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Heute alles klar - morgen alles flexibel

Veranderungen in Teams

Insgesamt ist jedoch nichts mehr wie in
den guten alten Zeiten. Jeder muss se-

Heute

Herr Maier weil3 genau, wann er seinen
Arbeitstag beginnen muss, er kennt
seine Pausen- und Mittagszeiten und
weil3, wann die Arbeitszeit endet.
AuBerdem hat er seinen festen Arbeits-
platz, den er Uber lange Zeit entspre-
chend seinen Bedrfnissen gestaltet
hat. Auch der Lohn flr sein Engage-
ment, sein Fixgehalt, ist ihm —auch
vom Betrag her — regelmaBig sicher.
Soweit alles klar — fUr Herrn Maier und
jeden anderen im Team!

Morgen

Auf einmal ist alles flexibel. Herr Maier
hat keinen persénlichen Arbeitsplatz
mehr. Im Rahmen des neuen Biro-
konzepts seiner Firma arbeitet man im
»Business-Club«. Dort werden unter-
schiedliche Arbeitshereiche angeboten —
von der kleinen ungestorten Biiroein-
heit, Uber Schreibtische in der Biblio-
thek bis zu kleinen Arbeitsflachen mit
voller Infrastruktur auf kommunikati-
ven Gemeinschaftsflachen, die jedoch
keinem Mitarbeiter direkt zugeordnet
sind.

Man wahlt taglich Ort und Art des Ar-
beitsplatzes entsprechend der aktuel-
len Aufgabenstellung — konzentriert,
konzeptionell, kreativ, kommunikativ...
Die Arbeitsplatzvergabe erfolgt nach
dem Prinzip »first come — first serve«.
Dies alles ist noch etwas irritierend fir
Herrn Maier, der auch seine personli-
chen Accessoires, seine Buropflanzen,
einfach seine persdnliche Atmosphare
vermisst.

Auch die Arbeitszeiten darf Herr Maier
jetzt frei gestalten, das heiBt vor allem
wann und wie lange er arbeiten will.
Etwas Abstimmung sollte natlrlich
schon sein. Mit Herrn Miller versteht er

hen wo er bleibt, was sich ja jeden mor-
gen aufs Neue zeigt bei der Jagd auf
den praferierten Schreibtisch.

Und das Team?

Teamgeist, Teameffizienz und -effekti-
vitat leiden oft unter Veranderungspro-
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zessen. Neue Konzepte oder Prozesse
werden freigegeben, jedoch die Teams
bei diesem Ubergang in flexiblere Struk-
turen oft nicht professionell begleitet.
Manchmal werden einige sachliche As-
pekte vorab geklart, seltener die bezie-
hungsorientierten Komponenten, die
Teams letztendlich erst stark machen.
Jeder passt sich selbst an die neuen
Strukturen an. Daraus resultiert eher
ein »gegeneinander Abwarten« als ein
»gemeinsames Miteinander«.

Solche Flexibilisierungsprozesse
kénnten sein:

Freie Arbeitszeitgestaltung
Neue VergUtungsformen

Aufgabengebiete sind nicht
mehr festgeschrieben, sondern
richten sich nach der tdglichen
Teambesetzung

Reduzierung von Hierarchie und
Intensivierung der Teamarbeit

Telearbeit bis hin zu virtuellen
Teams

Neue Blrokonzepte wie desk-
sharing, Kombibiiros,
Business-Club

sich gut, mitihm gleicht er schon mal
ab, wann wer da ist. Auch Pausen-
oder Mittagszeiten bespricht er kurz,
wenn Hektik und Stress das zulassen.
Abstimmungen erledigt! Irgendwie
funktioniert es dann ja immer im Team.

Teams besitzen im allgemeinen ein
groBes Krafte-Reservoir und oft unge-
ahnte Potenziale, die Verénderungen
stark nach vorne treiben, jedoch auch
massiv behindern kénnen.
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Teams auf dem Weg zu Flexibi-
litat

Flexibilitat wird nicht heute erméglicht
und margen bereits ganz selbstver-
standlich genutzt.

Teams miissen sich zur Flexibilitat hin
entwickeln —vor allem wenn sie bisher
eher in starren Strukturen agiert haben.
Flexibilitat kann nur existieren und ge-
lebt werden, wenn Informationen
Uber Rahmenbedingungen, Anforde-
rungen und Ziele permanent vorhan-
densind.

