' Niki Harramach - Michael Kottritsch
Nina Velickovic

Wir sind Team

@ Springer



Wir sind Team



Niki Harramach
Michael Kottritsch
Nina Velickovi¢

Wir sind Team

Ein neuer Blick auf Teamentwicklung

@ Springer



Niki Harramach Nina Veli¢kovi¢
Harrarqach & Velickovic Harramach & Velickovic
Wien, Osterreich Médling, Osterreich

Michael Kottritsch
.Die Presse”, Leiter ,Management & Karriere'
Wien, Osterreich

7

ISBN 978-3-658-21983-3 ISBN 978-3-658-21984-0 (eBook)
https://doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet tber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschitzt. Jede Verwertung, die nicht
ausdrucklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung des Verlags.
Das gilt insbesondere fiir Vervielfaltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der
Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten waren und daher von jedermann
benutzt werden dirften.

Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informationen in
diesem Werk zum Zeitpunkt der Veréffentlichung vollstandig und korrekt sind. Weder der Verlag noch
die Autoren oder die Herausgeber tibernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewahr fiir den Inhalt des
Werkes, etwaige Fehler oder AuBerungen. Der Verlag bleibt im Hinblick auf geografische Zuordnungen
und Gebietsbezeichnungen in veréffentlichten Karten und Institutionsadressen neutral.

© alphaspirit/stock.adobe.com
Springer ist ein Imprint der eingetragenen Gesellschaft Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH und ist

ein Teil von Springer Nature
Die Anschrift der Gesellschaft ist: Abraham-Lincoln-Str. 46, 65189 Wiesbaden, Germany



Nichts ist theoretisch so bedeutsam wie eine gute Praxis.
(Niki Harramach in Umkehrung eines Kurt Lewin zugeschriebenen bekannten Spruchs)



Vorwort

Zwischen Skylla und Charybdis arbeitet man nicht mehr, wenn man seit 35 Jahren Team-
entwicklung in Organisationen aller Art, wie Wirtschaftsunternehmen, Institutionen
der offentlichen Verwaltung und Non-Profit-Organisationen betreibt.

Doch zwei ,ungeheure Theoriegebdude drohen einen immer wieder in den Bann zu
ziehen: Gruppendynamik einerseits und Systemtheorie andererseits — oder, wie wir sie
kurz nennen wollen, ,,GD*“ und ,,SYST*

Schon in den 1950er Jahren begann im deutschsprachigen Raum von Wien aus die
Beschiftigung mit GD, getrieben von den Griindungsvitern Traugott Lindner und
Raoul Schindler. Zuerst als spannendes Abenteuer, dann als politisches Instrument der
»68er’, um schliefllich als unentrinnbares Gedankengut von Psychologie, Soziologie,
Pidagogik und Organisationslehre in Selbsterfahrung, Therapie, aber auch Manage-
mentausbildung Einzug zu halten. Getragen wurde die GD hauptsichlich von den
beiden Vereinigungen OAGG - Osterreichischer Arbeitskreis fiir Gruppentherapie
und Gruppendynamik - und OGGG/spiter OGGO - Osterreichische Gesellschaft fiir
Gruppendynamik und Organisationsberatung. Ab den 1970ern figurierte die ,Wiener
Schule® der SYST bereits wirtschaftswirksam besonders durch die Institute CONECTA
(um Alfred Janes), die Beratergruppe Neuwaldegg (um Roswita Konigswieser) und osb
(um Rudolf Wimmer).

In dieser Situation, in der sich die beiden Lager GD und SYST nicht immer freund-
schaftlich gegeniiberstanden, wussten Kunden und Berater anfangs mehr oder weniger
von dem einen oder dem anderen oder von beidem etwas, oft aber auch nicht allzu viel.
Der Einfluss beider Theorien und Lehren auf praktische Teamentwicklung - ,TE®, wie
wir sie in diesem Buch kurz nennen - war keineswegs sachverstindig gesichert. Je nach
Wissen und Fertigkeit konnte man sich aus dem einen oder anderen bedienen. Nach
»Lust und Laune“ wire wohl zu respektlos ausgedriickt.

In jahrzehntelanger Praxis zeichnete sich aber auch ab, wo die Grenzen beider Wis-
sensgebiete fiir die Entwicklung von Arbeitsteams lagen und liegen.

Unsere ,,Philosophie® zu und zwischen diesen beiden Theoriegebduden beschreiben
wir im » Kap. 1 ,,Grundsitzliches® Bitte lesen Sie dieses Kapitel vor Einnahme des rest-
lichen Buches!

Wir haben daher kein kritikloses Verhaltnis zu GD und SYST. Manche Aussagen von
Vertretern dieser Bereiche und einige ihrer Konstrukte sind bei uns als ,Reizworte®
abgespeichert. Auch sie haben uns gereizt, dieses Buch zu schreiben. Wir haben sie im
» Abschn. 1.1 ,Beipacktext zusammengefasst.

Kernstiick dieses Buches ist das » Kap. 2. Wir folgen darin unserem Vier-Phasen-
Konzept und werden die unserer Erfahrung nach wichtigsten Dimensionen der TE
beschreiben.
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Vil
Vorwort

Praktische Tipps zur Anwendung dazu erhalten Sie im » Kap. 4. Dieses beinhaltet auch
Spezialtipps fiir Fithrungskrifte, die eine TE fiir ihr Team planen. Unbedingt vor Pro-
jektstart lesen!

Und zwischendurch bringen wir Sie in einem Exkurs, im » Kap. 3, mit dem Modell
der Rangdynamik in Kontakt, welches trotz seiner langen Geschichte besonders fiir die
Fithrung von Teams zukunftsweisend ist.

Im Anhang folgt dann zunichst ein juristischer Exkurs und schliellich ein Uberblick
tiber unsere mehr als 500 Fille angewandter TE, welche diesem Buch zugrunde liegen.
Zudem finden Sie die wichtigsten Informationsquellen fiir eine vertiefende Lektiire.

Die Inhalte in diesem Buch sind von den Autoren sorgfiltig erwogen und gepriift, den-
noch kann eine Garantie nicht tibernommen werden. Eine Haftung der Autoren bzw.
des Verlags und seiner Beauftragten fiir Personen-, Sach- und Vermogensschaden ist
ausgeschlossen.

Niki Harramach

Michael Kéttritsch

Nina Velickovi¢ (geb. Marvalics)
Wien und Médling

im Juni 2018
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1.1 - Beipacktext

Dieses Kapitel beinhaltet unsere ,,Philosophie hinter unserer praktischen Arbeit. Auf
diese Weise konnen Sie feststellen, wo Sie mit uns schon einmal grundsitzlich iiberein-
stimmen - oder auch nicht.

Gerade weil wir seit 35 Jahren praktisch tdtig sind, haben wir auch ein Grund-
geriist von Annahmen, Einstellungen und Prinzipien entwickelt — keineswegs immer
in Ubereinstimmung mit dem ,,Mainstream“ von Gruppendynamik (GD) und System-
theorie (SYST).

An dieser Stelle eine Anmerkung vorweg: Abkiirzungen wie ,,GD, ,,SYST®, ,TEler®
etc. werden wir im Text immer wieder verwenden - dafiir gibt es ein Abkiirzungs-
verzeichnis zu Beginn dieses Buches.

1.1 Beipacktext

Wir meinen, es ist gleich anfangs wichtig, dass Sie wissen, woran Sie sind mit diesem
Buch.

Im Folgenden sind Sitze zitiert, die wir gehort oder gelesen haben und denen wir
nicht nur nicht zustimmen konnen, sondern denen wir widersprechen miissen. Sie
sind symbolisch fiir das, was wir ,verirrende Konstrukte” nennen. Als ,verirrend*
bezeichnen wir sie, weil es sich um Aussagen handelt, welche durchaus in guter Absicht
getitigt wurden; oder um Uberzeugungen, welche ebenfalls gutglaubig entstanden sind.
Wir wollen sie also nicht als ,verirrt® bezeichnen. Aber sie haben zu Vorgangsweisen
gefithrt - oder sind Glaubenssitze —, welche professioneller Teamentwicklung hinder-
lich sind oder ihr sogar entgegenstehen. Als , Konstrukte“ bezeichnen wir sie, weil wir
als tiberzeugte Konstruktivisten darauf hinweisen wollen, dass es sich bei den Leitsatzen
der Gruppendynamik und Systemtheorie (und nicht nur dieser Ansdtze im psycho-
logischen, psychotherapeutischen, philosophischen und soziologischen Bereich) immer
nur um Konstruktionen handelt, nicht um Fakten - aber auch nicht um Fakes. Solche
Konstruktionen sind bloff mehr oder weniger hilfreich. ,Wahr sind sie nie. Wir wollen
damit auch eine kritische Distanz zu all diesen Konstrukten unterstiitzen. Das gilt natiir-
lich auch fiir die von uns aufgestellten Behauptungen und die von uns empfohlenen Inst-
rumente, Methoden und Modelle der Teamentwicklung.

Diese verirrenden Konstrukte sind eines unserer Motive, dieses Buch geschrieben zu
haben. Sie mégen den Lesern als ,,Beipacktext in dem Sinn dienen, dass daraus ersicht-
lich ist, wogegen - besser gesagt, wofiir — wir stehen, was man sich von diesem Buch
(nicht) erwarten kann, was wir unter ,,TE - Teamentwicklung® verstehen und wie wir sie
in den vergangenen 35 Jahren zum groflen Teil erfolgreich praktiziert haben.

Sie, geschitzte Leserin, geschitzter Leser, werden vielleicht auf eine der drei folgen-
den Weisen auf die Ankiindigungen/Ansagen in diesem Beipacktext reagieren:

1. So ein Unsinn, die Autoren haben die kritisierten Aussagen und Modelle nicht ver-
standen.

2. Das habe ich mir auch schon gedacht.

3. Verstehe das nicht.

Selbst wenn Sie der Reaktion 1 folgen, kénnte das ein Grund zum Weiterlesen sein. Wir
wollen Sie jedenfalls rechtzeitig warnen. Und Thnen von A bis L Zitate liefern, die wir
in den vergangenen Jahren gehért haben und die uns motiviert haben, dieses Buch zu
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schreiben. Jedem Zitat folgt der Verweis auf den entsprechenden spéteren Abschnitt, in
dem wir uns ausfiihrlich mit diesen Aussagen und Behauptungen auseinandersetzen.

Zitate von A bis L

A. ,Dasitzen die Leute im Kreis herum, wissen nicht, woriiber sie reden sollen und
geben sich nachher Feedback.” (Beschreibung eines gruppendynamischen Semi-
nars durch einen Teilnehmer 1974)

B. ,Das ist Gruppendynamik® (Buchtitel Heintel 1977) Kommentar » Abschn. 1.2.1.

C. ,Als damals die Gruppendynamik so modern war ...“ (Renommierte dster-
reichische Trainerin in einem Vortrag in Wien, 2011, bezogen auf die 1980er Jahre)
Kommentar » Abschn. 1.2.1.

D. ,Aber ich bitte Sie: ,Gruppendynamik’, das Thema ist doch schon ausgelutscht.*
(Bekannte Bildungsjournalistin einer dsterreichischen Tageszeitung, 2013) Kom-
mentar » Abschn. 1.2.1.

E. ,Als hauptsédchliche Begriinder der Gruppendynamik gelten Kurt Lewin (1890-
1947), Begriinder der Feldtheorie (Psychologie) und einer der Pioniere der
Gestalttheorie und Gestaltpsychologie, der den Begrift erstmals 1939 in seinen
Vero6ftentlichungen benutzte; weiters Raoul Schindler (1923-2014) mit seinem
Interaktionsmodell zur Rangdynamik in Gruppen, sowie Jacob Levy Moreno
(1889-1974).“ (Wikipedia 1 2018) Kommentar » Abschn. 1.2.1.

E ,Gruppendynamische Trainings bestehen meist aus 20 bis 40 Teilnehmern, die
sich in mehrere Arbeitsgruppen aufteilen konnen, und einem Trainer-Team.“
(LinkFang.de 2016) ,,Das Kernelement des gruppendynamischen Trainings ist
die T-Gruppe (im engl. auch als ,sensitivity training group’ bezeichnet). In der
T-Gruppe arbeiten 7-15 Teilnehmer mit 1-2 Trainern fiir die gesamte Dauer
des Trainings zusammen. [...] In der Regel arbeiten 2-6 T-Gruppen parallel.”
(Wikipedia 1 2018) Kommentar » Abschn. 1.2.2.

G. ,Jede Gruppe entwickelt sich in Phasen, deren Abfolge immer dhnlich verlauft.
Warren G. Bennis und Herbert A. Shepard beschreiben drei Phasen: [...] Depen-
denz [...] - Konterdependenz [...] - Interdependenz ...“ (Wikipedia 1)

,Wilfred Bion skizzierte die Entwicklung von Gruppen entlang ihrer Grund-
annahmen in drei Formen® (Wikipedia 2): Fight — Flight — Pairing.

Die ,,Teamuhr® von Bruce Tuckman kannte 4, spiter 5 Phasen der Gruppenent-
wicklung: Forming - Storming — Norming - Performing - (dann auch) Re-For-
ming. (Wikipedia 1 2018) Kommentar » Abschn. 1.2.3.

H. ,,Soziale Systeme bestehen demnach nicht aus Menschen, auch nicht aus
Handlungen, sondern aus Kommunikationen.“ (Luhmann 1986) Kommentar
» Abschn. 1.2.4.

I. ,Systemisch-konstruktivistisch®. Kommentar » Abschn. 1.5.

J. »Das Hier und Jetzt ist die Hauptquelle der gruppendynamischen Arbeit und der
beste Freund des Trainers.“ (Fachhochschule Nordwestschweiz, Statements von
Olaf Geramanis) Kommentar » Abschn. 1.7.

K. ,Ich habe geglaubt, das ist eine reine Prozessbegleitung.” (Abteilungsleiter einer
Wiener Sozialorganisation auf die Frage, was die Ziele einer geplanten Team-
klausur sein sollen 2017) Kommentar » Abschn. 1.9.

L. ,...in Gruppen und Teams®. (Fachhochschule Nordwestschweiz, Statements von

Olaf Geramanis; Konigswieser und Pelikan 2006)

Das schlimmste aller Reizworte, Kommentar » Abschn. 1.2.5.



1.2 - Teambegriff

1.2 Teambegriff

Nahezu alle, die arbeiten, tun dies auch in Teams. Weltweit geschieht dies millionenfach.
In Millionen von Teams.

Wir erheben keinen wissenschaftlichen Anspruch. Unsere Ausfithrungen basieren auf
Kenntnis des State of the Art und vor allem auf Erfahrung. Seit 35 Jahren betreiben wir
beruflich TE - Teamentwicklung. Nunmehr haben wir mehr als 500 Fille bearbeitet -
mit vielen tausend Teilnehmern.

Es gibt keine allgemeingiiltige Definition von Gruppen (Larcher 1999), auch nicht
von Teams. Es scheint uns daher notwendig, unsere Sichtweise, was wir unter ,Teams“
verstehen, dem Buch voranzustellen. Wir sprechen hier ausschliefllich von Arbeits-
teams. Das sind Teams, deren Mitglieder tiglich zusammenarbeiten (sollten). Es spielt
fir uns dabei keine Rolle, ob sie tagtaglich am gleichen Ort oder ,yvirtuell zusammen-
arbeiten. Es gibt sie. Sie sind vordefiniert. Jedes Team einzeln. Eine generelle Definition
braucht es daher nicht.

Wir nennen diese Gruppen auch ,,Family Groups® - im Sinne von Arbeits-Familien.
Assoziationen mit Bluts-Familien sollen nicht hervorgerufen werden. Und meist nennen
wir sie in diesem Buch blof3 ,Teams"

Wir unterscheiden vier Hauptformen von Teams (8 Abb. 1.1).

Unsere Instrumente, Modelle und Methoden fiir unsere Arbeit mit diesen Teams
haben wir aus der GD, der SYST, aber auch aus anderen Wissensbereichen tibernommen
oder selbst entwickelt. Immer passend zum jeweiligen ,Stlick” des Kundensystems.

Wir nennen die jeweilige Teamdynamik ,das Stiick“ in Anlehnung an ein Theater-
stiick. Jedes Team hat dabei sein eigenes, einzigartiges Stiick. Oft ist das sogar ein Reper-
toire von mehreren Stiicken. Die TM kennen ihre Rollen. Die TEler sollten dabei nur
Beobachter bleiben und die Spielziige identifizieren. Diese Position sichert die not-
wendige Distanz, um hilfreich sein zu konnen. (Dabei sind allerdings die Erkenntnisse
aus Konstruktivismus und Systemtheorie iiber die wirklichkeitsgestaltende Rolle des
Beobachtens zu beachten!)

Die gingigen Instrumente, Modelle und Methoden ,der* GD wurden in Labor-
gruppen ,,geziichtet.

- Horizontale Teams

- Vertikale Teams

- Projektteams

- Prozessteams

B Abb. 1.1 Hauptformen von Teams
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1.2.1 ,Die” Gruppendynamik?

Die in verschiedenen Formen immer wieder auftauchende Behauptung, die zu den
grundlegendsten Verirrungen gefiihrt hat, ist die Rede von der Gruppendynamik - seit
den 1970er Jahren sorgsam gepflegt im deutschsprachigen Raum.

Die Gruppendynamik kann es aber nur als Uberschrift fiir die verschiedenen
Theorien iiber gruppendynamische Phanomene und Methoden zur Intervention in
Gruppenprozessen geben. Keineswegs darf der Eindruck erweckt werden, es gebe ein all-
gemeingiiltiges gruppendynamisches Modell oder eine Methode, die auf alle Gruppen-
prozesse angewendet werden konnte.

Vor allem fiir Arbeitsteams — und ausschliefllich davon handelt dieses Buch - gilt: Es
gibt so viele verschiedene Teamdynamiken, wie es Teams gibt.

1.2.2 Unterschiede Laborgruppen - Arbeitsgruppen

Laborgruppen sind beispielsweise Selbsterfahrungs-, Trainings- oder Therapiegruppen,
in denen einander fremde Menschen zusammenkommen, um bestimmte Erfahrungen
in der Gruppe zu machen. Wir nennen solche Formationen daher auch ,Stranger
Groups® im Unterschied zu den oben genannten Family Groups. Einen Bezug zum
System der Familie gibt es dabei nicht. Family Groups haben im Gegensatz zu Stranger
Groups eine gemeinsame Vergangenheit und vor allem eine gemeinsame Zukunft. Dies
ist beispielsweise bei der aufdeckenden Arbeit mit Konflikten zu beachten. Die Arbeit
mit Laborgruppen einerseits und Teams andererseits ist also sehr unterschiedlich.

In der US-amerikanischen Literatur wird ,Team® oft als Bezeichnung fiir Arbeits-
gruppen, die besondere Hochleistungen erbringen, im Unterschied zu ganz normalen
Arbeitsgruppen verwendet. Wir machen das nicht. Edding und Schattenhofer (2015)
unterscheiden zum Beispiel in Anlehnung an englischsprachige Literatur zwischen
Crews, Taskforces, FlieBbandgruppen und Workteams, je nachdem, ob die Aufgaben
einerseits zeitlich befristet oder unbefristet und andererseits standardisiert oder offen
sind. Diese Versuche zu unterscheiden, erscheinen fiir unseren praktischen Ansatz nicht
relevant. Wir finden ja die Teams, welche wir bei ihrer Entwicklung begleiten, so vor, wie
sie schon existieren.

Arbeitsteams (Family Groups) unterscheiden sich grundsitzlich von Laborgruppen
(Stranger Groups):
== Sie sind schon vorhanden. Die TM arbeiten schon miteinander. Verdnderungen bei

den TM konnen der Anlass fiir eine TE sein — manchmal ist auch ein neuer Chef der

Anlass. Ein Start-up war - wenig tiberraschend - nicht dabei. Es sind die Berater,

die Trainer, Coaches, also die TEler, die vorbeikommen, sie sind Gast. Sie sind

nur eine passagere Erscheinung - genauer gesagt: Externe Trainer haben mit dem

Zustandekommen von Teams grundsétzlich nichts zu tun - ganz zum Unterschied

von T-Gruppen. Darum heiflen letztere auch so. Teams heiflen ,Verkaufsteam“ oder

»Stationsteam® oder ,,Forscherteam® oder sogar ,,Trainerteam™ usw.
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Die TM haben also schon eine gemeinsame Vergangenheit hinter sich und - noch
wichtiger - eine gemeinsame Zukunft vor sich. Die Zeit spielt eine ganz andere — ent-
scheidende - Rolle als bei Laborgruppen.

Teams sind in Suprasysteme, in einen Kontext eingebettet, der ihre Arbeitsweise ent-
scheidend bestimmt.

Ziele, Hierarchie, Entscheidungs- und Verhaltensregeln sind schon vorhanden -
wenn auch verdnderbar, erginzungsbediirftig.

Und ganz wichtig:

Eine Teamkultur im Sinne gemeinsamer Verhaltensmuster besteht schon — mehr
oder weniger prignant. ,,Das Stiick®, das die TM spielen, der gesamte Spielplan — das
alles ist schon eingeiibt und daher Gegenstand der TE.

Daraus ergibt sich aber auch:

Die TM kennen ihr ,,Repertoire, die TEler kennen es nicht. Sie haben es erst heraus-
zufinden - oder ahnungslos zu ,,sterben”

1.2.3 Unterscheide Methoden und Phanomene

Oft wird in Literatur und Lehre die Methode der GD mit den Phdnomenen der GD ver-
wechselt. Die Phanomene der GD gibt es ndmlich so lange wie die Menschheit besteht
und nicht erst seit Ende der 1940er Jahre, der Zeit, als begonnen wurde, bestimmte
Methoden der GD in Laboratorien explizit zu praktizieren und zu elaborieren. Dieser
Unterscheidungsfehler zwischen Methode und Phénomen fiihrt zu Zuschreibungen,
denen sich die GD heute gegeniibersieht. Sie lauten ,ausgelutscht®, ,,damals in den
1980ern’, ,damit holt man doch niemand mehr hinter dem Ofen hervor*

Ein Grund mehr fiir uns, von der jeweiligen ,Teamdynamik”, also vom Stiick, und
nicht von der ,,Gruppendynamik® zu sprechen.

Wenn von der Gruppendynamik gesprochen wird, dann ist damit meist das Set an
Instrumenten, Methoden und Modellen gemeint, welche in der Arbeit mit sogenannten
T(rainings)-Gruppen entwickelt wurden.

Besonders bekannt wurden in diesem Zusammenhang Phasenmodelle der
Gruppenentwicklung:

Dependenz - Konterdependenz — Interdependenz,

Fight - Flight - Pairing,

die sogenannte Teamuhr mit den Phasen Forming - Storming — Norming - Performing.

Diese Modelle sind besonders elaboriert. Unter den Laborbedingungen, in welchen
solche Gruppen stattfanden, waren diese Phasen immer wieder reproduzierbar. Diese
Gruppen werden vielfach ,Trainings-Gruppen® oder kurz ,T-Gruppen® genannt. Der
Erstautor hat das selber bei T-Gruppen-Veranstaltungen Anfang der 1980er Jahre als
Trainer durchgefiihrt. Teams hingegen haben eine immer andere - voneinander indivi-
duell verschiedene — konkrete Gruppendynamik.

Die genannten Modelle passen daher nicht zur Entwicklung von Arbeitsteams. Das
liegt vor allem an der anderen Art, wie und wozu Teams gebildet werden, und an ihrer
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anderen Art der ,Lebens“-Dauer. Insbesondere ist auch die Funktion der TEler eine
ganz andere als die der Trainer von T-Gruppen.

Zu den wenigen allgemeingiiltigen Modellen gehort die ,Rangdynamik”. Aber die
Rangdynamik ist kein Phasenmodell. (» Kap. 3: ,,Exkurs Rangdynamik*)

Ebenfalls kein Phasenmodell der Gruppenentwicklung ist unser Vier-Phasen-Kon-
zept (» Kap. 2.). Das ist kein Modell einer Gruppenphdnomenologie, schon gar keine
gruppendynamische Gesetzmifligkeit (wie es die genannten Modelle zu sein vor-
geben). Unser ,4PK” ist vielmehr unser methodischer Vorschlag, wie in der TE vor-
gegangen werden konnte.

1.2.4 Verwechslung sozialer Systeme mit Menschen

Wir stimmen mit der Systemtheorie sozialer Systeme von Luhmann nicht iiberein.
Schon in » Abschn. 1.1 haben wir als ,,Reizwort D* die Feststellung von Luhmann zitiert:
»Soziale Systeme bestehen demnach nicht aus Menschen, auch nicht aus Handlungen,
sondern aus Kommunikationen.“ (Luhmann 1986)

Wir halten das fiir eine unzulissige Ubertragung des Konzepts der Autopoiese
von Maturana und Varela auf unbelebte Dinge. Die Genannten haben ihr Konzept
ja gerade als Kennzeichen fiir Lebewesen entwickelt. Soziale Systeme wie Teams und
Organisationen sind keine Lebe-Wesen.

Im Ubrigen halten wir die These von Luhmann in der zitierten Weise fiir unrichtig
und fiir eine erfolgreiche Teamentwicklung hinderlich. Soziale Systeme bestehen ganz
im Gegenteil schon aus Menschen und deren Handlungen. Zu diesen Handlungen
gehoren auch Kommunikationen.

Wir jedenfalls arbeiten als Teamentwickler vorwiegend am Verhalten der Team-
mitglieder (als Subsystem) im Kontext des Konstrukts ,Team* (als Fokalsystem) im
grofleren Kontext seiner Suprasysteme.

Die Komplexitit in allen von Menschen entwickelten Organisationsformen fiir
Arbeit - wie Teams und Organisationen - geht nach wie vor aber ,,nur® von den Men-
schen aus. Teams (und Organisationen) haben keine eigene Komplexitit. Sie haben
tiberhaupt nichts, was sie ihr Eigen nennen konnten. Sie haben keinen Willen, keine
Absicht, kein Hirn. Teams sind blof3 Arbeitskonstruktionen.

Wir betonen dies deswegen ausdriicklich, weil in Literatur, Wissenschaft und Lehre -
kurz: in der Theorie - nicht selten Personifizierungen und Vermenschlichungen von
Teams vorkommen. Das mag niitzlich dafiir sein, manche Phdnomene plastischer darzu-
stellen. Es darf aber nicht dazu fithren, dass es zu methodischen Verirrungen (oder auch
nur Verfithrungen) kommt.

Wenn wir in diesem Buch vom ,Wesen des Teams sprechen, meinen wir das nur
symbolisch, als Ausdruck fiir die Teamkultur zum Beispiel. Genau gesagt sind das die
typischen Verhaltensweisen der TM.

Schon die Feststellung ,,Das Team hat entschieden® ist nicht korrekt. Teams haben
bekanntlich keinen Kopf, kein Gehirn, um zu entscheiden. ,Die Teammitglieder
haben entschieden® wire korrekt. Und dann wire es vielleicht noch interessant, wie sie
entschieden haben? Einstimmig, mehrheitlich, oder nur durch einen Einzigen, oder
durch Wiirfeln? (Siehe auch » Abschn. 2.3.4)


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_3
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Teams haben keine Hande, kein Herz, kein Hirn - gar keine Physis. Sie selbst kén-
nen nicht handeln. Sie tun dies nur représentiert durch ihre Mitglieder. Sie haben auch
keine Psyche — daher auch keine Gefiihle, keinen Willen. Sie sind nur eine (meist sehr
sinnvolle) Konstruktion der Menschen. Im Arbeitskontext — und dieses Buch handelt
von Arbeitsgruppen - sind Teams eine Konstruktion, um Arbeitsweisen zu ermdglichen,
welche es sonst nicht gibe.

Gerade im Recht sieht man dies deutlich. Es ist sogar eine juristische Fiktion not-
wendig, bestimmten Organisationen rechtliche Handlungsfihigkeit zuzusprechen,
indem man sie zu ,juristischen Personen® erkldrt hat. Bestimmte Gesellschaftsformen
konnen aufgrund dieser Fiktion Rechtsgeschifte abschliefen. Aber dazu brauchen sie
wiederum Menschen, die sie dabei vertreten. Auch Koérperschaften des offentlichen
Rechts (wie Bund, Lander, Gemeinden) konnen dies — obwohl sie gar keinen ,,Korper®
haben.

Philosophisch kénnte man Teams auch einen ,,Mythos“ nennen.

In der Praxis aber sind sie wohl die bedeutendste und verbreitetste Arbeitsform, in
der wir Menschen uns organisiert haben. Besonders deutlich wird dies im Wirtschafts-
bereich, wo knapp 90 Prozent aller Unternehmen Kleinorganisationen sind mit maxi-
mal zwolf Mitarbeitern — TeamgrofSe also nicht iibersteigen. In ihnen arbeiten mehr als
80 Prozent der Erwerbstitigen in Osterreich.

1.2.5 Systemische Auslassung von Teams

Umso verwunderlicher ist, dass ,Teams® in der Systemtheorie nur eine ausnahmsweise
explizit behandelte Dimension sind. Wenn der Begriff verwendet wird, dann meist in
einem elitdren Sinn, d. h. als besondere Qualitdt einer Gruppe. Zum Beispiel dann,
wenn eine Gruppe besondere selbstreflexive oder selbstregulative Fahigkeiten an den
Tag legt.

Wie bereits oben dargestellt, verwenden wir in unserer Arbeit keinen solchen elitdren
Teambegriff. Ganz im Gegenteil, wir vermeiden das. Wir arbeiten mit ganz unterschied-
lich gearteten Arbeitsteams. Sie sind in der Regel schon vordefiniert, wenn wir auf den
Plan treten. Sie sind Hochleistungsteams oder haben eine schlechte Performance. Sie
sind hoch reflexiv oder gar nicht. Sie verfiigen tiber sehr gute Kompetenzen der Selbst-
steuerung oder gar nicht. Sie spielen ganz unterschiedliche Arten von Stiicken.

Unsere Arbeit findet fast ausschlieSlich im , Triangel“ (8 Abb. 1.2) zwischen Auftrag-
geber, uns als Auftragnehmer und dem Kundensystem statt.

Inhaltlich richtet sie sich nach unserem Arbeitsauftrag. Dieser wird primér in unse-
rem Auftragsvertrag bestimmt. Also zwischen dem Eigentiimer oder dessen Vertretern,

B Abb. 1.2 Triangel
Auftraggeber

Beratungsvertrag Organisation

TE-Arbeitsverhaltnis

Beratersystem
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den betreffenden Fithrungskriften. Die Entwicklungsarbeit selbst wird aber von uns
mit dem Kundensystem, also dem Team, erbracht. (Zum Team gehért die betreffende
Fithrungskraft in der Regel auch, aber es gibt auch andere Teammitglieder.) Ein Teil pro-
fessioneller TE liegt demnach schon darin, die im Auftrag enthaltenen Ziele mit denen
der TM in Einklang zu bringen. (Sieche auch » Abschn. 2.2.3, 4.2.3 und A.1 Juristischer
Exkurs im Anhang.)

Dort, wo in Wissenschaft, Forschung und Literatur (nicht nur systemischer Litera-
tur, sondern generell) ,Teams® explizit genannt behandelt werden, handelt es sich tber-
wiegend augenscheinlich um Laborgruppen. Das hilft uns in der Praxis nicht weiter.
Ganz im Gegenteil: Das gehort zu den im » Abschn. 1.1 behandelten ,verirrenden Kons-
trukten”. Am schlimmsten ist fiir uns die Diktion ,Gruppen und Teams“ - ist sie doch
der explizite Beweis fiir mangelnde — aber hochst notwendige — Unterscheidung. Teams
sind selbstverstandlich eine Unterklasse von Gruppen, aber eben eine ganz spezielle.

1.3 Eigentiimerschaft

In der Managementlehre und in der Literatur betreffend Teams werden erstaunlicher-
weise kaum juristische Aspekte erdrtert. Auch die Systemtheorie trdgt hier nichts
bei. Das ist verwunderlich. Das Rechtssystem gehort doch wohl zu den wichtigs-
ten Umsystemen von Arbeitsteams. Teams werden durch Rechtsvorginge geschaffen,
die Mitgliedschaft wird durch Vertrige begriindet und durch Rechtsakte beendet,
die Arbeitsweise im Grundsitzlichen durch Rechtsregeln definiert. Die wichtigsten
Rahmenbedingungen fiir das Verhalten der TM sind in der jeweils fiir sie geltenden
Rechtsordnung begriindet.

Wer sich professionell mit TE beschiftigt, darf die juristischen Aspekte der Team-
arbeit, aber auch jene fiir die TE selbst nicht iibersehen. Das Rechtssystem wehrt sich
gegen solche Vernachléssigung auch gleich mit Rechtsfolgen: Nicht alles ist erlaubt, etli-
ches verboten, manches sogar geboten.

Im » Abschn. 2.1.1 ,,Systemanalyse® beschiftigen wir uns daher mit den Regeln, wel-
che die Arbeitsweise und Aktivititen von Teams - priziser gesagt: ihrer Mitglieder -
bestimmen, manchmal sogar punktgenau, und meist durch Rahmenbedingungen
begrenzen.

Im Juristischen Exkurs im Anhang (A.1) widmen wir uns diesen Fragen, speziell der
Berufsausiibung der TE samt den damit verbundenen Rechtsfolgen.

Wie erwihnt, erfasst das Rechtssystem Teams schon ganz und gar im Urgrund ihrer
Existenz:

Teams sind selbst eine Organisation (bei Kleinbetrieben zum Beispiel) oder Bestand-
teil einer grofleren Organisation. Organisationen haben stets Eigentiimer. Teams sind in
ihrer Existenz von einer Eigentiimerschaft geschaffen und geregelt, somit grundsitzlich
und letztendlich fremdbestimmt.

Nur in Ausnahmefillen sind sie ,kolchoser Natur®, gehoéren also den Team-
mitgliedern selbst.

Anmerkung

Solche kolchosen Konstruktionen haben durchaus historische Beispiele (Genossenschaften, Vereine).
Auch Zukunftstrends in dieser Richtung sind sichtbar (Netzwerke von Selbststandigen). Fur die Millio-
nen von Teams auf dieser Welt sind sie aber nur ein Phanomen im Promillebereich und daher nicht im
Fokus dieses Buches.
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Teams sind daher von Beginn an hierarchisiert. Damit werden uns insbesondere im
» Abschn. 2.3.3, ,Hierarchie“ im Detail auseinandersetzen.

Selbstverstindlich steht es den Eigentiimern frei, in ihren Organisationen auch
»demokratische® (Teil-)Systeme einzufithren. Und in allen Teams muss es auch ein aus-
reichendes Maf an Innenbestimmung geben. Auch die TM selbst schaffen Regeln fiir
ihre Teamarbeit. Auch diese konnen formell sein, meist sind sie informell.

© Aber mit Sicherheit gilt fiir Teamwork und TE die Maxime: Wer Mannschaftssport
betreibt (und Teamarbeit ist Mannschaftssport) oder sich damit auch nur
professionell beschéftigt, muss die Regeln dafiir kennen!

1.4 Mitgliedschaft

1.4.1 Freiwilligkeit

Die freie Entscheidung iiber die Mitgliedschaft ist ein zentrales Merkmal von Organisa-
tionen/Teams. Diese Freiwilligkeit gilt sowohl fiir die Organisation/das Team - priziser
gesagt dafiir, wen die Eigentiimer als Mitglieder akzeptieren — als auch fiir die TM, ob sie
Teil der Organisation/des Teams sein wollen.

Das ist ein Unterschied zu anderen sozialen Systemen wie Gesellschaft oder Staat.
Die moderne Gesellschaft verzichtet weitgehend darauf, ihre ,Mitglieder auszuschlie-
Ben. Auch Staaten konnen bei Fehlverhalten ihre Biirger nicht einfach liquidieren oder
ausschlieflen (Kiihl 2011).

Auf der anderen Seite miissen sich auch die Mitglieder nicht mit ihrer gesamten Per-
son in die Organisation integrieren. Es braucht nur eine ,partielle Inklusion” der Person
in die Organisation/das Team.

Beispiel
Dass der Manager eines Stahlwerks sehr gut Querflote spielen kann, bleibt in der Regel
wohl auBen vor. Die Organisation greift darauf nicht zu, es bleibt Teil der ,privaten Person”.

Die Zugehorigkeit zu einer Organisation/einem Team beruht auf einer beiderseitigen
Entscheidung und ist juristisch ein ,synallagmatischer Vertrag” mit beiderseitigen
Rechten und Pflichten. Die ,Essentialia“ (ohne die ein Vertrag nicht giiltig zustande
kommt) sind: Das Mitglied verpflichtet sich zu einer bestimmten Leistung (und damit zu
regelkonformem Verhalten = Verzicht auf einen Teil seiner Nicht-Trivialitdt), die Orga-
nisation zur Zahlung des Entgelts oder zu anderen Gegenleistungen. (Siehe auch A.1
Juristischer Exkurs im Anhang)

1.4.2 Existenzielle (Ent)Kopplung

KOKO!-verschirfend kommt hinzu, dass zwischen den verschiedenen (Sub-, Fokal-
und Supra-)Systemen eine lose existenzielle Kopplung besteht. Das heif3t: Arbeitsteams
brauchen existenziell TM, sonst géibe es sie — die Teams — gar nicht. Und die meisten

1 ,KOKO” steht fur die unvermeidbare Verbindung von KOnflikt und KOoperation (» Abschn. 2.3.6).


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec14
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Menschen brauchen Arbeitsteams - zumindest eine Zeit lang, um leben zu kdnnen.
Teams und TM sind in ihrer Existenz aneinandergekoppelt.

Aber die Existenz des Teams A héngt nicht unbedingt an der Existenz = Mitglied-
schaft der TM X, Y und Z. Es konnten auch andere — wenn auch nicht beliebig andere -
TM sein. Umgekehrt konnen einzelne Personen auch weiter existieren, wenn sie ihr
Team wechseln. Und iiberhaupt: Die meisten Menschen arbeiten (auch parallel) in ver-
schiedenen Teams.

Insofern gibt es nur eine — wie sie in der Systemtheorie genannt wird - ,lose” exis-
tenzielle Kopplung zwischen Teams und ihren TM. Pointierter konnte man in etlichen
Dimensionen von einer Ent-Kopplung zwischen Team und TM sprechen.

Die wechselseitige Abhangigkeit ist also kontingent (= kann sein, muss aber nicht
sein). Diese Unsicherheit verschirft meist die Lage — ob KOnflikt oder KOoperation
angesagt ist.

1.4.3 , Partielle Inklusion”

KOKO-entschirfend hingegen ist, dass die TM generell nur denjenigen Teil ihrer ,,Per-
son“ (genauer: des damit verbundenen Handlungsrepertoires) in das Team einbringen
miissen, welcher fiir die Teamarbeit relevant ist. Spezielle personliche Eigenheiten und
Vorlieben kénnen auflen vor bleiben - ja sie miissen das sogar.

Es ist also keineswegs so, dass TM dem Team ,,mit Haut und Haar gehéren® Oft ist
das nicht allen Beteiligten geniigend klar. Sich dessen bewusst zu sein, hilft besonders bei
Konflikten zwischen Teamzielen und persénlichen Zielen oder auch nur Interessen.

Beispiel

Der duBerst disziplinierte Kommandant der Antiterroreinheit kann seinen zugleich sensib-
len wie chaotischen Seiten in seiner privaten Malerei folgen. Das ist kein Problem fiir die
Teamarbeit — wahrscheinlich ganz im Gegenteil.

1.5 Konstruktivismus und Hirnforschung

Der derzeitige Stand der Erkenntnisse der Hirnforschung scheint das zu bestdtigen, was
der Konstruktivismus schon immer androhte: Was wir wahrnehmen, welche Informa-
tionen wir aus den millionenfachen Sinneseindriicken, die wir taglich haben, gewinnen,
bestimmt die individuelle Konfiguration unseres Gehirns. Jeder von uns konstruiert sich
seine eigene Wirklichkeit.

Dieser neurophysische unbewusste, aber unentrinnbare Prozess soll moglichst reflek-
tiert und damit bewusstem Einsatz zuganglich werden.

Mit anderen Worten: Wir alle haben eine ganz individuelle, subjektiv definierte
Wahrnehmung. Dieselbe Situation wird von verschiedenen Menschen verschieden
wahrgenommen.

Beispiel: Chaos gegen Ordnung
Was ein eher der spontanen Kreativitdat zuneigender Mensch fiir zwanghaft Gberreguliert
halt, kann fir einen ordnungsliebenden Menschen den Eindruck eines ungeregelten
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Chaos machen. (Man denke nur daran, wie ein ,halbwegs” aufgeraumter Schreibtisch vom
einen und vom anderen beschrieben wiirde.)

Das heift, dass auch die spezifischen, individuellen Wahrnehmungsstrukturen der
Berater ihre Interventionen beeinflussen — unabhingig von der ,wirklichen® (?!) Situa-
tion des KS. (Andere werden das anders ,,sehen®) Und Berater handeln natiirlich — wie
alle Menschen - entsprechend ihren Wahrnehmungen und den damit verkniipften
Handlungsmustern. Deswegen ist es besonders bei den Beratern wichtig, dass sie ihre
eigenen Wahrnehmungsmuster und die damit verkniipften Handlungskonsequenzen
so ausreichend reflektieren, dass sie diese in ihrer Arbeit im erforderlichen Ausmafd
beriicksichtigen konnen.

Beispiel

Wir hatten eine Klausur mit dem Managementteam eines groBen osterreichischen Unter-
nehmens. Ort: ein entlegenes Hotel in der ungarischen Puszta. Outdoor-Ubungen waren
Teil des Programms. So auch eine Orientierungstibung. Der Marketingchef des Unter-
nehmens bekam von uns einen Kompass und kompassfahige Koordinaten, die andern
TM der Managertruppe in die vorgegebene Richtung zu schicken. Ausgangspunkt war ein
einsamer Baum im Felde. Der Marketingchef stellte sich beim Ausgangspunkt nicht rich-
tig auf, betatigte den Kompass in einer Art und Weise, die so chaotisch war, dass man sie
jedenfalls nicht als professionell bezeichnen konnte und schickte die anderen TM so eini-
germallen in die richtige (!) Richtung. Wir waren perplex.

Normalerweise hitten wir in der nachfolgenden Auswertung der Ubung mit den TN dazu
sicher eine detaillierte Fehleranalyse gemacht. Aber dieses Unternehmen zeichnete sich
auch in seiner Arbeitsorganisation und Arbeitsweise durch ein gerittelt MaB an Chaos aus
(kein Organigramm, keine Stellenbeschreibungen — bei Gber 1000 MA), verbunden mit
groBBen Erfolgen. So beschlossen wir Trainer — zugegebenermallen etwas widerwillig —,
dieses ,unprofessionelle” Vorgehen nicht als Schwache, sondern als Starke zu behandeln
und gemeinsam mit den TN zu reflektieren, wie es ihnen gelingt, Arbeitsweisen gegen
den Stand der Technik mit gro3en Erfolgen zu verbinden.

An dieser Stelle erlauben wir uns noch eine spezielle Anmerkung zur Begriffs-
schopfung ,,systemisch-konstruktivistisch®: Diese Wortschopfung gehort ebenfalls
zu den ,verirrenden Reizworten (» Abschn. 1.1, Zitat I). Sie tauscht namlich dari-
ber hinweg, dass auch die Systemtheorie nur ein Konstrukt ist, wie viele (alle?) andere
auch. Gerade Theoretiker (aber auch Praktiker), die so wie wir der Erkenntnistheorie
des Konstruktivismus anhédngen, sollten sich dessen bewusst sein und dies auch trans-
parent ausschildern.

Auch die in diesem Buch empfohlenen Instrumente, Methoden und Modelle sind
Konstrukte. Sie, geschitzte Leserinnen und Leser, miissen ihnen — wie schon eingangs in
» Abschn. 1.1 erwédhnt - nicht anhdngen, und wir, und auch Sie, kdnnen dennoch Recht
behalten.
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1.6 Komplexitadt und Trivialisierung

1.6.1 Komplexitat

Immer wieder hort und liest man von steigender Komplexitdt im Zusammenhang mit
Managen, Fithren, Organisationen, der Welt und dem Leben im Allgemeinen, wenn es
darum geht, Herausforderungen zu bewiltigen und Problem zu lésen.

Wir glauben, dass da eine Verwechslung mit Kompliziertheit vorliegt. Menschen sind
in threm physischen Aufbau seit etlichen zehntausend Jahren nicht komplexer geworden
und die restliche (sic!) Natur auch nicht. Die Technik, die Technologien haben sich ja
schon immer dadurch ausgezeichnet, dass sie nie komplex, sondern mehr oder weniger
kompliziert waren.

Komplexitat wird namlich dadurch definiert, dass sie kontingent ist. Das heif$t, man
kann nicht genau vorhersagen, was die Folge einer Ursache=die Auswirkung einer
Intervention sein wird. Das Einzige, was man tber die Konsequenz einer Handlung
sagen kann: Kann sein, dass wegen A dann B eintritt, muss aber nicht sein. Wenn eine
ganz bestimmte Wirkung logischerweise auf eine bestimmte Ursache eintreten muss,
dann ist der Zusammenhang zwischen Ursache und Wirkung einfach bis kompliziert -
aber niemals komplex.

Beispiel

Im Mittelalter fielen Raubritter von Zeit zu Zeit auch in Dorfern ein, um Beute zu machen.
Man konnte ihr Eintreffen nicht voraussagen. Sicher war nur, sie wiirden irgendwann
wiederkommen. Wann, das war nicht gewiss. (Manche Raubritter waren aber doch
berechenbarer. Ein bestimmter Rhythmus ihrer Besuche war ausrechenbar.) Heutzutage
ist eine Betriebspriifung durch Steuerpriifer der Finanzémter in bestimmten Féllen als
ziemlich gewiss vorhersagbar. Im GroBen und Ganzen ist aber auch diese Art von Inter-
ventionen ,kontingent” im Sinne von ,kann sein, muss aber nicht".

Anmerkung

Die Grenze zwischen Komplexitat und Kompliziertheit verschiebt sich mit dem Stand unserer Erkennt-
nis, sie ist also zeitabhangig. Einiges von dem, was friiher noch komplex war, ist heute ,nur” mehr kom-
pliziert. Das ist immer dann der Fall, wenn wir lineare Ursache-Wirkungs-Zusammenhéange entdeckt und
damit durchschaut haben. Das geschieht nicht nur in technisch-naturwissenschaftlichen Zusammen-
hangen; das kann auch in an sich nichttrivialen (Menschen-)Systemen gelingen. Und zwar dann, wenn
und insoweit es uns gelingt, lineare Reiz-Reaktions-Muster zu entdecken oder auch zu verankern und
damit herzustellen.

Beispiel
Ein gleich intensiver Schlag aufs (menschliche) Auge fiihrt immer zu gleichem Licht-
empfinden.

Die Nicht-Linearitét in Menschensystemen liegt nicht darin, wie Daten wahrgenommen
werden. Wie ein Auflenreiz aus der Umwelt auf die Sinnesorgane wirkt, ist je Mensch
durch dessen Nervensystem eindeutig definiert. Nicht linear, sondern komplex ist nur,
wie die Daten vom jeweiligen Menschen dann interpretiert und damit zu Informationen
umgeformt werden.

Die Moglichkeiten, wie verschiedene Menschen in verschiedenen Situationen auf
einen gleich intensiven Schlag reagieren, kann man nicht mit Sicherheit vorhersagen.
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Das kommt darauf an: auf die Situation (im Boxring), auf die Personlichkeit des
Geschlagenen, auf die Griinde, die Position des Schlagenden, und und ... Die Reaktion ist
»kontingent®, die Situation ist komplex.

In Menschensystemen wie Teams und Organisationen wird dieser Vorgang durch
Konventionen/Regeln/Muster/Anordnungen trivialisiert und damit von Komplexitét in
Kompliziertheit bis Einfachheit transferiert.

