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EDITORIAL

er Erfolg und die Zukunftsfahigkeit einer

Organisation hangt heute mehr denn
je von erfolgreicher Teamarbeit ab. Zielge-
richtete und befahigende FUhrung ist ein
essenzieller Bestandteil erfolgreicher und
zukunftsfahiger Teams, aber auch die Team-
zusammensetzung, gemeinsame Visionen
und Werte, die Spielregeln und vor allem
auch die Kommunikation in Teams tragen
maligeblich dazu bei. Dabei geht es nicht
zwingend um die Schaffung von Harmonie,
sondern um einen offenen und wertschatz-
enden Austausch auf Augenhohe, der wahr-
haftiges Feedback erméglicht und so zu einer
kontinuierlichen Verbesserung der Arbeits-
weise und Ergebnisse beitragt.

Unabhangig von der Form, Struktur und der
Aufgabe des Teams: der Mensch steht bei zu-
kunftsfahigen Teams immer im Mittelpunkt.
Das trifft sowohl auf die FUhrungskraft zu, de-
ren Authentizitat zu deutlich mehr Wirksam-
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keit fuhrt, als auch auf alle im Team arbei-
tenden Mitarbeiter, die mit ihrem Tun, ihrer
Personlichkeit und ihren Talenten individuell
wahrgenommen, gefordert, eingesetzt, ge-
fuhrt und wertgeschatzt werden sollten.

Damit Teams heute und in Zukunft erfolg-
reich sein kénnen, braucht es also andere
Formen der Kommunikation und Zusam-
menarbeit. Jeder im Team ist gefragt, sich,
seine Haltung und seine Arbeitsweise weiter-
zuentwickeln, damit er oder sie selbst, aber
auch das gesamte Team zukunftsfahig und
erfolgreich sein kann.
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01 | FUNF GRUNDE, WARUM TEAMS NICHT PERFORMEN
WIE SIE BEDINGUNGEN SCHAFFEN, DASS JEDES TEAMMITGLIED
SEINE GROSSTE WIRKSAMKEIT ENTFALTET

PETRA BASLER

Wer alleine arbeitet, addiert.
Wer zusammenarbeitet, multipliziert.
(Unbekannt)

Die Tatsache, dass Menschen gemeinsam mehr
erreichen kdnnen als es einer von ihnen alleine
kdonnte, ist ein duRerst starkes und Uberzeu-
gendes Argument fur Teamarbeit. Man sollte
meinen, es ware das einfachste auf der Welt,
sich zusammenzusetzen, gemeinsam loszule-
gen und an der Losung von Aufgaben zu arbei-
ten. Die Realitat sieht haufig anders aus.

Viele hetzen von einem Meeting zum nachsten
und fragen sich am Ende, worum es eigentlich
ging und was das Ergebnis war. Sie erleben
Menschen, die das Team als Raum fUr eigene
Selbstdarstellung nutzen und eher gegeneinan-
der als miteinander arbeiten. Viele fragen sich
zudem, wer eigentlich was im Team zu sagen
und zu tun hat. Sie sind erntchtert und ent-
tauscht daruber, immer wieder Machtkampfe
zu erleben, in der die Eigeninteressen der
Beteiligten im Vordergrund stehen. Die Folge
ist, dass das Team nicht performt und somit
auch nicht die Leistung bringt, die es erbringen
kénnte. Das muss nicht so sein. Um die richti-
gen Ansatzpunkte fur Verbesserung zu finden,
ist es wichtig, sich im ersten Schritt die Ursa-
chen bewusst zu machen. Ein Team mit hoher
Leistung und Effizienz zeichnet sich dadurch
aus, dass es optimale Losungen gefunden hat
far die drei Fragen: Wer bringt welche Starken
mit ins Team? Was erarbeiten wir gemeinsam?
Wie arbeiten wir zusammen? Da diese Fragen
in der Praxis oft nicht ausreichend geklart sind,
ergeben sich ...

Funf Griinde, warum Teams schwache
Leistungen bringen:

1. Schlechte Zusammensetzung des Teams

Die Basis fur ein erfolgreiches Team wird be-
reits im Rekrutierungs- und Auswahlprozess
der Teammitglieder gelegt. Neben den fachli-
chen Kompetenzen, die sich erganzen mussen,
lebt die Teameffizienz von der Unterschiedlich-

keit und Vielfalt der Personlichkeiten. Die Praxis
zeigt, dass neue Teammitglieder in der Regel
nicht danach ausgewahlt werden, welche Per-
sonlichkeit dem Team noch fehlt. Vielmehr gibt
es eine Neigung, dass sich ahnelnde Typen ein
Team bilden. Daraus folgt zwar haufig ein har-
monisches Miteinander, aber wenig Interesse
der Teammitglieder, sich gegenseitig herauszu-
fordern oder zu challengen, um die Sache vor-
an zu bringen und die Teamziele zu erreichen.

Die Lésung: Durch die richtige Personalaus-
wahl wird das Fundament fur eine erfolgreiche
Teamperformance gelegt.

2. Hinderliche Haltung der Teammitglieder
Entscheidend fur die Teamleistung ist, mit wel-
cher Einstellung und welchem Mindset sich je-
der Einzelne engagiert. Ein Team bringt dann
optimale Leistung, wenn das Wollen der Mit-
glieder, gemeinsam ein Ziel zu erreichen, im
Vordergrund steht. Dieses Wollen zeigt sich in
dem Anspruch, den jeder an sich selber hat,
d.h. sich jederzeit mit hoher Disziplin einzu-
bringen und mit Willensstarke auch dann dran-
zubleiben, wenn es mal nicht so lauft. Das Be-
streben, vor allem selber gut dazustehen, hatin
einem erfolgreichen Team keinen Platz. Jeder
sollte sich fur das Erreichen des Teamziels ver-
antwortlich fuhlen und versuchen, die anderen
Teammitglieder dabei zu unterstttzen, ihren
Beitrag erfolgreich zu leisten.

Zu schon, um wahr zu sein? Die Praxis zeigt in
der Tat, dass oft das eigene Interesse vor dem
des Teams steht und Teamziele bereitwillig los-
gelassen werden, wenn es schwierig wird.

Die Losung: Die Losung liegt darin, optimaler-
weise bereits bei der Auswahl der Teammit-
glieder die Erwartungen klar zu machen und
die Mitglieder entsprechend auszuwahlen. In
bestehenden Teams kann die FUhrungskraft
diese Punkte offen ansprechen, Gelingendes
loben, Defizite benennen und miteinander ver-
handeln, wie sich jeder optimal im Team ein-
bringen kann.



3. Unklare Zielrichtung

Fehlende Klarheit Gber das Ziel, das das Team
gemeinsam erreichen will und auf das alle Ak-
tivitaten der Teammitglieder einzahlen sollten,
ist eine der Hauptursachen fur schlechte Team-
performance. Oft fuhlen sich die Teammitglie-
der vom operativen Tagesgeschaft ,uberrollt”
und jeder reagiert so gut er kann auf alle An-
forderungen anstatt selber die notwendigen
Schritte zum Ziel zu setzen.

Die Losung: Hier sind Fuhrungskrafte gefordert,
jederzeit die Zielausrichtung klar zu machen und
prasent zu halten. Sie sollten mit jedem Team-
mitglied explizit klaren, was sein Beitrag zum Ge-
samtziel ist und diesen Aufgaben dann Prioritat
geben. Nur dann, wenn jedem einzelnen die Er-
wartungen an seine Arbeitsergebnisse klar sind,
kann er zielorientiert planen, was zu tun ist und
immer wieder reflektieren, ob er die richtigen
Dinge zur Zielerreichung tut.

4. Mangelndes Flihrungsverstandnis

Eines der groften Missverstandnisse in zuneh-
mend agilen Arbeitskontexten ist es, dass dort
keine FUhrung mehr notwendig sei. Ein Missver-
standnis. Wenn Fuhrungskrafte ihre Rolle nicht
ausfullen, produzieren sie ein gefahrliches Va-
kuum an Orientierungslosigkeit und Handlungs-
unsicherheit. Derzeit andern sich allerdings
deutlich die Anforderungen an das, was gutes
FUhrungsverhalten ausmacht. Die Schltsselas-
pekte ,eigenverantwortliches Handeln und Ver-
trauen” entfalten jedoch nur dann ihre optimale
Wirksamkeit, wenn die Fuhrungskraft ,Rahmen-
geber”ist und sowohl das Teamziel, den Arbeits-
rahmen als auch die gemeinsam festgelegten
Arbeitsbedingungen permanent im Bewusstsein
halt und einfordert. Dann kann sich gegenseiti-
ges Vertrauen entwickeln und jeder in seinem
Bereich selbstverantwortlich agieren. Fehlt die
Prasenz und Klarheit der FUhrungskraft, fuhrt
das zu einem grof3en Spielraum fur individuelle
Interpretation und unkoordiniertem Aktivismus.

Die Losung: Die Fuhrungskraft ist aufgefor-
dert, klar in Fihrung zu gehen und den Raum
zu schaffen, in dem jeder seine grofite Wirk-
samkeit entfalten kann.

5. Schlechte Kommunikation

Jeder kennt sie, die typischen Fallstricke in der
Kommunikation: Es wird nicht offen miteinan-
der gesprochen, Informationen werden nicht
geteilt und ehrliches, konstruktives Feedback
wird vermieden, um Konflikten aus dem Weg

zu gehen. Die Ursache liegt haufig darin, dass
zu Beginn der Teamarbeit keine Zeit investiert
wurde, um festzulegen, wie im Team miteinan-
der umgegangen werden soll.

