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1 Einleitung: Unterschiede sind die Regel

Als BeraterIn (Coach, SupervisorIn) von Teams in Organisations- und in psychosozialen Kon-
texten ist man unweigerlich immer wieder mit Themen konfrontiert, die sinngemil so lauten:
Bei uns wiirde es ja eigentlich ganz gut laufen, aber wir haben hier immer wieder KollegInnen,
die sich mehr oder weniger abseits von unserer Leistungsnorm verhalten — die Minderleistung
oder schlechtere Leistung erbringen als es unserer iiblichen Norm oder unseren Vorstellungen
entspricht. Das geht dann zu meinen/unseren Lasten — wir (,,die anderen*) miissen das dann
kompensieren. Nicht selten wird solches mit einem vorwurfsvollen oder leidvollen Ton geéu-
Bert. Mitunter ist das auch (mit) ein Grund fiir handfeste Konflikte im Team.

Nun, das ,,Leidvolle* oder ,,Konflikthafte* kann im Rahmen von Beratung durchaus aufgelost
werden. Was nicht — oder nur selten — aufgeldst werden kann, sind die unterschiedlichen Leis-
tungskompetenzen der Teammitglieder, denn solche Differenzen sind eher die Regel als die
Ausnahme. Wenn es gelingt in einem Team vollige Identitit in den individuellen Arbeitsleis-
tungen herzustellen, so grenzt das eher an ein ,,Wunder®, als an eine Norm. Solche Bestrebun-
gen und Bemiihungen sind von vornherein meist zum Scheitern verurteilt. Dazu zunichst ein-
mal ein wenig zum theoretischen Hintergrund.

2 Unterschiede und Leistungsdifferenzen verstehen
2.1 Die Diversity-Bewegung

Diversity wird meist mit dem Begriff der "Vielfalt" iibersetzt, dahinter steckt jedoch
mehr: Diversity meint den bewussten Umgang mit Vielfalt in der Gesellschaft. Nicht zuletzt
geht es bei Diversity darum, die vielféltigen Leistungen und Erfahrungen von Menschen zu
erkennen und sie als Potential zu begreifen und zu nutzen.!

Der heute im Allgemeinen verwendete Diversity-Begriff ist seinen Wurzeln nach aus der Frau-
enbewegung sowie der Biirgerrechtsbewegung in den USA des frithen 20. Jahrhunderts ent-
standen. Hierzulande ist der Begriff ,,Diversity* vor allem bekannt durch das ,,Diversity Ma-
nagement®, welches fiir ,,Strategien, Programme und MaBBnahmen fiir einen konstruktiven und
produktiven Umgang mit Vielfalt™ steht. Die zunehmende Wichtigkeit von Diversity Manage-
ment ist bedingt durch vielfiltige Entwicklungen wie Globalisierung, Migration, demographi-
scher Wandel, Wertewandel und nicht zuletzt auch soziale Bewegungen, wie z.B. die Gender-
Bewegung (Gender Diversity?). All das bewirkt eine zunehmende Diversitét an Identititen, Le-
bensformen und Lebenslagen.?

,»Aretz und Hansen zufolge handelt es sich bei Managing Diversity ,,um eine Grundhaltung und
um ein neues Verstindnis dafiir, wie Unternehmen funktionieren sollen“.* [...] Es gilt, die vor-
herrschende Dominanzkultur des Unternehmens zu einer diversititsbewussten und wert-
schitzenden Partnerschaftskultur zu entwickeln. Vor diesem Hintergrund beinhaltet das Ma-
naging Diversity einen strukturellen und kulturellen Unternehmenswandel, der nach Aretz und
Hansen einen kontinuierlichen Reflexionsprozess erfordert. In diesem wird die soziale Realitét

!'Vgl. Hochschule Miinchen: Was ist Diversity bzw. Diversity-Mangement? In:
https://www.hm.edu/allgemein/hochschule muenchen/familie_gender/diversity/definition.de.html

2 Gender diversity bezeichnet die bewusste Anerkennung und Forderung geschlechtlicher Paritit in Organisatio-
nen und ist als integrativer Bestandteil dem Diversity Management zuzuordnen.

Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Gender_diversity

3 Vgl. Gertraude Krell / Barbara Riedmiiller / Barbara Sieben / Dagmar Vinz: Diversity Studies. Grundlagen und
disziplindre Ansdtze; Campus 2007, 7-15.

4 Hans Jiirgen Aretz / Katrin Hansen: Diversity und Diversity Management im Unternehmen; Springer 2014.
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der Unternehmen durch die stattfindende Kommunikation der Akteure definiert und in sozialen
Interaktionen permanent produziert und reproduziert. Dabei miissen [...] vorherrschende Denk-
und Verhaltensmuster reflektiert und interne Unternehmensprozesse durch die Mobilisierung
vielfiltiger Ressourcen grundlegend iiberdacht werden.*>

Diversity bzw. Diversity-Management (auch Managing Diversity) ist also ein gesellschaftspo-
litisches sowie ein organisatorisches Konzept, das einen wertschitzenden, bewussten und res-
pektvollen Umgang mit Verschiedenheit und Individualitdt propagiert. Eine Ableitung daraus
ist die Charta der Vielfalt.

2.2 Die Charta der Vielfalt

Die Charta der Vielfalt ist ein 2006 veroffentlichtes Manifest und ein deutscher Wirtschafts-
verband mit Beteiligung der Bundesregierung, der sich fiir ein vorurteilsfreies Arbeitsumfeld
einsetzt. Die Charta erklart, dass die deutsche Wirtschaft infolge von Globalisierung und de-
mografischem Wandel nur erfolgreich sein konne, wenn sie die ,,Vielfalt (Diversitit) der Mit-
arbeiter nutze, das heiflt ihre unterschiedlichen personlichen Eigenschaften und Fahigkeiten.
Daher solle ein Arbeitsumfeld geschaffen werden, in dem alle Mitarbeiter die gleiche Wert-
schitzung und Forderung erfahren, unabhidngig von Nationalitit, ethnischer Herkunft, Religion
oder Weltanschauung, Behinderung, Alter und sexueller Orientierung und Identitit.

Die Charta der Vielfalt umfasst ein vierstufiges Modell, das hilft, die Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten der Menschen einer Organisation zu erfassen. Mit ihm lassen sich unterschied-
liche Faktoren — sprich: Dimensionen — greifbar und bearbeitbar machen:

Kern-Dimensionen
Soziale Ethnische
Herkunft Herkunft &

Nationalitat

Sexuelle

Orientierung

Identitat
Religion & Kérperliche
Weltanschauung | und geistige
Fahigkeiten

Das Modell Charta der Vielfalt’

5 Martina Stangel-Meseke: Unconscious Bias — ein erfolgskritischer Faktor; in: Charta der Vielfalt. Vielfalt er-
kennen — Strategien fiir einen sensiblen Umgang mit unbewussten Vorurteilen, S. 13;
https://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/Studien Publikationen Charta/Vielfalt_erkennen BF.pdf

¢ Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Charta_der Vielfalt

https://www.charta-der-vielfalt.de

7 Quelle: Carta der Vielfalt. Fiir Diversity in der Arbeitswelt; in: https://www.charta-der-vielfalt.de
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Wesentlicher Bestandteil von Managing Diversity ist die Arbeit an unbewussten Vorurteilen
bzw. Stereotypen (Unconscious Bias): ,,Wir alle haben unsere Bilder und Stereotypen, an denen
wir uns im Alltag orientieren. Hinterfragen wir sie jedoch kritisch, erkennen wir, dass die Wirk-
lichkeit vielfaltiger und komplizierter ist. Indem wir Menschen aufgrund bestimmter Merkmale
schnell und automatisch in soziale Gruppen einordnen, schreiben wir ihnen unbewusst auch
Eigenschaften zu, die zwar nicht beobachtet, aber instinktiv mit der jeweiligen Gruppe assozi-
iert werden. So macht es die Kategorisierung schwierig, einer Person ,,gerecht” zu werden. Wir
betrachten Dinge, Sachverhalte und Personen voreingenommen — und verlieren den Blick fiir
das Besondere, das oft hinter augenscheinlichen und oberfldchlichen Merkmalen verborgen
liegt. Diese subtile Unschérfe meinen wir, wenn wir von Unconscious Bias beziechungsweise
von unbewussten Vorurteilen sprechen.“® Wir miissen Andersartigkeit verstehen und akzeptie-
ren lernen, wenn wir zukunftsfihig sein wollen.’