Anmerkung

Grundsatzlich gilt dasselbe fir einzelne Menschen. In der Psychologie nennt man das ,Konditionalisie-
rung”. Es ist aber in der Regel schwieriger, die Regeln innerpersonlicher Reiz-Reaktions-Muster zu ent-
decken, weil dies nur durch Erforschung der individuellen Sozialisation moglich ist. Und diese Diagnose
erfordert wiederum Kommunikation zwischen mindestens zwei Menschen. Zumindest ,doppelte Kon-
tingenz” (» Abschn. 2.3.5) ist daher die Folge und in den Griff zu bekommen. Bei Menschensystemen
wie Teams und Organisationen ist es leichter, ,objektive” Ubereinkunft (iber geltende Interpretations-
regeln herzustellen.

Nichtsdestotrotz darf nicht tibersehen werden, dass auch fiir Teams und Organisationen
die jeweilige Individualitat gilt, wie wir dies bei Einzelmenschen klarerweise akzeptie-
ren, ja sogar voraussetzen. Die Frage ,Wie funktionieren Menschen?* scheint uns schon
auf den ersten Blick schwerer, zumindest doch vielfiltiger zu beantworten zu sein als die
Frage ,Wie funktionieren Teams?“ oder ,Wie funktionieren Organisationen?“. Natiirlich
ist es da (Personen) wie dort (Teams, Organisationen) moglich, generelle Grundsitze zu
entdecken. Das ist ja die Kernaufgabe von Psychologie und Psychotherapie auf der einen
Seite sowie Gruppendynamik und Organisationslehre auf der anderen Seite.

Die Hauptaufgabe von Teams (und Organisationen) ist es jedenfalls, die schier
unbewiltigbare Komplexitat der Arbeitswirklichkeit in dem Maf3 zu reduzieren, dass
die Mitglieder einfacher handlungsfahig werden und bleiben als ohne Teams (Organisa-
tionen) und derart die Wirklichkeit bewaltigen konnen. Wir bezeichnen Teams daher als
»Irivialisierungs-Konstruktionen®

1.6.2 Trivialisierung

Wie beschrieben: Das Verhalten von Menschen ist komplex, weil kontingent (kann sein,
muss aber nicht). Wenn mehrere Menschen zusammenwirken, entsteht ein Verhaltens-
gemenge, das Potenzial fiir noch mehr Komplexitat in sich tragt.

Teams miissen fiir ihre Funktionsfdhigkeit diese Komplexitit ,,angemessen” reduzie-
ren. Das ist eine Grundaufgabe von Teams. Es ist einer der Griinde, warum Menschen
diese Kunstform von Zusammenarbeit geschaffen haben und nach wie vor millionenfach
aufrechterhalten.

»Angemessen“ bedeutet zweierlei:
== So sehr vereinfachen, das heif3t homogenisieren, dass das gemeinsame Verhalten der

TM in einer gewissen Bandbreite ausreichend vorhersehbar, also nicht mehr kontin-

gent ist.
== Zugleich nicht zu sehr vereinfachen, sodass das Verhalten der TM der Komplexitat

entspricht, welche die Erfiillung der Teamaufgaben die TM erfordert.
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In Teams werden durch formalisierte und informelle Regeln bestimmte Handlungs-
optionen verboten (manchmal geboten). Dadurch reduzieren sich Wahlméglichkeiten -
positiv ausgedriickt Wahlnotwendigkeiten.

» Ohne Wahl keine Qual, ohne Alternativen keine Konflikte, und ohne Konflikte keine
Entscheidungen. (Simon 2012)

Das ist eine pointierte Ubertreibung. Es gibt auch Wahlen ohne jegliche Qualen,
Konflikte ohne Alternativen (sondern gerade deswegen) und Entscheidungen ohne Kon-
flikte.

Die Lehre aus diesem plakativen Spruch ist aber durchaus, dass Regeln ,,das Leben
leichter machen’, soweit sie sinnvoll sind. Und dass sie Entscheidungen obsolet machen,
die ohne diese Regeln getroffen werden miissten.

Beispiele
StraBenverkehrsordnung, Benimmregeln

Bei solchen, die Komplexitit reduzierenden Regeln ist aber auch stets darauf zu achten,
dass sie das Handeln immer noch wirklichkeitstauglich sein lassen. Das heif3t, sie diir-
fen die verbleibenden Handlungsmaglichkeiten nicht der Komplexitit berauben, welche
notwendig ist, um die ,wirkliche Wirklichkeit“ in den Griff zu bekommen.

Beispiel

Die Aufgabe des Teams erfordert je nach Situation Handlungen des Typus A oder B oder
C. Die TM miussen sich von Fall zu Fall zwischen diesen Méglichkeiten entscheiden. Die
Arbeitsregeln erlauben aber nur den Typ B.

Gerade darin liegt die Kunst: Regeln in Teams so zu gestalten, dass die Mitglieder
einen der gegebenen Situation (Aufgabe, Herausforderung, Problemlage) addquaten =
angemessenen Handlungsspielraum haben. Das heifit: Unnétige oder sogar schédliche
Handlungsoptionen sind unterbunden; alle niitzlichen oder sogar notwendigen Hand-
lungsoptionen sind noch gewahrt. Die Vereinfachung der Handlungsmoglichkeiten
muss passen!

Entscheidungsnotwendigkeiten sind reduziert, Konfliktpotenziale dadurch auch.
Rascheres Handeln ist moglich.

Regeln sind also ,Trivialisierungstechniken”. Zur Klarstellung: Gemeint ist natiirlich
nur eine Trivialisierung der Handlungsoptionen, nicht der realen Situation. Die ,wirk-
liche Wirklichkeit“ wird dadurch natiirlich nicht weniger komplex.

Aber: Jede generell abstrakte Regel setzt nur einen Rahmen. Innerhalb des Rahmens
bleibt grundsatzlich ein ,,Spielraum®

Beispiel
AufBBerhalb des Spielfeldes ist kein Spiel zuldssig. Aber innerhalb gibt es immer noch ver-
schiedene Mdoglichkeiten, sodass doch wiederum Entscheidungen getroffen werden missen.

Aber auch fiir punktgenaue Entscheidungen gibt es in Teams (Organisationen)
sIrivialisierungsmoglichkeiten® fir die TM: individuelle Handlungsanweisungen des
Fithrenden (z. B. Befehle, Anordnungen) im konkreten Einzelfall.
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Eine der wirksamsten Trivialisierungsmoglichkeiten ist die Hierarchie. Hierarchie
kann natiirlich missbraucht werden, das liegt dann aber an den ausfithrenden Personen,
den Hierarchen. Das ist uns Praktikern wichtig zu erwéhnen, da die Sinnhaftigkeit der
Hierarchie selbst immer wieder diskutiert wird. Surrogate wie Heterarchie oder Holo-
kratie scheinen uns das Problem der addquaten Ausiitbung von Hierarchien und damit
das Verhalten von Hierarchen nicht ausreichend zu thematisieren. Wir schlagen des-
wegen vor, die Selektion der Hierarchen und ihre Schulung zu reflektieren und zu dis-
kutieren. Teams (und Organisationen iiberhaupt) brauchen Hierarchie, und sie brauchen
Fithrung. Teams haben bekanntlich kein Hirn. Hierarchie und Fiihrung sind, wie gesagt,
nicht dasselbe, auch wenn sie des Ofteren zusammenfallen. Fiithren kénnen und sollten
auch andere Teammitglieder als der formelle Hierarch — umgangssprachlich und auch
im Folgenden einfach Chef genannt. Fithren kann auch die Assistentin, ein Sachbe-
arbeiter, der Verkdufer — schlicht jede und jeder im Team. In progressiven Teams wird
diese Form der rotierenden Expertenfithrung auch praktiziert. Seit den 1950ern gibt es
dazu auch das Modell der ,,Rangdynamik® (» Kap. 4).

Den formellen Chef als Fiihrer braucht es ja nur in zwei Situationen:

1. Er selbst ist der beste Experte. (Hoffentlich ist das nicht allzu oft der Fall. Manche
Chefs glauben, es immer zu sein. Gerade wenn das stimmte, miisste man ihnen
raten, ihr Team anders zu besetzen oder die TM besser aus- oder weiterzubilden.)

2. Er meint, die Fithrung durch jemanden anderen tiberstimmen zu miissen (Recht
des ,,Overruling®).

Hierarchie gibt es und braucht es auch schon deswegen, weil Arbeitsorganisationen
Eigentiimern gehoren. Diese haben die ,Kompetenz-Kompetenz”, also das primare
Recht zu entscheiden, wer die Kompetenz zur Entscheidung hat. Sie, die Eigentiimer,
konnen dieses Recht fiir bestimmte Situationen (empfehlenswerterweise nicht fiir immer
und alles) bei sich behalten, ansonsten delegieren.

Selbstverstandlich ist es den Eigentiimern auch unbenommen, in ihrer Organi-
sation ,demokratische” Entscheidungsstrukturen zu installieren. Was immer auch
»demokratisch® dann im Detail heif3t. (Siehe dazu » Abschn. 2.3.4 und das Modell ,,Ent-
scheidungsbaum® in » Abschn. 4.3.4)

Demokratie ist kein Begriff aus der Organisationslehre und erscheint uns in diesem
Zusammenhang auch irrefithrend.

Systemisch gesehen liegt die organisatorische Herausforderung von Teams (und
Organisationen) darin, die Handlungsoptionen ihrer Mitglieder angesichts des poten-
ziell komplexen Verhaltensgemenges eben dieser Mitglieder zu trivialisieren, d. h. durch
Regeln zu beschrinken und dadurch zu vereinfachen und im konkreten Fall lenkbarer
zu gestalten.

Diese Balance wird durch ein Regelwerk bewerkstelligt, welches aus Regeln unter-
schiedlichen Ursprungs und unterschiedlicher Art besteht. Wir unterscheiden:

Die generell-abstrakten formellen Regeln fiir Arbeitsorganisationen kommen

vom Gesetzgeber und sind Bestandteil der Rechtsordnung,
vom Eigentlimer der Organisation (,Organisationsregeln”),
von Vereinbarungen zwischen den (,Teamvereinbarungen”).

Die individuell-konkreten formellen Regeln (,, Arbeitsanweisungen) kommen von

den Fithrern des Teams.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec19
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec36

18

Kapitel 1 - Grundsétzliches

Informelle Regeln (sowohl generell-abstrakte als auch individuell-konkrete) kom-
men zustande entweder
durch nachhaltiges gleichformiges Verhalten der Teammitglieder oder
durch Erwartungen in der Organisation, welche nicht mit Bezug auf die Mitglied-
schaftsbedingungen formuliert werden.

Die ,Teamkultur” als das konsolidierte, typische Verhalten der TM wird von all die-
sen Regeln bestimmt. Oft wird der Begrift Teamkultur nur mit den informellen Regeln
gleichgesetzt. (» Abschn. 2.1.1)

Die Quellen fiir Teamregeln zu kennen, ist wichtig. Man sieht daraus, dass alle
diese Regeln nicht schicksalhaft oder sonstwie unerkldrlich ,emergieren®, sondern auf
Willensakten (ausdriicklich oder konkludent durch Verhalten) der Beteiligten beruhen.
Die Trivialisierung des Verhaltensgemenges in Teams unterliegt also nicht irgend-
welchen Algorithmen, auch nicht solchen, wie sie anscheinend in der Theorie sozia-
ler Systeme angenommen oder gar postuliert werden. Die Reduktion der potenziellen
Komplexitit des Verhaltensgemenges in Teams ist also nicht nur machbar, sondern
Kernaufgabe der Arbeitsorganisation und wird auch tagtéglich durch Regelung gemacht -
nicht nur von den Teammitgliedern selbst, aber zumindest von diesen akzeptiert.

Die Quellen fiir Teamregeln zeigen auch, wie diese Regeln gestaltet werden konnen.
(» Abschn. 4.1.1)

In welcher Qualitat trivialisiert wird, ist Kernstiick professioneller Teament-
wicklung. Grundsitzlich wird Qualitdt vorliegen, wenn die Trivialisierung der
gegebenen Situation angemessen ist. Das heifit, dass das Regelwerk alle zur Aufgaben-
bewiltigung nicht benotigten Handlungsoptionen ausschliefit (so, dass die Team-
mitglieder nicht dariiber zu entscheiden brauchen), alle moglicherweise benétigten
Varianten aber zuldsst (so, dass die Teammitglieder entscheiden miissen - aber auch
konnen —, welche der Varianten sie verwirklichen).

Eine wichtige Funktion fiir die Trivialisierung des Verhaltens der TM haben Fiihrung
und Hierarchie. Wir werden uns damit im Detail im » Abschn. 2.3.3 beschiftigen.

Aber auch in allen anderen Dimensionen der Teamarbeit wie insbesondere Auf-
gabenverteilung, Entscheidung, Konfliktmanagement und vor allem im Bereich der
Kommunikation spielen Trivialisierungstechniken eine wichtige Rolle.

1.7 Zeit

Ziemlich sicher ist die Zeit eine Dimension, die wir uns nur schwer vorstellen kénnen.
Das duflert sich schon in der Sprache. Wir haben davon kein Bild im Kopf. Und gerade
der Begriff ,,Bild“ ist fiir die Dimension Zeit unpassend. Wir miissten einen ,,Film“ im
Kopf haben!

Das ist nicht blof3 eine erkenntnistheoretische Frage. Dieser Aspekt hat grofle
Bedeutung fiir Teams und ihre Arbeitsweise. Nicht von ungefihr kommt es, dass Auf-
baustrukturen eher und frither ein elaborierter Gegenstand der Organisationslehre
waren als Ablaufstrukturen. Heute noch gilt das fiir den Inhalt eines ,Organigramms"
Es féllt uns eben schwer, in Bewegungsabldufen zu denken. Wir haben auch kein eigenes
Sinnesorgan, um die Zeit wahrzunehmen.
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0 Dennoch ist gerade die Entscheidung, wann etwas zu tun ist, nicht selten wichtiger
als wer und wie.

Wir werden uns daher immer wieder gerade mit der Antwort auf diese Frage
beschiftigen.

Im Ubrigen sind es gerade die zeitlichen Dimensionen der Vergangenheit und der
Zukunft, welche Laborgruppen am meisten von Arbeitsgruppen unterscheiden. ,,Labor-
gruppen’, wie wir sie nennen, sind sogenannte ,Trainingsgruppen®, aber auch Selbst-
erfahrungsgruppen, Therapiegruppen, Seminargruppen etc., insgesamt also alle Formen
von Gruppen, in denen die Teilnehmer zu einem bestimmten Lernzweck zusammen-
kommen. Diese Gruppen beginnen grundsitzlich mit dem Moment des Zusammen-
treffens und enden mit dem Auseinandergehen. Es gibt zwar solche Gruppen, die sich
iiber Jahre hinweg immer wieder treffen, dennoch: Ihr Zweck ist das Lernen in der
Gruppe fiir eine grundsitzlich klar umschriebene/begrenzte Zeit.

Ganz anders ist das bei Arbeitsgruppen. IThr Hauptzweck ist, wie der Name sagt,
das Arbeiten in der Gruppe. Solche Arbeitsgruppen nennen wir — wie schon im
» Abschn. 1.2 ausgefithrt — , Teams® Sie und ihre Entwicklung sind Gegenstand dieses
Buches.

Solche Gruppen haben in der Zeit, in welcher wir (vor allem wir Externe) explizit TE
betreiben, in der Regel schon eine gemeinsame Vergangenheit hinter sich, vor allem aber
haben sie sicherlich eine Zukunft vor sich.

Die ,,T-Gruppen® (so wurden und werden gruppendynamische Trainingsgruppen oft
genannt), haben durch die vergangenen sieben Jahrzehnte das Bild von ,,der Gruppen-
dynamik® geprigt. Sie dauern in der Regel nur ein paar Tage. Thr Zweck war und ist,
etwas iiber gruppendynamische Phidnomene zu lernen. Als ein Aspekt wirkungsvoller
Arbeitsweise zu diesem Zweck hat sich das Prinzip der Konzentration auf das ,Hier &
Jetzt” etabliert. Diese Vorgangsweise ist empfehlenswert, um die Konzentration der
Gruppenteilnehmer auf das gerade aktuelle Geschehen in der Gruppe zu lenken. Die-
ses kann derart — von allen wahrgenommen - zum Gegenstand der gemeinsamen
Betrachtung und Reflexion, zum Objekt des gemeinsamen Gestaltens und Lernens
gemacht werden.

In der TE ist es ebenfalls empfehlenswert, die jeweils aktuelle Lage zum Gegenstand
gemeinsamer Reflexion und Reorganisation zu machen. (» Abschn. 2.3.1 und 4.3.1, ,Wie-
ner Walzer®)

Wesentlich bestimmend fiir diese ,,aktuelle Lage® ist aber zweifellos die gemeinsame
Vergangenheit. In ihr wurden mehr oder weniger gemeinschaftlich Erfahrungen
gemacht, es wurden gemeinsam Verhaltensmuster entwickelt, die jetzt aktuell die Team-
kultur ausmachen. Und vor allem ist es die gemeinsame bevorstehende Zukunft, welche
das aktuelle Verhalten der TM prégt. Und als TEler — ob Externe oder Interne - arbeiten
wir ja letztendlich an diesem Verhalten der TM. Diese — wie wir oft sagen, ,,drohende® -
Zukunft darf daher in der TE niemals iibersehen werden.

Insgesamt betonen wir daher sehr das Arbeitsprinzip des ,Dort & Dann”. Das ,,Hier
& Jetzt“ darf keineswegs die Hauptquelle der gruppendynamischen Arbeit in Teams sein!
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1.8 Beratung

Angewandte TE braucht viel Erfahrung und praktische Expertise. Theorie und Lehre
bieten erstaunlich wenig Unterstiitzung. Die gruppendynamische Literatur beschiftigt
sich hauptsichlich mit dem, was wir ,Laborgruppen® nennen, die Systemtheorie mit
grofleren Einheiten, beginnend bei Organisationen, gipfelnd bei allen mdglichen Gesell-
schaftssystemen.

Gerade in der TE kommen viele ,,soziopsychische Kiinste zusammen.

1.8.1 Beratungsgebiete

Insofern muss auch zwischen verschiedenen Beratungsgebieten unterschieden werden:
== Ist das Fokalsystem eine Einzelperson, sprechen wir von Persénlichkeitsentwicklung
oder von Personalentwicklung (Abkiirzung fiir beides ,PE®) - je nachdem, ob das

Interesse auf der Entwicklung der individuellen Persénlichkeitsstruktur liegt (Gegen-
stand der Psychologie, Psychotherapie und Psychiatrie) oder auf der Entwicklung
der Person als Mitarbeiter einer Organisation (Gegenstand des Human Ressource
Managements).

== Ist das Fokalsystem ein Team, spricht man von Teamentwicklung (,TE®).

== Ist das Fokalsystem eine Organisation, spricht man von Organisationsentwicklung
(-OE®).

1.8.2 Beratungsformate

Wiederum eine andere wesentliche Unterscheidung ist die der sogenannten Beratungs-
formate. Wir empfehlen hier eine keineswegs so gebrduchliche, aber durchaus prakti-
kable Unterscheidung in:

== Coaching fiir Einzelpersonen,

== Supervision fiir Gruppen,

== Teamtraining fiir Teams,

== Organisationsberatung fiir Organisationen.

1.8.3 Mit TE verwandte Begriffe

Teambuilding Dazu gehoéren klassischerweise auch Mafinahmen des Personalre-
cruitings. Diese sind nicht Gegenstand dieses Buches. In unserer Praxis sind ,team-
bildende Mafinahmen® ohnehin ein integrierter Bestandteil der TE. Wie schon
erwihnt: Die Teams, mit welchen wir in den vergangenen drei Jahrzehnten gearbeitet
haben, werden ja nicht von uns und auch nicht von den TM, sondern vom jeweiligen
Eigentiimer definiert. Wir stoflen auf sie in dem Zustand, in dem sie eben zu diesem
Zeitpunkt sind. Manchmal handelt es sich um tber Jahre ,zusammengeschweif3te®
Teams, manchmal miissen wir die TM (zumindest eingangs der TE) dabei begleiten
und unterstiitzen, eine stirkere gemeinsame Identitédt zu entwickeln.
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Anmerkung
Recruiting im Sinne von Personalauswahl und Besetzung betreiben wir nicht, vor allem, weil unsere
Kunden die Vermischung von Teamentwicklung und Personnel Search nicht goutieren.

Teamtraining Damit sind wir viel beschiftigt. Das Einiilben gewiinschter und
empfehlenswerter Verhaltensmuster ist ein Kernpunkt professioneller TE.

Anmerkung
Den Begriff ,Coaching” benutzen wir im Zusammenhang mit der Betreuung und Begleitung von Teams
nicht (siehe oben zu den ,Beratungsformaten”).

1.8.4 Systemische Topografie

Fir hilfreich halten wir die aus der systemischen Beratung stammende Topografie mit:
Kundensystem (KS), Beratersystem (BS) und Beratungssytem (@ Abb. 1.3).

1.9 Sonstige Mainstreams

Schon bis hierher konnten wir zeigen, welchen gingigen Ansichten und Modellen der
Theorie wir nicht folgen, weil wir in unserer vieljahrigen Praxis die Erfahrung machen
konnten/mussten, dass und inwieweit sie ,verirrend“ sind.

Dariiber hinaus gibt es noch einen ,,Mainstream® im Sinne einer vorherrschenden
Meinung, welcher, missverstanden, einer erfolgreichen Arbeit mit Teams im Weg steht.
Darauf wollen wir im Folgenden kurz eingehen.

1.9.1 Prozessorientierung

Es war Ed Schein (1969), der Prozessberatung zum Credo der Organisationsent-
wicklung machte. Damals war das im dialektischen Sinn gut gemeint als Gegenentwurf
zur rezeptartigen Beratung. Als ungiinstige Nebenwirkung hat sich im Lauf der Zeit
herausgestellt, dass damit nicht nur jegliche , Rat-Schlage® (in der Zwischenzeit zum ent-
behrlichen Kalauer geronnen) diskreditiert werden, sondern auch ergebnisorientierte
Beratung und Begleitung ins Abseits gedridngt wurde. Leider bot dies — und bietet auch
heute noch - Asyl fiir vollig fachunkundige Beratung und Begleitung, besonders im
Bereich von Supervision und Coaching - Titigkeitsbereiche mit grofiem Naheverhéltnis
zur TE (» Abschn. 1.8).

Dies hat in einem Ubermaf} zur Abstinenz von Tipps und Empfehlungen gefiihrt, bis
hin zu einer totalen Abwilzung der Ergebnisverantwortung auf die Kunden/Klienten,
welche im Ubrigen rechtlich gar nicht haltbar ist (A.1 Juristischer Exkurs im Anhang).

Dies hat insbesondere im Wirtschaftsbereich zu schweren Imageschéden fiir Super-
vision, Coaching und TE gefiihrt. Noch zarte Gegenbewegungen sind indes schon sicht-
bar. Dennoch: Diese seit Jahrzehnten eingravierte Sichtweise hat dazu gefiihrt, dass die
Ergebnisorientierung in den angefithrten Bereichen grofdteils aus dem Blickfeld gertickt
ist. Da die Verbildung auch grofle Teile der Nachfrager (bedauerlicherweise naturge-
mifd der progressiven Nachfrager, welche selbst derartige ,,Managementausbildungen®
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durchgemacht haben) erfasst hat, ist es gar nicht so einfach, den Verlust der Ergebnis-
orientierung in den beteiligten Verkehrskreisen darzustellen. Wir mussten selbst immer
wieder diese Erfahrung machen.

Aber auch in der Organisationsentwicklung wurde in der Zwischenzeit ,zuriick-
gerudert® Siehe ,Komplementirberatung“ von Roswita Konigswieser et al. (2006) und
»Dritter Modus“ von Rudolf Wimmer (2007).

Aus all diesen Griinden fristet ein Instrument des Qualititsmanagements in der TE
ein Stiefkindschicksal: die Evaluation.

1.9.2 Evaluation

Vor allem in den Bereichen Supervision und Coaching - und diese haben wie gesagt
groflen Einfluss auf die nahestehende Profession der TE - ist es derzeit Stand der Tech-
nik, nicht die Zielerreichung am Ende eines Entwicklungsprozesses zu evaluieren. Viel-
mehr sind es neben personellen sowie Beziehungsfaktoren vor allem Prozessgrofien wie
Auftragsklirung, Sitzungsgestaltung, Methodenpassung, Prozessreflexion, deren Evalua-
tion sich Wissenschaft und Forschung widmen und die in der Literatur reichlich dar-
gestellt werden.

Dabei handelt es sich aber nur um Voraussetzungen fiir die Zielerreichung oder
Durchgangsgrofien auf dem Weg dahin. Sie kénnen durchaus qualititssichernd sein.
Aber die vom Kunden gewiinschte Qualitdt ist letztendlich die gehorige Erfiillung des
Entwicklungsauftrages. Wir stellen dies in der Formel

Q=(E=A)
dar. Dabei steht ,, Q" fiir die Qualitdt, welche gegeben ist, wenn ,,A", die Anforderungen des
Kunden, durch die Leistung des Lieferanten (,,E“) gehorig erfiillt sind.
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Dass diese Ergebnisqualitdt in Bereichen wie Supervision, Coaching und TE nur
schwer bis gar nicht zu evaluieren sei, gehort zu den beliebten Mérchen dieser Branchen.
Unhéflicherweise konnte man das sogar als Ausrede werten (Harramach 1995; Harramach
und Velickovic 2018).
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Das, was praktische Entwicklungsarbeit mit Teams von gangigen gruppendynamischen
Modellen unterscheidet, ist vor allem das Vorher und das Nachher.

Das, was die Arbeit mit und in Teams stark prégt, ist die bisherige Geschichte des
Teams: die Muster der Wahrnehmung, die Verhaltensmuster = Spielziige, die Normen
der Teamkultur, die sich in der Vergangenheit gebildet haben und die derzeitige Team-
arbeit grundlegend bestimmen. Noch mehr prigt die Arbeit mit und in Family Groups -
insbesondere in progressiven Teams — die ,,drohende“ Zukunft.

Daher gehért zum Einmaleins jeder TE das Vier-Phasen-Konzept: mit Analyse, Pla-
nung, Durchfithrung und Nachbearbeitung. Erfahrene TEler zeichnen sich dadurch aus,
dass sie sich besonders auf die Phasen der Analyse und der Nachbearbeitung konzentrie-
ren. In diesen Phasen liegt auch der Schwerpunkt der Qualitdtssicherung.

Methodisch ist beim Vier-Phasen-Konzept zu beachten, dass es sich dabei um ein
sogenanntes ,,sprung-regressives* Modell handelt: Regelmiflig wird von einer Phase zu
einer vorherigen zuriickgesprungen werden miissen, ja sogar von einem Schritt inner-
halb einer Phase zum vorherigen.

Beispiel

In der Designphase (» Abschn.2.2.1) bemerken Sie, dass Sie noch weitere Informa-
tionen Uber die Ist-Situation brauchen. Sie missen in die Phase Diskrepanzanalyse
(» Abschn. 2.1.3) ,zurlickspringen”.

Aber auch umgekehrt kann von einem Schritt zu einem weit danach liegenden vorwirts
gesprungen werden.

Beispiel

In der Soll-Analyse (» Abschn. 2.1.3) brauchen Sie Vorstellungen, wie die Ziele der Entwi-
cklungsmaBnahme zu definieren sind, damit professionell evaluiert werden kann, ob diese
Ziele erreicht worden sind. Ein ,Vorspringen” zur Evaluation (» Abschn. 2.4.2) ist unerlass-
lich.

Das Vier-Phasen-Konzept besteht aus folgenden Phasen und Unterphasen (8 Abb. 2.1):
Analyse (» Abschn. 2.1)
Systemanalyse (> Abschn. 2.1.1)
Das Stiick (» Abschn. 2.1.2)
Das Delta (» Abschn. 2.1.3)
Planung (» Abschn. 2.2)
Design (» Abschn. 2.2.1)
Information (» Abschn. 2.2.2)
Organisation (» Abschn. 2.2.3)
Durchfithrung (» Abschn. 2.3)
Lernen (» Abschn. 2.3.1)
Aufgabenteilung (» Abschn. 2.3.2)
Lenkung/Fiihrung (» Abschn. 2.3.3)
Entscheidung (» Abschn. 2.3.4)
Kommunikation (» Abschn. 2.3.5)
KOKO (» Abschn. 2.3.6)
Kultur (» Abschn. 2.3.7)
Zeit (» Abschn. 2.3.8)
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Nachbearbeitung (» Abschn. 2.4)
Ergebnissicherung (» Abschn. 2.4.1)
Transfersicherung (» Abschn. 2.4.2)
Ongoing Process (» Abschn. 2.4.3)

2.1 Analyse

So banal das klingt: Gerade in diesem Anfangsstadium werden jede Menge Fehler
begangen. Und gerade die Anfangsfehler wirken sich im wahrsten Sinn des Wortes nach-
haltig, das heif3t bis zum Ende aus.

Q Daher gilt: Was in dieser ersten Phase getan oder unterlassen wird, bestimmt
~end-gliltig” die Qualitat des Teamentwicklungsprozesses!

Der Analysephase gehen - aus Sicht der externen TEler - in der Praxis immer Schritte
der Akquisition voraus. Sie sind nicht Gegenstand dieses Buches. Die Art der Akquisi-
tion beeinflusst aber selbstverstindlich die Schritte der Vorbereitung und damit die TE
insgesamt grundlegend. Welche ersten — wahrscheinlich wichtigen — Informationen sind
schon ausgetauscht worden? Was ist der gegenseitige Wissensstand der potenziellen Ent-
wicklungspartner, also einerseits des Teams, im Folgenden auch KS - Kundensystem
genannt, und andererseits der TEler, im Folgenden auch BS - Beratersystem genannt?

Anmerkung

In der Systemtheorie wird auch oft vom ,Beratungssystem” gesprochen, welches KS und BS gemeinsam
bilden (auch @ Abb. 3.2). Damit soll die wechselseitige Beeinflussung der beiden Systeme betont wer-
den.

Erste Eindriicke, erste Wahrnehmungen, intuitive Einschitzungen - das ist das Wert-
vollste, was externe TEler fiir die gesamte TE einbringen konnen.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_3#Fig2
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0 4Der allererste Anfang definiert den allerletzten Ausgang.”

In aller Regel folgt dann als erster Schritt der Analyse ein Vorgespréach mit den Ent-
scheidungstragern fiir die Teamentwicklung. Dazu wird eine professionelle Vorbereitung
empfehlenswert sein - je griindlicher, desto besser.

Darin sind zuerst einmal drei Dimensionen zu klédren:
== Was ist das zu entwickelnde Team und wer gehort dazu?
== Welches ,,Stiick” wird im Team gerade gespielt?
== Welches Ziel soll verfolgt und erreicht werden?

2.1.1 Systemanalyse

Vorweg ist zu kldren: Was ist das zu entwickelnde Team und wer gehort dazu (und wer
nicht)? Das klingt banal, ist es aber oft gar nicht.

Beispiel

Teamentwicklung fiir eine Krankenhausstation mit insgesamt 20 Mitgliedern. Die Sta-
tion wird von einem dreikdpfigen Team (Fiihrungskrafte A, B, C) geleitet. Auch dieses
Fiihrungsteam erhalt Beratung und Coaching. Das Fiihrungsteam ist also ein eigenes,
anderes System als das Gesamtsystem, wenn auch zugleich ein Subsystem des Gesamt-
teams (Mitarbeiter D bis T).

In solch einem Fall kann es empfehlenswert sein, mit zwei verschiedenen Beratersystemen
zu arbeiten. (» Abschn. 4.1.1)

Das im Fokus unserer TE stehende Team - und wie man sieht, konnen das innerhalb
derselben TE sogar mehrere Teams sein — nennen wir das ,Fokalsystem” (8 Abb. 2.2).
Es ist der Ausgangspunkt unserer TE-Reise.

Subsysteme sind die ,Elemente®, aus denen das Fokalsystem bestehen, und ihre
Beziehungen zueinander. Im Team sind das die TM und andere kleinere Gruppen inner-
halb des Teams und ihre Interaktionen.

Suprasysteme

Fokalsystem

Subsysteme

B Abb. 2.2 Fokalsystem, Suprasystem, Subsysteme


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec2
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In obigem Beispiel ist das Krankenhaus das Suprasystem und die Krankenhaus-
station das Fokalsystem. Das Fithrungsteam (A bis C), die Mitarbeiter (D bis T) und ihre
Interaktionen sind Subsysteme.

Wir bevorzugen wegen der besseren umgangssprachlichen Verstindlichkeit den
Begriff ,Innenwelt” fiir die Gesamtheit der Subsysteme.

»Der Einzelne ist der grofite Feind der Gruppe“ hat einmal ein bekannter
Gruppendynamiker formuliert. Das ist die pessimistische Variante. ... der grofite
Freund der Gruppe“ hitte ja ebenso gestimmt. Aber der Kollege ist auch Konflikt-
management-Spezialist — und nicht KOKO (=Konflikt und KOoperations)-Manage-
mentspezialist — und hat daher nur diese Seite der Medaille gesehen. Oder er wollte in
Gutmenschen-Zeiten all dem Getdse iiber ,Das Ganze ist mehr als die Summe seiner
Teile“ und ,,Gruppe als Heimat“ blof3 eine andere Sicht diametral gegeniiberstellen.

Auf die positive Seite gehort alles, was sowohl fiir das Team als auch fiir die TM ver-
mehrten Nutzen bringt, sogenannte ,Synergieeffekte”. , KO steht in diesem Fall fiir
Kooperation.

Beispiel

Fiir eine bessere Uberbriickung der Schnittstellen zum Beispiel zwischen Verkauf - Pro-
duktion - Entwicklung bedarf es oft aktiver Abstimmung, also der Kooperation, um Syn-
ergieeffekte wie Kosteneinsparungen verwirklichen zu kénnen.

Jedes Fokalsystem ist auch in es umgebende Suprasysteme eingebettet. Wir bevorzugen
dafiir den Begriff ,AuBenwelt”.

Teams z. B. sind, soweit sie nicht wie bei Kleinunternehmen schon das gesamte
Unternehmen darstellen, meist Teil einer Organisation. Diese ist daher meist das ,erste”
Suprasystem. Im Eingangsbeispiel ist die Abteilung, zu der die Station gehort, das ,erste”
Suprasystem, noch einmal dariiber ist das gesamte Krankenhaus.

Selbstverstdndlich gibt es auch zwischen Arbeitsteams und der Organisation, der sie
angehoren, jede Menge KOKO-Potenziale. Auch hier treffen wir wieder auf das Phéno-
men Suboptimierung versus Synergieeffekte.

Beispiel

Dass in jedem der acht Landeskrankenhauser eines Landesverbandes dasselbe teure Gerat
steht, von dem man insgesamt im Land wohl nur zwei benétigen wiirde, ist eine auf diese
und dhnliche Art im Gesundheitssystem immer wieder auftretende Suboptimierung.

Die fiir eine bestimmte Angelegenheit relevanten inneren und dufleren Umsysteme bil-
den den sogenannten ,Kontext”. Dazu gehoren aber auch wesentliche situative Gegeben-
heiten.

Beispiel
Das Verhalten von Politikern dandert sich meist gravierend in Wahlkampfzeiten.

Und dann sind noch die wechselseitigen Einfliisse — die Interdependenzen - der Sub-
systeme (,Innenwelt“) und der Suprasysteme (,Auflenwelt“) mit dem Fokalsystem
(»Team®) zu beachten und in angemessener Weise einzubeziehen. Fiir unser Thema TE
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bedeutet dies: Das Team besteht aus einzelnen Personen und ihren Interaktionen (Sub-
systeme). Deren Ziele und deren wahrscheinlich diesen Zielen entsprechendes Ver-
halten dirfen nicht auler Acht gelassen werden. Selbstverstindlich beeinflussen auch
die Suprasysteme, wie die Organisation, in welche das Team allenfalls eingebettet ist,
die Handlungsméglichkeiten. Und dennoch: Im Fokus unserer Betrachtung steht bei
der Teamentwicklung nicht die Personlichkeit der einzelnen Teammitglieder, nicht die
Gesamtorganisation, sondern das ,Wesen" des Teams, der Family Group.

Anmerkung

Immer wieder betonen wir in diesem Buch, dass soziale Systeme wie eben Teams keine Lebewesen sind — mit
allen Konsequenzen: Sie haben kein Hirn, keinen Willen, kénnen als solche nicht handeln usw. Dass wir — wie
hier - vom ,Wesen" des Teams sprechen, soll nicht verwirren!

Eines der wichtigsten (dufleren und inneren) Umsysteme ist das Regelwerk, welches das
Verhalten der TM bestimmt.

Woher kommen die Regeln in Teams, wie entstehen sie?

1. Die generell-abstrakten formellen Regeln fiir Arbeitsorganisationen haben ver-
schiedene Quellen:

Vom Gesetzgeber kommend sind sie Bestandteil der Rechtsordnung. Dazu
gehoren alle arbeitsrechtlichen und die einschlagigen gesellschaftsrechtlichen
Vorschriften, insbesondere tiber Dienst- und Werkvertrag und andere Arbeits-
vertragsformen.

Vom Eigentiimer der Organisation kommend betreffen sie die Aufbau- und
Ablauforganisation (,Organisationsregeln”) und gelten fiir alle Mitglieder der-
selben und ihrer Teams grundsitzlich kraft Akzeptanz durch den Arbeitsvertrag.
Organisationsregeln und Arbeitsvertrag miissen de jure - also von Rechts wegen —
der Rechtsordnung entsprechen.

Beispiele: Dazu gehoren alle verschriftlichten Organisationsprogramme

und Organisationsstrukturen wie Beschreibungen der Aufbau- und Ablauf-
organisation, Definitionen von Arbeitsprozessen, Standards of Procedures, Job
Descriptions.

Schliefllich gibt es auch Vereinbarungen zwischen den Teammitgliedern (,Team-
vereinbarungen”). Auch sie miissen de jure der Rechtsordnung und von Rechts
wegen den Organisationsregeln entsprechen.

Beispiele: Dazu gehoren verschriftlichte Teamregeln {iber bestimmte Arbeitsvor-
ginge, fiir Umgangsformen miteinander etc.

2. Die individuell-konkreten formellen Regeln fiir Arbeitsorganisationen (,Arbeits-
anweisungen”) kommen von den Fithrern des Teams (die - hier sei es wieder
betont - nicht identisch mit den Hierarchen sein miissen). Rechtlich miissen sie
allen Regeln zu 1. entsprechen. Faktisch werden sie auf Widerstand stoflen, wenn
sie nicht den Regeln zu 3. entsprechen.

Beispiele: Damit sind konkrete Auftrage, Anweisungen, Anordnungen gemeint.
Schwierigerer ist es fiir die TEler, die informellen Regeln zu erfassen, um daran
und damit gemeinsam mit dem KS zu arbeiten.

3. Die informellen Regeln (sowohl generell-abstrakte als auch individuell-konkrete)
kommen nach Kiihl (2011) zustande

durch nachhaltiges gleichformiges Verhalten der Teammitglieder;
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Beispiel: Die Mitglieder des Verkaufsteams bevorzugen regelméfiig wichtige
Kunden in einer Art und Weise, die mit dem Code of Conduct des Unternehmens
nicht in Einklang stehen. Auch neue Mitglieder werden darin schnell ,.ein-
geschult®;

durch Erwartungen in der Organisation, welche nicht mit Bezug auf die formellen
Mitgliedschaftsbedingungen formuliert werden;

Beispiel: Siehe oben! Das wird seitens der Verkaufsleitung auch erwartet — wie-
wohl natiirlich nie ausdriicklich ausgesprochen.

Die informellen Regeln erginzen oft die Organisationsregeln und Teamvereinbarungen,
widersprechen diesen aber manchmal, und in Ausnahmefillen widersprechen sie auch
der Rechtsordnung und sind dann illegal.

Anmerkung

Meist werden diese informellen Regeln ,Kultur” — in unserem Fall also ,Teamkultur” — genannt. Wir
bevorzugen aber, nicht die Regeln selbst, sondern das mehrheitlich gleichférmige, typische Verhalten
der TM als ,Teamkultur” zu bezeichnen. Als TEler arbeiten wir letztendlich ohnehin am Verhalten der
TM. Und dieses Verhalten wird nicht nur durch die informellen, sondern zu einem GroBteil auch durch
die formellen Regeln bestimmt. Im Ubrigen lassen sich zumindest die informellen Regeln ohnehin auch
nur — wenn liberhaupt - aus dem Verhalten der TM erschlieBen.

Dieses Regelwerk ermoglicht und erzwingt gleichzeitig eine breite und in sich komplexe
Palette von Handlungsoptionen fiir die TM. Die méglichst profunde Kenntnis des Regel-
werks ist nicht nur fiir TEler eine notwendige Basis fiir ihr professionelles Handeln im
TE-Prozess. Diese Kenntnis der Regeln und das Wissen um den Umgang mit ihnen sind
auch fiir die TM existenziell. Die Regeln stellen die Rahmenbedingungen fiir das Han-
deln der TM dar. Das ist zumindest die Absicht derer, welche die Regeln machen. Dies
kénnen, wie beschrieben, die TM selber, aber auch andere Personen (im eigenen Namen
oder namens der ihnen vertretenen Systeme) sein.

Fiir den Umgang mit den Regeln gibt es viele Optionen — und noch mehr daraus
resultierende Konsequenzen:
== Die TM konnen die Regeln so lassen, wie sie sind, und befolgen wollen.
== Die TM konnen die Regeln (ganz oder teilweise) dndern, erganzen oder ersetzen und
in dieser Form befolgen wollen.
Die TM konnen die Regeln so lassen, wie sie sind, aber nicht befolgen wollen.
Die TM konnen andere Regeln im Geheimen (nur unter sich, ohne sie festzu-
schreiben) aufstellen und sich diesen gemaf} verhalten - regelméflig oder nur in
bestimmten Fallen.

Anmerkung
Diese Aufzdhlung ist nicht taxativ, also vollstandig, sondern nur exemplarisch, also beispielhaft. Sie
kénnte noch in vielen Schattierungen fortgesetzt werden.

2.1.2 Das Stiick

Es ist eine alte Anekdote — aber immer noch gut: Der grofle Schauspieler Raoul Aslan
hatte in ,King Lear“ am Wiener Burgtheater in den 1950er Jahren seinen Text ver-
gessen, und die Souffleuse musste ihm einsagen — oder, wie es im Theaterjargon heif3t:
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einhelfen. Sie tat dies nach allen Regeln der Kunst. Aber statt Dank zu ernten, wurde sie
nur angeknurrt: ,,Keine Details! Welches Stiick?“

Fiir jede Teamentwicklung ist es von ausschlaggebender Bedeutung, ,das Stiick® zu
kennen, welches im Team gespielt wird. Préziser gesagt: Man muss das gesamte Reper-
toire an Stiicken kennen, welches Inhalt des Dauerspielplans des Ensembles ist.

Je nachdem muss auch der ,,Spielplan® fiir die Teamentwicklung festgelegt werden.
Andernfalls konnen/wollen die TM nicht mit-spielen. (Wobei dabei immer wieder die
richtige Balance zwischen Andocken und dialektischem Dagegenhalten gewahrt sein
muss.)

Falls und solange dies nicht gelingt, muss ,,Stegreif “ gespielt werden! Dazu muss man
schon sehr routiniert sein — und die Anspriiche diirfen nicht zu hoch sein.

»Der bose Chef®, ,Das schwarze Schaf®, ,Der Neue“ oder ,Der Alte®, ,Wir gegen die
Anderen” (oder umgekehrt), ,We are the Champions!“ oder ,Warum immer wir?“ - das
ist nur ein kleiner Auszug aus beliebten Stiicken.

Die - zwar aufwendige, aber in diesem Maf3 auch aufschlussreiche - Methode der
»ManagementInszenierung“ von Nina Velickovi¢ und Niki Harramach ist eine Plan-
spieltechnik, die es den TM ermoglicht, das eigene Stiick, das gesamte Repertoire sogar
zu erleben, zu reflektieren und demgemaf3 einer Bearbeitung zugénglich zu machen.
(» Abschn. 2.3.7)

Das Repertoire der TM wird wesentlich von den fiir sie geltenden Regeln bestimmt.
(» Abschn. 2.1.1 und » Abschn. 4.1.1)

Die ,,Spielziige“ der TM werden in Theorie und Literatur oft ,Muster” genannt, in
der Psychotherapie hiufig ,Verhaltensmuster*

Anmerkung zur Terminologie ,Teammuster”

Immer wieder betonen wir, dass prazise von Verhaltensmustern der TM gesprochen werden muss.
Teams haben keinen Korper, keine Materie, konnen sich daher gar nicht verhalten. Wenn wir dennoch
den Begriff ,Teammuster” verwenden, meinen wir damit die typischen, den TM gemeinsamen Ver-
haltensmuster.

Die tatsichlich gelebten Teammuster sind fiir die TE mehrfach interessant:

== vor allem deswegen, weil TE letztendlich am Verhalten der TM (mit diesen
gemeinsam) arbeitet und

== weil zumindest die informellen Teamregeln ohnehin nur — wenn tiberhaupt - aus
dem Verhalten der TM erschlossen werden konnen.

Damit das BS mit dem KS in die fir eine TE wertschopfende ,,dialektische Vorgangs-
weise“ kommen kann, ist es notwendig, dass das BS an die jeweilige Teamkultur
andocken kann. Und dazu miissen die TEler das Stiick/das Repertoire des Teams ken-
nen. Bis zu einem gewissen Grad miissen die Berater ,,mitspielen” konnen. Ansonsten
reifit der Rapport. Eine durchgehend abstinente ,,Zuschauerrolle® ist nach dem heu-
tigen Stand systemischen Wissens gar nicht moglich. Auch die Berater gehdren zum
gemeinsamen ,,Beratungssystem".

Zur ,dialektischen Vorgangsweise” » Abschn. 4.3.1, ,Change®

Zum ,Beratungssystem” » Abschn.4.1.1.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec22
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2.1.3 Das Delta

In Wien entstand in den 1960ern ein Couplet, das von dem sehr bekannten Kabarettis-
ten Helmut Qualtinger gesungen wurde. Es hief8 ,Da Wiide mid seina Maschin“! und
handelt von einem ,,Halbstarken” — wie man damals sagte, heute wohl ,,Rocker® - mit
seinem Motorrad. Im Text gab es die berithmt gewordene Zeile: ,,I waaf3 zwoa net wo i hi
wii, oba dafia bin i schnélla duat“2.

Ausgangspunkt fiir jede Teamarbeit sind die Ziele. Ziele (8 Abb. 2.3) sind fiir Teams
sogar existenziell. Ohne Ziele hat die Teamarbeit keinen Sinn. Und Arbeiten, welche fiir
die Arbeitenden keinen Sinn ergeben, haben keine grofien Erfolgsaussichten.

Und wenn es nur das Ziel ist, ein gemeinsames zu finden. Oder umgekehrt:
Bestimmte Dimensionen explizit nicht als Ziel zuzulassen.

Woher kommen die Ziele fiir Teams? Die Antwort auf diese Frage ist wichtig. Die
Unterschiedlichkeit der Quellen wird oft iibersehen. Ziele konnen kommen
== von auen. Das konnen Auftrige, Anweisungen, Befehle, Kundenanfragen, in

Organisationsabliufen festgeschriebene Ziele sein etc.;
== von innen. Die TM konnen sich auch selber Ziele setzen. In etlichen Fallen miis-

sen sie das sogar. Fiir den Umgang der TM miteinander, fiir die Gestaltung ihrer

gemeinsamen Beziehungsebene gibt es oft keine Vorgaben von aufen. Auch in

Problemsituationen, in welchen sich die TM manchmal wiederfinden, miissen sie oft

selber ohne Aufleneinwirkung ihre gemeinsamen Ziele formulieren;
== aus sogenannten ,Zielvereinbarungen” In diesen Fillen schlieflen die TM Vertrége —

meist mit Suprasystemen, also z. B. mit iibergeordneten Hierarchen. Das ist in Systemen,
welche dem Ansatz ,,MbO - Management by Objectives” folgen, sogar der Normalfall.