Die Lésung: Auch hier ist die FUhrungskraft
gefordert, mit dem Team gemeinsam entspre-
chende Regeln zu definieren, deren Einhaltung
zu beobachten, zu analysieren und transparent
zu machen, was gut bzw. schlecht lauft. Indem
die Kommunikation im Team immer wieder
auf den Prufstand gestellt wird, ist das eine der
wichtigsten Voraussetzungen dafur, dass jeder
im Team die Bedingungen findet, unter denen
er seine optimale Wirksamkeit entfalten kann.

Diese 5 Punkte im Hinblick auf das eigene Team
zu analysieren ist gut investierte Zeit. Denn im-
mer dann,

1. wenn sich ein Team durch die Auswahl seiner
Mitglieder bezlglich Kompetenzen und Person-
lichkeiten optimal erganzt,

2. wenn jeder die entsprechende Haltung fur
eine exzellente Teamperformance mitbringt,

3. wenn das Teamziel klar ist,

4. wenn durch gute Fuhrungsfahigkeiten der
optimale Arbeitsrahmen dafur geschaffen wird,

5. wenn das Wie des Miteinanders und der
Kommunikation festgelegt und permanent op-
timiert wird,

ist die Basis fur optimale Teamperformance ge-
legt. Dann bewahrheitet sich: ,Wer zusammen-
arbeitet, multipliziert”.




02 | MITARBEITERBETEILIGUNG

ERFOLGSFAKTOR FUR ZUSAMMENARBEIT
UND NACHHALTIGE ENTWICKLUNG

VICTORIA GERARDS

In allen Team- und Organisationsentwick-
lungsprozessen, die wir begleiten, stellt sich
die Frage nach Beteiligung. Dabei ist die Ein-
bindung der Mitarbeiter in die Veranderung
und Entwicklung der Strategie, Organisation
etc. gemeint. Insbesondere in Organisationen,
die bisher in klassischen Strukturen arbeiten,
ist das eine wichtige Frage, denn hier ist man
es eher gewohnt, dass die Fuhrung eine Ent-
scheidung ,im stillen Kdmmerlein trifft” und
die Mitarbeiter hieruber informiert, die dann
in Gehorsam diese Entscheidung umsetzen.
Doch diese Vorgehensweise ist heute in den
meisten Organisationen nicht mehr tragbar,
denn die Mitarbeiter wollen an den Verande-
rungen und Entwicklungen, die sie, ihr Arbeits-
umfeld und ihre Arbeitsweisen betreffen, be-
teiligt werden und sie mitgestalten.

Das ist absolut zu begruf3en, denn wer, wenn
nicht der Mitarbeiter selbst, ist Experte fur
seinen Job? Doch wie kann (insbesondere in
grolReren Organisationseinheiten, die klas-
sisch in einer Linienorganisation organisiert
sind) eine Beteiligung ermoglicht werden,
ohne dass das Verfahren zu komplex und zu
langwierig wird und gar am Ende nicht zu ei-
ner Lésung fuhrt? Denn das ist oft die Sorge
der FUhrung, dass bei Beteiligung der Mitar-
beiter an wichtigen Prozessen und Entschei-
dungen gar keine Losung gefunden oder die
gefundene Losung nicht nachhaltig umge-
setzt wird. Doch das ist in der Praxis genau
der Mehrwert der Beteiligung: Die Akzeptanz
und Nachhaltigkeit ist deutlich groRer, im
Vergleich zu Entscheidungen, die lediglich
verkundet werden.

Bewiesen haben sich folgende Instrumente
und Verfahren, um Beteiligung in Verande-
rungs- und Entwicklungsprozessen struktu-
riert und zielgerichtet zu ermdglichen:

* Kick-Off Veranstaltung: Alle betroffenen
Mitarbeiter nehmen teil. Es werden die Grin-
de fur den Prozess, die Ziele und die Vorge-
hensweise erlautert. Seien Sie hier transpa-

rent. Zeigen Sie von Anfang an auf, an welchen
Stellen Beteiligung und Mitwirkung in welcher
Form moglich ist. Form, Rahmen und Erwar-
tungen sollten von Anfang an klar sein.

Status-Meetings: In regelmaldigen Status-
Meetings (z.B. einmal im Monat) informie-
ren Sie personlich oder telefonisch Uber
den aktuellen Stand des Projektes. Was ist
bisher gelaufen, wo stehen Sie gerade, was
ist der nachste Schritt, wo sind ggf. Anpas-
sungen notwendig und warum? Hier kdnnen
Sie auch Uber Zwischen- oder Teilergebnis-
se informieren und besondere Erkenntnisse
teilen. Je nach GruppengrofRe kdnnen diese
Status-Meetings auch als Retrospektiven
analog zum Agilen System gestaltet werden.

Arbeitspakete/-gruppen: In den meisten
Prozessen werden nach einem gemeinsa-
men Projektstart und ersten gemeinsamen
Schritten Arbeitspakete bzw. Arbeitsgrup-
pen fur bestimmte Themen gebildet. Hier
kénnen und sollten Mitarbeiter auch aktiv
mitarbeiten und ihr Know-how und ihre Per-
spektive einbringen. Hier besteht auch die
Moglichkeit, Mitarbeiter aus anderen Teams
zu beteiligten, um weitere Perspektiven
einzubinden. In diesen Arbeitspaketen be-
stinde auch die Moglichkeit, neue Formen
der Zusammenarbeit auszuprobieren, z.B.
als Selbstorganisiertes Team zu arbeiten.
Auch kénnen Formate wie Retrospektiven
aus dem Agilen System ausprobiert und die
Erfahrungswerte ins gesamte Projekt einge-
bunden werden.

Marktplatze/Barcamps: In Marktplatzen in
Form von sogenannten BarCamps kénnen
sich die Mitarbeiter Uber den Stand der Din-
ge im Gesamtprojekt sowie den verschiede-
nen Arbeitspaketen informieren und auch
noch einmal Rickmeldungen und Input zu
den Arbeitspaketen geben, an denen sie
selbst nicht aktiv mitarbeiten. Ob und in
welcher Form diese Ruckmeldung durch die
Arbeitspakete dann berucksichtigt wird, ist



Entscheidung der Arbeitsgruppe, aber zu-
mindest sollte hier offen und wertschatzend
zugehort werden.

* Fuhrung: Ansprechbare Fuhrungskrafte
sind der Klebstoff in jedem Prozess, wenn
sie ein offenes Ohr fur Fragen, Sorgen, Be-
denken, Angste und wichtige Erganzungen
und Informationen haben. Das Angebot,
die FUhrungskraft immer wieder anspre-
chen zu kénnen, sollte im Laufe des Projek-
tes regelmaRig explizit formuliert und wie-
derholt werden.

Daruber hinaus gibt es selbstverstandlich noch
viele weitere Moglichkeiten, Mitarbeiter in Ver-
anderungs- und Entwicklungsprozesse einzu-
binden. Welche Formen flr Sie die stimmigsten
sind, hangt sicherlich auch von Ihrer Organisa-
tion, lhrer Kultur und dem geplanten Projekt
ab. Daher ist es immer zielfihrend, sich hierzu
im Vorfeld intensiv Gedanken zu machen und
auch die Mitarbeiter nach Ihren Wiinschen und
Vorstellungen zu fragen. FUr den nachhaltigen
Erfolg ist eine Zusammenarbeit und authenti-
sche Beteiligung immer essenziell. Nutzen Sie
also die Ressourcen lhres Teams und gestalten
Sie gemeinsam lhre Zukunft!

AUSBLICK
Ausgabe 4-2018 erscheint am 1. Oktober 2018

TITELTHEMA:
Post-Merger-Integration -
Wie der Zusammenschluss im Mittelstand wirklich gelingen kann



03 | IM GESPRACH MIT VERA MORGENSCHWEIS
UM THEMA TEAMFUHRUNG

TEIL

FRUHER, HEUTE UND IN DER ZUKUNFT

VICTORIA GERARDS

Vera Morgenschweis arbeitet als Scrum-Master
in der Haufe Group, die sich immer starker zu
einem Unternehmen mit kunden- und mitar-
beiterzentrierten Arbeitsumfeld wandelt. Sie
hat die spannende Aufgabe, Teams auf dieser
Reise zu begleiten. Im Gesprach mit Victoria
Gerards spricht sie Uber ihre Erfahrungen und
Beobachtungen zum Thema Teamfuhrung -
friher, heute und in der Zukunft.

Victoria Gerards:
Frau Morgenschweis, wie beschreiben Sie die Rol-
le des Scrum-Masters?

Vera Morgenschweis:

Ich empfinde es als eine grofRe Bereicherung,
dass durch die Agile Organisation die Fuhrung
von personlicher Entwicklung und die Fuh-
rung von fachlicher Entwicklung getrennt ist.
Die Rolle des Scrum-Masters fokussiert sich
also ganz auf die personliche Entwicklung des
Einzelnen und des Teams als Ganzes. Dadurch
bekommt diese Entwicklung eine ganz andere
Qualitat, denn sie findet konzentriert und fo-
kussiert statt. Durch diese klare Rollenfokus-
sierung bleibe ich als Scrum-Master in der Be-
obachter-Rolle, muss mich mit den fachlichen
Themen nicht wirklich beschaftigen und wer-
de so von der Team-Entwicklung nicht abge-
lenkt. Das empfinde ich als grof3e Entlastung,
da ich so den Meta-Blick behalten kann, durch
den ich deutlich besser in der Lage bin, sofort
Interventionen oder Impulse zu setzen, wenn
mir etwas auffallt, um so der Teamentwick-
lung eine andere Farbe, eine andere Richtung
zu geben. Das beinhaltet vor allem auch die
Befahigung der Team-Mitglieder, die Potenzi-
ale und Moglichkeiten der Selbstorganisation
der Arbeit auch voll ausschépfen zu kénnen.

