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Geleitwort Prof. Dr. Erich Witte

Fithrung: Zurzeit wird das Falsche optimiert

Wenn wir unsere Umwelt verstehen und Geschehnisse erkldren wollen, beziehen
wir uns zu allererst auf unsere direkten Beobachtungen. Deshalb hat es auch
ca. 1500 Jahre gebraucht, bis wir verstanden haben, dass sich nicht die Sonne um
die Erde, sondern die Erde um die Sonne dreht. Es sieht ja auch fiir jedermann
andersrum aus. Die Anschauung triigt und doch ist sie kaum zu erschiittern, weil
jeder Ahnliches wahrnimmt und entsprechende Schlussfolgerungen zieht. Wenn
nun noch eine Ideologie diese Vorstellung stiitzt und Abweichungen sanktioniert
werden, dann gibt es kaum eine alternative Sichtweise.

Eine dhnliche Situation kann man bei der Fiihrungsforschung erkennen. Es wird
vor allem das Verhalten der Fiihrungsperson beschrieben und sie wird fiir die Qua-
litdt der Gruppenleistung verantwortlich gemacht. Wenn ein Team nicht erfolgreich
ist, wird es hiufig auf die Inkompetenz der Fiihrungskraft geschoben. In der heuti-
gen Zeit wird deswegen sogar die Frage aufgeworfen, ob Teams iiberhaupt eine
Fiihrungskraft brauchen — oder ob sie nicht selbstgesteuert sogar besser dran sind.

Kurz und knapp: nein! Es braucht einen Experten, der versteht, wie soziale
Systeme wie Teams (Mikrosystem) funktionieren und was zu tun ist, um das Team
auf das nédchste Level zu heben. Dazu miissen verschiedene Systemaufgaben erfiillt
werden — die zu unterschiedlichen Zeiten unterschiedliche Prioritidten haben.

Die legitime Macht einer Fiithrungsperson besteht also nicht in der Verhaltens-
steuerung der Mitarbeiter, sondern in der Gestaltung des Systems Team. Das Mo-
dell der Fiihrung entfernt sich von einem Verhaltensmodell, entwickelt sich iiber
ein Modell der situativen Kontingenz und der Mitarbeiterinteraktion zu einem



VI Geleitwort Prof. Dr. Erich Witte

Modell versteckter Systemaufgaben in einem komplexeren mikrosystemischen
Geschehen.

Dieser Schritt bedeutet eine erhebliche Abkehr von dem Gewohnten. Man geht
einen solchen Schritt auch nur, wenn die bisherige Sichtweise viele Vorginge (wie
fehlende Verantwortungsiibernahme oder Anpassungsfihigkeit an neue Herausfor-
derungen) nicht erkldren kann.

Noch immer ist das Verhalten von Vorgesetzten einer der Hauptgriinde fiir die
Unzufriedenheit am Arbeitsplatz, obwohl gerade die Fiihrungskrifteentwicklung
eine hohe Bedeutung hat. Vielleicht trifft sie nur nicht die wesentlichen Funktions-
prinzipien von Fiihrung — kreist die Sonne um die Erde?

Es ist die Zeit gekommen, Fiihrung neu zu definieren und die Fiihrungskraft als
Experten fiir soziale Systeme zu verstehen. Das erfordert aber ein Umdenken — was
manchmal sehr lange dauern kann.

Prof. (em.) Dr. Erich H. Witte
Wissenschaftlicher Mentor des Forschungsprojektes TEAMLEAD
Norderstedt, September 2019



Vorwort der Autoren

Liebe Leserinnen und Leser,

Sie werden sich fragen: ,,Warum noch ein Buch zum Thema Fiihrung?*

Der Markt ist voll von Biichern zu Fiihrungsstilen, Mitarbeitermotivation, Fiih-
rung 4.0 etc. Und dennoch wird Sie dieses Buch einen weiteren groflen Schritt
voranbringen. Das hat mehrere Griinde:

