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1. Team - toll, ein anderer macht’s.
Oder?

1.1 Ab drei wird’s spannend

»,Richtig gut ein Team zu leiten ist wie einen Sack Flohe
huten”, sagte uns eine Fuhrungskraft, die das gleich im
Sechserpack tun musste. ,Ich fuhle mich abwechselnd als
Visionar, Eseltreiber und Sanitater. Dieses
,Haufenmanagement’ liegt mir nicht. Ich bin Einzelkind
und an der Uni lernt man so was ja nicht. Ich brauche
dringend ein paar Tipps.“

Die unkalkulierbare Gruppendynamik, die
unterschiedlichen personlichen Arbeitsstile und
Animositaten, die Koalitionsbildung und Smalltalk-Runden
beschaftigten sie mehr als die eigentliche inhaltliche Arbeit
als Produktionsleiter. Dieser Fuhrungskraft lag das
,Sternmanagement” besser - mit einer Einzelperson
konzeptionieren, diskutieren, delegieren, korrigieren,
akzeptieren. Teammanagement kann aber auch Spals
machen, Erfolge und grolse Lebendigkeit bringen. Und gute
Teams sind wesentlich leistungsfahiger als Einzelpersonen.

»,vor drei Jahren begann meine Karriere bei euch, jetzt sind
wir Weltmeister.” So schrieb uns Trainer Marc Nolke nach
dem grofSen Erfolg der osterreichischen Skiflug-
Nationalmannschaft. Dazu ein Bild mit dem jungen Trainer
und einer lachenden und stolzen Mannschaft.



Teamcoaching bedeutet, sich den Herausforderungen zu
stellen, die die Teamarbeit mit sich bringt, und mit
geeigneten Werkzeugen an der einen oder anderen Stelle
gezielt und kompetent steuernd einzugreifen. Das Ziel: dem
Team zu ermoglichen, seine eigentliche Aufgabe effizient
und leistungsstark zu erfullen.

Im Einzelcoaching geht es um veranderungswirksames
Gestalten der Interaktion zwischen Coachee und Coach. Im
Teamcoaching vervielfacht sich die Komplexitat mit der
Anzahl der Teammitglieder. Kommt eine weitere Person
hinzu, verdoppelt sich die Komplexitat nicht einfach, indem
eine weitere Interaktion zwischen dem neuen Coachee und
dem Coach hinzukommt. Sie verdreifacht sich, weil es ja
auch noch die Interaktion zwischen den beiden Coachees
gibt. Dadurch ergeben sich bei der Arbeit in und mit
Teams, bei der Teamfuhrung und beim Teamcoaching
komplexe Situationen.

Dabei steht und fallt ein Teamcoaching mit wichtigen
»,Kleinigkeiten”: Der Teamcoach muss Neutralitat
demonstrieren, sonst hat er meist nach 20 Minuten bereits
keine Chance mehr. Ein Beispiel fur Gleichbehandlung bzw.
Neutralitat ist die Ansprache der Teammitglieder mit
Namen. Ein Teamcoach tut gut daran, entweder alle mit
Namen anzusprechen (die bevorzugte Variante) oder
keinen.

In diesem Buch geht es um die Anwendung von NLP im
Umgang mit Teams. Die NLP professional Solution-Tools
bieten handfeste Vorgehensweisen, die fur Teams wirklich
anwendbar sind. Den guten Teamcoach macht neben der
Anwendung dieser Vorgehensweisen aber auch eine



bestimmte Einstellung und Geisteshaltung aus. So wird ein
NLP-Teamcoach frei von festgezurrten Vorgehensweisen
und starren Handlungsanweisungen arbeiten und die
versteckten positiven Handlungs- und
Verhaltenskompetenzen des Teams und der einzelnen
Teammitglieder steigern.

Situativ konnen bei einem Teamcoaching eher sachliche

Aspekte oder Themen im Vordergrund stehen, die

personlichen Aspekte Einzelner oder die Interaktion der

Teammitglieder auf zwischenmenschlicher Ebene.

Entsprechend finden Sie in diesem Buch sowohl Werkzeuge

fur die eher sachlichen Aspekte (Teammoderation) als auch

fur die eher personlichen Aspekte und Interaktionen

(Teamcoaching). Faktisch haben Sie allerdings immer mit

beiden Ebenen zu tun, denn wenn bei einem arbeitsfahigen

Team wahrend einer Teammoderation einige typische

Fehler begangen werden, eine unbedachte Aulerung

gemacht oder auch nur ein etwas falscher Ton

angeschlagen wird, kommt ein Team schnell an seine

Grenzen. Solche selbst gemachten Stolpersteine fur Teams

sind in vielen Unternehmen bei moderierten Sitzungen an

der Tagesordnung:

e Vielredner treten dominant auf und lassen andere nicht
zu Wort kommen.

e Ruhigere Mitarbeiter und deren Meinung werden
ignoriert.

e Es wird ausschweifend uber unwichtige Themen
gesprochen.