AuBen - ziele
Innen - ziele

B Abb. 2.3 Innen-Aulen-Ziele

1 ,Der Wilde mit seiner Maschine = Motorrad.”
2 ,lch weil zwar nicht, wo ich hin will, aber daftir bin ich schneller dort.”
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In der Praxis kommen die ,Themen® fiir eine geplante TE fiirs Erste unscharfer daher. In
den vergangenen mehr als 35 Jahren unserer TE-Titigkeit waren dies in absteigender
Reihenfolge (siehe auch A.2 Statistiken im Anhang):
auf den ersten drei Plitzen: Teamwork, Teambuilding, Motivation,
auf den Platzen vier bis zwolf dann (in dieser Reihenfolge): KOKO, Change, Organi-
sation, Strategie, Ziele, Diversity, Intergruppenprozesse, Personlichkeitsentwicklung,
Schnittstellenproblematik.

In dieser Form sind die vom Kunden genannten Themen fiir eine professionelle TE zu
unspezifiziert. Hier muss vor dem Start der TE nachgeschirft werden!

Auch fiir jede TE ist es fiir den Erfolg=die Qualitit essenziell, vorweg die Ziele zu
definieren. Realistischerweise kann die Definition anfangs noch unschérfer sein und
sich erst im Lauf der Entwicklung konkretisieren. Jedenfalls ist es auch fiir die TE selbst
wesentlich, dass alle Beteiligten von Anfang an wissen, dass und wie letztendlich und
auch schon zwischendurch immer der Erfolg kontrolliert werden wird. Und ohne Ziele
kann es wohl keine Erfolgskontrolle geben.

Jedenfalls gilt nicht nur fiir Teams, sondern auch fiir deren Entwicklung: ,Clear
Goals First!”

Zur professionellen Definition von Teamzielen: » Abschn. 4.1.3.

Jede Problemldsung, jede Herausforderung zu Verdnderung, Entwicklung, wird
durch die Diskrepanz zwischen einer gegebenen Situation (Ist) und einem angestrebten
anderen Zustand (Soll) ausgelost. Wir nennen diese Soll-Ist-Diskrepanz kurz das
»Delta“. Das klingt (und ist auch) banal. In der praktischen Teamentwicklung passieren
aber schon bei diesem entscheidenden Anfangspunkt gravierende Fehler. Oft wird ohne
klar definierte Ziele gestartet.

Noch héufiger als fehlende oder unklare Ziele kommt es vor, dass die Ist-Situation
nicht klar dargestellt/erhoben wird. Dabei bestimmt erst das Delta zwischen Ist und Soll
jegliche weitere Vorgangsweise.

Wie dargelegt, kann eine TE erst dann professionell starten, wenn das Delta feststeht.
Den angestrebten Zielen muss also noch die gegebene Ausgangssituation gegeniiber-
gestellt werden.

Auch die genaue Diagnose der Ausgangslage beeinflusst die Gestaltung der TE.
Manchmal verhindert sie sogar, dass die TE in der bis dahin intendierten Form statt-
findet.

Beispiel

Der Chauffeur des Generaldirektors (ja, so hieBen friher CEOs) benahm sich zuweilen
unbotmafig. Davon unterrichtete der Generaldirektor den Personaldirektor. Damals hat-
ten nicht nur Vorstandsdirektoren, sondern auch etliche andere ,Direktoren” noch Chauf-
feure. Um keinen Verdacht auf den Generaldirektor als Beschwerdefiihrer zu lenken,
wurde beschlossen, alle Chauffeure einem Training Gber gutes Benehmen zu unterziehen.
Fazit: 1. Kosten unnétig hoch. 2. Treffsicherheit nicht gewahrleistet. 3. Die anderen Chauf-
feure beleidigt und demotiviert.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec10
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2.2 Planung

Es folgt die fiir den Erfolg ebenso entscheidende Phase der Planung. Sie ist ausschlag-
gebend dafiir, dass und wie die eingesetzten Methoden der Teamentwicklung zur Uber-
windung der Soll-Ist-Diskrepanz taugen.

Die Ausgangslage ist bekannt. Jetzt geht es darum, die passenden Formate, Instru-
mente und Methoden fiir die Teamentwicklung zu planen und ihren richtigen Einsatz zu
entscheiden.

Auch in dieser Phase werden schwere Fehler gemacht. Das hat seinen Grund vor
allem in der Kultur der TE-Branche. Sie ist primir an Methoden orientiert und nicht an
der konkreten Problemlage. Fast alle Angebote werden primér nach Methoden sortiert
und selektiert.

Beispiel

Harvard-Methode, NLP, Transaktionsanalyse, Outdoor-Trainings etc. — und nicht Ver-
handlungen gewinnen, Korpersprache des Gegentliber analysieren und nutzen, Spielzlige
des Gegeniibers durchkreuzen, Teams zusammenschweil3en.

Sie ist anbieterorientiert und nicht kundenorientiert. (Lieber ist man Spezialist fiir Plan-
spiele als fiir Prozessbeschleunigung in der offentlichen Verwaltung). Sie ist verschult
und nicht marktkonform aufgestellt. Und sie ist das schon so lange Zeit, dass man sich
daran gewohnt hat und es niemandem mehr aufFillt.

Fir Qualitit und Erfolg ist es unerldsslich, dass die verwendete Methode, das
gewihlte Format den Zielen - genauer gesagt der Uberwindung der festgestellten Dis-
krepanz - folgt und nicht umgekehrt. Und dass Methode und Format anderen wesent-
lichen inneren Merkmalen (dem Stiick, den Ressourcen, den Subsystemen) und dufleren
Merkmalen (den Suprasystemen, dem Kontext) der jeweils gegebenen Situation folgen.

2.2.1 Design

In dieser Phase werden schon entscheidende Weichen fiir den Transfer des in der TE
Erlernten in die berufliche Praxis gestellt. Dazu sind ein paar Grundsitze zu beachten:

= Nearest to the Job - Trainieren heif3t Simulieren!

Fiir eine grofitmogliche Umsetzung des Erlernten in der tdglichen Arbeit ist es forder-
lich, die TE unter Bedingungen abzuwickeln, welche die realen Arbeitsbedingungen
moglichst getreu auch im Training widerspiegeln. Das muss nicht unbedingt nur
(kann natiirlich auch) 6rtlich und zeitlich gemeint sein.

Das Erlernte kann umso besser transferiert werden kann, je mehr die Bedingungen
des Seminars/Workshops/Trainings die realen Bedingungen der beruflichen Praxis
widerspiegeln. Methoden des interaktiven Experiential Learning taugen dafiir, z. B.
ODTT - OutDoor TeamTraining und MPS - Management-Plan-Spiele. Beide sind
gute Simulationstechniken fiir Teamwork. (Siehe auch » Abschn. 4.2.1)


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec14
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= |ntervalltechnik - Keine Drei-Tages-Fliegen mehr!
Intervalltechnik heifit die Methode, die ihren Vorteil daraus bezieht, dass nicht in
einem Stiick, sondern in mehreren aufeinanderfolgenden Einheiten gelernt wird.

Im Coaching, in der Supervision ist dies Standard (methodische Quelle: Psycho-
therapie) — neben der schon alten, aber noch immer giiltigen padagogischen Erkennt-
nis, dass Lernen in kleinen Einheiten mit Wiederholungen effektiver ist.

In Trainings wird noch viel zu oft ,,en bloque® gearbeitet. Besser ist es, die TE iiber-
haupt in mehreren Modulen (halbtéigig z. B.) abzuwickeln.

Auflerdem bietet Intervalltechnik den Vorteil, dass zwischen den Trainings-/Ent-
wicklungseinheiten Umsetzungen versucht werden konnen. In der nichsten Einheit
konnen diese Umsetzungen evaluiert, reflektiert und allenfalls reorganisiert werden.
Gerade so kann Nachhaltigkeit bestmoglich unterstiitzt werden. (» Abschn. 4.2.1, ,,Ein-
satz von Intervalltechnik®)

TE ist keine Ein-, Zwei- oder Drei-Tages-Fliege. TE ist ein Ongoing Process! Und
das muss jetzt geplant und entschieden werden! (» Abschn. 4.4.3)

Die Entwicklungsmafinahme muss so beschaffen sein, dass das Erlernte auch in die
Praxis integriert wird. Dafiir empfiehlt es sich, den ,,Dreischritt® aus Tun — Reflexion —
Reorganisation einzuiiben, dem Kernstiick jedes Learning-Systems. Wir nennen ihn
auch den ,Wiener Walzer®. Dieser ist zu verbinden mit verbindlichen Aktionsplanen,
in denen die Teammitglieder vereinbaren, wer (mit wem) (bis) wann was und wozu in
der beruflichen Praxis ein- und umsetzen wird. (» Abschn. 4.4.1)

o Speziell ab dieser Phase ist,,Sprungregress” im Managementzyklus angesagt!
Besser einmal unnétig zurlick, als beharrlich falsch weitergehen.

Beispiel

Mit einem Team einer groBen Osterreichischen Bank haben wir nahe Wien im Wienerwald
eine Nachtwanderung gemacht. Wir Trainer hatten die TM eine halbe Stunde von der
Gasthutte, in der wir unser Quartier hatten, weggefiihrt und ihnen erst dann eroéffnet, dass
sie jetzt ohne unsere Hilfe zur Hiitte zurlickfinden mussten. Auch andere Hilfsmittel hatten
sie nicht dabei. Das war noch vor der Zeit von Smartphones.

Schon bald hatten sich die TM verirrt. An jeder Weggabelung gab es zeitraubende Dis-
kussionen (besonders auf einer Lichtung, von der acht verschiedene Wege wegfiihrten).
Stimmen fir den Versuch zurlickzugehen, gab es. Aber insgesamt war der Vorwartsdruck
der Gruppe zu grof.

Um an Wegkreuzungen nicht immer zu diskutieren, vereinbarten sie, sich an eine Regel zu
halten, die allgemeingliltig sein sollte: Immer rechts bergauf!

Pech fiir das Team: An jeder der vielen noch kommenden Weggabelungen gab es immer
nur die Wahlmdoglichkeit zwischen links bergauf oder rechts bergab. Dennoch dnderten
sie auch diese Regel nicht.

Endergebnis: Um 21:30 waren wir gestartet. Um 04:30 kamen erste Hauser in Sicht. Die
herausgeklopften Bewohner waren sehr hilfreich, versorgten uns mit Getranken und
brachten uns mit mehreren Autos zurlick zu unserer Gasthiitte. Die Fahrtzeit dorthin
betrug etwa 30 Minuten.

Bis Mitternacht ware der Versuch, umzukehren und zurlickzugehen, sicher hilfreich
gewesen. Danach war wohl der Point of Return liberschritten.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec14
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec67
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2.2.2 Information

Einer der wesentlichen Grundsitze erfolgreichen Lernens, erfolgreicher Verdnderung
und Entwicklung lautet: ,,Die Betroffenen zu Beteiligten machen!”

In der Teamentwicklung heif3t das, alle Mitglieder des betroffenen Teams so weit
wie moglich mit den wesentlichen Informationen rund um die durchzufithrenden
Entwicklungsmafinahme zu versorgen: Was sind die angepeilten Ziele? Welches For-
mat (Workshop, Seminare mit allen oder — auch - Einzelgespriche, Arbeit mit Unter-
gruppen, ...) ist geplant, welche Methoden und Instrumente sollen eingesetzt werden?
Wo und wann?

Und diese Informationen sollen nicht nur gesendet, sondern mit den Betroffenen
auch diskutiert, gegebenenfalls ergédnzt und/oder abgedndert werden. In ,Verhaltens-
trainings“ — und TE heifit immer Verhaltensmodifikation — geht gar nichts ohne die Mit-
wirkung der Betroffenen. Sie miissen ins Boot geholt werden! Die geplanten Methoden
und Instrumente miissen mafigeschneidert zu ihnen passen! Arbeit gegen den Wider-
stand der Betroffenen ist tunlichst zu vermeiden/zu minimieren! (» Abschn.2.3.1 und
» Abschn. 4.3.1, ,Change)

Letztendlich ist Information keine Einbahnstrafle. Auch die professionellen TEler
bekommen in solchen Kommunikations- und Austauschprozessen wichtige Informatio-
nen tiber das Kundensystem (z. B. iiber ,,das Stiick®, welches hier gespielt wird) und wer-
den dadurch selbst beeinflusst, werden immer mehr zu einem Element des gemeinsamen
Beratungssystems.

2.2.3 Organisation

Die professionelle Organisation und Vorbereitung der TE-Mafinahmen ist zumindest in

zweierlei Hinsicht sehr wichtig:

== Als Teil des TE-Primarprozesses zeigt sie dem Kundensystem, ob hier Profis ans
Werk gehen. Das zeigt sich an der Vertragsgestaltung, also der Behandlung juristi-
scher, insbesondere finanzieller Konditionen. Das vermittelt dem Kundensystem (je
sachkundiger dieses ist, umso mehr) den Eindruck, ob hier professionelle Routine
vorhanden ist, ob die richtigen wichtigen Fragen gestellt werden, ob die wesentlichen
Entscheidungen des Kundensystems vorbereitet oder diesem vorgeschlagen werden
(Zeit, Ort, andere Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche Entwicklungsmaf3-
nahme). (» Abschn. 4.2.3)

== Rechtzeitig muss im Vorfeld organisiert werden, dass alle Rahmenbedingungen fiir
die Teamentwicklung passen.

Diese Umfeldbedingungen diirfen nicht unterschitzt werden. Am Ort der TE muss alles
so eingerichtet sein (oder schnellstmoglich werden), dass sofort und ohne ungewollte
(1) Irritation die Konzentration auf die eigentliche Entwicklungsarbeit gerichtet werden
kann. Besonders ganz am Anfang der Arbeit muss es den Teamentwicklern méglich
sein, sich ungestort in die ,Tormann-Haltung“ zu begeben. (» Abschn.4.2.3 und 4.3)


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec22
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec18
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec18
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38

Kapitel 2 - Vier-Phasen-Konzept

2.3 Durchfiihrung

In der Durchfithrung der TE selbst geht es darum,

== fiir das definierte Fokalsystem , Team“ (beachte wie gesagt: Wechsel nicht aus-
geschlossen),

== die festgestellte Soll-Ist-Diskrepanz/das Delta im Sinne gréfitmoglicher Erreichung
der Ziele zu tiberwinden,

== unter Berticksichtigung des gegebenen Kontextes (Umsysteme, ,,Stiick, Ressourcen/
Moglichkeiten, ...) und dariiber hinaus eine stetige Weiterentwicklung des Fokal-
systems (,,Ongoing Process“) nachhaltig einzuleiten, wozu es nétig ist,

== die Lernfahigkeit der TM zu trainieren und sicherzustellen.

Dies alles wird geschehen mit Hilfe

== konkreter Instrumente, Methoden und Modelle der TE, welche nicht nur die Berater,
Trainer, Coaches des BS, sondern vor allem die TM - also die Mitglieder des KS
selbst zu beherrschen (und dafiir gegebenenfalls erst einmal zu erlernen) haben, und

== einer professionellen Vorgangsweise der Mitglieder des BS (besonders schwierig,
wenn und insoweit die Chefs des KS selbst die TE anleiten/begleiten) und

== einer guten Zusammenarbeit von KS und BS im gemeinsamen sogenannten
»Beratungssystem"

Auch hier gilt: ,,Die Beziehungsebene transportiert die Sachebene!*

= ,The Very Beginning”

So, wie die Personlichkeit geformt wird, so ist es auch mit dem ,Verhaltensgemenge®
im Team: Je frither, desto grundlegender, nachhaltiger und wirksamer sind die
Gestaltungsmoglichkeiten.

»Es gibt keine zweite Chance fiir den ersten Augenblick®, heifit ein bekanntes
Sprichwort. Die ersten Augenblicke sind entscheidend fiir den gesamten spiteren
Verlauf. Deswegen ist es ausschlaggebend, wie eine TE beginnt. (» Abschn. 4.3, ,Tor-
mann-Haltung®)

Unerfahrene Trainerinnen zeichnen sich durch eine anscheinend gegenteilige
Grundannahme und ein entsprechendes nicht erfolgversprechendes Verhalten aus.
Sie strengen sich im Verlauf des Seminars immer mehr an, sie versuchen ein furioses
Finale, sie gestalten z. B. ein Seminar wie einen Popsong: immer mehr Steigerung zum
Ende hin. Und sie sind enttduscht, dass sie ihr Bestes gegeben haben und dennoch
nicht reiissieren.

Aber in einer TE ist es eben wie in der Schule: Ein guter Start ist das beste Heil-
mittel gegen spétere schlechte Noten. Einmal gut, immer gut. Dieser Eindruck ist auch
durch schlechte Leistungen nur schwer zu zerstoren. Darum der wichtige Tipp:

O Besondere Aufmerksamkeit und Konzentration ,in the very beginning”!

Im Kern der Entwicklung heif3t es, die in » Abschn.2.2 geplanten und entschiedenen
Mafinahmen umzusetzen. Und allenfalls noch die im Lauf des Prozesses (manchmal
tiberraschend) auftauchenden zusitzlichen Phdnomene entsprechend zu behandeln.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec21
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Es ist wichtig, an eine Teamentwicklung mit zwei grundsitzlichen Haltungen heran-

zugehen:

== Jedes Team hat seine eigene individuelle Kultur und damit individuelle Gruppen-
dynamik - so wie auch alle Personen ihren ganz individuellen Charakter und damit
ihre konkrete Personlichkeitsdynamik und damit verbundene Handlungsmuster
haben. Es ist immer darauf zu achten, dass die zur Anwendung kommenden Metho-
den nicht nur zu den angestrebten Zielen, sondern auch zum besonderen Charakter
des Teams passen. ,Die Chemie muss stimmen!, gilt im tibertragenen Sinn auch fiir
die Methoden.

== Es konnen im Laufe einer Teamentwicklung immer wieder neue Phinomene auf-
tauchen. Es ist erforderlich, darauf flexibel - oft sagt man heute auch ,,agil“ - zu
reagieren. Zu rigide Planung und das Festhalten an einem abgezirkelten Set von
Methoden kann da zum Stolperstein werden und zu Problemen und Fehlern fithren.
»Und passt gar nichts mehr, so muss halt etwas Neues her!“ Unerschrockene, rasche
Kreativitdt gehort auch ins Repertoire kreativer Teamentwickler.

Ein allgemeingiiltiges Konzept kann daher nicht geboten werden. Wir orientieren uns

aber in diesem Buch ohnehin an hiufig auftretenden Phanomenen und ihrer addquaten
Behandlung. (A.2 Statistiken im Anhang)

2.3.1 Lernen

Am Anfang dieses ersten Abschnitts und gleichzeitig des Kernstiickes dieses Buches muss
der wichtigste Motor jeder Entwicklung — auch der TE - behandelt werden: das Lernen.

Lernen ist eng mit Reflexion verbunden, darf dabei aber nicht stehenbleiben, sonst
wire das Ergebnis blof3 Erkenntnis. Keines der Ziele unserer KS wurde nur durch ver-
anderte Ein- und Ansichten erreicht. Blofle Wissensvermehrung war per se auch nie das
Ziel, manchmal aber ein Zwischenziel. Immer bedurfte es letzten Endes konkreten Ver-
haltens, um die Teamziele zu erreichen.

Auch das Lernen der TM im Team muss gelernt werden!

Anmerkung zum Sprachgebrauch

Nur die TM lernen. Das Team selbst kann nicht lernen. Es hat kein Hirn. Wenn wir also von ,Learning
Teams” sprechen, meinen wir Teams, in welchen alle TM gemeinsam in akkordierter Weise lernen. Den
Vorgang bezeichnen wir in diesem Sinn als ,Teamlernen”.

Zuriick zum ,Lernen lernen® in Teams. Auch im gemeinsamen Lernen der TM besteht
ein hohes Potenzial an Komplexitit. Auch in dieser Dimension muss , trivialisiert” wer-
den, d. h. bestimmte Lerntechniken, Lernmethoden miissen zum Stand der Technik im
Team gemacht werden. Dadurch soll sichergestellt werden, dass die TM das Gleiche ler-
nen und dass das Gelernte in der beruflichen Praxis ein- und umgesetzt wird, ohne dass
es dabei zu neuen ,,Umsetzungskontingenzen kommt.

Beispiel

Dasselbe Wort wird von allen TM nur fir ein und denselben Begriff verwendet. Zum Bei-
spiel ,Stopp” wdhrend der Einsatziibung heif3t: Alle frieren sofort ihre Bewegung ein! Auf
diese ein-deutige Verwendung kdnnen sich alle verlassen.
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Im Folgenden werden Instrumente, Methoden und Modelle des Teamlernens (wohl-
gemerkt auch des sich selber Kennen-Lernens) gezeigt.

Die wichtigste Grundlage fiir Teamlernen ist Selbstreflexivitit der TM tiber ihr Team.
Das heifit, dass sie (die TM) in der Lage sind, ihr eigenes Team in angemessener Weise
zu diagnostizieren, dass sie ein relevantes ,,Selbst-Bild“ ihres Teams zu haben.

Anmerkung

,Selbstbild” ist in diesem Zusammenhang eigentlich nicht der korrekte Begriff. Er kommt aus der
Psychologie und bezeichnet das Bild, welches ein Mensch von sich selbst hat. Nun wissen wir, dass das
Team kein Lebewesen ist. Es hat daher keine Psyche, auch keine Wahrnehmung und daher auch keiner-
lei Bilder, weder von sich selbst noch von anderem. In der TE bezeichnen wir verkiirzt als Selbstbild des
Teams das Bild, welches die TM von ihrem Team haben.

Schon um zu einem geniigend homogenen Bild der TM von ihrem Team zu kommen,
bedarf es der Akkordierung der individuell unterschiedlichen Bilder der TM. Das
geschieht durch Abstimmung mittels Kommunikation zwischen den TM. Dass diese
nicht immer friktionsfrei sein wird, liegt auf der Hand.

Die Selbstreflexivitit muss also von den TM gekonnt und deshalb oft erst einmal
erlernt werden. Das wird sehr unterstiitzt durch sogenannte ,theragnostische” Metho-
den. Sie wirken zugleich als Diagnose wie auch als Therapie. (Wobei wir in der TE ja
keine Therapie machen. Wir setzen oder indizieren , Interventionen® Wir haben den ein-
pragsamen Begriff nur aus der Therapie ausgeliehen.) Der Begriff , Theragnose® stammt
vom deutschen Bioenergetiker Rainer Frank, und wir haben ihn von diesem tber-
nommen.

Hierher gehort auch die sogenannte Mustererkennung. Schon im » Abschn. 2.1.2
»Das Stiick” haben wir uns mit diesem Thema beschiftigt. Es geht darum festzustellen,
welche der erlernten Muster die aktuelle Teamarbeit — und in welcher Art und Weise -
beeinflussen.

Anmerkung

Fir diesen ,Blick in den Spiegel” ist externe Unterstlitzung sehr zu empfehlen. Es ist fir das KS sehr
schwierig, ein ausreichendes Selbstbild von sich zu erhalten, wenn es auf sich allein gestellt ist. Im Sinne
des Konstruktivismus miisste man dies sogar fiir unmaglich halten.

1“

Eine spezielle ,Theragnose“-Methode fiir die Arbeit an und mit Verhaltensmustern im
Team ist die von Nina Velickovi¢ und Niki Harramach entwickelte ,,ManagementInsze-
nierung® (Siehe dazu und zu anderen Analysemethoden » Abschn. 4.1.2, ,Teammuster)

Fehlermanagement ist eines der wichtigsten Lernfelder fiir Teams. Es wird nicht nur
von der Kultur geprégt, es pragt auch umgekehrt die Teamkultur. (» Abschn. 4.3.1)

Was sich theoretisch so einfach darstellen ldsst, wird nur selten derart praktiziert.
Vor allem dann nicht, wenn es darum geht, dass das Team - genauer gesagt seine TM —
die begangenen Fehler gleich selber feststellen, um selber die Ursachen erforschen und
beheben zu konnen. Meist ergeben sich schon bei Schritt 1 Probleme. Die Griinde dafiir
liegen hauptséchlich in der Angst vor Bestrafung. Das haben die meisten von uns leider
schon in der Schule griindlich gelernt.

Professionelles Fehlermanagement ist daher griindlich zu trainieren. Extinction Lear-
ning spielt dabei eine bedeutende Rolle. (» Abschn. 4.3.1.)

Besonders zu beachten ist auch, dass das Fehlermanagement frei gehalten wird von
Schuldzuweisungen. Dass das Verschulden juristisch in diesem Zusammenhang von
Bedeutung ist, ist eine andere Geschichte.
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Anmerkung

Weil immer wiedergekaut wird, eine gute Fehlerkultur lasse Fehler zu; sie seien eine wichtige Lernmoglich-
keit, eine Anmerkung dazu: Fehler haben in der Regel - vor allem wenn sie zu Schaden fiihren - rechtliche
Konsequenzen. Es muss daher Aufgabe eines jeden Teams sein, Fehler grundsatzlich zu vermeiden, auch
Erstfehler! Aber, wie bei allen Aufgaben des Teams, gilt auch hier: Eine hundertprozentige Aufgabener-
fullung ist nur selten zu erreichen.

Was kann und muss daher gemacht werden, um Fehler moglichst zu vermeiden?

Teams sollten das oben beschriebene Fehlermanagement moglichst schon auf ,,Bei-
nahe-Fehler anwenden! Durch diese entstehen ja noch keine Schaden, daher auch keine
Rechtsanspriiche — zumindest nicht aus der Auflenwelt. Schon diese Beinahe-Fehler sind
festzustellen, die Ursachen zu erforschen und zu beheben daher eine Wiederholung zu
vermeiden.

Beispiel

Wir kennen dieses Prinzip und seine Wirksamkeit aus der Luftfahrt. Dass dem Null-Feh-
ler-Prinzip gerade in diesem Bereich am nachsten gekommen wird, liegt aber auch daran,
dass die dafiir zustandigen Profis (die Crew) selber unmittelbar davon betroffen sind.

Selbstverstandlich ist kein Handeln gegen Fehler gefeit. Viele Teamaktivititen bergen ein
Risiko. Risikomanagement daher ebenfalls eine wichtige Teamdisziplin. Die Betonung
liegt auf ,Team® Gerade im Zusammenwirken der TM kann die passende Risk-Re-
sult-Balance hergestellt werden. Dies muss auch durch die formellen und informellen
Regeln fiir Teams sichergestellt werden. Und es ist notwendig, ein entsprechendes Ver-
halten mit den TM zu trainieren. In der Teamkultur liegt der entscheidende Faktor fiir
erfolgreiches Risikomanagement.

Wir sprechen in diesem Zusammenhang lieber von ,Risk-Result-Management”. Wir
wollen mit diesem Begriff betonen, dass es um die angemessene Balance zwischen ein-
gegangenem Risiko und erzieltem Ergebnis geht. (» Abschn. 4.3.1, ,,Risikomanagement*)

Learning Organisations/Learning Teams sind dadurch charakterisiert, dass sie einen
KVP - kontinuierlichen Verbesserungsprozess in ihren betrieblichen Alltag integriert
haben. Der besteht aus einem Dreischritt aus Tun - Reflexion — Reorganisation, welchen
wir den ,Wiener Walzer® der TE nennen.

Die haufigste Ausrede dagegen lautet: Keine Zeit, zu hoher operativer Arbeitsdruck!

Metapher: Ein Wanderer trifft im Wald auf einen Holzfiller, der emsig auf einen
Baum einhackt. Wanderer: ,,Du solltest deine Axt schérfen! Die scheint schon recht
stumpf zu sein.“ Holzfiller: ,,Keine Zeit! Muss noch viele Baume fallen.*

Klar: Jede Investition kostet Geld oder Zeit (und damit wieder Geld). Aber wenn sie
»gut® ist, dann rechnet sie sich. ,Gut® heif3t daher natiirlich mit einem angemessenen
Aufwand, welcher ein positives Kosten-Nutzen-Verhiltnis erwarten lasst.

In jedem Fall sollten die TM den Walzer der TE derart erlernen, dass sie ihn nicht
nur in ihre tagtigliche Arbeit ,integrieren’, sondern sogar ,inkludieren® Das heif3t:
Seine Anwendung ist so selbstverstandlich, dass nur mehr auffiele, wiirde er nicht mehr
getanzt! (Siehe im Detail » Abschn. 4.3.1, KVP - Kontinuierlicher Verbesserungsprozess)

In Aktionspldnen wird festgehalten, wann, von wem, wie und wozu das in der TE
Entwickelte, Erlernte ,,on the job“ ein- und umgesetzt werden wird.

Dadurch wird die Nachhaltigkeit der TE grofitmoglich sichergestellt.

Im Bereich der ,Soft Skills® wie Fithrung, Kommunikation, Konfliktmanagement,
Motivation - alles Kernelemente von TE - ist es ein Irrtum zu glauben, hier konnte mit
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einem Zwei-Tages-Seminar die Welt veriandert werden. Die meisten TE-Mafinahmen
sind daher zu kurzatmig. Hier gilt der Spruch: ,Wer billig kauft, kauft teuer! Da wird
nur vermeintlich gespart — in Wahrheit vergeudet.

Wer seine Chancen auf Zielerreichung und Nachhaltigkeit verbessern will, sollte
schon unterwegs ,Monitoring” betreiben und nicht erst am Ende der Reise kontrollie-
ren, ob man am Ziel angelangt ist. Nur wenn ,,Rom" das Ziel ist, ist das entbehrlich, weil
bekanntlich alle Wege dorthin hinfithren ... (» Abschn. 4.4.3)

Mehrfach weisen wir in diesem Buch darauf hin, was eine der wichtigsten Funktio-
nen von sozialen Systemen wie Teams und Organisationen ist: Sie besteht darin, das in
den Teams und Organisationen bestehende Potenzial an Komplexitdt im Verhaltens-
gemenge ihrer Mitglieder durch Vereinheitlichung zu reduzieren. Wir nennen dies ,,Iri-
vialisierung®

Die wichtigsten Trivialisierungstechniken sind zweifellos die fiir die TM geltenden
Regeln. Wir haben dartiber im » Abschn. 2.1.1 geschrieben.

Aber wir haben auch erwihnt: Jede Regel setzt einen vereinfachenden Rahmen,
definiert dadurch jedoch auch einen darin gegebenen Freiraum. Ein solcher Freiraum
bedeutet direkt wieder jede Menge Potenzial fiir Komplexitit im Verhaltensgemenge der
darin aktiven Spieler. Das ist meist gewiinscht, gut so und bietet Moglichkeit fiir ,,Intra-
preneurship® also unternehmerisches Denken und Handeln. Aber auch hier braucht es
immer wieder Vereinheitlichung, welche die mégliche Kontingenz des Verhaltens redu-
ziert. Das heif3t Trivialisierung zusatzlich zu den ohnehin schon bestehenden Regeln.

Von diesen zusitzlichen Trivialisierungstechniken wimmelt es nur so im Leben von
Teams. Etliche davon werden wir in diesem Buch noch beschreiben oder haben es bisher
schon getan.

Change

Zum Abschluss dieses Abschnitts ,Lernen wollen wir uns dem sehr modern
gewordenen Thema ,,Change Management® widmen. Der Umgang mit Verdnderung ist
einer der grundlegenden Aspekte der Teamarbeit und fiir uns selbstverstidndlich auch
Kern jeder TE selbst.

,Der Wandel kann jeden Moment kommen®, dieser Satz stammt von Ai WeiWei,
einem chinesischen Kiinstler und Aktivisten. Richtiger wire: ,Der Wandel kommt jeden
Moment.“

Der Unterschied ist von Bedeutung. Im ersten Fall wird ,,der Wandel“ als etwas Ein-
maliges gesehen, im zweiten Fall als Dauererscheinung.

»~Change is strange” — was den Inhalt der Verdnderung betriftt. Was aber das Phéno-
men des Wandels generell betrifft, gilt: ,Change is not strange”.

Normalerweise ist der Wandel ganz normal. Er ist Bestandteil unseres Lebens, ein
notwendiger noch dazu. Wir wachsen auf, wir lernen, wir altern, unsere Lebensum-
stande dndern sich laufend - alles ganz normal.

Das gilt ebenso fiir das Wirtschaftsleben, auch hier gehort die Verdnderung zum
normalen, tagtiglichen Gang der Dinge. Und dazu zdhlen auch die im Einzelfall ganz
besonderen Ereignisse wie Griindung, Wachstum und sich verdndernde Markte.
Gelungene Expansionen und notwendiges Schrumpfen sind generell gesehen normal, ja
sogar das Ende der Geschiftstitigkeit ist normal. Dass wir uns intensiv und stdndig mit
dem Wandel beschiftigen, ist also verniinftig, sogar empfehlenswert — es sollte eben ganz
normal sein.
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Aber da heif3t es in der Literatur und allerorten:

» Jeder Wandel ist schwierig, besonders in groBen Unternehmen oder Institutionen.
(Battilana und Casciaro 2013)
Change-Projekte kdnnen schnell zur Mine werden. (Lies 2011)

So hysterisch sollte man das nicht sehen und auch nicht darstellen. Dass ,Change
Management® in Google von allen ,,Managementbegriffen die weitaus meisten Nennun-
gen hat - namlich rund 100 Millionen, und téglich werden es mehr -, ist schon krass.

Wahrscheinlich liegt das daran, dass nur der ,radikale® Wandel unsere Aufmerk-
samkeit erhélt. Das ist verstandlich. Auch im Flugverkehr (und nicht nur da) nehmen
wir nur die Unfille, die Katastrophen wahr, nicht den gelungenen Normalfall. Aber es
ist klar, dass es z. B. zu reibungslosem Flugverkehr nur durch stindiges Change Manage-
ment kommen kann. Routen miissen immer wieder gednderten Verhiltnissen angepasst
werden, Zeitfenster werden stdndig verschoben, Verianderungen durch Staus sind an
der Tagesordnung, Fliige abzusagen und Flugzeiten zu verdndern auch. Das wichtigste
Ziel, die Sicherheit, muss stets erreicht werden. Das heifSt: Change Management ist dann
gelungen, wenn es der Inklusion anheimfillt, also gar nicht mehr wahrgenommen wird.

Das wiederum bedeutet, dass der radikale Wandel meist als Ergebnis von
Managementfehlern anzusehen ist. Was muss getan werden, dass es nicht zu solchen
Change-Management-Fehlern kommt?

Da koénnten die grofien Unternehmen von den kleinen viel lernen — und Organisa-
tionen viel von ihren kleineren Systempartnern, den Teams: Change Management heif3t
Notwendigkeiten und Moglichkeiten fiir Verdnderungen ,wahrnehmen®

© .Wahrnehmen” hat im Deutschen interessanterweise zwei Bedeutungen, namlich
erkennen und machen.

Beides zusammen heif3t beim Menschen ,,sensomotorischer Kreisprozess®
1. Erkennen: Braucht dafiir trainierte Sinne
Beispiel a) Wespe sehen
Beispiel b) Kérperempfindung
2. Sinnvolle Ubersetzung
Beispiel a) Gefahr
Beispiel b) Hunger
3. Entscheidung
Beispiel a) unvermeidbar und immanent
Beispiel b) befriedigbar und zu befriedigen
4. Entsprechende Aktion
Beispiel a) Erschlagen!
Beispiel b) Essen!

Das heifit bei Teams: Ebensolche und (wegen organisierter Effektivitit der Ubersumma-
tivitdt) sogar noch bessere Kreisprozesse installieren!

1. Erkennen. Beispiel: gednderte Nachfrage.

2. Ubersetzung. Beispiel: nicht im Angebot.

3. Entscheidung. Beispiel: Nachfrage kann und muss befriedigt werden.

4. Durchfithrung. Beispiel: Angebot erweitern.
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Siehe im Detail » Abschn. 4.3.1, ,Change®

In den meisten Fillen des stetigen Wandels sollte der Vorgang des ,senso-
motorischen Kreisprozesses“ dergestalt in die tégliche Teamarbeit integriert sein, dass er
gar nicht mehr auffillt. Er ist automatisiert, Inklusion liegt vor.

Wenn diese Vorgangsweise professionell durchgefiihrt wird, ist auch eine der wich-
tigsten Eigenschaften des Wandels erfiillt: Seine Sinnhaftigkeit fiir alle Beteiligten.
Widerstand ist in diesem Fall nicht zu befiirchten. Ganz im Gegenteil: Sinnvoller Wandel
wird von allen Betroffenen begriifit. Und rekursiv gemeint: Dies ist auch das Charakte-
ristikum sinnvollen Wandels.

Heif$t - um es nochmals zu betonen: Widerstand gegen den Wandel sollte zu pro-
fessionellem Change-Fehlermanagement fithren. Dann gilt es den/die Fehler im Ver-
dnderungsprozess zu finden, welche verhindert haben, die Sinnhaftigkeit des Wandels an
alle Systemmitglieder zu kommunizieren, wodurch es zu Widerstand gekommen ist.

Ausschlaggebend ist aber auch der richtige Zeitpunkt. Der Wandel muss recht-zeitig
stattfinden! Wenn es noch zu friih ist, heifdt es warten — und wenn méglich ,,vorbraten',
wie man in Wien die Vorbereitungsphase galant umschreibt. Wenn das strategische
Fenster fiir eine bestimmte Veridnderung schon wieder zu ist - dann bitte nicht mit
Gewalt wieder 6ffnen. Stattdessen schauen, was in der dann gegebenen Situation gerade
der angesagte Change ist.

2.3.2 Aufgabenteilung

Einer der groflen Vorteile von Teams gegeniiber Einzelpersonen ist, dass mehrere
anfallende Titigkeiten nicht nur sequenziell, sondern auch parallel durchgefiihrt werden
kénnen. Dies wird ermdglicht durch Aufgabenteilung.

Anmerkung

Dieser in der Organisationslehre verwendete Begriff ist nicht prazise und fiuhrt immer wieder zu Ver-
mischungen. Genau genommen misste man von ,Funktionen” sprechen, welche in Teams zu verteilen
sind. ,Aufgaben” heilen die Anforderungen, welche vom Team zu erfillen sind. Die meisten kommen
von aufleren Umsystemen (der AuBBenwelt des Teams). Etliche Anforderungen kommen aber auch von
inneren Umsystemen (der Innenwelt des Teams), z. B. durch Erwartungen, Wiinsche der TM.

Damit noch nicht genug der Begriffsverwirrung. Oft wird auch von ,Rollen” gesprochen. Préziserweise
sollte dieser Begriff vorbehalten bleiben fir die Art und Weise, wie jemand seine Funktion(en) erfillt.
Also wie er es ,anlegt”: grantig, glitig, streng, chaotisch etc.

Dass derart in Teams (und Organisationen) einander widersprechende, also miteinander
im Konflikt stehende Aufgaben auch parallel, das heifdt gleichzeitig — und nicht nur
sequenziell, wie dies bei Einzelpersonen der Fall ist — durchgefithrt werden koénnen,
nennt man in der Systemtheorie den organisationalen Vorteil der ,Paradoxien-Ent-
faltung®.

Beispiel
Beriihmtes Beispiel dafiir ist die polizeiliche Vernehmungstechnik ,good cop and bad

u

cop”.

Optimal ist es fiir das Team und die Teammitglieder, wenn die Verteilung gemifl den
»Neignungen“ der Mitglieder erfolgt.
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MUSSEN
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,Eignung” ~Neigung”

8 Abb. 2.4 ,Neignungen”

Das ist ein Kunstwort (Harramach) als Mischung aus Eignungen = Kénnen und Nei-
gungen = Wollen. Beide Aspekte der ,Neignung® sind in Grenzen gestaltbar, die Eig-
nung durch Training, die Neigung durch Motivation.

Wenn die Funktionen personenorientiert festgelegt werden, nennt man das auch das
»Ad-personam-Prinzip® Das ist aber in der Praxis selten. Meist werden die Funktionen
in Teams nach sachlichen Gesichtspunkten festgelegt, nach dem ,,Ad-rem-Prinzip“. Das
ist folgerichtig. Teams werden {iblicherweise gebildet, um bestimmte Arbeiten zu ver-
richten, das heif8t, Aufgaben zu erfiillen. Dafiir miissen die entsprechenden Funktionen
vorgehalten und dann passend besetzt werden.

Dass es im Team einer chirurgischen Abteilung in einem Krankenhaus Fach-
chirurgen und entsprechende OP-Schwestern braucht, ist wohl klar.

Passend heift: Die Neigungen (8 Abb. 2.4) sollen den Anforderungen, dem Miissen,
entsprechen.

Teams miissen danach trachten, dass beide Prinzipien gleichzeitig verwirklicht wer-
den: Es miissen die bestehenden Anforderungen erfiillt werden. Und dies soll durch TM
geschehen, welche die dementsprechenden Funktionen gerne und gut erfiillen kénnen.

Selbstverstindlich gibt es je nach den Aufgaben des Teams unterschiedliche Funktio-
nen, die zu (ver)teilen sind.

Es gibt aber auch eine Reihe von Funktionen, die in jedem Team auszuiiben und
daher auch zu besetzen sind, wie z. B. Experte, Moderator, Reprasentant.

Immer gibt es die Funktion Fithrung. Dieser ist der nachste Abschnitt gewidmet.

2.3.3 Lenkung/Fiihrung

Vorbemerkungen

Eine der wichtigsten Aufgaben in Teams ist die Fiihrung. Und Teams brauchen immer
(in Worten: immer) Fithrung! Weil Sie wissen: Teams haben kein Hirn.

Manchmal hat es den Anschein, als wiirden Sachzwinge fithren. Aber auch da sieht
man bei genauerem Hinschauen, und sonst ohnehin: Es braucht einen Fiithrer/eine Fiih-
rerin.

Es verwundert daher nicht, dass das Thema ,,Fithrung® in Theorie und Praxis immer
on top war und ist.
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Dass bei all dieser Aufmerksamkeit fiir die sogenannten ,Fihrungskrifte® die
Beachtung und Betrachtung der ,Gefiihrten” immer wieder auf der Strecke blieb und
bleibt, ist eine andere — aber nicht unbedeutende — Geschichte (Harramach und Prazak
2014).

Immer mehr ist von kooperativer Fithrung zu lesen. Wenn damit gemeint ist, dass
ein Team ohne Chef auskommen kénnte, handelt es sich um eine verhéngnisvolle Irre-
fithrung. Wenn es bedeuten soll, dass ein Team von einem Subteam gefiihrt werden soll: Ja
dafiir gibt es etliche miihselige und meist nicht empfehlenswerte Praxisbeispiele — leider.

Ein ehemaliger Kommandant der ésterreichischen Antiterroreinheit Cobra sagte ein-
mal: ,,Eine ungerade Zahl von Fiithrungskriften ist gut, aber drei sind zu viel.“

Immer ofter wird auch auf Schwarmintelligenz Bezug genommen, und es werden
Beispiele aus der Tierwelt zitiert. Dabei ist zu bedenken, dass Menschen eine viel hohere
innere und duflere Komplexitt aufweisen und mit solch wenigen, einfachen Regeln wie
in Tierschwédrmen nicht zu steuern wiren.

Im Ubrigen ist das massenkonforme Verhalten auch fiir die Tiere oft gar nicht
intelligent. Lemminge stiirzen sich gemeinsam in den Abgrund. Und auch fiir kleine
Beutefische wire es auferhalb ihres Schwarms wohl sicherer. Die Riuberfische stiirzen
sich nur in Schwéirme. Einem einzelnen Fischlein wiirden sie wohl kaum nachjagen.
Schwirme sind in der Regel eher Artenschiitzer als Schutz fiir Individuen. Und was
Massenkonformitédt bei Menschen alles anrichten kann, wissen wir nicht erst seit dem
vorigen Jahrhundert.

Aber zweifellos ist in der TE eine Kardinalfrage die der ,Steuerung” des Sozial-
systems Team

Wie ist es moglich, eine Vielzahl von Akteuren, [...] so zu koordinieren, dass iiber
alle Gegensitze und Widerspriiche hinweg kollektives Handeln und die Stabilisierung
der Einheit des Sozialsystems gelingen konnen? (Willke 2001)

Anmerkung
Wir sprechen in Anlehnung an die aus der Kybernetik stammende Unterscheidung von Steuerung und
Regelung als Oberbegriff lieber von ,Lenkung”.

Kybernetische Systematisierung

In der ,,Kybernetik® werden zur Lenkung von Systemen zwei grundsitzliche Richtungen
(8 Abb. 2.5) unterschieden: Steuerung und Regelung.

Zum Ansatz ,Steuerung” gehoren die zahlreichen Fithrungsstilmodelle. Eines
der wohl am meisten verbreiteten Fiithrungsstilmodelle ist das ,,Managerial Grid®
(Verhaltensgitter) von Robert R. Blake und Jane Mouton (1994) und seine situative
Weiterentwicklung, das ,3D-Modell von William J. Reddin (1970). Sie gehen von
den beiden Leiter-Verhaltens-Dimensionen der sogenannten Ohio-Schule, namlich

Steuerung Regelung

B Abb. 2.5 Steuerung und Regelung
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»Consideration“ (= Beziehungsorientierung=BO) und , Initiating Structure (= Auf-
gabenorientierung = AO), aus.

Tipp Diese Stilmodelle sind nicht nur auf den Stil der Fiihrenden, sondern - in ent-
sprechend adaptierter Form - auch darauf anzuwenden, wie sich die Gefithrten fith-
ren lassen, auf ihren ,Wie-lasse-ich-mich-fithren-Stil“ also. Das wird kaum erértert,
geschweige denn praktiziert. Dabei gibt es doch in jeder Situation mehr Gefiihrte als
Fithrende. 10:1 steht es durchschnittlich fiir die Gefiihrten!

Und in Zeiten systemischen Managements sollte es sich schon herumgesprochen
haben, dass Fithrende und Gefithrte immer ein interaktives, interdependentes System
darstellen, dessen Verhalten insgesamt so komplex sein kann, dass es oft — wenn tiber-
haupt - nur durch das Zusammenwirken aller intervenierender Variablen erklart werden
kann: Stile der Fithrenden und der Gefiithrten und noch viele andere situative Einfluss-
grofien mehr.

Zum Ansatz ,Regelung” gehoren strukturelle Modelle wie MbO - Management by
Objectives und TAG - Teilautonome Arbeitsgruppen.

MbO heif3t Fithrung durch Ziele - nicht (blof}) durch Verhaltensanweisung. Die Ziele
werden je nach Reifegrad der TM diesen gesetzt oder mit diesen vereinbart. (Siehe auch
das ,Reifegradmodell” von Paul Hersey und Ken Blanchard.)

Hauptziel der TAG ist selbststandigeres Arbeiten und eigenstidndige Problemlosung
durch die Mitarbeiter direkt am Shop Floor. Dahinter steht die Anschauung, dass Pro-
bleme am besten von den Mitarbeitern gelost werden konnten, bei denen sie entstehen
und die ja dann auch die Losung selbst durchzufithren haben. Mehr ,Intrapreneurship”
war und ist ein Schlagwort dafiir — ein Kunstwort, das von Peter Drucker und Gifford
Pinchot stammt. Und das alles bei gleichzeitig hoherem Ausstof3, niedrigerer Ausfallsrate
und geringerem Materialverbrauch.

Diese Ziele konnen tatsidchlich erreicht werden - adidquate Personalentwicklung
vorausgesetzt. Nebeneffekte: hoherer Stress bei gleichzeitig hoherer Motivation.

Umso erstaunlicher, dass dieser Ansatz trotz der grofen Erfolge kaum in die Dienst-
leistungsbranche, insbesondere die 6ffentliche Verwaltung und Non-Profit-Organisatio-
nen (NPO), ausgerollt wurde.