1. Die Perspektive: Die Wechselwirkungen im Team
Die meisten Fiihrungsmodelle richten ihren Fokus entweder auf die Fiihrungs-
kraft und ihre Personlichkeit oder auf den Umgang dieser Fiihrungskraft mit
jeweils einzelnen Mitarbeitern. In Zeiten der zunehmenden Teamarbeit ist dies
aber zu kurz gedacht, denn jede Interaktion zwischen Fiihrungskraft und einem
einzelnen Mitarbeiter hat Auswirkungen auf das gesamte Team — sei es die Auf-
gaben- und Ressourcenverteilung, die Gestaltung von Spielregeln und Freirdu-
men oder das Aussprechen von Kritik und Anerkennung/Bonus. Unser Fiih-
rungsansatz stellt deshalb das Team mit seinen Wechselwirkungen ins Zentrum
und bietet greifbare Empfehlungen, wie das Zusammenspiel im Team und da-
mit auch das Teamergebnis tatsdchlich besser werden.

2. Der Ansatz: Konkrete Aufgaben statt abstrakte Kompetenzen
Der praktische Nutzen dieses Modells steht fiir uns im Vordergrund. Vergleicht
man es mit anderen Modellen, so sind diese meist auf Kompetenzanforderun-
gen ausgelegt: Was sollte eine Fithrungskraft KONNEN? Doch nur weil eine
Fiihrungskraft z. B. kritikfdhig ist, heifit das nicht, dass sie es in jeder Situation
auch zeigen kann oder will. Kompetenzanforderungen sind fiir den Alltag einer
Fiihrungskraft zu abstrakt. Unser Ansatz dagegen basiert auf konkreten Aufga-
ben: Was soll eine Fiihrungskraft MACHEN!

VI



VIII Vorwort der Autoren

Diese Aufgaben bilden ein allgemeingiiltiges Grundgeriist, eine praktikable
Basis fiir die Reflexion von Problemen und die Gestaltung der Teamfiihrung.
Gleichzeitig erlaubt die synergetische Fiihrung mit TEAMLEAD die individu-
elle Ausgestaltung je nach Fiihrungsverstindnis, Personlichkeit und Kompeten-
zen der einzelnen Fiihrungskrifte, um ihr Team auch wirklich erfolgreich fiih-
ren zu konnen.

3. Der Nutzen: Spiirbarer Leistungszuwachs — Wissenschaftlich belegt

Viele Fiihrungstheorien und -ansitze basieren auf den Gedanken einzelner Ma-
nagementtrainer und haben je nach Marketingaufwand und Renommee des Au-
tors Akzeptanz am Markt gefunden — unabhédngig davon, ob der Nutzen des
Ansatzes jemals nachgewiesen wurde. Unser Fiihrungsansatz wurde im Rah-
men eines mehrjdhrigen wissenschaftlichen Forschungsprojektes sowohl in Ex-
perimenten als auch im Feld bzgl. des Nutzens getestet. Um das Ergebnis vor-
weg zu nehmen: Teams, die synergetisch gefiihrt werden, arbeiten schneller und
stressfreier, konnen komplexe Aufgaben besser 10sen und zeigen einen deutli-
chen Leistungszuwachs in den Ergebnissen!

Haben wir Sie neugierig gemacht?

Dann freuen wir uns, IThnen auf den nichsten Seiten TEAMLEAD und die syn-
ergetische Fithrung vorzustellen. Wir wiinschen Ihnen viel Spafl und gute Er-
kenntnisse!

Herzliche Griifie
Prof. Dr. Nele Graf, David Lowiec, Prof. Dr. Stephanie Rascher und Prof. Dr.
Andre M. Schmutte

Berlin/Miinchen, Mai 2020
www.teamlead.partners


http://www.teamlead.partners

Inhaltsverzeichnis

1 Fiihren von Teams — mit und ohne ,,4.0 ... .....................
1.1  Das Team im Fokus von Fithrung...........................
1.2 Teams haben Stirken und Risiken ............ ... ... ... ...

1.2.1 Die Stirken der Teamarbeit ... ......................
1.2.2 Die Risiken der Teamarbeit . ........................
1.3 Das Modell zur synergetischen Fiihrung in der Ubersicht . . .. . ...
1.4 Der Nutzen des neuen Fiithrungskonzepts. .. ..................
1.5 Der Weg zum Modell — ein wissenschaftlicher Exkurs ..........
1.5.1 Standder Forschung.................. ... .. .......
1.5.2 Die Projektphasen. . ......... ... ... .. . ..
1.6 Das Ergebnis: Messbare Vorteile durch synergetische Fiihrung! . . .
Literatur ... ..o

2 Differenzmanagement — Damit das Team ein Team wird. ..........
2.1 Sinn stiften: Ohne Zielklarheit keine Zielerreichung . .. .........
2.2 Teamgeist stiarken: Die Schaffung eines ,,Wir“. ................

