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Einleitung

Die zunehmende Globalisierung des wirtschaftlichen Umfeldes zahlreicher Unter-
nehmen und die permanente Verdnderung der betrieblichen Gegebenheiten for-
dern von allen Betroffenen ein stidndiges Sich-Neu-Ausrichten. Change Manage-
ment (engl. Begriff fiir Verdnderungsmanagement bzw. das Management von
Veranderungsprozessen) ist eines der Schlagworter unserer Zeit. Bei Umstruktu-
rierungen werden Teams neu zusammengesetzt. Mitarbeiter erhalten andere Vor-
gesetzte sowie neue Aufgaben und Ziele. Die Zusammenarbeit verdndert sich. Die
Erwartungen an die Effizienz und Flexibilitit der Mitarbeitenden steigen stdndig
und fithren zu erh6éhtem Leistungsdruck, der fiir viele Betroffene eine psychische
und physische Belastung darstellt. Entsprechend haben stressbedingte Erkrankun-
gen (z. B. Schlafstorungen, Herzbeschwerden etc.) in den letzten Jahren deutlich
zugenommen und bedeuten fiir die Wirtschaft eine wachsende finanzielle Her-
ausforderung.! Der drohende Arbeitsplatzverlust verunsichert viele Beschiftigte.
Die stressbedingten Erkrankungen in Form von Erschopfungszustinden, Burn-
out-Symptomen und depressiven Verstimmungen sind im Arbeitsalltag deutlich
spiirbar und beeintrichtigen die Zusammenarbeit im Team (z. B. Mehrarbeit durch
stressbedingten Krankheitsausfall). Haufig haben diese Erkrankungen auch Aus-
wirkungen auf das Privatleben.

Wihrend unserer langjéhrigen Tétigkeit in der Personalentwicklung in der Wirt-
schaft hatten wir immer wieder mit Change-Prozessen wie der Reorganisation
von Abteilungen und ihren Konsequenzen zu tun. Dabei haben wir erlebt, wie
einzelne Mitarbeiter und auch ganze Teams mit Verunsicherung und Resignation
reagiert haben. Auf der Suche nach Mafinahmen, die dem entgegenwirken koén-

1 Die finanziellen Kosten fiir die Bewdltigung von Stress betragen in der Schweiz gemif3
einer Studie des Staatssekretariats fiir Wirtschaft (seco) fiir die erwerbstatige Bevolkerung
ca. 4,2 Milliarden CHF oder ca. 1,2 % des BIP (Medizinische Kosten: 1,4 Milliarden CHE,
Selbstmedikation gegen Stress: 348 Millionen CHF und Kosten im Zusammenhang mit Fehl-
zeiten und Produktionsausfall: 2,4 Milliarden CHF). Gemif3 der Europdischen Agentur fiir
Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz belaufen sich die Kosten fiir Osterreich
auf schitzungsweise 2,6 Milliarden Euro (1,4 % des BIP) und in Deutschland auf 45 Mil-
liarden Euro (2,4 % des BIP) (online: http://www.seco.admin.ch/dokumentation/publikation/
00008/00022/01511/index.html?lang=de [21. 5.2009]).
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8 Einleitung

nen, haben wir vor allem mit zwei Trainingsansitzen gute Erfahrungen gemacht.
Fir die individuelle Entwicklung haben wir mit dem Selbstmanagementansatz
nach dem Ziircher Ressourcen Modell (ZRM) gearbeitet. Hier geht es darum,
Individuen einen Zugang zu ihren eigenen Ressourcen zu verschaffen. Sie lernen
ihr Leben so einzurichten, dass es ihnen trotz widriger Umstande moglichst gut
geht (Storch, Krause, 2007). Wir haben festgestellt, dass Individuen, die in Phasen
der Unsicherheit (z. B. Reorganisationen der Unternehmung mit Stellenabbau)
an einem ZRM-Training teilgenommen hatten oder die bereits ein gutes Selbst-
management besaflen, iiber ein hoheres Kontrollerleben und mehr Handlungs-
orientierung verfligten. Diese Personen fiihlten sich bzw. waren in schwierigen
Zeiten handlungsfihiger und motivierter.

