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Von der Fuhrungsgruppe

zum Team

TRANSFORMATION. Gut zusammenarbeitende Vorstands- und Fiihrungsteams sind die
wichtigsten Vorbilder und Treiber, wenn es darum geht, neue Organisationskulturen und
Strategien im Alltag vorzuleben und umzusetzen. Drei unterschiedliche Stadien des
Entwicklungsprozesses von einer Gruppe zu einem Team gilt es dabei zu berlcksichtigen.
Wie diese ablaufen kénnen, zeigen die Beispiele von Bahlsen und der Méller Group.

»Um es mit einem Bild aus dem Radsport
zu vergleichen: Ich méchte, dass wir als
erstes Fahrradteam den Berg der Trans-
formation hochfahren und die anderen
mitziehen. Es wird auf dem Weg Gegen-
wind geben. Und es wird weitere Krisen
geben. Umso wichtiger ist, dass wir uns
diesem als geschlossenes Team stellen
und vorangehen.“ Mit diesen Worten be-
endet Gunther Schmidt, CEO der Maller
Group GmbH, seinen Check-in in einer
Fithrungswerkstatt mit seinem Fiihrungs-
kreis.

An diesem Check-in ist nicht nur der bild-
liche Einstieg bemerkenswert, sondern
auch, dass dieser Austausch auf der obe-
ren Fiihrungsebene tiberhaupt stattfindet.
Seit 2008 begleite ich Fiihrungskrafte und
ihre Teams als Coach und Prozessbeglei-
terin und beobachte, dass die fachliche
und inhaltliche Kommunikation weiter-
hin zu stark dominieren. Uber die Zusam-
menarbeit wird meist nicht gesprochen.
Businessthemen dominieren, Bezie-
hungsthemen werden hiufig als erstes
von der Agenda gestrichen. Eine Team-
zugehorigkeit wird zumeist ausschlief-
lich mit dem vertikalen Team, den Mit-
arbeitenden, benannt. Sehr selten fiihlen
sich Fiihrungskréfte auch als horizontales
Team, also als Fiihrungsteam, verbunden.
Dies kénnen sich Organisationen jedoch
immer weniger leisten. Denn eine ver-
trauensvolle Zusammenarbeit sowie eine
dadurch resultierende stabilere Haltung
in Flihrungsteams sind die Erfolgsfakto-
ren fiir gelingende Veranderungen in der
Zusammenarbeit und auch bei grofen
Transformationsprojekten. Dies besta-
tigt auch Christian Effenberger, Human
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Resources Director bei Bahlsen: ,In un-
seren gemeinsamen Sessions haben wir
im Projekt-Core-Team gelernt, uns struk-
turiert zu unserer Zusammenarbeit und
gemeinsamen Haltung auszutauschen,
die Emotionen und das Menschliche im
Change nicht zu vergessen und so gegen-
liber unseren Stakeholdern gestarkt, klar
und gleichzeitig offen aufzutreten.

Beziehungen vor Business -
warum das wichtiger wird

Ein bildliches Transformationsmodell
dient in allen Prozessbegleitungen als
Gesprdchs- und Denkgrundlage. Das Bild,
das ich dabei verwende (siehe unten),

mit dem Holzhaus, der Briicke und dem
Klettergeriist symbolisiert drei Ebenen in
einer Transformation:

1. Den libergeordneten Wandel von der
klassischen zur agileren Lebens- und Ar-
beitswelt: Insgesamt bewegt sich die Ar-
beitswelt von einer klassischen, struktu-
rierten, siloartigen sowie hierarchischen
Arbeitsweise hin zu einer offeneren, ver-
netzteren und agileren Zusammenarbeit,
2. Die tatsdchlichen Phasen einer Trans-
formation: Das Holzhaus symbolisiert
einen aktuellen Ist-Status. Das Kletterge-
riist driickt den Zielzustand aus. Die Brii-
cke reprasentiert den Ubergang.

