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Konzept Team-Entwicklung
(Leitidee und Gedanken)

1 Team-Entwicklung als ganzheitlich integrierter, systemischer
Entwicklungs-Prozess

Team-Entwicklung beschreibt einen langfristigen Verdnderungsprozess in Familien, Gruppen,
Unternehmen oder Organisationen, der nicht nur auf einzelne Faktoren, Umstande,
Rahmenbedingungen oder Personen abzielt, sondern auf deren Gesamtheit und wechselseitigen
Wirkungen. Die einzelnen Prozessstufen konnen wie folgt beschrieben werden:

Vom Einzelnen — Zum Team — Zur selbstlernenden Organisation

1.1 Lernprozess fiir den Einzelnen

Im Rahmen eines Team-Entwicklungsprozesses lernt die einzelne Person ihre Personlichkeit zu
entwickeln, indem sie lernt, neben der kognitiven Wahrnehmung (Verstand) auch ihre emotionale
Wahrnehmung (Gefiihl) bewusst zu erleben, diese weiter zu entwickeln und in ihr Leben zu
integrieren. Dies geschieht durch Selbsterfahrung, personliches Feedback, Coaching und
Personalentwicklung.

1.2 Lernprozess fiir das Team

Gruppen werden zum Team, indem sie Aufgaben und Prozesse mit ihrer Gefiihlswelt verbinden und
in ihr Leben integrieren. Dies geschieht durch gruppendynamische Sitzungen Feedbackprozesse,
Coaching, Gruppenfeedback etc.

1.3 Lernprozess fiir die Organisation (Gesamtunternehmen)

Verschiedene Teams wachsen zu einer lernenden Organisation zusammen, indem sie Struktur und
Klima integrieren, was durch Aktionsforschung, Konfliktmanagement, Kreativitatstechniken,
Kommunikations- und Fihrungstraining erreicht werden kann.

1.4 Grundsatz: ,Das Ganze ist mehr als nur die Summe seiner Teile!“

Aus Erfahrung wissen wir, dass Blockaden oder Problemstellungen nicht einzeln, oder bei einzelnen
Personen geldst werden kénnen, sondern nur im jeweiligen Gesamtkontext, in den sie eingebettet
sind. Es nltzt nichts, wenn sich ein Einzelner verdndert, sein Umfeld aber verharrt und er damit
inkompatibel zu seinem Umfeld wird. Verandert sich ein einzelnes Mitglied wird sich liber kurz oder
lang auch sein Umfeld verdandern missen, wenn das Mitglied, das sich verandert hat, nicht wieder
auf seine alten Verhaltensweisen und -muster zurtickgeworfen werden soll. Umgekehrt gilt das
natirlich genauso.

Systemisch bedeutet also, dass die Einstellung, das Verhalten, jedes Tun oder Lassen jedes
Mitglieds einer Gruppe Wirkung auf alle anderen Mitglieder und damit auf die Gruppe selbst hat.

1.5 Beispiel: Mobile

Stellen Sie sich ein Mobile vor:

Sobald Sie einen kleinen Teil eines Mobiles bewegen, werden sich auch die anderen Teile solange
bewegen und neue Positionen einnehmen bis es sich neu ausbalanciert hat. Das ganze Mobile
verandert sich. Dadurch erhilt jedes Element die Chance, einen besseren Platz fiir sich zu finden.

Zeit Lebens gehdren Menschen verschiedenen Systemen an: Herkunftsfamilie, Kindergarten, Schule,
Ausbildung, Arbeitgeber, Abteilungen des Arbeitgebers, Vereine, Freundeskreis, Eigene Familie,
Eltern etc.
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Konzept Team-Entwicklung
(Leitidee und Gedanken)

Unter Ganzheitlichkeit verstehen wir, dass es nichts nutzt einen einzelnen Sachverhalt oder Faktor
herauszugreifen und diesen (isoliert) zu bearbeiten. Einzelne Sachverhalte wirken ebenfalls auf alle
anderen und damit auf deren Ganzes als Gesamtheit.