Hierarchie

Neuerdings ist viel von der hierarchiefreien Organisation, Fithren ohne Hierarchie oder
gar von ,,Heterarchie® die Rede und Schreibe.

o Lassen Sie sich dadurch nicht verwirren. In der Diskussion wird gegenwartig oft
die (leicht beantwortbare) Grundsatzfrage ,Braucht’s Hierarchie oder nicht?” mit
der (viel vielfdltiger zu beantwortenden) Frage verwechselt: ,Wie soll Hierarchie
ausgelibt werden?”

Alle Organisationen (schon ab einer Dyade von zwei Personen!) brauchen unter ande-
rem ein Mindestmafl an Ordnung. Ein wesentlicher Teil davon ist die Hierarchie, also
die Uber- und Unterordnung von MA der Organisation im Verhiltnis zueinander.

Auf die Frage, wie die mit der Hierarchie verbundene Macht ausgeiibt werden soll,
gibt es auch eine kurze Antwort: ,,Passend!“ Diese (per se sehr prazise) Antwort fiihrt
allerdings zu einem Baum weiterer Fragen mit einer Kette von Antworten. ,Was ist
passend? — ,Der Situation entsprechend!“ Das heifit: Es kommt auf Aufgaben und
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Ziele an. Genauso auf die zur Verfiigung stehenden Ressourcen und insbesondere die
beteiligten Personen. Auf die Zeit. Usw. Und schon sind wir bei den oben behandelten
Themen der Fithrung.

Auflerdem ist die Konstruktion der Hierarchie eine der wichtigsten Trivialisierungs-
techniken in Teams und Organisationen. Sie befreit die jeweiligen Mitarbeiter von der
Notwendigkeit zu entscheiden.

Ein weiteres Missverstdndnis zeichnet sich immer deutlicher ab. Wirtschaftsunter-
nehmen, aber auch die meisten NPO, sind nichtdemokratisch organisiert — und das ist
ganz in Ordnung so. Demokratie ist ein Steuerungsmodell fiir ,,Zwangsorganisationen®
wie Staaten. Unternehmen beruhen auf freier Mitgliedschaft. Und Unternehmen
gehoren (und da ist es meist vollig gleichgiiltig, ob sie Profit-Organisationen oder
Non-Profit-Organisationen sind) jemandem. Dieser Eigentiimer ist der Unternehmer.
Von Siemens bis Amazon. Von Industriekonzernen bis zu Krankenhdusern. Besonders
sichtbar ist dies bei Kleinunternehmen, wo die gesamte Organisation nicht grofler als
ein Team ist. Heif8t: Der/die Eigentiimer/in will bestimmte Ziele erreichen, hat dafiir
eine Organisation und darin naturgeméf} das Sagen. Das ist bei Greenpeace auch nicht
anders. Menschen-Organisationen haben daher eine Hierarchie — im Sinne einer letzt-
endlich bestimmenden Fithrung.

© Selbstverstandlich ist es dem Eigentiimer unbenommen, in seiner Organisation
demokratische Entscheidungskonstruktionen einzufiihren, in welcher Form auch
immer. Wohlverstandene Hierarchie heif3t aber fiir das ,Tagesgeschaft” nicht, dass
immer nur ein und derselbe das Sagen hat.

Das Modell der Rangdynamik (RD) ist jedenfalls ein Garant dafiir, dass stereotype Fith-
rung durch immer eine(n) Selbe(n) nicht stattfindet. Das Modell der RD steht fiir eine
dynamische Besetzung der Alpha-Position.

Anmerkung
Die RD kennt auch andere Positionen in einer Gruppe. Gefiihrt wird aber aus der Alpha-Position — und
wir beschéftigen uns jetzt ja mit der Funktion ,Fiihrung”. (Naheres siehe » Kap. 3)

Nach dem rangdynamischen Modell ist zu hoffen, dass jeweils der/die ,,Beste - fiir eine
bestimmte Situation wohlgemerkt - in die Alpha-Position kommt.

Ob dies der Fall ist, wird nach dem rangdynamischen Modell durch die jeweilige
Situation und die jeweiligen Fahigkeiten der Teammitglieder bestimmt. Sollte dies aller-
dings nicht im Sinne der Organisation sein, dann gibt es seitens dieser immer noch ein
»Overruling-Recht. Das ist das (Not)Recht der Hierarchen! Es wird durch gelebte Rang-
dynamik nicht abgeschaftt.

Jedenfalls ist die Konstruktion der Hierarchie eine, welche das Arbeitsleben erheblich
vereinfacht/vereinfachen soll. Mit Entmiindigung hat sie per se schon deswegen nichts
zu tun, weil auch hierarchische Verhiltnisse auf vertraglicher Basis, also beiderseitigem
Einverstdndnis, beruhen.

Anmerkung

Wir behandeln in diesem Buch ja nur Arbeitsteams. Die Zugehorigkeit zu einem Team wird in unseren
Breiten nur durch einen Arbeitsvertrag oder einen Gesellschaftsvertrag begriindet und ist daher zu den
vereinbarten Bedingungen - aus wichtigem Grund im Ubrigen jederzeit und sofort - aufldsbar.
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So, wie ein Messer per se noch nichts iiber seinen Gebrauch aussagt, beinhaltet auch
die Konstruktion der Hierarchie in sich noch keine Gebrauchsanleitung. Aus diesem
Grund gehort sie wohl zu den - wie man heute sagen wiirde - agilsten Trivialisierungs-
techniken. Sie kann und soll ganz situationsaddquat ausgeiibt werden.

Delegation

Eine wichtige Aufgabe von Fiithrungskriften ist es, Aufgaben an Mitarbeiter zu delegie-

ren. Sie sollten dabei auf zweierlei achten:

== Kompetenzen und Verantwortungen sollten iibereinstimmen - also das Diirfen und
das Miissen.

== Die delegierten Aufgaben sollten den ,,Neignungen® der Betroffenen Mitarbeiter ent-
sprechen — also dem Wollen und dem Koénnen. (» Abschn. 2.3.2)

Fithrungskrifte sollten aber keineswegs iibersehen, dass sie selbst kraft ihrer Funktion
Delegierte ihrer Mitarbeiter sind - sogenannte ,Aufwértsdelegation”. Sie haben die
Interessen ihrer Mitarbeiter zu vertreten. Dass sie dabei in die sogenannte ,Delegierten-
problematik” (weniger charmant auch ,Verraterproblematik® genannt) kommen kénnen
- und regelmaflig kommen - muss auch mitbedacht werden.

Diese Problematik rithrt aus der Doppelmitgliedschaft der Fithrungskrifte her. Wenn
Teams in eine groflere Organisation eingebettet sind, dann ist der Teamleiter regelma-
Big Mitarbeiter im {ibergeordneten Team seines Chefs. In diesem iibergeordneten Team
finden Prozesse der Gesamtoptimierung zwischen allen darin zusammengefassten
Teamleitern statt. Dadurch kommt es regelmif3ig zu Kompromisslagen, in welchen die
Teamleiter von ihren spezifischen Teamstandpunkten zumindest teilweise abriicken
miissen. Nach solchen Abstimmungsprozessen kehren die Teamleiter in ihr jeweiliges
Team meist nicht mit einem Ergebnis heim, welches 1:1 den Interessen ihres Teams ent-
spricht. ,Du hast unseren Standpunkt verraten®, bekommen die Teamleiter dann des
Ofteren von ihren Mitarbeitern zu horen — vorausgesetzt, es gibt {iberhaupt eine Team-
kultur, die fiir solche Botschaften offen ist.

In B Abb. 2.6 wird diese Bindegliedposition (,,linking pin®) (Likert 1972) veranschau-
licht.

Wo dieses Prinzip der Doppelmitgliedschaften wohlverstanden wird, wirkt sich dies
regelmaflig erfolgssteigernd auf alle dadurch betroffenen Verhandlungssituationen aus,
z. B. auf MbO-Prozesse. (» Abschn. 2.3.3)

2.3.4 Entscheidung

Wie in Teams entschieden wird, wird von demjenigen entschieden, der dafiir die Kom-
petenz hat (8 Abb. 2.7). Man spricht hier von der ,,Kompetenz-Kompetenz® Diese hat
der/haben die Eigentiimer. Eine Organisation ohne Eigentiimer gibt es ja nicht, auch
kein solches Team.

Die meisten Arbeitsorganisationen sind so klein, dass sie die Grofie eines Teams
nicht tibersteigen. In ihnen ist der Chef meist der einzige formelle Hierarch.

Anmerkung
Wir haben schon mehrfach darauf hingewiesen, dass das nicht heilt, dass er auch immer fiihrt.
(» Abschn. 2.3.2 und » Kap. 3)
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Unternehmensleiterin

Unternehmensleitung

Bereichsleiterlnnen

Bereichsleitung

Geschaftsfeldleiterinnen /.\ . .

Geschaftsfeld-
leitung

Teamleiterinnen . . .

Team

MA ...

B Abb. 2.6 Linking-Pin-Modell nach Rensis Likert

In grofleren Organisationen wird die jeweilige Entscheidungsmacht an bestimmte
Funktionstrager delegiert. Das Recht der Letztentscheidung hat in Teams der Teamleiter
(auch Recht des ,Overruling® genannt). Das hindert aber nicht, dass in bestimmten
Angelegenheiten/Situationen andere TM das Entscheidungsrecht haben. Ganz im
Gegenteil: Teams werden gut beraten sein, wenn sie {iber eine situationsgerechte Ent-
scheidungsstruktur und dementsprechende Entscheidungsregeln verfiigen. Es gibt Situa-
tionen, in welchen es am besten ist, wenn der Teamleiter allein ohne weitere Information
unter Beratung mit anderen entscheidet. Es gibt aber auch Situationen, in welchen
Mehrheitsentscheidungen der TM zu empfehlen sind, nicht selten sogar Minderheitsent-
scheidungen. Oder es entscheidet jemand anderer als der Teamleiter ganz allein.

Zweckmafliger- und tiblicherweise werden die wesentlichen solchen Entscheidungs-
regeln schriftlich in Arbeitsplatzbeschreibungen festgehalten oder in anderer Form
dokumentiert.

Daneben etablieren sich regelmiflig auch andere Entscheidungsformen still-
schweigend, welche Grundlage der Teamkultur sind. (» Abschn. 2.3.7)

Beispiele

,Solche Angelegenheiten bespricht man am besten mit der Sekretdrin. Der Chef ent-
scheidet ohnehin nicht anders.”

,Diese Sachen delegiert der Alte immer. Melde dich dafiir, wenn du willst. Dann kannst du
auch selber entscheiden.”

,Bei uns wird sehr darauf geachtet, dass wir mdglichst im Konsens entscheiden.”
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ENTSCHEIDEN IN
»MEHR-MENSCHEN-SYSTEMEN"
KOMPETENZ-KOMPETENZ
= die Kompetenz zu entscheiden, wie entschieden wird.

2.B. im Parlament mit qualifizierter Mehrheit
z.B. in der Organisation der Eigentimer’
2.B. im Team der Teamleiter

11

ENTSCHEIDUNGSKOMPETENZ

einzeln mehrere
ganz nach andere Minderheit Mehrheit Konsens
allein Information
| |
Diskussion unqualifiziert qualifiziert
é b e e
2 Overruling

B Abb. 2.7 Entscheidungskompetenz

Anmerkung

Nicht selten werden Entscheidungen im Konsens angestrebt. Mancherorts wird das sogar als reifste
Form des Entscheidungstreffens angepriesen. Wir geben zu bedenken, dass eine solche Konsenskultur
Teams sehr unbeweglich machen kdnnen. Es ist natirlich nichts dagegen einzuwenden, wenn alle einer
Meinung sind. Wir warnen jedoch davor, dies vorzuschreiben. Bei einem destruktiven Klima ist es eine
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absolute Blockademdoglichkeit (siehe z.B. den UN-Sicherheitsrat), bei konstruktivem Klima unnétig.
Konsens bedeutet ein Vetorecht fiur jedes einzelne TM. Wir empfehlen wechselnde Mehrheiten, sodass
es nicht zu festgefahrenen Minderheiten (,AuBenseitern”) kommt. Alle Mitglieder sollten als selbstver-
standlich voraussetzen und erwarten kdénnen, dass sie sich immer wieder mal bei der Mehrheit und mal
bei der Minderheit wiederfinden. AuBerdem sollte das Ergebnis von Mehrheitsbeschlissen - soweit
moglich, man muss da realistisch bleiben — mit der Minderheit noch einmal nachdiskutiert werden. Bei
der jeweiligen Minderheit sollte ein grof3es Verstandnis fiir die Griinde des Votums der Mehrheit ent-
stehen und sichergestellt werden, dass auch die Minderheit in dieser Angelegenheit mitgehen kann.

Generell gilt: Andere sollten vom Entscheidungstriger/von den Entscheidungstragern umso
mehr einbezogen werden, je mehr Motivation dieser anderen man zur Umsetzung der Ent-
scheidung braucht. Vom bloflen Informieren tiber das Anhoren, das Diskutieren bis zum
Mitentscheiden geht eine breite Palette jeweils stérkerer Einbindung. (Siehe ,Entscheidungs-
baum” nach Vroom und Yetton in der Fassung nach Harramach in » Abschn. 4.3.4)

Schon in den 1960ern waren inkrementalistische Konzepte wie ,Decision by
Muddling through (nach Charles E. Lindblom 1959) diskutiert worden. Neuerdings
besonders prominent ist die Methode Scrum (,,Agile Manifesto von Schwaber et al.
2001). Diese Ansétze gehen davon aus, dass den Menschen, die zu entscheiden haben,
nie die gesamte relevante Information vorliegt. Es ist daher auf der Grundlage unvoll-
standiger Information zu entscheiden, und die Entscheidungen sind immer wieder zu
adaptieren, wenn neue relevante Information verfiigbar ist. Es ist daher ,inkrementell”
(schrittweise) und ,iterativ® (wiederholend) vorzugehen, weil dies realistischer ist.

Die grundlegenden Werte von Scrum sind:
== Individuen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge,
== funktionierende Software ist wichtiger als umfassende Dokumentation,
== Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als Vertragsverhandlung,
== Reagieren auf Veranderung ist wichtiger als das Befolgen eines Plans.

Scrum ist indes besonders fiir komplizierte, langwierige Software-Projekte entwickelt
worden und fiir viele andere Projekte viel zu aufwendig. Bei getreuer Anwendung macht
Scrum die Abwicklung solcher Projekte das Gegenteil von agil.

Die weitaus meisten Entscheidungen im Leben werden jedoch schnell, unbewusst,
intuitiv getroffen. Sie basieren auf Erfahrung (sogar vererbter Erfahrung!). Und sind
automatisiert.

In Situationen der Ungewissheit sind die intuitiven Entscheidungen den verstandes-
mafligen sogar iberlegen - ausreichende Erfahrung vorausgesetzt! Intuitive Ent-
scheidungen sind daher eines der wichtigsten Werkzeuge von Chaos-Management.

» Nur unentscheidbare Fragen miissen entschieden werden. (Heinz von Foerster)

Soll heiflen: Bei Fragen, die objektiv ,richtig® entschieden werden koénnen, kénnte man
die Entscheidung finden (z. B. errechnen). Alle anderen (auch die, bei welchen rationale
Verfahren zu aufwendig wiren) miissen ohne rationale Absicherung entschieden werden.

Gerade in komplexen, ungewissen Situationen war und ist Intuition als Entscheidungs-
teil unentbehrlich. Sie besteht in der Anwendung unbewusster Intelligenz und beruht
auf intelligenten Faustregeln und viel Erfahrung. Unbewusste Intelligenz taucht rasch im
Bewusstsein auf und ist stark genug, um danach zu handeln. Die tieferen Griinde sind uns
nicht bewusst. Fir die Entstehung von Bauchgefiihlen sind Faustregeln verantwortlich.
Die ,,automatischen Faustregeln fithren ganz unbewusst zu einer Entscheidung.

Ein Beispiel ist das Schlussfolgern von Schattierungen auf Tiefe (@ Abb. 2.8).
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B Abb. 2.8 Schattierung und Tiefe. (Aus Gigerenzer 2008, mit freundlicher Genehmigung des
C. Bertelsmann Verlags)

Bei anderen, sogenannten ,flexiblen Faustregeln wird mittels rascher Evaluation
entschieden, welche Regel anzuwenden ist. Diese verkiirzten kognitiven Operationen
werden auch Heuristiken genannt. Dazu gehort z. B. die sogenannte ,,Rekognitionsheu-
ristik“: Wenn von zwei Objekten das eine erkannt wird und das andere nicht, schliele
daraus, dass das erkannte Objekt den hoheren Wert fiir die Entscheidung hat!

Beispiel
Welche von zwei US-amerikanischen Stadten ist grofer: San Diego oder San Antonio?

Entscheidungen nach Intuition und Faustregeln werden umgangssprachlich auch
»Bauchentscheidungen” genannt. Sie sind per se nicht gut oder schlecht, rational oder
irrational. Thr Wert hingt von dem Kontext ab, in dem die Faustregel verwendet wird.
Gerd Gigerenzer (2008) unterscheidet folgende Situationen je nach Moéglichkeit, die mit
Entscheidungen verbundenen Risiken einzuschitzen:
== In Situationen der Gewissheit bestehen keine Risiken. Hier kdnnen Entscheidungen
risikolos getroffen werden.
== In Situationen mit zu erwartenden Risiko unterscheidet er wiederum:
Situationen mit ,bekannten” Risiken. Dazu gehoren zum Beispiel Gliicksspiele.
In solchen Situationen kann mittels Statistik und Wahrscheinlichkeiten das Risiko
berechnet werden.
Situationen mit unbekannten Risiken. Er nennt sie Situationen der Ungewissheit.
Dazu gehoren zum Beispiel Aktienkurse. In solchen Situationen sind Intuition,
Faustregeln, Heuristiken erfolgversprechender.

Warum aber wird Bauchgefithlen auch in den letztgenannten Situationen oft nicht

gefolgt?

== Es wird rationale Rechtfertigung, keine Intuition, erwartet.

== Man kann sich in einer Gruppe oft nicht mit einer Intuition durchsetzen, die man
nicht erklaren kann.

== Es gibt die tief sitzende Angst, nicht alle Griinde beriicksichtigt zu haben.

Die Menschen haben daher Methoden entwickelt, Bauchentscheidungen zu verbergen
oder zu vermeiden:
== nachtrégliche Rationalisierung,
Beispiel: nachtragliche Beauftragung einer Beratungsfirma;
== defensives Entscheiden: Im Zweifel wird die Alternative gewahlt, die man besser
rational begriinden kann, selbst wenn das ,,Bauchgefiihl“ dagegenspricht.
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Dennoch: Bauchentscheidungen machen bei Managern mehr als 50 Prozent aus
(je hoher in der Hierarchie, desto mehr).
Zu beachten ist aber gleichwohl: Intuition ist umso treffsicherer, je mehr Erfahrung
dahinter steckt!
Unter gewissen Umstédnden gilt auch fiir Entscheidungen in komplexen Situationen
das Prinzip ,weniger ist mehr”. Gigerenzer nennt die Bedingungen dafiir:
== Ein niitzliches Maf3 an Unwissenheit. Sieche das obige Beispiel fiir die Rekognitions-
heuristik mit San Diego oder San Antonio.
== Es liegen kognitive Einschrdnkungen vor. Dann wird z. B. auf ,,Babysprache“ redu-
ziert. Ein bekannter Anwendungsfall dafiir ist der Spracherwerb.
== Es kommt zum Paradoxon der freien Wahl.

Beispiel
Auswahl eines Beraters oder (bitte um Pardon fiir den Vergleich) Speisenwahl in einem
Restaurant.

In einem solchen Fall ist Vereinfachung empfehlenswert durch das Take-the-best-Prin-

zip (ein guter Grund geniigt).
Es folgt vier Schritten:

1. Gitekriterien in der Reihenfolge ihrer Wichtigkeit festlegen.

2. Die Erfullung der Kriterien in der Reihenfolge ihrer Wichtigkeit priifen.

3. Wichtig: Suche beenden, sobald sich die Alternativen in einem Kriterium unter-
scheiden.

4. Die bessere Alternative wahlen!

Motto: ,,Irgendwann muss auch Schluss sein!“ (Ist oft auch bei der Wahl des Lebens-

partners empfehlenswert.)

== Auch dem Weniger-ist-mehr-Prinzip folgend sind Informationskosten zu beachten.
Das heifst, es ist einzukalkulieren, was jede weitere Informationsbeschaffung im Ver-
hiltnis zum dadurch erzielten Zusatznutzen kostet.
»Man soll die Dinge so einfach wie mdglich machen, aber nicht noch einfacher.“
(Albert Einstein)

== Der Entscheidungsbaum legt die Entscheidungsmodi eindeutig fest (der Chef allein,
oder mit einer bestimmten Mehrheit, oder alle im Konsens, oder ...)

== Scrum fordert Agilitit dadurch, dass klare Regeln fiir Vorgangsweise und klare
Grundprinzipien festgelegt werden, welchen zu folgen ist.

Anmerkung

Das wirkt nur auf den ersten Blick paradox. Kreativitdt und Flexibilitdit werden immer durch klare
Rahmenbedingungen geférdert. Jede Regel schafft einen ,Spielraum”. Innerhalb des abgesteckten Rah-
mens kann und muss ich kreativ sein und entscheiden. Das kann ich deswegen besser, weil ich mich
nicht auch noch um das kiimmern muss, was au3erhalb des Rahmens liegt. Das bleibt ,auen vor”.

Beispiel

FuB3ballspieler sollten nicht die Abmessungen des FuBlballfeldes diskutieren, sondern

stattdessen den darin befindlichen ,freien Raum” nutzen!

== Die Intuition nimmt uns Entscheidungen zwischen mehreren Alternativen ab, ohne
dass wir es Gberhaupt merken.

== Trivialisierungstechniken machen uns das Leben einfacher — leichter.
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Anmerkung
Wenn sie passen!

2.3.5 Kommunikation

Der derzeitige Stand der Erkenntnisse der Hirnforschung scheint das zu bestitigen, was
der Konstruktivismus schon immer androhte: Was wir wahrnehmen, welche Informa-
tionen wir aus den millionenfachen Sinneseindriicken, die wir tédglich haben, gewinnen,
bestimmt die individuelle Konfiguration unseres Gehirns. Jeder von uns konstruiert eine
eigene Welt.

»Es gibt eine Welt dort drauflen, aber da werden wir nie hinkommen!, heif3t ein pla-
kativer Satz des (in der Zwischenzeit gar nicht mehr so) radikalen Konstruktivismus.

Pragmatisch heiflt das: Es darf keinesfalls davon ausgegangen werden, dass die
geplanten Empfinger meiner Botschaft diese sogleich und in meinem Sinn verstehen
werden, es sei denn,

die Botschaft ist fiir die Empfinger von allgemeingiiltiger Einfachheit oder

es hat fiir eine komplexere Botschaft schon mehrere gelungene vorherige Sendungen

gegeben.

Ansonsten ist ausreichend Abkldrung durch Riickkopplung und Wiederholung, allen-
falls Diskussion/Erorterung notig. Der Aufwand dafiir darf nicht unterschétzt werden.
Die Verbesserung der Kommunikation ist eine tagliche, immerwihrende Geschichte.

In Teams potenzieren sich diese Probleme, und es erhoht sich der Bedarf an
damit zusammenhingenden Losungsmoglichkeiten wegen der zusammentreffenden
Komplexitidt der Mitglieder und der potenzierten Komplexitdt ihrer Beziehungen
zueinander. Es braucht daher in Teams immer Kommunikationsschleifen, die
ein abgestimmtes, moglichst gleiches Verstindnis des Kommunizierten bei allen
Kommunikationsteilnehmern herstellen.

Menschliche Kommunikation ist im Hinblick auf den Umgang mit Komplexitit
durchaus ,januskopfig. Als wichtiges Steuerungsmedium hilft uns Kommunikation,
Komplexitit im Verhaltensgemenge der TM zu reduzieren. Gleichzeitig schafft Kommu-
nikation aus mehreren Griinden selber Komplexitdt. Der trivialisierende Umgang mit
Kommunikation ist einer der bedeutendsten Stellhebel fiir erfolgreiche Teamarbeit.

Schon bei der Kommunikation zwischen zwei Menschen tritt das Phanomen der
~doppelten Kontingenz” auf: Kann sein, dass die Botschaft den wahrgenommenen Sinn
hat, muss aber nicht sein. Ob sich die Spirale (bezogen auf die Qualitit der Kommunika-
tion) aufwirts oder abwirts dreht, liegt daran, wie die doppelte Kontingenz durch wei-
tere Kommunikation eingeengt werden kann und wird - oder eben nicht.

Am besten kann man sogar an géngigen Modellen der Theorie der menschlichen
Kommunikation sehen, wie sehr diese (zumindest doppelte) Kontingenz unterschatzt
wird. Zum Beispiel am bekannten ,Vier-Ohren-Modell“ von Friedemann Schulz von
Thun (1981). Es beschreibt, dass ein und dieselbe Nachricht vier verschiedene ,,Ebenen“
hat: Als einfache Feststellung, als Imperativ, als Aussage iiber den Sender selbst oder als
Beziehungsbotschaft. Dieses Modell ist einerseits schon kompliziert genug, auf der ande-
ren Seite ist es dennoch viel zu simpel. Schon modellimmanent kann man schlussfolgern,
dass ein und dieselbe Botschaft auch auf jede dieser vier Arten gemeint = gesendet wor-
den sein kann. Die Méglichkeiten an Missverstindnissen vermehren sich damit noch
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einmal. Insgesamt ist das Modell also zu simpel - und spiegelt damit nur die Sehnsucht
der Menschen, ein so {iberkompliziertes Phdnomen wie zwischenmenschliche Kommu-
nikation in moglichst iiberschaubare Bahnen zu bringen. Es ist ndmlich nicht gesagt, dass
eine Botschaft nur auf eine dieser vier Arten verstanden werden kann. Sie konnte auch
als Trick, als Geheimcode und so weiter verstanden werden. Oder im extremsten Fall
sogar als unverstidndlich empfangen werden. Und sie kann auch auf vielerlei dieser Arten
gesendet werden. Und was dem Ganzen noch die Krone aufsetzt: Wie ein Mensch auf
so eine (weif3-nicht-wie) gesendete Botschaft und auf eine so (weif3-nicht-wie) empfan-
gene Art verhaltensméflig reagiert (mit einer Frage, einer Ohrfeige oder einer wie immer
gearteten Gegenbotschaft oder gar nicht oder ...), kann tiberhaupt nicht vorausgesehen
werden!

Dem Modell von Schulz von Thun kann zugutegehalten werden, dass es zumindest
aufzeigt, wie ungewiss gemeinsames gleiches Verstindnis in der Kommunikation ist, von
Handlungsfolgen ganz zu schweigen.

Viel absurder ist es, noch simplere Kommunikationsmodelle (8 Abb. 2.9) fiir noch
komplexere Kommunikationen angeboten und verbreitet zu sehen.

In Teams zeichnet sich Kommunikation naturgemifl durch eine nochmals ver-
mehrte, wir sagen ,multiple” Kontingenz aus. Solche Einfachheiten, wie in @ Abb. 2.9
abgebildet, kommen in Teams in Wirklichkeit nie vor! Die Zahl moglicher zwischen-
menschlicher Kommunikationen steigt mit der Anzahl der beteiligten Gruppenmit-
glieder ins Exponenzielle.

Teams konnen mit solch ungewisser Bedeutung des Kommunizierten aber nicht
funktionieren, d. h. ihre Aufgaben erfiillen.

Daher muss in Teams fiir eine Verminderung, wenn nicht gar Verhinderung der
multiplen Kontingenz gesorgt werden. Dazu gibt es wirksame Trivialisierungstechniken:

Stern Y Kette Kreis Voll-Struktur
Beurteilungskriterium —0—0—0—9
Zentralisation sehr hoch hoch mittel niedrig sehr niedrig
Kommunikations- sehr sehr mittel viele sehr viele
vorgange wenige wenige
Fihrung sehr hoch hoch mittel niedrig  sehr niedrig
Gruppenzufriedenheit| niedrig niedrig mittel mittel hoch
individuelle Zufrieden- . . g .
heit der Filhrenden hoch hoch mittel niedrig  sehr niedrig

B Abb. 2.9 Kommunikationsmodelle. (Aus Rosenstiel 2000, mit freundlicher Genehmigung von Schéf-
fer-Poeschel)
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B Abb. 2.10 Metakommunikation

Eine der wirkmichtigsten Trivialisierungstechniken und gleichzeitig Mittel zur stén-
digen Verbesserung der Kommunikation in einem Team ist die Metakommunikation
(8 Abb. 2.10).

© Unter Metakommunikation versteht man die Kommunikation dariiber, wie
kommuniziert wird.

Wihrend man in der ,normalen Kommunikation (Kommunikationsebene 1) die
anstehenden Angelegenheiten, Aufgaben bespricht (oder auf andere Art und Weise
kommuniziert), wird auf der Metaebene die Kommunikation selbst zum Gegenstand.
Dadurch kann die Kommunikation an sich verbessert werden. Diese Technik wird
in der tagtaglichen Kommunikation sogar hdufig eingesetzt. Dass es sich dabei um
eine der wichtigsten Kommunikationstechniken handelt, ist den Parteien meist nicht
bewusst. Deswegen wird Metakommunikation leider dann nicht explizit professionell
angewendet, wenn es wegen anstehender Schwierigkeiten am notwendigsten ware.

Beispiel

Wenn Sie den Eindruck haben, dass lhnen |hr Gegeniiber nicht (mehr) zuhoért, sagen
Sie doch im Alltag (hoffentlich) auch gleich: ,Ich habe den Eindruck, Du horst mir nicht
zu.” Damit wechseln Sie von der Kommunikation 1.Ebene auf die Ebene der Meta-
kommunikation. In aller Regel wird Ihr Gegenlber auf dieser Ebene auch (wieder) ein-
steigen und darauf reagieren.

Auf diese Art und Weise konnen Sie die Kommunikation 1. Ebene wieder reparieren und

verbessert fortsetzen.

Durch den damit verbundenen Perspektivenwechsel hilft Metakommunikation, aus ver-
krusteten Kommunikationsstrukturen auszubrechen!

Das beste Mittel gegen die allseits bekannte ,,Sender-Empfinger-Problematik® ist die
Riickkopplung!

Sie ermoglicht zu iiberpriifen, ob die Botschaft beim Empfinger in der Art und
Weise angekommen ist, wie dies vom Sender beabsichtigt war. Das wiederum macht es
moglich, ja sogar notwendig, bei inaddquatem Empfang Korrekturen, gegebenenfalls
Wiederholungen der Sendung durchzufithren. Denn: Wirksam wird ja nur die empfan-
gene Botschaft!

Von dieser rein kommunikationstechnischen Rickkopplung ist das ,psycho-
logisierte” Feedback, wie es schon in den ersten Trainingsgruppen Ende der 1940er Jahre
entwickelt wurde, zu unterscheiden. Es handelt sich dabei um ein spezielles Instrument,
welches dem Feedback-Empfinger mehr mitteilen soll als eine blofle Bestitigung, die
von ihm ausgesendeten Botschaften erhalten und verstanden zu haben. Feedback soll
dem Empfianger ermoglichen, ein ,,Fremdbild® von sich zu erhalten; die Aulenwirkung,
die der Feedbackempfinger durch sein Verhalten hervorruft — insbesondere die dadurch
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ausgelosten Emotionen bei anderen — besser wahrnehmen und damit reflektieren und
reorganisieren zu kénnen.

© Feedback unprofessionell geben, verkehrt die geplante positive Wirkung leider sehr
schnell ins Gegenteil und fiihrt zu Abwehr, zu kontraproduktivem Widerstand!

Unbedingt zu beachten sind daher
EKR - Erweiterter KommunikationsRaum,
selektive und indirekte Kommunikation und
»Hard in the hards and soft in the softs.“

Der Erweiterte KommunikationsRaum - EKR ist ein Phdnomen, welches Teams aus-
zeichnet und daher stets auch in seiner instrumentellen Wirkung zu beachten ist: Alles,
was in einem Team besprochen wird, kénnen in der Regel auch alle Teammitglieder mit-
bekommen. Wenn ich daher nicht will, dass bestimmte Teammitglieder (z. B. sogar alle
aufler einem) an der Kommunikation (wenn auch nur passiv) teilhaben, dann sollte ich
ein anderes, namlich das passende, Format wihlen, also z. B. ein Vier-Augen-Gesprach.
(Siehe spezielle Tipps » Abschn. 4.3.5 und 4.3.6.)

Menschen als sinnhafte Wesen betreiben in der Regel selektive Kommunikation.
Nicht jede Information, die man hat, wird auch gesendet — genauer gesagt nicht zu
jedem, nicht in jedem Kontext, nicht iiber jeden Kanal.

Jedenfalls sollen die TM lernen, ihre Selektion gemeinsam zu reflektieren und
gemeinsam zu reorganisieren, das heifst Regeln dariiber aufzustellen.

Fiir das Gesamtteam meist nicht vorteilhaft ist ,indirekte” Kommunikation, also z. B.
Schlechtes tiber Dritte reden in deren Abwesenheit.

Alle TM sollen soweit moglich der Regel ,Hard in the hards and soft in the softs!”
folgen! Das heifSt ganz einfach: In der Sache selbst sollen die TM einen klaren Stand-
punkt haben (,,hard in the hards®) Im Umgangston miteinander sollte die TM respekt-
voll bleiben (,,soft in the softs®).

Wenn sich alle daran halten, werden Konflikte, die blofl in der Beziehungsebene
begriindet, aber sachlich nicht gerechtfertigt sind, hintan gehalten.

Spitestens seit Paul Watzlawick (1967) wissen wir, dass die Beziehungsebene die
Sachebene transportiert.

Nina Velickovi¢ (2018) hat dieses Bild noch prignanter veranschaulicht mit
»Beziehungsebene und Sache verhalten sich zueinander wie Schienen und Zug.“ Ohne
Infrastruktur geht da nichts!

Klar ist: Die Beziehungsebene muss zuerst aufgebaut werden und stabil, resilient und
nachhaltig sein, damit darauf Fach- und Sachinhalte gut transportiert werden konnen.
Fiir Teams ist das eine existenzielle Weisheit und Tatsache!

© Dass dieses Faktum trotzdem oft iibersehen wird, ist eines der Haupthindernisse in
der Teamarbeit.

Aus systemtheoretischer Sicht beleuchtet Rudi Wimmer (2007) in seinem Modell
»Dritter Modus“ den Zusammenhang zwischen den — wie es bei ihm heif$t - Dimen-
sionen Sachebene und soziale Ebene gemeinsam mit der dritten Dimension, der Zeit.
Er postuliert, dass diese drei Dimensionen in einem ,Kombinationszwang® stiinden
und aus ihnen gespeist im jeweils aktuellen Geschehen Sinn produziert wiirde. Wegen
ihres latenten Charakters sei es heikel, die Sozialdimension zu bearbeiten. Die Sozial-
dimension habe die Beziehungsebene im Watzlawick'schen Sinne und die daraus
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gespeiste Art und Weise des Miteinanders im Blick. Beratung solle hier aktiv dafiir sor-
gen, dass ein sozialer ,Container geschaffen werde, dass durch den Aufbau von Ver-
trauen Beziehungsgestaltung im KS erméglicht werde.

Anmerkung

Das wird auch durch eine jlingst veroffentlichte Langzeitstudie von Google bestétigt. Darin wurde seit
Jahren versucht, unter den mehreren Tausenden eigenen Mitarbeitern herauszufinden, was die signi-
fikanten Kernfaktoren fiir erfolgreiche Teams sind. Es ist dies (unter vielen untersuchten Faktoren) die
sogenannte ,psychologische Sicherheit”. Darunter versteht man die Sicherheit, dass man sanktionsfrei
seine Meinung, seine Befindlichkeit, Kritik und Vorschlage vorbringen kann.

Von ,virtueller” Kommunikation, ,virtuellen Teams, ,virtueller Fithrung ist viel
die Rede. Damit ist gemeint, dass die Akteure nicht am selben Ort sind, dass sie ohne
elektronische Medien nicht miteinander kommunizieren, geschweige denn physisch
zusammenarbeiten kénnen.

Die Bezeichnung ,virtuell“ hat sich in dem Maf3 etabliert, in dem wir mehr und mehr
sogenannte Informationstechnologien verwenden. Sie kann indes zu zwei verschiedenen
Missverstindnissen fithren:

1. Solche Phinomene der nicht direkt physischen Kommunikation und Zusammen-
arbeit sind keineswegs neu. Funk, Fax, Fernschreiben und Fernsprechen (= Tele-
fonieren), Telegramme, Briefe, Boten, Licht-, Flaggen- und Feuerzeichen usw. — der
Vorfahren gibt es viele!

2. Auch ,virtuelle® Kommunikation ist ganz real. Sie hat reale Sender und Empfinger,
braucht reale (wenn auch manchmal nur mehr sehr kurze) Zeit, wird ganz real -
vor allem in unseren Gehirnen - wahrgenommen und hat ganz reale Konsequen-
zen — wie nicht zuletzt Partnersuche im Internet beweist.

Wenn man hort oder liest, das spiele sich ,nur im Kopf“ ab, stellt sich die Frage: Wel-
che Wahrnehmung, welches Denken und Entscheiden nicht? Zwei Stunden im Wald
und zwei Stunden vor dem Computer - beides sind zwei Stunden realen Lebens, realen
Erlebens.

» Die wahren Abenteuer sind im Kopf. Und sind sie nicht im Kopf, dann sind sie
nirgendwo. (Andre Heller, Popsong 1975)

Soll heifSen: Wir verfiigen iiber ein Jahrtausende altes Knowhow im Umgang mit diesen
Phanomenen. Wir sollten es nutzen und nicht irritiert, fasziniert oder pseudo-ahnungs-
los vor solchen Kommunikationsformen stehen.

Wir wissen, dass bestimmte Wahrnehmungskanile auf diese Art und Weise nicht
angesprochen werden kénnen. Geriiche, Atmosphére und vor allem Beriihrung sind so
nicht tibertragbar/durchfithrbar und daher nicht wahrzunehmen. Da die Wahrnehmung
unser Fithlen, Denken und damit Handeln bestimmt, fehlt da etwas.

Dass TM nur ,yvirtuell“ miteinander kommunizieren, heifdt, dass sie einander nicht
in der gewohnten Form in die Augen schauen konnen, keinen Handedruck austauschen
und sich nicht umarmen, driicken oder kiissen kénnen. Wir wissen, dass das durch
nichts 1:1 substituiert werden kann. Wir wissen aber auch, dass wir mangelnde Wahr-
nehmungsmoglichkeiten durch andere kompensieren kénnen. Und wir wissen: Das alles
ist aber auch nichts Neues!

Der Erstautor war Ende der 1960er Panzerkommandant. Simtliche (damals vier)
Mitglieder der Besatzung hatten wéhrend der Einsitze nur Funkkontakt zueinander.
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Aug in Aug waren nur Vor- und Nachbesprechungen. Und natiirlich die Nach-Nach-
besprechungen nach Dienstschluss beim gemeinsamen Bier. Ansonsten war die
Besatzung ein virtuelles Team.

2.3.6 Konfliktmanagement

Die wichtigste Basis fiir ein erfolgreiches Konfliktmanagement ist, dass alle Beteiligten
das ,KOKO-Prinzip” nicht nur gut verstehen, sondern sogar verinnerlicht haben. Es
bedeutet, dass man mit niemandem einen Konflikt haben kann, mit dem man nicht auch
kooperieren konnte, eben weil man miteinander etwas Gemeinsames hat.

Kosovaren und Hawaiianer haben kaum Konfliktmdglichkeiten miteinander,
zumindest keine territorialen. Mit ihrem Nachbarn im angrenzenden Garten schaut
die Sache schon anders aus. KOnflikt und KOoperation sind durch die gemeinsame
Grenze grundsitzlich noch keinerlei Grenzen gesetzt — ganz im Gegenteil. Die meis-
ten KOKO-Chancen haben wir klarerweise mit unserem Lebenspartner — ,,daily CoCo“
sozusagen! Aber auch in und zwischen Teams gibt’s jede Menge von beidem.

Ob es nun in einer gemeinsamen Situation zu KOnflikt oder zu KOoperation kommt,
héngt von vielen Umstanden ab, nicht zuletzt aber auch von den betroffenen Parteien.

Spieltheoretisch kann man sagen: Die wenigsten Situationen im Leben sind per se
eindeutig ,Nullsummenspiele” (in denen man sich empfehlenswerterweise konkurrie-
rend und damit konfligierend verhélt) oder ,Nicht-Nullsummenspiele” (in denen man
sich empfehlenswerterweise kooperativ verhilt). Die meisten Situationen bieten beide
Méglichkeiten und werden von den beteiligten Parteien als das eine oder das andere
definiert.

Beispiel

Der Kampf um Marktanteile ist ein Nullsummenspiel. Aber die Mitbewerber einer Branche
kdnnen gemeinsam - z.B. durch Image-MalBnahmen - das Marktvolumen steigern. Das
erfordert Kooperation. Fiir die Mischung aus den beiden gegensétzlichen Vorgangsweisen
hat sich in der Wirtschaft der Begriff ,Coopetition” etabliert.

Die im Folgenden beschriecbenen Methoden und Instrumente professionellen
KOKO-Managements sind sowohl auf KOKO-Lagen innerhalb unseres Fokalsystems
»Team" anzuwenden, als auch auf KOKO-Situationen mit anderen Auflensystemen (also
anderen Teams und Suprasystemen wie die allenfalls bestehende grofiere Organisation,
in die das Team eingebettet ist; aber auch Kunden, Lieferanten; auch die gesellschaft-
lichen Umsysteme, ...)

Anmerkung

Wenn wir von ,Konfliktparteien” reden, meinen wir auch soziale Systeme wie Teams, Organisationen,
Institutionen, ganze Gesellschaften, ... Gerade an dieser Stelle méchten wir wieder daran erinnern, dass
soziale Systeme keine Lebewesen sind. Sie haben kein Hirn. Sie haben keinen Willen. Wenn man ihnen
einen Standpunkt, ein Interesse zuschreibt, dann ist damit das Ergebnis der Willensbildung ihrer Mit-
glieder gemeint. Und die so gebildeten Absichten und Interessen werden von Menschen als den natir-
lichen Organen dieser sozialen Systeme vertreten. Gleiches gilt fir ,Handlungen” solcher Systeme. Sie
kénnen ja nur durch Personen als Organe handeln.
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Fir Konfliktmanagement als Bestandteil von TE wohlgemerkt ist es wichtig, die ver-
schiedenen Systemebenen von KOKOs zu unterscheiden.

Anmerkung
Dem ublichen Sprachgebrauch folgend, werden wir im Folgenden vielfach nur einseitig von ,Konflik-
ten” statt von ,KOKO" sprechen.

1. Da gibt es zum Ersten sogenannte Binnenkonflikte. Das sind Konflikte zwischen Mit-
gliedern des Teams. Die TM sind alle unterschiedlich in ihrer Personlichkeitsstruktur
und den dadurch verbundenen Wahrnehmungsmustern und den entsprechenden
Handlungsoptionen. Schon wenn einzelne Menschen einander in KOKO-Situatio-
nen gegeniiberstehen, besteht eine hohe Komplexitit moglicher Handlungen. Zur
Losung/Regelung von Konflikten zwischen TM, also von Binnenkonflikten, braucht
es Trivialisierungstechniken, also Regeln, welche das potenziell komplexe Verhaltens-
gemenge zwischen den TM im Kontext Team zielfithrend lenken.

Anmerkung

Gegenstand unserer Betrachtung ist letztendlich das Verhalten der beteiligten Parteien. Das mag unse-
rer speziellen Wahrnehmung als Verhaltensberater, -trainer, -coaches geschuldet sein. Aber auch bei
Konflikten ist es so: Was immer die Ursachen dafiir sind (mégen diese in Einstellungen, Erwartungen,
Werten etc. liegen), letztlich kommt es auf die Losung/Regelung des Konflikts an. Und diese muss wohl
auch immer in einem Verhalten, und sei dies ,bloB” Kommunikation, liegen.

Zu den Trivialisierungstechniken gehoren modellhaft beschriebene Vorgangsweisen des

Konfliktmanagements. Wir folgen hier dem 5-Dimensionen-Modell von Friedrich Glasl

(2011).
Danach sind in jedem Fall folgende Dimensionen zu analysieren (schon damit keine

wesentlichen Merkmale des konkreten Konflikts (ibersehen werden):

a. Wer sind tiberhaupt die beteiligten Konfliktparteien?

b. Was ist Gegenstand des Konflikts?

c. Wie sieht die Beziehung zwischen den Konfliktparteien aus?

d. Wie sieht der bisherige Konfliktverlauf — und oft noch interessanter: der mégliche
zukiinftige Konfliktverlauf - aus?

e. In welchem Kontext spielt sich der Konflikt ab? Was sind die Rahmen-
bedingungen?

2. Sogenannte AuBBenkonflikte bestehen mit Umsystemen des Teams. Da unser
Fokalsystem das Team ist, beschéftigen wir uns in diesem Zusammenhang nur mit
solchen Konflikten, in denen das Team als Ganzes als Konfliktpartei auftritt — dabei
immer notwendigerweise reprasentiert durch TM (oder Vertreter). Die Fille, in
denen einzelne TM ganz personliche Konflikte mit Auflenstehenden austragen,
klammern wir hier zwecks Vereinfachung aus — mégen sie auch von Bedeutung
fiir das Team sein. Auf der Gegenseite kdnnen Einzelpersonen, Gruppen, Teams,
Organisationen etc. — also jegliche ,,Menschen-Systeme® - stehen. In diesem Fall
beschiftigt uns die Frage: Wie kann das interne Verhaltensgemenge derart verein-
heitlicht = trivialisiert werden, dass ein einheitliches Auftreten nach auflen mog-
lich ist? (Und wenn ein anderes Auftreten gewiinscht ist, dann muss auch dieses
geregelt herbeigefiihrt werden.)

Auch bei solchen Auflenkonflikten sind selbstverstdndlich alle fiinf oben
genannten Dimensionen a-e zu analysieren. Dazu jetzt im Einzelnen.
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Die Konfliktparteien

Zur Erforschung der individuellen personlichen Konfliktstruktur empfehlen wir den
»Konflikt-Drachen-Test“. Dieser fufit wiederum auf dem Werk von Fritz Riemann
(2017).

Achtung: Es gibt eine Reihe von Personlichkeitstests. Sie diirfen alle nicht als
erschopfende Ergriindung der Personlichkeitsstruktur verstanden werden, konnen aber
wertvolle Denkanstofle dafiir geben, inwieweit Konflikte schon blofy durch die Ver-
schiedenheit der Personlichkeitsstruktur der handelnden Personen und deren dadurch
gepragte Wahrnehmungsstruktur begriindet sind.

Die dementsprechenden Personlichkeitspragnanzen kénnen nach Riemann den
vier Grundmoglichkeiten ,Distanz® versus ,Nahe“ oder ,Ordnung® versus ,Chaos®
oder Mischformen daraus (,rational - emotional“ oder ,unabhingig — verbindlich®)
zugeordnet werden (8 Abb. 2.11).

Fir das Zusammentreffen verschiedener TM ergeben sich daraus Handlungs-
empfehlungen zur Regelung allfilliger KOKO-Situationen.

Beispiel

Wenn ein sehr ndhesuchender Mensch auf eine distanzierte Person trifft, kann bessere
Beziehung und damit mehr Verstandnis dadurch hergestellt werden, dass z. B. die Spra-
che von Begriffen wie ,Atmosphédre” oder ,Freundschaft” mehr auf Vokabeln wie ,Was ist
Sache” oder ,Tagesordnung” umgestellt wird.

In jedem Fall ist eine wichtige Basis jedes KOKO-Managements die Analyse der kon-
kreten Konfliktstruktur der beteiligten Menschen. Denn die Komplexitit jeglichen Ver-
haltens geht von den Menschen aus.

Der Konfliktgegenstand

Schon aus dem KOKO-Prinzip folgt zwingend der Schluss, dass die Konflikt-
parteien etwas Gemeinsames verbindet. Oft liegt ein Losungsansatz schon darin, die-
ses Gemeinsame zu suchen. Es findet sich meist in einer Ebene tiber dem konkreten
Konfliktgegenstand.