3. Die drei Entwicklungsstadien von einer
Gruppe zu einem Team: Von einer silo-

Transformationsmodell

Vergleich. Die Grafik veranschaulicht den Ubergang von der klassischen
zur modernen Arbeitswelt. Die Briicke tiber den Fluss der Unsicherheit
und tber die Transformationsschwelle bildet sich aus Vertrauen.
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haften, abgegrenzten Kommunikation
hin iiber eine Ubergangsphase zu einer
offenen und verbundenen Kooperation.
Zwischen den jeweiligen Polen herrscht
jeweils viel Unsicherheit, die es zu {iber-
briicken gilt. Vertrauen ist in diesem Kon-
text die Briicke tiber den Fluss der Unsi-
cherheit. Das iibergeordnete, personliche
Gefiihl von Vertrauen entsteht wiederum
durch drei individuelle Teilgefiihle, wel-
che durch ein Zusammenspiel der Bezie-
hungen sowie der inneren Haltung ent-
stehen:

1. Gefiihl von Verstehbarkeit: Ich emp-
finde die Zusammenarbeit beziehungs-
weise die Veranderungen als klar und be-

rechenbar.
Ich verstehe,
was passiert und kann

die Geschehnisse einordnen.

2. Geflihl von Machbarkeit: Ich habe das
Gefiihl, dass ich die Anforderungen,
die an mich gestellt werden, bewiltigen
kann. Ich habe Einflussmoglichkeiten
und fiihle mich unterstiitzt.

3. Gefiihl von Bedeutung: Ich habe das
Gefiihl, dass sich mein Einsatz in der Zu-
sammenarbeit beziehungsweise fiir die
Aufgaben lohnt. Ich fithle mich wertge-
schdtzt, gesehen und respektiert.

Drei Stadien der Zusammenarbeit

Uberblick. Die Entwicklung der Zusammenarbeit im Team l&sst sich in drei Phasen aufteilen. Sie gehen jeweils mit bestimm-
ten, erkennbaren Symptomen einher und erfordern passende Fiihrungs- und Moderationsschwerpunkte.

Bahisen. Bei
dem berihmten
Keksproduzenten
fanden Projektflih-
rungskrafte zu einem

starken Transformations-
team zusammen.

Die Briicke, respektive das
iibergeordnete Gefiihl von Ver-
trauen, wird stabilisiert durch
zwel Sdulen: Zum einen benétigen
wir eine klare Haltung zu uns selbst
als Fiihrungskraft und als Team. Ist
diese Haltung aufgebaut, fallt es leichter,
die zweite Sdule zu errichten: die Haltung
zum Neuen, Dieses Transformationsmo-
dell verdeutlicht, dass es mehr denn je
um Gefiihle, Vertrauen und Haltung geht.
Es geht um Verbindungen zwischen
Menschen sowie zwischen Menschen
und dem Business. Diese Verbindung
passiert nicht durch das Prdsentieren
von Businesszahlen in hiibschen Folien.
Vielmehr entsteht sie aus dem Dialog
der Menschen zu den Zahlen. Um diesen
bestmoglich zu gestalten, sollten wir die
verschiedenen Phasen einer Zusammen-
arbeit beachten (sieche Kasten unten), in
denen sich Teams dynamisch bewegen.

Reaktives, angepasstes Stadium

- Es ist etwas neu oder ungewohnt. Dadurch
entsteht Unsicherheit.

- Positionierungsspielchen in der Gruppe.

-Starker Bezug zum vertikalen Team; kein
Geflihl, ein horizontales Flihrungsteam zu
sein.

+(Hohe) Unsicherheit in Bezug auf die Situa-
tion und die Zukunft gepaart mit Verschlos-
senheit, aus Angst als schwach angesehen
zu werden.

- Dialoge sind meist nicht offen; Inhalte domi-
nieren.