2.3 Teamexterne Schnittstellen koordinieren: Ein
Team —eine Stimme . . ............ i
2.4 Mitarbeiter individuell fiihren: Jeder ist einzigartig . . .. .........
2.5 Selbstfiihrung und Vorbildfunktion: Wie ich auf andere einwirke. . .
2.6 Fazit. ... ...
Literatur . ... ..ot



Inhaltsverzeichnis

Ressourcenmanagement — die Frage nach dem ,,Womit*. . ....... .. 37
3.1 Ein Team zusammenstellen: Was die Einzelspieler

leistensollen . ........... . . i 39
3.2 Ressourcenbedarf ermitteln: Was ich brauche, um

die Ziele zuerreichen .. ........... .. ...t 43
3.3 Ressourcen akquirieren: So stelle ich die Kapazititen sicher. . . . .. 45
3.4 Die Ressourcen intern verteilen: Wer was wann bekommt. . . ... .. 47
3.5 Die Teamkompetenzen entwickeln: Wie das Team als

Einheit zusammenwéchst .. ........... ... ... . 49
3.6 Fazit. ... .. 52
LAteratur . ..o e 54

Strukturmanagement — Wer welche Verantwortung im

Teamiibernimmt . ......... .. ... ... ... ... ... L 55
4.1  Arbeit strukturieren: Welche Aufgaben miissen erledigt werden?. .. 57
4.2 Verantwortlichkeiten definieren: Wer hat die notigen

Kompetenzen, die Kapazitit und die Verantwortung? ........... 58
4.3  Teamrollen aushandeln: Welche Rollen im Team sind

erforderlich? ........ ... ... .. . 60
4.4 Das soziale Gefiige beobachten: Wie gut ist der

Zusammenhaltim Team? ........... ... ... ... ... ... ... 63
45 Fazit......... o 68
LIteratur . . ... ..ot e 69
Prozessmanagement — sicher, schnell und flexibel zum Ziel. . . . .. . .. 71
5.1 Selbstmanagement und Flexibilitit fordern: Wie eine Gruppe

dynamisch und wendigwird. .. ......... .. ... .. . .. . ... 72
5.2 Standardprozesse implementieren: Die Effizienz sicherstellen . ... 76
5.3 Operatives Vorgehen definieren: Gemeinsam

Transparenz schaffen. .. ........ ... .. ... .. L i il 81
54 Fazit. ... ... 85
Literatur ... ... 85
Reflexionsmanagement — Sich kontinuierlich verbessern. .. ... ... .. 87
6.1 Leistungsprobleme interpretieren und 16sen. .. ................ 89
6.2 Das Team permanent herausfordern: Die kritische Einschitzung

der eigenen Arbeit und Entwicklung. . ......... ... ... ... 95
6.3 Monitoring relevanter Daten. . ............... ... ... ....... 101
6.4 Fazit....... ... ... 105

Literatur . ... ... 105



Inhaltsverzeichnis Xl

7 Entwicklungsmanagement — Zur Wahrung der Teamfunktionalitit

und zum erfolgreichen Abschluss von Projekten. ................. 107
7.1 Teilaufgaben outsourcen: Wichtiges von Unwichtigem unter-

scheiden. . ... ... .. 109

7.2 Auf nidchsthohere Ebene eskalieren: Wenn es intern nicht mehr
weitergeht ... ... 113
7.3 Projekt abschlieBen und Projekt auflosen: Ein Ende finden! . .. ... 114
T4 Fazit. .. ... 118
8 Digital Leadership — Teams in der (semi)-virtuellen Welt .......... 119
8.1 Herausforderungen der Digitalisierung fiir Fithrungskrifte . . .. ... 121
82 Fazit. ... ..o 124
LIteratur . .. ..ot 125