1.6 Beispiel: Kosteneinsparung in Unternehmen

Kommt ein Unternehmen in wirtschaftliche Schwierigkeiten wird als erstes der Ruf nach
Kosteneinsparung, meistens durch Personalabbau, laut. Der Abbau von Personal mag zwar eine
kurzfristige Verbesserung zur Folge haben, er wird aber keine grundlegende und nachhaltige
Verbesserung der Unternehmenssituation generieren konnen. Warum? — Weil nicht ausreichend
erforscht wurde, bei welchen Faktoren die ursachlichen Probleme entstanden sind, oder durch
welche wechselseitigen Wirkungen diese generiert wurden.

Die Komplexitat von Problemstellungen und deren Zusammenhénge werden oft auRer Acht gelassen,
also weder ganzheitlich, noch systemisch betrachtet.

Dasselbe gilt natirlich auch fir jede Verdanderung und jede MalRnahme, denn diese wirken ebenso
nicht nur auf die einzelnen Betroffenen, sondern auf die gesamte Gruppe als System. Deshalb ist
vorher sorgfaltig zu untersuchen, welche Wirkungen diese zur Folge haben, um sicher zu stellen, dass
die gewtinschten Ergebnisse und Erfolge auch erreicht werden. Das verhindert unliebsame
Uberraschungen.

Teamentwicklung Seite 4 von 14

©team walter fuchs GmbH @& wWa l_te I fu C h S

Unternehmensberatung



Konzept Team-Entwicklung
(Leitidee und Gedanken)

2 Grundlagen der Team-Entwicklung

Zusammenleben und damit auch Zusammenarbeiten findet grundséatzlich auf drei verschiedenen
Ebenen statt:

e Inhalts-Ebene (auch Sachebene, Arbeitsebene, Aufgabenebene genannt)
e Beziehungs-Ebene (auch Mentale, Soziale oder Gefiihlsebene genannt)
e Organisations-Ebene (auch Geschiftsordnungsebene genannt)

Unbewusste Ebene

Inhaltsebene

Medium: Kérpersprache

Gefuhle, Stimmungen, Befinden,
Sympathie, Antipathie, Empathie

Medium: Schrift, Sprache

ﬁ

Ort, Termin, Regeln, Vereinbarungen etc.

Merke: ,Zusammenarbeit” ist wesentlich mehr als nur ,,zusammen arbeiten”!

Die Organisations-Ebene beschreibt den Rahmen, die Regeln etc. innerhalb derer
Zusammenleben/Zusammenarbeit stattfindet (z. B. Arbeitsvertrag, Organisationsanweisungen,
Aufbauorganisation, Prozessablaufbeschreibungen, Hierarchie, Uber- und Unterstellungsverhiltnisse,
Regeln, Absprachen, Terminvereinbarungen, Arbeitszeitregelungen, Entlohnung etc.)

Die Inhaltsebene beschreibt die Aufgaben, Inhalte, Ziele etc. die wahrend der Zusammenarbeit
erledigt bzw. erreicht werden sollen.

Wahrend die Organisations- und die Inhaltsebene hauptsachlich aus der rationalen, also
Verstandesseite des Menschen wirken, wirkt die Beziehungsebene aus der Gefiihlswelt des
Menschen!
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Konzept Team-Entwicklung
(Leitidee und Gedanken)

2.1 Die Beziehungsebene

Die Beziehungsebene driickt aus, wie die Mitglieder einer Familie, einer Gruppe, eines
Unternehmens (auch System genannt)

a) zusich selbst (Freude, Trauer, Liebe, Hass Wut etc.) und
b) zu den anderen Mitgliedern

stehen:
e Sympathie-Antipathie,
e Annahme — Ablehnung,
e Neutralitdt — Vorurteile,
e Respekt — Missachtung,
e Zuneigung — Abneigung,
e Liebe - Hass,
e Freundlich — Unfreundlich,
e Wertschatzung — Abwertung,
e Wahrnehmung — Ignoranz,
e Lob/Anerkennung — Gleichgtiltigkeit,
e Ich bin nicht ok — Du bist ok,
e ich bin ok — Du bist nicht ok,
e |ch bin nicht ok — Du bist nicht ok,
e ich bin ok — Du bist ok,
e [Etc.