Victoria Gerards:
Was verstehen Sie in diesem Kontext unter Befd-
higung?

Vera Morgenschweis:
Genau. Befahigung bezieht sich insbesonde-
re auf die Selbstorganisation, was ja fur viele

Menschen Neuland ist. Das hat auch etwas
mit ,um Erlaubnis fragen” zu tun. Wir waren
es ganz lange nicht gewohnt, diese freie Entfal-
tungsmaglichkeit zu haben. Implizit ist durch
die alten hierarchischen Strukturen das Unter-
wurfige oft noch geblieben, wenn immer noch
gefragt wird: ,Ja wenn ich das jetzt mache, ist
das dann auch alles in Ordnung flr den Team-
leiter?” Das ist heute nicht mehr da. Der Sc-
rum-Master kann also eher beobachten, wo es
noch mehr Befahigung braucht, um die Selbst-
organisation und Entscheidungsfahigkeit for-
dern zu konnen.

Victoria Gerards:
Sehen Sie die Scrum-Master Rolle als Bestandteil
des Teams oder aufSerhalb des Teams?

Vera Morgenschweis:

Aus meiner Sicht ist der Scrum-Master Teil
des Teams. Ich beteilige mich immer bei den
Retrospektiven und ich teile meine Sicht tber
das mit, was ich in den letzten zwei Wochen im
Sprint beobachtet habe. Fir mich ist das eine
neue Form der Teamzusammensetzung, denn
ich bringe die fachlich inhaltlichen Themen ja
Uberhaupt nicht ein, dazu gibt es fur mich die
Verbindung nicht. Das ist durchaus ein Punkt,
den ich far mich auch immer wieder hinter-
frage: Wieviel Verbindung habe ich mit dem
Team? Und braucht es diese Verbindung oder
ist es gerade gut, dass ich in dieser Meta-Ebe-
ne bleibe, um auch wirklich neutral zu sein, um
die Allparteilichkeit zu behalten? Ich glaube, es
ist ein grof3er Gewinn und ein ganz grol3er Vor-
teil, diese Allparteilichkeit zu haben, um auch
einen Ausgleich schaffen zu kénnen, sobald ich
sehe, dass ein Ungleichgewicht zwischen den
unterschiedlichen Rollen vorhanden ist. Wenn
ich beispielsweise sehe, dass der Product Ow-
ner einfach zu dominant oder zu stark wird,
dann kann ich das Entwicklungsteam in den
Fragestellungen oder in der Impulssetzung
wieder mehr in den Raum holen, um einen
guten Ausgleich zu schaffen. Genauso umge-
kehrt. Manchmal ist es das Entwicklungsteam,
das meistens aus mehreren Personen besteht,



die fordernder sind und sagen: ,Das mussen
wir jetzt aber so machen”. Dann ist es der Pro-
duct Owner, der eine Starkung braucht. Ich
glaube, das erfordert einen gewissen Abstand
zum Team. Dennoch braucht es auch die Nahe,
die finde ich auch ganz wichtig, dieses tagliche
Zusammenkommen, selbst wenn es nur sehr
kurz ist, um die Schwingungen, die es im Team
gibt, die unausgesprochenen Elefanten, die im
Raum sind, wahrnehmen zu konnen. Deshalb
braucht es auch die Nahe, um in irgendeiner
Form fester Bestandteil im Team zu sein.

Victoria Gerards:

Wenn Sie Ihre heutigen Erfahrungen mit kon-
servativer Flihrung vergleichen und auch diesen
Wechsel aus der konservativen Fiihrung in die
agile Ftiihrung - was ist die Kernkompetenz oder
Kernféhigkeit, die es am Ende des Tages fiir diese
Verénderung braucht?

Vera Morgenschweis:

Ich meine, dass sich die Fuhrungskrafte selber
prufen mussen, um fur sich auch das Loslas-
sen zu Uben. Fur sich prufen, welche Entschei-
dungen noch wirklich selbst getroffen werden
mussen und welche Entscheidungen auch gut
ins Team gehen kdnnen. Sie mudssen daimmer
auch in die Befahigung gehen, in die Prifung
gehen, ist das Team schon in der Selbstorga-
nisation und schon so weit entwickelt, dass es
entscheidungsfahig ist bzw. was braucht es
vielleicht noch an unterstitzenden Rahmen-
bedingungen oder Informationen oder Hilfe-
stellstellung aus Fuhrungssicht, um diese Ent-
scheidungsfahigkeit weiter zu férdern, die es
zur Selbstorganisation braucht.

Victoria Gerards:

Und wenn es ein Loslassen ist, vor allen Dingen ja
auch von der Entscheidungsbefugnis, was kommt
stattdessen fur die Fiihrungskraft? Welchen Nutzen
hat das fur die Flihrungskraft, wenn sie losldsst?

Vera Morgenschweis:

Ich empfinde das Loslassen als extreme Ent-
lastung, weil dadurch grof3e Verantwortung
geteilt und so mehr Freiraum gewonnen
wird, sich wirklich auf die Potentialhebung
der einzelnen Mitarbeiter zu konzentrieren,
weil mir als Fuhrungskraft das wichtig ist.
Das ist aber eine Frage, die sich jede Fuh-
rungskraft selbst stellen muss: bin ich eher
fachlich orientiert, also am Produkt oder am
Thema interessiert, oder eher am Team und
den Menschen, daran, die Persdnlichkeiten

herauszuheben und die Potenziale der Mit-
arbeiter zu fordern? Ich glaube, es ist wich-
tig, dass Fuhrungskrafte da ehrlicher zu sich
werden und flr sich die Entscheidung tref-
fen, ob sie mehr das eine oder das andere
wollen. Und ich glaube, dass sich durch die-
se Entscheidungen die Rollen von Fuhrung
andern werden.

Victoria Gerards:

Das heifst, Ihre Prognose ist, dass sich Fihrung
insgesamt noch mehr teilen wird in fachliche und
persénliche Fiihrung?

Vera Morgenschweis:
Das ist so mein Gefuhl.

Victoria Gerards:
Und dass fachliche Ftihrung eher auch im konser-
vativen System bleibt?

Vera Morgenschweis:

Nein, das glaube ich nicht, denn fachliche Fuh-
rung hat auch wieder etwas mit Befahigung zu
tun. Durch die Verteilung der fachlichen Kom-
petenz kann immer auch Entlastung entste-
hen, denn durch die Trennung von fachlicher
und personlicher Fihrung hangt nicht mehr
alles nur an einem Kopf. So kann sich eine ge-
wisse Leichtigkeit ergeben. Tatsachlich ist das
ja schon fast wie eine Resilienz, die man da
aufbaut oder ermdoglicht, dadurch dass man
einfach Verantwortung auf die Gemeinschaft
verteilt. Das empfinde ich als grol3e Entlas-
tung. Wenn ich so zuruckblicke in die alte Welt
und dann in die neue Welt schaue, ist das fur
mich die grofRte Erleichterung. Auch bei mir
personlich setzt das ja neue Ressourcen und
Energien frei.

Victoria Gerards:

Ich kann mir vorstellen, dass auf der Flihrungsebe-
ne das Loslassen doch auch zumindest als Macht-
verlust empfunden wird, sowohl fiir die personli-
chen als auch die fachlichen Fiihrungskrdfte und
auch fir die Mitarbeiter. Aber dieser Leistungs-
druck, das PreufSische sozusagen, das ist ja auch
ein Stuick weit in unserer Kultur.

Vera Morgenschweis:

Die FUhrungskrafte mussen sich mit dieser Fra-
gestellung auseinandersetzen. Was ist es denn
konkret, was ich da aufgebe. Was ist das, was ich
vermisse, wenn ich es abgebe und was gewinne
ich andererseits vielleicht dazu. Ist das wirklich
so etwas Wichtiges, ist meine Identitat nur auf



dieses, was ich da abgebe, gerichtet oder ist da
nicht mehr, was ich will. Das ist die personliche
Auseinandersetzung mit dem ,was gebe ich ab".
Bezogen auf die Leistungsgesellschaft sind wir
da wieder bei der Befahigung was Teams angeht
und was die Personlichkeit. Die Auseinanderset-
zung mit sich selber, wieviel Entscheidung will
ich haben. Ich erlebe es eigentlich so, die Leute
wollen ja in irgendeiner Weise selbstbestimmt ar-
beiten und auch fur sich herausfinden, wie stelle
ich mir mein Leben im Einklang mit Familie und
Job weiter vor, um auch fur sich zu prufen, wie
gelingt fur mich eine gute Balance, wieviel Verant-
wortung will ich Ubernehmen. Und das Schone ist
ja, weil die Verantwortung geteilt wird, lastet sie
auch nie alleine nur auf meinen Schultern. Ich
glaube schon, dass das manchmal so wie in der
alten Welt verstanden wird: du machst jetzt diese
Aufgabe und du diese Aufgabe. Aber im Scrum
halten wir das ja so: jeder nimmt sich etwas, aber
wir bleiben alle in der Gesamtheit verantwortlich.

Victoria Gerards:
Stichwort Wissensteilung und Know-how Transfer -
wie ist Ihr Blick darauf?