» Einzelne werden personlich angegriffen.

« Wahrend der Sitzung werden E-Mails oder SMS
bearbeitet.

» Die Mitglieder kommen unvorbereitet zur Besprechung.



e Teilnehmer kommen zu spat oder mussen eher gehen.
» Teilnehmer sind fur die Besprechung gar nicht notwendig
und langweilen sich.

Aber solange ein Team noch arbeitsfahig ist, kann man mit
den Werkzeugen der Teammoderation auf der sachlichen
Ebene viel erreichen und die Werkzeuge des
Teamcoachings eher zur Konfliktpravention und zur
Teamentwicklung einsetzen. Sind die Storungen auf der
zwischenmenschlichen Ebene in einem Team jedoch bereits
so grol, dass die Arbeitsfahigkeit beeintrachtigt oder nicht
mehr gegeben ist, bieten die Werkzeuge des
Teamcoachings gute Moglichkeiten, diesem Team zu
helfen, die Arbeitsfahigkeit zuruckzuerlangen.

Manche Themen sind auch brisanter als andere und
bedingen trotz vorhandener Arbeitsfahigkeit eher einen
Coachingansatz.

 Welches der drei Geschwister in einem
mittelstandischen Unternehmen tritt die Nachfolge des
Vaters als Chef an?

 Wer der funf bisher gleichberechtigten Gruppenleiter
wird der neue Abteilungsleiter?

 Ein Team akzeptiert den Nachfolger des
Abteilungsleiters nicht.

« Zwei Abteilungsteams arbeiten gegeneinander.

e Eine Mitarbeiterin fuhlt sich durch die anderen
gemobbt.




Haufig fallen auch typische Unternehmenskonflikte in
diesen Bereich, die oft durch die Rollen und Aufgaben im
Unternehmen vorgegeben sind. Beispiele sind Meetings
von Vorstanden mit dem Betriebsrat oder von Innen- und
AulSendienst eines Unternehmens. Ein erfahrener
Teamcoach kann bei solchen Konstellationen wertvolle
Beitrage zur Konfliktprophylaxe leisten und dadurch einem
Unternehmen viel Zeit, Geld und Arger sparen.

Unsere Erfahrung zeigt, dass Fuhrungskrafte, Berater oder
Trainer bei ihren Fuhrungs- oder Trainingsauftragen haufig
mit Teams und deren Konflikten konfrontiert werden, ohne
die speziellen Anforderungen zu kennen und ohne
ausreichend dafur gewappnet zu sein. Fur diesen Fall stellt
das vorliegende Buch eine umfangreiche Sammlung an
Werkzeugen und Herangehensweisen bereit, die einen
professionellen Umgang mit solchen Situationen
ermoglichen. Trainieren Sie als Trainer, Coach oder
Fuhrungskraft Thre Teamkompetenz zusatzlich intensiv in
Seminaren. Die Autoren dieses Buches bieten dazu eine
praxisorientierte Ausbildung zum Team- und Konfliktcoach
an. Hier werden Thre Teamleitungs-, Teammoderations- und
Teamcoachingfahigkeiten auf hochstem Niveau geschult
und trainiert. So sind Sie fur knifflige Teamsituationen in
der Zukunft wirklich gut gerustet. Informationen dazu
finden Sie im Internet unter www.nlp-professional.de. Fit
zu werden in der Arbeit mit Teams oder mit 2er-
Konstellationen ist eine Ausweitung von Soft Skills in einen
Bereich, der mehr und mehr uber Erfolg oder Misserfolg
entscheidet - ob als Fuhrungskraft oder als Mitarbeiter, der
Teamstrukturen durchschaut und als Teammitglied kluger
und umsichtiger agieren kann.



1.2 Was ist ein Team?

Ein Team ist eine Gruppe von Menschen mit einer
gemeinsamen Aufgabe, fur deren Erfullung das Team selbst
verantwortlich ist. In Zeiten von Internet, Homeoffice,
Vernetzung und Globalisierung mussen diese Menschen
weder am gleichen Standort ihren Arbeitsplatz haben noch
im selben Unternehmen arbeiten. Das Team definiert sich
aus der gemeinsamen Aufgabe und der Verantwortlichkeit
fur die Zielerreichung.