Aktives Stadium

-Das Neue ist schon gewohnter; erstes Ver-
trauen ist geschaffen.

-Gemeinsames Verstandnis als Team und
der Teamziele.

-Die Beziehungen untereinander im (Flih-
rungs-)Team werden offener, stabiler und
unterstiitzender.

-Es wird mehr Eigen- und Mitverantwortung
tbernommen.

-Unterschiedliche Ansichten und Bedurf-
nisse kommen auf den Tisch und werden
diskutiert.

Verbundenes Stadium

-Hohes Gefiihl von Sicherheit und Verbun-
denheit.

-Ein hohes Maf} an Vertrauen in jede Person
und untereinander sowie in die Zukunft.
‘Hohe Verbundenheit mit dem Zweck des
Unternehmens und dem Beitrag zum gro-
fen Ganzen

-Die Bedurfnisse der Organisation sind wich-
tiger als die persénlichen Bedirfnisse.

Fiihrungs- und Moderationsschwerpunkte

- Ziel: Austausch, Verbindung und Sicherheit
schaffen.

- Orientierung geben, Fragen beantworten, in
einen Dialog lber die Veranderung, Angste
und Weiterem treten.

-Prozesssicherheit geben, zum Beispiel
durch regelmafige offene Meetings.

- Ein erstes gemeinsames Ziel erarbeiten.

Flihrungs- und Moderationsschwerpunkte

-Ziel: Vermitteln, Lésungen selbst erarbeiten
lassen.

-An die Ubergeordneten Ziele erinnern,

- Prioritéten regelmafig reviewen und anpas-
sen.

- Erfolge und Fortschritte feiern.

Flihrungs- und Moderationsschwerpunkte

- Ziel: Abschliefen und Erneuern.

-Learnings und Bedeutung flir die persénli-
che und organisationale Entwicklung fest-
halten.

-Projekte und Projektphasen auch auf der
Beziehungsebene abschlieffen.
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Die Fuhrungswerkstatten

Aufbau. Die Impulsworkshops fiir Fihrungskrafte folgen einer
klaren Struktur aus einigen grundsatzlichen Bausteinen, um
allen Beteiligten Prozesssicherheit und Orientierung zu geben.

Baustein

Konzeptionelle Idee dazu

Lockerer Einstieg/Check-in: zum Beispiel
erst einmal Austausch zu zweit: Wie ist meine
aktuelle Wetterlage in meinem Flihrungs-
alltag, was beschaftigt mich noch vom Vor-
mittag? Wann wird der Nachmittag wertvoll
flr mich?

Schaffen von psychologischer Sicherheit.
Menschen 6ffnen sich lieber einer kleinen
Gruppe/Paaren, bevor sie sich im Plenum
melden. Sie erkennen zum Beispiel ,Ich bin
nicht allein, dem anderen geht es &hnlich.“

Einstiegsparcours mit drei Flipcharts, jeweils
mit einer Frage, zum Beispiel: Was ist fir uns
gute Fiihrung und Zusammenarbeit? Was ist
uns zuletzt gut gelungen? Was sind aktuelle
Herausforderungen?

Fordern des Austauschs, Aufbrechen von
Unsicherheiten, Sammeln von Ideen zum
Thema der Flihrungswerkstatt, eine gemein-
same Wahrnehmung und Blickrichtung
entwickeln.

Impuls Flihrung und Zusammenarbeit heute
und morgen: Skizzieren des Transformations-
modells, dabei Aufgreifen der Ideen aus dem
Einstiegsparcours.

Unterstiitzen einer gemeinsamen Blickrich-
tung auf Filhrung und Zusammenarbeit;
Verorten der Haltungsdimensionen; Schaffen
einer gemeinsamen Gesprachsbasis als
Grundlage zur Diskussion: Wo stehen wir
aktuell und wo wollen wir hin - und wozu
Uberhaupt?

