vertrauens sowie ein
lockerer, entspannter Umgangsstil. Nur dann kann produktiv gearbeitet werden - nur
dann findet Lernen statt. Dies beginnt mit der Offenheit und Ehrlichkeit sowie dem
Humor des Moderators. Dieser hat eine wichtige Vorbildfunktion.

Kommunikation: Dialog gestalten

Gute Verstandigung der Teammitglieder untereinander ist das A und 0. Der Modera-
tor muss dafur sorgen, dass gut zugehdrt, nachgefragt, geklart - und nicht aufeinan-
der ein- oder aneinander vorbeigeredet wird.

Streitgesprache, “Diskutieren” darf und soll der Moderator abbrechen.
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Hilfe zur Selbsthilfe

Nicht alles selbst machen wollen, sondern dafir sorgen, dass die Teammitglieder
selbst aktiv werden und aktiv bleiben; dass sie sensibler werden fir die Qualitat der
Verstandigung im Team; und dass sie ihr Zusammenwirken selbsténdig »entstbren«
und »entspannen« lernen.

Das Gesamtteam als »Kunden« betrachten

Immer die Funktionsfahigkeit des Gesamtteams im Auge behalten. Das Prinzip lau-
tet: jedes Teammitglied ist ein wichtiger Partner! Fur alle verfiugbar und ansprechbar
sein. Niemanden bevorzugt behandeln, niemanden abqualifizieren, niemanden »ab-
hangen«, niemanden ausgrenzen.

Sich selbst nicht unnétig unter Leistungsdruck setzen

Der Moderator muss nicht immer alles »im Griff« haben. Er kann nicht zaubern. Er
versteht nicht immer alles auf Anhieb. Er ist nicht »schuld«, wenn es mal stockt oder
zu einer Verstimmung kommt. Entscheidend ist einzig und allein sein aufrichtiges
Bemihen, das Team bei der Analyse und Verarbeitung auftretender Schwierigkeiten
zu unterstutzen.

4.5.7. Welches sind die wichtigsten Aufgaben des Moderators?
- Hintergriinde und Zusammenhéange klaren.

- Gute Verstandigung sicherstellen (gestalteter Dialog).
- Regeln setzen.

- FUr Konkretisierung sorgen.

- Fir Visualisierung sorgen.

- Wortmeldungen zuteilen.

- Stille Gesprachsteilnehmer aktivieren.

- Vielredner bremsen.

- Zum Thema zurickfuhren.

- Das Wesentliche herausarbeiten (fokussieren).

- Zwischenergebnisse festhalten.

- Meinungs- und Interessenunterschiede offenlegen.
- Die Zusammenarbeit in der Gruppe foérdern.

- Konflikte bearbeiten.

- Die Verstandigung im Team zum Thema machen.
- Dem Team Feedback geben.

- Den einzelnen Teammitgliedern Feedback geben.
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- Gefuhle und Empfindungen ansprechen.
- Eigene Geflhle zeigen.

- Zeitmanagement.

- Ergebnisse sichern.

- Fur klare Vereinbarungen sorgen.

- Gemeinsame Bilanz und Mandverkritik.

4.5.8. Welche Schritte sollten Sie fir eine erfolgreiche Moderation beachten?

Kontrakt in der Organisation: Phase fir die notwendigen Vorabstimmungen und Kl&-
rungen mit dem Auftraggeber und wenn nétig mit der Gruppe oder dem Linienvorge-
setzten. - Sie klaren die Rahmenbedingungen.

Kennenlernen, Kldrung des Arbeitsauftrages und der Situation, bzw. der Bedingun-
gen, die fur einen Erfolg wichtig sind. - Die Gruppe wird arbeitsfahig. Sie kommen mit
der Gruppe auf eine Wellenlange.

Beschreibung der Herausforderungen bzw. Arbeitsaufgabe. - Die Gruppe arbeitet
und Sie unterstltzen den Arbeitsprozess der Gruppe.

Hbéhepunkt, Krise, Lésung. Die Spannung nimmt zu. Emotionen: Wird ein gemeinsa-
mes Ergebnis gelingen? - Der Problemhorizont lichtet sich. Lésungen werden fass-
bar.

Umsetzung. Die erarbeiteten Loésungen sollen auch realisiert werden. Dazu braucht
es Vereinbarungen Uber die Schritte: wer? was? wann? bis wann? und Vereinbarun-
gen uber Erfolgskontrollen und Sicherung des Lernerfolgs.