3 Leistung in Teams: einige Grundlagen

Das Gelingen vieler Projekte und Aufgaben ist abhéngig von der Leistungsfdahigkeit eines
Teams. Basis dafiir ist sicherlich einerseits die Einzelleistung jedes Teammitgliedes, aber an-
dererseits —und das in verstiarktem Mal3e — die Art und Weise der Zusammenarbeit. Die Qualitét
der Zusammenarbeit bestimmt weitgehend die Effektivitit und den Erfolg eines Teams. Erst
und nur dadurch wird es moglich, dass die Teamleistung groer wird als die Summe der Ein-
zelleistungen. Comelli und Rosenstiel haben diesen Zusammenhang wie folgt dargestellt:
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Zusammenhang von Kooperation und Leistungskraft in Teams'®

Um zu verstehen, woraus sich die Leistungskraft eines Teams ergibt, miissen wir also verste-
hen, wodurch die Qualitidt der Zusammenarbeit gendhrt wird. Im Folgenden einige Faktoren
mit zentralen Auswirkungen auf die Qualitdt der Kooperation und damit auf die Effektivitét
eines Teams:!!

8 Aletta Grifin von Hardenberg, Geschiftsfiihrerin des Vereins Charta der Vielfalt e.V., in der Einleitung zu
»Charta der Vielfalt: Vielfalt erkennen — Strategien fiir einen sensiblen Umgang mit unbewussten Vorurteilen®, S. 5;
https://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/Studien Publikationen Charta/Vielfalt_erkennen BF.pdf

% Vgl. Klaus Doppler / Luyanda Mpahlwa: Die Logik der Anderen: Warum wir Andersheiten akzeptieren und
verstehen miissen um zukunfisfihig zu sein; Campus 2020.

10 Nach Gerhard Comelli / Lutz von Rosenstiel: Fiihrung durch Motivation. Mitarbeiter fiir Organisationsziele
gewinnen; Vahlen, 4. Aufl. 2009.

Bildquelle: LAOS GmbH: Teamentwicklung — Die ersten Schritte zur Leistungsverbesserung; in:
https://www.laos-gmbh.com/teamentwicklung-erste-schritte-zur-leistungsverbesserung/

! Siehe dazu auch Karl Wimmer (03/2006): Team, Teamarbeit & Team-Leadership. Grundlagen — Methoden —
Anwendung; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/team.pdf

© Mag. Karl Wimmer ¢ Umgang mit Leistungsdifferenzen in Teams e https://www.wimmer-partner.at



Gemeinsames Zielverstindnis: Nur wenn das Ziel des Teams, d.h. das Aufgabenziel, das es
zu erreichen gilt, gemeinsam geteilt und angestrebt wird, fiihrt das auch zum gemeinsamen
Erfolg. Das ist die vermutlich grundlegendste Voraussetzung, die es im Teambulding zu beach-
ten gilt.

Klarheit der Aufgaben- und Rollenteilung: Es braucht eine klare Regelung, wer welche Teil-
aufgaben iibernimmt und mit welchem Rollenverstandnis. Mit Rollenverstdndnis ist vor allem
die Form der Zusammenarbeit — wer mit wem und wie zusammenarbeitet, gemeint.

Klare Verantwortung fiir die Ergebnisse: Die Aufgaben, die ein Teammitglied ibernimmt,
miissen mit dementsprechender Verantwortung fiir die Erledigung verbunden sein. Nur wenn
ein Teammitglied sich eindeutig zustindig und verantwortlich erklért, kann die Zusammenar-
beit funktionieren.

Effektive, aufgabenbezogene Kommunikation: To-do-Meetings mit Verbindlichkeitscha-
rakter fiir den fortlaufenden Prozess sind zentraler Bestandteil der Funktionalitét eines Teams.
Im Kern muss sich die Kommunikation um die Funktionalitdt der Aufgabenerledigung drehen.
Sehr effektiv erweisen sich dabei z.B. sogenannte Daily-Standup-Meetings, wie sie beispiels-
weise in ,,agilen Teams* anzutreffen sind.'?

