«Aus Betroffenen
Betelligte machen»

Ist ein Team mit Veranderungen konfrontiert, so liegt es zuerst einmal an
der Teamleitung, einen konstruktiven Umgang damit zu finden und die
Teammitglieder dann mitzuziehen. Die Unternehmensberaterin Beatrice Erb
sagt, was es dazu braucht.
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Von Franziska Meier

fit im job: Beatrice
Erb, welches sind die
typischen Verinde-
rungsprozesse, mit
denen Teams kon-
frontiert werden?

Beatrice Erb: The-
men, die eine Ver-
anderung auslésen,
sind zum Beispiel:
Zu-

sammenlegung von

Personalabbau,

Teams oder von
Abteilungen, die
Schliessung  eines

Teilbereichs der Firma, ein Besitzer-
wechsel, eine Organisationsinderung,
eine neue Strategie oder eine Strategie-
anpassung.

Fiir die Betroffenen sind solche Verdin-
derungen meist schwierig. Was fiir Ge-
fiihle und Dynamiken lésen sie aus?
Angst, Widerstand, Frustration. Daraus
entstehen hiufig ein «Girtli-Denkens,
Konkurrenzkampf und Mobbing. Auch
verbiinden sich die Mitarbeitenden in
unheiligen Allianzen miteinander. Das
Resultat ist, dass sehr viel Energie auf
diesen Nebenschauplitzen verbraucht
wird und somit dem Arbeitgeber nicht
mehr zur Verfiigung steht. Schit-
zungen gehen vom Verlust von bis zu
80 Prozent der Arbeitszeit aus.

ANFORDERUNGEN AN DIE TEAMLEITUNG

In Verinderungsprozessen muss die Teamleitung den Mut haben, schwierige Dinge

direkt anzusprechen. Dazu gehort oft auch zu sagen, dass sie nicht sofort auf alles

eine Antwort geben kann (etwa, wenn Entscheidungen noch ausstehend sind). Der

Teamleiter, die Teamleiterin sollte sich als Mensch mit Gefiihlen zeigen — und gleich-

zeitig auch damit leben kénnen, sich in einer «Sandwichposition» zwischen Fiihrung

und Mitarbeitenden zu befinden, es nicht allen recht machen zu kénnen. Die Teamlei-

tung hélt die Ziigel in der Hand, auch wenn kein Land in Sicht ist. Und sie ist es auch,

die den Teammitgliedern Sicherheit in der Phase der Unsicherheit geben muss.

Informationen: Beatrice Erb

Wie kann die Teamleitung diese Ent-
wicklung auffangen und in konstrukti-
ve Bahnen lenken?

Das Wichtigste ist, solche Dynamiken
gar nicht erst entstehen zu lassen. So-
bald ein Teamleiter Informationen hat,
dass es Veranderungen gibt, muss er
diese dem Team kommunizieren. Und
zwar im Rahmen eines echten Dialogs.
Viele Fithrungskrifte in dieser Situation
glauben: Ich habe die Teammitglieder
informiert, sie haben das verstanden.
Das reicht aber meistens nicht, um wei-
terhin produktiv miteinander arbeiten
zu kénnen.

Wie sollten schwierige Entwicklungen
also kommuniziert werden?

Um einen echten Dialog zu starten,
mussen die Teamleiter ihren Leuten
im direkten Gesprich sagen, was ge-
nau passiert, welches die Massnahmen
sind, wer betroffen ist und was das fiirs
Gesamtteam bedeutet.

Oft sind aber zum Zeitpunkt, zu dem
erste Informationen kommuniziert

werden kénnen, die Details noch un-
klar.

Ja. Ehrlich kommunizieren bedeutet,
zu sagen, was bisher klar ist, und auch
zu sagen, worlber man noch nicht re-
den kann oder darf. Was ebenfalls zum
Dialog gehort, ist die Frage, was die
Neuigkeiten fir Fragen und Sorgen aus-
losen. Erst wenn derartige Gespriche
stattfinden, kann man von einem ech-
ten Dialog reden.

Kann ein Dialog wirklich verhindern,
dass die Leute verletzt sind, dass sie
eine innerliche Kiindigung vollziehen
oder, weil sie Angst um ihre Stelle ha-
ben, zu mobben beginnen?

Natirlich ist sich in schwierigen Pha-
sen jeder selbst der Nichste. Den-
noch: Wenn das Team vorher gut
funktionierte und Vertrauen da war,
dann kann der Teamleiter mit guter
Kommunikation erreichen, dass das
Team zu einer konstruktiven Haltung
findet, etwa zu: «Wir versuchen trotz
schwieriger Rahmenbedingungen gute
Losungen zu finden.» Wenn ein Team-

fit im /bb

Fotos: Marius Born / Kai Koehler, Fotolia



leiter und sein Team allerdings schon in
«Friedenszeiten» nicht gut miteinander
ausgekommen sind, wird die Beziehung
in einer Zeit der Verinderung noch
schwieriger.