Qualitdts- und Erfolgssicherung. Jede Moderation braucht einen Moment des Inne-
haltens, gemeinsame Bilanz und Mandverkritik: Was ist gut gelungen? Wo gab es
Schwierigkeiten? etc. So sichern Sie den Lernerfolg fur die Gruppe und fir jeden
Einzelnen.

Abschluss und Abschied. Was lasse ich da? Was nehme ich mit? Gegenseitiger
Dank und Respekt fir die Zusammenarbeit. Erst damit erreichen Sie die notwendige
Verbindlichkeit fir die Umsetzungsphase.

4.5.9. Welche wichtigen Fallstricke fir Moderation gibt es?

1. Die Gruppe braucht eigentlich keine Moderation. Das ist dann der Fall, wenn der
Gruppenleiter sowieso schon Moderationsaufgaben wahrnimmt. Problematisch wir
es dann, wenn Sie in Konkurrenz zum Gruppenleiter geraten. Da hilft nur Anspre-
chen und den Kontrakt neu aushandeln, bzw. den Auftrag zurtickgeben.

2. Zielkonflikte im Auftrag: ,Wasch mir den Pelz, aber mach mich nicht nass.“ Wenn
Sie diese nicht aktiv angehen, kénnen sie eine Moderation zum Scheitern bringen.
Also Zielkonflikte moglichst schon im Vorfeld klaren.
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3. Heftige Konflikte in der Gruppe. Fur erfolgreiche Moderation gilt: "Stérungen” ha-
ben Vorrang” - nicht dass dann alle Stérungen beseitigt sind, sondern dass alle wis-
sen, dass es eine Stérung gibt und entsprechend Verantwortung fir die Prozess-
steuerung tbernehmen.

4. Schweiger. Schweiger stehen oft in der Dynamik etwas ausserhalb der Gruppe
und machen dort sehr interessante Beobachtungen. Aktivieren Sie Schweiger mit
gezielten Fragen.

5. Vielredner. Vielredner sind ein Zeichen dafir, dass die Gruppe nicht ausgeglichen
ist. Der Vielredner Ubernimmt die Funktion mit vielen Worten nichts zu sagen. Be-
danken Sie sich beim Vielredner fur seinen Beitrag und geben sie das Wort mit einer
Frage weiter.

6. Killerphrasen. Gegenseitige Abwertung, personliche Angriffe auch gegen nichtan-
wesende Dritte. Die Gruppe hat den Pfad der konstruktiven Zusammenarbeit verlas-
sen. Direkt und sofort ansprechen. Abwertung niemals dulden! Neue Regeln fur die
Zusammenarbeit aushandein.

7.Gruppe akzeptiert vorgeschlagene Methodik nicht. Das muss der Moderator zu-
nachst akzeptieren. Meist stecken hinter einer ablehnenden Haltung unausgespro-
chene Angste und Befiirchtungen, die teilweise unbewusst sind. Eine Mdglichkeit ist
es, gemeinsam die Arbeitsziele und ihre mdglichen Konsequenzen zu klaren, mogli-
che Zielkonflikte aufzudecken. Die Gruppe formuliert fir sich einen realisierbaren
Arbeitsauftrag und eine entsprechende Information an den Auftraggeber.

8. Es geht nicht weiter. Festgefahren. Die Arbeit geht im Kreise. Erste Massnahme:
kurze Pause. Dann kurze Aussprache im Plenum. Wenn es dann nicht weitergeht:
Kleingruppen zur Fragestellung: Wie weiter? Présentation und gemeinsame Bewer-
tung, Entscheidung durch die Gruppe.

9. Zeitdruck darf sein. Der Moderator macht aufmerksam auf Zeitprobleme und stellt
zur Entscheidung, wie weitergearbeitet werden soll, Iasst Prioritdten setzen (Punkte-
fragen).

10. Es sollten moglichst keine “offenen Enden” entstehen, das sind Themen, die kei-
nen Abschluss haben, entweder in der Entscheidung nicht weiter zu arbeiten oder in
einem konkreten Massnahmenplan. Wenn sie sich als Moderator “Massnahmenplan”
und Erfolgssicherung abhandeln lassen, geféahrden Sie das Ergebnis der ganzen Ar-
beit.

11. Gruppe macht nicht mit. Bleiben Sie gelassen. Normalerweise ist es nichts gegen
Sie persdnlich. Héren Sie zu, erarbeiten Sie zusammen mit der Gruppe, was die Ar-
beit hindert.

