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Ein Team wird geprdgt durch sein gemeinsames Ziel. Um dieses Ziel zu erreichen, sind die Teammitglieder aufeinander angewiesen und vertrauen darauf, dass sich der eine auf den anderen verlassen kann. Am Ende zdhlt ein

positives Ergebnis.
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Unternehmenskultur Sowohl in Bewerbungen als auch in Stellenausschreibungen gibt es eine Art Zauberwort, von dem viele glauben, es sei die
Erfolgsgarantie schlechthin im Job: Teamfahigkeit.

Von Hans-Rolf Goebel

as haben die Be-
griffe Teamfahig-
keit, Agilitdat und
Resilienz gemein-
sam? Nach Ansicht
von Horst Lempart, Business
Coach, Supervisor und mehrfa-
cher Buchautor aus Koblenz, ist es
ihr inflationarer Gebrauch, der
von deren wichtigen inhaltlichen
Aspekten ablenkt und sie belie-
big macht. Der Grund ist, dass so-
wohl Arbeitnehmer als auch Ar-
beitgeber gleichermafBen glau-

+~Auch den emotionalen Intelligenz-
quotienten kann man steigern. Aber
man muss grundsatzlich Freude am
Umgang mit Menschen mitbringen.”

Horst Lempart liber die soziale Dimension von Fithrung

ben, dass zum Beispiel das He-
rausstellen von Teamfdahigkeit
Einstellungschancen erhéht, weil
der Begriff gesellschaftlich er-
winscht ist und als besonders be-
gehrenswertes  Charaktermerk-
mal eingestuft wird.

.Team ist ein Wohlfiihlwort.
Aber nicht alles, was als Team de-
finiert wird, ist auch eines. Ist eine
Reisegruppe ein Team?" sagt
Lempart. Der Businesscoach
macht eine deutliche Unterschei-
dung und zieht das Beispiel eines
Krankenhauses heran. ,Wenn ich
als Patient in einem Krankenhaus
aufgenommen werde, kummert
sich zuerst der Empfang um mich.
Dann komme ich in die Patien-
tenaufnahme, gehe auf meine
Station und werde anschlieBend
operiert. Arbeitet hier ein Team
zusammen? Die Antwort lautet:
nein”, so Lempart. Das Kranken-
haus sei vielmehr eine gut einge-
spielte Arbeitsgemeinschaft, die

genau aufeinander abgestimmten
Arbeitsablaufen folgt. ,Im Zwei-
fel kennen sich die Akteure un-
tereinander gar nicht, wie es hin-
gegen in einem Team der Fall ist.
Sie arbeiten aber koordiniert und
arbeitsteilig miteinander und ga-
rantieren so den reibungslosen
Krankenhausbetrieb."

Fir Lempart hat ein Team, das
den Namen auch verdient, nur
zehn oder weniger Mitglieder.
Die Teamarbeit ist dadurch ge-
kennzeichnet, dass die einzelnen
Mitglieder ihre unterschiedlichen
Kompetenzen fiir die Erreichung
eines gemeinsamen Ziels ein-
bringen, aufeinander angewiesen
sind und sich aufeinander verlas-
sen. ,Im Gegensatz zur Arbeits-
gemeinschaft kommt es im Team
auf jeden Einzelnen an. Ein kurz-
fristiger Ausfall kann nicht so ein-
fach kompensiert werden. Der
Prototyp ist das OP-Team. Im
Operationssaal werden die Fa-
higkeiten aller in gleichem Male
gebraucht, die des Operateurs,
des Anasthesisten, der Assistenz-
krafte und des Pflegedienstes. Ist
einer vom Team nicht auf dem
Posten, muss man die Operation
absagen”, macht Lempart klar.

Fir den Businesscoach sind
Teams allerdings keine in sich ge-
schlossenen Systeme, die sich
selbst steuern. ,Teams, in denen
niemand in einer moderierenden
Rolle fiihrt, enden in der Regel in
einer basisdemokratischen End-
losschleife oder lahmender Ent-
scheidungslosigkeit.”

Auch das Verhaltnis zwischen
dem, der fiihrt und denen, die ge-
fihrt werden, brauche klare Re-
geln. Das klassische Rollenver-
stdndnis, dass ein Manager me-
chanisch und technokratisch auf
der Basis von Ursache und Wir-
kung oder Aktion und Reaktion
fihrt, habe sich langst tberlebt.

Die Anspriiche an Teamfiihrung
héatten sich grundlegend verdn-
dert.

. Die sozialen Dimensionen von
Fihrung haben inzwischen stark
an Bedeutung gewonnen. Soziale
Systeme sind hochkomplex”, sagt
Lempart. ,In interdependenten
Teams von sieben oder zehn Mit-
gliedern kann sich keiner hinter
den Kolleginnen und Kollegen
verstecken. Es fallt auf, wenn je-
mand in keiner guten Verfassung
ist und sich nicht einbringt. Dann
ist es Fiihrungsaufgabe, nicht nur
Leistung abzufragen, sondern
auch Firsorge und emotionales
Kimmern zu zeigen.”