Jedenfalls ist es fiir ein erfolgversprechendes Konfliktmanagement notwendig, ganz
am Anfang die ,unvermeidbare, unvertrigliche Kollision® zwischen den Interessen/
Intentionen der Konfliktparteien aufzuspiiren und gemeinsam mit den Konfliktparteien
zu definieren.

Sollte namlich das Aufeinandertreffen miteinander unvereinbarer Interessen ver-
meidbar sein, dann wird in vielen Fillen eine Kosten-Nutzen-Analyse dazu fiihren,

rational
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B Abb. 2.11 Das Konfliktrad
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dass die Vermeidung gewihlt werden wird, klassischerweise ,Flucht® genannt. Diese
Methode der Konfliktregelung ist menschheitsgeschichtlich die élteste (Schwarz 2005)
und sollte anderen Mitteln (wie Kampf, Delegation, Kompromiss oder Konsens) gegen-
iiber nicht stigmatisiert werden.

Und sollten die Interessen der Konfliktparteien gar nicht miteinander vereinbar
scheinen, dann sind sie ndher zu analysieren. Méglicherweise (und das ist gar nicht so
selten der Fall) liegt kein Konflikt, sondern ein Problem vor, welches zu 16sen ist. Metho-
den der Problemldsung sind keine Methoden des Konfliktmanagements. Oder es finden
sich gemeinsame Oberziele. Oder es werden dadurch Missverstindnisse aufgeklért usw.

Konfliktparteien neigen aus unterschiedlichsten Griinden dazu, ihre Interessen nicht
exakt auf den Tisch zu legen. Das macht die Analyse der Konfliktgegensténde oft schwierig.

Ein simples Beispiel soll dies verdeutlichen: An einer Weggabelung angelangt, sagt
A: Wir gehen rechts!“ B entgegnet: ,Nicht jetzt!“ Fazit: Es kann der Widerspruch noch
nicht exakt festgestellt werden. Ist es ein Richtungsstreit? Oder ein Streit {iber den Zeit-
punkt? Hier sollte auf Exaktheit geachtet werden. Nur ,links“ wire ein unvertriglicher
Widerspruch zu ,rechts® Nur ,Jetzt!“ wire ein solcher zu ,,Nicht jetzt!“ Es ist weiter zu
forschen!

Ohne die unvermeidbare, unvertragliche Kollision dingfest zu machen, sollte
professionellerweise kein Versuch eines Konfliktmanagements gestartet werden!

Die Konfliktbeziehung

Die Beziehung zwischen den Konfliktparteien kann sein
== neu oder alt,

== mehr oder weniger emotionalisiert,

== flexibel wechselnd oder stark verkrustet,

== komplementar oder egalitir,

== asymmetrisch oder symmetrisch,

== freundschaftlich oder fremd oder ...

Die Beschaffenheit dieser Beziehung wird fiir mégliche Lésungen/Regelungen des Kon-
flikts von Bedeutung sein. Es geht ja um Konflikte zwischen Menschen-Systemen.

Achtung vor sogenannten ,Konfliktvereinbarungen® Nicht selten haben die
Konfliktparteien miteinander eine stillschweigende, implizite Vereinbarung, den Kon-
flikt am Leben zu halten. Die Griinde dafiir konnen vielfaltig sein: Sie schétzen die Lust
und Energie, die ihnen aus dem Konflikt erwéchst (Eheleute sind manchmal ein gutes
Beispiel dafiir). Staatsoberhdupter miissen fiir ihre Anhédnger kampfen bzw. Kriege fiih-
ren, aber das nur begrenzt, um nicht das Eingreifen Dritter (z. B. der UNO) zu provo-
zieren. Solche Konfliktvereinbarungen einen die Konfliktparteien zumindest gegentiber
herandriauenden Streitschlichtern.

Der Konfliktverlauf

Das Eskalationsmodell nach Friedrich Glasl (2011) zeigt sehr anschaulich drei Haupt-
stufen (I-III) von Konflikteskalation und die damit verbundenen Interventionsméglich-
keiten (B Abb. 2.12).

Anmerkung
Das Modell zeigt auch augenscheinlich die ,Eigendynamik” von Konflikten. In der Regel eskalieren
Konflikte, wenn nichts zur Lésung unternommen wird. Sie halten von sich aus grundsatzlich nicht
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Hauptstufe z Dritt-
Chagmﬁsuk Eskalationsstufen INFERVENTIONEN

Verhartung

1 NICHTS
2 Debatte oder
O—++0 MODERATION
Images, Koalition
i
Gesichtsverlust 5 MEDIATION
+—00—
Drohstrategien 6
Begrenzte Vemnichtungsschlage 7
m Zersplitterung 8 MACHTEINGRIFF
By

Gemeinsamin den Abgrund 9

B Abb. 2.12 Eskalationsstufen nach Glasl

still. Sie ziehen die Parteien immer tiefer hinunter. Gut zu sehen ist das in 8 Abb. 2.12, wenn Sie sich
die Eskalationslinie als Kellerstiege von links oben nach rechts unten vorstellen. Die eigentliche Arbeit
besteht darin, zu deeskalieren. Das ist, um ihn der Metapher der Kellerstiege zu bleiben, wie wenn man
sich mit schwerer Last Stufe fur Stufe hinaufqualt, um wieder ans Tageslicht zu gelangen.

Da Konflikte dynamische Systeme sind, miissen auch Losungen/Regelungen stets neu
ausbalanciert, das heifit nachjustiert werden.

Die Hauptstufe | zeichnet sich dadurch aus, dass die Parteien miteinander streiten —
mehr oder weniger gesittet. Je nachdem ist die Intervention von dritter Seite (z. B. einer
ibergeordneten Instanz oder einer externen Beratung) zu setzen:
== Entweder gar nicht intervenieren. (Auch diese Form kann die passende sein,

wenn die Parteien ihren Konflikt selbst ,managen” konnen. Alles andere wire eine

unndtige Stigmatisierung der Parteien.)
== Oder Moderation. Hier kiimmert man sich von dritter Seite einzig und allein um

einen addquaten Gespréichsverlauf. Inhaltlich wird seitens des Moderators/der

Moderatorin keine Stellung bezogen.

o Die allfallige Moderation kann durch einen Externen oder Internen durchgefiihrt
werden.

Die Hauptstufe Il ist dadurch gekennzeichnet, dass die Parteien nichts mehr miteinander
reden.

Das ist das Einsatzgebiet von Mediation. Hier pendelt ein allparteilicher Dritter zwi-
schen den Parteien, iiberbringt wechselseitig selektierte Botschaften und versucht unter
seiner/ihrer Gesprachsleitung auch wieder gemeinsame Zusammenkiinfte herzustellen.
(Deeskalation - in diesem Fall auf die Hauptstufe I - ist ja das Ziel der Intervention von
dritter Seite.)

© Die Mediation wird wohl durch einen externen Experten durchzufiihren sein.
Internen (wie z. B. FK) wird es wohl an der notwendigen Allparteilichkeit mangeln.
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Fiir die Hauptstufe lll ist charakteristisch, dass die Parteien wieder zusammentreffen —
um sich umzubringen!

Die einzig angemessene Intervention von dritter Seite ist hier ein Machteingriff. Es
geht darum, die Parteien zu trennen, zu separieren, sie auseinanderzubringen, zwischen
sie einen Sicherheitskorridor zu legen. Sofern die iibergeordnete hierarchische Instanz
dazu nicht selber in der Lage ist oder es keine solche gibt, machen das tiblicherweise die
Polizei oder die UNO/die NATO - oder auch nur die USA.

© Das kénnen nur interne Machthaber (= Hierarchen) durchfiihren - und diirfen das
auch nicht aufschieben oder gar vermeiden.

Ubrigens ist es oftmals sehr schlussreich, die Konfliktparteien (getrennt!) iiber ihre Prog-
nosen zum weiteren Konfliktverlauf zu befragen. Das kann fiir weitere Schritte der Eska-
lation oder Deeskalation gute Hinweise liefern. Ein Grund fiir die hohe Validitit dieser
Prognosen liegt im Phdnomen der ,,Self fullfilling Prophecy®. Die Konfliktparteien wer-
den ihr Méglichstes tun, um ihre Prognosen wahr werden zu lassen.

Der Konfliktkontext

Jeder Konflikt spielt sich in einem bestimmten Kontext ab. Die Rahmenbedingungen
konnen fur den Konflikt eskalierend oder deeskalierend sein. Jedenfalls sind mit dem
Kontext (zumindest in diesem Modell) Rahmenbedingungen gemeint, welche von den
Konfliktparteien selbst nicht verandert werden kénnen.

Metapher: Auch Fufiballspieler konnen die Abmessungen des Spielfelds und die
Spielregeln nicht abéndern, ja nicht einmal die Entscheidungen des Schiedsrichters. Das
sind fiir sie gesetzte Groflen, innerhalb derer sie sich (im wahrsten Sinn des Wortes) zu
bewegen haben - und dies meist durchaus konflikthaft.

In der Konfliktbearbeitung ist der Kontext natiirlich zu beachten, aber nicht zum
Gegenstand der Behandlung durch die Konfliktparteien selbst zu machen!

Das Konfliktformat

Konfliktregelung ist immer auch eine Sache des Formats. Konfliktmanagement ist sehr
»Format-sensibel“! Wer mit wem zur Bearbeitung des Konflikts zusammentrifft, wer
alles dabei ist, bestimmt maf3geblich den Erfolg.

Wir kennen dieses Phanomen auch im Zusammenhang mit dem sogenannten EKR,
dem ,,Erweiterten KommunikationsRaum®

Klar wird dies auch auf der Konflikteskalationsstufe II, in welcher die Konflikt-
parteien gar nicht mehr zusammenkommen wollen.

Im Konfliktmanagement sollte immer der Grundsatz des kleinstmdglichen For-
mats befolgt werden. Heif$t: Wenn méglich, nur diejenigen in die Kommunikation ein-
beziehen, die direkt Parteien des Konflikts sind!

Datfiir gibt es mehrere Griinde:
== Wenn nur wenige, vielleicht nur zwei der TM, von einem Konflikt, den sie unter-

einander haben, betroffen sind, wird das restliche Team sehr leicht zum ,,Tribunal®

Parteinahme ist ganz natiirlich - und wenn man sonst nichts zu tun hat, setzt man

sich halt auf die ,,Geschworenenbank®. Die Konfliktaustragung vor dem gesamten

Team hat in der Mehrzahl der Fille eine eskalierende Wirkung! Das kann man natr-

lich sogar bewusst einsetzen. Wenn man aber an Deeskalation interessiert ist, sollte

man das kleinstmégliche Format wéhlen.
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== Tadeln, Abmahnen, ja vielleicht sogar Bestrafen vor anderen fiithrt zu Gesichtsverlust,
schadigt das Ansehen. Wenn man das will (z. B. wegen der generalpraventiven Wir-
kung), dann sollte man Bestrafungen, Degradierungen vor all denen aussprechen, die
das auch gleich direkt abschreckend mitbekommen sollen. In allen anderen Fillen
sollte man davon dringend Abstand nehmen.

Das Team selbst als Konfliktlosung

Einer der grofien Vorteile von Teams gegeniiber einzelnen Menschen ist die mogliche
»Paradoxienentfaltung” durch Aufgabenteilung. Dadurch ist es moglich, Ambivalenzen
besser zu bewiltigen. ,Double binds“ durch einander widersprechende Anweisungen
werden dadurch aufgeldst, dass - falls notig sogar gleichzeitig — einander wider-
sprechende Arbeiten durch verschieden TM durchgefiihrt werden.

Beispiel
Gleichzeitig Konsumgtiter und Investitionsgtiter herstellen und vertreiben.

Auch das Phianomen der blof ,partiellen Inklusion“ der TM in das Team kann helfen,
Konflikte zu deeskalieren oder gar zu regeln. TM miissen ja nur denjenigen Teil ihrer
Person (genauer: des damit verbundenen Handlungsrepertoires) in das Team ein-
bringen, welcher fiir die Teamarbeit relevant ist. Spezielle personliche Eigenheiten und
Vorlieben kénnen auflen vor bleiben - ja miissen das sogar.

Teams sind fiir potenzielle Binnenkonflikte schon durch die in ihnen wirksamen
Trivialisierungsmechanismen (wie Regeln und Gewohnbheiten) kraftvolle Konstruktio-
nen der Teamlosung. Sie sollten dies zumindest sein.

Das setzt voraus, dass alle TM die wichtigsten Instrumente, Methoden und Modelle
des Konfliktmanagements kennen, aber auch anwenden kénnen. Konfliktmanagement
ist Mannschaftssport!

2.3.7 Kultur

Fasst man die zahlreichen Versuche, Unternehmens-/Organisationskultur zu defi-
nieren, vereinfacht zusammen, kann man feststellen: Unter der ,,Kultur® eines Teams
wird normalerweise die Gesamtheit aller Regeln und Normen, an welche sich die TM
gebunden fiihlen, verstanden. Wir bevorzugen - zugegebenermaflen aus der Sicht von
Verhaltenstrainern -, die Summe der fiir die TM typischen Verhaltensweisen als ,Team-
kultur zu bezeichnen. Das ist deswegen préziser, weil man auf die dahinterliegenden
Normen, Werte, Grundhaltungen der TM nur schlieflen kann. Wahrnehmen kann man
nur das konsolidierte, typische Verhalten der TM eines bestimmten Teams.

Aus systemischer Sicht handelt es sich bei der Teamkultur um die informelle Seite
des Systems. Man sagt oft, es handle sich dabei um eine ,emergente Ordnung®, d. h. sie
entstehe scheinbar ungeregelt von selbst. Entstehung und Praxis der Systemkultur dhnele
dem Erwerb und Gebrauch der Sprache. Die Grammatik der Muttersprache ist einem
selbst oft unklar, sie ist schon automatisiert.

Hinzu kommt, dass die Einhaltung kultureller Normen fiir selbstverstindlich
gehalten wird. Es fallen daher meist nur Verstofle gegen die Organisationskultur auf.
Das fillt bei Verboten leichter als bei Geboten. Und Verstfle gegen Verbote sind auch
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einfacher zu exekutieren (=ziehen Konsequenzen nach sich) als die Befolgung von
Geboten.

Anmerkung
Noch deutlicher wird der emergente Charakter bei der Gesellschaftskultur. Die Regeln und Normen
derselben (BegriiBung, Korperdistanz, Umgang mit Zeit, ...) konnen deswegen besser von Nicht-An-

gehorigen erkannt und beschrieben werden. Flir Angehdrige sind sie zu selbstverstandlich.
Darin liegt auch ein Teil der Wertschépfung von externen Beratern bei Diagnose und Gestaltung von
Unternehmenskultur, in unserem Fall Teamkultur.

Bei genauerem Hinsehen lichtet sich das Mystische um den ,emergenten Charakter
dieser Kultur: Das konsolidierte, typische Verhalten der TM wird durch formelle und
informelle Regeln bestimmt. Unklarer sind naturgemif$ die informellen Regeln. Sie sind
ja nicht schriftlich dokumentiert. Sie kommen nur durch nachhaltiges, gleichférmiges
Verhalten der TM oder durch Erwartungen - auch seitens des Teams oder der Organisa-
tion -, welche nicht formalisiert sind, zustande. Das Regelhafte liegt im Verhalten selbst
und kann nur aus diesem erschlossen werden.

Die Griinde dafiir, dass nicht alles Verhalten in Teams formell geregelt ist, konnen
sein:

Es soll ein gewisser Freiraum fiir improvisiertes sinnvolles Verhalten gewahrt blei-

ben.

Beispiel: Der , kurze Dienstweg“ unter Umgehung aller formalen Strukturen, (durch-

aus zuldssige) ,Tricks“ der Teamarbeit.

Es gibt ,ungeschriebene Gesetze®

Beispiel: Anderen TM wird in Krisensituationen geholfen.

Es gibt Verhaltensweisen, die bekannt sind, aber offiziell nicht gutgeheiflen werden

diirfen.

Beispiel: Freundschaftsdienste im Sinne von ,.eine Hand wischt die andere

Es lasst sich nicht alles formalisieren.

Beispiel 1: Umgangsformen der TM untereinander.

Beispiel 2: Entscheidungen nach Intuition.

Bestimmte Erwartungen bleiben besser unausgesprochen.

Beispiel: Die Arbeit nicht abrupt mit dem formellen Dienstschluss zu beenden.

Jede TE ist Veranderung - und sei es, dass diese ,,nur in Beibehaltung besteht. Und bei
jeder geplanten Verdanderung ist die Teamkultur zu beachten!

a. Sie setzt jeder Anderung Grenzen.

b. Aber auch ihrer eigenen Anderung sind Grenzen gesetzt.

Ad a) Es gibt im Deutschen das Sprichwort: ,,Es ist nicht ratsam, gegen den Wind zu
spucken.“ Es kann durchaus der raue Wind der Teamkultur sein, welcher der TE ent-
gegenblist. Die Regeln der Teamkultur sind meist eiserner als formelle Vorschriften.
Sie stehen nicht auf dem Papier, sie gehen unter die Haut. Geplante Veranderungen,
die damit nicht vereinbar sind, haben es schwer. Wenn nicht auch die Kultur selbst
gedndert wird, haben sie nicht einmal eine Chance, umgesetzt zu werden.

Ad b) Klarerweise ist es nicht leicht, kulturelle Regeln = Normen zu &ndern. Sie
gelten ja nicht, weil sie etwa aufgeschrieben wiren, sondern weil sie tatsdchlich
gelebt werden. Oftmals sind sie so selbstverstandlich geworden, dass sie nicht einmal
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bewusst sind. Sie wirken ,implizit“. Da muss man im Zuge von TE an die selbstver-
stindlichen Fundamente des Teamverhaltens ran. Oftmals muss deshalb das ,,Stiick®
umgeschrieben werden!

O Nicht selten steht die Teamkultur sogar im Widerspruch zu offiziellen Regeln und
Normen. Sie dient manchmal zur Korrektur der unpraktikablen formalen Standards
und Programme. Sie ist dann sogar existenziell fiirs Team.

Beispiel
Offiziell verbotene Praktiken werden regelméafig praktiziert, um den Geschéftserfolg auf-
recht zu erhalten.

Oft konnen informelle illegale Teamregeln nur durch die informellen illegalen Konse-
quenzen zu ihrer Durchsetzung dechiffriert werden.

Beispiele
,Deals” als positive Konsequenzen fiir die Einhaltung illegaler Teamregeln; ,Mobbing"/
,Bossing” als negative Konsequenzen fiir die Verletzung illegaler Teamregeln.

In der Organisationslehre existiert der — auch auf Teams tibertragbare — Begriff der
»Schauseite“ der Organisation. Das ist die ,geglittete Auflendarstellung® (Kithl 2011).
Sie ist fiir die Offentlichkeit gedacht. Die formelle Seite von Teams steht nicht selten in
einer geradezu ,umgekehrten Kopplung® zur Kultur: Sie widerspricht der Schauseite.
Auch das bietet — wie jede Kopplung - Gestaltungsmoglichkeiten. Werden die tber-
triebenen Versprechungen der Schauseite zuriickgefahren, reduzieren sich die dagegen
widerstandigen, die Schauseite konterkarierenden internen Verhaltensweisen. Oder
umgekehrt: Fithrungskriften ist empfohlen, in AufSendarstellungen auf die Machbar-
keiten zu achten, welche die Teamkultur aufzeigt.

Zu achten ist in der TE stets auf Grenzen der Machbarkeit. Gerade die Arbeit an der
Teamkultur kann zu besonders sensiblen KOKO-Fallen in der Zusammenarbeit von KS
und BS werden. Manchmal kénnen sogar nur Externe bestimmte (vor allem illegale)
Kulturphdnomene ansprechen und in Angriff nehmen. Aber Achtung: Gerade diese Pha-
nomene kénnen oft nur mit Vorsicht, manchmal gar nicht angesprochen werden. Wir
sprechen dann von ,,Kommunikationslatenz®. Es gibt Immunisierungstendenzen des KS!
Die Beziehungsebene zwischen KS und BS muss dafiir schon tragfihig und geniigend
Vertrauen vorhanden sein. Das sind Fille fiir das, was wir ,dialektische Vorgangsweise“
nennen. (» Abschn. 4.3.1, ,Change®)

Anmerkung

Zu besonderen Methoden zur Kulturanalyse wie die Institutionenanalyse und die - allerdings auf-
wendige, aber in diesem MaB auch aufschlussreiche — Methode der ,Managementinszenierung” sieche
» Abschn. 4.1.2.
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2.3.8 Zeit

»Zeitmanagement” ist an sich ein absurder Begriff. Aber man kann immerhin ver-
suchen, zu managen,
was man in einer bestimmten Zeit wie tut,
wie man konkrete Prozesse mit verfiigbaren Zeiten in Einklang bringt — oder
umgekehrt,
und wie man iiberhaupt mit der Dimension Zeit umgeht. (Muss ja nicht immer so
chronometrisch sein, wie es unserer ,westlichen Kultur entspricht.)

Aus gruppendynamischer Sicht kann man feststellen, dass die Dimension Zeit einen der
grofiten Unterschiede zwischen Teams und anderen Formen von Gruppen macht.

Vergangenheit - Gegenwart - Zukunft

Schon Kurt Lewin hat mit seiner Feldtheorie die zeitlichen Dimensionen Vergangenheit —
Gegenwart - Zukunft und ihren Zusammenhang auf unser Handlungsfeld plastisch
dargestellt.

Aus systemtheoretischer Sicht hat Rudi Wimmer durch sein Modell ,,Dritter Modus*
der sozialen Ebene und der Sachebene als dritte Dimension die Zeit dazugestellt.

Die immer prasente Notwendigkeit der Entscheidung zwischen Kurz- und Lang-
fristigkeit beherbergt bedeutendes KOKO-Potenzial. Dies gilt auch fiir die Entscheidung
zwischen Be- und Entschleunigung.

Mit Zeitmanagement ist immer die Frage, wie mit Risiko umgegangen wird, ver-
bunden. Wir folgen hier der Unterscheidung von Gigerenzer, der zwischen Situationen
mit bekanntem Risiko (z. B. im Spielcasino) und solchen mit unbekanntem Risiko unter-
scheidet. Letztere nennt er Situationen der Ungewissheit. In solchen zeigt sich die Starke
von Intuition, Faustregeln und Heuristiken. (» Abschn. 2.3.4)

Wir betonen in diesem Buch ja immer wieder die groflen Unterschiede der gruppen-
dynamischen Phanomene und der dadurch induzierten Methoden und Instrumente
zwischen Teams (also Formeln von ,Family Groups“) und sogenannten ,Stranger
Groups® wie z. B. Selbsterfahrungsgruppen.

Einer der grofiten dieser Unterschiede ist: Fiir Stranger Groups ist nur die Zeit
arbeitsrelevant, in der die Mitglieder zusammenkommen (zu Zwecken der Selbst-
erfahrung, der Therapie, des Trainings usw.). Daraus entstand das Prinzip des Arbeitens
im ,,Hier & Jetzt“ Fiir Family Groups wie Teams ist aber die Seminar-/Trainings-/Work-
shop-Zeit - also die Gegenwart — nur eine passagere Erscheinung. Viel relevanter ist fiir
Teams die Vergangenheit. Aus ihr stammen all die Erfahrungen, die Muster, die das Ver-
halten der Mitglieder (zumindest mit-)bestimmen. Und von noch gréf3erer Bedeutung
ist natiirlich die ,,drohende® gemeinsame Zukunft.

Vergangenheit und Zukunft sind also die wirkméchtigeren Zeiten im Leben eines
Teams. Insbesondere ,,Dort & Dann® miissen daher methodisch und instrumentell ent-
sprechend angegangen werden.
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2.4 Nachbearbeitung

»Wenn alles getan ist, ist nichts mehr zu tun.“ ,, Alles“ ist allerdings in einem TE-Prozess nie
getan. Dieser Prozess ist — wie es neudeutsch so schon heif3t - ein ,,Ongoing Process®. Jede
Anderung von Verhalten - und Teamarbeit ist im sichtbaren Endeffekt Verhalten - ist ein
fortlaufender Prozess und keine einmalige Aktion und braucht wiederholtes, anhaltendes
Training.

Und am Ende kommt der Schluss - lautet dennoch eine unwiderlegbare Volksweis-
heit.

Schlussendlich wird die Qualitit der Teamentwicklungsmafinahmen von dem
bestimmt, was bestehen bleibt und nachhalt.

»Letzte“ Schritte sind zu setzen. , Letzte“ in Anfithrungszeichen, weil TE eine ,never
ending story“ ist. Das soll nicht schrecken! Das ist Realitt. Jedes Ende ist ein neuer
Anfang. Aber jeder TE-Prozess soll als Projekt formalisiert sein, auch wenn er ohne
externe Begleitung stattfindet, also mit definiertem Anfang und Ende. Es miissen auch
die Zeitpunkte festgelegt sein, zu denen der Grad der Zielerreichung festgestellt wird.
Das steht ja einem moglichen Restart als Anschlussprojekt nicht im Weg. Vor dem Ende
sind daher bestimmte Schritte zu setzen und auch weitere fiir die Zeit nach Projektende
festzulegen.

Davon handelt dieser Abschnitt.

2.4.1 Ergebnissicherung

Lern- und Trainingsergebnisse sind dingfest zu machen. Das kann durch Dokumenta-
tion/Verschriftlichung geschehen, aber auch durch andere Techniken wie insbesondere
Fotoprotokolle.

Eines der wichtigsten Ergebnisse von TE-MafSnahmen sollten sogenannte ,Aktions-
pléne” sein. In ihnen wird verbindlich festgelegt, wer (mit wem), (bis) wann, was, wozu
»on the job“ machen wird. (» Abschn. 4.4.1)

2.4.2 Transfersicherung

Der Sinn einer TE liegt immer darin, dass deren Ziele erreicht worden sind. Das werden
letztendlich Verhaltensdnderungen der TM sein. Ob Wissenserwerb, neue Fertigkeiten
und Fihigkeiten, gednderte Grundeinstellungen, ob Wertewandel oder Klimawandel im
Team - wahrnehmbar wird die Erreichung der Ziele wohl sein miissen, um sie oder das
Gegenteil - und zwar im gegebenen Ausmaf3 — feststellen zu konnen.

Transfersicherung beginnt schon ganz am Anfang mit der Feststellung der gegebenen
Ausgangssituation, dem Ist, der professionellen Formulierung der Ziele, der Festlegung
des sich daraus ergebenden Deltas. (» Abschn. 2.1.3)

Dann werden schon in der Designphase entscheidende Mafinahmen der Trans-
ferférderung gesetzt: Trainingsdesign ,Nearest to the Job“ mit ,Intervalltechnik®
(» Abschn.2.2.1)

In Aktionspldnen ist festgehalten worden, wann, von wem, wie und wozu das in der
TE Entwickelte, Erlernte ,,on the job“ ein- und umgesetzt werden wird. (» Abschn. 4.4.1)
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Am Ende des TE-Projekts ist zu kontrollieren, ob und inwieweit die Ziele erreicht
worden sind!

© Was gemessen wird, wird auch getan!

Jedenfalls ist es essenziell, dass die Umsetzung des Erlernten in die Praxis evaluiert wird.
Und noch wichtiger: Dass dies alle Beteiligten von vornherein wissen. Allein dieses Wis-
sen fordert die Umsetzung ungemein. (> Abschn. 4.4.2)

Noch ein paar Anmerkungen zur Evaluation in der TE generell:

»Evaluation® wird als Feststellung verstanden, inwieweit Ziele erreicht worden sind.
Eine wichtige Eigenschaft von Zielen ist daher, dass sie dementsprechend formuliert
werden. Es muss von Anfang an klar sein, wie ihr Erreichungsgrad kontrolliert wer-
den kann. Dabei verwenden wir immer die Metapher: ,,So, wie das ein sechsjdhriges
Méidchen machen wiirde.”

Beispiele

a. Wird ein Arbeitsprozess schneller erledigt? — Messen mit einer Stoppuhr.

b. Wird mehr verkauft? — Das zeigen die Stlickzahlen.

¢. Wird mehr Gewinn gemacht? — Soweit nach Abzug der Kosten mehr tibrigbleibt.

d. Mogen sich die Beteiligten mehr? — Das findet man raus, indem man die Beteiligten
fragt.

Es gibt keine Zielerreichung, deren Ausmafl man nicht feststellen konnte. Es muss ja
nicht immer in metrischen Maflen sein. Beim Liebhaben wird ja wohl eine Skalierung
von ,,mehr oder ,viel mehr® oder ,gleich viel“ oder ,gleich wenig“ oder ,weniger® etc.
ausreichen. Das gilt also auch fiir sogenannte ,,Soft Skills®

Neben dem ,wie“ sind natiirlich noch wesentliche Details zu beachten. Vor allem:
Wer kontrolliert und wann. (Ndheres und Beispiele in Harramach 1995; » www.harra-
mach.com)

2.43 Ongoing Process

Klar, dass eine TE ein fortlaufender Prozess und keine einmalige Aktion ist. Jede Ande-
rung von Verhalten — und Teamarbeit ist wie schon erwéhnt im sichtbaren Endeffekt
Verhalten - braucht wiederholtes, anhaltendes Training.

Beispiel
Training von Sportmannschaften.

Damit Erlerntes aber in die Arbeitsrealitdt Einzug hilt, muss es auch ein- und umgesetzt
werden. Auch die beschriebenen Lernmethoden wie z. B. Soll-Ist-Analyse, der Drei-
schritt von Tun - Reflektieren — Reorganisieren (,Wiener Walzer“), Feedback/Riick-
kopplung, Moderation von Meetings, Zeitmanagement-Methoden, Aktionspléne,
Intervalltechnik, Evaluation durch stindiges Monitoring usw. miissen Bestandteil der
Arbeit selbst werden.

Dass es sich bei diesen Instrumenten, Methoden und Modellen durchweg um
Trivialisierungstechniken handelt, muss zum Schluss dieses Kapitels eigentlich gar nicht
mehr betont werden.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec66
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Oft wird hier von ,Integration“ all dieser MafSnahmen in die tdgliche Arbeit
gesprochen. Aber das wahre Ziel ist die ,, Inklusion! Wenn man es nicht mehr merkt, ist
es inkludiert!

Literatur

Battilana, J., & Casciaro, T. (2013). Wie Beziehungen den Wandel beeinflussen. Harvard Business Manager,
32.

Blake, R. R., & Mouton, J. (1994). The Managerial Grid: The Key to Leadership Excellence. Houston: Gulf
Publishing.

Gigerenzer, G. (2008). Bauchentscheidungen: Die Intelligenz des Unbewussten und die Macht der Intuition.
Minchen: Goldmann.

Glasl, F. (2011). Konfliktmanagement. Bern: Haupt.

Harramach, N. (1995). Trainings-Erfolgs-Kontrolle. Miinchen: Verlag Neuer Merkur.

Harramach, N., & Prazak, R. (2014). Management absurd. Wiesbaden: Springer.

Harramach & Velickovic Unternehmensberatung (Hrsg.). Rangdynamik. » www.harramach.com/Themen/
Rangdynamik. Zugegriffen: 30. Dez. 2017.

Harramach, N., & Velickovic, N. (2018). Kein Coaching ohne Evaluation der Ergebnisse. In R. Wegener,
et al. (Hrsg.), Wirkung im Coaching. Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht.

Kuhl, S. (2011). Organisationen, Eine sehr kurze Einfiihrung. Wiesbaden: VS/Springer.

Lies, J. (2011). Mine: keine Management-Agenda. In S. Morbe, U. Volejnik, & S. Schoop (Hrsg.), Erfolgs-
faktor Change Communications. Wiesbaden: Gabler.

Likert, R. (1972). Neue Ansdtze der Unternehmensfiihrung (,New patterns of management”). Stuttgart:
Haupt.

Lindblom, C. E. (1959). The Science of ,Muddling Through”. Public Administration Review, 19,79.

Reddin, W. J. (1970). Managerial Effectiveness. New York: McGraw-Hill.

Riemann, F. (2017). Grundformen der Angst. Miinchen: Ernst Reinhardt.

Rosenstiel, L. V. (2000). Grundlagen der Organisationspsychologie. Stuttgart: Schéffer-Poschel.

Schulz von Thun, F. (1981). Miteinander reden, Stérungen und Kldrungen. Psychologie der zwischenmensch-
lichen Kommunikation. Reinbek: Rowohlt.

Schwaber K., Sutherland J., et al. (2001). agile manifesto. » http://agilemanifesto.org/. Zugegriffen: 30.
Apr. 2018.

Schwarz, G. (2005). Konfliktmanagement: Konflikte erkennen, analysieren, I6sen (7. Aufl.). Wiesbaden: Gabler.

Vroom, V. H., & Yetton, P. W. (1973). Leadership and Decision-Making. Pittsburgh: University of Pittsburgh
Press.

Watzlawick, P. (1967). Pragmatics of Human Communication. New York: W. W. Norton.

Willke, H. (2001). Systemtheorie lll: Steuerungstheorie. Stuttgart: Lucius & Lucius.

Wimmer, R. (2007). Der dritte Modus der Beratung. Revue fiir postheroisches Management, 1,28-35.


http://www.harramach.com/Themen/Rangdynamik
http://www.harramach.com/Themen/Rangdynamik
http://agilemanifesto.org/

® 73

Check for
updates

Exkurs Rangdynamik

3.1 Begriffe der Rangdynamik - 74

3.2 Training zur Erweiterung
des Verhaltensrepertoires — 77

Literatur - 78

Samtliche Abkulrzungen werden in einem Abklirzungsverzeichnis zu Beginn des Buches erklart.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019
N. Harramach, M. Kottritsch, N. Velickovi¢, Wir sind Team,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_3


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-21984-0_3&domain=pdf

74

Kapitel 3 - Exkurs Rangdynamik

Das Modell der Rangdynamik stammt vom Wiener Psychiater Raoul Schindler (1957),
einem der beiden ,Urviter der Gruppendynamik® in Osterreich, und wurde urspriing-
lich fir Zwecke der Familientherapie entwickelt. In den 1990ern wurde es von
Niki Harramach, Manfred Kohlheimer und Nina Velickovi¢ bearbeitet und in der TE in
Wirtschaftsunternehmen und Non-Profit-Organisationen eingesetzt.

3.1 Begriffe der Rangdynamik

Rangdynamik (RD) verbindet im Gegensatz zu anderen gruppendynamischen Modellen
Personlichkeitstendenzen (Rolle) mit gruppendynamischen Phianomenen (Position) und
organisationalen Strukturen (Funktion). Durch die Erfordernis der Passung zwischen
Situation, Position und Rolle wird die Notwendigkeit der unterschiedlichen Personlich-
keiten in einem Team herausgestrichen.

Rangdynamik existiert immer, sie wird immer praktiziert - wenn auch meist nur
implizit und auch wenn man sie nicht kennt. Es ist daher besser, sie zu kennen und
sie willentlich einsetzen zu kénnen. Unvermeidbare Nebeneffekte der Einfithrung des
rangdynamischen Modells in einem Team sind Selbsterfahrung und eine erh6hte Acht-
samkeit fiir die Erfordernisse der jeweiligen Situation. Mit der Rangdynamik verhalt es
sich dhnlich wie mit einer Fremdsprache. Man muss die Vokabeln lernen, um sich ord-
nungsgemdf} ausdriicken zu kénnen. Die gute Nachricht: Es sind nicht viele Vokabeln.
Die schlechte Nachricht: Es gibt jede Menge ,,falsche Freunde“ unter den Vokabeln - das
heifit: Dieselben Begriffe werden auch auflerhalb der Rangdynamik verwendet, dann
aber in - gravierend bis leicht — anderer Bedeutung.

Die wichtigsten Begriffe der Rangdynamik sind

Position,

Funktion,

Rochade,

Rolle,

Passung Rolle - Personlichkeit.

= 1. Position

Die ,Positionen”, die in Gruppen stets eingenommen werden, zeigt 8 Abb. 3.1.
Alpha = Fiihrer — gibt die Richtung vor.
Gamma = ,einfacher” Mitarbeiter — geht mit dem Alpha mit.
Anmerkung: Die in der Gamma-Position befindlichen Mitarbeiter sind aber die
eigentlich Bestimmenden. Sie ,kiiren® die Person in der Alpha-Position. Wem
niemand folgt, der kann nicht in der Alpha-Position sein. Wechselt die Gefolg-
schaft, wechseln auch die anderen Positionen. So kommt es zu ,Rochaden®
(s. unten).
Omega = Opponent, Gegenpol zum Fithrer = dialektisch-kritische Instanz.
Im Schindlerschen Modell - und auch heute in Zitierungen immer enthalten — ist
auch die Position
Beta = (interner) Berater, Experten — unterstiitzen den Alpha.
Die Position ist aber unseres Erachtens nicht konstitutiv fiir dieses Modell und
tithrt oft zu Verwirrung, sodass wir die Grundversion darum verkiirzt haben.
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B Abb. 3.1 Positionen der Rangdynamik

Musterbeispiel Bergsteigergruppe

Der Fihrer flihrt die Gruppe den Berg hinan, dem Gipfel zu. Einer der Mitglieder ist ein
alter Wetterfuchs, ein Experte auf seinem Gebiet. Eine der Frauen im Team ist von Beruf
Physiotherapeutin. Einer kann gut jodeln. Und auch die anderen Gruppenmitglieder
haben so ihre besonderen Fahigkeiten, die wir jetzt nicht alle im Detail erértern wollen.
Wir werden die Gruppe ein Stlick ihres Weges begleiten. Vom Anfang an ist der Fihrer,
Herr A, in der Alpha-Position.

= 2. Funktion

Ganz generell ist fir ein richtiges Verstindnis von RD wichtig: Die genannten Positio-
nen sind unabhéngig von der formellen Funktion des Positionsinhabers. Das gilt auch
fiir Arbeitsteams — und gerade mit solchen beschiftigen wir uns ja in diesem Buch.
(Die Bergsteigergruppe dient uns wie gesagt nur als ,,Musterbeispiel)

Ob jemand in seinem Arbeitsteam Sachbearbeiter, ein besonderer Spezialist, Flief3-
bandarbeiter, Krankenpfleger oder Chef ist - modelltheoretisch kann jeder jede Posi-
tion einnehmen. Wer welche Position einnehmen sollte, wird jeweils von der Situation
bestimmt.

In modernen Teams wird immer haufiger ,rotierende Fiihrung” praktiziert, auch
sExpertenfiihrung” genannt. Das heifst: Es gibt zwar selbstverstdndlich einen hie-
rarchischen Boss, aber die Fithrung in der jeweiligen Situation wird von dem tber-
nommen, der sich am besten auskennt. In einer solchen Teamkultur miissen alle
Teammitglieder (Boss eingeschlossen) stdndig Positions-Rochaden vornehmen. Die
Fithrungskraft muss also im eigenen Team oftmals in eine Gamma- oder sogar eine
Omega-Position wechseln.

Daraus folgt auch: Niemandem ist eine Position vorbehalten — wiewohl die indivi-
duelle Personlichkeitsstruktur bei allen Gruppenmitgliedern bewirkt, dass sie bestimmte
Positionen lieber innehaben als andere. Aber wohl verstandene Rangdynamik lasst die
Position nicht zu einem Personlichkeitsmerkmal verkrusteten. Das ist das Ende der - im
Ubrigen menschenunwiirdig so genannten - ,, Alphatiere” im Menschenreich!
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Um nicht Personen mit Positionen zu verwechseln (eine stetige Gefahr, wenn man die
RD-Sprache noch nicht gut beherrscht), sagen Sie z. B. nicht, der Chef sei ,ein Alpha“.
Sagen Sie besser: Der Chef ist in der ,Alpha-Position”, wenn sie ausdriicken wollen,
dass er gerade fiihrt.

= 3.Rochaden
Als ,,Rochaden” bezeichnet man die Wechsel zwischen den Positionen. Sie sind geradezu
das Kennzeichen von Rangdynamik, die deshalb ja auch nicht Rangstatik heif3t.

Schauen wir uns das noch einmal am Beispiel von Teamleitern genauer an: Sie sind
natiirlich kraft ihrer Funktion haufig in der Alpha-Position - aber auch nicht immer,
nicht einmal im eigenen Team! Sie befinden sich immer wieder auch in anderen Posi-
tionen (und sollten das auch im beiderseitigen Sinn des Wortes wahrnehmen!) Das
heifdt, dass sie immer wieder zwischen verschiedenen Positionen rochieren - so wie
alle anderen Teammitglieder auch. Fithrungskrifte miissen als ,,Sandwich-People®
Rochaden - oft in Minutenschnelle — beherrschen.

Beispiel

Wenn Sie z. B. Bereichsleiter sind und gerade aus der Sitzung der an Sie berichtenden
Gruppenleiter von ihrem ersten Stock in den letzten Stock hinauffahren, um an einer
Sitzung aller Bereichsleiter mit lhrem Chef, dem zustédndigen Vorstandsmitglied, teilzu-
nehmen - dann werden Sie in aller Regel rasch von einer Alpha-Position in eine Gamma-
oder Beta-Position wechseln missen. Nur flinf Stockwerke sind dazwischen!

= 4. Rolle

Das in einer aktuellen Position und in einer bestimmten Situation an den Tag gelegte
Verhalten wird die Rolle genannt. Das Wort ,,Rolle wird im beruflichen Zusammen-
hang oft in anderer Bedeutung verwendet — insbesondere fiir Funktion oder Aufgabe.
In der RD ist darauf zu achten, dass ,Rolle” das konkret gezeigte Verhalten (im Sinn
von ,Wie legst Du es an?“) meint! Auch mit der herrschenden ,Rollentheorie” hat das
rangdynamische Verstdndnis von ,,Rolle nichts zu tun. Die Rollentheorie definiert die
soziale Rolle in Abhéngigkeit von den systemabhingigen Erwartungen, Werten und
Normen. Verhaltenstechnisch liegt bei der RD die grofite Herausforderung darin, die
tiir eine bestimmte Position in einer bestimmten Situation empfehlenswerte Rolle (wir
nennen sie die Soll-Rolle) zu praktizieren.

Das heifst: Welche Rolle empfehlenswert ist, wird durch die Situation (Team-
kultur, Aufgabe, andere Beteiligte, Ressourcen, usw.) bestimmt. So konnte sie z. B. in
der Alpha-Position mal anweisend, mal unterstiitzend, laut oder leise, einfach oder
anspruchsvoll sein. (Entsprechendes gilt fiir alle Positionen.)

= 5, Passung Rolle — Personlichkeit

Aber Achtung: Manche Rollen passen mehr zu unserer individuellen Personlichkeit,

manche eher nicht. Wir nennen das die Passung Rolle — Personlichkeit (8 Abb. 3.2).
Dazu kommt, dass eine ,normale“ Personlichkeit ab einem bestimmten Alter nicht

mehr grundlegend verandert werden kann. Sie ist ,gesetzt. Wir nennen sie daher
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IST-PERSONLICHKEIT

& PASSUNG

SOLL-ROLLE

@ Abb. 3.2 Passung Rolle - Personlichkeit

Ist-Personlichkeit. Trainiert — und damit verandert — kann nur das Verhalten werden.
Und auch das nur in Grenzen. Abhingig von der Persénlichkeit eben. Aber immerhin
doch.

3.2 Training zur Erweiterung des Verhaltensrepertoires

Fiir Trainings zur Erweiterung des Verhaltensrepertoires ist es zuerst einmal wichtig, die
eigene bevorzugte Rolle — und wenn méglich, auch die Griinde dafiir - zu kennen.

Eine weitere grofle Herausforderung liegt darin, dass wir alle - grofiteils in
Abhiéngigkeit von unserem Rollenrepertoire (leider aber nicht nur) - auch bevorzugte
Positionen haben.

Beispiele
Herrschsiichtige oder Gestaltungsfreudige neigen oft zu Alpha.
Oberg’scheite Besserwisser neigen oft zu Beta.
Schiichterne und solche, die am liebsten ruhig arbeiten, sind gern Gamma.
Grantige Widerspruchsgeister bevorzugen oft die Omega-Position.

Fir alle Teammitglieder — insbesondere aber fiir sogenannte Fithrungskrifte — ist es
jedoch aus rangdynamischer Sicht wichtig, auch ein breites Rollenrepertoire ausiiben zu
konnen (und daher zu lernen). Dadurch kann schneller und treffsicherer rochiert wer-
den. Denn zu versuchen, eine andere Position einzunehmen, ohne die entsprechende
»Rolle spielen” zu konnen, ist kontraproduktiv — und funktioniert letztendlich auch
nicht.

Trostlicherweise gilt eine alte Volksweisheit: ,,Mit dem Essen kommt der Appetit.”

Alle Teammitglieder sollten in einem mdoglichst grofien Verhaltensrepertoire trai-
niert werden/sein. Und alle Gestalter von Teamdynamik sollten das Modell der Rang-
dynamik kennen und anwenden kénnen! Denn: RD ist ein Mannschaftssport! Je mehr
Positionen von allen Teammitgliedern eingenommen werden kénnen, je mehr passende
Rollen an den Tag gelegt werden kénnen - desto flexibler und addquater wird das Team
auf verschiedene Situationen/Herausforderungen/Aufgaben reagieren und umso erfolg-
reicher sein konnen.
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Fir alle Teammitglieder - insbesondere wieder fiir sogenannte Fiihrungskrifte -
liegt die allergrofite Herausforderung aber darin, zu erkennen und zu verinnerlichen
und zu leben, dass die Rangdynamik eben ein dynamisches Modell ist — so wie unser
Leben insgesamt. Keiner/keine muss lange in ein und derselben Position bleiben. Das
Normale - und einzig Bestandige - ist der Wechsel! (Erinnert uns doch an ,Change
Management, oder nicht? Das ist kein Zufall.)

Und noch ein paar pragmatische Tipps fiir den Anfang:

Bitte nicht irritiert sein, wenn die Teammitglieder zeitweise rasch zwischen ver-

schiedenen Positionen hin- und he springen. Oszillierende Rochaden sind der

Normalfall, nicht die Ausnahme. Hauptziel ist ja auch die ,bewegliche Bewegung®.

(Siehe Musterbeispiel Panzerbesatzung.)

Und bitte schon gar nicht irritiert sein, wenn Sie nicht immer genau wissen, wer

gerade in welcher Position ist. RD ist kein Selbstzweck! RD ist ein Modell und auch

eine Methode. Die meisten Arbeitsteams haben andere Aufgaben zu erledigen,

als immer sagen zu kénnen, wie die rangdynamischen Positionen zwischen allen

Mitgliedern verteilt sind. Dazu ist es giinstig, wenn alle Teammitglieder RD soweit

verinnerlicht und automatisiert haben (nicht nur in Gedanken, sondern vor allem in

ihrem Verhalten), dass sie nicht immer zwanghaft daran denken miissen. Nur von

Zeit zu Zeit wird es sinnvoll sein, die Rangdynamik im Team selbst zum Gegenstand

der Erérterung zu machen. Etwa um einen abgelaufenen rangdynamischen Prozess

zu reflektieren. Zum Beispiel, um ganz explizit Rochaden einzuleiten. Zum Beispiel,
um die die Mitglieder auf die Bewiltigung einer besonderen Aufgabe vorzubereiten.

Und: Haufungen auch auf Alpha und Omega sind durchaus méglich (auf Beta und

besonders auf Gamma ganz normal). Auch das sollte nicht grundsitzlich irritieren.

Q Bei einem ,Alpha-Gerangel” mag dann schon ein ordnender Eingriff durch den
formellen Chef nétig sein. Je nach Eskalationsgrad kann ja schon ein kurzes
Time-out mit ein bisschen Moderation geniigen.
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Im Kapitel 2 haben wir, unserem Vier-Phasen-Konzept folgend, die wichtigsten Phéno-
mene in den Phasen des TE-Prozesses beschrieben. Nun werden wir in diesem Kapitel
dazu spezielle Tipps fiir angewandte TE-Praxis geben.

