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Die Arbeit in Teams ist komplex und dynamisch. Dem will der
Ansatz der synergetischen Fihrung Rechnung tragen: Fuhrungs-
krafte sollen sich weniger auf die Fihrung einzelner Mitarbeiter
konzentrieren als vielmehr darauf, einen funktionalen Rahmen
fur die Teamarbeit zu schaffen. Welche Fuhrungsaufgaben dabei
entscheidend sind, haben Wissenschaftler jetzt in einem For-
schungsprojekt ermittelt.

Preview

» Unzureichend: Warum
Teamflhrung allein auf
der Basis klassischer
Fuhrungsmodelle nicht
gelingt

» Herausforderung Kom-
plexitat: Was Teamfihrung
anspruchsvoll macht

» Forschung: Wie Wis-
senschaftler empirisch
ausgelotet haben, was ge-
lingende Flhrungsarbeit im
Team ausmacht

» Synergetisch fiihren:
Welchen Aufgaben Fiih-
rungskrafte nachkommen
muissen, damit das Mikro-
system Team gut funktio-
niert

» Leistungsplus: Was
synergetische Flhrung
bewirken kann

Weil die Autoproduktion prima lauft und das Team fantastisch

vorankommt, produziert es immer mehr, und mehr, und
mehr. Irgendwann aber ist das Lager heillos tiberfiillt — und das
Team perplex. Dieses Problem hatte keiner auf dem Schirm: Was
tun mit der Uberproduktion?

Der Vorfall ereignete sich gliicklicherweise nicht in der Realitét,
sondern in einem Planspiel-Workshop. 45 Teams aus verschiedenen
Unternehmen und Branchen durchliefen darin einen simulierten
Produktionsprozess: In einer mobilen Variante der Modellfabrik
Koblenz sollten sie LKW im Miniaturformat produzieren. Der Job
war herausfordernd, denn er erforderte das, was bei moderner
Teamarbeit immer gefragt ist: ein hohes Maf$ an Koordination,
Synchronisation und Kooperation. Und aufSerdem Planungs-, Kom-
munikations- und Konfliktlosefdhigkeiten. Allerdings ging es nicht
etwa um eine Teamentwicklungsmafinahme. Das Planspiel war
vielmehr Teil eines grofderen Forschungsprojekts der Hochschule
fiir angewandtes Management in Ismaning, das von Frithjahr 2015
bis November 2017 durchgefiihrt wurde. Neben qualitativen und
quantitativen Flihrungskraftebefragungen umfasste das Projekt
auch empirische Untersuchungen — darunter die experimentellen
Planspiele und, abschliefSend, auch Beobachtungen im Feld, also
in der realen Arbeitspraxis (siehe dazu auch Kasten auf S. 36).

D ie Lage ist kritisch, ohne dass jemand etwas davon bemerkt.

Das klassische Fiihrungsverstandnis greift zu kurz

Mit ihrem Forschungsprojekt ,TEAMLEAD“ begegneten die
Wissenschaftler einem Problem heutiger Fithrung: Zwar wird
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fuhrung

Im Team lauft
nichts monokausa
ab: Jede Interventi-

on, die eine Fuh-
rungskraft in Bezug
auf eines der Team-
mitglieder vornimmt,
hat auch Auswirkun-
gen auf das gesamte

Team und dessen
zukinftiges Handeln.

REFLEXION

» Leistungsprobleme

interpretieren und

|6sen
» Team per-

manent heraus-
fordern

» Monitoring
relevanter £
Daten |
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tat fordern

» Standardprozesse
implementieren

SYNERGETISCHER

PROZESS

» Selbstmanage-
ment und Flexibili-

immer hdufiger in Teamkonstellationen
gearbeitet — ob diese Teams nun klassisch-
hierarchisch gefiihrt werden oder ob sie
selbstgesteuert agieren. Zwar gilt Teamar-
beit als das Mittel der Wahl, um in einer
zunehmend volatilen, unsicheren und
komplexen Umwelt reaktionsfahig, schnell
und innovativ zu sein. Doch immer noch
stiitzt sich das Gros der Fihrungstheorien
und -modelle in Forschung und Praxis
auf ein Leadership-Verstdndnis, das fiir
die Fiihrung von Teams nicht ausreicht.
Der Grund: Das klassische Fithrungs-
verstindnis stellt die dyadische, also die
Zweierbeziehung zwischen einer Fiih-
rungskraft und einem Mitarbeitenden in
den Mittelpunkt. Dies ist meist verbunden
mit der Annahme, dass die Fiihrungskraft
ihren Mitarbeiter oder ihre Mitarbeiterin
so zu beeinflussen vermag, dass ein ge-
wiinschtes Verhalten dabei herauskommt.
Nach der sogenannten Great Man Theory
gelingt ihr das vor allem dann, wenn sie
uber ganz bestimmte Per-