Die beispielhaft aufgezahlten, menschlichen Grundeinstellungen haben Auswirkung darauf, wie es
uns selbst mit uns, aber auch mit Anderen geht, das heifSt wie wir uns dabei fiihlen, oder wie es uns
mit diesen Menschen geht, was wir wahrnehmen, wenn wir mit ihnen in Beziehung treten. Das Alles
wiederum hat darauf Einfluss, ob wir uns in der Familie, oder beispielsweise am Arbeitsplatz
wohlfiihlen, uns freuen da zu sein, oder dazu zu gehoren, gerne da sind oder nicht, wie wir unsere
Welt (Realitdt) wahrnehmen, ob wir sie positiv oder negativ besetzen, wie unsere Stimmungslage ist
etc.

Fiir ein Unternehmen bedeutet das, je wohler sich die Mitarbeiter mit sich und untereinander fiihlen,
desto groler ist die Arbeitsfreude, die Leistungsbereitschaft, die Identifikation mit dem
Unternehmen und der Aufgaben, die Motivation, die Eigeninitiative, das Verantwortungsbewusstsein
etc. Und das wiederum hat enorme Auswirkungen auf den Erfolg eines Unternehmens.

Aus dieser Darstellung ist erkennbar, dass die Qualitat der Beziehungsebene (Emotionale Ebene) die
Ebene ist, die die Qualitdten aller anderen Ebenen bestimmt. Das bedeutet, so wie wir zu einander in
Beziehung stehen und wie wir mit einander umgehen, ob wertschatzend oder anders, hat sehr groRe
Auswirkungen auf unseren Erfolg. Es versteht sich von selbst, dass innerhalb eines guten
Arbeitsklimas auch gute Leistungen entstehen, wahrend in einem weniger guten Arbeitsklima eben
nur weniger gute Leistungen entstehen konnen. Dies gilt gleichermaRen fiir die Effizienz bzw. die
Produktivitat.
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Konzept Team-Entwicklung
(Leitidee und Gedanken)

2.1.1 Beispiel: Engagement in Vereinen
Warum engagieren sich Menschen in Vereinen und sind bereit, dort enorme Anstrengungen in der
Regel unentgeltlich auf sich zu nehmen, dafiir Verantwortung zu (ibernehmen, wahrend sie an ihrem
Arbeitsplatz vielleicht nur durchschnittliche Leistungen erbringen?

Unsere langjahrigen Erfahrungen und Befragungen haben ergeben, dass der Unterschied im
Wesentlichen darin liegt, dass diese Menschen im Verein fiir ihre Leistungen und Ihr Engagement
Anerkennung erhalten, dass Sie dort ,Wer” sind und ihnen damit Wertschatzung zuteil wird,
wahrend sie das alles an ihrem Arbeitsplatz haufig vermissen!

Lob und Anerkennung wirken direkt auf die GefiihIswelt der Menschen und damit auf die
Beziehungsebene, bzw. direkt auf ihre Wertschatzung, ihr Selbstwertgefiihl und ihre Motivation.
Damit wird deutlich, dass regelmaRige Anerkennung (positive Bestatigung, Aufmerksamkeit und Lob)
eines der wichtigsten Fiihrungsinstrumente ist, wenn sich die Mitarbeiter eigeninitiativ fir das
Unternehmen, oder Projekt engagieren und sich vom Befehlsempfanger zum ,Mitunternehmer”
entwickeln sollen.

Ebenso verhilt es sich mit Kritik. Konstruktive Kritik setzt eine entsprechende Unternehmenskultur
mit addquaten Grundwerten und einem wertschatzenden Menschenbild voraus. Wenn dieser
Rahmen geschaffen ist und Kritik sachlich ohne personliche Abwertungen oder Angriffe geduRert und
verstanden wird, verstehen die Mitarbeiter diese als Chance zur Verbesserung und personlichen
Weiterentwicklung. Das bedeutet, dass Kritik nicht zu einer Stérung auf der Beziehungsebene und
damit nicht zur Frustration der Mitarbeiter, sondern zu deren Motivation fihrt.