Haufig werden in Unternehmen Gruppen als Team
bezeichnet, weil sie der gleichen Organisationseinheit
angehoren oder im selben Raum sitzen. Wenn jedoch die
gemeinsame Aufgabe fehlt, sind sie im klassischen Sinne
kein Team. In diesem Fall sollten Sie als Teamcoach die
Aufgaben und Verantwortlichkeiten unbedingt beachten
und klaren.

In beiden Konstellationen gibt es einfache und schwierige
Aspekte der Zusammenarbeit. Teamcoaching kann in
beiden Fallen sinnvoll sein, insbesondere wenn Sie sich um
die zwischenmenschlichen Aspekte und Interaktionen
kuimmern und fur mehr Effizienz in der Zusammenarbeit
sorgen mochten.

1.3 Pro und Contra Teams

Teams sind sowohl im Privatleben als auch in der
Arbeitswelt weitverbreitet. Und dabei sind sie mehr oder
weniger effektiv. Teams sind unverzichtbar, um innovative
Ideen zu entwickeln. Sie bilden einen Pool von
Erfahrungen, Erlebnissen, Ideen und Fahigkeiten. Sie sind



aber auch das Zusammentreffen von Menschen mit
unterschiedlichen Einstellungen, Werten und
Personlichkeiten. Teams konnen ein breites Spektrum von
Ansatzen und Stilen der Problemlosung (Strategien und
Metaprogramme) und Entscheidungsfindung bieten. Und
die gemeinsame Entscheidungsfindung kann zur
reibungsfreien Umsetzung des Geplanten fuhren.

Teams konnen aber auch langsam und kostspielig sein.
Personliche Bedurfnisse der Gruppenmitglieder nach
Macht, Einfluss und Selbstdarstellung konnen die
Arbeitsergebnisse stark beeintrachtigen. Und je schlechter
das Klima ist, umso eher stehen diese Bedurfnisse im
Vordergrund. Teams konnen durch Schwerfalligkeit und
uberstarkes Harmoniestreben zu Konservatismus neigen,
denn der kleinste gemeinsame Nenner ist nicht immer die
beste Losung. Durch Verantwortungsdiffusion (keiner ist
richtig zustandig) kommt es zu riskanten Entscheidungen
(risk-shift) oder zum Gegenteil, zu Tragheit, Enttauschung
und Lustlosigkeit. Das unterschiedliche Arbeitstempo der
Einzelnen und die verschiedenen Denkstile
(Metaprogramme) verursachen einen reibungsvollen, oft
latent aggressiven Umgang miteinander und sind ein
Schwachpunkt vieler Teams. Hinzu kommen
unterschiedliche Reifegrade der Mitarbeiter. Haufig
arbeiten Mitarbeiter, die gerade von der Schule oder der
Universitat kommen, mit Kollegen zusammen, die bereits
15 Jahre oder mehr Berufserfahrung haben.

Pro und Contra Teamarbeit

Teamarbeit ist gut und nutzlich, um ...
e neue Ideen zu entwickeln.
» Experteninformationen zusammenzutragen.



verschiedene Rollen/Expertisen/Erfahrungen zu nutzen.
verschiedene Problemlosungswege zu erschliefSen.
die Motivation zu steigern durch Partizipation.

die Umsetzung und Akzeptanz zu erleichtern durch
Partizipation.

die Koordination zu erleichtern.

Entscheidungen zu beschleunigen bei vielen
Einzelentscheidungen.

mutigere Entscheidungen herbeizufuhren durch
Risikoverteilung.

nutzliche Verzogerungen zu bewirken.

bei autoritaren Machtstrukturen gegenzusteuern.
Zeit zu sparen.

Teamarbeit ist weniger sinnvoll bei ...

Routineentscheidungen.

Problemen, die viele Einzelentscheidungen brauchen und
Detaillosungen erfordern.

kostspieligen/aufwendigen Teamtreffen.

deutlichen personlichen Bedurfnissen der Mitglieder im
Vordergrund (geheime Ziele).

grolSem Konformitatsdruck.

konservativen Entscheidungen durch
Abstimmungen/Suchen des kleinsten gemeinsamen
Nenners.

Verwasserung von Verantwortung und fehlendem
Commitment.

zu erwartenden Verzogerungen durch Machtspiele der
Teammitglieder.

Minderheitentyrannei.

Abwertung von Unterschiedlichkeit.

mangelnden Ressourcen, etwa Geld, Zeit und Raum.