Wirksamer Zusammenhalt der Gruppe: Basis dafiir sind Zugehorigkeit (Wir-Gefiihl), Ver-
trauen, emotionale Sicherheit und Verlasslichkeit.

Es muss klar sein, dass jedes Teammitglied als solches ,,Mitglied” vom Team voll und ganz
anerkannt wird und sich auch als solches mit dem Team voll und ganz verbunden fiihlt.

Vertrauen und emotionale Sicherheit gehdren eng zusammen. Das beinhaltet auch ein tabulosen
ansprechen von Themen — auch von Konflikten, die anstehen, von Fragen, die — auch iiber die
Sachebene hinaus — zu klidren und zu 16sen sind.!3

Verlasslichkeit findet vor allem Ausdruck durch die Verbindlichkeit von getroffenen Verein-
barungen. Jedes Teammitglied kann auf Vereinbartes vertrauen.

Selbstwirksamkeit und Entwicklungsmoglichkeiten: Von einem leistungsorientierten Team
auf Basis einer funktionalen Arbeitsorganisation und eines funktionalen sozialen Zusammen-
halts ist nicht nur ein wirksamer Output zu erwarten. Jedes Teammitglied hat auch Anspruch
auf eine ,,Mehrwert“, der iiber die monetére Entlohnung hinausgeht.

Dieser individuelle ,,Mehrwert™ kann in folgenden Faktoren begriindet sein: Im Gefiihl der
»Selbstwirksamkeit®, einem Empowerment, etwas wirksam mit zu gestalten, einen wesentli-
chen und sinnvollen Beitrag zu einem groBBeren Ganzen zu leisten. Verbunden mit einer eigenen
Entwicklungsmoglichkeit, mit selbstwirksamen Lernen. Das bringt einen zusdtzlichen indivi-
duellen Benefit (,,Vorteil*), fiir den es sich auch lohnt, anzustrengen.

Katzenbach und Smith sprechen im Zusammenhang mit derartigen Qualititsfaktoren - im Ver-
gleich zu klassischen Arbeitsgruppen oder gar ,,Pseudoteams*“!* - von ,,echten Teams* bzw.
von ,,Hochleistungsteams*:

12 Vgl. Karl Wimmer (08/2019): Agile Methoden und agiles Arbeiten in Teams und im Zeit-/Selbstmanagement,
in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/agile arbeitsmethoden.pdf

13 Siehe dazu auch Karl Wimmer (12/2021): Emotionsmanagement in Organisationen. Emotionen als Gegenstand
von Fiihrungsinterventionen; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/emotionsmanagement.pdf

Sowie dsb. (02/2004): Organisation als lernendes System. Systemische Paradigmen einer Lernenden Organisa-
tion; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/org-lern-syst.pdf
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3.1 Was sonst noch wichtig ist

Natiirlich sollten auch die fiir die Aufgabenerfiillung erforderlichen Ressourcen zur Verfiigung
stehen. Damit verbunden ist auch ein angemessenes Zeitbudget.

Verstiandlicherweise sollte die Arbeit fiir die Teammitglieder wirklich Sinn machen und sie
sollte auch groBtmoglich ihrem Leistungsvermdgen angepasst und nicht (dauerhaft) iiber- oder
unterfordernd sein.

Im Idealfall stellt der/die von einer hoheren Organisationshierarchie ernannte TeamleaderIn
,,sein/thr” Team selber zusammen. Das ist aber in der Realitidt meist eher die Ausnahme. Er/sie
sollte aber auf jeden Fall ein Mitspracherecht haben. Werden Teammitglieder nachtriglich no-
miniert, so sollte das gesamte bestehende Team entweder die Wahl treffen oder aber jedenfalls
ein Mitspracherecht erhalten.

Teams in einem ,,echten Sinne* zu gestalten, bedeutet auch, die Potenziale und Ressourcen
einer Organisation mdglichst optimal zu nutzen.'®

4 Qualitative Teamfaktoren sind auch Gesundheitsfaktoren

Sind (echte) Teams nach obigen Qualitétskriterien zusammengesetzt, so sind das nicht nur Leis-
tungsfaktoren, sondern gewissermallen auch ,,Gesundheitsfaktoren, wie z.B. die Organisati-
ons- und Burnoutforscher Maslach und Leiter feststellen. In threm ,,Maslach-Burnout-Inven-
tory* umfasst ein Abschnitt sechs wesentliche Bereiche des Organisations-(Team-)lebens - bei-
spielsweise die Erhebung folgender Faktoren:'”

14 Pseudoteam® meint ein selbst- oder fremdernanntes ,,Team®, das zwar als solches bezeichnet wird, aber den
Qualititsanforderungen eines echten Teams nicht entspricht. Bei solchen ,,Teams* ist der Output hdufig sogar
niedriger als bei klassischen Arbeitsgruppen.