Austausch/Abfrage I: Wo stehe ich mit
meinem Team? Individuelle Verortung der
Abteilungsleiter mit Punktekleben im Trans-
formationsmodell und Begriindung

Austausch von Sichtweisen auf das Modell,
Verstandnis untereinander wird gefordert.

Austausch/Abfrage II: Wie empfinden wir die
Zusammenarbeit in unserem Flihrungsteam?
Wo stehen wir?

Dies ist immer ein starker sowie entscheiden-
der Moment in den Impulsworkshops: ,Sehen
wir uns Uberhaupt als Team?*“ Durch den
Austausch zuvor ist nun die Grundlage gelegt,
einen Schritt auf die Briicke in Richtung
aktives Stadium zu setzen. Wichtig ist der
Austausch, wozu lohnt es sich, als Team zu
agieren und anders zusammenzuarbeiten?

Skalenabfrage zur Zusammenarbeit: Die drei
grundsétzlichen Fragen zur vertrauensvollen
Zusammenarbeit (siehe oben) werden als
Skalen auf ein Flipchart geschrieben und die
Teilnehmenden punkten, wie sie die Zusam-
menarbeit aktuell empfinden.

Weiterer Austausch und entwickeln einer
gemeinsamen Sichtweise auf die Zusammen-
arbeit.

Gemeinsame Vereinbarung formulieren:
Basierend auf den Ergebnissen der Skalen-
abfrage wird eine Vereinbarung zur Zusam-
menarbeit getroffen, zum Beispiel ,Wir kom-
munizieren offener”.

Mit dieser Vereinbarung wird der erste Schritt
als Team gesetzt, denn es gibt ein gemeinsa-
mes Ziel in der Zusammenarbeit.

Nachhaltiger Umsetzungsprozess: Zwei
Umsetzungslotsen bekommen einen einfa-
chen Prozess zur Umsetzung bis zum néchs-
ten Workshop an die Hand.

Die nachsten Schritte als Team im aktiven
Stadium werden unterstiitzt. Die Transforma-
tionsschwelle wird dadurch verkleinert.

Ausklang und Check-out; zum Beispiel mit
einer spontanen Runde Feedback-Dusche
und der Frage ,Was war wertvoll?*,

Wertschatzende Kommunikation Uben, wiir-
digen von dem, was gut und wertvoll war.
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- Zwischen der reaktiven und der akti-

ven Phase befindet sich die sogenannte
»Transformationsschwelle”. Dies ist der
Punkt, an dem alte Verhaltensweisen
in einer Zusammenarbeit ausgedient
haben und nicht mehr zutrdglich sind.
Mit dem Uberschreiten der Transforma-
tionsschwelle verlassen wir deutlich die
Komfortzone. Es ist der Punkt, an dem
wir merken, dass wir eine neue Haltung
in der Zusammenarbeit bendtigen. Die
hdufigste tatsdchliche Transformations-
schwelle in Organisationen ist, dass sich
die Menschen mehr als Menschen begeg-
nen - mit Geflihlen, Unsicherheiten und
Bediirfnissen. Meist wird zu wenig liber
Stress, Angste, Unsicherheiten gespro-
chen. Verdnderungen und Zusammenar-
beit werden oft zu rational geplant. Dabei
ist genau das so wichtig: die emotionale
Reaktion der Betroffenen auf die Zahlen,
Daten, Fakten. Denn es ist vollig normal,
dass Verdnderungen im Menschen Stress
erzeugen oder dass wir uns zumindest
unsicher fiithlen. Die gute Nachricht:
Obwohl jeder einzelne seine persénliche
Schwelle iiberschreiten muss, geht es zu-
sammen als Team in einem sicheren Um-
feld leichter. Dies veranschaulichen die
folgenden beiden Praxisbeispiele.

