Coaching

MANAGEMENT PERSONALFUHRUNG

.1eams erfolgreich fiihren — Ansatze fiir
Ergebnisorientierung auf Mitarbeiterebene”

Kompetente, engagierte und ergebnisorientiert arbeitende Mitarbeiter sind Basis fiir den Unternehmenserfolg. Gelten auf
Flihrungsebene Zielvereinbarungen als funktionierendes Instrument fiir die Erreichung der Unternehmensziele, sind diese auf
Mitarbeiterebene weniger geeignet. Die richtige Mitarbeiterfiihrung und effiziente Steuerung von Teams sind hier Ansatz-
punkte zur Zielerreichung. Hauptfaktor eines funktionierenden Teams ist die Herstellung von Teamakzeptanz. Eine erfolg-
reiche Zusammenarbeit spiegelt sich in der Kommunikationskultur und Motivation der Teammitglieder wider und wird durch

die Fiihrungsleistung beeinflusst.

Ein gesundes Team
ist als solches erkennbar

Ein Team ist ein Zusammenspiel aus Einzel-
personen mit unterschiedlichen Charakte-
ren, die Spielrdume fiir die Entfaltung der
eigenen Individualitat bendtigen, und dem
zu bildendem Wir-Gefiihl des Teams. Erfolg-
reiche Teamarbeit erfordert einen Ausgleich
der verschiedenen Team-Elemente Einzelper-
son, Team und Aufgabe. Harmonieren diese
Faktoren, wird das Team auch

Ideenbringer — zweifelt er durch standiges
Hinterfragen an. Der Sammler mdchte im-
merzu mehr Informationen haben, um Si-
cherheit fiir Entscheidungen zu haben.

Teamrollen und -fahigkeiten

Alle Rollen mit ihren jeweiligen Auspra-
gungen werden in einem Team bendtigt.
Schliissel ist, die Starken der Teammitglieder
zu identifizieren, um das Zusammenspiel

Kommunikation spielt sich
auf personlicher Ebene ab

Erfolg der Zusammenarbeit wird nicht nur
durch Kommunikation bestimmt, sondern
spiegelt sich in ihr wider. Eine offene Kom-
munikation, in der Kritik konstruktiv und
Meinungen abweichend von der Mehrheit
geduBert werden kénnen, sind Merkmale
eines gut funktionierenden Teams. Kom-
munikation ldsst sich zum einen durch den

verbalen Austausch kennzeich-

als solches wahrgenommen.
Die Teamaufgabe hat dabei
im Vordergrund zu stehen,
darf jedoch nicht (iberbetont
werden. Mitarbeiter handeln
in Teams prozess- und ergeb-
nisorientierter als in funktio-
nal gegliederten Strukturen
mit vielen Schnittstellen und
eingeschranktem Bezug zum
Ergebnisoutput. Den Mitarbei-
tern wird durch Teamarbeit die
Mdglichkeit gegeben, mitihren
jeweiligen Fahigkeiten Einfluss
auf die Strukturierung der Pro-

nen, viel wichtiger sind jedoch
Signale wie Gestik und Mimik.

Kreditportfoliomanagement ...
... ist mehr als ,,Kredite verwalten*

Fir die Kreditverwaltung haben Sie lhr
wohnungswirtschaftliches Standardsystem.
Fir das Kreditmanagement brauchen Sie
CapControl — das Finanz-Add-On fir alle
Standardsysteme.

Informationen erhalten Sie von Frau Scheibl (06131/27763-27)
oder im Internet unter www.kreditportfoliomanagement.de
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Bei der Kommunikation ist es
also wichtig, zur Sach- und
Fachebene auch die persén-
liche Ebene zu betrachten: ca.
6/7 der Kommunikation spie-
len sich auf der Beziehungse-
bene ab. Auftritt, Stimmein-
satz, Lob, Small Talk etc. sind
wichtige Faktoren fiir den
Beziehungsaufbau und somit
eine erfolgreiche Kommunika-
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tion. Kommunikation ist emp-
fangerabhéngig und wird un-

zesse und Ergebnisse zu neh-

terschiedlich wahrgenommen.

men. Somit kann auch die Mit-
arbeiterebene einen wesentlichen Beitrag zur
Zielerreichung des Unternehmens leisten.