Die Situation in Teams haben wir vor allem unter der Perspektive eines Vor-
gesetztenwechsels begleitet. Wir konnten beobachten, dass Teams und neue
Vorgesetzte, die einen eintdgigen Workshop fiir neue Fithrungskrifte, einen so-
genannten New-Manager-Assimilation-(NMA)-Prozess (Gabarro, 1985, 2007;
Manderscheid, Ardichvili, 2008) durchlaufen hatten, als Team schneller zusam-
menwuchsen. Meist wurden diese Teams von ihrer Fithrungskraft spéter auch
kompetenter gefithrt. In der Konsequenz konnten diese Individuen mit Unsicher-
heiten besser umgehen. Wenn der neue Vorgesetzte im Team erfolgreich einge-
fithrt war, schienen uns die Mitarbeiter zufriedener und weniger hiufig auf der
Suche nach einem neuen Job zu sein.

Wir gehen davon aus, dass das individuelle, psychobiologische Wohlbefinden von
Mitarbeitenden durch ressourcenorientiertes Selbstmanagement geférdert wer-
den kann. Ist auflerdem eine kompetente Fithrungskraft vorhanden und ein guter
Zusammenbhalt im Team gegeben, so konnen die erwdhnten negativen Auswirkun-
gen (z. B. stressbedingte Erkrankungen) auf das Individuum eingedimmt werden.

Es war fiir uns aufgrund dieser Uberlegungen naheliegend, den NMA-Prozess
und das ZRM zu kombinieren. Dabei ist das Trainingsmanual fiir einen neuen
Workshop entstanden. Das Ziel dieses ein- bis eineinhalbtdtigen Workshops ist
es, sowohl die Zusammenarbeit zwischen dem Vorgesetzten und dem Team mit-
hilfe des NMA-Prozesses zu optimieren als auch die individuellen Bediirfnisse
der Teammitglieder durch den Einsatz von ZRM-Vorgehensweisen abzuholen.
Es entsteht ein neuer Team Spirit, der sich an konkreten Mafinahmen und iiber-
geordneten Zielen orientiert.

In diesem Buch wird im Manualteil eine Methode vorgestellt, wie man mit
einem Team ein gemeinsames Motto-Ziel erarbeiten kann. Diese Methode
kann natiirlich auch in der ganz normalen Teamentwicklung eingesetzt werden,
sie ist keineswegs auf Teams mit neuen Vorgesetzten beschridnkt. Auch bereits
bestehende Teams konnen mit einem Team-Motto-Ziel ihren Gemeinschaftssinn
starken oder sich eine Haltung zu besonderen Herausforderungen erarbeiten.

© 2012 by Verlag Hans Huber, Hogrefe AG, Bern
Dieses Dokument ist nur fiir den personlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfaltigt und an Dritte weitergegeben werden.
Aus: Annette Diedrichs, Dominique Kriisi, Maja Storch; Durchstarten mit dem neuen Team. 1. Auflage.



Ausgangssituation: sechs Typen
von Vorgesetztenwechseln

Die vielseitigen Veranderungsprozesse, die meist aufgrund von Umstrukturierun-
gen in Unternehmen entstehen, gehen - nebst dem allgemeinen Phdanomen der
Verunsicherung (z. B. Angst, den Arbeitsplatz zu verlieren, Angst vor Verdnde-
rungen des Arbeitsinhalts, der Funktion etc.) — haufig mit verschiedenen Arten
von Vorgesetztenwechseln und verdnderten Teamzusammensetzungen einher. Da
wir uns vor allem auf Prozesse im Team und Unterstiitzung der Vorgesetzten kon-
zentrieren, interessieren uns die Vorgesetztenwechsel besonders.