Wir werden darin der Abschnittsstruktur von Kapitel 2 folgen, damit die Leser leich-
ter Zusammenhénge finden und Querverweisen nachgehen konnen.

Dieser Teil hat einen lexikalischen Charakter. Der Umfang des Buches ermdoglicht
aber nur, etliche Instrumente, Methoden und Modelle kurz zu beschreiben.

Die ,Spezialtipps fiir Flihrungskrafte” haben wir am Ende dieses Kapitels in einem
besonderen Abschnitt zusammengefasst.

4.1 Analyse

Schon im » Kap. 2 haben wir eingangs darauf hingewiesen, wie entscheidend die ersten
Schritte der Analyse/Diagnose fiir den gesamten Verlauf der TE, insbesondere fiir deren
Erfolg sind.

Hier sei allen TElern nochmals ins Stammbuch geschrieben: Fehler, die in die-
ser Phase gemacht werden, begleiten grundsitzlich den gesamten TE-Prozess und sind
Hauptursachen fiir seinen Misserfolg. Rechtzeitige Fehlerbehebung klappt in der Regel
nur durch aufwendige ,,Riickspriinge” mit nachfolgendem neuem Aufrollen der schad-
haften Entwicklungsschritte. Es ist also ratsam, eingangs besonders sorgfiltig und
umsichtig vorzugehen. Gegebenenfalls ist im notwendigen Ausmaf} zu entschleunigen!
Es zahlt sich spéter aus.

4.1.1 Die Systemanalyse

Systeme

Stets muss das Fokalsystem definiert sein! Hier empfiehlt es sich, genau zu sein! Das
Fokalsystem kann im Lauf der TE auch wechseln/oszillieren.

Eine exakte Systemanalyse fithrt immer wieder dazu, das Beratungsgebiet zu wech-
seln (z. B. von Teamentwicklung zu Persénlichkeitsentwicklung) und/oder ein anderes
Beratungsformat zu wéhlen (z. B. von Teamtraining zu Einzelcoaching).

Nur auf dieser Basis konnen und miissen das KS, das BS und das gemeinsame
Beratungssystem definiert werden!

In dem Beispiel in » Abschn.2.1.1 wurden zwei verschiedene Teams als mogliche
Fokalsysteme beschrieben. Einmal gibt es da das Gesamtteam Krankenhausstation mit
insgesamt 20 Mitgliedern. Zum anderen wird die Station von einem dreikopfigen Team
geleitet. Im Zuge der TE kann es wahrscheinlich sinnvoll sein, beide Teams durch den
Prozess zu begleiten. Um einen eindeutigen - getrennten — Fokus auf beide Systeme
richten zu konnen, ist es empfehlenswert, mit zwei verschiedenen Beratersystemen zu
arbeiten. Diese miissen sich allerdings immer wieder verstdndigen und abstimmen - so,
wie es die beiden Systeme realiter auch machen miissen. Ubrigens zeigt dieses Beispiel
zeigt auch, dass Beraterteams immer in der Lage sein sollten, die Komplexitit der von
ihnen beratenen Systeme zumindest ansatzweise zu ,spiegeln (Siehe detaillierter in
» Abschn. 2.1.1)
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Balance

Zu den bedeutendsten Herausforderung zdhlt, die zwischen Subsystemen und/oder
Fokalsystemen und/oder Suprasystemen bestehenden KOKO-Potenziale zwischen Sub-
optimierung versus Gesamtoptimierung und der Verwirklichung von Synergieeffekten
auszubalancieren.

Beispiel
In mehreren 6ffentlichen Krankenhausern derselben Stadt wird dasselbe teure technische
Gerat installiert, obwohl nur eines insgesamt notwendig und ausreichend ware.

Regeln
Die Kenntnis der fiir die TM relevanten Regeln und der Umgang mit ihnen sind - wie
im » Abschn. 2.1.1 beschrieben - ein Kernthema jeder TE.

Fiir TEler ist daher nicht nur wichtig, diese Regeln zu kennen. Sie miissen vor allem
auch wissen, inwieweit den TM die fiir sie relevanten Regeln bewusst sind. Denn dieser
Bewusstseinsstand beeinflusst das Verhalten der TM. Vor allem ist fiir TEler auch wich-
tig zu wissen, wie die TM mit den Regeln umgehen wollen. Da gibt es ja viele Optionen:
Regeln befolgen, nicht befolgen; Regeln dndern; eigene (geheime) Regeln bilden. (Siehe
die Beschreibung in » Abschn. 2.1.1)

Es kann und wird wohl Gegenstand jeder TE sein, ob die TM die relevanten Regeln
kennen, und auf welche Art und Weise sie damit umgehen kénnen und wollen.

Dies erfordert von den TElern regelméaf3ig eine angemessene Distanziertheit zu allen
Facetten des Regelwerks.

Beispiele
Betriebswichtige Informationen werden nicht liber die hierarchischen
Kommunikationswege, sondern direkt zwischen den betroffenen MA ausgetauscht.
Dies wird auch als ,kurzer Dienstweg” bezeichnet und verstdt zwar gegen
Organisationsregeln, beschleunigt aber Arbeitsabldufe.
Als Beispiel gelibter, aber illegaler Praxis: Die MA eines Industriebetriebs Giberbriicken
starke StromstdRe im Betriebsablauf durch sicherheitstechnisch nicht vertretbare
Konstruktionen, um den ziigigen Arbeitsablauf aufrechtzuerhalten. Dies im Wissen,
dass die finanziellen Mittel zur ordnungsgeméaBen Sanierung fehlen und in der Angst
um ihre Arbeitsplatze. Ein Ausweg aus dieser Situation war wohl nur mit externer Hilfe
moglich.

4.1.2 Das Stiick

Wie schon in » Abschn. 2.1.2 ausgefiihrt, muss soweit wie moglich das ,Stiick”, exak-
ter gesagt das Repertoire, ergriindet werden, welches von den TM als Ensemble
gespielt wird. Ohne dieses wird an den Hauptmustern, den Schemata des Teams, vor-
bei gearbeitet — oder noch schlechter: dagegen gearbeitet. Erfolglosigkeit der TE ist dann
eine sichere Konsequenz.

Das ,,Spiel wird jedenfalls wesentlich von den fiir die TM relevanten Regeln
bestimmt.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec4
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Teamregeln

Die TEler miissen sich daher asap (,,as soon as possible®) iiber die fiir die TM geltenden
Regeln schlau machen.
== Die generell-abstrakten, formellen Regeln lassen sich ja grundsitzlich nachlesen:
die ,,Rechtsregeln® in Gesetzen und anderen generell-abstrakten Rechtsnormen,
die ,,Organisationsregeln” in einschldgigen Dokumenten wie SoP - Standards of
Procedures, Arbeitsplatzbeschreibungen, anderen schriftlichen Organisations-
programmen der Aufbau- und Ablaufstruktur etc.,
ebenso die Teamvereinbarungen, sofern sie verschriftlicht sind. Ansonsten sind sie
zu erfragen.
== Auch die individuell-konkreten, formellen Regeln sind nachzulesen, sofern sie ver-
schriftlicht sind. Ansonsten sind auch sie zu erfragen!
== Die informellen Regeln sind nicht verschriftlicht. Aufgrund der in ihrem Fall oft
gegebenen ,Kommunikationslatenz® (heif3t, dass tiber sie nicht gesprochen wird)
sind sie meistens nur tiber das dementsprechende Verhalten der TM erschlief3bar.
(» Abschn. 4.3.7)

Teammuster

TEler miissen Obacht geben, wie sie mit den Teammustern umgehen, welche Rolle sie
im Teamrepertoire spielen. Manche (besonders abstinenten) TEler glauben, sie konnten
durchweg in der Zuschauerrolle verharren und miissen, darin enttduscht, schwere Irri-
tationen nicht nur in Kauf nehmen, sondern iiberwinden oder erfolglos bleiben (und
ihren Anspruch auf Honorar verlieren).

Die TEler miissen die Regeln der Teamkultur (die wichtigsten zumindest) ken-
nen, um eine erfolgreiche ,dialektische Vorgangsweise” einschlagen zu koénnen.
(» Abschn. 4.3.1, ,Change®)

Empfehlenswerte Analysemethoden

Die ist zunichst die Institutionenanalyse - ihre genaue Quelle ist nicht mehr feststellbar,
tradiert wurde sie durch den Schweizer Berater und Trainer Werner Zbinden. Sie zeich-
net sich durch sehr kreative Techniken aus.

Zum Beispiel werden ,,Non Dits“ — also das, woriiber man in einer Organisation nicht
spricht, was aber wichtig ist - dadurch identifiziert, was auf der Toilette geredet wird.

Zum Beispiel werden die Kommunikationsverlaufe und Kommunikationsknoten
dadurch sichtbar gemacht, dass die Mitarbeiter vor Betreten eines Stockwerks/eines
Gebaudeteils in eine Talgkiste steigen miissen und die Fulspuren dann aufgrund der
Talgpulver-Abdriicke gesehen werden und so Kommunikationszentren identifiziert wer-
den konnen.

Diese Vorgangsweisen sind natiirlich auch in der Diagnose von Teamkulturen
anwendbar. Sie konnen auch zu anderen Analysemethoden anregen, wie z. B. zur Dar-
stellung der Teamkultur in Bilder oder Geschichten oder Metaphern. Oft ist es fiir TM
einfacher, dasjenige zu beschreiben und darzustellen, was durch die Teamkultur aus-
geschlossen ist. Diese Methode der ,,Umkehrbilder® lasst oft pragnante Riickschliisse auf
bestehende Kulturen zu.

Zu den interaktiven Trainingsmethoden zihlen Outdoor-Ubungen. Es handelt
sich dabei um Ubungen, die in der freien Natur stattfinden und der Entwicklung der
einzelnen Teammitglieder sowie des ganzen Teams dienen. Die TM absolvieren ,im
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Wald und auf der Heide® Problemldsetibungen als Team. Moderiert durch die Trainer
reflektieren die TM den abgelaufenen Problemldseprozess im Sinne einer Stirken- und
Schwichenanalyse. Und entwickeln dann gemeinsam mit und beraten von den Trainern
Moglichkeiten und Mafinahmen der verbesserten Problemlésung im Team sowie die
Umsetzbarkeit dieser Mittel in die betriebliche Praxis.

Planspiele, und zwar sogenannte Hand-Plan-Spiele (auch Menschen-Plan-Spiele
zum Unterschied von Brettspielen und EDV-Planspielen genannt) kénnen die konkrete,
spezifische Organisation, die simuliert werden soll, maf3geschneidert abbilden — miissen
dies sogar (Qualitdtserfordernis). Die darin gemachten Erfahrungen sind daher sehr gut
auf die organisationale Realitdt ibertragbar - die Transferrate ist hoch. Aber auch der
Aufwand fiir Design und die Durchfithrung.

Eine spezielle ,Theragnose“-Methode fiir die Arbeit an und mit Verhaltensmustern
im Team ist die von Nina Veli¢kovi¢ und Niki Harramach entwickelte ,Management-
Inszenierung”. Die TM spielen darin nach einem genauen Drehbuch ihre gemein-
schaftlichen Verhaltensmuster in mehreren Zyklen durch. Gemifl dem Modell des
Drei-Schritts ,Wiener Walzer“ werden die TM angehalten, diese ihre Muster jeweils
zu reflektieren. Demzufolge konnen diese Verhaltensmuster ,reorganisiert®, das heifst
bewusst (um)gestaltet werden.

Anmerkung
Externe TEler haben in der Regel wenig bis keine Ahnung von den geltenden Verhaltensregeln. Im
Normalfall werden sie diese auch nur stiickweise kennenlernen. Fir Interventionen hoffentlich recht-
zeitig. Wenn nicht, werden sie
== zuféllig dennoch (halbwegs) passend intervenieren oder
== aus der unpassenden Intervention lernen und eine Chance zur Wiedergutmachung bekommen oder
== vom weiteren Spielplan gestrichen werden.

4.1.3 Das Delta

Jedenfalls gilt nicht nur fiir Teams, sondern auch fir deren Entwicklung: ,Clear Goals
First!“

Zieldefinition

Wie nun sollten Ziele definiert werden?

In der Managementliteratur heifit die Antwort hiufig: ,SMART® Das ist die

Abkiirzung fiir Specific, Measurable, Accepted, Realistic, Timely.

Wir verwenden lieber das Zielmodell ,,3Dplus”, wonach bei der Zieldefinition auf die
drei Dimensionen zu achten ist:

1. Kontrollierbar: Das entspricht dem ,,measurable®, umfasst aber auch ,,specific“ und
Htimely“ - ganz wichtig fiir die Evaluation, inwieweit die Ziele erreicht worden
sind.

2. ,Mittelschwer”: Das entspricht durchaus der Dimension ,,realistic* — und ist wichtig
tiir den Motivationsgrad der Ziele.

3. ,Zustandsbezogen”: Die Zielerreichung stellt ja einen Zustand, nicht eine Tétig-
keit dar. Das ist nicht nur eine semantische Spitzfindigkeit. Der Weg ist eben in der
Regel nicht das Ziel. Das Ziel sollte daher nicht mit Tatigkeitswortern beschrieben
werden, sondern mit Eigenschafts-(Umstands-) Wortern.
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Und zusidtzlich bedeutet ,plus”, dass die Ziele soweit wie moglich zwischen den
(betroffenen) Teammitgliedern vereinbart (das ist mehr als ,accepted’, ndmlich
»agreed”) sein sollen. Es gibt Situationen, in denen es besser ist, die Ziele vorzugeben.
Aber grundsitzlich ist es eben wahrscheinlicher, dass vereinbarte statt befohlene Ziele
erreicht werden. Noch dazu setzt eine Vereinbarung voraus, dass allen Beteiligten der
Inhalt bekannt ist. In diesem Fall heif3t das, dass alle TM alle Ziele kennen.

O Was so banal klingt, betonen wir extra, weil in der Praxis der Fall leider vorkommt,
dass nicht alle TM alle Teamziele kennen. Und das kommt nicht einmal selten vor.

Diskrepanzanalyse

Vor Start der TE darf nicht verabsdumt werden, das ,Delta” zu definieren! Den Zielen
als dem angestrebten Soll-Zustand ist die gegebene Ausgangssituation, der Ist-Stand,
gegeniiberzustellen. Erst auf dieser Basis kann das mafigeschneiderte Design fiir den
TE-Prozess stattfinden. (Siehe dazu im Detail » Abschn. 2.1.3)

Beispiele

== Arbeitsabldufe von derzeit drei Stunden Dauer auf zwei Stunden verkirzen!

== Fallout-Rate in der Produktion von drei Prozent auf 1,5 Prozent senken!

== |m Teamdurchschnitt die acht wichtigsten unserer zwolf standardisierten Motivations-
faktoren — zum Unterschied von derzeit nur vier — in den positiven Bereich gebracht
haben (Test nach Frederick Hertzberg).

4.2 Planung

4.2.1 Design

Schon im nun folgenden Schritt, dem Design der TE, ist auf die Transfersicherung zu
achten. Dieser dienen dabei nachstehende Grundsitze.

~Nearest to the job”

Das bedeutet, dass, soweit moglich, Simulationstechniken zur Anwendung kommen,
weil ja (meist betrdchtliche) Teile der TE ,,off the job“ stattfinden.

Je grofler die Ahnlichkeiten zur realen Arbeitssituation in den Entwicklungs-
schritten/den Trainingseinheiten abgebildet werden konnen, desto geringer ist die
»Iransferspanne = desto einfacher ist der Transfer ,,to the job"

Programme fiir solche Simulationstechniken sind Outdoor-Trainings und Planspiele.
In diesen Programmen werden die gegenstindlichen Arbeitsabldufe so simuliert, dass
sie im TE-Seminar in ihren wesentlichen Schritten mafigeschneidert nahezu 1:1 nach-
gestellt werden konnen.

Einsatz von,Intervalltechnik”

Besser als nur ein einziges Drei-Tages-Blockseminar ist eine Entwicklungsreihe mit
kiirzeren Modulen, z.B. halbtigig, mit Umsetzungsaufgaben zwischendrin, deren
Umsetzung im jeweils nachsten Modul auch bereits evaluiert werden kann (@ Abb. 4.1).
(Miss)Erfolgsfaktoren konnen eruiert und reflektiert werden, die Umsetzungsaufgaben
gegebenenfalls reorganisiert im Sinne von adaptiert werden.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec5
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Eingangs- Folge- Folge- Folge- Folge-
modul modul | modul Il modul [11 modul IV
1 Tag Y2 Tag Y2 Tag 2 Tag Y2 Tag

dazwischen

Umsetzungsaufgaben

B Abb. 4.1 Intervalltechnik

4.2.2 Information

Selbstverstandlich sind schon in der Analysephase Vorgespriche mit dem Auftraggeber
und dem Repriasentanten des Kundensystems = des Teams durchzufiihren.

Aber auch in dieser Phase der Planung sind zur Information des KS, aber auch schon
firr die Feinabstimmung des Designs intensive Kontakte mit den TM zu empfehlen. Im
Ubrigen sollten in dieser Phase die Gespriche nicht nur mit den Teamchefs, sondern mit
moglichst allen TM gefiihrt werden. Wir nennen diese Kontakte (im Unterschied zu den
erwédhnten Vorgespréchen in der Analysephase) ,Vorprasentationen”.

Alle auftretenden Fragen (und zwar sowohl solche des KS als auch des BS) sollten
in solchen Abstimmungen beantwortet werden. Eine moglichst umfassende Transparenz
des TE-Prozesses auch fiir das KS ist wichtig, um alle betroffenen TM einzubinden.

4.2.3 Organisation

Vertragsgestaltung

Die konkrete Gestaltung des TE-Vertrages zwischen Auftraggeber/KS und BS ist jeden-
falls juristisch anspruchsvoll und kann vielfiltige Formen annehmen (8 Abb. 4.2).

Besonders zu achten ist auf die manchmal ,Triangulierung” genannte, in der Praxis
durchaus haufige Konstellation, dass Auftraggeber und KS nicht identisch sind! Sofern
Teams in grofleren Organisationen eingebettet sind, wird der Auftrag oft seitens der
dafiir zustindigen Organe der Gesamtorganisation erteilt. Da aber die eigentliche Ent-
wicklungsarbeit zwischen den Beratern und dem Team zu leisten ist, kommt es zu einer
Dreieckssituation. (Ndheres A.1 Juristischer Exkurs im Anhang)
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Auftraggeber

Beratungsvertrag Organisation

TE-Arbeitsverhaltnis

B Abb. 4.2 Triangel

Ein Punkt der Vertragsgestaltung, welche einerseits immer wieder von praktischer
Bedeutung ist und andererseits dem Auftraggeber zeigt, dass aufseiten des BS Profis am
Werk sind, sind Stornoregelungen, also Vertragsbestimmungen fiir den Fall, dass die
Teamentwicklung abgesagt, abgebrochen oder wie auch immer nicht im vereinbarten
Ausmafl durchgefiihrt wird.

Da hierfiir gesetzliche Bestimmungen fehlen, sollten die beabsichtigten Konsequen-
zen einer solchen Stornierung im Vertrag geregelt sein. Mangels einer solchen Regelung
und Einigung im Anlassfall misste sonst ein Rechtsstreit ausgetragen werden. Der Aus-
gang eines solchen ist ungewiss, zudem gibt es nur vereinzelte Gerichtsentscheidungen
dazu, die auch nicht ganz einheitlich sind.

Wir empfehlen daher folgende Regelung: Im Falle einer nicht durch den Auftrag-
nehmer verursachten Absage der Leistung durch den Kunden bis zw6lf Wochen vor
Leistungsbeginn ist keine Stornogebiihr, bis vier Wochen vor Leistungsbeginn sind
30 Prozent des Pauschalhonorars, ab vier Wochen vor Leistungsbeginn sind 90 Prozent
des Pauschalhonorars zuziiglich USt und allfilliger schon angefallener Kosten binnen
14 Tagen nach Absage zu bezahlen.

Zeitliche und ortliche Rahmenbedingungen

TEler diirfen die Umfeldbedingungen nicht unterschitzen! Denn:
Sie bestimmen zu einem erheblichen Teil die Qualitit der TE. Ungewollte (!) Irrita-
tionen miissen abgeschirmt werden. Die Bedingungen der TE-Arbeit miissen nicht
nur aus Griinden der bestmoglichen Simulation zu den Bedingungen der normalen
Arbeit passen. Sie miissen auch mit der Teamkultur im Sinne eines bestmoglichen
Rapports kompatibel sein. Als Basis fiir eine méglicherweise auch dialektische
TE-Arbeit miissen sich die TM zumindest eingangs ,,zu Hause" fithlen. Unter Rap-
port wird in unserem Zusammenhang eine gute Verbindung zum KS verstanden.

Negativbeispiel
Ein Managerteam findet sich am Seminarort in einem Sesselkreis wieder. Das ist fiir
die meisten TM irritierend, besonders fiir diejenigen, die schon Trainingsgruppen
oder Selbsterfahrungsseminare gemacht haben. Es erinnert sie zu Unrecht daran.
Falsche Erwartungen werden geweckt — oder sogar Widerstand.
Nicht selten ist auch hartes Verhandeln um die zeitlichen und ortlichen Randbe-
dingungen angesagt. Spezielle Vorlieben des KS, vor allem fiir Ortlichkeiten, aber
oft auch finanzielle Bedingungen spielen eine Rolle. Die TEler haben hier oft gegen
einigen Widerstand bestmégliche Umfeldbedingungen fiir die TE-Arbeit durchzu-
setzen. Hier gilt es, hart zu bleiben! Das zahlt sich letztendlich aus.
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Beispiele
Die technische Ausstattung der Seminarrdume ist nicht ausreichend.
Outdoor-Ubungen sind vorgesehen, aber im Lieblingshotel des KS passt dafiir die
Auflenumgebung nicht.
Héufiger Fall: Das KS will aus Kostengriinden alle Module der TE im eigenen
Unternehmen durchfiihren. Aber fiir manche Module ist ein ,,Nachtbogen® (Klausur
auswirts mit Ubernachtung) viel forderlicher.

4.3 Durchfiihrung

Ein paar Tipps gelten fiir die gesamte Begleitung einer TE. Durchgéingig, muss man
sagen, sollten TEler diese beachten!

»~Tormann-Haltung”

Was jetzt auf mich zukommt, muss ich in den Griff bekommen!

Beidbeinig stehe ich da. Vollig locker. Bereit, augenblicklich meine ganze Kraft zu mobili-
sieren. Bewusst, dass ich im nachsten Moment ganz angespannt sein werde.

Ich konzentriere mich ganz auf den Punkt des Geschehens. Das Rundherum ist aus-
geblendet. Nur das, was auf mich zukommt, werde ich im Blick behalten. Den ganzen Weg
lang, den dies nehmen wird.

Ich bin gut vorbereitet. Ich habe die ganze Werkzeugkiste griffoereit bei mir. Alle Tricks
und Techniken sind drinnen.

Ich habe diese Situation hunderte Male durchgespielt. Ich bin bereit fiir alles, was da kommt.
Ich weiB: Ich muss langstmoéglich warten und dann schnellstmoglich entscheiden und
handeln.

Ich habe keine Praferenz. Mein Standgewicht ist gleichméfig auf beide Beine verteilt. Ich
kann nach jeder Richtung wegspringen. Ich atme ruhig, normal und gleichmafig.

Mein Bewusstsein ist durch nichts abgelenkt. Ich bin in jede Richtung hin offen.

Ich kénnte tricksen. Jede Bewegung von mir wiirde mein Gegenliber beeinflussen. Auch
mein Gegenlber kénnte mich vorweg beeinflussen. Wir wissen das beide. Deswegen
trickse ich nicht. Es geht nicht darum, wer besser manipuliert. Im Endeffekt geht es nur um
das Ergebnis.

Ich darf mich nicht durch Tauschungen irritieren lassen. Ich muss mich voll und ganz auf
das Geschehen selbst konzentrieren.

Wenn mich jemand anschubsen wiirde: Ich fiele um. So bereit bin ich; so sensibel bin ich;
so bereit fur alles, was da kommt.

Obwohl ich versuche, mich nur auf das relevante Geschehen zu konzentrieren, konnte
mich vieles irritieren. Deswegen habe ich gelibt zu selektieren: Was von dem, was ich
wahrnehme, ist relevant? Diese Unterscheidung ist der schwierigste Teil meiner Arbeit,
jetzt in diesem Moment.

Nichts nehme ich mehr wahr, als nur das vermeintlich Relevante. Andere Botschaften
erreichen mich nicht mehr. Ich bin ebenso eingeschaltet wie ausgeschaltet.

Ich bin die Ruhe vor dem Sturm? Ich werde im Auge des Taifuns bleiben.

Jetzt nehme ich wahr, dass das Relevante sich zu bewegen beginnt. Es kommt auf mich
zu. Ich kann schon im Ansatz seine Bewegung erkennen. Auch ich bewege mich auf es zu.
Jetzt geht es blitzschnell. Und schon haben wir uns getroffen. Ich habe es im Griff!

Fir den Moment geschafft! Aber sofort geht’s weiter ...
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43.1 Lernen

Extinction Learning

Damit gemeint ist eine Methode, eingelernte, aber nicht mehr passende, ja sogar hinder-
liche Verhaltensmuster wieder zu ,.ent-lernen®

= Vorgehensweise

1. Abzudndernde Verhaltensweisen feststellen.
Beispiel: Fehler werden vertuscht und damit wiederholt statt aufgedeckt und
behoben. Auf diese Weise werden sie auch zukiinftig nicht verhindert.

2. Diejenigen Ursachen feststellen, die im Team, seinen Subsystemen und seinen
Umsystemen liegen.
Beispiel: Die meisten Teammitglieder haben schon in der Schule gelernt, dass Feh-
ler zu vertuschen lohnender ist, als sie zuzugeben und damit gleich selber aufzu-
decken. Am Arbeitsplatz zeigen nun die Chefs ein gleiches Verhalten wie seinerzeit
die Schullehrer. (Das ist kein Wunder. Auch sie sind ja in die Schule gegangen.)
Also behalten auch die Mitarbeiter ihre in ihrer Schulzeit als erfolgreich erlernten
Verhaltensweisen bei.

3. Mit den Betroffenen werden die erwiinschten kontriren Verhaltensweisen defi-
niert, die zukiinftig an den Tag gelegt werden sollen.
Beispiel: Fehler werden sofort selbst aufgedeckt. Das wird belohnt/als positiv
anerkannt. Die Fehlerursachen werden asap behoben und daher nicht wiederholt.

4. Ein Trainingsdesign wird entwickelt, in dem alle Beteiligten tiben konnen, die alten
Verhaltensweisen ab- und die neuen an den Tag zu legen. (Empfehlung: In Form
eines MPS - ManagementPlanSpiels.)
Beispiel: Die Mitarbeiter spielen im Training Arbeitsprozesse durch, die ihren
ureigensten Tatigkeiten zwar dhnlich, fiir sie aber doch neuartig sind. Deswegen
werden sie auch immer wieder Fehler machen. Sie werden tiben, diese Fehler sofort
selbst aufzudecken und sogleich zu beheben. Soweit sie dazu Unterstiitzung (z. B.
von ihren Chefs, von technischer Seite, von Materialseite usw.) brauchen, werden
sie diese anfordern und anstandslos (!) bekommen. Ihre Chefs werden jede Fehler-
aufdeckung ausdriicklich positiv anerkennen — und damit Mut machen, diese
erwiinschte Vorgangsweise beizubehalten.

All diese Verhaltensweisen — nicht nur die der MA, sondern auch die ihrer Chefs
und anderer Arbeitsunterstiitzer — miissen erfahrungsgemifl im Simulationsmodell
oftmals geiibt werden, bis die alten Verhaltensweisen ent-lernt und die neuen
eingelernt sind.

Fehlermanagement

Wie schon in » Abschn. 2.1.3 ausgefiihrt, folgt professionelles Fehlermanagement einem
an sich einfachen ,,Fehlermanagement-Dreischritt®:

1. Fehler so schnell wie moglich feststellen!

2. Ursachen erforschen!

3. Ursachen beheben!

Ziel ist: keine Wiederholung!


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec5
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Und ebenfalls in » Abschn.2.1.3 haben wir schon darauf hingewiesen, dass, was
sich theoretisch so einfach darstellen ldsst, in der Praxis anscheinend nicht so einfach
umgesetzt werden kann.

Fehler zu vertuschen, haben die meisten von uns griindlich gelernt. Es muss daher
vorerst einmal ,,Ent-lernen alter Gewohnheiten stattfinden (s. oben ,,Extinction Lear-
ning“). Und dann ist die oben beschriebene Vorgangsweise mit allen Beteiligten ein-
zuiiben. Mit ,allen” sind nicht nur die operativ betroffenen TM gemeint. Regelmaflig
miissen auch andere Um- und Suprasysteme in die Umschulungen miteinbezogen wer-
den.

Beispiel

In einem OE-Projekt in einer industriellen FlieBbandproduktion waren nicht nur die Flief3-
bandmitarbeiter zu trainieren, sondern auch deren Meister, ebenso wie andere Trager
betrieblicher Funktionen wie Einkauf, Lager, Technik. Aber auch der Fabrikleiter war mit-
einzubeziehen. Alle duBerst einflussreichen Umsysteme. Fehlermanagement ist zutiefst
bestimmt durch die gesamte Unternehmenskultur. Und: ,Die Treppe wird von oben
gekehrt!”

Einen fiir die Praxis hilfreichen Tipp birgt der tiberhaupt an Weisheiten reiche Kultur-
leitfaden der Firma Gore/USA mit dem sogenannten Waterline Principle: ,Everyone at
Gore consults with other knowledgeable Associates before taking actions that might be
,below the waterline’, causing serious damage to the enterprise. (» www.gore.com)

Risikomanagement

Wie schon im » Abschn.2.1.3 ausgefiihrt: Jegliche Teamarbeit birgt Risiken. Auch
Risikomanagement hat daher integrierter Bestandteil von Teamwork zu sein!

Als die wichtigsten Aspekte von Risikomanagement gelten tiblicherweise: zukiinftige
Risiken moglichst gering halten und fiir dennoch eintretende Risiken méglichst Vor-
sorge treffen. Beide Anforderungen konnen in gemeinsamem Teamwork besser
bewiltigt werden als in Einzelarbeit. Voraussetzung dafiir ist aber ein getibtes, akkordier-
tes Verhalten der TM.

Wir sprechen lieber von ,Risk-Result-Management”. Es geht ja nicht um die Ver-
wirklichung des Grundsatzes ,,No risk, no fun!“ Vielmehr geht es um eine angemessene
Balance zwischen dem Risiko, welches eingegangen wird, und dem Ergebnis, welches
dadurch eingefahren wird. Je nach Branche und deren Kultur miissen die TM in ihrer
Risikofreudigkeit manchmal eingebremst, manchmal angespornt werden

Das kann man trainieren: Die Teams miissen in einem interaktiven Setting Situatio-
nen bewiltigen, Aufgaben 16sen, deren Schwierigkeitsgrad sie selber bestimmen kon-
nen. Mit dem Schwierigkeitsgrad steigen mogliche Risiken, aber auch Ergebnisse. Die
TM haben sich also, bevor sie die Ubung beginnen, iiber den zu wihlenden Schwierig-
keitsgrad abzustimmen. Nachdem sie die Ubung erfolgreich oder erfolglos absolviert
haben, reflektieren sie gemeinsam ihre vor der Ubung getroffene Einschitzung der Risk-
Result-Relation mit der Risk-Result-Relation, mit der sie sich nach der Ubung konfron-
tiert sehen. Sie vergleichen also jeweils nach absolvierter Ubung ihre ,risk awareness/
»result orientation® vorher mit ,,risk taken/,,result gained nachher. Kurz gesagt: Haben
sie zu viel riskiert und damit alles verspielt? Haben sie sich im Verhaltnis zur Aufgabe
unterschitzt, daher einen fiir sie zu niedrigen Schwierigkeitsgrad gewéhlt und damit
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mogliche bessere Resultate nicht erreicht? Oder haben sie die im Verhaltnis zur Ubung
richtige Risk-Result-Relation gewéhlt und damit das mogliche Ergebnis optimiert? In
mehreren Trainingszyklen schirfen die TM ihre Prognosefihigkeiten in Bezug auf die
fir sie jeweils passende Relation - selbstverstidndlich in jeweils unterschiedlichen Situa-
tionen, mit unterschiedlichen Aufgaben.

KVP - Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
Alles Walzer!

Den Dreischritt (8 Abb. 4.3), welcher die Teamarbeit stindig begleiten sollte, nennen
wir den ,Wiener Walzer” der TE.

Dieser Dreischritt kann natiirlich — so wie der Walzer in der Tanzschule - trainiert
werden. In unseren interaktiven Teamtrainings gehen wir so oft wie moglich folgender-
mafSen vor:

1. Tun: Zuerst gilt es, eine Aufgabe im Team zu l6sen. Dann folgt

2. eine Reflexion im Sinne einer Stirken-/Schwichen-Analyse der Aufgaben-
bewiltigung und schliefllich

3. eine Reorganisation, in der konkrete Verbesserungen fiir das nachste Mal geplant
werden.

Die Umsetzung der Verbesserungsplane wird dann gleich praktisch getestet. Den Tanz
beginnt von neuem, mit einer nichsten Ubung, d. h. einem nichsten Tun ...

Dadurch wird die Teamarbeit immer (wieder) reflektiert und reorganisiert. So
kommt es zu einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess es (KVP) in die Arbeit
selbst. Das ist das Kernelement jedes ,,Learning Teams*/jeder ,Learning Organisation®.

Voraussetzung dafiir und Bestandteil dessen ist ,Monitoring” im Sinne einer stiandi-
gen Umsetzungskontrolle.

Change
Um als Change Agent — und das sind TEler — wirksam werden zu kénnen, muss oft den
Grundthesen des Kundensystems antithetisch gegentibergetreten werden, um zu neuen
Synthesen zu kommen (= ,dialektische Vorgangsweise”). Diese Balance zwischen
Widerspruch und beiderseitigem Verstdndnis ist ein wesentlicher Teil der professionel-
len TE-Kunst.

Gerade darin besteht ja oft die Wertschopfung externer Experten.

Dafiir muss erst einmal eine fiir die Arbeit ,,gute” Beziehungsebene zum Kunden-
system aufgebaut werden. (,,Die Beziehungsebene transportiert die Sachebene!“ so Paul

— 2. REFLEXION

|

3. REORGANISATION

|

1. TUN

B Abb. 4.3 Wiener Walzer
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Watzlawick; » Abschn. 2.3.5.) Man nennt das auch ,,Rapport“ herstellen. Erst auf dieser
Basis wird es erfolgversprechend moglich sein, den Grundsitzen des Kundensystems
entgegenzutreten — und das nur angemessen balanciert. Dabei darf der Rapport zum
Kundensystem nicht abreiflen. Ansonsten ist Widerstand zu befiirchten.

In jeder TE hatte und hat die sogenannte ,Widerstandsarbeit” grofie Bedeutung.

In den Anfingen bewusst angewandter GD im deutschsprachigen Raum in den
1970er und 1980er Jahren wurde mit dem Widerstand gearbeitet. Heute ist diese Form
der Behandlung von Widerstand zumindest in der Entwicklung von Arbeitsteams nicht
mehr Stand der Technik. Man arbeitet nicht unter Widerstand. Dem Jiujitsu-Prinzip fol-
gend konnte man sagen, man arbeitet unter Ausnutzung und Umkehrung des Wider-
stands. Mit Ausnahme von kurzen notwendigen Durchgangsphasen sieht dies aus, als
arbeite man ohne Widerstand.

Ausdriicklicher Widerstand von Teammitgliedern fithrt bei diesen auch zu Lern-
widerstand und ist daher aus padagogischen Griinden zu vermeiden, zumindest zu
minimieren. Aus rangdynamischen Griinden (insbesondere ,,Rochaden®; » Kap. 3) kann
dies zur Blockade der gesamten TE fithren und muss dann schon als Kunstfehler gelten.

Eine der erfolgreichsten Methoden zur professionellen Behandlung von Wider-
stand ist das Prinzip ,Der Co-Trainer fiihrt die Gruppe im Widerstand”. Gerit ein Trai-
ner in Widerstand mit der Gruppe - oder auch nur mit einzelnen TM - so kann sich
der/die andere Trainer auf die Seite der ,Widerstindler begeben und so die Gruppe in
eine sinnvolle Diskussion mit dem opponenten (Haupt-)Trainer fithren und diese Dis-
kussion moderieren. So kann eine Auseinandersetzung iiber sinnvolle Alternativen/Ent-
wicklungsschleifen gestartet werden.

Rangdynamisch gesehen kommt der Trainer dadurch jedenfalls aus seiner — immer
mehr angefeindeten — Alpha-Position. Andere TN kénnen Alpha-, Omega- und andere
Positionen einnehmen. Das bringt in den meisten Fillen eine positive Dynamik.

Schwieriger anzuwenden ist diese Methode klarerweise, wenn es nur einen einzelnen
Trainer gibt. Der muss dann in sich selbst die Alpha-Omega-Rochade durchfiihren und
sich auf die Seite der opponenten TN begeben und dann trachten, das rangdynamische
Feld selbst zu verlassen und in eine moderierende Funktion zu kommen (siehe » Kap. 3
»Exkurs Rangdynamik®).

Anmerkung

Die meisten - oft erfahrungs-jungen — Co-Trainer sind in dieser Methode nicht ausgebildet oder
unsicher. Aber gerade diese Vorgangsweise muss rasch und platziert eingesetzt werden und erfordert
obendrein noch einigen Mut!

o Fiir alle TEler: Der Grundsatz, Der Co-Trainer fiihrt die Gruppe im Widerstand” sollte
nicht nur bekannt sein, sondern auch tatsachlich angewendet werden. Das muss
trainiert werden!

= ,Sensomotorische Kreisprozesse”
Wie im » Abschn. 2.3.1 unter ,,Change“ festgehalten, lautet eine grofie Herausforderung
im Verianderungsmanagement in Teams und Organisationen, den Kreisprozess zwi-
schen Wahrnehmen und Handeln auch in diesen sozialen Systemen auf ein Niveau zu
bringen, welches den sogenannten ,sensomotorischen Kreisprozessen bei Menschen
entspricht.

In solchen Fillen gibt es grundsitzlich zwei Moglichkeiten der Trivialisierung der
potenziellen Komplexitit des Verhaltensgemenges in sozialen Systemen:
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1. Der Kreisprozess wird an einzelne TM delegiert. Diese konnen dann personlichen
dem Team Verénderungsmafinahmen aufgrund der von ihnen wahrgenommenen
Notwendigkeiten anordnen.

Bei dieser Methode gehen allerdings mdgliche Synergie-Effekte durch gemeinsame
und damit ,,objektiviertere” Wahrnehmungen verloren. Daher gibt es noch die zweite,
allerdings kompliziertere Trivialisierungsmoglichkeit:

2. Die individuellen Wahrnehmungsmuster der einzelnen TM werden durch Training
weitestgehend homogenisiert. Weil es selbstverstdndlich sehr kompliziert ist, die
dabei auftretenden Kontingenzen durch Homogenisierung auszuschalten, werden
solche gemeinschaftlichen Wahrnehmungsmuster nur auf eine begrenzte Anzahl
von wahrzunehmenden Phdanomenen reduziert werden miissen.

Ziel ist, dass die TM bestimmte Phinomene der Auflenwelt (mdglicherweise auch der
Team-Innenwelt) in moglichst gleicher Weise wahrnehmen und auch noch in mog-
lichst gleicher Weise daraus Handlungsfolgen ableiten und durchfithren.
Die konkrete Vorgangsweise umfasst folgende Schritte.
a. Die Wahrnehmung im Sinne von Erkennen hat sich nicht nur
nach auflen (welche relevanten Anforderungen von Suprasystemen auf das Team
zukommen), sondern auch
nach innen (welche Ressourcen dem Team zur Erfiillung dieser Anforderungen
zur Verfiigung stehen) zu richten.
b. Die Fihigkeit zur addquaten Ubersetzung von wahrgenommenen Phinomenen
bedeutet,
relevante von irrelevanten Anforderungen zu unterscheiden,
eine exakte Bestandsaufnahme der dem Team zur Erfiilllung dieser Anforderungen
zur Verfiigung stehenden Ressourcen durchzufiithren.
c. Die Entscheidung, was aufgrund der Info zu geschehen hat, ist nach den Ent-
scheidungsregeln des Teams zu treffen.
d. Die Durchfithrung der entsprechenden Veridnderung.

In den meisten Fillen des stetigen Wandels sollte dieser (jetzt detailliert
beschriebene) Vorgang dergestalt in die tdgliche Arbeit integriert sein, dass er gar
nicht mehr auffallt (Inklusion).

Wenn diese Vorgangsweise professionell durchgefiihrt wird, ist auch eine der wich-
tigsten Eigenschaften des Wandels erfiillt: Seine Sinnhaftigkeit fiir alle Beteiligten.
Widerstand ist in diesem Fall nicht zu befiirchten. Ganz im Gegenteil: Sinnvoller Wan-
del wird von allen Betroffenen begrifit. Und rekursiv gemeint: Dies ist auch das Cha-
rakteristikum sinnvollen Wandels.

4.3.2 Aufgabenteilung

Im zweiten Kapitel haben wir in » Abschn.2.3.2 die von uns sogenannte ,Neignung”
als eines der wichtigsten Kriterien bei der Besetzung der verschiedenen Funktionen in
einem Team beschrieben. Und wir haben darauf hingewiesen, dass diese Neignungen zu
den Anforderungen, welche an das Team gestellt werden, passen sollen.
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Dariiber hinaus ist aber auch tiberaus wichtig, dass der ,Team-Cocktail” passt. Es
geniigt nicht, dass alle Funktionen mit optimalen Funktionstragern besetzt sind. In sozialen
Systemen, wie es Teams nun einmal sind, miissen die Mitglieder auch zusammenpassen.

Anmerkung

Wir haben schon darauf hingewiesen, dass wir mit Recruiting nicht befasst sind und daher in diesem
Buch dazu keine professionellen Aussagen machen koénnen. Aber selbstverstandlich beeinflusst die
personelle Zusammensetzung die Teamleistung ganz entscheidend. Fiir die Entwicklung bestehender
Teams heif3t das:

Teams sind, wie alle sozialen Systeme, durch ihre Mitglieder und deren Beziehungen zueinander
bestimmt. Dieses Beziehungsgefiige stets im Auge zu behalten und ebenfalls einem standigen KVP -
einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess - zu unterziehen, ist also wesentlicher Bestandteil der TE.
Ganz praktisch bedeutet dies: Standig in die diesbezligliche Entwicklung investieren. Auch die Qualitat
von Beziehungen kann und muss daher gestaltet werden!

Aber der Entwicklung von Beziehungen sind ebenso Grenzen gesetzt wie der Entwicklung einzelner
Personlichkeiten. Wenn diese Grenzen erreicht sind/scheinen, ist die zwingende Konsequenz Personal-
wechsel! Teamverantwortliche diirfen das nicht scheuen, es muss ihnen auch die Moglichkeit dazu
gegeben werden! Und externe TEler mussen gegebenenfalls darauf hinweisen!

4.3.3 Lenkung/Fiihrung - kybernetische Lenkungsmodelle

Alle TEler sollten sich mit den gingigsten Lenkungsmodellen der Kybernetik aus-
kennen. (» Abschn. 2.3.3, ,Kybernetische Systematisierung®)

Zu den Steuerungsmodellen gehoren Fithrungsstilmodelle wie:

das GRID-Fithrungsmodell nach Blake/Mouton,

das ,,3D-Modell“ von William J. Reddin,

das Reifegradmodell von Paul Hersey und Ken Blanchard,

die Kontextsteuerung.

Zu den Regelungsmodellen gehéren:
== die Methode MbO - Management by Objectives,
== das Modell der TAG - Teilautonome Arbeitsgruppen.

GRID-Fiihrungsmodell nach Blake/Mouton

Das Managerial Grid (Verhaltensgitter, @ Abb. 4.4) von Blake und Mouton basiert auf
fiinf markanten Verhaltenskombinationen. Diese werden von den Autoren folgenderma-
3en beschrieben:

1;1-Leiterverhalten Ich nehme so wenig Einfluss wie mdglich auf Sache (Arbeits-
leistung) oder auf Menschen: Laissez-faire Verhalten bzw. Fithrungsstil, Quadrant I.

1;9-Leiterverhalten Ich beachte in der Arbeit tiberwiegend die zwischenmenschlichen
Beziehungen und sorge fiir eine bequeme und freundliche Atmosphére. Die Aufgabe
riickt dabei in den Hintergrund: harmonisierendes Verhalten, kooperative Fiithrung,
Quadrant III.

9;1-Leiterverhalten Ich bin duflerst aufgabenbezogen und fordere hohe Leistungen,
ohne dabei Riicksicht auf zwischenmenschliche Beziehungen und Personen zu neh-
men: autoritdres Verhalten bzw. Fiihrungsstil im Verhalten, Quadrant II.
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Mitarbeiterbezogenheit

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Sachbezogenheit

B Abb. 4.4 Managerial Grid nach Blake und Mouton

9;9-Leiterverhalten Ich bin im hochsten Mafle aufgaben- und personenbezogen und
umgeben von begeisterten und motivierten Teilnehmern/Mitarbeitern. Wir verfolgen
ein gemeinsames Ziel: teamorientiertes, integriertes Leiterverhalten bzw. Fithrungsstil,
Quadrant IV.

5;5-Leiterverhalten Ich benutze den Mittelweg zwischen Personen- und Sachbezogenheit:
Mal-so-mal-so-Verhalten.

Das,,3D-Modell” von William J. Reddin

Auch William J. Reddin (1970) geht in seinem ,,3D-Modell“ von den beiden Leiter-Ver-
haltensdimensionen der sogenannten Ohio-Schule - nidmlich ,Consideration® (=
Beziehungsorientierung = BO) und ,Initiating Structure” (= Aufgabenorientierung =
AO) - aus (B Abb. 4.5). Er ordnet diese beiden Faktoren vertikal und horizontal an und
bildet daraus vier ,,Grundstile“ der Fithrung.

Reddin betont aber, dass es keinen ,,optimalen Fithrungsstil gibt, sondern jeder der
vier Grundstile unter bestimmten situativen Bedingungen (wie Organisation, Arbeits-
weise, Personen) effektiv sein kann. Er bezieht die Effektivitat als dritte Dimension in
sein Modell (,,3D") ein.

Damit kann die Effektivitat des Fiihrungsstils grob eingeschitzt werden.
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4 Beziehungsstil Integrationsstil
(related) (integrated)

BO| M. ]
Verfahrensstil Aufgabenstil
(separated) E (dedicated)

v

AO

B Abb. 4.5 3D-Modell nach Reddin

Das Reifegradmodell von Paul Hersey und Ken Blanchard

Nach diesem Modell (8 Abb. 4.6) hat die Fithrung entsprechend dem ,Reifegrad® der
Mitarbeiter zu erfolgen.
Im Quadranten 1 wird mit ,,Telling“ gefithrt: diktieren, lenken, leiten oder etablieren.
Im Quadranten 2 wird mit ,,Selling® gefithrt: argumentieren, erkléren, klarstellen
oder tiberzeugen zu verstehen.
Im Quadranten 3 wird mit ,,Participating® gefiihrt: ermutigen, zusammenarbeiten
oder anvertrauen.
Im Quadranten 4 wird mit ,,Delegating® gefiihrt: delegieren, beobachten oder bevoll-
machtigen.

Kontextsteuerung

Die Idee der ,Kontextsteuerung® entstammt der Systemtheorie. Dabei wird das Fokal-
system durch Verdnderung der Rahmenbedingungen gesteuert. Da es — der System-
theorie folgend - keine direkte, lineare Steuerung gibt, muss man préziser sagen: Im
Fokalsystem werden Verdanderungen durch Verdnderungen des Kontextes induziert.

Beispiele
Rechtsakte der EU steuern nationale Rechtsschdpfung.
Globale Marktstrategien steuern nationale Unternehmensstrategien.