Der Kontrolleur lasst Ideen
des Kreativen wie Luftballons platzen

Erfolglose oder gar schlechte Zusammen-
arbeit innerhalb des Teams ist haufig auf
unpassendes  Kommunikationsverhalten
zuriickzufiihren, aber auch auf mangelndes
Verstandnis der Fithrungskraft fiir die Fa-
higkeiten der anderen Teammitglieder. Der
Macher im Team, der Entscheidungen direkt
umsetzen mochte, wird vom Kontrolleur ge-
bremst, der standig auf die Einhaltung von
Regeln drangt. Auch den Kreativen — den

der unterschiedlichen Charaktere zu ermdg-
lichen: Das kreative Teammitglied liefert
Ideen, fiir deren Umsetzung der Macher zu-
standig ist. Informationen, Fakten tragt der
Sammler zur Teamarbeit bei, und kritische
Instanz ist der Kontrolleur. Teamrollen bzw.
die dahinter liegenden Préaferenzen der ein-
zelnen Mitglieder kénnen z. B. iiber einen
standardisierten Fragebogen identifiziert
werden. Hierdurch wird den Teammitglie-
dern die Méglichkeit gegeben, sich und ihr
Gegeniiber besser zu verstehen und die Ak-
zeptanz zu erhéhen. Werden die Mitarbeiter
inihren individuellen Fahigkeiten zielgerich-
tet unterstitzt, steigen die personliche Moti-
vation des Einzelnen und der Teamoutput.

Fiur einen offenen Umgang
sollte stets ein sachliches und l6sungsorien-
tiertes Verhalten angestrebt werden.

Konflikte aktiv thematisieren
und positiv nutzen

Fihren  Meinungsverschiedenheiten im
Team trotzdem zu Konflikten, wird meist bei
sich erhéhendem gegenseitigem Druck der
Gesprachspartner die gemeinsame Kommu-
nikation abgebrochen. Der Konflikt bleibt
ungeldst und schwelt weiter. Haufig tritt
bei einer Eskalation des Streits die eigent-
liche Konfliktursache in den Hintergrund
und es geht nur noch darum, zu gewinnen.
Das Team wird belastet und mdglicherweise
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,Kreativer“

Ideenmotor

« Sich Lésen von realen
Beschrankungen

« Alternativen aufzeigen

« Andere umsetzen lassen

,Kontrolleur*

Kritische Instanz

* Detaillierte Prafungen
vornehmen

¢ Durchdenken von allen
Seiten

entstehen Koalitionen. Kann sich keiner der
Gesprachspartner durchsetzen, dann wird
der begrenzte eigene Schaden als Gewinn
betrachtet, solange der Schaden des Geg-
ners groBer ist. Die eigentliche Teamarbeit
verlangsamt sich und insgesamt verschlech-
tert sich das Gesamtergebnis.

Wird ein Konflikt jedoch rechtzeitig erkannt
und thematisiert, kann er geldst und produk-
tiv fir die Teamarbeit genutzt werden. Ein
ausgewogenes Verhaltnis zwischen Bezie-
hungs- und Zielorientierung ist die Basis fiir
Problemldsungen: Ein zufrieden stellender
Kompromiss kann am einfachsten durch Ein-
radumen von Zugestandnissen — ohne jedoch
die eigene Position aufzugeben - herbeige-
flhrt werden. Eine konstruktive Konfliktlo-
sung erfordert eine positive Einstellung zu
sich selbst und zum Kontrahenten, dabei wird
die Meinung des Gegentibers akzeptiert und
hinterfragt, ggf. mit sachlichen Argumenten
entkraftet. Kritik des Gegeniibers kann ge-
nutzt werden, um die Position des anderen
besser zu verstehen. Bei einer sachlichen
AuBerung von Kritik und der Formulierung
von Erwartungen oder Alternativen lasst sich
schnell die gewlinschte Veranderung herbei-
flihren. Um Frustrationen oder Meinungsun-
terschiede nicht zu gro8 werden zu lassen, ist
es sinnvoll, Einigkeiten ebenso wie gemein-
same Ziele zu betonen. Um sicherzustellen,
dass Gesagtes so angekommen ist, wie es
beabsichtigt war, sollten Zwischenergeb-
nisse zusammengefasst und bei Verstand-
nisproblemen nachgefragt werden.
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Teamversorger

* Hoher Informationsbe-
darf und umfassende
—sammlung

* Andere umsetzen lassen

,Macher

Ergebnisbringer

+ Ergebnis- und Entschei-
dungsorientiert umsetzen

+ ,Stressanfalligkeit” bei
Verzdgerungen

Fur eine nachhaltige Wirkung des Gesprachs
ist es sinnvoll, Kompromisse und Vereinba-
rungen zu formulieren und zu protokollieren.
Konflikte kénnen so zu neuen Ideen und ef-
fizienten Zielvereinbarungen fihren, die
selbst konstruktiv erarbeitet worden sind.
Man entscheidet mit dem eigenen Kom-
munikationsverhalten, in welche Richtung
sich ein Konflikt entwickelt. Arbeitsprozesse
werden stérungsresistenter und die Unter-
nehmensleistung verbessert sich.