1.4 Kann man Teams coachen?

Stimmige Organisationen kennen den Zustand, mit dem

richtigen Team zur richtigen Zeit am richtigen Projekt zu

arbeiten. Den Blick auf die Zusammenarbeit und den

,Geist” der Teams zu legen, kann die Qualitat eines

Projekts oder einer Aufgabe starker fordern, als mehr Zeit

oder Geld zur Verfugung zu stellen. Teamcoaching wird

heute haufig als weiter Begriff fur alle MalSnahmen

benutzt, die die Arbeit von Teams auf der Sach- und

Beziehungsebene unterstutzen, und umfasst ...

e Moderationen (im klassischen Sinne kein Coaching),

» Konfliktcoaching,

e MalBnahmen zur Teamentwicklung und

 alles, was sich zur ressourcevollen Leistungssteigerung
einsetzen lasst (eher Zielerreichung als Coaching).

Funktionierende Teams finden sich in funktionierenden
Unternehmen und tragen relevant zu deren Erfolg bei.
Diese Unternehmen zeigen eine enorme Leistungsfahigkeit
und hervorragende Ausstrahlung nach aufsen. Nur wenige
Details, die zum Erfolg beitragen konnen, fallen der
betriebsinternen Zeit- und Energieverschwendung zum
Opfer. Die Offenheit fur optimale Denk-, Entscheidungs-
und Handlungsstrategien ist vorhanden und wird auch
genutzt. Ein Team, das sich innerlich aufeinander verlassen
kann, energiemaldig ,an einem Strang” zieht und ein
gemeinsames Verstandnis dafur hat, worauf es ankommt,
kann seine Energien auf die Aufgabe, den Kunden, das
Projekt richten, statt sie in internen Konflikten,
Unklarheiten und manchmal auch Langeweile oder
Uberforderung zu ,verpulvern®.



Teams leiden aber nicht nur an sich selbst, sondern haufig
auch unter unklaren Auftragen oder mangelhaft definierten
Zielen. Manche Projektauftrage gehoren zur Kategorie
»~Machen Sie mal”. Ob es das ist, was gewollt wurde, wird
dann hinterher entschieden. Oder die Aufgabe benotigt zur
Erledigung gar kein Team, sondern kann viel schneller und
effizienter von einem Fachmann allein bearbeitet werden.
Und manchmal ist es gut, ein Team gar nicht zu coachen,
sondern einfach aufzulosen, weil es uberflussig ist.

Das heilst, ein Team ist nicht immer die optimale Form, eine
Arbeit zu erledigen oder eine Aufgabe zu losen. Wenn es
jedoch sinnvoll ist, im Team zu arbeiten, lohnt sich ein Blick
hinter die Kulissen so einer Arbeitsgruppe. Und dann ist es
im Sinne einer effizienten Zielerreichung nicht nur sinnvoll
und moglich, sondern verpflichtend, ein Team zu coachen.
Manche sehen dies als Teil der Fuhrungsaufgabe und
entsprechend als Aufgabe eines Team- oder Projektleiters.
Besonders geeignet ist ein externer Coach, der nicht
abhangig von Hierarchien und Unternehmenspolitik sowie
nicht weisungsgebunden ist. In jedem Fall sollte sich der
Teamcoach exzellent jenseits des ,, Offensichtlichen”
auskennen: Er ist Fachmann fur psychologische Strukturen,
Regeln, Gruppendynamik und systemische Effekte. Er muss
also gut ausgebildet sein. Denn gerade in diesen Bereichen
entscheidet sich viel deutlicher als bei den rein
sachbezogenen Ansatzpunkten, wie effektiv und effizient
Teams Ergebnisse produzieren.

1.5 Teamcoaching in der taglichen
Fuhrungspraxis



Mit dem Begriff Coaching verbinden die meisten Menschen
ein vertrauensvolles Vier-Augen-Gesprach. Bei diesen
Coachinggesprachen geht es um die professionelle
Entwicklung der personlichen Kompetenzen und der
personlichen Reife des Coachees. Dabei ist dem Coachee
freigestellt, ob er vom Coach etwas annimmt oder nicht.
Der Coach hilft dem Coachee, selbst Losungsansatze zu
entwickeln. Er ist fur die Qualitat des Coachingprozesses
verantwortlich, nicht aber fur die Arbeitsergebnisse des
Coachees.