sonlichkeits-

DIFFERENZ

» Sinn stiften
» Teamgeist starken

» Teamexterne Schnitt-
stellen koordinieren

» Mitarbeiter ind
viduell fihren
» Selbst-
flihrung

»Team zu-
sammenstellen
» Ressourcen-

6 Funktionen

bedarf
» Resso
quirieren

FUHRUNG

» Ressourcen intern

verteilen

» Team entwic
Quelle: www.teamlead.partners

STRUKTUR
» Arbeit strukturieren
» Verantwortlichkeiten definieren
» Teamrollen aushandeln

» Operatives
Vorgehen » Das soziale Gebilde be-
definieren obachten

A
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eigenschaften und Fihigkeiten verfiigt,
die man in den vergangenen Jahrzehnten
als relevant fiir den Fiihrungserfolg aus-
gemacht haben will. Einige dieser Eigen-
schaften und Kompetenzen finden sich
auch in Modellen wie der transaktionalen
und transformationalen Fithrung wieder.
Wollen Fiihrungskréfte jedoch im Kontext
komplexer Gruppenbeziehungen Wirkung
erzielen, helfen ihnen diese Modelle nur
bedingt weiter.

Teamfiihrung ist eine komplexe
Herausforderung

Denn ein Team besteht nun einmal nicht
nur aus einer Ansammlung dyadischer Be-
ziehungen. Und es gibt darin auch nicht nur
einfache Kausalwirkungen. Im Gegenteil:
Jede Intervention, die eine Fiihrungskraft
bei einem der Teammitglieder unternimmt,
kann auch Auswirkungen auf das gesam-
te Team und dessen zukiinftiges Handeln
haben. Schon allein dadurch, dass andere
Teammitglieder Fithrungsinterventionen
beobachten und ihre eigenen Schliisse dar-
aus ziehen, kommt es zu potenziell unvor-
hersehbaren Wechselwirkungen.
Mehr noch: Mitarbeitende sind als Teil
des Mikrosystems Team auch Einfltissen
aus anderen Mikrosystemen ausge-
setzt beziehungsweise aus dem
ubergeordneten System, in das
sie eingebettet sind. Auch diese,
aufderhalb der Arbeitsgrup-
i- pe liegenden Einflisse, die
der Fiihrungskraft oft gar
nicht bekannt sind, konnen
auf das Handeln im Team
einwirken. Zwischen den
Teammitgliedern kann
es daher zu vollig un-
vorhersehbaren intra-
individuellen Abldufen
kommen. Fazit: Was aus
einer Fuhrungsinterak-
tion hinterher im Team
wird, ist ebenso unsicher
wie das, was das einzelne
Teammitglied daraus macht.

RES-
SOURCEN

ermitteln
urcen ak-

keln

Das Mikrosystem Team
zum Funktionieren bringen

Dass Teams trotz der in ihnen herr-
schenden Komplexitdt und Dynamik
héufig noch vor dem Hintergrund eines
dyadischen Flihrungsverstdndnisses gefithrt
werden, trégt erheblich dazu bei, dass der
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vielbeschworene synergetische Effekt
der Teamarbeit in der Praxis oft aus-
bleibt. Anders ausgedruckt: Fiihrungs-
kréfte — oder diejenigen, die in selbst-
gesteuerten Teams Flihrungsaufgaben
wahrnehmen — meinen, sie miissen
primér die Teammitglieder fihren.
Dabei liegt das grofte Potenzial eines
Teams nicht in seinen einzelnen Team-
mitgliedern. Esliegt in den Dynamiken
und Schnittstellen zwischen ihnen.
Wichtig ist in der Teamfiihrung daher
vor allem die Beeinflussung dieser
organisationalen Wechselwirkungen.