.You manage things,
but you lead people”

Fihrung bedeutet kein Managen und De-
legieren, sondern zielgerichtetes Steuern
der Mitarbeiter und ihrer jeweiligen Kom-
petenzen fir die Erreichung der Teamergeb-
nisse. Dabei werden die Mitarbeiter in Uber-
einstimmung mit ihren individuellen Zielen
und ihren Entwicklungsstufen gefiihrt. Die
Herstellung von Motivation zur Realisie-
rung der Ziele ist dabei die komplexeste
Anforderung an die Fithrungsfahigkeit und
beginnt im eigenen Fiihrungsverstandnis.
Hilfreich fiir die Bildung von Teammotivati-
on ist das Aufstellen von Leitsatzen, die an
alle Mitarbeiter die gleichen Erwartungen
stellen. Beispiele dafiir sind z. B. ,Kunden-
fokus” und ,nachhaltiger, vertrauensvoller
Beziehungsaufbau", ,klare und respektvolle
Kommunikation innerhalb des Teams" oder
LAufstellen verbindlicher Zielsetzungen und
Verantwortlichkeitsregelungen”. Inwieweit
die Teamleitsatze auch wirklich gelebt wer-

den, lasst sich anhand von Indikatoren wie
Offenheit, ausgewogene Redeanteile oder
Respekt untereinander ableiten.

Neben dem Vorleben der vereinbarten Leit-
satze durch die Fithrungskraft kénnen auch
Team-Events die Motivation und Teamféhig-
keiten erhéhen. Das Team wird aufeinander
eingeschworen, und (bt anhand von sport-
lichen oder kiinstlerischen Aktivitaten die
gemeinsame Arbeit. Voraussetzung ist, dass
im Rahmen des Events eine vorgegebene
Zielsetzung nur gemeinsam erreicht werden
kann und sich die Teammitglieder gemaR ih-
rer Rolle einbringen kénnen. Erfolgsfaktoren
fiir erfolgreiche Mitarbeiterfithrung sind ne-
ben einer zielorientierten Kommunikation,
die aus Lob und konstruktiver Kritik besteht,
auch eine hohe Problemldsefahigkeit. Wich-
tig sind eine vorgelebte positive Unterneh-
menskultur auf Fithrungsebene sowie der
Umgang zwischen Fiihrungskréften und
Mitarbeitern. Vorgelebter guter Umgang
miteinander strahlt auf alle Ebenen des Un-
ternehmens aus. Indem das Team durch ef-
fiziente Mitarbeiterfiihrung unterstiitzt und
gefordert wird, ist die Wahrscheinlichkeit
zur Ergebnisverbesserung um ein Vielfaches
erhoht.

Zusammenfassung

B Ausgleich von Team- und Einzelinteres-
sen flir Herstellung von Motivation und
gegenseitiger Akzeptanz

W Zielgerichtete Fiihrung der Mitarbeiter
durch individuelle Unterstiitzung in ih-
ren personlichen Fahigkeiten

W Aktive Thematisierung und Ldsung
von Konflikten um Verlangsamung der
Arbeitsprozesse zu vermeiden

B Konstruktiverund sachlicherUmgang mit
voneinander abweichenden Meinungen,
um neue Ideen und Ergebnisse fiir die
Teamarbeit zu generieren

B Starkung der Mitarbeitermotivation
durch Leitsatze, Team-Events und Auf-
bau eines Gemeinschaftsgefthls

Gerne lassen wir lhnen zu Teamfiihrung,
Kommunikations- und Konfliktlésungsstra-
tegien weitergehende Informationen zu-
kommen. Bei Interesse, aber auch bei Fra-
gen oder Anmerkungen zu diesem Artikel
erhalten Sie hier ndhere Auskiinfte:

Arne Steinhof

Geschdftsfiihrer

RADTKE & ASSOCIATES

Gesellschaft fiir Unternehmensberatung mbH
steinhof@radtke-associates.com