Wichtige Voraussetzung ist,
dass eine Fiihrungskraft sich selbst
gut kennt, um fiithren zu kénnen.
Das erfordert eine dauerhafte
Selbstreflexion und die Fahigkeit,
groBere Zusammenhénge, als sie
die Teammitglieder erkennen, mit
einer Art Wechselperspektive un-

» Teams, in denen niemand in einer
moderierenden oder Orientierung
vorgebenden Rolle fuhrt, enden in der
Regel in einer basisdemokratischen
Endlosschleife oder lahmender Ent-

scheidungslosigkeit.”

Horst Lempart

terschiedlicher Blickwinkel zu er-
fassen und an das Team ver-
standlich zu kommunizieren. Um
in der Fihrung Rollenklarheit zu
gewinnen, hilft oft auch Supervi-
sion (siehe Infokasten).

Wem es als Fiihrungskraft noch
an Einfihlungsvermoégen und so-
zialer Kompetenz fehlt, kann es
nach Ansicht von Lempart ein
stiickweit lernen. ,Auch den
emotionalen Intelligenzquotien-
ten kann man steigern. Aber man

muss grundsatzlich Freude am
Umgang mit Menschen mitbrin-
gen.”

Toxisch und fur Teams zerset-
zend sind fir Lempart Fiihrungs-
personlichkeiten mit einem star-
ken Hang zum Narzissmus. ,Sol-
che Menschen mogen auf ihr Um-
feld zu Beginn beeindruckend
und charismatisch wirken. Aber
spdtestens dann, wenn sie die
Teamintelligenz intensiv ange-
zapft haben und die Arbeitser-

gebnisse ausschlieBlich als eigene
Leistung und persénlichen Erfolg
prasentieren, setzt die Frustration
im Team ein."

Der Businesscoach spricht sich
dafiir aus, bei Neueinstellungen
von althergebrachten Gesprachs-
konstellationen - Vorgesetzter,
Personalabteilung und vielleicht
noch ein Vertreter des Betriebs-
rats — Abschied zu nehmen. ,Ich
empfehle immer, auch ein Mit-
glied oder mehrere des Teams,

Zur Person

Horst Lempart, Jahrgang 1968, lebt in Koblenz. Er ist systemischer Coach und
Supervisor, Speaker und mehrfacher Buchautor. AuBerdem ist er Privatdozent an

verschiedenen Hochschulen.

Weitere Informationen: www.horstlempart.de
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dem die neue Kollegin oder der
neue Kollege angehoéren soll,
frihzeitig mit ins Boot zu holen.
So macht man Betroffene zu Be-
teiligten und bindet das Team bei
der Personalentscheidung direkt
mit ein.” Fachlich kénne man
neue Mitarbeiter immer relativ
einfach einpassen. Wichtig sei
aber, dass auch die menschliche
Passung stimmt, also die indivi-
duelle Anschlussfdahigkeit an be-
reits vorhandene Teams. Dazu
gehort ebenfalls, sich in einem
Vorstellungsgesprach nicht mit
der pauschalen Aussage des Be-
werbers ,Ich bin sehr teamféhig”
zufriedenzugeben, sondern mit
den Fragen ,Wie druckt sich
Teamfahigkeit fiir Sie aus? Kon-
nen Sie uns Beispiele fiir Ihre
teamfdahige Einstellung nennen?”
nachzuhaken. ,Man merkt dann
sehr schnell, ob sich jemand mit
dem  Wohlfilhlwort teamfahig
schmiickt oder ob er oder sie es
tatsdchlich ist”, sagt Lempart.

Supervision

Diese professionelle Beratungsmethode hilft dabei, Einzel-
personen, Teams und Organisationen weiterzuentwickeln. In
der Regel wird Supervision von speziell ausgebildeten Su-
pervisorinnen und Supervisoren angeboten und durchge-
fuhrt. Die Handlungselemente stammen aus der Psychologie,
der Pddagogik und der Sozialarbeit. Supervision zielt darauf
ab, die Qualitdt von beruflichen Handlungen und Beziehun-
gen in Teams oder zwischen Fiihrungskraft und Team zu
verbessern. Dabei werden sowohl das individuelle Rollen-
verstandnis als auch organisatorische Aspekte in den Blick
genommen. Am Ende soll die Kommunikation und Zusam-
menarbeit, die individuelle Einstellung zur Arbeit und die
Bewadltigung von Konflikten und Krisen optimiert werden.

In der heutigen Arbeitswelt, die sich sehr schnell wandelt
und deshalb in kurzer Folge immer neue Anforderungen
stellt, gewinnt Supervision stark an Bedeutung. Sie unter-
stiitzt dabei, neue Perspektiven zu entwickeln, Arbeitsquali-

tdt und Zusammenhalt zu stdrken und damit das Betriebs- Teams sitzen zusammen in einem Boot. Dabei braucht es allerdings einen, der die Richtung und die Schlagzahl vorgibt, um das Team zum Erfolg zu
klima im Arbeitsumfeld zu verbessern. fiihren. Foto: Galib/stock.adobe.com
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