Bei einem synergetischen, also orga-
nisationalen Verstdndnis von Fiihrung
steht daher die Frage im Fokus: Wel-
ches Fiihrungshandeln braucht es, um
Bedingungen zu schaffen, unter denen
das Mikrosystem Team zielorientiert
funktionieren kann? Oder anders aus-
gedriickt: Welche konkreten Aufgaben
kommen auf Fiihrungskréfte zu, die
das Mikrosystem Team stdrken wollen?

Das BMBF-geftrderte Forschungspro-
jekt ging genau dieser Frage nach. Basis
fir das Forschungsvorhaben war die
aus anerkannten Modellen der System-
theorie und Sozialpsychologie abgelei-
tete These, dass es zentrale Merkmale
oder Funktionen von Systemen gibt:

Es existiert immer eine Grenze zwi-
schen der Umwelt - also anderen Sys-
temen — und dem System. Und es gibt
immer ein Steuerungsziel fir jedes
System. Fundamental ist dabei das Ziel,
sich als System selbst zu erhalten und
nicht in der Umwelt aufzugehen.

Es braucht Ressourcen fiir den Erhalt
des Systems.

Es gibt eine interne Systemstruktur.

Es gibt tiber die Zeit verlaufende
Prozesse.

Das System muss selbst eine Vor-
stellung dartiiber entwickeln, wie es
funktioniert, um eine Selbststeuerung
vornehmen zu kénnen.

Bei einer Uberlastung muss das Sys-
tem in der Lage sein, aus sich heraus
ein weiteres System zu generieren.

Im Rahmen von Teamlead wurden
die anfangs noch abstrakten System-
funktionen in den vier aufeinander
aufbauenden Forschungsphasen kon-
kretisiert und validiert. Das Ergebnis ist
ein konkretes empirisch abgesichertes
Modell, das Teams und Teamleadern
zeigt, welche zentralen Fliihrungsauf-
gaben erfiillt werden miissen, damit
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das Team erfolgreich arbeiten kann.
Insgesamt sechs Uibergeordnete Lea-
dership-Aufgaben und 23, sich daraus
ableitende Teilaufgaben der Fiihrung
konnten ermittelt werden.

1. Fiihrungsaufgabe:
Differenzmanagement

Die Basis erfolgreicher Teamfithrung
bildet das sogenannte Differenzma-
nagement. Das heifdt: Die Fihrung
muss das Team darin unterstiitzen,
sich als Einheit zu begreifen, die nach
aufden geschlossen auftritt, die gleich-
zeitig im Inneren aber jedem Team-
mitglied die Moglichkeit er6ffnet, sich
individuell einzubringen. Ein wichti-
ger Punkt ist hierbei das Thema Sinn:
Dem Team muss klar sein, was sein
Auftrag ist, und es muss das Wozu da-
hinter verstehen. Nur so kann es den
Sinn seiner Existenz nachvollziehen,
erfassen, worin es sich von anderen
Teams unterscheidet — und einen ge-
meinsamen Teamgeist entwickeln.

Eigentlich sollte man davon ausgehen
koénnen, dass jedes Team weif3, aus
welchem Grund es ins Leben gerufen
wurde. Doch der Blick in die Arbeitswelt
offenbart ein anderes Bild: Ziele und
Teilziele sind nicht explizit formuliert
oder widersprechen sich. Und oft priori-
siertjedes Teammitglied die nicht offen
thematisierten Ziele unterschiedlich,
hat also sein eigenes mentales Modell
davon. Leistungs- wie auch Beziehungs-
ziele miissen daher von Beginn an offen
und konstruktiv auf die Agenda gesetzt
werden. Der Fiihrungsjob besteht hier
darin, mit den Teammitgliedern zu
diskutieren, wie die Ziele zu verstehen
und umzusetzen sind.

Ein gutes Differenzmanagement
impliziert dariiber hinaus aber auch,
dass viel Wert auf die genaue Defi-
nition externer Schnittstellen — also
Schnittstellen zu anderen Teams, Ab-
teilungen, Systemen gelegt wird, um
hier keine Irritationen aufkommen zu
lassen. Das bedeutet: Dem Team miuis-
sen auch die Ziele und Erwartungen
seiner unternehmensinternen und/
oder externen Kunden klar sein.