Vera Morgenschweis:

Das finde ich schon, dass man jetzt viel durch die
interdisziplindren Teams erreichen kann. Wenn
beispielsweise Kundenbeschwerden hereinkom-
men, landen diese sofort im Team und gehen
nicht erst von Abteilung zu Abteilung, bis sie dort
landen, wo etwas geandert werden kann. Und ist
das dann geandert, ist es vielleicht schon Uber-
holt. Das heil3t, der Transfer und die Qualitat der
Funktionen sind viel néher am Kunden ausgerich-
tet. Es kann also viel schneller verstanden, beho-
ben und umgesetzt werden. Interdisziplinar wird
manchmal falsch verstanden, dass man sagt,
alle mussen alles konnen. Nein, das bedeutet

es nicht. Aber die Teams sollten so bestlickt sein,
dass sie alle Kompetenzen besitzen. Fir mich ist

es manchmal ganz spannend zu sehen, was Mar-
keting macht, was dort so alles getan wird, um
dem Kunden das Produkt als attraktiv zu verkau-
fen. Und dadurch passiert ja dann auch bei mir
in der Software-Entwicklung etwas, wo ich dann
sage: Ach cool, da hatte ich vielleicht auch noch
eine Idee, was man da noch machen kann.

Victoria Gerards:
Gibt es etwas aus der alten Welt, das Sie vermissen?

Vera Morgenschweis:

Was in der alten Welt ja positiv ist, ist dieses
Zusammengehorigkeitsgefuhl, dieses Schul-
ter an Schulter sein. Das, was ein tolles Team
ausmacht hat mit Zusammengehorigkeit oder
Zugehorigkeit zu tun. Das bleibt. Das sind die
schénen Dinge, die ich mitgenommen habe,
die sind ja auch in der neuen Welt vorhanden.
Ich vermisse also nichts.

Victoria Gerards:

Wirden Sie nochmal in zwei Sdtzen zusammen-
fassen, was fur Sie der Gewinn im Rahmen der
Scrum-Master Rolle ist, was ist das gréfSte Geschenk
fur Sie daraus?

Vera Morgenschweis:

FUr mich ganz personlich, Menschen dabei zu
unterstutzen oder begleiten zu kénnen, sich
personlich oder auch als Team zu entwickeln
und damit Einfluss zu nehmen auf die gesam-
te Organisation. Das ist eine Entwicklung, die
Ubertragt sich ja bottom up in das ganze Un-
ternehmen. Das ist eine gute Moglichkeit, Ver-
anderung von unten nach oben zu bewirken.

Die Fortsetzung des Gesprachs wird in der
nachsten Ausgabe des Energie durch Entwick-
lung MAGAZINs im Oktober 2018 erscheinen.
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WIR FEIERN
DAS 10. ENERGIE DURCH
ENTWICKLUNG MAGAZIN!

Mit diesem Heft feiern wir die 10. Ausgabe
unseres Energie durch Entwicklung MAGA-
ZINs! Jedes Quartal aufs Neue beleuchten wir
seit zweieinhalb Jahren ein Titelthema aus ver-
schiedenen Blickwinkeln, um Ihnen Anregungen
und Inspiration fur Sie selbst und die Zukunfts-
fahigkeit Ihres Unternehmens zu geben.

Das Feedback, dass wir von lhnen zu unserem
MAGAZIN erhalten, motiviert uns regelmaliig
zu neuen Artikeln und Titelthemen. Wir freuen
uns sehr, dass sich das Format des MAGAZINs
in den letzten zwei Jahren derart etabliert hat
und sind voller Energie und Motivation fur viele
weitere Ausgaben!

Gerne gehen wir auch auf lhre Themenwunsche
ein. Schreiben Sie uns einfach in eine E-Mail an
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VERA MORGENSCHWEIS

Vera Morgenschweis arbeitet als Scrum-
Master in der Haufe Group, die sich immer
starker zu einem Unternehmen mit kund-
en- und mitarbeiterzentrierten Arbeitsum-
feld wandelt. Sie hat die spannende Auf-
gabe, Teams auf dieser Reise zu begleiten.
Im Gesprach mit Victoria Gerards spricht sie

Uber ihre Erfahrungen und Beobachtungen
zum Thema Teamfuhrung - friher, heute
und in der Zukunft.

AUSGABE

info@energie-durch-entwicklung.com, was Sie
interessiert und zu welchen Themen wir Sie mit
interessanten Artikeln inspirieren durfen!

Kennen Sie auch unsere anderen Informations-
kanale? Zusatzlich zu unserem MAGAZIN ver-
offentlichen wir regelmaliig zusatzliche Artikel
in unserem NEWS-BLOG, den Sie auf unserer
Webseite finden. Auch auf Facebook, XING, Lin-
kedIn und Twitter informieren wir Sie regelma-
Big Uber Neuigkeiten aus unserem Hause.



04 | VOM ARBEITSPLATZ ZUM LEBENSRAUM
DIE BUROARCHITEKTUR ALS ORT DER KOMMUNIKATION

UND KOLLABORATION

FRANK MICHAEL REMPEL

Die Zusammenarbeit von Teams verandert sich
im Gleichklang mit der sich stetig verandernden
Welt der Arbeit: Weltweit zusammenwachsen-
de Markte erfordern von Unternehmen mehr
Einfallsreichtum und Kreativitat, um im globa-
len Vergleich wettbewerbsfahig zu bleiben. Die
Zusammenarbeit von Teams verandert sich,
genauso wie die Vielfalt innerhalb von Teams
Uber Altersgrenzen, Kulturen, Religionen und
Geschlechter hinweg immer groRer wird. Neue
Informationstechnologien, wie das Internet der
Dinge, Big Data und Cloud, haben grundlegen-
den Einfluss auf die Art der der Kommunikati-
on, auf Arbeitsweisen und unseren Alltag.

Das an einen einzelnen Mitarbeiter gebundene
Wissen wird im Rahmen dieser Entwicklungen
zur treibenden Kraft des Fortschritts. Die Wis-
sensdkonomie ruckt entsprechend den ,Wis-
sensarbeiter” in den Fokus. Zugleich stellt sich
die Suche nach geeigneten Potenzialtragern
im Wettbewerb mit anderen Arbeitgebern in
einem ,War for Talents” als immer schwieriger
dar. Der Mensch und seine Fahigkeit wirkungs-
voll kollaborativ zu arbeiten und Wissen mit
anderen Menschen zu teilen, macht vor dem
Hintergrund dieser veranderten Rahmenbedin-
gungen heute mehr denn je den Unterschied
far den Erfolg eines Unternehmens aus.

Arbeitsumgebung und Produktivitat

Mit dem Menschen als Schlusselressource er-
halten der Arbeitsort und seine Qualitat eine
zentrale Bedeutung fur Unternehmen: Eine
gute Umgebung fordert Leistung und Wohlbe-
finden. Das Fraunhofer-Institut fur Arbeitswirt-
schaft und Organisation IAO ermittelte in der
Studie ,Office Excellence Check” (2009/2016),
dass eine ansprechende Gestaltung der Ar-
beitsumgebung zu héherer Leistung fuhrt. Vor
allem die Unterstutzung von Ergonomie sowie
besseren Mdoglichkeiten fir Kommunikation
und Kollaboration werden in der Studie als
Kernfaktoren genannt. Daher gilt es die Grund-
lagen fur die Umsetzung einer neuen Buroar-
chitektur zu verstehen.
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Orte der Begegnung und des Austauschs
Immer mehr Unternehmen suchen und finden
Loésungen fur eine Buroarchitektur, die lhren
Nutzern mehr bietet als den klassischen Ar-
beitsplatz mit Tisch und Stuhl.

Eines der schonsten Bespiele ist Airbnb, das im
Headoffice San Francisco einen beeindrucken-
den Heimatort fur seine Mitarbeiter geschaffen
hat: Die Buroarchitektur bildet unter anderem
die weltweit besten Airbnb-Locations ab. Ein
solcher Heimatort stiftet Identitat und schafft
ein Zugehorigkeitsgefuhl zum Unternehmen.
Er versteht sich zugleich als Campus, der alle
Services und Annehmlichkeiten des taglichen
Lebens bedient und als Heimat fur eine Ge-
meinschaft dient. Im Vordergrund stehen nicht
Arbeitsplatze, sondern die Mdglichkeit einan-
der zu begegnen und sich auszutauschen. Sol-
che Orte der Begegnung zu schaffen erfordert
ein Umdenken in Teilen der Buroarchitektur
hin zum non-territorialen Buro.

Dabei macht es Sinn geteilte Arbeitsplatze in
Blros zu nutzen: So werden Raume fur allge-
meine Angebote geschaffen. Diese alternativen
Raume sind von hoher Bedeutung, denn gute
Ideen entstehen in der Regel nicht am Arbeits-
platz. Eine Bibliothek, ein Café, eine (Tee-) KU-
che oder eine Projektwerkstatt fur kollabora-
tives Arbeiten konnen dabei genauso sinnvoll
sein wie das klassische Zellenbtro. Zugleich
wird durch differenzierte Raumangebote die
Moglichkeit fur ein tatigkeitsorientiertes Arbei-
ten geschaffen.

Eine Neuorientierung bietet mehr Perspekti-
ven, als Arbeitsplatze leer stehen zu lassen,
weil der Mitarbeiter im AuBendienst, im Urlaub
oder krank ist.