Angenommen, die Beziehung zwischen
Team und Teamleiter oder Teamleite-
rin ist gut. Was hilft, um das Vertrau-
en zu stabilisieren?

Vertrauensbildend ist es, wenn der
Teamleiter seine eigenen, echten Ge-
fithle zeigt. Das ist ja auch ein Mensch,
und er ist auch betroffen. Er sollte das
ausdriicken, etwa: «Ich stehe hinter
dem Konzernentscheid, aber als Vor-
gesetzter und Mensch ist es fiir mich
hart, diesen Entscheid umzusetzen.» Er
sollte zudem seine Bereitschaft bekraf-
tigen, diese Zeit gemeinsam mit dem
Team durchzustehen.

Welches sind typische Fehler, die in Ver-
dnderungsprozessen gemacht werden,
abgesehen von der Kommunikation?
Ein typischer Fehler von Teamleitungen
ist, die Leute nicht ernst zu nehmen.
Unerfahrene Fihrungskrifte etwa set-
zen oft auf Problemvermeidung. Sie
glauben, sie mussten ihre Angestellten
beschiitzen und halten Informationen
zurtck. Das ist ein Irrglaube: Man kann
den Leuten viel zutrauen. Sie wollen
wissen, woran sie sind. Wichtigist auch,
dass Fithrungspersonen Rollenklarheit
haben. Gerade Teamleader sind in einer
Sandwichposition. Gegen oben geht es
um die Unternehmung als Ganzes, ge-
gen unten sind es immer die Menschen
als Individuen. Ein Teamleiter muss
wissen, was er fiir Menschen im Team
hat und um welche Betroffenheiten es
bei diesen geht.

Ist der Dialog da, geht es auf die Hand-
lungsebene.

Nun werden Methoden und Strategien
entwickelt, um die schwierige Zeit zu
tiberbruicken. Die Teammitglieder soll-
ten die Chance haben, sich dabei wirk-

lich auch einbringen zu kénnen.

Angenommen, ein Teil des Teams
macht bereitwillig mit, ein anderer
Teil aber nicht?

Es kann gut sein, dass zwei, drei Team-

mitglieder im Widerstand verharren.
Patentrezepte gibt es hier nicht. Wir-
kungsvoll ist aber oft, gerade diese
Personen speziell einzubinden, sie mit
Sonderaufgaben zu betrauen und sie
so zu Schliisselpersonen von Projekten
zu machen. Wenn Betroffene zu Betei-
ligten werden, entwickeln sie oft unge-
ahnte Krifte.

«Oft ist es wirkungsvaoll,
Leute, die im Widerstand
verharren, mit Sonder-
aufgaben zu betrauen.»

Was raten Sie, wenn bei einem Team
Stellen gestrichen werden, danach
aber die gleiche Leistung erbracht wer-
den soll?

Ich mache die Erfahrung, dass das in
den meisten Fillen méglich ist, auch
wenn die Mitarbeiter das zu Beginn
als unrealistisch einstufen. Kommu-
niziert die Teamleitung einen solchen
Entscheid auf wertschitzende Weise,
werden die Teammitglieder eher bereit
sein, den nétigen Beitrag zu leisten.

Und falls es doch schwierig wird mit
den Stellenprozenten?

Die Vorgehensweise ist letztlich immer
dieselbe: Man sucht nach Lésungen fiir
die neue Situation, schaut, wo Ressour-
cen freigesetzt und Einsparungen ge-
macht werden kénnen. Wenn die Stel-
lenprozente zu knapp sind, braucht es
vonseiten Teamleitung den Nachweis,
warum die neue Situation so nicht
machbar ist, was es noch braucht, um
das Ziel zu erreichen, wo gegebenen-
falls der Dienstleistungskatalog gekiirzt
werden muss.

Was ist, wenn das Team mit ande-
ren Aufgaben betraut wird und diese
nicht mehr auf alle Teammitglieder
passen?

Das kommt auf die Situation an. Bei
Kleinstunternehmen bleibt oft nur die
Kindigung. In grosseren Firmen kann
allenfalls innerhalb des Unternehmens
eine neue Beschiftigung gefunden wer-
den. Aber oft ist es nicht so dramatisch,
sondern geht darum, herauszufinden,
welche Fahigkeiten sich die Teammit-
glieder neu aneignen kénnen. Hier
stecken ja auch Entwicklungsméglich-
keiten. oo
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Auch in unruhigen
Zeiten ist gute Teamar-
beit moglich — wenn der
Teamleiter ehrlich kom-
muniziert und den Mit-
arbeitenden die Chance
gibt, sich beim Suchen
von neuen Lésungen
aktiv einzubringen.
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vation. Mitarbeiter fiir
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