Die andere Seite des Differenzma-
nagements bezieht sich dagegen auf
das Team selbst: Hier ist es erfolgs-
kritisch, dass auch internen Unter-
schieden Rechnung getragen wird. So
miussen moglicherweise voneinander

JANUS “[3.
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Lesetipp

Nele Graf und David Lowiec: Synergetische Fiihrung — Fiihren von
Teams in der VUCA-Welt. In: Peter F.-J. Niermann u.a. (Hrsg.): Manage-

mententscheidungen.

Springer, Wiesbaden 2017, S. 183-194. 49,99 Euro.

Die Autoren stellen das im Rahmen des Forschungsprojekts Teamlead kon-
Zipierte synergetische Fiihrungsmodell als Antwort auf die neuen Fiihrungs-
anspriiche in einer VUCA-Welt — also einer volatilen, unsicheren, komplexen
und von Widersprlchlichkeit gekennzeichneten Umgebung - vor.

Webtipp

www.teamlead.partners

Die Website zum Forschungsprojekt, die permanent weiter ausgebaut wer-
den soll. Hier gibt es Hinweise zu Literatur und Veranstaltungen rund um die
Themen synergetische Flihrung und Teamleadership.
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abweichende Werte diskutiert werden.
Und vor allem muss jedes Teammitglied
individuell gefithrt werden — zum Beispiel
im Hinblick darauf, ob es viel Anleitung und
Anweisung braucht, oder zu einem héheren
Maf$ an Selbstfithrung in der Lage ist.

2. Fiihrungsaufgabe:
Ressourcenmanagement
Eine weitere wesentliche Aufgabe im Kontext
wirksamer Teamfithrung besteht in der op-
timalen Versorgung des Teams mit Ressour-
cen. Ein gutes Management von Ressourcen
— darunter fallen iibrigens nicht nur Sach-,
Personal- und Finanzmittel, sondern auch In-
formationen und andere immaterielle Gliter
wie Anerkennung und Lob - stellt nicht nur
die Leistungsfahigkeit sicher. Es trdgt auch
erheblich zu einem positiven Teamklima bei.
Denn aus Konflikten tiber Ressourcen kon-
nen sehr schidliche Dynamiken wie Neid,
Konkurrenz und Statusdenken erwachsen.

Ressourcenmanagement impliziert zu-
néchst die Beantwortung der Frage: Wer
soll iiberhaupt im Team sein? Die Antwort
sollte sich vorwiegend daran orientieren, ob
im Team tatsdchlich alle Kompetenzen vor-
handen sind, die es zur Losung der Aufgabe
braucht. Auch das Thema Teamentwicklung
spielt hier eine Rolle, geht es dabei doch
darum, ein Team durch die Akquisition im-
materieller Ressourcen handlungsfahig zu
machen und zu erhalten.

Was viele Teams tibersehen, ist, dass auch
das Management von etwaigen Ausféllen eine

wichtige erfolgskritische Aufgabe ist: Fiir
den Fall, dass ein Teammitglied — etwa durch
Krankheit — ldnger ausféllt, muss es klare
Vertreterregelungen geben. Und zwar solche,
die nicht als unfair empfunden werden, weil
sie ein Teammitglied tiber Gebtihr belasten.

Ressourcenmanagement heifdt aber auch,
kontinuierlich zu ermitteln, welche materiel-
len und immateriellen Ressourcen das Team
braucht, diese Ressourcen zu akquirieren
und sie dann intern zu verteilen — und zwar
in enger Abstimmung mit den Teammitglie-
dern. Dies erhoht die Nachvollziehbarkeit
von Ressourcen-Entscheidungen und das Ver-
trauen in eine faire Vergabe der Ressourcen.

3. Fiihrungsaufgabe:
Strukturmanagement
Strukturmanagement betrifft den Aufbau des
Teams. Was Fiihrungskrafte in dem Zusam-
menhang auf dem Schirm haben miissen,
ist erstens die klare Verteilung von Verant-
wortlichkeiten, zweitens die gemeinsame
Aushandlung von Teamrollen und drittens
die sinnvolle Strukturierung der Arbeit.