15 Nach Jon R. Katzenbach / Douglas K. Smith: Teams — Der Schliissel zur Hochleistungsorganisation; Redline 2003.
Bildquelle: LAOS GmbH: Teamentwicklung — Die ersten Schritte zur Leistungsverbesserung; in:
https://www.laos-gmbh.com/teamentwicklung-erste-schritte-zur-leistungsverbesserung/

16 Vgl. Karl Wimmer (02/2021): Ressourcenorientierung in Organisationen. Entwicklung durch Ressourcenori-
entierung; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/ressourcenorientierung_in_organisationen.pdf

17 Vgl. Christina Maslach / Michael P. Leiter: Die Wahrheit iiber Burnout. Stress am Arbeitsplatz und was Sie
dagegen tun konnen; Springer 2001, S. 166 ff.
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Faktor Erliauterung Beispielhafte Aussage

Arbeitsumfang | Ausmal, in dem die Anforderungen | Diese Arbeit ist herausfordernd,
zu bewaltigen sind. aber nicht {iberfordernd.

Kontrolle Das AusmaB an (Selbst-)Kontrolle, |Ich bin mein/e eigene/r Herr/Frau
das Menschen bei ihrer Arbeit emp- | bei der Ausfithrung der Aufgaben,
finden. die mir iibertragen werden.

Belohnung Die Wirksamkeit von Belohnungs- | Die Belohnung und Anerkennung,
und Anerkennungssystemen. die ich bekomme, entspricht mei-

nem Beitrag.

Gemeinschaft | Die Fahigkeit der Organisation, auf | Dieser Organisation gelingt es gut,
MitarbeiterInnen und Gemeinschaft |auf die unterschiedlichen kulturellen
einzugehen. Aspekte seiner Mitglieder einzuge-

hen.

Fairness Respekt und Fairness der Menschen | Die Beziehungen untereinander las-
untereinander. sen Respekt erkennen.

Werte Personliche Werte und jene der Or- | Dieses Unternehmen gibt mir die
ganisation in Bezug auf die Arbeit. | Mdglichkeit, eine Arbeit zu leisten,

die ich fiir wichtig halte.

4.1 Das Sechs-Faktoren-Modell ,,Mein Verhiltnis zur Arbeit“ von Maslach & Leiter

Das von Christina Maslach und Michael P. Leiter entwickelte Modell: "Mein Verhdltnis zur
Arbeit"”, hat sechs Bereiche des Arbeitsumfeldes als wichtige Einflussfaktoren fiir Gesundheit
versus Burnout identifiziert. Sie sprechen von der Passung zwischen Person und Job. Wohl
jeder hat schon die Erfahrung gemacht, dass bestimmte Menschen mit einer bestimmten Arbeit
sehr gut zurechtkommen, andere aber nicht. Die gleichen Arbeitsbedingungen kdnnen also bei
der einen Person zum Burnout fiihren, bei einer anderen aber nicht. Ausschlaggebend ist daher,
welche Erwartungen Menschen haben und wie diese Erwartungen mit dem zusammenpassen,
was sie vorfinden. Laut Maslach & Leiter haben vor allem die folgenden sechs Faktoren we-
sentlichen Einfluss auf Lust oder Frust im Job:!8

1. Faktor: die Arbeitsbelastung

Chronische Arbeitsiiberlastung leistet Burnout Vorschub. Das Gefiihl, zu viel in zu wenig Zeit
mit unzureichenden Mitteln schaffen zu miissen, fithrt zu Uberforderung und Uberlastung.
Kann man hingegen das Verlangte auch schaffen, dann erhélt das das Job Engagement. Man ist
zwar vielleicht miide, erlebt sich aber als leistungsfahig und der Aufgabe gewachsen.