Entstehungsprozess von Arbeitswelten

Diese Orte der Arbeit sind als Raummodule Tei-
le eines Gesamtkonzepts: Fur die Entwicklung
hin zum Buro als Lebensraum, ist es erforder-
lich das Unternehmen in seiner Einzigartigkeit
wahrzunehmen und daraus Gestaltungsrichtli-



nien fur die Buroarchitektur zu entwickeln. Die
BUroplanung soll fur das unternehmensspe-
zifische Zusammenspiel aus rdumlichen Rah-
menbedingungen (Architektur, Standort etc.),
organisatorischen Notwendigkeiten (Organi-
sationsstruktur, Prozesse etc.) und Unterneh-
menskultur (Menschen, Werte, FUhrungsstil
etc.) ein mal3geschneidertes Konzept entwi-
ckeln. Im Vordergrund steht die Motivation
der Mitarbeiter: Neben der physischen (Raum-
temperatur, Licht etc.) und der funktionalen
Ergonomie (Stuhleinstellungen, Arbeitsmittel
etc.) ruckt dabei die psychische Ergonomie in
den Fokus: Sie sagt aus, ob ein Nutzer sich in
einem Raum wohlfthlt und ob er motiviert ist.
Der Einbezug der spateren Nutzer in die Ent-
stehung des Konzepts und das Begleiten durch
alle Veranderungen der Arbeits- und Verhal-
tensweisen, die durch die neue Buroarchitektur
entstehen, sind fur die Akzeptanz der entste-
henden neuen Buroarchitektur entscheidende
Faktoren. Der Prozess hin zu einer Gesamtkon-
zeption berucksichtigt daher: Die Zieldefinition
(Welchen Zweck soll mein Blro erflullen, heute
und in x Jahren?), Strategie-Workshops mit Fuh-
rungsebene und Abteilungsleitern genauso wie
Nutzer-Workshops. So wird die neue Buroar-
chitektur zur gebauten Unternehmensidentitat
und zum Ort der Potentialentfaltung.

IM NETZ
www.energie-durch-entwicklung.com
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Buroarchitektur als Erfolgsfaktor

Die Arbeitswelt befindet sich in einem stetigen
Wandel und verlangt daher nach identitatsstif-
tenden und zugleich nachhaltigen Orten der
Arbeit, die die Begegnung sowie den Austausch
zwischen Menschen unterstutzen. So behalt
der Arbeitsplatz in der Einzelbetrachtung sei-
ne Daseinsberechtigung, jedoch wird seine Be-
deutung verandert: Er entwickelt sich zu einem
Ort der personlichen Wahl des Mitarbeiters fur
die gerade anstehende Tatigkeit. Ein Arbeits-
platz wird in einem modernen Blro ganz un-
terschiedliche Facetten in Verbindung mit un-
terschiedlichen Raummodulen annehmen. Die
Bedeutung des BUros wird vom Einzelplatz weg
hin zu einer Buroarchitektur wechseln, die sich
als Lebensraum flr die sie nutzenden Men-
schen versteht und verschiedene Orte der Ar-
beit fur unterschiedliche Tatigkeiten und eine
erfolgreiche Zusammenarbeit von Wissensar-
beitern bietet.

FRANK MICHAEL REMPEL

ist Experte fur konzeptionelle Innenein-
richtung und Geschaftsfuhrender Gesell-
schafter der smow D GmbH. Er hat Uber
10 Jahre Erfahrung in der Begleitung von
Einrichtungsprojekten in den Bereichen
Office, Medical, Hospitality und Kindertag-
esbetreuung.

Der Schwerpunkt von Herrn Rempel ist
die konzeptionelle Beratung, Planung und
Umsetzung von Arbeitswelten. Auf der
Produktebene befasst sich Herr Rempel in-
tensiv mit Design-Klassikern wie z. B. den
Eames-Produkten, hergestellt von der Vitra
und dem modularen Mébelbausystem von
USM Haller.




05 | DIE KUNST, PERFEKT UNPERFEKT ZU SEIN

VERONIKA KRYTZNER

Eines meiner Lieblingszitate zum Perfektionis-
mus ist von Elizabeth Gilbert: ,Perfektionismus
ist nur die Haute Couture von Angst.”. Treffen-
der kann man es gar nicht ausdrtcken. Denn
Angst ist der Antreiber des Perfektionismus.
Der Perfektionismus raubt die Fahigkeit zur
Flexibilitat und Anpassung. Er schafft eine Welt,
in der Menschen sich schnell bewegen, ohne
etwas andern zu mussen. Scheitern ist inakzep-
tabel. Anstatt Scheitern als einen Wendepunkt
zu sehen. In der heutigen Zeit brauchen wir im
Geschaftsleben mehr denn je Flexibilitat und
die Fahigkeit, neu zu denken, Neues zu wagen.

Doch der Perfektionismus bremst diese Ent-
wicklung. Denn die Angst vor Kritik (ob nun ne-
gative oder konstruktive) wird gleichgesetzt mit
der Bedeutung:

* Ich bin nicht gut genug. Oder der Job, denich
gemacht habe, war nicht gut genug.

* Sie werden mich nie wieder an einem Pro-
jekt mitarbeiten lassen.

* Ich werde deswegen Kunden verlieren.

* Ich bin eine Enttauschung fur mich, meine
Familie, meine Freunde, meine Kollegen,
meine Kunden.

* Ich bin nichts wert.

Diese Schamspirale beginnt in dem Moment,
wo wir denken, wir durfen nicht scheitern. Und
gleichzeitig ist es der Samen furs Scheitern.
Denn wann ist etwas perfekt? Wann ist es gut
genug? So bleiben wichtige notwendige Prozes-
se in der Warteschleife, bis sie irgendwann viel-
leicht gut genug sind. Oder der Fokus geht weg
von innovativen Ideen zu den alt eingefahrenen
Routinen. Wenn wir nicht daran arbeiten, neue
Ansatze zu entdecken, senken wir gleichzeitig
die Chance auf Wachstum. Was wiederum be-
deutet, wir nutzen nicht unsere Kreativitat und
Originalitat. Wir sind dann nicht annahernd
perfekt. So schliel3t sich der Kreis.

Dieses Verhalten zeigt sich in verschiedenen
Aspekten unseres Lebens:

1. Die Angst, Fehler zu machen

Fehler sind gleichbedeutend mit Misserfolg
und Scheitern. Das gibt uns dann das Gefuhl,
nichts wert zu sein. Die Anerkennung und den
Respekt von Kollegen nicht zu verdienen.
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2. Unerreichbare hohe Standards

Hohe Standards sind im Prinzip nicht schlecht.
Es ist so gar ganz gut, sie zu haben. Sind sie je-
doch so hochgesteckt, dass es unmaoglich ist,
sie zu erreichen, kann es katastrophal enden.
Die Standards werden wichtiger als das Leben.
Diese Selbsteinschatzung, niemals das Ziel zu
erreichen, wird zum Lebensstil.

3. Selbstzweifel

Perfektionisten glauben nicht, dass sie das er-
reichen kénnen, was sie wirklich wollen. Manch-
mal geben sie schon auf, bevor sie es Uberhaupt
versucht haben. Die Gedanken, ich bin nicht gut
genug, ich brauche erst noch weitere Qualifikati-
onen, bremsen. Wenn man einen Schritt zurtick
macht und seinen Selbstzweifel-Stimmen ein-
fach mal zuhért und sich vorstellt, man wurde
diese Worte, diese Satze zu seinem Partner, zu
seinen Angestellten, Kollegen oder Freunden sa-
gen, ware man schockiert. Niemals wirde man
jemandem erlauben, so mit dem anderen zu re-
den. Doch erlauben wir es uns taglich selbst. Wir
sind gemein, hart, unnachgiebig zu uns.

4. Burn-Out

Die Zweifel, die Angst und unerreichbaren ho-
hen Standards sind ein sicherer Weg ins Burn-
Out. Nie ist man zufrieden, nie ist man stolz
auf sich und seine Leistungen, nie glaubt man
der Anerkennung der anderen - das brennt
aus. Zuneigung und Wertschatzung wird mit
Leistung verknupft. Ist die Leistung nicht per-
fekt, verdient man nicht die Anerkennung und
Zuneigung anderer. Die Batterie lauft leer.
Wertschatzung ladt die Batterie wieder auf.
Das fangt bei der eigenen Wertschatzung an.
Die wichtigsten Worte, die ich sage und die ich
hore, sind die Worte, die ich zu mir selbst sage
(damit waren wir auch wieder bei Punkt 3). Be-
vor ich die Komplimente, die Anerkennung an-
derer annehmen kann, muss ich die Tur dafur
in mir selbst 6ffnen.

5. Perfektionismus ist immer

ein wenig druber

Es ist oft das Funkchen zuviel. Wenn der
Chef eine Prasentation verlangt, dann ist sie
zu umfangreich, bis in jedes kleinste Detail
durchdacht - selbst wenn die Prasentation
nur einen Uberblick geben soll. Das Angebot



fur den Kunden wird uberfrachtet und ge-
schliffen bis es halt perfekt ist. Das kostet Zeit
und das kostet Geld.

Wie so oft im Leben gibt es nicht nur schwarz
und weil3, sondern viele Abstufungen von grau.
Perfektionismus ist nicht nur schadlich, er ist
auch nicht nur ein Hindernis und eine Brem-
se. Er hat durchaus gute Qualitaten. Alles eine
Frage der Balance. Deswegen mache ich jetzt
einen kleinen Exkurs zu den guten Seiten.

1. Perfektionismus fordert Verbesserung
Es ist die nagende Stimme, die fragt, wie kann es
noch besser werden? Und sie sucht nach neuen
Wegen und Mdglichkeiten der Optimierung.

2. Perfektionismus setzt Standards

Hohe Standards sind gut. Qualitat ist wichtig.
Hohe Standards stehen fur Werte wie Integritat
und Kompetenz.

3. Perfektionismus gibt immer alles

Der Perfektionismus verlangt alles von sich und
auch von anderen. Viel von sich und von ande-
ren zu fordern, erweitert die Grenzen und 6ff-
net neue Moglichkeiten.

4. Perfektionismus ist detailverliebt

Dem Perfektionisten fallen kleine Details auf.
Er bringt dadurch Einzelheiten hinein, die sonst
vielleicht GUbersehen worden waren.

IM NETZ
www.energie-durch-entwicklung.com

15

5. Perfektionismus bringt

eine hohe Motivation mit

Es braucht keine Motivation von aulRen. Der
Drang, das Beste zu geben und das Beste ab-
zuliefern, ist eine hohe intrinsische Motivation.
Der Perfektionismus ist mit Feuereifer dabei.