Dabei soll nicht der Eindruck entste-
hen, dass man nur flexibel ist, wenn
man sich den externen EinflUssen und
veranderten Bedingungen uneinge-
schrénkt anpasst. Die eigene Identitdt
soll und muss gewahrt werden kén-
nen. Gerade die Offenheit fiir groB3e
Mengen an Informationen und Anre-
gungen bietet daher die Chance, eige-
ne Schwerpunkte zu setzen und selbst-
standig zu agieren —auch in Teams. 50
kann ein kooperativer Talentpool ent-
stehen, der wesentlich schlagkraftiger
ist als eine Summe von »Verwaltungs-
einheiten«.

Haufig sind Teams so in Sachaufgaben
verstrickt, dass sie ihre Beziehungs-
strukturen und die Beduirfnisse Einzel-
ner nicht mehr wahrnehmen und Sig-
nale auf der Sachebene mit solchen auf
der Beziehungsebene vermischen.
Solche Verwirrungen mussen nicht
zwangsldufig zu Frust, Arger, Konflik-
ten oder gar einer volligen Teaml&h-
mung fuhren, sie kdnnen aber schnell
Missverstandnisse, Fehlleistungen und
deutliche Zeitverluste nach sich ziehen —
vor allem in Veranderungsprozessen.

Selbststeuerungsfahige, selbstorgani-
sierende Teams sind fur Flexibilisierung
und Veranderung bestens gerUstet:

e Siesind durch ihre innere Komple-
xitat besser geeignet, die auBere
Komplexitat der Aufgaben zu be-
waltigen

e Siezerstreuen ihre Energie, wan-
deln sie um und entstehen als neue
Organisationsstruktur

e Elastizitatist ihnen wichtiger als
Stabilitat

e Sie beobachten und reflektieren
sich selbst, ihren Umgang miteinan-
der (Meta-Kommunikation)

Auf dem Weg zum selbststeuernden
Team bendtigen Gruppen intensive Un-
terstitzung z. B. durch professionelle
Moderation und Begleitung bei der Ge-
staltung der Rahmenbedingungen.

Symptome fiir ein gestdrtes Team

- Die Leistungskurve fallt ab oder
schwankt

- Synergieeffekte sind nicht vorhanden

Es scheint, dass die Teammitglieder
einzeln bessere Leistungen produ-
zieren wirden, als das Team

- Das Engagement Einzelner im Team
ist sehr unterschiedlich oder deut-
lich herabgesetzt

- Man hort einander nicht mehr zu

- Spielregeln und Commitments wer-
den gebrochen

- Immer mehr Zeichen von Desinter-
esse am Team werden gesendet

Koalitionen bilden sich

Einwénde und Killerphrasen verhin-
dern konstruktive Diskussionen

Schuldzuweisungen und Rechtfer-
tigungen ersetzen die Ubernahme
von Verantwortung

- DasKonfliktpotenzial steigt sptrbar

Toleranz gegeniiber Fehlern ist
kaum vorhanden
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Aufgabenfelder einer professionellen Begleitung -
eines Team-Coachings

Praventiv:

® eine positive und optimistische Ein-
stellung zum Wandel im allgemeinen
schaffen

e Denkenin komplexen Zusammen-
hangen fordern

s Mut, Risikobereitschaft, Stolz und
Selbstvertrauen entwickeln und for-
dern und damit ein Abweichen von
vertrauten Wegen erleichtern

e Teamidentitat entwickeln

e Teamfahigkeit Einzelner verbessern,
ggf. auch durch Einzel-Coaching

¢ Visionen und Ziele aufstellen

Auch die Arbeit des Team-Coach folgt
den GesetzmaBigkeiten der »sich
selbst erflllenden Prophezeiung«. Das
Positive erwarten, heif3t auch das Posi-
tive zu bekommen.

»In dir muBB brennen, was du in ande-
ren entziinden willst!«

Teamcoaching-Schwerpunkte

Der professionelle Teamcoach wird sei-
ne Begleitung primar auf der oder den
kritischen Ebenen starten, die den
groBten Beitrag zum Erfolg der ge-
planten Veranderung versprechen. Die
Zeit, alle Punkte zeitnah bzw. rechtzei-
tig anzugehen ist meist nicht varhan-

Situativ:

e eine positive und optimistische
Einstellung zum aktuellen Verdnde-
rungsprozess schaffen

e die neue Situation als kreative
Herausforderung plazieren

e Wecken eines neuen Wir-Gefihls
und des Glaubens an die vorhande-
nen Ressourcen und Fahigkeiten als
Erfolgsparameter fir die anstehen-
de Veranderung

e Teamprozesse transparent machen

e Visionen und Ziele den Veranderun-
gen anpassen

¢ dem Team helfen, notwendige Fahig-
keiten weiter zu entwickeln

e Teamkonflikte lésen

e Teams methodisch beraten und
untersttitzen — Moderation, Tipps,
Anregungen, zusatzliche Impulse

e  Mutund Ansporn geben fir einen
neuen Anlauf, nach einem miss-
gliickten Versuch

den. Er wird die ausgewahlten Mal-
nahmen zlgig umsetzen und mag-
lichst schnell forderliche Rituale ent-
wickeln und damit einen langsamen,
schleichenden Prozess, der als zu lang-
wierig, zah und schwierig empfunden
wird, vermeiden.

