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Teamarbeit wird immer wichtiger

Chef als Coach

Das gute Team - wenn alle mit anpacken, kann GroBes bewegt werden

Moderne Fiihrungspraxis ist Systempflege. Sie ist zunehmend auf Konsenssuche statt Befehlsgewalt, auf eigenverant-

wortliche Mitarbeit statt auf unkritischen Gehorsam angewiesen. Es entsteht ein wachsender Bedarf an neuartigen

Organisationsstrukturen und einem neuen Fiihrungsversténdnis. Die heutige Fiihrungskraft weist nicht mehr an, sie

kooperiert.

Teamarbeit bringt Synergie

Arbeiten im sozialen Zusammenhang einer
Gruppe fordert Quantitdt und Qualitat der
Arbeit. Dabei spielen zwei Effekte eine
Rolle. Der Zuschauereffekt bewirkt eine
Verbesserung der eigenen Leistung durch
die Beobachtung der Aktivitdten anderer.
Der Teilnehmereffekt beschreibt das Mehr
der Gruppenleistung gegeniiber der Summe
individueller Leistungen. Dadurch entste-
hen Synergie-Effekte, die sich sowohl auf
Routineabladufe als auch auf die Forderung
kreativer Arbeit auswirken.

Wenn es einem Team gelingt, die Einzelen-
ergien gemeinsam auszurichten, kommt es
iberdies zum ,Laser-Effekt": das Licht wird
kohdrent gebiindelt, statt sich wie bei einer
Gliihlampe diffus und inkohdrent zu ver-
streuen. Angesichts dessen gibt es kaum
jemanden, der ernsthaft in Zweifel zieht,

dass moderne Organisationen auf die
Teamfahigkeit ihrer Mitglieder angewiesen
sind. Soweit die Theorie.

Anforderungen an die Teamleitung

Doch wie ist die Realitdt? Wer kennt die
sozial hochkompetente Mitarbeiterin, den
unterstiitzenden Chef, die konfliktfdhige
Abteilungsleiterin, die Kolleglnnen, die das
Wohl des Ganzen genauso im Auge behal-
ten wie die eigenen Interessen?

Innovative Teamleitung verfligt iber eine
Grundhaltung, die mit Coaching-Elementen
arbeitet. Wenn der Chef zum Coach werden
soll, braucht er dazu ein Biindel von Fiih-
rungskompetenzen, das folgende Fahigkei-
ten beinhaltet:

- koordinieren (Vom Chef zum Coach)

- Innovation fordern

- Prozesse gestalten

- Kooperation fordern

- Stress und Konflikte managen

- fiir die eigene Uberzeugung einstehen
- Interessenunterschiede ausbalancieren.

Um diese Fahigkeiten zu schulen und zu
erweitern, ist es fiir jeden ,Chef als Coach”
ratsam, fiir sich selber Coaching in An-
spruch zu nehmen, idealer Weise bei einem
externen Coach. ,Coaching mit System" ist
ein effizientes Instrument, die Liicke zwi-
schen gesteckten Zielen und Alltagspraxis
zu schlieBen. Es entwickelt die individuel-
len Potentiale im Zusammenhang mit den
Erfordernissen von Team, Abteilung und
Betrieb. Es verliert nie Selbstverantwortung
und Initiative des Einzelnen aus dem Auge
(,Was kénnen Sie tun, um die Situation zu
verbessern?’), weil aber auch, dass kaum
noch etwas ohne Kooperation funktioniert.




Teamleitung kann - je nach Art des Teams
entweder durch eine hierarchisch definierte
Position oder durch die wechselnde bzw.
rotierende Wahrnehmung von Fiihrungs-
funktionen ausgelibt werden. Fiir beide
Varianten, vor allem aber fir die erstere,
empfiehlt sich der situative Fiihrungsstil.
AuBerdem gibt es zwei Funktionsebenen,
um die sich jemand kiimmern muss, damit
Gruppen effektiv arbeiten:

- Sachliche Funktionen (Tagesordnung,
Ziele setzen, Direktiven geben, Zeitlimits,
Informationsbeschaffung, Ergebnisse
zusammenfassen) und

- Gruppendynamische Funktionen
(Harmonie und Zusammenhalt entwik-
keln, Leistungen anerkennen, zuhdren,
zum Mitmachen ermuntern, Beziehungs-
aufbau, Konfliktmanagement)

Situativer Fiihrungsstil passt sich in glei-

tenden Ubergéngen den Gruppenentwick-

lungsphasen und der notwendigen Vertei-
lung der Funktionsebenen an. In der Orien-
tierungsphase (Forming) geht es vorwie-
gend um dirigieren, in der Frustrationspha-
se (Storming) um trainieren, in der Be-
schlussphase (Norming) um sekundieren,
und in der Produktionsphase (Performing)
um delegieren.

Gruppen konnen in ihrer Entwicklung um

eine oder mehrere Phasen zuriickfallen,

beispielsweise wenn sie Mitglieder dazube-
kommen, verlieren oder austauschen, wenn
die Aufgabe sich d@ndert oder bei einschnei-
denden storenden Ereignissen. Wichtig ist:
wenn die Gruppe ,absackt”, muss die Fiih-
rung in der Spur bleiben und darf nie zwei

Stufen auf einmal zuriickschalten, weil sie

eventuell den Prozess beschleunigen will.

An innovative Teamfiihrung - egal, ob es

sich um eine formale Teamleitung oder

wechselnde Leitungs- oder Moderations-
funktionen handelt - sind die gleichen

Anforderungen wie an jedes Teammitglied

zu stellen, allerdings mit einer besonderen

Verpflichtung, sie vorbildlich umzusetzen.

Wenn Sie kreative Ideen stimulieren wol-

len, bringen Sie selbst welche ein. Wenn

Sie Akzeptanz fiir ungewohnte Sichtweisen

fordern wollen, tun Sie nichts als ,Unsinn”

ab. Hinzu kommen weitere Fiihrungsanfor-
derungen, wie die Abkehr vom Need-To-

Know-Prinzip:

beinhaltet immer die beiden Komponenten ,Dirigieren” und ,Sekundieren®.

Situativer Fiihrungsstil ist die Abkehr von dem Irrtum, man kdnne Gruppen

und Teams nur auf zwei Arten fiihren: autoritdr oder demokratisch. Fiihrung

Checkliste ,Fiihrungsverhalten im
Team" Ja/Nein

- Lebe ich das gewiinschte Verhalten
selbst vor?

- Vermittle ich den Teammitgliedern:
hr seid wichtig. Eure Meinung wird
geschatzt"?

- Gebe ich den anderen Raum fiir Erfolgs-
erlebnisse (lasse ich sie ,gldnzen")?

- Hdre ich aktiv zu?

- Hore ich mit dem ,dritten Ohr", nehme
ich unausgesprochene Botschaften und
nonverbale Kommunikation wahr?

- Stelle ich die richtigen Fragen?

- Stelle ich fest, welche Fragen vom Team
nicht aufgeworfen werden?

- Leite ich Informationen umfassend
weiter?

- Gebe ich auch Nichtwissen und Nicht
kénnen zu?

- Gestatte ich mir selber, mich beraten
oder coachen zu lassen?
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Gute Teamleitung
fordert auch
kleine positive
Ansdtze

Die zeitgemdBe
Flhrungskraft
fordert das
Wachstum des
Unternehmens-
Systems
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