2.2 Die Organisationsebene

Selbstverstandlich beeinflusst auch die Organisationsebene die betrieblichen Ablaufe, aber eben
nicht mit der Intensitat wie die Beziehungsebene und hauptsachlich nur auf der Verstandesebene
(kognitive Ebene). Allerdings darf diese Ebene nicht vernachlassigt werden, denn es gilt der

221 Grundsatz: ,Verhaltnisse schaffen Verhalten, wie auch Verhalten Verhéaltnisse schafft."

222 Beispiel: Bonsai-Baum

Warum bleibt ein Bonsai-Baum klein? — Weil er in einen kleinen, flachen Topf gepflanzt und
regelmaRig an seinen Wurzeln beschnitten wird. Auf diese Art und Weise bleibt ein an sich ganz
normal groRer Baum klein, weil er in seinem Wachstum beschnitten und durch die kleinen
Verhaltnisse des Topfes begrenzt wird.

Im Ubertragenen Sinn bedeutet das, je mehr Freiraum den Mitarbeitern fir ihre eigene personliche
Entwicklung und die Entwicklung ihrer Talente und Potenziale zugestanden wird, desto mehr kénnen
sie sich ausprobieren, Erfahrungen fir ihr eigenes Wachstum sammeln, sich einbringen und
engagieren, wodurch sie wertvoller fir das Unternehmen werden. Selbstverstandlich fordert das das
Selbstwertgefiihl, die Identifikation mit dem Unternehmen, die Motivation und wichtig: die Bindung
an das Unternehmen.

Je mehr den Mitarbeitern vertraut und zugetraut wird, desto mehr Spielraum erhalten sie zur
Entfaltung ihrer Qualifikationen und desto wirksamer kénnen sie in ihre Stellen und Aufgaben
hineinwachsen und diese ausfiillen und erfiillen.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch, dass fehlende oder unklare Regeln, Anweisungen,
Absprachen und Vereinbarungen, die auf der Organisationsebene angesiedelt sind, zu Stérungen
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Konzept Team-Entwicklung
(Leitidee und Gedanken)

oder im positiven Sinn zur Verbesserung der Beziehungsebene und damit des Betriebsklimas fiihren
kénnen.

3 Praktische Nutzenbetrachtung

Leider haben bis heute die wenigsten Unternehmen diese Zusammenhange erkannt. Und wenn sie es
erkannt haben, dann haben sie es noch nicht umgesetzt. Und wenn sie es umgesetzt haben, dann
haben sie es noch nicht beibehalten und dauerhaft gelebt.

Das heil3t aus strategischer Unternehmersicht aber auch, dass in diesen Bereichen
erfolgversprechende Wettbewerbsvorteile gegeniiber den Mitbewerbern generiert werden kénnen
und in diesem Bereich noch enorme Ertragspotenziale schlummern.

Stellen Sie sich einmal vor, dass lhre Mitarbeiter aufgrund verbesserter Motivation und Identifikation
mit lhrem Unternehmen tagtéglich vermehrt auf ihre Effizienz achten und pro Tag nur 10 Minuten
unproduktive Zeiten einsparen. Dann sind das bei 220 Arbeitstagen 2.200 Minuten oder 36 Stunden
im Jahr, also fast eine ganze Arbeitswoche pro Mitarbeiter! Bei beispielsweise 50 Mitarbeitern
entspricht das fast einem ganzen Mitarbeiterjahr, das Sie einsparen, oder mit produktiver,
innovativer Leistung belegen kénnen.

Oder:

Rechnen Sie sich aus, was es fiir Ihr Unternehmen bedeuten wiirde, wenn lhre Mitarbeiter nur 10 %
effizienter (produktiver) arbeiten wiirden. Das bedeutet, die Wertschopfung (= Rohertrag) wiirde um
10 % steigen, ohne dass dafiir mehr Kosten aufzuwenden waren, denn lhre Mitarbeiter sind ja schon
da und deren Lohne bzw. Gehalter sind schon in den Personalkosten enthalten (auch fiir deren
unproduktive Zeiten). Das heilt eine Verbesserung von 10 % |hres Rohertrages wirde direkt in das
Ergebnis wirken und als Mehrgewinn realisiert werden kénnen. Damit wird erkennbar und deutlich,
wo die wahren Potenziale verborgen sind.