9 Synergetische Fithrung - fiir alle Fille und fiir alle

Fithrungskrifte. .. ...... ... .. ... .. . 127
LIteratur . .. ..ot 129
10 Anhang. .. ... . . 131
10.1  Appendix 1: Werteliste . .. ...t 131
10.2  Appendix 2: Unsere Leitmotive erkennen — der Antreiber-Test. . . 132
10.3  Appendix 3: Aufgabenplanung und Aufgabenkritik............ 136
10.4  Appendix 4: Seine Rolle im Team finden. . .................. 137
10.5 Appendix 5: Die Reflexionsintensitit im Team ermitteln. . . . . . .. 142
10.6  Appendix 6: Kurzfassung des Forschungsberichts............. 145
LIteratur .. ...ttt e 146
Literatur. . ... ... 147

Stichwortverzeichnis. . . .......... ... ... .. ... .. .. .. ... 153



Uber die Autoren

Nele Graf beleuchtet das Thema Personalentwicklung
als Professorin, Forscherin, Unternehmerin, Speakerin
und Autorin. Sie griindete das Competence Centre for
Innovations & Quality in Leadership & Learning
(CILL), ist Initiatorin und Leiterin des Forschungspro-
jekts TEAMLEAD (www.teamlead.partners) und lehrt
Personal/Organisation an der Hochschule fiir ange-
wandtes Management (www.fham.de). Zudem beriit
sie als Geschiftsfiihrerin der Mentus GmbH (www.
mentus.de) Unternehmen in der zukunftsorientierten
Personal-, Organisations- und Fiihrungskréfteentwick-
lung und schrieb den Bestseller ,,Agiles Lernen*.

Stephanie Rascher ist Professorin fiir Wirtschafts-
psychologie an der Hochschule fiir angewandtes
Management in Ismaning (www.tham.de) und Gast-
dozentin der TU Miinchen. Sie beschiftigt sich mit
den wissenschaftlichen Aspekten von Human Factors,
dem menschlichen Handeln in komplexen Arbeitswel-
ten und dem Wissenstransfer von Hochzuverldssig-
keitsorganisationen (HRO) in die Wirtschaft, Industrie
und Medizin. Sie leitet das Institut fiir Human Factors
(www.institut-hf.de) und begleitet als systemischer
Coach, Beraterin und Moderatorin seit vielen Jahren
Organisationen in Verdnderungsprozessen.

XHi


http://www.teamlead.partners
http://www.fham.de
http://www.mentus.de
http://www.mentus.de
http://www.fham.de
http://www.institut-hf.de

XV

Uber die Autoren

Andre M. Schmutte fiihrt das beratende Institut
fiir Managementkompetenz Miinchen (www.insti-
tut-mkm.com), lehrt als Professor fiir marktorien-
tierte Unternehmensfiihrung an der Hochschule fiir
angewandtes Management (www.fham.de) und en-
gagiert sich als Beirat mittelstdndischer Unterneh-
men. Er ist Mitglied des CILL-Teams und stellv.
Projektleiter des Forschungsprojektes TEAMLEAD
(www.teamlead.partners). Als ausgewiesener Ex-
perte fiir Business Transformation begleitet er Un-
ternehmen in der digitalen Transformation, der agi-
len Unternehmensentwicklung und der Fiihrung von
High Performance Teams.


http://www.institut-mkm.com
http://www.institut-mkm.com
http://www.fham.de
http://www.teamlead.partners

Abb. 1.1
Abb. 1.2
Abb. 1.3

Abb. 1.4

Abb. 1.5
Abb. 1.6

Abb. 2.1
Abb. 2.2

Abb. 3.1
Abb. 3.2

Abb. 4.1
Abb. 4.2
Abb. 4.3

Abb. 5.1
Abb. 5.2

Abb. 6.1
Abb. 6.2

Abb. 6.3

Fokusebenen von Fithrung . ......... ... .. ... .. ... ...... 3
Mogliche negative Effekte von Teamarbeit. . .................... 4
Der Nutzen synergetischer Teamfiihrung fiir die Fiihrungskrifte