Information ist alles!

Schlechte Informationspolitik und
Kommunikation stehen meist an erster
Stelle der Beschwerden der Mitarbeiter.
Innovationen und Veranderun-
gen bendtigen allerdings ein
Klima, in dem standig Informa-
tionen ausgetauscht werden. Wenn
Teams dynamisch und anpassungs-
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fahig sein sollen, sind Informationen
grundlegendes Kapital. Das Manage-
ment sollte sich daher nicht als Filter flir
die »richtigen« Infomationen missver-
stehen. Der Informationsfluss darf nicht
verwaltet und kontrolliert werden, son-
dern muss geférdert werden. Auch
widersprichliche Informationen sollten
nebeneinander bestehen kénnen — die
Realitat ist meist komplexer, als sich in
einer eindeutigen Botschaft aus-
dricken lasst.

Besonders wenn das Arbeitsumfeld sich
verandert, sollte der Infomationsfluss
neu diskutiert und definiert werden.
Wer informiert wen wortber und Uber
welches Medium? Welche Foren sollten
entstehen fUr Informationsaustausch,
Kommunikation und Diskussion? An-
fangs muss intensiv darauf geachtet
werden, dass die vereinbarten Infor-
mationswege und -intervalle auch tat-
sachlich eingehalten werden, damit sie
allmahlich zur Selbstverstéandlichkeit
werden.

Gestaltung von Rahmenbedingungen
Vor allem in Zeiten der Veranderung ist
die Hauptaufgabe von Fihrungskraften,
Rahmenbedingungen so zu
£ gestalten, dass Demotiva-
tion verhindert wird und
Aufbruchstimmung und Motivation
maéglich werden.

Hindernisse sollen beseitigt und Akti-
vitaten gefordert werden. Gerade in
Changeprozessen gilt es, einen Rah-
men zu schaffen und anzubieten, der
es nicht nur legalisiert, sondern sogar
fordert, dass Teams sich mit sich selbst
und anstehenden Anpassungs- und
Optimierungsmaglichkeiten beschafti-
gen diirfen. Dies kdnnen regelmaBige
Meetings sein, in denen aktuelle The-
men (Storungen, Konflikte, Starken,
Ideen...) diskutiert und geldst werden.
Wichtig ist dabei die RegelmaBigkeit in
nicht zu groBen zeitlichen Abstanden,
damit Anpassungen an die neue Situa-
tion aufgrund von Erfahrungen oder
Erkenntnissen permanent maglich
sind.

»Wer (iberholen will, muss die Normal-
spur verlassen«. Im Arbeitsalltag be-
deutet das weg von eingeschliffenen
Routinen und dem t&glichen Arbeits-
umfeld, damit auch das Denken seine
gewohnten Bahnen leichter verlassen
kann, sich leicht auf Neues einlassen
kann und uns kreativ dabei unterstitzt,
neue Wege zu entdecken. Diese
Workshops an ungestérten Orten
auBerhalb der Firma kénnen Klausur-
tagungen, Teambildungs-/entwicklungs-
oder Kreativmeetings sein.

Selbststeuerung zulassen & fordern
Teams brauchen Entscheidungs- und
Verantwortungsspielrdume, damit sie
ihren(!) Wandel gestalten kénnen.
- Aberist essinnvall, dass man
2/~ Teamssich selbst steuern ldsst —
innerhalb eines grob definier-
ten Rahmens? Sind sie engagiert und
motiviert genug, Veranderungsprozes-
se erfolgreich zu gestalten? Niemand
ist demotiviert oder lethargisch, auBer
bei der Verfolgung der Ziele anderer.
Scheinbar véllig demotivierte und an-
triebsarme Teammitglieder organisie-
ren nach Feierabend zum Beispiel
ganze Vereing, planen hochst interes-
sante Rundreisen oder gehen sehr an-
spruchsvollen Hobbies nach. Sie verfol-
gen ihre Ziele und gestalten den Weg

dorthin unter Nutzung all ihrer Fahig-
keiten, ihres Potenzials.