4 Betriebsklima und Unternehmenskultur

Wie gut ein Betriebsklima, eine Unternehmenskultur wirklich ist, kann am Verhalten seiner
Mitglieder abgelesen werden. Insbesondere am Umgangston, an der Wertschatzung untereinander,
an der Wortwahl, an der Umgangssprache, am Umgangsverhalten, an der Kérpersprache, aber auch
am Widerstandsverhalten. Gerade beim Widerstandsverhalten reicht die Skala von ,,Passiver
Resignation” bis zur ,, Aktiven Gegenhandlung”.

Allerdings wird die Qualitat des Betriebsklimas in der Regel nicht offen gezeigt, sondern durch
entsprechende Verhaltensweisen kaschiert. Das heiRt die Nicht-Akzeptanz, Angste, Unsicherheiten,
Unzufriedenheiten, Enttduschungen, negative Erfahrungen, oder auch der Widerstand selbst werden
zunachst im ,Verborgenen” gehalten, was menschlich gesehen eine reine Schutzfunktion darstellt.
Der Nachteil ist, dass diese Problemfelder und schwelenden Konflikte damit aulRerhalb der Kontrolle
der Fuhrungskrafte und Mitglieder und damit unberechenbar sind. Ferner entwickeln diese, im
Verborgenen gehaltenen Tatsachen regelmaRig eine natirliche Eigendynamik und wachsen sich zu
wesentlich grofReren Storungen und Problemen aus, als die Grundursache jemals war. So wird aus
der beriihmten ,Miicke” der mindestens ebenso beriihmte ,Elefant”!
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Konzept Team-Entwicklung
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5 Vorrang der Beziehungsebene (Gefiihls- oder Emotionale Ebene)

Auch aus diesem Grund muss die Kldarung der Beziehungsebene sowohl in der Familie, in der Gruppe
wie auch im Unternehmen hdchste Prioritat genieRen und einen dauerhaften Verbesserungsprozess
darstellen.

Ursachen fir das Entstehen dieser Problemfelder in Unternehmen sind haufig

e Umstrukturierungen,

e Entlassungen,

e Personelle Veranderungen, insbesondere in der Flihrungsebene,
e Ablehnung von Gehaltserhéhungen oder Urlaub,

e Nichtberiicksichtigung bei Beférderungen,

e Veranderung der Arbeitsablaufe oder Aufgabengebiete,

e Neue Aufgaben oder Projekte,

e Veranderungsprozesse,

e Mangelnder Einbezug und Beteiligung an Entscheidungen der Mitarbeiter,
e Mangelnde Information der Mitarbeiter,

e etc.

Diese Aufzahlung ist nur beispielhaft und erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

Bei ungeklarter Beziehungsebene zwischen Einzelnen, oder allen Mitgliedern eines Teams werden
zwar die Leistungen erbracht, aber mit einem wesentlich héheren Einsatz an Energie und Zeit, was
die Effizienz und die Qualitat negativ beeinflusst.

Stellen Sie sich einmal vor, Sie haben morgens einen (vielleicht unberechtigten) Riiffel lhres
Vorgesetzten erhalten. Das drgert Sie und beschéftigt Sie den ganzen Tag hindurch. Immer wieder
missen Sie an dieses Erlebnis denken und die bei lhnen verursachten Gefiihle, wie Wut, Arger, Zorn,
Enttduschung splren Sie tagsiiber in Ihrem Geflihlszentrum, z. B. in der Magengegend. Das heif3t,
diese Geflihlswelt begleitet Sie den ganzen Tag und immer wenn Sie sie wahrnehmen, sind Sie nicht
mehr vollstandig auf die Erledigung Ihrer Aufgaben konzentriert. Haben Sie nicht die Moglichkeit,
diese negativen Geflihle abzubauen, oder zu transformieren richtet sich die ihnen innewohnende
Energie gegen Sie selbst. Die Folgen sind dann: Anspannung und Verspannung, emotionale
Verstimmungen und letztendlich physische und psychische Erkrankungen wie z. B. Depressionen,
Burn Out etc.

AuBerdem kosten diese unterdriickten Gefiihle sehr viel Kraft, die lhnen nicht mehr fir Ihre
Aufgaben zur Verfligung steht. Sie werden lhre Aufgaben trotzdem erledigen, aber eben nicht so
effektiv, und aufgrund der Ablenkung evtl. mit mehr Flichtigkeitsfehlern (Qualitat) als wenn dieses
Erlebnis nicht stattgefunden hatte, oder? — Ich denke in diesem Punkt stimmen Sie mir zu.