Kann es unter diesen Voraussetzungen eigentlich die
,Fuhrungskraft als Coach” geben oder handelt es sich hier
um Etikettenschwindel? Schliefslich ist die Fuhrungskraft
sehr wohl fur die Ergebnisse des Mitarbeiters
verantwortlich. Unserer Meinung nach sollte man das
besser ,Fithrung” und nicht ,,Coaching” nennen. Ahnlich
verhalt es sich mit , Teamcoaching als Fuhrungsstil“. Bei
strenger Betrachtung ist die Fuhrungskraft als Teamcoach
ungeeignet, weil sie letztendlich fur die Ergebnisse des
Teams verantwortlich ist. Dadurch hat die Fuhrungskraft
»~eigene Karten im Spiel” und kann inhaltlich nicht neutral
sein, wie es ein Teamcoach immer sein sollte.
»leamcoaching” stellt sich jedoch gerade in den letzten
Jahren als eine moderne und akzeptierte Bezeichnung fur
eine offensichtlich erstrebenswerte Kompetenz im Bereich
Fuhrung dar. Teilweise wird Teamcoaching schon als , der
wichtigste Fuhrungsstil der nachsten Dekade” gehandelt.
Der Begriff lasst sich also gut als Transportmittel nutzen,
um wertvolle Kompetenzen und Einstellungen in die
Fuhrungsetagen zu bringen und so die Effizienz und
Effektivitat von Fuhrung zu verbessern. Und tatsachlich
lassen sich einige Verhaltensweisen, Glaubenssysteme,



Werte und Grundhaltungen, die fur einen Coach
unverzichtbar sind, fur die Arbeit mit Teams einsetzen, ob
als Fuhrungskraft oder sogar als Teammitglied.

Teamcoaching setzt voraus, dass man mit dem Fokus
Mensch auf das Team und die gesamte Organisation blickt.
Es geht darum, mit einer klar 1osungs- und zielfokussierten
Haltung ein Team zu fuhren und kontinuierlich dabei zu
unterstutzen, selbst optimale Losungen fur die
bestehenden Aufgaben zu finden. Als Teamcoach helfen Sie
Ihren Teammitgliedern erfolgreich zu sein, indem Sie
kommunizieren, informieren, motivieren und fordern. Die
Effizienz eines Teams hangt davon ab, wie gut Talente und
Fahigkeiten der Teammitglieder eingebunden und nutzbar
gemacht werden. Das Ziel bei allen Teamcoaching-
Tatigkeiten sollte sein, bei den Teammitgliedern
Eigeninitiative und Selbstverantwortung zu entwickeln und
zu nutzen. Sie mussen also jeden Einzelnen genau
wahrnehmen und erkennen, wer was besonders gut macht.
In einem individuellen Coachinggesprach sollten Sie dann
gemeinsam uberlegen, wie der Mitarbeiter mit seinen
Starken das Team noch mehr unterstutzen und bereichern
kann.

Als Fuhrungskraft gibt es aber auch Situationen, in denen
Sie deutliche Worte sprechen oder sogar Druck ausuben,
Ergebnisse einfordern oder eindeutiges und klares
Feedback geben mussen. Dies wurden Sie in einer
klassischen Coachingbeziehung niemals in der Form tun.
Denkbar sind solche Verhaltensweisen nur im Bereich des
provokativen Coachings. Hier dienen sie jedoch als
Intervention, damit der Coachee seine eigenen Ziele



erreicht oder Zugang zu Ressourcen bekommt, nicht dem
Erreichen von Unternehmens- oder Abteilungszielen.

Als Fuhrungskraft, die Teamcoaching als Teil des eigenen

Fuhrungsstils versteht, sollten Sie ...

» Mitarbeiter einladen, eigene Ideen zu aulSsern, und sie
wertschatzen.

e Mitarbeiter ermutigen, eigene Ideen zu vertreten und
nicht gleich alles zu verwerfen.

e Mitarbeiter inspirieren, sie zu Weiterbildungen schicken
oder mit interessanten Kollegen aus anderen Bereichen
bekannt machen.

Mit dieser Haltung entdecken und entwickeln Sie bei sich

selbst und anderen viele neue Potenziale. Wenn Sie Thren

Fuhrungsstil in Richtung Teamcoaching uberprufen und

ggf. erweitern und entwickeln mochten, sind dies nutzliche

Uberzeugungen, mit denen Sie sich anfreunden sollten:

 Meine Teammitglieder sind bessere Fachkrafte als ich.
Sie machen gute Arbeit und ich kann ihnen bedenkenlos
Aufgaben geben.

e Ich habe zu wenig Zeit, um alles selbst machen zu
konnen.

 Meine Zeit ist kostbar. Ich setze sie ein, um effektiv zu
arbeiten. Deshalb delegiere ich viel.