Perfektionisten am richtigen Platz im Team
sind ein Segen. Sie treiben zu Hochstleistun-
gen an, erweitern die Grenzen des Mdglichen
und sind sehr sorgfaltig, haben auch die klei-
nen Details im Blick. Das sind wertvolle Res-
sourcen. Doch ein Perfektionist kann uber die
kleinen Details den Blick fur das Gesamtbild
verlieren. So macht und fordert er viel mehr
als notwendig ist. Er beif3t sich férmlich in der
Arbeit fest und kann nicht loslassen. Perfektio-
nisten brauchen klare Ansagen: Die Ausarbei-
tung darf 3 Seiten beinhalten. Perfektionisten
brauchen Wertschatzung: Sie kénnen oft nicht
verstehen, dass 90 Prozent ausreichen statt
der Ublichen 150 Prozent. Sie fuhlen sich im
Kern nie gut genug und kénnen ihre Leistung
selten entsprechend wurdigen.

Die Kunst ist es, die Balance zu finden

Die Kraft des Perfektionismus zu nutzen und
gleichzeitig, diesen Funken Mut zu haben, es
perfekt unperfekt sein zu lassen. Fur die eige-
ne Gesundheit, fur das Seelenwohl und zum
Wohle des Unternehmens. Nachbessern kann
man immer. Denn wenn etwas nicht so funkti-

VERONIKA KRYTZNER

leitet seit Uber 20 Jahren erfolgreich eine
Praxis fur Logopadie & Lerntherapie. Dartber
hinaus ist sie Rapid Transformational Thera-
pist, Certified Hypnotherapist (UK) und aus-
gebildeter Coach.

lhr Schwerpunkt liegt auf der Arbeit mit den
Themen Selbstzweifeln, Angsten und Block-
aden. Dazu setzt sie ihre ganze Expertise ein,
um mit ihren Klienten an die Wurzel und den
Kernder Themen zu gelangen, diese aufzudeck-
en und zu verandern. Dabei ist es ihr wichtig,
dass ihre Klienten die Ursache verstehen und
ihre Begrenzungen loslassen kdnnen, um dann
eigenverantwortlich und selbstbewusst in die
personliche Freiheit gehen zu kénnen.




oniert wie geplant, hort die Welt nicht auf sich
zu drehen. Eher im Gegenteil. Darin steckt viel
Wachstumspotential. Denn wenn wir den ver-
bissenen Ernst des Perfektionismus heraus-
nehmen, sehen wir, was wir besser machen
kénnen, was wir aus den Situationen gelernt
haben und sind leichter in der Lage, angemes-
sen und flexibel zu reagieren. Die Perfektion
meiner Leistung definiert nicht meinen Wert
als Mensch. Und es ist ein fataler Irrglaube
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davon auszugehen, nichts wert zu sein, wenn
man nichts Uberdurchschnittliches zustande
bringt und Leistung mit der Zuneigung und
Wertschatzung anderer Menschen koppelt.
Denn oft ist das Gegenteil der Fall: ,Perfektion
an einem Mann kann man bewundern. Lieben
kann man sie nicht.” sagte einst Jeanne Mo-
reau. Am Ende ist es doch ein gutes Ziel frei
zu sein. Nicht frei vom Perfektionismus, jedoch
frei inmitten des Perfektionismus.
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06 | PERSONLICHKEITEN IM TEAM
TEAMGEIST, TEAMFAHIGKEIT UND TEAMROLLEN

BRITTA KAMANN

Teamarbeit ist im Grunde Zusammenarbeit
mit anderen. Die Interpretationen und das
Verstandnis von Teamgeist unterscheiden sich
individuell und von Unternehmenskultur zu
Unternehmenskultur mitunter recht stark. Fur
die einen bedeutet echte Teamatmosphare,
dass sich Kollegen auch die Freizeit teilen. Fur
andere ist jemand bereits ausreichend teamfa-
hig, wenn er in einer Gruppe mit den anderen
Gruppenmitgliedern auskommt und auch an-
dere Mitglieder und deren Meinungen gelten
lassen kann, ohne zu versuchen, die Gruppe
standig zu dominieren.

Unter Teamfahigkeit lasst sich vor allem der
Willen und das Vermdgen des Einzelnen subsu-
mieren, gemeinsam mit anderen an gemeinsa-
men Zielen zu arbeiten und sich in eine Grup-
pe einzuordnen. Und dabei wird es spannend.
Zum Einordnen in eine Gruppe gehort:

* gewisse gruppendynamische Prozesse und
eine grundlegende Gruppendemokratie an-
zuerkennen,

* verschiedenen Menschentypen und Rollen
in Gruppen zu (er)kennen und zu akzeptie-
ren sowie

* Unterschiede und Gemeinsamkeiten fur
maximale Effektivitat und Effizienz in der ge-
meinsamen Arbeit im synergetischen Sinne
zu nutzen.

Verschiedene Menschentypen

und Rollen in Teams

Weil nicht alle Menschen dieselben Eigenschaf-
ten und sozialen Fahigkeiten mitbringen, fo-
kussieren sich Organisationspsychologen und
Teamforscher weniger auf die Teamfahigkeit
des Einzelnen. Entscheidender fur eine wir-
kungsvolle Zusammenarbeit sei vielmehr die
Zusammensetzung der Gruppe.

Hinsichtlich Teamarbeit wird in den meisten Fal-
len einfach losgelegt. Fachliche Expertise wird
zusammengebracht und die Erwartungshaltung
ist,,das wird schon gehen”. Doch die Praxis zeigt,
dass oft gravierende Probleme in der Zusam-
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menarbeit entstehen. Unterschiedliche fachli-
che und berufliche Fahigkeiten der Teammitglie-
der sind nur eine Seite der Medaille.

Die andere Halfte des Team-Erfolgs liegt in
personlichen Starken. Erfolg braucht auch un-
terschiedliche Charaktere. Verhalten pragt ein
Team. Der beste Analytiker versteht alles, er
hat den kompletten Durchblick, aber ihm feh-
len eigene Ideen und alternative Optionen. Der
kreative Spinner begeistert alle mit seinen Visi-
onen, setzt aber nichts um. Spinner und Kriti-
ker, Strategen und Kreative sind selten in einer
Person vereint. Die Rampensau ist ein Enter-
tainer und vielleicht kein Perfektionist, der auf
alle Details achtet. Die Rampensau zieht Men-
schen in den Bann, wahrend ein Perfektionist
moglicherweise auf der Buhne sterben wuirde,
denn Spontanitat ist nicht bis ins Detail plan-
bar. Der kreative Spinner dagegen liebt Uberra-
schungen und Spontanitat. Wenn Angebot und
Service top sein sollen, mussen alle Details vom
Perfektionisten beachtet werden. Wer Kunden
und Partner gewinnen will, braucht den Enter-
tainer, um Menschen zu begeistern.

Ein Beispiel:

Ein Bootsbauer hat viel Geld verloren, weil eine
ausgelieferte Yacht einige Mangel hatte, die im
Nachhinein aufwendig behoben werden muss-
ten. In einer Retrospektive wurde festgestellt,
dass die Teamrollen fir den Yachtbau nicht
richtig besetzt waren. Die Verantwortung fur
die Endabnahme der Yacht lag beim zuverlas-
sigen Produktionsleiter, der allerdings kein Per-
fektionist ist. Doch genau den braucht es fur
die Qualitatsprufung vor Auslieferung, damit
alle eventuellen Mangel noch im Werk behoben
werden kdnnen.

9 Teamrollen nach Belbin

Ein bekanntes Modell / Instrument fur die Iden-
tifikation verschiedener Potentiale von Team-
mitgliedern sowie die Beschreibung von de-
ren Unterschiedlichkeiten sind die Teamrollen
nach Meredith Belbin, britischer Psychologie-
Professor. Schon in den Siebzigerjahren fand
er heraus, dass fur den Gruppenerfolg nicht
der Scharfsinn des Einzelnen ausschlaggebend



ist. Ausschlaggebend ist, wie sich die einzelnen
Personlichkeitsprofile, ihre Starken und Schwa-
chen, im Team erganzen und beeinflussen.

Belbin geht davon aus, dass Menschen sich
abhangig von ihren Personlichkeitsmerkmalen
unterschiedlich verhalten und eine typische
Rolle einnehmen. Eine Rolle ist hierbei eine
Tendenz, sich auf eine bestimmte Weise zu ver-
halten und mit anderen zusammenzuarbeiten.
Herausgekommen sind 9 Teamrollen, die idea-
lerweise in einem ausbalancierten Team vertre-
ten sein sollten:

9 Teamrollen nach Belbin

Handlungsorientierte
[ e———"

Anhand eines Fragebogens kann ein jeder sei-
ne Potentiale identifizieren und somit seine
Starken in der Teamarbeit einbringen. Dabei
kann es durchaus sein, dass 2 oder 3 Teamrol-
len in Frage kommen.

Nutzen und Vorteile
Selbstreflexion ist wichtig. Und so bringt auch
dieses Modell einige Vorteile mit sich:

* Teammitglieder kdnnen ihr eigenes Verhalten
besser verstehen.

¢ Teammitglieder kénnen gezielt an ihren
Schwachen arbeiten - Erkenntnis ist der erste
Weg zur Besserung.

* FUhrungskrafte verstehen das Verhalten ihrer
Teammitglieder besser und koénnen ihnen
passende Aufgaben zuweisen.

* FUhrungskrafte kénnen Teams gezielt so
zusammenstellen, dass ein ausbalanciertes
Team entsteht.