Es ist also wenig hilfreich, auf der Organisationsebene die Arbeitsprozesse zu verandern, auf der
Inhaltsebene Ziele und Aufgaben zu verteilen, diese laufend zu kontrollieren und damit mehr Umsatz
zu machen, oder machen zu wollen. Die nicht geldsten Probleme werden diesen meist nur
kurzfristigen Mehrerfolg Gberkompensieren und es werden mit an Sicherheit grenzender
Wahrscheinlichkeit trotz héheren Umsatzes eher noch weniger Gewinne und Erfolge entstehen. Die
nicht gelésten Probleme und Konflikte wirken Gberproportional zum Wachstum.
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Konzept Team-Entwicklung
(Leitidee und Gedanken)

Dasselbe gilt fiir die Beziehungsebene mit dem Unterschied, dass die nicht geklarten Beziehungen
und Gefihle auf der Beziehungsebene aufgrund ihrer Intensitdt und den Einfluss auf den Einzelnen
wie auch auf das Team deutlich intensiver negativ wirken, als die Probleme auf der Sach- oder
Organisationsebene.

6 Fazit:

Deshalb muss ein Veranderungsprozess in einem Unternehmen liber alle drei Ebenen angelegt
werden und stattfinden, wenn das Ergebnis eine bessere Produktivitdt und damit die verbesserte
Ertragskraft des Unternehmens sein sollen. Dabei muss die Bereinigung und Klarung auf der
Beziehungsebene allen anderen organisatorischen und inhaltlichen Anderungen vorausgehen,
damit alle nachfolgenden Aktivitdten, MaBnahmen und Veranderungen auf fruchtbaren Boden
fallen.

Das heift die Menschen miissen auf diese Projekte mental und emotional vorbereitet sein. Dann
gehen die betroffenen Mitarbeiter nicht in den Widerstand, sondern werden eher zu Promotoren
und Unterstiitzer der Veranderungsprozesse.

Dabei ist fiir alle Beteiligten wichtig zu erkennen, dass eine Veranderung nicht bei dem oder den
Anderen, sondern nur bei sich selbst beginnt, also von innen nach au3en.

Vom ICH =
zum DU =2
zum WIR!

6.1 Leitsatz 1: ,Das Gute das ich nicht tu, kann Niemand fiir mich tun!“
6.2 Leitsatz 2: ,Tu ich nichts, lasse ich zu, dass sich nichts tut!“

Ebenso muss sich jeder Unternehmer und jede Fiihrungskraft dariiber im Klaren sein, dass ein
angestrebter Fortschritt (im Sinne von Verbesserung) im Unternehmen eben auch einen ,,Schritt
fort” bedeutet. Damit ist gemeint, ein Schritt fort von Gewohnheiten und Verhaltensweisen,
bisherigen Strukturen und Machtverhaltnissen, Umgang miteinander, Fiihrungskultur und
Filhrungsverhalten etc.

Wenn also die Situation im Unternehmen, der Gruppe, oder in der Familie verbessert werden soll,
ist eine weitere und wichtige Grundvoraussetzung dafiir das ,,LOSLASSEN“ in jedweder Hinsicht.

“
!

6.3 Motiv: ,Nur wer alte Pfade verldsst, kann neue betreten und frische Friichte ernten

Neben dem ,LOSLASSEN“ ist ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor fiir ein Verbesserungsprojekt das
»EINLASSEN“ auf Verdnderungen durch die Unternehmensfiihrung. Damit ist gemeint, dass neue
Verhaltensweisen, eine neue Unternehmenskultur durch die Fiihrungskrafte als Vorbild (vor)gelebt
werden miissen. Alle Beteiligten miissen aus dem Verhalten der Fiihrungskrafte erkennen und
erleben kdnnen, dass das ,,Neue” Anwendung findet und gelebt wird und zwar aus tiefster
Uberzeugung. Finden Verianderungen nur kognitiv statt, kann das sehr schnell den Eindruck
erzeugen, dass alles nur getan wird, damit ein bestimmter Zweck erreicht wird, was sehr schnell
den Eindruck der Manipulation erzeugen kann. Das heiflt, der Zweck kann immer nur das
Nebenprodukt sein und sollte als solches auch gesehen werden. Der Hauptzweck sollte daher
immer die Veranderung selbst sein.
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Konzept Team-Entwicklung
(Leitidee und Gedanken)