4.6. Systemic Constellation (Organisationsaufstellung)

Die Systemaufstellung ist ein szenisches Verfahren, welches in effizienter Weise
Uber Aspekte — auch Uber vorerst einmal nicht sichtbare — einer Situation Aufschluss
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gibt. Dies geschieht durch den Ruckgriff auf das implizite Wissen von Personen und
von Teams. Der Nutzen der Methode liegt in der Visualisierung — und damit in der
Objektivierung — von intuitiv erfassten Sachverhalten. Die Momente der Intuition wer-
den so begrifflich fassbar und kénnen in rationale Argumentation eingebunden wer-
den.

JAufstellung® ist ein Verfahren aus der Familientherapie, um (verborgene) Bezie-
hungsmuster und ihre Belastungen wahrnehmbar zu machen. Es beruht auf der
Theorie der psychologischen Reprasentation von sozialen Systemen.

Zwei Einsatzmoglichkeiten: (a) Diagnose/Analyse des Beziehungsgeflechts einer
Organisation und seiner Stérungen, (b) Erarbeitung von Lésungen. — Nach meiner
Erfahrung fir Analyse sehr gut, bei der Arbeit an Losungsaufstellungen wird die Re-
prasentationsbeziehung unterbrochen, wenn die Figuren zu Akteuren werden.

4.6.1. Ablauf

Ein klares Anliegen, bzw. eine klare Zielvorgabe oder Fragestellung. Coachingfragen
nicht vergessen! Komplexe Zusammenhange und Wechselwirkungen eines sozialen
Systems werden mit Hilfe von Stellvertretern/Reprasentanten in rdumlicher Anord-
nung aufgestellt. Das zwischenmenschliche System wird symbolisch verdichtet im
momentanen Ist-Zustand abgebildet. Die Reaktionen der Stellvertreter geben Hin-
weise auf Unstimmigkeiten und Dysfunktionalitdten in den Beziehungen. - Eine Wei-
terentwicklung ist es, nicht (nur) Personen oder soziale Gruppen aufzustellen, son-
dern auch Themen und Fragen (funktioniert).

1. Vorgehen

Das Vorgehen ist im Prinzip einfach: Es gibt jemanden, der ein Anliegen hat
Fallbringer = Fokus, einen Aufstellungsleiter und einen Kreis von Teilnehmern, die
sich als Reprasentanten (Vertreter, Rollenspieler) zur Verfigung

stellen.

2. Vorbereitung

Vor Beginn der eigentlichen Aufstellung ist zu klaren:

Rahmenbedingungen (wie Vertraulichkeit, ...)

Falls mehrere Anliegen aktuell sind: Wessen Anliegen soll bearbeitet werden?

Wahl der Aufstellungsform: Welche Form entspricht dem Anliegen am besten?
Klarung der Systemelemente: Wer / was soll aufgestellt werden? Wer und was ge-
hért zum System?

3. Aufstellung der (problematischen) IST-Situation

Nach einem kurzen Klarungsgesprach, in dem Anliegen und Rahmenbedingungen
abgeklart werden, wahlt der Fallbringer aus dem Kreis der Anwesenden Rollenspie-
ler Reprasentanten (und / oder Gegenstande) fur die einzelnen Systemelemente aus
und stellt mit Thnen jene Beziehungsstrukturen, die seinem Bild des (problemhaften)
IST-Zustandes darstellen. Auch fur den Fokus wird ein Reprasentant eingesetzt. Der
Aufstellungsleiter unterstitzt ihn dabei entsprechend: ,Atmen im Rhythmus des Re-
prasentanten, ,langsam das rechte Bein nach vorne®, ,Gehen®, ,den Standort spri-
ren®, ,auf den eigenen Kdrper achten®. Nach der ,groben“ Aufstellung der Bezie-
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hungsdynamik, werden noch ,Feinjustierungen® (Abstéande, Hé6henunterschiede, Hal-
tungen, Blickrichtungen usw.) vorgenommen.

4. Befindlichkeitsabfrage

Nach jedem Schritt wird eine Befragung der Reprasentanten vorgenommen: Welche
Geflihle, Empfindungen und Bedirfnisse sind im Moment wahrnehmbar? Dabei wird
moglichst differenziert nach allen Sinnesmodalitaten abgefragt. Was macht den Un-
terschied zur vorherigen Situation? Diese Befragung ergibt oft verbliffende Hinweise
auf den aktuellen Zustand des entsprechenden Systems. Es erfolgt an dieser Stelle
eine erneute Befragung der Repréasentanten. Auch mit bestimmten Satzen und Aus-
sagen kann unterstitzend gearbeitet werden.