Die Methode MbO - Management by Objectives

MbO (B Abb.4.7) heiflit Fihrung durch Ziele, nicht durch Handlungsanweisungen.
Damit sind eigentlich das Prinzip und dessen unbedingte Voraussetzungen bereits
erklidrt. Grundvoraussetzung sind definierte Ziele. Wie diese zustande kommen,
kann unterschiedlich sein - je nach Reifegrad der Mitarbeiter. Angestrebt ist die
Entwicklungsrichtung ,,from Command to Commitment
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B Abb. 4.6 Reifegradmodell nach Hersey und Blanchard

1.
UL + Fiihrungskrafte (FK) 2. 5. 8.
FK 4. 6.
FK + Mitarbeiter 3. 6. 8.
Mitarbeiter 7.

B Abb. 4.7 MbO-,Tanzschritte”

Die Vorgangsweise ist: Aus den obersten Unternehmenszielen werden fiir jede
Hierarchiestufe Unterziele abgeleitet. So entsteht ein vollstindiges Zielesystem fiir alle Ele-
mente der Organisation. (Vom Unternehmensziel - iiber Bereichsziele — Abteilungsziele —
zu Zielen fiir den einzelnen Mitarbeiter.)

Der MbO-Prozess gleicht in gewisser Weise einem Tanz, dessen Schritte eingehalten
werden miissen. Die ,,Tanzschritte“ sind im Wesentlichen:

Entwurf der obersten Unternehmensziele,

Vereinbarung der Unternehmensziele,

Entwurf der Detailziele,

Diskussion und Maflschneiderung der Detailziele,
Anderung und Vereinbarung der neuen Unternehmensziele,
Festlegung der Detailziele,

Durchfithrung der Arbeit,

Kontrolle der Zielerreichung.

S o
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Das Modell der TAG - Teilautonome Arbeitsgruppen

Erfolgreich war dieser Ansatz in den 1980er Jahren, als in Deutschland und Osterreich
solche Projekte in der industriellen Produktion, primér aus 6konomischen Griinden der
Verbesserung des Kosten-Nutzen-Verhiltnisses, ein- und durchgefiihrt wurden.

Hauptziel war selbststandigeres Arbeiten und eigenstidndige Problemlosung durch die
Mitarbeiter direkt am Shop Floor. Dahinter stand die progressive Anschauung, dass Pro-
bleme von den Mitarbeitern am besten gelost werden konnten, bei denen sie entstehen
und die ja dann auch die Losung selbst durchzufithren haben. Mehr ,Intrapreneurship’,
das heifit innerbetriebliches Unternehmertum, war ein Schlagwort dafiir. Und das alles bei
gleichzeitig hoherem Ausstof3, niedrigerer Ausfallsrate und geringerem Materialverbrauch.

Diese Ziele konnten tatsichlich erreicht werden - addquate Personalentwicklung
vorausgesetzt. Nebeneffekte waren hoherer Stress der Mitarbeiter in der Produktion -
aber bei gleichzeitig hoherer Motivation.

Umso erstaunlicher, dass trotz der grof3en Erfolge dieser Ansatz kaum in die Dienst-
leistungsbranche, insbesondere 6ffentliche Verwaltung und NPOs, ausgerollt wurde.

4.3.4 Entscheidung

Empfohlene Entscheidungsmodi nach dem Entscheidungsbaum von Vroom und Yetton
in der Fassung von Harramach sind unter den angefiihrten Bedingungen:
== Allein und ohne Weiteres:
Keine weitere Info nétig, keine weitere Akzeptanz zu erwirken.
Sofortige Entscheidung nétig, keine andere Chance!
== Allein nach weiterer Info: Weitere Info nétig und verfiigbar; keine weitere Akzeptanz
zu erwirken.
Allein nach Besprechung: Akzeptanz (Einbindung) zu erwirken.
Allein durch andere(n): Entscheidung besser delegieren.
Mehrheit: Achtung: Ebenfalls Delegation der Entscheidungsmacht! (Selbst bei
Dirimierungsrecht!)
Mit Veto: Spezialmoglichkeit des Overruling (s. unten).
Konsens:
Achtung: Veto fiir jeden!
Achtung: Im Zweifel besteht ja immer das Recht des Overruling!

4.3.5 Kommunikation

Januskopfig

» Man kann nicht nicht kommunizieren.

So lautet das weltberiihmte Kommunikationsaxiom von Paul Watzlawick (1967).
Kommuniziert wird immer, auch in Teams. Niklas Luhmann, der wichtigste deutsch-
sprachige Vertreter der soziologischen Systemtheorie und der Soziokybernetik, halt
Kommunikation sogar fiir das konstituierende Element sozialer Systeme, wie Teams es
sind (Luhmann 1984).
Schon im » Abschn. 2.3.5 haben wir darauf hingewiesen, wie ,,januskopfig“ mensch-
liche Kommunikation im Hinblick auf den Umgang mit Komplexitat ist. Und dass der
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trivialisierende Umgang mit Kommunikation einer der bedeutendsten Stellhebel fiir
erfolgreiche Teamarbeit ist. Gleiches gilt fiir die TE selbst.

Auch im TE-Prozess selbst sollten daher die wichtigsten Methoden, Modelle und
Instrumente des Managements menschlicher Kommunikation in Teams beachtet, mehr
noch: angewendet werden (sowohl von den TM als auch von den TElern)!

Metakommunikation

Metakommunikation taugt nicht nur zur Reparatur. Sie konnen sie auch benutzen, um
gut funktionierende Kommunikation 1. Ebene ausdriicklich zu verstérken.

Beispiel
,Heute hat fir mich die Kommunikation zwischen uns gut funktioniert.”

Metakommunikation ist umso erfolgreicher, je schneller sie eingesetzt wird.
Praktischerweise asap also — ,as soon as possible”. Am besten ,auf frischer Tat” =
sofort! (Auch Strafen wegen zu schnellen Autofahrens wirken nur, wenn sie sofort
verhdangt werden. Eine Anzeige wegen dieses Delikts Wochen spater argert nur.)
Ausnahme vom ,sofort”: Sie sind zu aufgeregt. In diesem Fall: Vor die Tur gehen und
(zumindest) von zehn herunterzéhlen!

Wichtigste Verbesserungsmaf3nahme ist also kontinuierliches Monitoring durch
reflexive Metakommunikation. Das heif3t praktisch: Es gehort zur ,normalen” Arbeit
des Teams, die Kommunikation, wenn besondere Phanomenen auftreten, ,asap”,
ansonsten periodisch zu reflektieren und mit Metakommunikation Schwachen,
Hindernisse und Fehler zu beseitigen, Verbesserungen einzufiihren und kontinuierlich
zu verstarken.

Beispiele

== Bitte sprich nicht in diesem Ton mit mir!

== Das habe ich nicht verstanden. Bitte kiirzer wiederholen!
== Schon, dass du mir das jetzt so prazise erklart hast.

Riickkopplung

Das beste Mittel gegen die allseits bekannte ,,Sender-Empfinger-Problematik® ist die
Riickkopplung!

Beispiel
Im Flugverkehr sind die Anweisungen des Towers vom empfangenden Piloten wortwort-
lich zu wiederholen.

Anmerkung
Den Empfang einer Botschaft durch wortliches Wiederholen zu quittieren, ist im Normalgebrauch oft
zu aufwendig und scheint Gberzogen. Tatsachlich kommt es ja in den meisten Féallen nicht auf die
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wortgleiche Wiederholung an. Ein bloBes ,Ja“ als Bestatigung dafiir, dass man die Botschaft voll-
kommen und richtig empfangen, ja moglichst sogar verstanden hat, ist aber wohl in den meisten
Fallen nicht ausreichend. In etlichen Féllen ist auch im tagtaglichen Gebrauch eine genaue Wieder-
holung zu empfehlen.

Beispiel
Wenn Telefonnummern durchgegeben werden.

Noch eine Bemerkung zum Schluss: Letztlich ist es eine Frage der Kommunikations-
kultur, des Trainings, des gewohnten Umgangs. Grundsatz: Je fehleranfilliger, je
gewichtiger, je komplexer die Botschaft ist; je stressiger die Situation ist; desto mehr
sollte man eine genaue Riickkopplung pflegen!

»Hab ich schon hundert Mal gesagt!“ — ist ein Zeichen von Unverstindnis der
(zumindest) doppelten Kontingenz. Konstruktivistisch verstanden, heifit das: ,,Ich bin
in meiner Welt und sonst nirgendwo“ und ist als solches durchaus verstindlich — aber
damit auch zur Unwirksamkeit verurteilt!

Feedback

Die Regeln professionellen psychologisierten Feedbacks sind:
1. Feedback nur geben, wenn die Empfangsbereitschaft sichergestellt ist!
2. Feedback immer mit konkreten Beobachtungen beginnen!

Das klingt einfacher, als es in der Praxis ist. Vielen fillt die Unterscheidung schwer zwischen
== guflerlich Beobachtbarem, also sinnlich Wahrnehmbaren, und

== dadurch ausgel6sten Gefiihlen,

== Bewertungen,

== eigenen Vermutungen/Hypothesen.

Beispiele

== Ich glaube, du reagierst immer so.” (Das ist eine Hypothese, keine Beobachtung.)

== ,Mich drgert, dass du ...” (Das ist ein bei mir ausgeldstes Geflihl, Beobachtung des
anderen.)

== ,Du drgerst die Leute, wenn du...” (Ebenfalls keine Beobachtung, sondern eine
Mischung aus meinem eigenen Gefiihl, soweit es mich betrifft, und einer Vermutung -
soweit es andere angeblich betrifft.)

== ,Ohne uns zu fragen, wie es uns geht, hast du das Meeting gleich mit einem Statement
eroffnet.” (Das ist tatsachlich eine Beobachtung. Dass darin auch ein Appell steckt, hat
allerdings das Potenzial, eine Diskussion auszulsen.)

== Nachsatz: ,Das fand ich unfreundlich.” (Ist natirlich keine Beobachtung, sondern eine
Bewertung.)

3. Getiihle, die das Verhalten des Feedbackempfiangers bei mir auslésen/ausgeldst
haben, konnen dann nachgereicht werden.
Anmerkung: Bei mir! Feedbacks sollten iiberhaupt in Form von Ich-Botschaften
formuliert werden. Der Feedbackspender sollte sich bei Gefiihlen - und allfélligen
Bewertungen - immer auf sich selbst beziehen, bei sich bleiben!
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4. Vermutungen, Hypothesenbildungen oder gar Prophezeiungen sollte man als
Feedbackgeber tunlichst unterlassen. Solches sollte man Wissenschaftlern,
Beratern, Psychoanalytikern und Wahrsagern iiberlassen!

5. Empfehlenswert ist die ,Sandwich-Methode®. Wenn Sie eine negative Botschaft in
Thr Feedback geben mochten, packen Sie sie moglichst in eine positive Botschaft
vorher und in eine positive Botschaft nachher ein. Das muss nicht unbedingt sein,
macht es aber fiir den Feedbackempfianger leichter, das Feedback anzunehmen!

Kommunikationsraum

Wir haben schon in den » Abschn. 2.3.5 und 2.3.6 darauf hingewiesen, dass Kommuni-

kation und Konfliktmanagement sehr ,,format-sensibel sind.
Aus vielen Griinden soll daher in der Teamarbeit jeweils der passende

Kommunikationsraum gewahlt werden. Kriterien sind:

== Wer muss beteiligt sein? Alle TM? (Davon wird oft unreflektiert damit mog-
licherweise unrichtig ausgegangen.) Vielleicht nur eine Subgruppe? Oder gar
nur zwei TM? (Fiir die anderen TM wiirde es Zeitvergeudung und Demotivation
bedeuten.)

== Erlaubt es das Format, zugleich offen und selektiv zu kommunizieren? (Deshalb pld-
dieren wir fiir das ,,kleinstmogliche Format®, insbesondere wenn weitere Gespréchs-
partner die Beziehungsebene storen oder Konfliktpotenziale eskalieren lassen
konnten. Grundsatz: Je schwieriger das Thema, desto weniger Gesprachsteilnehmer.)
(» Abschn. 4.3.6)

== Wer muss aus Datenschutzgriinden dabei sein, wer darf aus diesen Griinden nicht
dabei sein?

== Wer alles muss eingebunden sein, um indirekte Kommunikation hintan zu halten?
(Es ware kontraproduktiv, iber abwesende TM schlecht oder zu deren Lasten zu
reden.)

== Welche Auswirkungen hat der Kommunikationsraum auf die Teamkultur?
Beispiel: Ist es notig, einem Teammitglied vor allen anderen Vorwiirfe zu machen,
oder ist das ganz im Gegenteil grundsitzlich zu unterlassen?

== Welches Format passt zur Methode = zu den Zielen.
Beispiel: Ein ganz personliches, wenn auch fiir die Teamarbeit relevantes Problem
eines einzelnen Teammitglieds wird wohl grundsétzlich im Format des Einzel-
coachings zu behandeln sein.

Moderation

Fast schon redundant mag der Tipp anmuten, jeder Teamentwickler miisse sehr gut
moderieren konnen.
Das professionelle Verhaltensrepertoire eines Moderators reicht ,vom Butler bis zum
Terminator® (Niki Harramach).
Einige Regeln sind aber durchgéingig zu beachten:
a. Der Moderator darf selbst nicht oder nur am geringsten von allen TM inhaltlich
mit dem Gesprachsthema befasst, geschweige denn, Betreiber des Themas sein. Er
soll auch nicht Protokollant sein. Das bedeutet auch, dass die interne Moderation
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bei verschiedenen Tagesordnungspunkten bei verschiedenen Personen liegen kann/
muss. Konsequenz daraus: Moglichst alle Meeting-Teilnehmer sollten in der Lage
sein, professionell zu moderieren!

b. Mit Regel a) verbunden: Der Moderator trifft auch keine Entscheidungen zum
moderierten Thema. Er hat ja nicht die Themenfiihrerschaft. Thm obliegt nur die
Gesprichsleitung.

Fir einige TM kann es schwer werden, auch die Chefs zu moderieren. Aus diesem
Grund kann es empfehlenswert sein, einen externen Moderator beizuziehen.

Soweit intern moderiert wird, sollten jedenfalls mehrere (wenn nicht gar alle) TM
moderieren kdnnen, damit der Moderator seine Funktion anderen TM {ibertragen kann,
falls er selbst in die thematische Diskussion einsteigen oder aus anderen Griinden die
Moderation abgeben will.

Jedenfalls ist Moderation ein Mannschaftssport. TM, die selbst moderieren kénnen,
lassen sich auch besser moderieren.

Selektive Kommunikation, direkte Kommunikation

TEler sind gut beraten (und gute Berater), wenn sie die Selektionskriterien der TM ken-
nen und auf ihre Zweckmifligkeit — am besten, wenn dies moglich ist, gemeinsam mit
den TM - untersuchen und ihnen (den Kriterien) dabei mit Respekt begegnen.

,Hard in the hards and soft in the softs!”

Dieser Stil soll durchgehalten werden. Selbst wenn die Besprechung letztlich ,,nur damit
endet, dass die Parteien dariiber einen Konsens haben, dass sie einen Dissens haben.

Die Beziehungsebene transportiert die Sachebene!

Die Beziehungsebene ist fiir TEler also von doppelter Bedeutung:
Zum einen als Feld der Arbeit fiir das KS, das Team. Die TEler haben dafiir zu
sorgen, dass im Team ein gentigend grofler Raum des Vertrauens und somit die
»psychologische Sicherheit® entsteht, dass man sanktionsfrei seine Meinung, seine
Befindlichkeit, Kritik und Vorschlage vorbringen kann. (» Abschn. 2.3.5 und die dort
erwédhnte Langzeitstudie von Google)
Zum anderen ist sie als Basis fiir die eigene Arbeitsfihigkeit mit dem KS, dem Team,
von Bedeutung. (» Abschn. 4.3.1, ,Change“ und die dort beschriebene ,,dialektische
Vorgangsweise®)

Virtuelle Kommunikation

Wie schon im » Abschn.2.3.5 ausgefiihrt, bedeutet ,virtuelle® Kommunikation in der
Regel, dass den Kooperationspartnern bestimmte Wahrnehmungskanile fehlen.

Schmecken zum Beispiel. Ein Wahrnehmungskanal, der aber auch sonst wenig Rolle
spielt (nur im {ibertragenen Sinn).

Riechen hat in sogenannter ,realer Kommunikation schon mehr Bedeutung, meist
aber auch nicht iiberwiltigende (manchmal allerdings schon).

Was mehr fehlt, ist korperliche Berithrung, aber auch die Moglichkeit, Distanz, die
Atmosphére der Begegnung und Gemeinsamkeit wahrzunehmen und zu gestalten.
Gerade diese Dimensionen sind fiir Teamarbeit sehr bedeutsam. Periodische physische
Treffen sind daher empfohlen!
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43.6 KOKO

Spieltheorie

Immer wieder tauchen in der TE (systeminterne oder systemexterne) KOKO-Situa-
tionen auf, in denen sich die Parteien entscheiden miissen, ob sie eher (und wie lange
und unter welchen Bedingungen) gegeneinander oder miteinander antreten wollen. Die
Spieltheorie gibt dafiir gute Hinweise durch die Unterscheidung zwischen sogenannten
Nullsummenspielen und Nicht-Nullsummenspielen. In der Praxis treten aber oft Misch-
konstellationen auf, in denen die jeweilige Balance/Mixtur zwischen KOoperation und
KOn(flikt von den Parteien selbst entschieden werden kann und wird: — ,KOKO-Prinzip”.
(» Abschn. 2.3.6)

Beispiel
Unternehmensumsdtze sind abhdngig von Marktanteil (Nullsummenspiel) und Markt-
volumen (Nicht-Nullsummenspiel)

In der Konfliktberatung ist eine oft empfehlenswerte Einstiegsfrage an die Konflikt-
parteien: ,,Miissen Sie sich einigen? Was geschieht, wenn Sie sich nicht einigen?“

Oftmals sind Konfliktsysteme in Suprasysteme eingebettet, welche die Macht (und
meist auch die Pflicht) haben, die Konfliktlosung zu entscheiden. Das Wissen darum ist
meist hilfreich fiir eine Konfliktregelung. Sei es, weil es Druck macht auf die Parteien,
die Regelung selbst zu finden, sei es gegenteilig, dass es die Parteien davon entlastet, mit
Druck eine eigene Regelung finden zu miissen.

Und immer ist zu beachten: KOKO ist Mannschaftssport! Daher gilt: Alle Beteiligten
- Kunden wie Berater - sollten die wichtigsten Methoden, Modelle und Instrumente des
KOKO-Management kennen und kénnen!

Zu dem zentralen 5-Dimensionen-Modell von Friedrich Glasl (2011) ist anzu-
merken: Bei profunder Analyse jeder der fiinf Dimensionen konnen oft schon in der
Diagnose Losungsansitze gefunden werden — meist auch von den Parteien selbst. Die
fiinf Dimensionen werden im Folgenden dargestellt.

Parteien und Achsen

Es ist wichtig, alle am Konflikt beteiligten Parteien zu identifizieren. Das ist nicht immer
einfach, besonders bei sogenannten ,,Stellvertreter-Konflikten® tragen die expliziten Par-
teien implizit fiir andere den Konflikt aus. Auch diese anderen sind zu entdecken, meist
auch in die Konfliktregelung einzubeziehen.

Manchmal verschiebt sich dadurch, dass auch andere Parteien entdeckt oder gar ein-
bezogen werden, die ,Konfliktachse”.

Beispiel

A hat den Konflikt primar nicht mit B, wie auf den ersten Blick angenommen. Die Konflikt-
achse verlduft vielmehr in erster Linie zwischen A und C, der Chefin von B. Evident ist, dass
dann auch die anderen Konfliktdimensionen anders zu betrachten sind. Primér sind A und
Cin ihrer Konfliktstruktur zu untersuchen (Dimension 1). Der Konfliktgegenstand zwischen
A und C ist genauer zu beleuchten (Dimension 2), ebenso deren Beziehung (Dimension 3)
und der Konfliktverlauf zwischen diesen (Dimension 4). Auch der Kontext (Dimension 5)
wird sich dadurch regelmaBig anders darstellen.
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Gegenstand

Aufgrund des oben beschriebenen KOKO-Prinzips ist fast immer zu Beginn einer
Konfliktanalyse die Frage zu beantworten, was die Konfliktparteien gemeinsam haben.
Allein die daraus gewonnene Erkenntnis kann schon zur Konfliktlésung beitragen.

Beispiel

Als in den 1990er Jahren die Abfallwirtschaft in Osterreich in die Ginge kam, herrschte
groBer Personalbedarf in diesem Bereich. Besonders erfahren auf diesem Gebiet waren
viele Anhdnger der ,griinen Bewegung”, die sich grof3teils in Blrgerinitiativen gegen
die ersten Deponien fanden. Wenn Unternehmen der Abfallwirtschaft geeignetes Per-
sonal akquirieren wollte, mussten sie hauptsachlich in den Reihen ihrer Gegnerschaft
akquirieren. Die Experten ,diesseits und jenseits” waren eine kleine Gruppe mit groer
Gemeinsamkeit: das Wissen tUber Abfallwirtschaft und Entsorgung.

Die Verhandlungen zwischen beiden Seiten (Deponiebetreibern und Deponiegegnern)
waren von breitem gemeinsamen Sachverstand geprégt.

Fiir uns externe Mediatoren oft verbliiffend ,gemeinsam®”.

Auch wenn die Konfliktparteien die Frage nach dem ,Gemeinsamen® nicht selber
beantworten kénnen oder wollen (oft werden die méglichen Antworten willentlich oder
unbewusst verdringt): Durch Generalisieren der unterschiedlichen und miteinander
unvereinbar scheinenden Interessen der Konfliktparteien auf ein hoheres Abstraktions-
niveau kann oft das ,Gemeinsame® - auch fir die Konfliktparteien selbst - sichtbar
gemacht werden.

Oder umgekehrt: Durch Detaillierung der unterschiedlichen Interessen kénnen
manchmal gemeinsame Schnittmengen entdeckt werden.

All dies kann einer Konfliktlésung dienlich sein oder zumindest einen Prozess der
Deeskalation einleiten.

Beziehung

Sowohl bei internen als auch bei externen Konflikten im Zusammenhang mit Teams lie-
gen oft ,Schieflagen zwischen den Konfliktparteien vor. Um in der Terminologie von
Paul Watzlawick (1967) zu bleiben: Die Beziehung zwischen den Parteien kann zum
Beispiel ,komplementir® sein. Das bedeutet, dass die Schieflage von den Parteien selbst
nicht verhindert werden kann. Im aktuellen KOKO-Management muss sie als zwingend
gegeben angenommen und mit ihr (nicht gegen sie) gearbeitet werden.

Beispiel

Die von den Positionen her umkehrbare Situation zwischen Eltern und Kindern. Aber auch
die Beziehung zwischen Arzten und Pflegern, soweit gesetzlich Differenzierungen vor-
geschrieben sind, wie zum Beispiel Anweisungsrechte.

Eskalationsgrad

Zur Erforschung des fiir den Eskalationsgrad des Konfliktes entscheidenden Konflikt-
verlaufs gibt es ein paar Tipps:

Es hilft meist, die sogenannten ,kritischen Momente® in Konfliktverlauf zu identi-
fizieren. Immer wieder gibt es bestimmte Ereignisse in der Vergangenheit, die zu einem
eskalierenden ,,Konfliktschub® gefiihrt haben. Seltener, aber doch, st6f3t man auch auf
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vergangene Momente, welche das Potenzial zur Deeskalation gehabt hitten, jedoch
ungenutzt verstrichen sind.

Ein anderes und folgenschwereres Beispiel kann in ,Wortgefechten vor potenziellen
kriegerischen Auseinandersetzungen gesehen werden. Auf einem gewissen Eskalations-
niveau konnen die Sprecher der potenziellen Kriegsparteien immer wieder Drohun-
gen aussprechen, die es ihnen ermdglichen, ihre Reputation vor ihrer eigenen Partei
zu erhohen. Wichtig dabei ist, dass beide Konfliktparteien bestimmte (implizit ,verein-
barte®) ,rote Linien nicht tiberschreiten. Man will ja schliefSlich nicht wirklich Taten
folgen lassen. Aber deeskalieren diirfen/kénnen die Konfliktparteien aus besagten
Griinden auch nicht. Uberhaupt darf ihnen der Konflikt nicht aus der Hand, nicht weg-
genommen werden. Im Gegenteil: Er muss am Kécheln gehalten werden.

Evidentermaflen miissen solche ,, Konfliktvereinbarungen von potenziellen Konflikt-
beratern identifiziert werden. Versuche der Konfliktregelung gegen solche ,Verein-
barungen® haben keine Chance.

Wir wissen, dass die Feststellung der Eskalationsstufe von entscheidender Bedeutung
fiir die zu wiahlende Form der Intervention ist (siche » Abschn. 2.3.6).

4.3.7 Kultur

Gestaltung der Teamkultur

Inwieweit und wie die informellen Regeln von Teams gestaltbar sind, hangt auch von

ihrem Verhiltnis zur formellen Seite der Teams ab:

a. Die Kultur ist mit der formellen Seite kompatibel, ergénzt oder unterstiitzt sie
sogar. In diesem Fall wird die Kultur durch eine wie immer geartete Gestaltung der
formellen fiir das Team geltenden Regeln direkt betroffen werden.

Beispiel: Regeln fiir den Umgang der TM miteinander.

Anmerkung: Kurios, dass gerade ,,Dienst nach Vorschrift“ eine der wichtigsten
Streikformen ist. Daran zeigt sich, wie sehr gerade die informellen Regeln den
Erfolg von Teams/Organisationen unterstiitzen bis sogar sicherstellen.

b. Die Kultur verstoft gegen die formellen Organisations-/Teamregeln oder gegen
konkrete Arbeitsanweisungen.

Beispiel: Verstof3 gegen bestimmte Berichtspflichten. Diesfalls werden die
betroffenen Teile der Kultur durch eine Anderung der formellen Regeln sicherlich
betroffen. Die Kulturphdnomene werden vielleicht starker — wenn auch ,,im Unter-
grund® — werden, wenn die konterkarierte formelle Regel verstarkt wird. Wird aber
die verletzte formelle Regel z. B. abgeschafft, wird die Kultur in diesem Bereich
formalisiert. Inkorrektes Verhalten wird derart korrekt.

Anmerkung: Nicht selten dienen ,,informelle“ Verhaltensweisen der Korrektur
nicht geschaftsfordernder formeller Regeln. Manche Teams sind gerade wegen
bestimmter informeller Verhaltensmuster erfolgreich. Anders ausgedriickt: Es
wiirde manchmal (oder 6fter) sinnvoll sein, die formellen Regeln in bestimmten
Teilen den informellen anzupassen!

c. Die Kultur verstof3t gegen die Rechtsordnung, ist also illegal. In diesen Fillen gilt
dasselbe wie zu b), allerdings mit der Besonderheit, dass es in diesem Bereich
seltener zu Korrekturen der allgemeinen Rechtslage aufgrund bestimmter Team-
kulturen kommt.
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Beispiele: Mobbing, Korruption. Aber auch z. B. gegen Arbeitnehmerschutz-
vorschriften verstofSende Verhaltensweisen, wobei ohne Letztere der ,,normale®
Dienstbetrieb nicht aufrechterhalten werden konnte.

Anmerkung: Es hat aber auch Teams gegeben, in welchen Homosexualitdt schon
geduldet war, als sie noch einen strafrechtlichen Tatbestand darstellte.

Leitbilder

Jedenfalls ist der haufige Versuch, Teamkulturen durch schriftliche Leitbilder zu ver-
andern, nicht systemadédquat. Kultur ist typisches Verhalten, nicht aufgeschriebenes
Regelwerk. Dennoch kann die Kultur durch Leitbilder beeinflusst werden. In der
nicht immer leicht verstandlichen systemischen Sprache wiirde man sagen: Das Sys-
tem der Teamkultur wird durch Leitbilder perturbiert, also irritiert. Dadurch kann es
zu Verdnderungen kommen. Unser Ansatz ist ein direkterer: Wir dandern die Team-
kultur durch Verhaltenstrainings. Diese greifen direkt auf die Kultur als Verhaltens-
phénomen zu. Und da die Regeln und Normen der Teamkultur ja ohnehin durch das
konforme Verhalten der TM entstehen, dndern sich auch diese durch gedndertes Ver-
halten. Selbstverstandlich iibersehen wir nicht, dass die Teamkultur eingebettet ist in
die Kulturen der Suprasysteme. Wenn also das Team Bestandteil einer Organisation
ist, dann wird die Organisationskultur als kulturelles Umsystem einen mafigeblichen
Einfluss auf die Teamkultur haben. Jedenfalls wird das Team in eine Gesellschafts-
kultur eingebettet sein. Auch deren Einfluss darf nicht iibersehen werden, im Ubri-
gen auch nicht der Einfluss der personlichen ,Verhaltenskulturen der einzelnen TM.
Aber wir beschiftigen uns hier mit TE. Unser Fokalsystem ist daher das Team und in
diesem Fall die Teamkultur.

Werte und Unwerte

In der hdufig gefithrten Diskussion iiber eine ,Wertekultur® empfehlen wir, doch auch

auf die Unwerte zu achten und gerade durch Verbote die Teamkultur zu beeinflussen.

Das hat zwei Vorteile:

== Es sind ohnehin die ,,Don’ts®, die man neuen Mitarbeitern gleich beibringt.

== Wenn Unwerte nicht eingehalten werden, kann man das in der Regel leichter fest-
stellen und auch besser sanktionieren.

Beispiele

== ,Bei uns werden andere Meinungen nicht heruntergemacht.”

== Nicht tGber Dritte in deren Abwesenheit schlecht reden!

== Zur neuen Chefassistentin: Nie seinen Anrufbeantworter ohne ihn (den Boss) abhoéren!

Methoden und Modelle

Das weltbekannte ,Eisberg-Modell” nach Ed Schein unterscheidet zwischen drei

Ebenen:

== die sichtbaren Praktiken/Artefakte wie z. B. Raumausstattung, Titel, sichtbare
Incentives, aber auch monatliche/jéhrliche Rituale wie Auszeichnungen, Begriflun-
gen/Verabschiedungen/Gratulationen,
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== die sichtbar gemachten Werte wie z. B. Leitbilder,

== die unsichtbaren Grundannahmen - das, was als selbstverstandlich vorausgesetzt
wird wie z. B. Respekt vor Senioritit, gesellschaftlich selbstverstindliche Brauche
(Morrison et al. 1994).

Eine spezielle Methode ist die Institutionenanalyse nach Werner Zbinden. (» Abschn. 4.1.2)
Eine andere spezielle Methode ist die ManagementInszenierung nach Niki Harramach
und Nina Veli¢kovi¢. (» Abschn. 4.1.2)

Autoritarismen

Autaritarismen sind die stirksten Gefahren in Teams. TEler haben in ihrer Arbeit natur-
gemif stets zu beachten, inwieweit solche Autoritarismen im KS auftreten (aufzutreten
drohen) und entsprechende Schritte zu setzen/zu unterlassen, um schédliche Aus-
wirkungen derselben hintanzuhalten.

= Konformitéatsdruck

Zu den des Ofteren negativen Phinomenen von Gruppen und daher auch Teams
gehort der Gruppendruck, es den anderen Teammitgliedern gleich zu machen oder
das zu tun, was die anderen Teammitglieder wollen.

Beispiel
,Du wirst doch jetzt nicht ausbiixen?” ,Du wirst doch auch mitmachen, oder?”

Eine Folge davon kann die kognitive Dissonanz sein.

= Kognitive Dissonanz

Sie bezeichnet einen als unangenehm empfundenen Gefiihlszustand, der dadurch
entsteht, dass ein Mensch mehrere ,Kognitionen hat, das heifst Wahrnehmungen,
Gedanken, Meinungen, Einstellungen, Wiinsche oder Absichten, die nicht miteinander
vereinbar sind. Der Begriff wurde von Leon Festinger (2012) gepragt.

Kognitive Dissonanz motiviert Personen, die entsprechenden Kognitionen mit-
einander vereinbar zu machen, wobei unterschiedliche Strategien benutzt werden, wie
beispielsweise Verhaltensinderungen oder Einstellungsdnderungen. Entweder wird
das Verhalten geidndert, sodass es zur Uberzeugung (in Teams auch zur Uberzeugung
der anderen) passt, oder die Uberzeugung wird geindert, sodass sie zum Verhalten (in
Teams auch zur Verhalten der anderen) passt. Oder aber weitere Uberlegungen wer-
den als Rechtfertigung hinzugezogen. (,,Als Teammitglied muss man sich schon loyal
verhalten.”)

© In extremen Fillen kann das dazu fiihren, dass das Teammitglied, welches seine
Uberzeugung geindert hat, sich im Nachhinein gar nicht mehr erinnern kann,
vorher anderer Meinung gewesen zu sein.

Gesellschaftliches Beispiel
Waiahrend und nach der nationalsozialistischen Herrschaft.
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4.3.8 Zeitmanagement

TEler miissen stets auch richtiges ,,Timing“ beachten. Fiir viele TE-Interventionen gibt
es — neben inhaltlicher Passung (wie z. B. zur Teamkultur) auch zeitlich ein passendes
»strategisches Fenster

Wenn es noch zu frith ist, heiflt es warten - und wenn mdoglich ,vorbraten, wie
man in Wien die Vorbereitung umschreibt. International gebrauchlicher ist der ein-
gedeutschte Ausdruck ,antichambrieren® Wenn das strategische Fenster fiir eine
bestimmte Verdnderung schon wieder zu ist — dann bitte nicht mit Gewalt wieder 6ft-
nen. Stattdessen schauen, was denn jetzt gerade der angesagte Change ist.

Dort & Dann

o Stets haben TEler vor allem zu bedenken, dass den TM auch eine gemeinsame
Zukunft ,droht”.

Fiir TEler ist die wichtigste Erkenntnis aufgrund der Zeitachse: Sie, die TEler, sind nur
eine voriibergehende Erscheinung in der Existenz des Teams. Die TM aber miissen auch
am ersten Tag nach Abschluss der formalisierten TE weiter zusammenarbeiten — und im
besten Fall den Entwicklungsprozess ohne TEler fortsetzen. Darauf ist immer Bedacht zu
nehmen. Wir betonen dies besonders, weil viele TEler vor allem durch ihre Ausbildung
in Trainingsgruppen eine starke Pragung auf Hier-&-Jetzt-Orientierung erhalten haben. In
solchen Trainingsgruppen ist ja tatsachlich das wertvollste Lernkapital die ein paar Tage
dauernde Zeit des Zusammenseins. Auch in Teams spielen sich die Entwicklungsschritte
natiirlich in der jeweils gegenwirtigen Situation ab. Das Kapital aber liegt in der Zukunft.

Konkret heifSt das zum Beispiel: Im Rahmen der TE ins Explizite aufbrechende Konflikte
miissen derart behandelt werden, dass sie noch vor Ende der formalisierten TE in eine balan-
cierte Regelung gebracht werden, die den TM ermdoglicht, gedeihlich weiterzuarbeiten.

Spezielle Zeitmanagement-Tools

Das Eisenhower-Modell (benannt nach dem vormaligen US-Prisident Dwight D.
Eisenhower, allerdings noch in seiner Funktion als General of the US-Army) ist eine
4-Felder-Matrix, gebildet {iber die Achsen wichtig und dringend (@ Abb. 4.8).

wichtig nicht wichtig
dringend sofort machen delegieren
nicht dringend terminieren

B Abb. 4.8 Eisenhower-Modell
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Der lohnendste, aber erfahrungsgemifl am schwierigsten zu befiillende Quadrant ist
rechts unten, denn die Konsequenz heif3t: entsorgen, nicht machen!

= Slicing - Milestones - Buffers
Die drei wichtigsten Regeln des Zeitmanagements in allen Projekten sind:

== ,Slicing” = den Problemlésungsprozess in Zeiteinheiten untergliedern (,,in Scheiben
schneiden®),

»Milestones” = Endterminen setzen, die nicht tiberschritten werden diirfen und
,Buffers”, das sind Zeiteinheiten, die vor den Milestones stehen und helfen, die Uber-
schreitung der Milestones abzupuffern.

© Wenn diese drei Regeln beachtet werden, ist die Gefahr, ,aus der Zeit zu laufen,
wesentlich vermindert.

Life Hacking im Zeitmanagement: Entgegen allen komplizierten Methoden und

Modellen zeichnet sich ,Life Hacking® durch einfache Tipps aus. Lifehacker pladie-

ren zwar fiir ein individuelles Zeitmanagement, dennoch gibt es einige allgemeine

Grundsatze:

== Auf eine Sache nach der anderen konzentrieren. Multitasking verhindert den Flow!

== Trotzdem flexibel bleiben. Eine grofie Aufgabe nicht bis zum Ende durchplanen.
Rollende Planung ist oft effektiver.

== Eine Gewohnheit nach der anderen dndern. Jede einzelne Gewohnheit braucht Zeit
zum Ent-lernen.

== Ziele und Passionen bestimmen und wissen!

4.4 Nachbearbeitung

4.4.1 Ergebnissicherung

Damit die Ergebnisse des TE-Prozesses eine Chance haben, umgesetzt zu werden, miis-
sen sie jeweils in geeigneter Form festgehalten werden.

Aktionsplane

In Aktionsplanen (8 Abb. 4.9) wird festgehalten, wann, von wem, wie und wozu das in
der TE Entwickelte, Erlernte ,on the job“ ein- und umgesetzt werden wird. Diese To-
Do-Lists miissen so formuliert sein, dass ihre erfolgreiche Umsetzung klar festgestellt,
sprich evaluiert werden kann - durch die Teammitglieder selbst oder mit Hilfe Auflen-
stehender. Nach jeder Evaluation sollten die Ergebnisse reflektiert/supervidiert, diskutiert
und gegebenenfalls zum Gegenstand weiterer Reorganisation gemacht werden.

4.4.2 Transfersicherung

Transfersicherung heif3t sicherzustellen, dass das im TE-Prozess Entwickelte auch ,,on
the job* erfolgreich angewendet wird.
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O Abb. 4.9 Aktionsplan

Hier die fiir die Evaluation wichtigsten Grundsitze und Methoden der (Miss-)
Erfolgskontrolle:

Ziele miissen klar und messbar formuliert sein. Das sollte ja schon in der Phase Ana-

lyse passiert sein. Zu diesem Zeitpunkt hitte auch schon festgelegt worden sein sol-

len, wer, wann und wie kontrollieren wird, ob und inwieweit die Ziele der TE erreicht

worden sind. (» Abschn. 2.1.3)

Keine Evaluation, wenn deren Transferkosten hoher sind als der aus der Evaluation

zu erwartende Nutzen.

Viel zu oft besteht — besonders im Bereich der sogenannten Soft Skills — der Irrglaube,

bestimmte Entwicklungen konnten nicht evaluiert werden. Das ist vollig unrichtig.

ODb und inwieweit Ziele erreicht worden sind, ist auf moglichst einfache passende

Art zu kontrollieren. (Im Zweifel fragen Sie ein sechsjahriges Méadchen, Sie erinnern

sich? » Abschn. 2.4.2)

Beispiel

,Liebestrainings” — darunter verstehen TE MaBnahmen, bei welchen es vornehmlich
darum geht, die Beziehungen zwischen den TM zu verbessern. Das ist besonders bei
Teams, die durch Fusionen neu entstanden sind, eine existenzielle Herausforderung.
Unser sechsjahriges Madchen wiirde uns wohl empfehlen: ,Fragt die TM doch, ob sie sich
jetzt lieber haben!” Wir nehmen das ernst, verfeinern die Abfrage ein bisschen und stellen
etwa sechs Monate nach unserer TE-Klausur durch Einzelbefragung fest, inwieweit sich die
Beziehungen zwischen den TM verbessert haben.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec5
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec34
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4.43 Ongoing Process

Im Zusammenhang mit TE und Transfersicherung hort man oft die Forderung, die Lern-
ergebnisse miissten in die tdgliche Arbeit integriert werden. Und das ist auch richtig. Aber
letztendlich ist das Ziel sogar Inklusion. Das heifit, die Vorgangsweise der stetigen TE wird
zu einem Bestandteil der Arbeit selbst. Arbeiten ohne diese stindige Verbesserung ist nicht
mehr vorstellbar, nicht mehr bekannt. Das Team ist zu einem ,Learning Team” geworden.

Sehr oft ist dafiir anfangs noch externe Begleitung und Unterstiitzung — aber enden
wollend - empfehlenswert.

4.5 Spezialtipps fiir Fiihrungskrafte: Was besonders zu beachten ist

4.5.1 Vorbemerkungen

Die vornehmste Aufgabe von Fithrungskriften (FK) ist es, fiir die Entwicklung ihres
Teams, dem sie selber als Chef angehdren, zu sorgen. Alle FK, die das machen, gehéren
beklatscht. Aber es muss ihnen klar sein, welche Schritte sie nicht ohne externe Unter-
stlitzung setzen sollen/diirfen.

Man soll sich nicht am eigenen Leib operieren!

Die grofSten Probleme/Herausforderungen fiir FK, die mit jhrem Team eine TE machen
wollen, ergeben sich natiirlich dadurch, dass sie selbst Teil des von ihnen zu entwickelnden
Systems sind. Besonders im » Abschn.2.1.1 wird das beschrieben. Nicht nur dadurch,
dass die Fithrungskraft ein eigenes Subsystem des Fokalsystems der Entwicklung ist; die
Fiithrungskraft ist, obwohl Berater, auch Teil des eigenen Kundensystems (@ Abb. 4.10)!

Es stellt sich die Frage, welchen Hut die FK gerade aufhat. Gehort die FK jetzt zum
BS oder/und zum KS - und wann zu welchem von beiden?

o

Supervisorin

o)

Direktorin

Beratersystem
Gesamtorganisation
' Beratungg}slstem
o0
o
Trainer Co-Trainerin

Kundensystem

000000

Mitarbeiter

\

B Abb. 4.10 Systemische Topografie


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec2
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Die Hauptfrage fiir FK, die mit ihrem Team eine TE durchfiithren wollen, lautet daher:
Was kann ich (muss ich unter Umstinden sogar), was kann ich nicht (darf ich unter
Umstédnden gar nicht) selber machen? Wann/wofiir muss ich externe Expertise zukaufen?

Noch eine Anmerkung

Sie sollten als FK auch immer unterscheiden, ob Sie die externe Unterstiitzung fiir den Einsatz ,back-
stage” oder ,frontstage” zukaufen! Eine Form von Beratung ,hinter den Kulissen” ist z. B. Coaching.
Diese Form der Unterstiitzung ist in bestimmten Féllen anzuraten, besonders, wenn Sie mit einem Drit-
ten bestimmte Probleme und Lésungsmoglichkeiten unter vier Augen reflektieren wollen; wenn Sie
mogliche Interessenskollisionen naher beleuchten wollen oder wenn Sie sich einfach in bestimmten
TE-Aspekten schlauer machen wollen.

Hier jedenfalls die Themen, zu denen wir Thnen als FK empfehlen, externe Expertise
zuzukaufen:

4.5.2 A.Juristisches

Bei juristischen Bedenken: im Zweifel unbedingt juristischen Rat einholen, nicht dilet-
tieren!

Zum Regelwerk fiir Teams siehe und beachte » Abschn. 2.1.1.

Zur Arbeit an und mit diesen Regeln siehe und beachte die » Abschn.4.1.1 und
» Abschn. 4.1.2.

© Externe Berater, Coaches und Trainer haften fiir ausreichendes Fachwissen in
Sachen TE, wenn sie diese anbieten (§ 1299 ABGB).

453 B.Spezielles Wissen

B.1 Alle, die sich professionell mit TE beschiftigen (sollen/miissen), sollten den
Markt dafiir mit seinen Angeboten und Nachfragen - oder einfach gesagt: die Bran-
che - kennen. Diese Marktkenntnis ist vor allem wichtig dafiir, zwischen den ver-
schiedenen Formen und Ansétzen der Beratung und Unterstiitzung unterscheiden zu
koénnen. Haben die FK die nétige Marktkenntnis? (Siehe auch » Kap. 1, insbesondere,
was Beratungsformen betrifft: » Abschn. 1.8)

Schon die grundlegende Richtungsentscheidung bedarf des einschldgigen Sachver-
standes. Schon dafiir haften externe Berater, Coaches und Trainer auch!

B.2 Fach- versus TE-Wissen: Unsere Kunden sind in der Regel hochspezialisierte
Fachexperten auf ihrem Gebiet. Sie sind darauf zu Recht stolz und oft skeptisch, was
bzw. wie ihnen fachunkundige Externe bei der besseren Bewiltigung ihrer Arbeit
helfen konnen. Dem sollten TEler TE-Erfahrung gegeniiberstellen und auf ihr hoch-
spezialisiertes TE-Wissen und ihre TE-Fertigkeiten verweisen.

Beispiel

Der Leiter einer chirurgischen Abteilung eines Krankenhauses bemerkte kritisch in den
Vorgesprachen zu einer TE fiir die MA seiner Abteilung: ,Sie haben doch gar kein Fach-
wissen Uber die Arbeit, die wir machen.” Wir antworteten darauf: ,Richtig. Wir sind keine


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_1#Sec18
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Fachleute fur die speziellen chirurgischen Eingriffe, die Sie machen. Aber wir sind im
Unterschied zu lhnen Fachleute dafiir, wie man spezielle TeamentwicklungsmafBnahmen
durchgeflihrt.” Das leuchtete ihm ein und er akzeptierte es respektvoll.

Die Gegeniiberstellung des Fachwissens und der Fertigkeiten in Sachen TE ist eine
ungliickliche und irrefithrende, wie gerade das obige Beispiel zeigt. Denn auch TE-
Wissen ist Fachwissen und muss ebenso wie das dazugehorige Konnen gleich einem
Handwerk erworben werden.

Gerade darin konnte eine Schwierigkeit fiir Fithrungskréfte (oder andere interne
TEler) liegen. TE ist kein ,,Zusatzfach® Es braucht Lehr- und Gesellenjahre. Erst dann
ist man Meister. Haben die Fiihrungskrifte eine solche Meisterqualifikation? Haben
sie geniigend Fachwissen und Methodenkenntnis? (Siehe auch » Kap. 1, insbesondere
methodisch » Abschn. 1.2)

Dabher sollten FK unbedingt beachten: Bei drohendem mangelndem Fachwissen:
nicht dilettieren! Zum Beispiel, wenn es darum geht, die passenden Beratungsgebiete
und -formate und die passenden Methoden und Modelle auszuwahlen.

B.3 Fiir das passende Design der TE fehlt FK oft das Fachwissen. Unter Umstédnden
kann durch die Zugehorigkeit der FK zum KS ein Bias (= eine Wahrnehmungsver-
zerrung) verhindern, dass die FK ohne externe Unterstiitzung gerade diejenigen
TE-Mafinahmen wahrnimmt, die fiir eine Verdnderung von Teamkultur, eingeiibten
Verhaltensmustern etc. notig sind.

B.4 Auch um die nétigen Mafinahmen der Nachbearbeitung festzulegen, bedarf es
ausreichender TE-Fachkenntnisse. Und das obendrein von Anfang an! Die Nachbe-
arbeitung von Beginn an genau zu planen und festzulegen, ist einer der wichtigsten
Schritte der Qualitatssicherung erfolgreicher TE.

Dazu sollte von Anfang an unbedingt spezielle externe Expertise herangezogen
werden!

4.5.4 C.AuBlensicht

C.1 Eine entscheidende Wertschopfung externer Experten liegt in ihrer ,Aufen-
sicht”. Sie sind nicht Mitglieder des KS. Sie spielen nicht mit im Stiick/in den Stiicken
des KS. Sie haben (hoffentlich) viele andere KS gesehen, kennen andere Phdnomene,
haben Vergleichsmoglichkeiten, in diesem Sinn einen erweiterten Horizont.