Auch Teams sollten bei bevorstehen-
den Anderungen die Méglichkeit und
den Raum haben, ihre individuellen
Ziele abzuleiten und ihre Erfolgsstrate-
gien flir den Weg dorthin zu ent-
wickeln und dann auch selbstverant-
wortlich umzusetzen.

Unterstitzend wirken dabei gemein-
same Spielregeln, die reibungslose Ab-
ldufe fordern und das Teamgefuhl star-
ken. Durch das Thematisieren der ge-
genseitigen Erwartungen und daraus
abgeleiteten konkreten Commitments
werden Konflikte vermieden und die
Zusammenarbeit verflUssigt.
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Zugkraft von Visionen und Zielen
nutzen

»Wenn Du ein Schiff bauen willst, so
trommle nicht die Manner zusammen,
um Holz zu beschaffen und Werkzeuge

o vorzubereiten, oder

die Arbeit einzuteilen

und Aufgaben zu ver-
geben, sondern lehre die Manner die
Sehnsucht nach dem endlos weiten
Meer.« Dies lehrte uns bereits Antoine
de Saint-Exupéry. Visionen bindeln
Energien auf ein in die Ferne gerichte-
1es Ziel. Sie geben die allgemeine Rich-
tung des Wandels vor und sollen die
Sehnsucht nach Sinn und Innovation
wecken und kultivieren. Visionen soll-
ten nicht nur auf Papier gebannt wer-
den, um dann in der Schublade zu ver-
schwinden. Sie missen immer wieder
neu betrachtet werden, damit sie wirk-
lich Wegweiser sein kénnen. Denn im
hektischen und detaillierten Alltagsge-
schaft geht gerade der Weitblick leicht
verloren.

Ziele funkticnieren dabei wie Leucht-
feuer auf der Reise hin zur Vision, je-
doch nur, wenn realistische Teilziele
formuliert werden, die keine Wider-
spriche untereinander beinhalten. Die-
se Teilziele ermdglichen kurzfristige Er-
folgserlebnisse, die erkennen lassen,
dass das Aufgeben von Gewohntem
und Engagement sich also doch lohnen.
AuBerdem wird dadurch der Einsatz
der Promotoren des Wandels aner-
kannt und Kritiker und Blockierer wer-
densich mehrzurticknehmen.

Ventile einbauen

Der Weg zu Aufbruchstimmung und
Motivation fuhrt in Veranderungssitua-
tionen meist Uber Angste, Frust, Trauer
und Enttduschung. Die Team-
mitglieder mussen eine vertrau-
te Umgebung hinter sich lassen,
die Sicherheit und Wohlfiihlen schaffte,
in der vieles leicht von der Hand ging
und fUr die man bereits Routinen und
Erfolgsfaktoren entwickelt hatte. Die
dabei entstehenden Emotionen sollten
Raum im Sinne von Trennungs- oder
Trauerarbeit bekommen, damit diese
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Gefihle verarbeitet werden kénnen
und nicht Gber einen langeren Zeit-
raum unbewusst Veranderung verhin-
dern. So kénnten Teams an folgenden
Fragestellungen arbeiten:

»Was lasse ich gern/ungern zurlick? «

»Was bekomme ich an Neuem und auf
was davon freue ich mich besonders?«

Auf diese Weise kann die Vergangen-
heit abgeschlossen werden und die
Aufmerksamkeit auf das Neue gelenkt
werden.

Steckbrief eines idealen
Team-Coach

Das wichtigste Instrument ist der Coach
selbst mit all seiner Intuition und Fein-
fuhligkeit fur die laufenden Prozesse.

e Fahigkeit, mit den Teammitgliedern
in Beziehung zu treten —sich einzu-
schwingen.

e Sagen und Handeln stimmen Uberein
e »Walks the talk«

e Erformuliert Ich-Botschaften be-
ztglich seiner Wahrnehmung, sei-
nes Erlebens und seiner Befindlich-
keit und wird damit fir das Team
glaubwirdig, menschlich und nahbar.

e Sein Frihwarnsystem meldet Bezie-
hungsstérungen und Energieverlust
im Team.

e |enktvon der Problemaorientierung
zur Ziel- und Losungsorientierung —
»Wie?« statt sWarum?«.,

e Siehtsich als Manager der Rahmen-
bedingungen flr das Team.

o \Vertraut auf das Vorhandensein al-
ler ndtigen Ressourcen im Team fur
den anstehenden Changeprozess.

Ihr Team braucht Sie -
packen Sie's an!