5. Der Weg zum LOsungsbild ...

... kann versucht werden, muss aber nicht. Aus den verspurten Verdnderungsbe-
diurfnissen der Reprasentanten bzw. durch den Aufstellungsleiter beginnt nun durch
Umstellen einen Prozess der Verédnderung, der zu einem neuen Zustand fuhrt, der
von allen Beteiligten Représentanten grésstmdglich zufriedenstellend empfunden
wird. Auch hier kénnen férderliche Statements die gute Lésung unterstitzen. - Der
Fallbringer beobachtet diesen Prozess von einem guten Platz aus um dieses Bild,
das oft sehr kraftvolle Wirkung hat, gut zu integrieren. Er kann selbst auch ,seinen®
Platz einnehmen — der bislang von einem Repréasentanten eingenommen wurde —
und nochmals spuren, ob sich dieser Platz sich fur ihn auch wirklich gut und stimmig
anfahlt. - Bei Bedarf erfolgt eine Modifikation oder Nachkorrektur.

Alternativ geht der Fokus selbst flr seine Représentantin an seinen Platz in der
Problemaufstellung. Entweder sprechend oder nur in Gedanken nachvollziehend
entwickelt der Fokus fir sich stimmige Losungsideen.

6. Integration / Transfer / Abschluss
Es geht dabei darum, den Prozess zu einem guten Abschluss zu bringen und einen
entsprechenden Transfer noch vertiefend zu verankern:

e Entlassen der Reprasentanten, ,Entrollung®.

e Eventuell Aufgabenverschreibung zur Verbesserung des Transfers.

e Hinweis, dass die eigentliche Ldsungsarbeit fur den Klienten jetzt beginnt —

Bild Gber langere Zeit wirken lassen; Bild noch verankern (Kérperanker etc).
o Kurzes Feedback der Rollenspieler.

7. Einsatz in der Einzelarbeit

Wird die Aufstellungsmethode in der Einzelarbeit eingesetzt, wo keine Personen als
Reprasentanten zur Verfligung stehen, so kénnen diese mithilfe von Gegenstanden
(Sesseln, Minzen, Knépfe, Holzfiguren etc.) symbolisiert werden. Auch diese Form
erweist sich meistens als sehr hilfreich und nutzlich fir den Falldarsteller. Diese kon-
nen sich meist erstaunlich gut in die einzelnen Positionen hineinfihlen und kommen
auch hier, wie in der Arbeit mit Personen, zu ihrem persénlichen L6sungsbild.

4.6.2. Nutzen

Die systemische Organisationsaufstellung gibt in kurzer Zeit vielfache Informationen
Uber die sonst unbewussten Beziehungsmuster eines sozialen System und lasst
Ideen fir sinnvolle Veranderungen entstehen.
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4.7. Design eines Teamcoachings

Handlungslernen ist ein zentrales Merkmal leistungsfahiger Teams. Design ist eine
zentrale Intervention fir Coaching in Organisationen. Aus systemischer Sicht koppelt
es individuelles Handeln mit dem Handeln der Organisation.

Teamcoaching beschreibt einen organisationalen Kontext. Fir eine erfolgreiche or-
ganisationale Passung kénnen zwei Dimensionen unterschieden werden: (1) die
Veranderungsschritte des Teams selbst und (2) die damit einhergehende Organisati-
onsentwicklung. Horizontales Design: Teamentwicklung als Lernprojekt

Fur das Design von Veradnderungen in Organisationen hat sich die Vorstellung von
sorganisationalem Lernen“ bewahrt. Hintergrund ist das Modell des Handlungsler-
nens fur die Beschreibung von unmittelbar wirksamen Verbesserungen und Entwick-
lungsschritten im Handlungskontext einer Organisation: Was muss ich lernen um mit
meinem Handeln in einem bestimmten organisationalen Kontext, in Bezug auf eine
bestimmte organisationale Aufgabe erfolgreich zu sein? — Teams auf einem hohen
Leistungsniveau steuern Handlungslernen als Parallelprozess ihrer primaren Leis-
tung bewusst?*: Ziele setzen, den erreichten Stand evaluieren, Lessons Learnt,
nachste Massnahmen und Umsetzungsschritte.