Moller Group: Raus aus den
Silos, rein in den Austausch

, Wir miissen raus aus dem eigenen Kopf,
wertschdtzender und abteilungstibergrei-
fender agieren“ benennt Personalleiterin
Julia Quest die iibergeordnete Transfor-
mationsschwelle in der Moller Group.
Die Bielefelder Mdller Group GmbH, ein
Familienunternehmen mit fast 300-jdhri-
ger Geschichte und starken Wurzeln in
Deutschland, ist heute eine global agie-
rende Organisation mit weltweit circa
2.100 Mitarbeitenden. Die Konzerntdch-
ter Moller-Tech und Mdller-Flex produzie-
ren Kunststoffteile fiir den automobilen
Innenraum; die Moller-Werke stellen Zu-
lieferteile fiir den Maschinenbau und die
Sonderfahrzeugindustrie her.

Um die erkannte Transformations-
schwelle nachhaltig zu iiberwinden,
wurden in Zusammenarbeit mit einem
weiteren externen Partner in einem mehr-
monatigen Prozess Haltungsdimensionen
in der Fiihrung durch einen gesellschafts-



ibergreifenden Fiihrungs- und Arbeits-
kreis entwickelt. Darauf aufbauend wur-
den zusammen mit mir praxisorientierte
Fiihrungswerkstétten initiiert. Diese soll-
ten bewusst kurz - maximal vier Stun-
den - und interaktiv gestaltet sein, um
die Haltungsdimensionen der Fiihrung
erlebbar zu machen. Spaf, Leichtigkeit
sowie die passgenaue Umsetzung fiir die
unterschiedlichen Gesellschaften als auch
fiir die sehr produktions- und technikori-
entierte Zielgruppe waren weitere Anfor-
derungen.

Zusammen mit Geschdftsfilhrung und
Personalabteilung entstand ein Konzept,
welches sich sowohl an den Phasen der
Theorie U als auch an den drei skizzier-
ten Stadien der Kooperation orientiert. Im
ersten Schritt erfolgte ein Impulswork-
shop mit allen Mitgliedern der Geschifts-
fiihrung. Dieser schloss sehr gut an die
vorherige Phase der Erarbeitung der Hal-
tungsdimensionen an. An die Stimmung
am Anfang erinnere ich mich als offen,
sachlich und zugleich zuriickhaltend -
typische Kennzeichen einer reaktiven
Phase. Noch dazu war ich als externe Mo-
deratorin neu im System und unterstiitzte
somit diese Dynamik.

Als Facilitatorin oder auch als Fiihrungs-
kraft ist es in dieser Phase vor allen Din-
gen wichtig, in den Kontakt zu gehen,
einen Uberblick und Orientierung iiber
die ndchsten Schritte zu geben als auch
offene Fragen und Unsicherheiten zu
klaren. Eine Frontalprasentation wire
nicht zielfiihrend. Deshalb standen
der Austausch und Dialog im Kick-off
im Vordergrund. Das zuvor skizzierte
Transformationsmodell wurde gemein-
sam mit den Geschaftsfithrern erldutert
und diskutiert. Ebenfalls verorteten wir
die Moller-Group-Haltungsdimensionen
der Fiihrung gemeinsam im Modell. Ab-
schliefend konnten gesellschaftsspezifi-
sche Bediirfnisse fiir die nichsten Schritte
adressiert werden.

Nach weiteren Dialoginterviews mit den
jeweiligen Geschéftsfiihrern folgten indi-
viduelle Fiihrungswerkstatten in den ver-
schiedenen Moller-Group-Gesellschaften.
In diesen jeweiligen Kick-offs nahmen
der Geschaftsfiihrer mit dem jeweiligen
oberen Fiihrungskreis teil. Die Fiihrungs-
gruppe im reaktiven Stadium aktivieren
und in Kontakt bringen, die gemeinsame
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Wahrnehmung fiir die Zusammenarbeit
und Fiihrung zu scharfen, waren konzep-
tionelle Grundgedanken und Zielsetzun-
gen. Bildlich gesprochen ging es um die
Starkung der Briicke des Vertrauens un-
tereinander - die erste Sdule der Briicke
stabilisieren.