Mit ,,EINLASSEN“ ist aber auch gemeint, dass die Unternehmensleitung dafiir verantwortlich ist,
den Raum und die Rahmenbedingungen fiir Verdanderungen zu schaffen, und offen fiir das Ergebnis
zu bleiben.

Das bedeutet, Veranderungen bzw. Verbesserungen kénnen nur in dem Rahmen und Umfang
stattfinden, wie diesen ,,neuer” Raum gegeben wird und diese Veranderungen von den
Fiihrungskraften zugelassen und initiiert werden. Mitarbeiterentwicklung fangt also nicht beim
Mitarbeiter, sondern bei der Weiterentwicklung der Fiihrungskréafte an, indem sie sich im ersten
Schritt bewusst machen, dass und was sie LOSLASSEN wollen und werden, auf was sie sich
EINLASSEN wollen und was sie auf der anderen Seite als BELOHNUNG dafiir erhalten werden.

7 Losungskonzept (Musterlésung)

7.1 Zielsetzung
Kernziel: Verbesserung der Produktivitat und Ertragskraft des Unternehmens durch

Unterziele:
=  Verbesserung der Fihrungskultur im Unternehmen,
= Verbesserung des Arbeits- und Betriebsklimas,
= Steigerung der Arbeitsfreude und Motivation der Mitarbeiter,
= Entwicklung der Mitarbeiter vom , Befehlsempfanger” zum eigeninitiativen,
verantwortungsbewussten , Mitunternehmer”,
= |nitiierung Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP).

7.2 Die Realisierungsschritte

1 : Analyse der Ist-Situation Geschaftsleitung

e Aufgaben, mit

e Funktionen, team walter fuchs
e Rollen,

e Verantwortungsbereiche,

e Schnittstellen zu anderen Verantwortungsbereichen,

e Beziehungen untereinander

innerhalb der Geschaftsleitung

2 : Erarbeitung der Wertvorstellungen und Fiihrungsgrundsatze des Geschaftsleitung
Unternehmens (falls vorhanden, deren Uberarbeitung) mit

team walter fuchs
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Konzept Team-Entwicklung
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3 - Flihrungstraining fiir die Mitglieder der Geschéftsleitung und im
zweiten Schritt mit den Fiihrungskraften:

Schulungen fir das Fihren von konstruktiven
e Mitarbeiterfordergesprachen,
e Feed Back-Gesprachen,
e Lob- und Anerkennungsgesprachen,

e Konstruktiven Kritikgesprachen

4 : Prazisierung der Zielsetzungen der BeratungsmaBnahmen

durch die Entwicklung von Kennzahlen und Parametern, anhand derer
die gewlinschten Veranderungen eindeutig gemessen werden kénnen

5 . Mitarbeiter dort abholen, wo sie stehen

durch Einzelinterviews mit allen ,,bedeutenden” Mitarbeitern zur
Einstimmung auf die Verdnderungsprojekte

6 - Betroffene Mitarbeiter zu Beteiligten machen

Klarung der individuellen Einstellungen der Mitarbeiter zu sich selbst
und zum Unternehmen

e Selbstbild/Fremdbild-Abgleich

e Aufdeckung und Aufarbeitung von Widerstanden und
Konflikten

e Analyse der eigenen Forderer/Antreiber und Saboteure
e Erkennen von destruktiven Verhaltensmustern

e Entwicklung konstruktiver Verhaltensweisen

7 : Klarung der Beziehungen untereinander
e Gegenseitiges, ndheres Kennenlernen
e Erlernen von Feedback-Prozessen
e Standortbestimmungen, wo steht der Einzelne im Team

e Aufdeckung und Aufarbeitung schwelender, verdeckter
Konflikte

8 : Klarung von Verhaltensmustern und Rollenverhalten
e Fordernde Rollenbilder,
e Hemmende Rollenbilder,
e Gelebte Rollenbilder,