* Alle Beteiligten wissen Uber bestimmte Ver-
haltensweisen Bescheid und kénnen gegen-
seitig auf Starken und Schwachen eingehen.
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* Das Verstandnis untereinander wird gestarkt.
Naturlich hat Belbins Rollenmodell auch
Schwachen. Im Alltag kommt es kaum vor,
dass Teams aus genau diesen neun Perso-
nen gebildet werden. Die Zusammenset-
zung richtet sich vielmehr oft danach, wer
gerade verfugbar ist, nach Hierarchie, nach
fachlicher Kompetenz.

Ebenso vernachlassigt Belbin, dass es so etwas
wie eine Chemie, Konkurrenzstreben und Aver-
sionen zwischen Teammitgliedern geben kann,
was deren gemeinsame Arbeit erheblich stort.
Nutzlich ist das Teamrollen-Konzept dennoch:
Es scharft die Selbstwahrnehmung.

e Welche Rollen sind im Team schon besetzt?
* Welche passt mir am besten?
e Welche Teamrolle fehlt uns noch?

FUr einen noch genaueren und ganzheitlichen
Blick in die Potentialbetrachtung fir Teammit-
glieder gibt es zahlreiche Werkzeuge innerhalb
der Personaldiagnostik, auf die wir hier nicht
weiter eingehen.

Fazit: Unterschiedliche Personlichkeitstypen
und das Bewusstsein darum sind eines der Ge-
heimnisse fur zukunftsfahige Teams. Daneben
gibt es natlrlich auch noch andere einflussneh-
mende Faktoren, angefangen bei einem gemein-
samen Verstandnis Uber Aufgaben und Ziele.




07 | WARUM AUTH ENTIZITAT FUR FUHRUNGSKRAFTE
DER SCHLUSSEL ZUM TEAMERFOLG IST

GUNTHER SCHNATMANN

Man koénnte den Eindruck haben, im Arbeits-
leben dreht sich alles nur noch um agile Me-
thoden, um Change, Teambuilding und neue
FUhrungsstile. Begleitet von drohenden dis-
ruptiven Szenarien, Industrie 4.0, Internet of
Things, Kunstliche Intelligenz etc. Alles nicht
gerade beruhigende Ausblicke, die wenig dazu
beitragen, Teammitglieder fréhlich und unbe-
schwert in die Zukunft blicken zu lassen. Jetzt
kommen die FUhrungskrafte ins Spiel. Ihre Auf-
gabe ware es ja, das Team an die Hand zu neh-
men, es fit und zuversichtlich fir anstehende
neue Aufgaben und jede Form von Wandel zu
machen. Dabei wird den Managern in der Regel
ein bunter Strauld an Hilfsmitteln an die Hand
gegeben, wie ihnen die Mitnahme der Mitar-
beiter in neue Projekte oder Arbeitswelten
gelingen kann: Fuhrungskrafte-Trainings mit
Tricks und Kniffen fir die Uberzeugungsarbeit,
Hossa-Seminare fur mitreiBende Auftritte, Coa-
chings fur die Ego-Starkung - und so weiter und
so fort. Warum erleiden dann trotzdem so vie-
le - permanent geschulte - FUhrungskrafte mit
ihrer Fihrungsarbeit Schiffsbruch? Warum sind
so viele Teammitglieder einfach nur frustriert
und machen Dienst nach Vorschrift?

Die blanke Angst ist der Grund. Die Angst
der FUhrungskrafte, selbst nicht mehr mit den
rasanten Entwicklungen der Arbeitswelt mitzu-
kommen. Angst davor, dass die Teammitglie-
der merken, wie unsicher man eigentlich ist.
GrolBe Angst, dass die oberste Leitungsebene
das mitbekommt. Angst um den eigenen Job.
Das ist ganz naturlich und weder schlimm noch
verwerflich. Eine Vorgesetzte oder ein Vorge-
setzter (nachfolgend der Einfachheit halber in
der mannlichen Form beschrieben) kann ein
noch so selbstsicherer Mensch oder ein noch
so ausgepragtes Alpha-Tier mit Drang zur Fuh-
rungsrolle sein. Je selbstsicherer, umso groRBer
ist oft die innerliche Angst, diese Sicherheit und
diesen FUhrungsanspruch zu verlieren. Wer
hoch steigt, kann tief fallen.

Die natlrlichen Angste der Fihrungskrafte wer-
den dann zumeist auf klassische Art kaschiert:
Durch UbergroRBe Autoritat. Durch aufgesetzte
Techniken im Umgang mit Mitarbeitern. Durch
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rhetorische Finessen. Oft aber auch durch Abwal-
zung von Verantwortung und Herauszégerung
von Entscheidungen (die womaoglich falsch sein
kénnen, deshalb neue Angst verursachen und
moglichst spat erfolgen). Im besseren Fall durch
den Einsatz von Coaches, welche Fuhrungskrafte
aus ihrem Dilemma herausfuhren sollen.

Das Fatale bei alledem: Das erworbene und an-
gewendete neue Handeln ist in der Regel nicht
wirklich ,,echt”, es kommt nicht aus der Fihrungs-
kraft selbst heraus. Das spuren Mitarbeiter. Kein
Team ist so unsensibel und obrigkeitshorig, dass
es die ,Tricks” nicht friher oder spater erkennt.
Denn das Erworbene passt oft nicht zum Chef und
seiner Personlichkeit. Er ist damit nicht mehr das,
was man ,authentisch” nennt - also unverblimt,
offen, ehrlich. Nicht mehr glaubwurdig.

Die Menschen - im Alltag wie im Business -
lieben ,,ehrliche Typen” und folgen ihnen. Ehr-
lichkeit gibt Sicherheit, weil ich der ehrlichen Per-
son vertrauen kann, weil sie berechenbar ist und
damit das Gegenteil einer unberechenbaren Ge-
fahr. Ehrlichkeit macht sympathisch, auch wenn
sie bisweilen polternd oder ungestum daher-
kommt. Ein Rumpelstilzchen-FuBballtrainer Jurgen
Klopp ist den Menschen extrem sympathisch. Ein
schnoddriger GUnther Jauch ist laut Umfragen der
beliebteste Deutsche. Auch das Gegenteil kommt
an, wenn es ehrlich ist: Eine Angela Merkel wurde
viermal zur Bundeskanzlerin gewahlt - u.a. nicht
weil sie polternd ist, sondern ruhig und abgeklart
auf glaubhafte Art. Einfach authentisch.

Die Problematik beim Transfer dieser Erkennt-
nisse in die Teamarbeit: Nur die Allerwenigsten
kénnen und darfen im Job so poltern wie Jirgen
Klopp, so frech sein wie Jauch. Wir stol3en hier
an die Grenzen der Firmen- und Fuhrungskul-
tur, der Gesichtswahrung und des Anstands.
LJAuthentisch” sein im Sinne von starkem emo-
tionalen Verhalten wirde durchaus Glaubwdar-
digkeit vermitteln und bei den Teammitglieder
Vertrauen und damit hohere Bereitschaft fur
Veranderungen oder schwierige Umdenkpro-
zesse erzeugen. Doch die Umsetzung scheint
unmaglich. Scheint. Denn es gibt einen Weg, der
elegant und relativ einfach ist.



Von Elon Musk lernen

Gehen wir zunachst eine Stufe hoher. Jeder kennt
und schatzt die Firmenlenker, die von ihren Pro-
dukten erzahlen: Wie diese entwickelt wurden,
was sie anders als andere machten, wie sie die Zu-
kunft sehen, warum das fur die Kunden ganz toll
ist - und so weiter. Das kann ein zurlckhaltender
Claus Hipp mit seiner Babynahrung sein. Ein ver-
antwortungsvoller Drogeriemarkt-Unternehmer

wie dm-Chef Gotz Werner. Oder auch ein smar-
ter E-Auto-Produzent und Visionar wie Elon Musk.
Alles keine polternden Gesellen, aber durch ihre
Erzahlungen glaubwurdige Menschen, denen wir
gerne zuhoren und denen wir letztlich mehr ver-
trauen als glatten Managern mitihren Worthtlsen.

IM NETZ
www.schnatmann-media.de

20

Geschichten transportieren also nicht nur
aufmerksamkeitserregende Inhalte. Sie geben
auch viel Uber den Erzahler preis: Wie er denkt,
welchen Antrieb er hat, wie er sich schon mal ver-
halten hat und warum. Letztlich sagen Geschich-
ten aus dem Umfeld einer Person genau so viel
Uber eine Person aus, wie deren direkte Emotion
und deren Auftritt. Geschichten sind die , Krticke”,
das Hilfsmittel, um FUhrungskraften im engen
Korsett der Umgangsformen Authentizitat zu ver-
leihen. Wer als Teamleader den Mitarbeitern viel
Uber sich, seine Beweggrunde, seine Entschei-
dungen oder seine Kundengesprache erzahlt, gibt
Einblick in sein Innenleben und macht sich damit
authentisch. Dann machen auch zusatzliche Se-
minare, Coachings, Teambuilding-MalBnahmen
wieder Sinn. Der authentische Teamleader kann
seinem Team glaubhaft vermitteln, warum er
nun neue Fuhrungstechniken anwendet und wel-
che Vorteile diese fur alle haben.

Neudeutsch ,,Storytelling” genannt, ist dieses
,Tool"” der Schliissel zum Vertrauen der Mit-
arbeiter, zum MitreiBen der Teams, zu team-
weiter Zufriedenheit und zum Erfolg. Es klingt so
einfach. Und ist es auch. Natdrlich ist die Hemm-
schwelle nicht zu unterschatzen, als FUhrungs-
kraft erstmals den Mitarbeitern Uber sich und sei-
ne Erlebnisse zu erzahlen. Tipp: Nebenbei zufallig
machen. Oder als Rand-Bemerkung im Meeting.
Auf jeden Fall nicht als Tagesordnungspunkt ,Der
Chef macht Storytelling”. Dann ist es wieder auf-
gesetzt und - genau: nicht authentisch ...