Der grundsdtzliche Aufbau der Fiihrungs-
werkstdtten war sehr dialogorientiert. Der
Austausch war dabei eingebettet in eine
klare Struktur. Diese gab allen Beteilig-
ten Prozesssicherheit und Orientierung -
zwei wichtige Elemente, um Menschen in
der reaktiven Phase zu unterstiitzen und
zu ermutigen. In der Tabelle auf Seite 28
sind die grundsdtzlichen Bausteine skiz-
ziert.

Die Starke nutzen: Klares Ziel
far grofRen Veranderungswillen

Bemerkenswert ist in der Mdller Group
die Umsetzungsstarke, mit der die ein-
zelnen Fiihrungsteams ihre vereinbarten
Mafinahmen fiir die Zusammenarbeit
nach den Workshops umsetzten. Dieser
Verbesserungswille ist durch die jahre-
lang gelebte Kaizen-Kultur im Blut. Diese
Starke wird nun gezielter auch fiir die
Themen ,Zusammenarbeit“ und ,Fiih-
rung“ eingesetzt. ,Wenn wir verstehen,
was zu tun ist, wozu das wichtig ist und
wie wir das umsetzen konnen, dann
machen wir es einfach. Das ist unsere
Stdarke. Die sehr passgenauen Fiihrungs-
werkstdtten waren bisher ein voller Er-

folg: nicht nur niedrigschwellig, sondern
auch enorm wirkungsvoll. Es ist richtig
was im Umbruch®, ist das Zwischenfa-
zit der Personalleiterin Julia Quest. Zwi-
schen den praxisorientierten Fithrungs-
werkstdtten sorgen die jeweils ernannten
Umsetzungslotsen dafiir, dass alle sich
mit der vereinbarten Maffnahme zur
Zusammenarbeit beschdftigen. Zugleich
unterstiitzen interne HR Business Partner
beziehungsweise Personalentwickler das
Dranbleiben zwischen den Fiihrungs-
werkstdtten,
Der Erfolg bleibt nicht aus. ,Ich selbst
bin in meiner Kommunikation sehr viel
transparenter geworden, zum Beispiel
erldutere ich friihzeitiger eine Strategie
und stelle mich den Fragen der Beleg-
schaft”, fasst CEO Gunther Schmidt sein
Hauptlearning in dem bisherigen Prozess
zusammen. Die Kommunikationskultur
habe sich bereits spiirbar verbessert, be-
richteten alle Teilnehmenden in der zwei-
ten Fiihrungswerkstatt der Moller-Group-
Holding. Dabei fokussierte sich die zweite
Fiihrungswerkstatt auf folgende Bau-
steine, um die gemeinsame Haltung als
Team zur Transformation zu starken (die
zweite Sdule der Briicke) und den nachs-
ten Schritt gemeinsam vorzubereiten:
e Fortschritte in der Zusammenarbeit in
den vergangenen Monaten reflektieren
und wiirdigen.
Stimmungsabfrage und Austausch zur
anstehenden Verdanderung:
- Was passiert? Ich verstehe die Ziele
und die anstehenden Verdnderungen.
- Wie machen wir es? Ich kann die Ver-
anderungen bewdltigen.
- Wozu machen wir es? Ich spiire,
wozu die Verdnderung notwendig ist.
e Entwerfen von individuellen Change-
Statements der Teilnehmenden mit der
Struktur ,,Wozu? Was? Wie?“ als kon-
kreter ndchsten Schritt: Wie kommuni-
ziere ich die Verdnderung in meinem
Team?
Auflergewohnlich war der groRe Wunsch
nach gegenseitigem Feedback in diesem
Fithrungskreis - ein klares Zeichen fiir
eine hohe psychologische Sicherheit im
Team in einem aktiven Stadium. So pra-
sentierten sich die Fiihrungskrafte gegen-
seitig ihre Statements zum Change-Pro-
zess und gaben sich konstruktives und
wertschdtzendes Feedback.
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- Es wurden zwei Dinge deutlich: Alle
haben uneingeschrankt den Change
verstanden und sind klar ausgerichtet.
Es herrscht iiberhaupt keine Angst vor
Feedback. Ganz im Gegenteil: Es wird
als Lernchance gesehen. Jeder konnte
von den Statements der anderen lernen.
Beim Check-out ist Gunther Schmidt klar:
»Es flihlt sich stark an, so geschlossen
zu sein. Wir sind die ersten am Berg. Ich
habe jetzt richtig Lust, gemeinsam loszu-
legen!“