 Meine Teammitglieder sind intelligent und kennen sich
aus. Ich muss nicht alles selbst entscheiden.

e Meine personliche Weiterentwicklung ist wichtig, aber
die Entwicklung meiner Mitarbeiter ist wichtiger.

e Risiken sind Schritte auf dem Weg zum Erfolg. Ich bin
bereit, Entscheidungen des Teams zu unterstutzen, auch
wenn es ein Risiko ist.



 Meine Berufung ist, andere zum Erfolg zu fuhren. So
habe ich selbst auch Erfolg.

Sollten Sie beim Lesen dieser Satze an der einen oder
anderen Stelle einen Ja-aber-Impuls spuren, ist dies eine
interessante Entwicklungsmoglichkeit fur Sie.

1.6 Jenseits des Offensichtlichen -
systemisches Denken

Ein ,System” ist etwas, das nach aulSsen abgrenzbar
erscheint und von anderen Dingen unterscheidbar ist, aber
gleichzeitig auch im Inneren aus unterscheidbaren Teilen
besteht.

Im Sinne dieser einfachen Definition ist die Welt voller
Systeme. Es ist vom Betrachter abhangig, ob wir etwas als
System oder als Teil eines Systems wahrnehmen. So ist
etwa der Mensch ein System, wenn wir ihn als von seiner
Umwelt abgrenzbares, aus verschiedenen Organen
bestehendes Ganzes betrachten. Genauso konnen wir ein
Team - eine in einer Firma zusammenarbeitende Gruppe
von Mitarbeitern - als System betrachten. Das einzelne
Mitglied dieser Gruppe erscheint dann als Teil eines
groSeren Ganzen. Die Arbeitsgruppe kann auch als Teil
eines noch grolseren Ganzen, einer Abteilung, gesehen
werden, diese wiederum als Teil der alle
Unternehmensangehorige umfassenden Belegschaft. Die
Welt kann daher aus vielen mehrstufigen Hierarchien von
Systemen gesehen werden. Was wir im Einzelfall als
System bezeichnen und was als Teil eines solchen, hangt



daher von unserem Interesse und von dem Problem ab, das
wir losen wollen.

Abbildung 1: Das Team als System

Was bedeutet es nun, als Coach ein Team als System zu
betrachten? Die von uns definierten Teile haben auf jeden
Fall Verbindungen zueinander und beeinflussen sich
gegenseitig. Wichtig ist, dass die moglichen Beziehungen
nicht identisch mit den tatsachlichen Interaktionen sind.

Es werden nur bestimmte Beziehungen und
Verhaltensweisen aktiviert und gezeigt. Andere bleiben nur
potenzielle Beziehungen oder Verhaltensmoglichkeiten.
Warum ist das so? Systeme befinden sich im dynamischen
Gleichgewicht zwischen der Tendenz zur Homoostase und



der Tendenz zur Veranderung. Je mehr Personen ein
System hat, desto komplexer wird es in den moglichen
Beziehungen und tatsachlichen Interaktionen. Ein Sechs-
Personen-System ist nicht einfach die Addition dreier Zwei-
Personensysteme, sondern ein System mit ganz neuen
Eigenschaften. Bei den Regeln und Interaktionsmustern,
die die Organisation eines Teams lenken, geht es sehr
haufig um die Bereiche Macht (Wer?), Aufgabe (Was?) und
Funktion (Wie?).

1.6.1 Ein Team ist nicht Selbstzweck

Ein Team innerhalb einer Organisation hat bestimmte
Funktionen und Ziele. Dabei geht es nicht um das
personliche Wachstum der Teammitglieder, sondern ein
Team wird gebildet, um bestimmte Funktionen zu erfullen
und Ziele zu erreichen. Es soll bestimmte zweckorientierte
Verhaltensweisen in einem grofSeren System zeigen.

Ob dies moglich ist, hangt von der Fahigkeit des Teams ab,
unterschiedliche Zustande einnehmen zu konnen. Genau
wie bei Einzelpersonen ist das Maximum an zur Verfugung
stehenden Wahlmoglichkeiten eine Voraussetzung, um eine
grolse Zahl von unterschiedlichen Zustanden einnehmen zu
konnen. Zum Beispiel kann es in bestimmten Phasen der
Teamarbeit sinnvoll sein, kreativ neue Ideen zu entwickeln.
Wenn ein Team es schafft, gemeinsam in einen Zustand der
gegenseitigen geistigen Inspiration zu kommen, konnen
innerhalb kurzester Zeit Problemlosungen, neue
Herangehensweisen und bisher nicht gesehene
Moglichkeiten entwickelt werden.