und die Auswirkungen auf das Berufs- und Privatleben

Geschéftsleitung
mit

team walter fuchs

Geschaftsleitung
mit

team walter fuchs

team walter fuchs
Einzelgesprache

Flhrungskrafte mit
Geschaftsleitung u.
team walter fuchs

Flhrungskrafte mit
Geschaftsleitung u.
team walter fuchs

Flihrungskrafte mit
Geschaftsleitung u.
team walter fuchs
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Untersuchung des gelebten Kommunikations- und Umgangsstils
e Kommunikationshemmnisse und Blockaden erkennen und [6sen
e Erlernen des konstruktiven, wertschdatzenden Umgangs mit
,Kommunikationsfallen”
Erlernen eines wertschitzenden Kommunikations- und Umgangsstils
e Aktives Zuhoren
e Aktives Wahrnehmen

e Gesprachs- und Flihrungstechniken

Erlernen von Reflexionsprozessen beziiglich der
e eigenen Personlichkeit
e Aufgaben
e Zusammenarbeit

e Beziehungen untereinander

Erarbeitung einer Unternehmens-

e Vision und

e Mission
Entwicklung von Fiihrungsgrundsatzen und Regeln fiir die kiinftige
Zusammenarbeit

e Unternehmensphilosophie

e Unternehmensleitlinie (Regeln zur Zusammenarbeit)

Entscheidung des kiinftigen Fiihrungsstils

Transfer in das tagliche Leben

e Ubungen und Trainings zur Integration des neuen Verhaltens
und der neuen Kommunikationstechniken und

Flihrungskrafte mit
Geschaftsleitung u.
team walter fuchs

Flihrungskrafte mit
Geschaftsleitung u.
team walter fuchs

Fiihrungskrafte mit
Geschaftsleitung u.
team walter fuchs

Flhrungskrafte mit
Geschaftsleitung u.
team walter fuchs

Flhrungskrafte mit
Geschaftsleitung u.
team walter fuchs

Flhrungskrafte mit
Geschaftsleitung u.
team walter fuchs

Verhaltensregeln
15 | RegelmaRig wahrend und nach Projektverlauf: Flhrungskrafte mit
. . . Geschaftsleitung u.
e Reflexion des Projektstandes/Fortschrittes zur g
team walter fuchs
e Integration des Gelernten in die tagliche Praxis
Unternehmen wird zur selbstlernenden und damit sich selbst
entwickelnden Organisation
16 : Ablosung team walter fuchs als Promoter und Moderator des Flhrungskrafte mit
Mentalen Prozesses Geschaftsleitung u.
team walter fuchs
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7.3 Durchfiihrung

Sofern nicht anders dargestellt, werden die einzelnen Schritte im Rahmen von Work-Shops
(Gruppen-Coaching) durchgefiihrt. Selbstverstandlich kann es wahrend des Projektverlaufs auch zu
Einzel-Coachings kommen, bzw. der Bedarf dafiir festgestellt werden.

Aus meiner Erfahrung wird fir die Durchfiihrung des Projektes, je nach Intensitat und zeitlicher
Abfolge der einzelnen Schritte, ein Zeitraum von einem bis drei Jahren erforderlich sein. Deshalb
schlage ich vor, pro Monat mindestens einen eintdagigen Work-Shop abzuhalten.

Die dargestellte Reihenfolge und die Inhalte sind nicht zwingend, oder statisch festgeschrieben. Der
Verlauf des Projektes wird den Ergebnissen, den Entwicklungen und Anforderungen des Teams und
Ilhres Unternehmens in Abstimmung mit dem Unternehmer angepasst. Bei dem vorstehenden
Vorschlag handelt es sich um eine Modelllésung, basierend auf unseren jahrelangen Erfahrungen.

Aus einem Team-Entwicklungsprojekt entwickeln sich erfahrungsgemaR regelmaRig viele andere
Projekte flr direkte Verbesserungen in den Arbeitsablaufen, zur Verbesserung der
Kundenzufriedenheit, oder der Verbesserung der taglichen Berufspraxis, die dann parallel durch die
Unternehmen umgesetzt werden.

Walter Fuchs
Consultant, Coach
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