Bahlsen: Das Zukunftspoten-
tial schon jetzt ausdriicken

Eine andere Kultur ist bei Bahlsen erleb-
bar. Bahlsen ist ein deutsches Familienun-
ternehmen in der vierten Generation. Seit
tiber 130 Jahren produziert Bahlsen un-
terschiedliches Gebdck, wie die beriihm-
ten Leibniz-Kekse. In diesem Bereich ist
das Unternehmen in Deutschland Markt-
fiihrer und gehort in Europa zu den fiih-
renden Herstellern. Sie produzieren an
fiinf Standorten in Europa und expor-
tieren in iiber 80 Lander der Welt. Aus-
tausch, Fiihrung und Zusammenarbeit
werden bereits seit vielen Jahren grofge-
schrieben. Insgesamt befinden sich viele
Teams bereits im aktiven Stadium.

Durch Fithrungswechsel im Management
Board sowie eine Strategieanderung in-
klusive groffer Umstrukturierung wird die
Organisation mit allen Beteiligten seit An-
fang 2021 stark gefordert. So stand auch
innerhalb des Management Boards erst
einmal der Austausch zur Zusammenar-
beit und das gemeinsame Blicken auf die
Ist-Situation sowie die Zukunftsvision im
Fokus eines Workshops.

Selbst eine klare, stabile Haltung zu der
eigenen Rolle in der Organisation und
gegeniiber den verschiedensten Stakehol-
dern zu behalten, stand dagegen fiir das
Kernteam der Transformation im Vorder-
grund der Prozessbegleitung. Das Team
war insgesamt schon gut im Kontakt. Es
herrschte untereinander eine hohe und
zielgerichtete Dialogkultur - ein klares
Zeichen, dass sie sich im aktiven Stadium
befinden, sich als Team verstehen und
auch so wahrgenommen werden.

Die Sessions konzentrierten sich im We-
sentlichen auf drei Aspekte mit folgenden
Kernfragen:
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1. Gemeinsame Wahrnehmung unterstiit-
zen und die gemeinsame Haltung, sich
als Team zu stdrken:

a. Wo verorten wir uns als Project-
Core-Team als auch die Stakeholder
(Management Board, Fithrungsteam,
Mitarbeitende, Betriebsrat) im Trans-
formationsmodell?

b. Was sind dazu unsere Gefiihle, Ge-
danken? Was nehmen wir als He-
rausforderungen, Potentiale wahr?
Welche Erfolgsfaktoren sehen wir?

2. Gemeinsame Wahrnehmung zur Team-
rolle in der Transformation vertiefen:
a. Was ist unsere Hoffnung mit der

Transformation fiir die Organisation?

b. Wozu sind wir als Team und indi-
viduell da, was ist unser Zweck fiir
die Organisation, was braucht die
Organisation jetzt von uns, um ihr
Potential zu realisieren?

3. Die Transformationsschwelle in der
Zusammenarbeit mit den Stakeholdern
erkennen und iiberwinden:

a. Wie verhalten wir uns, wenn es in
den Meetings unbequem wird?

b. Was vermeiden wir dadurch? Und
was passiert, wenn wir mehr das
machen, was wir eigentlich vermei-
den?