GUNTHER SCHNATMANN

spricht als Leiter der Personalberatung
.Schnatmann media“ seit 20 Jahren mit
FUhrungskraften Uber deren Sorgen, Wun-
sche und Ziele. Gleichzeitig bereitet der
gelernte Journalist als Medientrainer fur
die ,topcom academy" regelmal3ig Manager
und Vorstande auf interne und externe

Prasentationen sowie auf Interviews vor -
immer mit dem Ziel, durch einen authen-
tischen Auftritt Glaubwurdigkeit und Kom-
petenz zu vermitteln.




08 | NEUE ENERGIE FUR ONBOARDING-PROZESSE IN
EINER GLOBALISIERTEN WELT DURCH
WILLKOMMENSKULTUREN
EIN ERFAHRUNGSBERICHT AUS DEM EISHOCKEY-PROFISPORT

JULIA REMIH

In Wirtschaft, Wissenschaft und Profisport
wird der Implementierung von Willkommens-
kulturen im Globalisierungsprozess zuneh-
mend Bedeutung beigemessen. Obgleich man
tagespolitisch betrachtet deutliche Gegenstro-
me wahrnehmen kann, ist Globalisierung de
facto unaufhaltsam. Die Anzahl an Maéglich-
keiten und Interaktionen wachst und ist na-
hezu unbegrenzt. Zudem geht Globalisierung
aber auch unausweichlich mit Anpassung
einher. Dabei meint Anpassung hier notwen-
dige Strukturangleichungen auf verschiede-
nen Ebenen, die notwendig sind, um den An-
schluss an die Welt nicht zu verlieren. Folglich
entsteht hieraus aber auch ein Kampf um
Ressourcen wie z.B. Personal und Know-How.
Das wiederum bedingt die Notwendigkeit fur
aktiven Wandel und Willkommenskulturen in
jeglichen Organisationsformen (von der Kapi-
talgesellschaft bis hin zum klassischen Verein).
Ein nicht erfolgreicher, halbherzig gestalteter
Onboarding-Prozess von neuen Mitarbeitern,
insbesondere wenn diese aus dem Ausland
kommen, kostet die gesamte Organisation
Zeit, Misserfolge, negative Energie und letzt-
lich viel Geld.

Feldbeispiel:

Dusseldorfer Eishockey GmbH (DEG)

Die DEG ist ein traditionsreicher Deutscher Eis-
hockeyclub, der insgesamt acht deutsche Meis-
terschaften erspielt hat und derzeit weiterhin
in der hdchsten deutschen Profiliga spielt.

In der Saison 2012/2013 hat die DEG einen gra-
vierenden Wandel erfahren - organisatorisch,
finanziell und sportlich, weil der Hauptspon-
sor abgesprungen war und man keinen Ersatz
gefunden hatte. So war das Unternehmen ge-
zwungen sich aktiv weiterzuentwickeln, neu zu
konzipieren und sich zukunftsfahig aufzustel-
len. Ein wichtiges Element in der Neukonzepti-
on war fur die sportliche Leitung, auf junge aus-
landische Spieler zu setzen und ihnen in einer
mittelfristig angelegten sportlichen Perspektive
eine wichtige Rolle zuzuschreiben.
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Will man mit jungen auslandischen Spielern
langerfristig arbeiten, dann ist es unabdingbar,
sie in der neuen ,Heimat”, in der Stadt, im Club
zu beheimaten, anzunehmen und sie mit Em-
pathie zu begleiten - zumal es fur die meisten
von ihnen das erste Mal ist, auf langere Zeit im
Ausland zu leben und arbeiten.

Das Leitmedium, mit einer neuen Umgebung
vertraut zu werden, ist die Sprache. Sie ist der
SchlUssel zur Teilhabe am gesellschaftlichen
und kulturellen Leben in der neuen Heimat,
sie ermdglicht neue und intensivere Méglich-
keiten der Begegnung etc. So lag es nahe,
den Verantwortlichen der DEG vorzuschla-
gen, fur neue auslandische Spieler der Sai-
son 2012/2013 einen ,,Grundkurs Deutsch fur
auslandische Eishockeyprofis” anzubieten.
Dieser Gedanke wurde von Geschaftsfuhrung
wie sportlicher Leitung positiv aufgegriffen
und unterstutzt.

Zur kulturellen Integration der Spieler in
Deutschland wurden Informationsmaterialien
erstellt, die man unter die Begriffe Landeskun-
de (z.B. Brauchtumsfeste, Gesetze, Verkehrs-
regeln) und Fankultur fassen kann. Zu jedem
Auswartsspiel wurde ihnen beispielsweise ein
Kurzportrait Uber den Auswartsspielort (mit
Kenndaten zur Geschichte, Wirtschaft, Kultur,
Politik) und dessen Lage in Deutschland an die
Hand gegeben. Oder: was meint die ,Liturgie”
vor und nach dem Spiel oder was ist der Inhalt
der Fangesange?

Trainer und Mitspieler geben Rickmeldungen
Uber Lernfortschritte der auslandischen Team-
mitglieder und bemuhen sich selbst, mit ihnen
fachlich wie auBerfachlich auf Deutsch zu kom-
munizieren. Inzwischen ist es ublich geworden,
dass die Spieler Ubungseinheiten als Hausar-
beiten erhalten, die sie auf langen Busfahrten
zu Auswartsspielen immer wieder mit Unter-
stutzung eines deutschen Teammitgliedes be-
arbeiten - eine von den Trainern geschatzte
eigene Form von Teambuilding.



Ein kanadischer Spieler hat sich im Verlaufe
der Saison 2012/2013 dazu entschieden, an
der staatlichen (Fern-) Universitat Athabaska in
Kanada ein Fernstudium im Fach Deutsch auf-
zunehmen. Die ,DEG-Dozenten” sind dort in-
zwischen als Prufer (Invigilator) akkreditiert und
konnten dem Spieler unmittelbar nach Saison-
ende die Prufung nach einem streng regulierten
Verfahren abnehmen. Er hat sie mit 93 von 100
zu erreichenden Punkten sehr erfolgreich be-
standen - er setzt dieses Studium nach seinem
Wechsel in die schwedische Eliteliga fort und
legt seine Prufungen weiterhin in Dusseldorf ab.

Neben der sprachlichen Integration entwickel-
te sich daruber hinaus ein Konzept, das sowohl
klassische Elemente von Relocation als auch
kultureller Begegnung beinhaltet. Beispielhaft
seien hier folgende Punkte zu nennen:

* Unterstitzung der Vereinsadministration
bei der Anmeldung der Spieler und Um-
schreibung von Fuhrerscheinen

+ Abholung der Spieler am Flughafen, Uber-
gabe des Firmenfahrzeugs, Begleitung zur
Wohnung, Uberreichung der ersten Kiihl-
schrankfullung und mindestens ein gemein-
sames Essen am ersten Tag

IM NETZ
www.energie-durch-entwicklung.com

Erstellung einer Willkommensbroschure fur
alle Spieler und mit Anhang (Titel: How to live
in Germany) fur die auslandischen Spieler

Teamworkshop zur Herausarbeitung und
Definition der vereinsethischen Werte (Wie
begegnen wir einander? Was sind unsere
Riten? Haben wir einen Ehrenkodex und
wenn ja, wie lautet dieser?

Regelmaliige Supervision mit dem Trainerstab

Ausflige zur kulturellen Erkundung der Um-
gebung

Kooperationen mit externen Aus- und Fort-
bildungsinstitutionen, um die berufliche Zu-
kunft der meisten Spieler ohne Ausbildung
(die Regel!) in langfristig gesicherte Bahnen
zu lenken

JULIA REMIH

ist Expertin fur Internationale Zusammenarbe-
it und Projektmanagement. Als studierte Erzie-
hungswissenschaftlerin in der Erwachsenen-
bildung und Organisationsentwicklung und
aufgrund ihres eigenen internationalen Hin-
tergrunds befasst sich Julia Remih schon seit
Jahren mit internationalen Kooperationen.

Durch ihre ehrenamtliche Tatigkeit als Lob-
byistin fur innereuropadische wirtschaftliche
Zusammenarbeit liegt Ihr Fokus auf der Schaf-
fung von Plattformen und Brucken, auf denen
sich Menschen begegnen kdnnen, denn eins
liegt auf der Hand: stets steht der Mensch im
Mittelpunkt einer jeden Kooperation und eines
jeden Projekts.




Fazit

Onboarding-Prozesse finden nicht nur wie
oben beschrieben auf internationaler, sondern
auch nationaler Ebene statt, wo das Problem
Sprache keines zu sein scheint. Dennoch ist
es auch auf dieser Ebene manifest. Jede Or-
ganisation hat ihre eigene Sprache und ihre
eignen Regeln, die es einem neuen Mitglied zu
eroffnen gilt, damit es sich erfolgreich neu ver-
wurzeln kann. Allerdings ist es auch ein Trug-
schluss zu glauben, dass es lediglich ein paar
Grundregeln einzuhalten gilt, die den Erfolg

einer Willkommenskultur bedingen bzw. die-
se entstehen lassen. Neben dem WAS gilt es
sich auch immer mit dem WIE auseinander zu
setzen. (Et-)WAS kann jeder, aber WIE ist und
bleibt eine individuelle Angelegenheit, die nicht
malgeblich durch Geld bestimmt wird. Das Wie
ist der Katalysator, um im globalisierten Kampf
um Ressourcen zu Uberstehen. Folglich lautet
die Parole: Jedes exzellente Team braucht Ener-
gie durch Entwicklung um zu wachsen und sich
seine Individualitat bewahren zu kénnen.
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