Wie das Forschungsprojekt gezeigt hat,
liegt dartiber hinaus ein wesentlicher Er-
folgsfaktor flir gute Teamarbeit darin, dass
die Fihrungskraft oder in einem selbstge-
steuerten Team die Person, die diese coa-
chende Rolle tibernimmt, permanent das
soziale Gefiige im Team beobachtet. Denn
nur so konnen Probleme wie Rollenun-
klarheiten und Verantwortungsdiffusion
schnell erkannt, angesprochen und dann
auch gemeinsam geldst werden.

4. Fihrungsaufgabe:

Prozessmanagement

Gutes Prozessmanagement tragt dazu bei,
das Team kontinuierlich handlungsfahig zu
halten. Entscheidend ist dabei vor allem eine
gute Balance zwischen standardisierten Ar-
beitsabldufen und Flexibilitit. Die Definition
und Implementierung von Standardprozes-
sen bietet grofde Vorteile in puncto Sicherheit
und Schnelligkeit, wenn es um immer wie-
derkehrende Aufgaben und Probleme geht,
die nach einem festgelegten Prozedere geldst
werden kénnen. Bei komplexen Herausfor-
derungen und neuen Problemstellungen
stofden Standardprozesse dagegen an ihre
Grenzen. Hier ist ein freieres, offeneres und
kreativeres Arbeiten gefragt — zu dem die
Teammitglieder mitunter auch erst in die
Lage versetzt werden miissen — etwa, indem
ihre Flexibilitit und ihre Selbstmanagement-
kompetenzen gestirkt werden. Wichtig ist
deshalb vor allem eines: Das Team sollte
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Download des Artikels und Tutorials:
QR-Code scannen oder
www.managerseminare.de/MS249AR03

Tutorial
Ansatzpunkte

synergetischer Filhrung

Das groBte Potenzial eines Teams liegt nicht in den einzelnen Teammitgliedern. Es liegt in den Schnittstellen
zwischen ihnen. Um dieses Potenzial zu heben, gibt es fiir die Fiihrung zentrale Ansatzpunkte.

Gibt es eine gemeinsame Zielklarheit?

Ziele und Erwartungen externer und interner Kunden miissen
eindeutig geklart werden, Teilziele sollten priorisiert, explizit
formuliert und daraufhin geprift werden, dass sie sich nicht
widersprechen. Am besten geschieht das gemeinsam, im
konstruktiven Gesprach, wobei es dabei ebenso um Leistungs-
wie auch Beziehungsziele des Teams gehen sollte. Wichtig

ist diese Klarung, weil Teams ein gemeinsames mentales Bild
brauchen, wo fiir sie die Reise hingehen soll und wie die einzel-
nen Schritte hierflr aussehen. Dies starkt das Geflhl von Sinn
und den Teamgeist.

Wer bekommt was?
Aus dem Arbeitsalltag wissen wir, welchen
Einfluss die Verteilung von Ressour-

cen (Sach-, Personal- und
Finanzmittel ebenso wie

Informationen und
andere immateri-
elle Ressourcen)
auf die Ar-
beitsatmospha-

re hat. Haben
Menschen das
Geflhl, dass
Ressourcen

unfair verteilt
werden, erwachst
daraus leicht Neid,
Konkurrenz und Statusden-

ken. Das heifl3t: Fihrungskrafte missen dafir sorgen, dass
das Team zu nachvollziehbaren und als fair empfundenen
Entscheidungen darlber gelangt, wer was wann und wie
lange bekommt.

Wer ist im Team und wer nicht?

Auch die Entscheidung dariber, wer in einem Team aufgenom-
men wird, ist eine Ressourcenentscheidung — die sich nicht an
Arbeitsvertragen orientieren darf, sondern vor allem daran, wer
was zur Erflllung der Arbeitsaufgabe beitragen kann.

Wie bleibt man handlungsfahig?

In der heutigen komplexen Arbeitswelt missen Teams eine
gute Balance zwischen dem Abarbeiten von Standardjobs
und der kreativen Arbeit an neuen Herausforderungen finden.

managerSeminare — Das Weiterbildungsmagazin

Fuhrungskrafte sollten gemeinsam mit ihrem Team heraus-

arbeiten, was wann und wo gefragt ist. Sie sollten Standards
festlegen, aber auch dafiir Sorge tragen, dass Mitarbeiter in

der Lage sind, sich kreativ mit neuen komplexen Herausfor-

derungen und Problemstellungen auseinanderzusetzen.