In anderen Phasen kann es sinnvoll sein, konzentriert und
fleiSig Routinetatigkeiten auszufuhren, auch wenn sie
manchmal vielleicht stupide erscheinen. Ebenso sinnvoll
kann es sein, analytisch-kritisch uber bestimmte Dinge zu
diskutieren. Entscheidend ist, ob ein Team den jeweils fur
die Zielerreichung nutzlichsten Zustand einnehmen kann.
Manchmal ist es auch sinnvoll, wenn einzelne
Teammitglieder unterschiedliche Zustande einnehmen.
Dabei entsteht leicht Konfliktpotenzial, etwa wenn ein
Teammitglied die Konzentration und Fleils erfordernden
Routinetatigkeiten ausfuhren soll, wahrend ein anderes
kreativ neue Ideen entwickelt. Hier ist der Teamcoach
besonders gefordert.

Unterschiedliche Zustande des Teams und seiner
Mitglieder bedingen die Notwendigkeit, unterschiedliche
Kommunikations- und Organisationsformen und damit
Denk-, Fuhl- und Verhaltensstile zur Verfugung zu haben.
Ist diese Flexibilitat der Mitglieder miteinander und
untereinander nicht moglich, ist das Team im Stuck State.
Es leidet unter ,pathologischem” Gleichgewicht, erkennbar
an Stillstand, fehlendem Wachstum, fehlender Kreativitat,
schlechten Ergebnissen und Beziehungslosigkeit.
Zielgerichtetes, befriedigendes Handeln ist nicht mehr
moglich. Die Teamarbeit macht keinen SpalS und ist nicht
produktiv. Halt dieser Zustand - und das ist aus praktischer
Erfahrung keine Seltenheit - langere Zeit an, werden aus
Mitarbeitern , Unternehmensbewohner”, die nur noch
Dienst nach Vorschrift machen. Kommen noch Ziel-,
Profilierungs- oder zwischenmenschliche Konflikte hinzu,
ist eine haufige Folge die innere Kundigung, verbunden mit
mangelnder Leistungsbereitschaft.



Kann ein Team jedoch in kurzen Zeitraumen eine grolse
Anzahl von unterschiedlichen Zustanden und
Verhaltensweisen zeigen, spricht man von der Fahigkeit zur
Komplexitat. Dadurch wird ein Team extrem leistungsfahig
und effizient. Die Teamarbeit macht Spals und die
Mitglieder beflugeln sich gegenseitig zu Hochstleistungen.
Das sprichwortliche ,,Ein Team ist mehr als die Summe
seiner Teile” wird erlebbar und messbar. Diese ideale Form
der Teamzusammenarbeit bedarf der standigen Steuerung.
Menschliche Eigenschaften, ausgehandelte
Rahmenbedingungen und systemische Effekte innerhalb
des Teams und der gesamten Unternehmung sind der
Fahigkeit zur Komplexitat oft nicht forderlich.

Teams kommen in Situationen, die als Krisen gemeistert
werden mussen und in denen die Wahrscheinlichkeit fur
Storungen hoher ist. Das konnen Phasen mit deutlich
erhohtem Arbeitspensum sein, weil bestimmte Fristen
einzuhalten sind, der Ausfall von Teammitgliedern oder der
Teamleitung durch Krankheiten, neu hinzukommende oder
ausscheidende Mitglieder oder ein neuer Vorstand mit
anderen Zielen. Diese Teams brauchen dann
Unterstutzung, um ihre Flexibilitat zu erhalten oder
zuruckzugewinnen und ihre Ressourcen wieder einsetzen
Zu konnen.

Hier setzt die Arbeit des Teamcoaches an. Das Ziel des
Teamcoachings ist also, einem Team zu helfen die Fahigkeit
zur Komplexitat aufrechtzuerhalten oder
zuruckzugewinnen. Erfahrungsgemal’ wird die Aufgabe des
Aufrechterhaltens meist den Fuhrungskraften
zugesprochen, ein externer Teamcoach wird erst geholt,
wenn die Fahigkeit bereits verloren ist oder das Team bzw.



die Unternehmung sich in einem Change-Prozess befindet.
Sinnvoll ist es, nicht zu warten, bis es in einem Team
richtig knallt, sondern Teamcoaching rechtzeitig
einzusetzen und mit MalSnahmen zur Teamentwicklung zu
kombinieren. So kann mit dem gleichen Geld- und
Zeiteinsatz deutlich mehr erreicht werden.