Lernkreis » Action Learning«
Handlungs- und Erfahrungslernen

r Handeln/

Erfahrung
Planen

L Reflektieren J

24 Vgl. David Clutterbuck (2007): Coaching the Team at Work. London Nicholas Brealey. S. 123 ff.
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(1) Welche Kompetenz braucht das Team, um (1) seinen Strategieprozess erfolg-
reich zu steuern, (2) seine Ressourcen optimal zu realisieren, (3) seinen Leistungs-
prozess weiter zu entwickeln, (4) seine internen und externen Beziehungen wunsch-
gemdss zu fuhren? Damit werden insbesondere Erfahrungen und Wissen aus dem
Qualitatsmanagement (Kai Zen, EFQM) fur das Design eines Teamcoachings nutz-
bar.

e Welche Ziele sollen mit dem Coaching erreicht werden?

e Welche Kompetenzen braucht das Team, um mit seinem Vorhaben erfolgreich
zu sein?

e Braucht es gegebenenfalls weitere externe Expertise, die in das Coaching mit
einfliessen sollte?

e Welche Meilensteine und Schritte scheinen in Bezug auf den Handlungskon-
text natzlich?

e Wann und wie soll der Abschluss des Lernprojektes im Sinne einer nachhalti-
gen Sicherung der Ergebnisse gestaltet werden?

Design eines Coachingprozesses als Lernprojekt

Erstes Coachinggesprach: Umsetzung erstes Handlungsziel,

Formulierung des Lernprojekts mit Erreichen eines ersten

Zielen und Meilensteinen Meilensteines
Arbeitsschritt und Hausaufgabe

Zweites Coachinggespréch: Umsetzung zweites Handlungsziel,

Erfolgs- und Fehleranalyse nachster Meilenstein
Né&chster Arbeitsschritt und
Hausaufgabe

Abschluss + Evaluation Kommunikation der Erfolge

4.7.1. Vertikales Design: Teamentwicklung als Organisationsentwicklung

Ein Team ist kein Team, bzw. ist ein Team immer in einem bestimmten organisatio-
nalen Kontext. Veranderung im Team braucht und bedingt Veranderung in seinem
organisationalen Kontext. En nutzliches Steuerungsmodell ist das Modell der An-
spruchsgruppen (,stakeholders®), um abzuschatzen, wer wie mit einbezogen werden
sollte, damit das Team seine Vorhaben erfolgreich realisieren kann, bzw. der Coach
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mit seinem Mandat im organisationalen Kontext erfolgreich sein kann.?®> — Die Aufga-
be des Coachs ist, im Vorfeld schon diese Erfolgsbedingungen einzuschatzen und
mit dem Team zu erarbeiten.

0 Design fur ein Teamcoaching
Organisationale,

vertikale

Steuerung

Kommunikation in der Organisation

Abstimmung

Auft b
frraggener Auftraggeber
Einzel- Einzel-
Coaching Coaching
Chef Chef
Kunden
Konferenz
1. Team 2. Team 3. Team 4. Team
Coaching Coaching Coaching Coaching

v

Zeit/Lernen

=> Teamcoaching als Systemintervention.

4.7.2. Einige Leitfragen fiur Hypothesenbildung zum Design

Merkmale leistungsfahiger Teams:

Wie kann das Team Merkmale (1) Auswahl der passenden Teammitglieder, (2)
Team Spirit als Kultur der Zusammenarbeit, (3) Handlungslernen als Parallelprozess,
(4) offene und wertschatzende Feedbacks, (5) herausfordernde Ziele am besten
verwirklichen und steuern?

Gruppendynamik:
In welcher Phase des Teamzyklus befindet sich das Team (Forming, Storming, Nor-
ming, Performing)? Wie sind insbesondere Rang- und Machtfragen geldst?

Primary Task:
Was sind vielleicht ungeldste Fragestellungen der Zusammenarbeit (Ziele, Aufgabe,
Zugehdrigkeit, Regeln der Zusammenarbeit, Rollengestaltung und Abgrenzung ...)?

Ressourcen:

25 Als Coach bin ich erfolgreich, wenn mein Klient mit oder trotz ;-) meiner Coachinginterventionen in seinem Handeln erfolg-
reich ist, oder?
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Welche Ressourcen kann das Team noch aktivieren (kulturelle Merkmale, Zusam-
menarbeit mit anderen Teams, informelle Kompetenzen ...)?

Auftrag an den Coach und Arbeitsinhalt:

Welche Themen und Fragen werden an das Coaching adressiert (neues Projekt,
Teambuilding, Teamentwicklung, Konflikte, Kooperation und Qualitat verbessern ...)?
Geht es mehr um prozessbegleitende Beratung, Moderation oder auch gezieltes ar-
beitsbegleitendes Training?

Bezug zur Organisation:
Welche organisationalen Themen und Konflikte sind mit dem Coaching verbunden
(Organisationsentwicklung, Konflikt Zentrale-Dezentrale, Machtfragen, ...)?

5. Weiterfuhrende Literatur zum Team Coaching
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