und Mitarbeiter . .. ....... .. .. 9
Die sechs Systemfunktionen im synergetischen Fiihrungsmodell
TEAMLEAD . ... 12
Die Phasen des Forschungsprojektes ......................... 13
Die 23 Fiihrungsaufgaben im synergetischen Fiihrungsmodell
TEAMLEAD. .. ... 16
Die Fiihrungsaufgaben im Differenzmanagement . .............. 21
Zielklassifikation eines Projekts .. ........... ... ... ... oL 23
Die Aufgaben im Ressourcenmanagement. .. .................. 39
Grundstruktur eines Anforderungsprofils . ............. ... .... 41
Aufgaben im Strukturmanagement. . ......... ... ... ... ... .. 57
Team Management Wheel von Margerison und McCann. . ........ 63
Die Pyramide der Teamidenitét. .. ........................... 66
Aufgaben im Prozessmanagement ........................... 73
Beispiel fiir ein agiles Task Board ............ ... ... ... .... 83
Aufgaben im Reflexionsmanagement. .. ...................... 89
A3-Arbeitsblatt zur strukturierten Problemlésung und
Prozessverbesserungim Team ........... ... ... ... ... .... 94
Das Modell der Teamreflexivitdt. . ............ ... ... ... .... 96

XV



XVI
Abb. 6.4
Abb. 6.5

Abb. 7.1
Abb. 7.2

Abb. 10.1

Abbildungsverzeichnis

Ausloser und Effekte der Teamreflexivitat .. ................... 97
Die 3-W der Fehlerreflexion. . ............. ... ... .......... 100
Aufgaben im Entwicklungsmanagement ..................... 109
Priorititen setzen mit der Eisenhower-Matrix ................. 111

Ablauf einer Aufgabenkritik. ........ ... ... .. oo oLl 138



Tabellenverzeichnis

Tab. 1.1

Tab. 4.1
Tab. 4.2

Tab. 6.1

Die Systemfunktionen im Uberblick. .. ........................ 8
Teamrollennach Belbin ............ ... ... ... ... ... ..... 61
Teamrollen nach Doppler . .......... ... ... ... ... ... ..... 64

Mogliche Schliisselkennzahlen (KPI) zur Steuerung der
Teamleistung (aUSZUGSWEISE) . . ... ..ottt 103

Xvil



®

Check for
updates

Fiihren von Teams - mit und ohne
4.0"

Nicht nur das ,,Wunder von der Anfield Road* hat wieder einmal gezeigt, was ein
,Team* leisten kann, als der FC Liverpool im Champions League Halbfinale 2019
den favorisierten FC Barcelona nach einem 0:3 im Hinspiel noch mit 4:0 aus dem
Stadion schoss. Auch von den Boxenstopps der Formel 1 oder der tiglichen Arbeit
von Feuerwehr oder Rettungsdiensten kennen wir Beispiele exzellenter Teamar-
beit. Weil die Rahmenbedingungen immer dynamischer und unsicherer werden
und Verdnderungen im Umfeld immer schneller verlaufen, gestaltet sich auch die
Wertschopfung von Unternehmen zunehmend in einer projektorientierten Form —
also in Teamarbeit. Damit hingt heute der Erfolg auch in ,,normalen® Organisatio-
nen von den Fihigkeiten ihrer Teams und deren Fiihrung ab.

Nun stellt sich die Frage, wie wir denn aus Gruppen funktionsfihige ,,Teams*
machen und wie wir funktionierende Teams zu einer hohen Leistungsfihigkeit ent-
wickeln. Dabei geht es nicht nur um personale und methodische Kompetenzen, um
sozial-kommunikative Fihigkeiten oder innere Uberzeugungen. Im Kern geht es
um die Frage, durch welche konkreten Fiihrungsaufgaben ein Team tatsdchlich
bessere Leistungen erzielt. Bisher war man sich nicht sicher, welche Maflnahmen
fiir eine hohe Leistungsfahigkeit des ,, Teams* zwingend erforderlich sind, und auf
welche Aktionen auch verzichtet werden kann. Auf welche Aufgaben soll sich die
Fiihrungskraft also konzentrieren?

Die meisten Fiihrungskonzepte basieren noch auf einem klassischen Fiihrungs-
verstidndnis, das sich nicht auf Aufgabenprofile und komplexe Gruppenbeziehun-
gen, sondern auf die Kompetenzen einer Fiihrungsperson und auf die Zweierbe-
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