1.6.2 Regeln in Teams dekodieren und
verstehen

Die Betrachtung eines Teams als System im Gegensatz zu
einer Ansammlung von Einzelindividuen bietet viele
Diagnose- und Interventionsmoglichkeiten. Interne,
spezifische Interaktionsmuster und Regeln bestimmen die
Variabilitat und Effektivitat des Teams. Vielfaltige
Prasuppositionen (Vorannahmen) oder Einstellungen, die
jedes der Teammitglieder uber sich, die anderen, die
Organisation und das Thema hat, bestimmen unbewusst,
wie ein Team funktioniert. In Phasen der Veranderung oder
Belastung sind Anpassungsprozesse notwendig, haufig in
Form von Regelveranderungen. Hier kann besonders gut
angesetzt werden, um etwas zu bewirken. Bei vielen
Teamcoachings oder Teamentwicklungsprozessen ist
deshalb das Aufstellen, Andern oder Erkennen von offenen
oder geheimen Regeln ein wichtiges Werkzeug der
Veranderungsarbeit.

Offene oder offizielle Regeln sind Regeln, die alle
Teammitglieder kennen und deren Kenntnis allen offen ist
(,Wir sind experimentierfreudig”). Verdeckte oder geheime
Regeln sind nicht benannt, werden aber bewusst oder
unbewusst befolgt und stehen manchmal im Gegensatz zu



den offenen Regeln (,Es durfen keine Fehler gemacht
werden”).

Dabei ist nicht Regel gleich Regel, sondern es gibt eine

Regelhierarchie.

» Regeln erster Ordnung bestimmen das konkrete
Verhalten.

e Beispiel: ,Wir duzen uns.”

» Regeln zweiter Ordnung bestimmen die Bedingungen fur
das Erstellen und Andern der Regeln.

e Beispiel: ,Nur Paul darf die Regel neu definieren.”

e Es sind Metaregeln, bei denen es um Macht geht.

Regeln dienen in einem System dazu, die
Informationskomplexitat zu reduzieren. Sie sind, wie die
Glaubenssatze und Einstellungen bei einer Einzelperson,
die Grundpfeiler, die Konstanz und Vorhersagbarkeit
erlauben und somit Identitat stutzen. Geheime oder offene
Regeln sowie Regeln erster und zweiter Ordnung sind
weder gut noch schlecht, sondern werden beurteilt nach
ihrer Limitierung oder Unterstutzung der Teamaufgabe. Es
geht also nur darum, wie nutzlich die Regel im Sinne der
Teamaufgabe ist.

Fur Teamcoaching ist es sinnvoll, die Regeln zu erkennen
und mit den Beteiligten zu uberprufen, ob sie weiterhin
notwendig sind, ob sie verandert werden durfen oder
sollten und was an ihre Stelle treten kann. Sind diese
Regeln starr und eher limitierend als bereichernd (, Alle
mussen immer hundertprozentig einer Meinung sein“ oder
»,Gefuhle haben im Team nichts zu suchen”), sind Konflikte
vorprogrammiert. So wird eine Weiterentwicklung
behindert und das Team wird dysfunktional. Ahnlich wie
bei Einzelpersonen, bei denen manchmal die gesamte



Energie in einem starren Verhaltensschema gebunden ist,
wird auch fur die Flexibilisierung dysfunktionaler Systeme
sehr viel Energie benotigt.

Unter erfolgreicher Veranderung, also dem Ziel von
Teamcoaching, kann man in solchen Fallen die Befreiung
und neue Ausrichtung der im System vorhandenen Energie
verstehen. Denn diese kann dann genutzt und eingesetzt
werden, um aktiv neue Moglichkeiten der Interaktion und
Aufgabenerfullung anzugehen und umzusetzen.

Hier einige Beispiele fur offene/offizielle und verdeckte
Regeln

offizielle Regeln verdeckte Regeln
Arbeite im Team. Profiliere dich.
Alle sind Nach mir die Sintflut.
verantwortlich.
Sag deine Meinung. Mach deinen Boss glucklich.
Fehler sind erlaubt. Lass die anderen Fehler machen.

Es ist unsere Aufgabe. |[Jeder ist fur seinen Teil
zustandig.

Helft euch gegenseitig. |Misch dich nicht ein.

Achtet auf die anderen. |Hauptsache, mir geht es gut.

1.6.3 Das Team als Teil seiner Umwelt (System
im System)

Unternehmen sind kunstlich geschaffene Sozialgefuge. Sie
sind bewusst von Menschen konzipiert. Dadurch ergibt sich
die Moglichkeit, formale Teile und Subgruppen zu
definieren (Abteilungen, Bereiche, Regionen etc.). Uber