Wir beriicksichtigen im Rahmen dieses Buches folgende hiaufige und unter-
schiedliche Moglichkeiten eines Vorgesetztenwechsels. Diese sechs Typen der
Fithrungsiibernahme werden wir nun ndher erliutern und im Manual dieses
Buches wieder aufgreifen, um Konsequenzen fiir den Teamworkshop fiir neue
Manager aus der jeweiligen Teamkonstellation abzuleiten.

Typ 1: Ein Teamkollege ibernimmt das Team

(Rollenwechsel im Team)

Die Nominierung einer Fiihrungskraft aus den eigenen Reihen. Das heiBt, ein Kollege
aus demselben Team tibernimmt die Teamleitung.

Herbert Hofer, Chef eines fiinfkopfigen Teams der Finanzabteilung eines inter-
nationalen Konzerns, entschlief3t sich, das Unternehmen zu verlassen, um eine
neue Herausforderung anzunehmen. Sein bisheriger Stellvertreter Maximilian
Gerber wird zum neuen Teamleiter ernannt. Das heiflt, der ehemaligen Team-
kollege «Max» wird Chef. Bis zu diesem Zeitpunkt konnte man sich mit Max
auf Augenhohe austauschen. Man hatte sich vielleicht ab und an abschitzig tiber
«den Hofer» geduflert und sich mit Verbesserungsvorschligen in den gemein-
samen Kaffeepausen oder beim Feierabendbier wenig zuriickgehalten. Jetzt ist
Max der Chef und nicht mehr Teamkollege. Er ist in seiner Rolle als Vorgesetzten
mit anderen Anforderungen, Aufgaben und Pflichten konfrontiert — so etwa mit
dem Fiithren der Mitarbeitergesprache, der Definition der Ziele, evtl. der Mitarbeit
in bestimmten Fachgremien (z. B. dem Finanzausschuss) oder der Teilnahme an
Abteilungssitzungen, Sitzungen der Geschiftsleitung etc. Das heif3t, das Aufga-
ben- und Verantwortungsspektrum des ehemaligen Mitarbeiters ist nun grofier.
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10 1. Ausgangssituation

In unserem Fall gehen wir zudem davon aus, dass besagtes Unternehmen die Per-
sonalkosten reduzieren muss und die Stelle dieses Mitarbeiters nicht nachbesetzt
wird. Die Arbeit muss folglich neu auf vier Teammitglieder plus den Chef, Herrn
Gerber, verteilt werden. Er sollte in der Lage sein, seine Mitarbeitenden zu Mehr-
arbeit zu motivieren, damit die Abteilung nach wie vor alle Aufgaben erledigen
kann.

Typ 2: Ein Fachkollege iibernimmt das Team
(interne Rekrutierung)

Ein interner Kandidat aus einem anderen Unternehmensbereich wird vom Manage-
ment neu an die Spitze eines Teams oder einer Abteilung gesetzt.

Eine dhnliche Situation ergibt sich, wenn ein Fachkollege, also ein Mitarbeiter
aus demselben Unternehmen, aber aus einer anderen Abteilung, ein Team iiber-
nimmt. Kommt die Fithrungskraft zudem aus einem eher fachfernen Gebiet, so
wird sich diese Person auch fachlich bei den Mitarbeitenden beweisen miissen.
In einem globalen Pharmaunternehmen wird Herr Rossi, ein Potenzialtriger,
der bisher in einer zentralen Stabsfunktion gearbeitet hat, zum Vorgesetzten ei-
nes neuen Marktbereiches nominiert. Herr Rossi hat als neuer Vorgesetzter sehr
viel zu tun: zum einen muss er sich mit seinen neuen und zusétzlichen Aufgaben
und Pflichten auseinandersetzen und sich in den neuen Marktbereich einarbei-
ten. Zum andern wird er sich sowohl die Akzeptanz des Managements wie auch
der Mitarbeiter erarbeiten und sich mit den Erwartungen beider Seiten befassen
miissen.

Typ 3: Eine externe Fiihrungskraft iibernimmt das Team

(externe Rekrutierung)

Die Rekrutierung eines neuen Vorgesetzten auBlerhalb des Unternehmens, der allen
Teammitgliedern in der Regel unbekannt ist.