Wo steht das Team und wo will es hin?

Hochleistungsteams unterscheiden sich von weniger effek-

tiven Gruppen nicht zuletzt dadurch, dass sie ihr Handeln

und ihre Ergebnisse regelmanig kritisch reflektieren und sich

kontinuierlich verbessern. Dies impliziert eine konstruktive

Fehlerkultur, in der nicht nach Schuldigen gesucht wird, son-

dern erstens Fehler zum Anlass genommen werden,
nach den Ursachen und Rahmenbedin-

gungen zu suchen, unter denen sie
zustande gekommen sind. Und

in der zweitens Malinah-
men entwickelt werden,

um Fehler zukiinftig zu
vermeiden.

Wie lasst sich
Uberlastung
vermeiden?
Synergetische Fuh-
rung impliziert auch,
negativen Stress im
Team aufmerksam
wahrzunehmen und ge-
eignete Gegenmalinahmen zu
ergreifen, etwa: die Auslagerung von Teilaufgaben, um das
Team zu entlasten.

Wie gestaltet man das Ende der Teamarbeit wirksam und
wertschatzend?

Auch der Abschluss von Teamprojekten sollte so sorgfaltig wie
alle anderen Projektphasen begleitet werden. Er kann genutzt
werden, um Schwachstellen zu analysieren, Griinde fiir Fehler
zu reflektieren, Verbesserungen auch fir nachfolgende Teams
schriftlich festzuhalten, Teammitglieder beim Ubergang in
neue Aufgaben oder Projekte zu begleiten — und vor allem
auch, um Erfolge geblhrend zu feiern.

Quelle: www.managerseminare.de; www.teamlead.partners,
Grafik: Johannes Sauer, www.trainerkoffer.de
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Das Forschungsproje

gemeinsam definieren, an welcher Stelle
Standardprozesse Sinn machen, um schnell
und effizient zu sein, und wo und wann es
andere Herangehensweisen braucht, um
kreativ und flexibel zu sein. Moglicherwei-
se muss diese Entscheidung im Verlauf des
Arbeitsprozesses auch immer wieder aufs
Neue getroffen werden.

Was ebenfalls in den Bereich des Prozess-
managements fillt: Die Teammitglieder brau-
chen ein Verstandnis fiir prozessuale Abhén-
gigkeiten und Schnittstellen - in diesem Fall
nicht fiir externe Schnittstellen, sondern fiir
die Verbindungen zwischen ihnen selbst. Weil
die interne Rollendifferenzierung nahezu
zwangslaufig Abstimmungs- und Synchroni-
sationsprobleme mit sich bringt, ist es sehr
wichtig, dass die Fithrung darauf achtet, dass
jedes Teammitglied klar kommuniziert, was
genau es von seinen Kollegen erwartet. Also,
welchen Input oder welche Unterstiitzung es
zuwelcher Zeit benétigt. Da sich allerdings bei
der modernen Zusammenarbeit nicht alles
bis ins kleinste Detail planen ldsst, braucht
es dartiber hinaus Vertrauen, damit die Ko-
operation gelingt. Darauf hinzuwirken, dass
im Team eine Atmosphdére gegenseitigen
Vertrauens entstehen kann — etwa durch das
eigene Vorbild —, ist deshalb ebenfalls eine
erfolgskritische Aufgabe.