»Wir sind da, um es jetzt anders zu ma-

chen und die Briicke wirklich zu finalisie-

ren. Da miissen und diirfen wir auch mal
unbequem sein und miissen bisherige

Muster durchbrechen®, lautet ein Fazit

von den Teilnehmenden. Insgesamt dien-

ten die intensiven, kurzen Sessions mit
dem Project-Core-Team dazu, ,bewusst
mal in dem ganzen Trubel innezuhalten
und sich als Team zu sammeln, sich wie-
der gemeinsam auszurichten®”, fasst der

HR Director Christian Effenberger zusam-

men. ,,.So konnten wir uns in den Termi-

nen viel besser untereinander den Riicken
starken und uns die Bdlle zuspielen.

Erwdhnenswert ist bei diesem Prozess,

dass alle Teammitglieder immer mehr

die Frage , Was braucht die Organisation
jetzt?“ als Fixstern im Kopf hatten - und
weniger die Frage ,Was brauche ich
jetzt?* Ein klares Symptom fiir die ver-
bundene Phase. Dazu passend ist, dass
wir gemeinsam eine Abschluss-Session
zum Ende unserer Zusammenarbeit ab-
hielten. Kurze Zeit spater l0ste sich das
Projektteam auf und jeder startete indivi-

duell in neu strukturierten Teams in der
reaktiven Phase. Und so sind die drei Sta-
dien nicht linear und endlich, sondern als
dynamischer Kreislauf zu verstehen.

Grundsatzlich gilt zu beachten:
,First pace then lead”

Neben dem bildlichen Transformations-
modell gibt es einen weiteren wichtigen
Grundgedanken, wie aus Fiihrungsgrup-
pen Teams werden: ,First pace then lead”
- sich zundchst sammeln, gemeinsames
Tempo aufnehmen und dann fithren. Die-
ser Gedanke gilt auf drei Ebenen:

1. Eine Gruppe muss sich erst einmal in
sich ausrichten und sammeln, um ein
Team zu werden.

2. Ein Fiihrungsteam kann wiederum an-
dere Gruppen erst dann fiihren, wenn
sie sich zuvor mit der zu fithrenden
Gruppe gemeinsam gesammelt und
ausgerichtet hat.

3. Als Facilitator beziehungsweise Facili-
tatorin oder Fiihrungskraft gilt es, erst
einmal die Situation und das Tempo
der Menschen aufzunehmen, bevor sie
in die nadchste Stufe gefiihrt werden -
statt mit all den guten Ideen voranzu-
preschen und zu iiberfordern.

Diese Fiihrungsphilosophie rahmte alle

dargestellten Veranstaltungen ein. Das

Motto verlangt, dass wir im heutigen dy-

namischen Arbeits- und Fiihrungsalltag

immer wieder innehalten, das Tempo
drosseln und reflektieren, wo wir selbst
und wo unsere Gesprdachspartner aktuell
stehen und was die Kooperation gerade
benétigt. Denn eine Zusammenarbeit
verlduft nie linear und nach Plan. Extern
moderierte Workshops sind ein gutes In-
strument, um die ersten Schritte in einem

Teamprozess zu gehen oder sich mit Ins-

piration und Prozesssicherheit unterstiit-

zen zu lassen. Doch die Umsetzung liegt
bei jeder Fiihrungskraft zwischen den

Sessions. Dabei gilt, den Grundgedanken

,First pace then lead” mit den drei Fak-

toren einer vertrauensvollen Zusammen-

arbeit zu verbinden und das persdnliche

Verhalten darauf auszurichten, die Fragen

Was?, Wozu? und Wie? kontinuierlich zu

beantworten. So werden Sie gute Ver-

bindungen herstellen und stabilisieren -
egal, wo Sie und Ihr Team gerade stehen.
Anke von Platen @