Fiir die Marketingabteilung eines mittelstindischen Industriebetriebs wird wah-
rend mehreren Monaten ein neuer Marketingleiter gesucht. Der frithere Marke-
tingleiter hat das Unternehmen aufgrund uniiberwindbarer Differenzen mit dem
Management verlassen. Die Stelle wird mit einer externen Person, Frau Minder,
besetzt. Da die einzelnen Teamleiter sehr gut zusammenarbeiten, hat sich das
Team wdhrend des Rekrutierungsprozesses selbst organisiert. Obwohl das Team
in den Rekrutierungsprozess teilweise involviert wurde, steht es der Neubesetzung
skeptisch gegentiber, da Frau Minder in der Vergangenheit zwar in einer dhnli-
chen Funktion, aber in einer anderen Branche titig war. Geriichten zufolge soll
zudem mindestens eine Person im Team abgebaut werden. Frau Minder steht mit
der Ubernahme dieses Teams vor einer groflen Herausforderung.
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1. Ausgangssituation "

Typ 4: Teams werden zusammengelegt

(Fusion)

Es entsteht ein neues Teams durch die Fusion von zwei oder mehreren Teams.
Die Flihrung dieses neu entstandenen Teams wird erfahrungsgemaB oft an einen
der bisherigen Teamleiter (ibertragen. Auch dieser Fiihrungswechsel bedeutet
eine einschneidende Veranderung der einstigen Teamstruktur.

Infolge einer Reorganisation zur Kostensenkung in einer 6ffentlichen Verwaltung
werden zwei Teams zusammengelegt. Der Vorgesetzte des einen Teams, Herr Zim-
merli, wird beférdert, und jener des anderen Teams, Frau Kuster, tibernimmt jetzt
das grofle Team mit allen Mitarbeitenden der beiden Bereiche. Das neue Team
besteht aus acht Teammitgliedern, wobei ein Teil der Mitarbeitenden Frau Kuster
bereits kennt. Fiir die anderen Teammitglieder ist sie ein neuer Chef. Auch fiir
Frau Kuster sind die neuen Mitglieder unbekannt. Innerhalb des Teams miissen
sich die Teammitglieder kennenlernen und sich mit den jeweiligen Fahigkeiten
und bisherigen Kompetenzen auseinandersetzen. Vielleicht werden die Kompe-
tenzen im Rahmen der Reorganisation auch neu zugeteilt. Gerade bei Teams, die
lingere Zeit keine Verdanderung erfahren haben und die Rollen gut eingespielt
sind, kann eine solche Verdnderung zu einer gewissen Unruhe und Unsicherheit
fithren. Die Mitarbeiter, die neu im Team sind, beftirchten unter Umstidnden, dass
die bisherigen Mitarbeiter von Frau Kuster bevorzugt werden.

Typ 5: Fiir ein IT-Projekt wird eine interne Person zum Projektleiter ernannt
(Projektleiter)

Idealerweise wird auch bei Projekten formal ein Projektleiter ernannt, sei es fiir Pro-
jekte zur Bearbeitung spezifischer veranderungsbedingter Themen (z. B. Zusammen-
flhrung unterschiedlicher IT-Systeme) oder zur Entwicklung bzw. Einflihrung neuer
Systeme etc. Oft genug werden jedoch Projekte gestartet, ohne dass eine Projekt-
leitung mit den entsprechenden Kompetenzen (z. B. Weisungsbefugnis) ernannt wird.
Es wird den Projektteams selbst tiberlassen, sich irgendwie zu organisieren.