Wir nennen das den ,,Bieneneftekt®. Bienen fliegen von Bliite zu Bliite unterschiedlicher
Pflanzen, und an ihnen bleiben Pollen héngen, mit denen sie andere Bliiten bestiauben
und dadurch zur Entwicklung und zum Fortbestand der Pflanzen beitragen.
Zwei wesentliche Voraussetzungen hat die Wertschopfung allerdings:
== Die Experten miissen ihre eigenen Wahrnehmungsmuster ausreichend reflektiert
haben, um sie bei ihrer Arbeit angemessen beriicksichtigen zu kénnen.
== Sie miissen wissen und beriicksichtigen, inwieweit ihre Arbeit durch ihre Zugehorig-
keit zum Beratungssystem beeinflusst wird/werden konnte (siche @ Abb. 4.10.).


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_1#Sec2
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FK diirfen nicht scheuen, diese wertschopfende Auflensicht Externer zu nutzen. Sie
miissen dies sogar im Bedarfsfall! Diesen Bedarf miissen sie aber auch - aus einer Art
Vogelperspektive - iiberhaupt erst erkennen!

C.2 Um das Fokalsystem (die Fokalsysteme) festzustellen, ist externe Auflensicht
unbedingt zu empfehlen, zumal Eingangsfehler in diesem Bereich behebbare Konse-
quenzen haben konnen.

C3 Um die verhaltensbestimmenden Regeln gut zu erkennen, und zwar vor
allem die eigenen, also im Team selbst geschaffenen und informellen Regeln, ist es
empfehlenswert, eine externe Auflensicht einzuholen.

C.4 Notwendig ist dies ebenso, um das ,Stiick” zu analysieren, weil Selbst-Blindheit
droht! Den FK ist das Stiick vielleicht auch nicht bewusst? In der Regel haben sie ja
selbst eine — oft nicht unbedeutende - Rolle.

C.5 Insbesondere, um im Team bis zur Selbstverstindlichkeit eingeiibte, man konnte
schon sagen, ,eingefahrene® Muster erkennen, ist es oft notwendig, externe Expertise
anzufordern. weil Selbst-Blindheit droht. Es besteht ja auch die Gefahr kollektiver
Wahrnehmungsmuster, welche auf einer Metaebene verhindern, die selbstverstind-
lich gewordenen Verhaltensmuster iiberhaupt zu erkennen.

Auch FK kénnen in solchen Fillen oft nur schwerlich eine ,, Aulensicht® aufbringen.

C.6 Entscheidungen fallen hiufig kraft/gegen oder im dynamischen Kampf zu
informellen Regeln. Bei allen Fragen informeller Teamkultur ist externe Sicht oft sehr
wertschopfend. (Siehe auch » Abschn. 4.3.7)

C.7 Fir die Kulturgestaltung sind FK wohl berufen, kaum aber ohne externe Unter-
stiitzung. Sie sind in aller Regel selbst Kulturtrager und daher befangen und selbst
involviert. Besonders wenig Gestaltungsspielraum haben FK, wenn das kulturgemafle
Verhalten illegal ist. Externe schon! (Siehe Beispiel 2, » Abschn. 4.1.2)

C.8 Auch fiir Kulturanalyse ist externe Begleitung zu empfehlen. Den FK droht
Selbst-Blindheit.

C.9 Wenn es darum geht, Autoritarismen im Team zu erforschen und zu dndern, ist

- wenig verwunderlich - besonders dann externe Unterstiitzung angesagt, wenn die
FK selbst in die Autoritarismen verwickelt, ja vielleicht sogar ihr Trager ist.

455 D. Selbstreflexivitat

D.1 Dass FK sich selbst reflektieren miissen, wihrend sie ihr Team bei dieser Selbst-
reflexivitdt begleiten und unterstiitzen, macht ihre Arbeit als TEler nicht gerade ein-
fach. Dafiir brauchen sie — die FK - aus durchaus professionellen Griinden immer
wieder externe Begleitung in Form von Coaching.

Ansonsten sprechen wir vom Miinchhausen-Syndrom. Der Liigenbaron konnte sich ja
am eigenen Schopf aus dem Sumpf ziehen!
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4.5.6 E.Kollisionsgefahr

E.1 Unser ethischer Imperativ in der TE lautet:

© Handle im Zweifel zum Wohl deines Kundensystems!

Hort sich ja schon an. Und wird wohl allgemeine Zustimmung finden. Schwierig wird es
ja erst, wenn die Kundeninteressen mit den eigenen Interessen kollidieren.

Besonders fiir Fithrungskrifte kann das zu schwierigen Situationen fithren. Leicht
kann es hier zu Kollisionen kommen.

Beispiel

Auf der einen Seite gibt es Ergebnisverantwortung und den Druck, kurzfristige Ziele zu
erreichen. Auf der anderen Seite braucht es EntwicklungsmaBnahmen, um langfristig bes-
sere Ergebnisse des Teams zu ermdglichen. Kurzfristig kosten diese aber Zeit und Geld.

Mégliche Kollision mit eigenen Interessen — und diese treten fast unentrinnbar und gar
nicht selten auf - fithren zu erhohtem Coachingbedarf.

E.2 Bei Widerstand in Veranderungsprojekten — und welche TE gehorte da nicht
dazu - ist es ratsam, externe Unterstiitzung beizuziehen. Denn:

Die FK selbst sollen den Widerstand nicht auf sich ziehen.
Und externe TEler miissen mit diesem Widerstand professionell umgehen kénnen.

E3 In Fragen von Lenkung/Flihrung sollten FK immer wieder Coaching in
Anspruch nehmen. Meist wird dies in einem TE-Prozess nicht durchgehend, sondern
empfehlenswerterweise punktuell an neuralgischen Punkten erfolgen. FK sind in ihrer
Doppelrolle als Teamleiter und Teamentwickler immer sehr gefordert.

Manchmal ist es empfehlenswert, ,,Propheten aus fremdem Land“ einsetzen. Zum
Beispiel, wenn es darum geht, Verstidndnis fiir das Phdnomen der unvermeidbaren ,,Lin-
king Pins“ (» Abschn. 2.3.3) zu verankern.

4.5.7 F. Mannschaftstrainer

F.1 Rangdynamik erfordert zur erfolgreichen Anwendung im Team vor dem Training
aller TM oftmals vorweg ein spezielles Einzelcoaching der FK. Dann aber sollten alle
TM die Anwendung von Rangdynamik in Eigenverantwortung itbernehmen!

F.2 Kommunikation ist Mannschaftssport! Zur Einschulung aller TM ist externe
Unterstiitzung absolut zu empfehlen. Kommunikation ist auf das Engste mit subjekti-
ver Wahrnehmung verkniipft. Alle TM sind in ihrer eigenen Wahrnehmung, aber teil-
weise auch in gemeinsam gebildeten Teammustern gefangen. Nur eine externe Sicht
kann hier - zumindest anfangs — helfen!

F.3 Auch KOKO ist Mannschaftssport! Auch hier gilt: Je mehr alle TM von professio-
nellem KOKO verstehen, desto erfolgreicher wird KOKO-Management im Team sein.
Alle im Team sind darin ausreichend zu trainieren!


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec14
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4.5.8 G.Technische Notwendigkeit

G.1 In der Eskalationsstufe II nach Glasl (siehe » Abschn.2.3.6) ist Mediation die
angesagte Konfliktlosungsmethode! Dafiir eignen sich FK nicht. Diese Methode kann
nur von allparteilichen - daher externen - Experten angewendet und durchgefiihrt
werden!

459 Z.Checklist

Und zum Abschluss dieser Spezialtipps eine Checklist dafiir, was Sie als FK vor einem
Auftrag an externe TEler tiberpriifen sollten:

== 7.1: Geniigend Marktkenntnisse?

== Z.2: Geniigend TE-Fachkenntnisse?

Z.3: Ausreichende unabhingige Auflensicht?

Z.4: Sprache kompatibel?

Z.5: Ethisch gefestigt?

Z.6: Alle Analysedimensionen exploriert?

Z.7: Planung am Stand der Technik?

Z.8: Rahmenbedingungen professionell erhandelt?

7.9: Widerstandsarbeit testen!

Z.10: Kommunikation anschlussfihig?

Z.11: Professionelle Beratung zur Nachbearbeitung - von Anfang an?
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A. Anhang

A.1 Juristischer Exkurs

= Vorbemerkungen
Juristische Aspekte der TE werden in
der reichhaltigen Literatur vielfach aus-
geklammert. Dies ist erstaunlich, befindet
sich doch dieser Markt mit allen seinen
Leistungen nicht im rechtsleeren Raum.
Die Rechtslage hat zwingend Aus-
wirkungen darauf, wer TE anbieten, wer
es ausiiben darf und welche Konsequen-
zen sich aus der (Nicht-)Erfiillung eines
TE-Vertrags ergeben.
Zudem stellt sich die Grundsatzfrage, auf
welcher Rechtsgrundlage TE-Leistungen
erbracht werden. Ohne einen Vertrag
kann es rechtlich gesehen grundsitz-
lich zu keinen TE-Leistungen kommen.
Aber Achtung: Schadensersatzanspriiche
(und, praktisch weniger bedeutsam,
Bereicherungsanspriiche) kénnen sich auch
ohne Vertrag ergeben. Auch gibt es das
rechtliche Konstrukt der Geschiftsfithrung
ohne Auftrag. Dieses Rechtsinstitut kann
fiir TE-Leistungen im Rahmen von
Personal-/Personlichkeitsentwicklungen
einerseits und Organisationsentwicklungen
andererseits rechtlich von Bedeutung sein.
Ein TE-Vertrag wird grundsitzlich als
Arbeitsvertrag zu bewerten sein. Dabei
ist — wegen durchaus unterschiedlicher
Rechtsfolgen — zwischen Dienstvertrag
und Werkvertrag zu unterscheiden.
Rechtsfragen sind systemisch gesehen aber
auch als innerer und duf8erer Kontext fiir
TE von entscheidender Bedeutung.

Anmerktung

Mangels anderer Expertise konnen die Auto-
ren in diesem Artikel nur die Osterreichische
Rechtslage beleuchten. Mogen Experten anderer
Rechtsordnungen die nachstehenden Ausfiihrungen
auf ihre jeweilige Rechtslage umlegen.

Dieser Exkurs wird sich mit folgenden fiir
TE relevanten Rechtsfragen auseinander-
setzen:
1. Berufsbezeichnung
2. Berufsausiibung
3. Vertragsgrundlagen
Generell
Werkvertrag und Dienstvertrag
Geschiftsfithrung ohne Auftrag
4. Leistungsstorungen und Haftungsfragen
Erfiillungsanspruch
Gewihrleistungsanspruch
Schadenersatzanspruch
5. Rechtsordnung als Umsystem
Aufleres Umsystem
Inneres Umsystem
6. Eigentum

A.1.1 Berufsbezeichnung

Nicht gesetzlich geschiitzt sind in Osterreich
die Berufsbezeichnungen ,Trainer, ,Coach,
»Berater®, ,Teamentwickler®. Das hat aber
keine rechtlich relevanten Auswirkungen.
Relevanter sind die rechtlichen Regelungen
zur Berufsausiibung.

A.1.2 Berufsausiibung

Vorweg: In Osterreich gilt laut Gewerbe-
ordnung der Grundsatz, dass jede selbst-
staindige, auf Dauer und auf Gewinn
gerichtete Berufsausiibung als ,gewerbs-
maflig*, also der Gewerbeordnung unter-
liegend gilt, sofern diese Berufsausiibung
nicht in der Gewerbeordnung ausdriicklich
davon ausgenommen wird. Letzteres ist vor
allem bei sogenannten ,,Freien Berufen (wie
Arzte, Rechtsanwilte, Architekten usw.) der
Fall.
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= Training

Training wird in Osterreich in der Praxis der
Gewerbebehorden grundsitzlich als nicht
der Gewerbeordnung unterliegende Berufs-
ausiibung behandelt. In einigen wenigen Fal-
len wurden Gewerbescheine fiir ,Training®
ausgestellt.

= Coaching
Coaching selbstindig erwerbstitig auszu-
tiben, gilt in Osterreich als gewerbsmifige
Tatigkeit und unterliegt daher der Gewerbe-
ordnung. Coaching ist ein ausdriickliches
Vorbehaltsrecht in den Berufsbildern Unter-
nehmensberatung sowie Lebens- und Sozial-
beratung. Coaching selbstindig erwerbstitig
auszuiiben, ist daher diesen Berufsgruppen
vorbehalten. Es handelt sich dabei um ,reg-
lementierte Gewerbe“. Fiir eine Gewerbe-
berechtigung bedarf es eines speziellen
Befahigungsnachweises.

Als Nebenrecht ist Coaching auch von
allen anderen Berufsausiibungsrechten umfasst.

Beispiel
Ein Tischler dirfte auch Coaching fir Selbst-
baumdbel anbieten und durchfiihren.

Fazit Die selbststindige Ausiibung von
Coaching ist in Osterreich durch die
Gewerbeordnung gesetzlich geregelt. Ver-
stofle gegen die Gewerbeordnung ziehen
Verwaltungsstrafen nach sich.

Anmerkung
De facto gibt es aber keine Verfolgung solcher Ver-
stoBe.

= Beratung

Fiir die gewerberechtliche Einordnung der
Beratung muss unterschieden werden, um
was fiir eine Beratung es sich handelt. Die
Betriebs- und Unternehmensberatung unter-
liegt jedenfalls der Gewerbeordnung. Es
handelt sich dabei um ein ,reglementiertes
Gewerbe®, fiir dessen Ausiibung ein speziel-
ler Befdhigungsnachweis erforderlich ist.
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Anmerkung

Fir Nicht-Juristen ist oftmals der Unterschied zwi-
schen Rechtslage und Sachlage verwirrend. Heif3t:
Rechtliche Regelungen sind bloBe Soll-Vorschriften,
also genormte Vorstellungen davon, wie etwas zu
sein hat. Ob es tatsachlich auch so ist, ist eine andere
Dimension. Auch, ob rechtlichen Anspriichen wirklich
zum Durchbruch verholfen wird. Oder, wie der Volks-
mund sagt: ,Wo kein Klager, da kein Richter.” Praktisch
heil3t das: Dass die Gewerbebehdrden VerstoBe gegen
die Gewerbeordnung nicht ahnden, dndert nicht die
(oben dargestellte) Rechtslage, schafft aber de facto
eine bestimmte ,Nicht-Sanktions-Lage”. Das ist natur-
lich in Betracht zu ziehen, kann sich aber jederzeit
andern.

A.1.3 Vertragsgrundlagen

A.1.3.1 Grundsatzliches

Bei Arbeitsvertrdgen unterscheidet man
grundsitzlich  zwischen den  gesetzlich
geregelten Grundtypen, vor allem Dienst-
vertrag, der eine sogenannte unselbstindige
Erwerbstitigkeit begriindet, und Werkvertrag,
dem eine sogenannte selbstindige Erwerbs-
tatigkeit zugrunde liegt.

Beim Werkvertrag heifit der Kunde nach
der Nomenklatur des dsterreichischen ABGB -
Allgemeines  Biirgerliches ~Gesetzbuch -
»Besteller, der Lieferant heifSt ,,Unternehmer*

Im Fall einer TE durch externe selbstindig
erwerbstdtige Berater ist also das ,Kunden-
system“ (KS) der Besteller, das ,Berater-
system“ (BS) der Unternehmer. Den Vertrag
wollen wir hier ,,Beratungsvertrag® nennen.

Ein Beratungsvertrag muss — wie alle Ver-
trage — bestimmte Voraussetzungen erfiillen,
damit er giiltig zustande kommt. In der Pra-
xis ist das Wichtigste, dass die ,Essentialia”
des Vertrages geniigend bestimmt geregelt
sind. Das sind Leistung (das ,Werk®) einer-
seits und Entgelt (der ,Werklohn) anderer-
seits. Und ein rechtsgiiltiger Vertrag hat
selbstverstandlich ~ rechtliche =~ Konsequen-
zen. Diese richten sich primdr - aufgrund
des im Osterreichischen Recht grundsitzlich
geltenden Prinzips der ,Privatautonomie® -
nach den Bestimmungen des Beratungsvertrags.
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Nur fiir Rechtsfragen, die nicht im Vertrag
geregelt sind, gelten subsididr — soweit sie nicht
ohnehin sogenanntes ,zwingendes Recht® sind
und damit auch durch vertragliche Regeln nicht
abgedndert werden diirfen - die gesetzlichen
Regelungen.

Schriftlichkeit ist jedenfalls keine Voraus-
setzung fir das giltige Zustandekommen
eines Beratungsvertrags.

Das giltige Zustandekommen eines
Beratungsvertrages ist also durch eine aus-
reichend bestimmte Definition des Wer-
kes, also der vom Beratungssystem zu
erbringenden  Leistung, bedingt. ,Aus-
reichend bestimmt® heifit derart bestimmt,
dass der Erfillungsanspruch einklagbar ist.
Ist dies nicht der Fall, kommt gar kein Ver-
trag zustande. Diese Tatsache und alle dar-
aus resultierenden Folgen hat aufgrund der
Sachverstindigenhaftung grundsitzlich das
Beratersystem zu verantworten.

Anmerkung

Es ist daher erstaunlich, wie wenig Beachtung dem
Thema Evaluation in Beratungsvertrdgen — in unse-
rem speziellen Fall in TE-Vertrdgen - geschenkt wird.
Besonders die Teamentwickler sollten daran grofes Inte-
resse haben. Wir kommen darauf im » Abschn.A.14,
,Erfillungsanspruch” nochmals zuriick.

A.1.3.2 Werkvertrag und
Dienstvertrag

Sowohl der Werkvertrag als auch der Dienst-
vertrag gehoren zu den Arbeitsvertrigen.
Der Hauptunterschied liegt darin, dass
der die Arbeit leistende — und dafiir Lohn
erhaltende - Vertragspartner beim Werk-
vertrag selbststindig erwerbstitig ist und
»Unternehmer® heifft, beim Dienstvertrag
jedoch unselbststindig erwerbstitig ist und
»Arbeitnehmer“ heifit. Das ist nicht nur eine
Frage der Bezeichnung. Der Unterschied lost
teils massiv unterschiedliche Konsequenzen
in Arbeitsrecht, Steuerrecht und Sozialver-
sicherungsrecht aus.

Anmerkung

In Osterreich gibt es auch noch den sogenannten
,unechten Dienstvertrag”. Auf dessen gesonderte
Behandlung wird hier verzichtet.

Die Unterscheidung ist in Osterreich ins-
besondere wegen Fragen der Sozialver-
sicherung sehr umstritten und Gegenstand
etlicher Rechtsverfahren bis hin zu Hochst-
gerichten. Die Rechtslage ist unbefriedigend
und unklar und fihrt zu nicht unbetricht-
licher Rechtsunsicherheit mit durchaus rele-
vanten finanziellen Risiken. Nunmehr ist
aus diesem Grund in Osterreich 2017 ein
gemeinsames Verfahren beteiligter Sozialver-
sicherungstrager installiert worden, dessen
faktische Konsequenzen noch abzuwarten
sein werden.

Die in hdufiger Judikatur der Hochst-
gerichte in Osterreich zur Abgrenzung
zwischen Werkvertrag und Dienstvertrag auf-
gezdhlten Kriterien sind:

Werk: Einmalig und abgeschlossen? Oder

andauernde Begleitung? Oder nur Teile

eines Werks?

Anmerkung: Hier wird oft die branchen-

ibliche Natur der Leistungserbringung

verkannt/nicht gekannt. Wiederholte

Leistungserbringung ist durchaus iiblich,

ja sogar oft zur Qualitétssicherung noétig,

ebenso wie andauernde Begleitung.

Dass in den wissensbasierten Dienst-

leistungen Teilleistungen in einem

Beratungsnetzwerk iiblich und eben-

falls qualitdtsfordernd sind, wird nicht

erkannt.

Honorar: Pauschal? Erfolgsorientiert?

Oder doch zeitorientiert?

Anmerkung: Hier wird oft verwechselt,

dass bei aller zeitlichen Gebundenheit

der Leistungserbringung letztlich der

Erfolg das ausschlaggebende Kriterium

firr die Werkleistung ist. Allerdings liegt

hier ein Grof3teil der ,,Schuld® bei den

Anbietern, welche die Erfolgskriterien

nicht ausreichend in den Mittelpunkt der

Leistungserbringung stellen.

Vertretung moglich?

Anmerkung: Hier wird oft tibersehen,

dass aufgrund des speziellen Knowhow

des Auftragnehmers seitens des Kunden

eine hochstpersonliche Erbringung der

Leistung verlangt wird.



A. Anhang

Wirtschaftliche Abhangigkeit: Langzeit-
bindung an Kunden? Zeitweilig nur ein
einziger Kunde? Exklusivititspflichten?
Bereitstellung wesentlicher Betriebs-
mittel: durch den Auftraggeber? den Auf-
tragnehmer?

Anmerkung: Hier wird oft verkannt,

dass das wesentlichste Betriebsmittel

das Knowhow ist, welches vom Auftrag-
nehmer mitgebracht und zur Verfiigung
gestellt wird - unbeschadet aller dem
gegeniiber unwesentlichen Betriebsmittel
wie Seminarrdaume und Equipment.
Organisatorische Eingliederung:
Leistungserbringung am Arbeitsort des
Auftraggebers? In der Arbeitszeit des Auf-
traggebers? Nur zu bestimmten Zeiten?
Wer tragt das unternehmerische Risiko?
(Honorar bei Krankheit? Gewéhrleistung?)

Anmerkung

Viele der obigen Detailanmerkungen sind dar-
auf zurtickzufiihren, dass der Erstautor im ,Kampf”
gegen veraltete Entscheidungen der Gsterreichischen
Hochstgerichte in dieser Sache involviert ist. Sie sind
daher auch durch die spezielle Interessenslage als Ver-
treter selbststandig erwerbstatiger Berater, Trainer,
usw. beeinflusst, was an dieser Stelle angemerkt wer-
den soll.

Vorsicht ist in dieser Abgrenzungsproblematik jeden-
falls geboten - und das nicht nur in Osterreich!

A.1.3.3 Geschiftsfiihrung ohne
Auftrag

Zu den der TE angrenzenden Entwicklungs-
bereichen der PE und OE gibt es naturge-
méd immer wieder Uberschneidungen.
Insbesondere im Bereich der Organisations-
entwicklung finden immer wieder Teament-
wicklungen statt, die nicht ausdriicklich als
solche ausgewiesen oder beauftragt werden.
(Und umgekehrt sind etliche explizit als TE
beauftragte Projekte als OE-Projekte zu quali-
fizieren.)

Im Zivilrecht und damit im Vertragsrecht
kommt es nicht auf die formelle Bezeichnung,
sondern auf den wahren sachlichen Inhalt
an. Und juristisch macht es auch nur wenig
Unterschied, ob ein Projekt explizit ,,TE oder
LOE“ heifit.
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Abgesehen davon kann es sein, dass
im Zuge eines wie immer genannten Ent-
wicklungsprojekts Schritte notwendig werden,
welche bei genauer Betrachtung solche der
TE sind. Die Aufklarungspflicht des Berater-
systems erforderte es, das Klientensystem
darauf ausdriicklich aufmerksam zu machen.
Aber manchmal niitzt dies nichts, in ande-
ren Fillen ist dafir kein Raum/keine Zeit.
Dennoch sind die notwendigen TE-Maf3nah-
men zur Qualititssicherung/Zielerreichung/
Schadensabwendung  durchzufithren. In
solchen Fillen kann es zur sogenannten
»Geschiftsfiihrung ohne Auftrag® kommen
und damit zu rechtlich relevanten Hand-
lungen ohne expliziten Auftrag.

Sollten sich diese Handlungen als ,niitz-
liche” Geschiftsfithrung ohne Auftrag erweisen,
kénnen insbesondere aus dem Titel eines
Bereicherungsanspruchs Honoraranspriiche fiir
das Beratungssystem entstehen.

Anmerkung

Diese Falle sind selten und rechtlich meist kompliziert.
Auf ihre detaillierte Behandlung wird daher in diesem
Rahmen verzichtet. Gegebenenfalls ist professionelle
Rechtsberatung in Anspruch zu nehmen!

Die Inhalte in diesem Buch sind von den Autoren
sorgfaltig erwogen und geprift, dennoch kann eine
Garantie nicht tbernommen werden. Eine Haftung der
Autoren bzw. des Verlages und seiner Beauftragten
fur Personen-, Sach- und Vermdgensschaden ist aus-
geschlossen.

A.1.4 Leistungsstorungen und
Haftungsfragen

Von grofiter Bedeutung fir die professio-
nelle Ausiibung von Training, Coaching,
Beratung, Teamentwicklung u. A. sind aber
die generellen (das heif3t fiir jegliche vertrags-
basierten Leistungen geltenden) gesetzlichen
Regeln insbesondere tiber gehorige Erfiillung,
Gewihrleistung und Schadenersatz.

A.1.4.1 Erfillungsanspruch

Der Besteller hat Anspruch auf ,gehorige®
Erfillung, d.h., dass das Werk in der
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vereinbarten Art, am vereinbarten Ort und
zur/in der vereinbarten Zeit erbracht wird.

Ort und Zeit werden regelmaf3ig vertrag-
lich genau bestimmt. Mangels solcher ver-
traglicher Regelung wire das Werk am Ort
des Unternehmers zu erbringen und zwar
»sogleich, ndmlich ohne unnétigen Aufschub®

Unklarer ist hiufig die Art festgelegt, in
der das Werk zu erbringen ist. Dann bestimmt
sie sich nach dem, was ,,gewohnlich voraus-
gesetzt werden darf“ Das wiederum ist keine
Rechts-, sondern eine Sachfrage, wird also im
Streitfall von einem Sachverstindigen begut-
achtet. Dieser hat den ,Stand der Technik®
zugrunde zu legen.

Anmerkung

Zurick zur oben bereits erwdhnten Evaluation: Ob
ein TE-Vertrag ,gehorig” erfillt worden ist oder nicht,
wird nach dem Zweck der TE und seiner Erreichung
zu beurteilen sein. Wie gesagt: Der Zweck ist im
Vertrag selbst zu definieren, und zwar in einer aus-
reichend bestimmten Art und Weise. Aufgrund des
grundsatzlich herrschenden Prinzips der Privatauto-
nomie bestimmen also die Vertragsparteien weit-
gehend selbst, inwieweit ein TE-Vertrag als gehorig
erfiullt anzusehen ist oder nicht. Und im negativen
Fall hat das zur Folge, dass jedenfalls der Erfiillungs-
anspruch geltend gemacht werden kann. Dariiber
hinaus kann eine ,Schlechterfillung” auch andere
und zusatzliche Anspriiche insbesondere auf Gewahr-
leistung und/oder Schadenersatz begriinden. Die
Branche der Berater, Trainer, Coaches und eben
auch der Teamentwickler sollte daher im Zuge ver-
starkter Qualitatssicherung und Professionalisie-
rung groBeres Augenmerk auf das Thema Evaluation
legen. Professionell formulierte Ziele schaffen auch
in der TE mehr Rechtssicherheit, vermeiden unnétige
Rechtsfolgen und sind auch ein wichtiges Marketing-
instrument, nicht zuletzt zum Nutzen aller beteiligten
Verkehrskreise.

A.1.4.2 Gewahrleistungsanspruch
Weist das Werk einen Mangel auf, so ist zu
unterscheiden:

a. Ist der Mangel wesentlich - also solch
einer, der den ordentlichen Gebrauch des
Werkes verhindert — und unbehebbar,
kann der Besteller den Vertrag auflosen
und den bisher bezahlten Werklohn
zuriickfordern.

C.

Beispiel: Wir gehen von einem Vertrag
aus, in welchem eine Teamklausur ver-
einbart worden war, vor allem mit dem
Ziel einer verbesserten Kommunikation
zwischen den TM zur besseren Uber-
briickung ihrer internen Schnittstellen
zur Optimierung des gemeinsamen
Arbeitsprozesses. Methodisch war unter
anderem vereinbart, interaktive Ubun-
gen einzusetzen. Der Trainer fithrte
tatsdchlich Rollenspiele durch. In ihrer
Auswertung kamen aber vorerst nur
Représentations- und Moderations-
techniken zur Anwendung. Fiir die
vereinbarten Ziele waren diese Methoden
vollig unbrauchbar. Auflerdem stellte
sich heraus, dass der Trainer von anderen
Techniken - entgegen seinen Angaben in
den Vorgesprichen - keine Ahnung hatte.
Er konnte somit den wesentlichen Mangel
auch nicht beheben.

Ist der Mangel blof} erheblich und unbe-
hebbar, hat der Besteller Anspruch auf
entsprechend verminderten Werklohn.
Beispiel: Wir gehen vom selben Vertrag
aus. In diesem Fall arbeitete die Trainerin
nach den Ubungen die Kommunikation
zwischen den TM nach den Axiomen
von Paul Watzlawick auf. Derart konnten
tatsdchlich Kommunikationsdefizite zwi-
schen den TM aufgespiirt und bearbeitet
werden. Es stellte sich aber heraus, dass
die Trainerin dariiber hinaus - entgegen
ihren Angaben in den Vorgesprachen -
keine Ahnung von Modellen fiir interne
Kunden-Lieferanten-Beziehungen und
auch im Schnittstellen-Management
keine Expertise hatte. Das Werk war
daher nur zum geringeren Teil brauch-
bar. Eine Behebung der Mingel durch die
Trainerin war nicht méglich.

Ist der Mangel behebbar, besteht
Anspruch auf Verbesserung.

Beispiel: Wir bleiben beim selben Bei-
spiel. Die Klausur wurde methodisch
ordnungsgemafl und zielorientiert
durchgefiihrt. Es kam aber zu keinen



A. Anhang

Mafinahmen der Transfersicherung. Die
Trainer begriindeten dies mit Zeitmangel,
waren aber bereit und durchaus in der
Lage, diese Mafinahmen in einem weite-
ren Halbtag ohne zusitzliches Honorar
nachzuliefern.

Anmerkung: Gewdhrleistungsanspriiche
bestehen nur fiir ,,geheime Méngel - also
nicht fiir solche, die dem Besteller bei
Ubernahme/Abnahme des Werks hitten
sofort auffallen miissen.

Beispiel: Siehe obige Beispiele a) und

b), in welchen die Auftragnehmer diese
Mingel vor Durchfithrung der Klausur
nicht erkennen konnten. Andernfalls ht-
ten sie die Méngel nach der Klausur nicht
geltend machen diirfen.

A.1.4.3 Schadenersatz anspruch

Wenn dem Besteller durch den Unternehmer
a. rechtswidrig,

b. schuldhaft

c. ein Schaden

d. verursacht wird,

steht dem Besteller ein

Schadensersatzanspruch zu.
Samtliche Bedingungen a) bis d) miissen

erfiillt sein, und das heif3t im Einzelnen:

entsprechender

Zu a) Rechtswidrig ist alles, was gegen eine

Vertragspflicht oder eine andere Rechtsnorm

verstofit.

Zu b) Beim ,Verschulden® ist zu unter-

scheiden zwischen

== Vorsatz =mit Wissen und Willen,

== Fahrlassigkeit =unter Auferachtlassen der
gebotenen Sorgfalt.

Dabei ist in unserem Zusammenhang die
grobe Fahrldssigkeit zu beachten, welche die
Auftragnehmer mit besonderer Sorgfalts-
pflicht trifft. Das sind alle, die behaupten,
»hicht gewohnliche®, also besondere Kennt-
nisse zu haben, also z.B. Berater, Trainer,
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Coaches, insbesondere auch ,PEler®, ,TEler"
und ,,OEler. Sie miissen ,den Mangel der-
selben vertreten.

Vorsatz  und  grobe  Fahrldssigkeit
bezeichnet man zusammen als ,grobes Ver-
schulden®.

Zuc) Daher istzu unterscheiden zwischen

== positivem"“ Schaden, das ist der tatsich-
liche (materielle) Nachteil, welcher jeman-
dem zugefiigt worden ist, und

== entgangenem Gewinn, den jemand nach
dem gewdhnlichen Lauf der Dinge zu
erwarten hat.

Bei grobem Verschulden (= Vorsatz und gro-
ber Fahrldssigkeit) ist auch der entgangene
Gewinn zu ersetzen. Bei blof3 leichtem Ver-
schulden (= leichter Fahrldssigkeit) ist nur
der positive Schaden zu ersetzen.

Zu d) In jedem Fall muss ein adédquater
Verursachungszusammenhang bestehen.
Blofle Kausalitdt geniigt noch nicht. Der ein-
getretene Schaden muss fiir die schiddigende
Handlung typisch sein.

Anmerkung

Zu obigen Ausfihrungen gibt es noch zahlreiche
Details, welche den Anspruch noch modifizieren kon-
nen. Deren Beschreibung wiirde aber den Rahmen
dieses Exkurses sprengen. Nehmen Sie diesfalls recht-
liche Beratung in Anspruch!

A.1.5 Rechtsordnung als
Umsystem

Die nationale (in Zeiten von EU und Globali-
sierung tiberhaupt auch die internationale)
Rechtsordnung ist fiir alle Lebensbereiche, so
auch fiir TE, als rechtlich zwingende Rahmen-
bedingung von entscheidender Bedeutung fiir
Handlungsspielraume (zumindest fiir formelle).

Wir  unterscheiden zwischen Rechts-
ordnung als duBeres und als inneres Umsystem
fir Teams und damit auch fiir TE.
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A.1.5.1 AuBeres Umsystem

Systemisch sind die dufleren Umsysteme die-
jenigen, in welche das Fokalsystem Team (und
damit verbunden die Teamentwicklung) ein-
gebettet ist. Generell ist das die Organisation,
zu welcher das Team gehort, jedenfalls die
Gesellschaft, die Institutionen wie Staaten und
Staatengemeinschaften, in welche das Team
eingebettet ist, und weitere Stakeholder, wel-
che entscheidenden Einfluss auf die Hand-
lungsmoglichkeiten des Teams nehmen.
Juristisch sind das
die generell geltende Rechtsordnung
(nationale und internationale Rechts-
normen im Verfassungsrang oder als ein-
fache Gesetze oder Verordnungen),
die juristisch verbindlichen Rechtsnormen
des ,,nachsten” Suprasystems (meist der
Organisation, welcher das Team angehort).

A.1.5.2 Inneres Umsystem
Systemisch werden als inneres Umsystem von
Teams die einzelnen Teammitglieder und ihre
Beziehungen zueinander verstanden.
Juristisch sind das
diejenigen rechtlich verbindlichen
Regelwerke, welche die einzelnen Team-
mitglieder personlich zu befolgen haben
und diejenigen, denen zu folgen sie als
Teammitglieder untereinander verbindlich
vereinbaren (,Teamvereinbarungen”),
die individuell-konkreten formellen
Regeln (,Arbeitsanweisungen”), welche
von den Fiihrern des Teams kommen.

= Informelle Regeln
Informelle Regeln (sowohl generell-abstrakte

durch nachhaltiges gleichférmiges Ver-
halten der Teammitglieder oder

durch Erwartungen in der Organisation,
welche nicht mit Bezug auf die Mitglied-
schaftsbedingungen formuliert werden.

Anmerkung

Diese informellen Regeln sind keine Rechtsregeln,
ziehen aber de facto Konsequenzen nach sich, teils
wesentliche. Beispiele gibt es unzahlige - von legalen,
wie nicht verbotene Bevorzugung bestimmter Kun-
den, bis zu illegalen standigen Praktiken. (Siehe dazu

vor allem » Abschn. 2.3.7)

Die ,Teamkultur® als das konsolidierte, typi-
sche Verhalten der TM wird von all diesen
Regeln bestimmt. Oft wird der Begriff Team-
kultur nur mit den informellen Regeln gleich-
gesetzt. (> Abschn. 2.2.1)

A.1.6 Eigentum

Fir jeglichen Umgang mit Teams und ins-
besondere auch fiir Teamentwicklung ist
es wichtig, das juristische Konstrukt des
»Eigentums® zu beachten. Teams sind ebenso
wie  Organisationen juristisch  gesehen
»Sachen® Sie gehdren jemandem, iiber sie
kann juristisch verfiigt werden, sie konnen
zum Beispiel verkauft werden.

Diese Verfiigungsgewalt hat allerdings nur
der Eigentlimer. In der Praxis der Teament-
wicklung spielt dies fiir den TE-Vertrag eine
entscheidende Rolle, in der TE-Praxis oft unter
dem Begriff ,Triangulierung® (8 Abb.A.1)
abgehandelt. Dieser Begriff hat in anderen
Zusammenhingen andere Bedeutungen; hier ist

als auch individuell-konkrete) kommen damit das Dreiecksverhaltnis zwischen Auftrag-
zustande entweder geber — Beratersystem — Kundensystem gemeint.
O Abb.A.1  Triangel
Auftraggeber
Beratungsvertrag Organisation

“I'E—Arbeitsverhéltnis


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec29
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec7

A. Anhang

Der TE-Vertrag wird zwischen Auftrag-
geber und Berater geschlossen. Die tatsdch-
liche Arbeit erfolgt aber zwischen Berater und
Kunde, also dem betreffenden Team.

Fiir eine erfolgreiche Praxis ergibt sich
daraus, dass die Berater darauf zu achten
haben, dass die im TE-Vertrag vereinbarten
Ziele ihren Schwierigkeitsgrad (empfohlen:
»mittelschwer; » Abschn. 4.1.3) auch in der
tatsichlichen Arbeit haben. Die dazu empfoh-
lene Methode besteht in einem Zweischritt:

1. Mit dem Auftraggeber sind die Ziele

»freibleibend - das heif3t vorbehalt-

lich ihrer endgiiltigen Definition und

Vereinbarung mit dem Kundensystem —

festzulegen.
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2. Mit dem Kundensystem sind die
Ziele endgiiltig zu definieren und zu
vereinbaren.

Achtung  Bei grofleren Abweichungen (die
in der Praxis nur selten vorkommen) bedarf
es einer Riickkopplung mit dem Auftraggeber!
Dadurch sind (auch juristisch bedeutsame)
Differenzen in Hinblick auf die gehorige
Erfiillung zu vermeiden!

Anmerkung

Die Auswirkungen des Eigentums auf ,unternehmens-
philosophische” Konzepte wie Heterarchie und andere
,demokratische” Organisationsmodelle haben wir

schon anderer Stelle behandelt (» Abschn. 1.3).


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_4#Sec4
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126 A. Anhang

A.2 Statistiken

= Vorbemerkungen

Wie schon in der Gebrauchsanweisung
gesagt: Dies ist kein wissenschaftliches
Werk. Und vor 35 Jahren haben wir auch
nicht daran gedacht, dass unsere Arbeit
einmal eine derartige Grundlage dafiir
darstellen konnte. Und dann hatten wir
eigentlich nie Zeit fiir wissenschaftliches
Arbeiten. Es gibt Mehrfachnennungen
und Uberschneidungen. Die Samples sind
auch nicht exakt vergleichbar. Und die ein-
gesetzten Instrumente tragen natiirlich auch
unsere verzerrende Handschrift. Wir setzen
manche Instrumente fast immer ein. Aus
deren Haufigkeiten diirfen Sie nicht nur auf
die Nachfrage danach schlieSen.

Erwarten Sie also bitte nur eine grobe
Ubersicht! Wir dachten aber, diese Hinter-
grund-Quantititen konnten doch aufschluss-
reich sein.

= Anladsse und Themen
Zu den Anlissen (B Tab.A.1) und The-
men (B Tab.A.2) gibt es noch gesonderte
Anmerkungen.

Fir nahere Informationen kontaktieren
Sie uns bitte unter office@harramach.com.

== Anmerkungen

Erklarung: Mit ,Anlass” werden die im Vor-
hinein genannten Griinde fiir den Einsatz
von Teamentwicklung (TE) bezeichnet. Unter
~Thema” verstehen wir hier die tatsichlichen
Hauptgegenstande im Lauf der TE.

Der Vergleich der Hiufigkeiten zwischen
diesen beiden zeigt interessante Unterschiede.
Nebenbei sei angemerkt, dass ca. 150 Nennun-
gen bei den Anldssen etwa doppelt so vielen
Nennungen bei den schlussendlich bearbeiteten
Themen gegeniiberstehen.

Viel, viel ofter, als es denn als Anlass
genannt war, war dann tatsdchlich Thema:

Motivation.

B Tab. A.1 Anlasse fiir Teamentwicklung
Anlasse Falle
Management/Fiihrung 28
Teamwork generell 24
Strategie 10
Cross Cultural Management 10
Event/Fun/Corporate Identity 10
Verkauf 7
Konflikt

Schnittstellen 6
Prozessmanagement 5
Teambuilding 5
Mergers & Acquisitions 4
OrganisationsEntwicklung/ 4
Change

Unternehmensanalyse 4
Nachwuchs/Trainees 4
Betriebsrat 4
Motivation 2
Riskmanagement 2
Teilautonome ArbeitsGruppen 2
Teamwork virtuell 1
Kommunikation 1
Problemlésung 1
Aufgabenverteilung 1
Entrepreneurship 1
Qualitat 1

Anmerkung: Bei Serien von Teament-
wicklungen aus demselben Anlass beim selben
Kunden wurden diese nur einmal gezahlt

Viel ofter, als es denn als Anlass genannt war,
war dann tatsdchlich Thema:

Kultur/Diversity,

Change/OE,

Strategie/Ziele.
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B Tab.A.2 Themen in der Teamentwicklung
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Ofter, als es denn als Anlass genannt war, war
dann tatsichlich Thema:
KOKO.

Themengruppen und Félle
Themen Nie als Anlass genannt, aber oft Thema waren:
Top Five* a 139 Zeitmanagement/Stress,
" Personlichkeit (das liegt wohl daran, dass
Allgemein 17 in TE-Mafinahmen, welche hauptsich-
Team (-Work 32, -Building 57 lich Soft Skills zum Gegenstand haben,
25) Aspekte der Selbstreflexion in den Fokus
Motivation 23 riicken).
Kok 8 Umgekehrt war ,Verkauf“ ofter als Anlass
L eI e = genannt, dann aber nie das eigentliche Thema.
Fihrung 5 Das mag daran liegen, dass TE kein Skills-Trai-
MAG - MitArbeiterGesprach 5 ning fiir Verkauf ist, gutes Teamwork aber
_ gerade fiir den Verkauf sehr wichtig ist. In der
Kommunikation > TE wurde dann festgestellt, welches die fiir einen
Kultur/Diversity 36 besseren Verkauf zu optimierenden Aspekte von
Diversity 12 Teamwork sind, und diese wurden dann folge-
Persnlichkeit - richtig zum Thema der TE-Mafinahme gemacht.
Kultur/Diversity 8 = Schlussfolgerung
Unternehmensanalyse 5 Folgere nicht aus dem genannten Anlass,
Change/OE 32 dass dieser schon linear das konkrete Thema/
Change - die konkreten Themen definiert! Nicht
nur methodisch, sondern auch inhaltlich
ORI 5 kommt daher der anfinglichen Analysephase
Strategie/Ziele 29 (» Abschn.2.1)  entscheidende Bedeutung
Strategie 15 zu! Hier muss versucht werden, die hinter
Jiele i dem genannten Anlass tatsdchlich stehen-
den Themen zu identifizieren. Aber Achtung:
Prozess 28 Manchmal poppen die eigentlichen Haupt-
Intergruppen 12 themen trotz aller lege artis gefithrten Ana-
Schnittstellen P lyse erst im Lauf der TE selbst auf. Dann
heiflt es, flexibel zu reagieren, moglicher-
Prozessmanagement 3 weise sogar das TE-Design (komplett) umzu-
Corporate Identity 22 stellen. ,,Stehgeigen muss man schon auch
Event-Charakter 9 konnen!
Ubersummativitét 8
= Instrumente
Unternehmensanalyse 5 O Tab. A3
Zeit/Stress 12
Zeit 8 == Schlussfolgerung
—_— B Aus einer Analyse von 35 Jahren Teament-

wicklung (,Family Groups, wohl gemerkt)

Zu den ,Top Five” der Management Soft Skills
zdhlen: Kommunikation, Flihrung, Teamwork,
Konfliktmanagement und Motivation

ergeben sich einige interessante Aspekte:


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-21984-0_2#Sec1
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B Tab. A.3 Instrumente in der Teamentwicklung

Instrumente

SYSTEM

Fokalsystem
Schnittstellen-Management
SOLL-IST

Teamziele

Erfahrungslernen (Outdoor, Planspiele)

Ziele 3Dplus
Qualitatsmanagement

ZEIT

Wiener Walzer

Aktionspldne

Eisenhower

Slicing Milestones Buffers

Life Hacking

EuStress

AUFGABEN

Neignungen

Rangdynamik
Flhrungsstil-Fragebogen
Selbstmotivations-Fragebogen
Erfolgs-/Misserfolgs-Orientierung
PLANUNG UND ENTSCHEIDUNG
Brainstorming
Entscheidungsbaum

Rollende Planung

KOKO

KO-KO-Prinzip
Konflikt-Drachen-Test
Eskalationsmodell

XY-Spiel

KULTUR

Institutionenanalyse

Eisberg

Diversity-Check

Prozentsatz der eingesetzten Instrumente?

30
20

100
80
90
40

100
100
25
10
10
20

60
20
20
30

40
25
50

35
30
40

10
10
15

(Fortsetzung)
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B Tab.A.3 (Fortsetzung)

Instrumente
KOMMUNIKATION
Metakommunikation

EKR - Erweiterter KommunikationsRaum

Komplementare und asymmetrische Kommunikation

Moderation

Riickkopplung
Sender-Empfanger-Problematik
Direkte Kommunikation
Feedback psychologisiertes
Selbstbild — Fremdbild

DIE (Diagnose - Information - Entscheidung)

aca. 400 Falle insgesamt

Am héufigsten wurden explizit Instrumente
der Kommunikation eingesetzt (350-mal in
den ca. 400 ausgewerteten Fillen).

Gleich danach folgen Instrumente der
Soll-Ist-Analyse (310-mal) — abgesehen
von den Fillen, in welchen die Soll-Ist-
Diskrepanz ohnehin unbestritten und
klar war.

Auf dem dritten Platz: Instrumente des
Zeitmanagements (265-mal).

Anmerkung

Diese Gruppe ist aber aufgrund unserer Spezial-
instrumente ,Wiener Walzer” und ,Aktionsplane” so
hoch gereiht. Dadurch ist hier das Bild der Nachfrage
wohl etwas verzerrt.

4.

Mit einigem Abstand folgen dann auf
Rang 4 Instrumente der Planung und
Entscheidung (115-mal), und
Instrumente des Konfliktmanagements,
oder, wie wir es lieber nennen: des
KOKO - KOoperations- und KOnflikt-
Managements (111-mal).

Aus all dem folgt: Zumindest mit diesen Inst-
rumenten miissen sich Entwickler jedenfalls
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Prozentsatz der eingesetzten Instrumente?

60
15
25
50
30
60
50
25
30

auskennen, wenn sie professionell TE betreiben
wollen.

Es kommt aber noch etwas hinzu: Darii-
ber, dahinter, davor - ist Ansichtssache - ste-
hen zwei professionelle ,Meta-Instrumente”.
Sie werden nicht unbedingt ausdriicklich in
der expliziten Teamentwicklung selbst ein-
gesetzt, sind aber unerldsslich notwendige
Dimensionen erfolgreicher Teamentwicklung:

Die exakte Festlegung, welches das Fokal-

system der geplanten Entwicklung ist.

Achtung: Ergebnis kann auch sein, dass

es mehrere Fokalsysteme sind. (Siehe

» Abschn. 2.1.1 und » Abschn. 4.1.1)

Fiir eine erfolgreiche Teamentwicklung

ist es sehr wichtig, so bald wie moglich

das ,Stiick” herauszufinden - es kann
auch ein Repertoire mehrerer Stiicke

sein —, welche/s in diesem Team gespielt

wird/werden. Falls und solange dies

nicht gelingt, muss ,,Stegreif “ gespielt

werden! (Siehe » Abschn. 2.1.2 und

» Abschn. 4.1.2)
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