kt Teamlead

5. Fithrungsaufgabe:
Reflexionsmanagement

Wenn etwas dauerhaft die Uberlebensfi-
higkeit eines Teams sichert, dann ist dies
insbesondere seine Fihigkeit, sich selbst
zu reflektieren. Gemeint ist, dass die eigene
Arbeit regelméfiig bewertet und kontinuier-
lich verbessert wird. Hierflir miissen Bezie-
hungs- wie auch Leistungsprobleme erfasst
und erkannt, interpretiert und schliefdlich
geldst werden. Fithrung heifdt hier also,
sich darum zu kiimmern, dass es ein Mo-
nitoring relevanter Daten, ein geeignetes
Steuerungssystem und eine konstruktive
Fehlerkultur gibt. Statt zu fragen ,,Wer war
das?<, sollte die Fiihrungskraft das Team
dazu anregen, sich zu fragen ,,Was genau
ist passiert?“, ,Wodurch wurde der Feh-
ler verursacht?“ und ,Wie kann man ihn
zukiinftig vermeiden?“. Auch der Blick in
die Zukunft ist wichtig. Gute Teamfiihrung
bedeutet, das Team immer wieder dazu
aufzufordern, nicht nur zu reflektieren,
wo es gerade steht, sondern auch, wo es in
Zukunft hin will.

6. Fithrungsaufgabe:
Entwicklungsmanagement

Die Belastung von Arbeitnehmern nimmt
immer weiter zu. Doch Stress kann zu

Mit Teamlead gingen Wissenschaftler der Hochschule fiir angewandtes Management in Ismaning der Frage nach, wie Fiihrung
sein muss, damit ein Team in einem komplexen, unsicheren, volatilen Umfeld bestmaglich arbeiten kann.

Die Ausgangsthese:

Primar wichtig ist nicht die Fiihrung einzelner Team-
mitglieder, sondern die gekonnte Beeinflussung des

Systems, in dem sie sich bewegen. Fiih
also synergetisch sein.

Die Projekt-Phasen:
1. Phase — Mai 2015:

Qualitative Befragung von 45 Experten,
um die aus der bisherigen Forschung

abgeleiteten Funktionen eines Sys-
tems zu konkretisieren bzw. greifbare

Flhrungsaufgaben daraus abzuleiten.

Quelle: www.managerseminare.de, www.teamlead
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2. Phase — Mérz 2016:

rung muss

partners; Grafik: Katharina Langfeldt

Validierung der Ergebnisse aus

Phase 1 im Rahmen einer quantita-
tiven Befragung von 703 Fiihrungs-
kraften. Spezifizierung des Modells.

3. Phase — Oktober 2016:

Evaluation des Modells in Simulationsworkshops mit 45
Teams, bei denen zuvor per Fragebogen das Ausmal syner-
getischer Flihrung ermittelt worden war. Die Teams wurden
bei einem Planspiel beobachtet. Analysiert wurde z.B., wie
der Grad synergetischer Fiihrung im jeweiligen Team und die
Arbeitsleistung zusammenhangen.

4. Phase — November 2017:
Feldforschung, das heil3t: Vor-Ort-Beob-
achtungen routinemaRiger Meetings ei-
niger am Planspiel beteiligter Teams in
deren normalem Arbeitsumfeld, um die
Reliabilitat des Modells zu ermitteln.

Das Ergebnis:

Ein empirisch abgesichertes
Modell synergetischer Fiih-
rung, das Fuhrungskraften
klar aufzeigt, welche Aufga-
ben sie im Kontext moderner
Teamarbeit haben.
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einem Abfall der Teamperformance und
zu gesundheitlichen Beeintrachtigungen der
einzelnen Teammitglieder fiihren. Deshalb
ist es kaum verwunderlich, dass sich im
Rahmen des Forschungsprojekts bestatigt
hat, dass zur erfolgreichen Teamfiihrung
auch gehort, drohende Uberlastungen des
Teams zu erkennen und zu verhindern -
beispielsweise indem Teilaufgaben nach
aufden abgegeben werden. Kommt es zu
Konflikten mit externen Schnittstellen,
so mussen diese auf einer hoheren Ebene
geklart werden. Zudem sollte regelméafig
mit dem Team dartiber reflektiert werden,
ob jeder (noch) die nétigen Kompetenzen
hat, um die aktuellen Herausforderungen
bewiltigen zu kénnen. Denn auch, wenn
Kompetenzen fehlen, kann das zu Stress
fihren. Letztlich gehért zu einem gekonn-
ten Entwicklungsmanagement auch, dass
die Arbeit bewusst abgeschlossen wird.
Dass also ein Fazit gezogen, riickblickend
nochmals Schwachstellen analysiert, aber
auch Erfolge gefeiert werden.