Ein grofles Finanzdienstleistungsunternehmen hat sich zum Ziel gesetzt, SAP
nicht nur vereinzelt lokal einzusetzen, sondern auf globaler Ebene einzufiihren.
Vom Management wird Herr Hunziker, ein gestandener SAP-Experte aus der
IT-Abteilung, zum Projektleiter ernannt. Seine Aufgabe besteht zuerst darin, qua-
lifizierte Mitarbeitende aus verschiedenen operativen I'T-Abteilungen fiir die Pro-
jekttatigkeit zu gewinnen und den Projektplan zu erstellen. Insgesamt umfasst das
Projektteam schliefllich zwolf Personen aus drei unterschiedlichen Standorten.
Herr Hunziker arbeitet zu 100 % als Projektleiter. Fiir seine urspriingliche Auf-
gabe als interner SAP-Experte wurde er wihrend der veranschlagten Projektdauer
von zwei Jahren freigestellt. Gleiches gilt fiir zwei weitere Projektmitarbeiter. Alle
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12 1. Ausgangssituation

anderen arbeiten zwischen 20-80 % fiir das SAP-Projekt. In der restlichen Zeit
erfiillen diese Mitarbeiter ihre bisherigen Aufgaben oder arbeiten in andern Pro-
jekten mit. Herrn Hunziker sind fachlich und fiihrungsmaflig somit zwei der ins-
gesamt elf Projektmitarbeiter unterstellt. Die restlichen Mitarbeiter rapportieren
sowohl an ihn wie auch an andere Fithrungspersonen. Die meisten Projektmit-
arbeitenden verfolgen somit verschiedene Ziele, arbeiten in mehreren (Projekt-)
Teams und sind unterschiedlichen Vorgesetzten unterstellt. Die Zeitverschiebung
zwischen den Standorten und der unterschiedliche kulturelle Hintergrund der
Projektteammitglieder sind zusdtzliche Faktoren, die es in diesem Projekt zu
berticksichtigen gilt. Schliefllich ist der angesetzte Zeithorizont von zwei Jahren
tiir das Projekt eher knapp bemessen. Es liegt im Interesse von Herrn Hunziker,
moglichst rasch ein effizient und effektiv arbeitendes Projektteam zu bilden, damit
er sein Ziel, die globale Einfithrung von SAP, erfiillen kann.

Typ 6: Virtuelle bzw. dezentrale Teams

(Restrukturierung)

Bei einer Umstrukturierung entsteht ein dezentrales bzw. virtuelles Team: Der Vor-
gesetzte und seine Mitarbeiter befinden sich teilweise an verschiedenen Standorten.
Die einzelnen Teammitglieder sind zwar geografisch voneinander getrennt, gehdren
aber dennoch zur selben Abteilung und miissen den Kontakt zueinander aufrecht-
erhalten.

Eine Versicherung hat eine Konkurrentin iibernommen und verfiigt nun weltweit
tiber groflere und kleinere Geschiftszentren. Um die Effizienz der neuen Orga-
nisation zu steigern, werden dezentrale Teams geschaffen. Dies bedeutet, dass
Teams neu zusammengestellt werden und teilweise aus Mitgliedern verschiedener
Standorte bestehen. Die zustindige Person fiir die interne Kommunikation, der
Chief Information Officer (CIO), Herr O’Donell, arbeitet in der Geschéftsstel-
le London. Sein neues Team, bestehend aus zehn Mitarbeitern, arbeitet an vier
unterschiedlichen Standorten: New York, Singapur, Ziirich und Mailand. Fiir die
meisten Teammitglieder bedeutet dies, dass sie ihren Vorgesetzten nicht mehr
taglich sehen, ihn weniger gut spontan ansprechen kénnen und sich mit den an-
deren Teammitgliedern meist nur per E-Mail, Telefon oder per Videokonferenz
austauschen konnen. Die Kommunikation im Team wird durch die Zeitdifferenz
von zwolf Stunden zwischen Singapur und New York, die verschiedenen kulturel-
len Hintergriinde der Teammitglieder (Diversity) und die bedingte personliche
Anwesenheit des Vorgesetzten erschwert. Diese Form der Zusammenarbeit stellt
folglich hohe Anspriiche an die mediale und soziale Kompetenz der Teammitglie-
der und des Vorgesetzten und verlangt ein hohes Maf$ an Selbstorganisations- und
Motivationskompetenz aufgrund der Fithrung auf Distanz. Gemeinsame Ziele
und gegenseitiges Vertrauen sind daher besonders wichtig.
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