Leistungsfahiger durch synergetische
Fihrung

Spétestens in den Planspielworkshops zeigte
sich: Teams, bei denen die skizzierten Fiih-
rungsaufgaben konsequent angegangen
wurden, erzielten splirbare Leistungsvor-
teile. Sie hatten sowohl in Sachen Quantitét
als auch Qualitat des Arbeitsergebnisses die
Nase vorn. Und ihnen gelang es nachweislich
besser, einen h6heren Grad an Komplexitat
zu verarbeiten und ein héheres Niveau an
Selbststeuerung zu erreichen als jene Teams
bei denen - einer vorherigen Befragung
zufolge - mehrere erfolgskritische Fiihrungs-
aufgaben nicht angegangen wurden. Hier
lie3en sich direkte Korrelationen feststellen.

So fiel das Team, das sich im Eifer des
Gefechts in eine Uberproduktion hineinma-
novriert hatte, dadurch auf, erhebliche Fiih-
rungsdefizite beim Differenzmanagement zu
haben. Es war weit davon entfernt, Auftrag
und Arbeitsziele zunéchst einmal griindlich
zu kléren. Auch in puncto Prozessmanage-
ment haperte es: Statt zu schauen, was die
Kollegen im , Lager“ brauchten, bastelten
die ,,Produktionskrafte“ nach dem Motto
»Nach mir die Sintflut“. Uberhaupt hatte das
Prozessmanagement den stirksten Bezug zur
Qualitat. Das heifdt: Je besser es bei einem
Team ausgepragt war, umso weniger Pro-
duktionsfehler traten auf.

Johannes Woithon, Griinder und Geschéfts-
fithrer von Orgavision, nahm mit einem
seiner Teams an der Untersuchung teil. Nach
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dem Planspiel sah er einige seiner taglichen
Erfahrungen aus der Praxis bestatigt: ,,Flir
mich wurde deutlich, dass fiir erfolgreiche
Teamarbeit immer mehrere Faktoren rele-
vant sind - vom gemeinsamen Verstandnis,
was uns als Team ausmacht, bis zur Reflexi-
onsfahigkeit, um sich weiterzuentwickeln.“

Erkenntnisse wie diese mogen teilweise
erwartbar erscheinen. Man darf jedoch
nicht vergessen: In der Praxis fallen viele
der eigentlich selbstverstandlich erschei-
nenden Leadership-Aufgaben unter den
Tisch. Nicht zuletzt deshalb, weil Teams
und ihre Fithrungskréfte sie nicht klar auf
dem Schirm haben. Hier liegt der Mehrwert
des Forschungsprojekts Teamlead, das
zeigt, welche der vielfdltigen Fiihrungs-
aufgaben fiir die Arbeit im Team tatsach-
lich erfolgskritisch sind. Fihrungskrafte
konnen sich jetzt auf diese Aufgaben fo-
kussieren. Das Modell der synergetischen
Fihrung bietet ihnen hier eine konkrete
und praxisgerechte Orientierung.

Nele Graf, Stephanie Rascher
und Andre M. Schmutte

Die Autoren: Prof. Dr. Nele Graf ist
Geschaftsflhrerin der Mentus GmbH
und Professorin fiir Personal und Organi-
sation an der Hochschule fur angewand-
tes Management (HAM) in Ismaning. Sie
grindete und leitet das interdisziplindre
,Kompetenzzentrum CilLL" fir Forschung.
Kontakt: bit.ly/2fA5ksu

Prof. Dr. Stephanie Rascher lehrt
an der HAM Wirtschaftspsycho-
logie, ist Mitglied des CiLL und
begleitet als Leiterin des Instituts
fir Human Factors in Marzling Or-
ganisationen in Veranderungspro-
zessen. Kontakt: bit.ly/2Tg6D2¢c

Prof. Dr. Andre M. Schmutte |ehrt

an der HAM marktorientierte Unter-
nehmensfihrung und ist ebenfalls
Mitglied des CiLL. Er berat und coacht

Unternehmen in agiler Organisations-
entwicklung und Fiihrung von High
Performance Teams. Kontakt:
bit.ly/2PtW4KG

fuhrung

Eine wichtige Fuh-
rungsaufgabe
besteht darin,
gemeinsam mit dem
Team zu definieren:
Wo sind Standard-
prozesse sinnvoll
und wo lohnt es sich,
flexibel zu bleiben?
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