2. Faktor: das Ausmaf} an Kontrolle

Manche Menschen erwarten sich klare Vorgaben und Richtlinien, andere erwarten sich einen
grofleren Spielraum. Es gibt Firmen, in denen MitarbeiterInnen klare Vorgaben erwarten und

Siehe dazu auch Karl Wimmer (12/2021): Der gesunde Mensch in der gesunden Organisation; in:
https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/gesunde_organisation.pdf

Sowie Peter Stadler / Gudrun Strobel: Psychische Belastungen durch Fiihrungsverhalten; in: Sichere Arbeit - In-
ternationales Fachmagazin fiir Privention in der Arbeitswelt der AUV A; 6/2000, S. 35-40.

18 Vgl. dazu Christina Maslach / Michael P. Leiter: Burnout erfolgreich vermeiden. Sechs Strategien, wie Sie Ihr
Verhdltnis zur Arbeit verbessern; Springer 2007.
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wenn sie sie finden, dann erhélt das deren Job Engagement. Das sind aber gleichzeitig auch
Organisationen, in denen die MitarbeiterInnen mit viel Freiraum nicht gut umgehen konnen.
Fiir viele dieser MitarbeiterInnen wire es schnell eine massive Uberforderung, wenn sie plétz-
lich grof3e, wichtige Entscheidungen selbst treffen miissten. In anderen Unternehmen verhélt es
sich genau umgekehrt: Je geringer die Vorgaben, desto groBBer das Job Engagement der Leute.
Sie mochten selbst gestalten und fiihlen sich durch zu enge Vorgaben eingezwéngt und iiber-
reglementiert.

Haben Beschiéftigte zudem keine oder zu wenig Kontrolle liber die Ressourcen, die sie fiir die
Aufgabenerledigung benotigen, werden dann aber fiir Arbeitsergebnisse verantwortlich ge-
macht, die aufgrund eines Mangels an Kapazititen nicht erbracht werden konnen, fiihrt zu ei-
nem hohen Stresspegel.

3. Faktor: Anerkennung und Belohnung

Burnout ist auch eine Folge erwarteter, aber nicht bekommener Anerkennung. Wenn iiberhaupt
nicht gesehen wird, was ich als MitarbeiterIn mache - Menschen also im schlimmsten Fall das
Geflihl haben, es ist ganz egal ob sie ihre Arbeit gut oder schlecht machen, da das keinen zu
interessieren scheint, weder den/die Chefln, noch die Kolleglnnen - dann ist das zutiefst kréan-
kend. Ebenfalls zermiirbend ist eine als unzureichend erlebte finanzielle Abgeltung der erbrach-
ten Leistung.

4. Faktor: die Gemeinschaft

Wenn es nur gegeneinander geht und stidndig Spannungen und Konflikte herrschen, dann fiihrt
das zu Burnout. Ziehen die Leute hingegen gemeinsam an einem Strang, trigt das wesentlich
zum Job Engagement bei. Bei einigen der untersuchten Firmen (z.B. im Sozialbereich) zeigte
sich, dass dieses Gemeinschaftsgefiihl jener Aspekt war, der die Leute (angesichts hoher Ar-
beitsbelastung, schlechter Bezahlung geringer Anerkennung usw.) {iberhaupt noch zusammen-
hielt. Fangt dann in solch einem Fall auch noch dieser Bereich zu brockeln an, ist die Holle los.

5. Faktor: die Fairness

Dieser Faktor bezieht sich auf das Gefiihl, dass es hier gerecht zugeht, dass Aufstiegsmoglich-
keiten, Ressourcen, Priamien etc. gerecht verteilt werden, dass es keine "Freunderlwirtschaft"
gibt, dass wirklich zdhlt, was man kann und was man geleistet hat und nicht, wen man kennt
und mit wem man Essen war. Fehlt dieses Gefiihl, sind die typischen Folgen Illoyalitét, Frust
und Zynismus.

6. Faktor: die Werte

Wenn die Rahmenbedingungen passen und wenn es gemeinsam geteilte Werte gibt, bleibt man
durchaus gerne mal ldanger sitzen, denn dann macht die Arbeit Spall und Sinn. Dann ist man
auch bereit, einmal iiber eine ldngere Zeit Mehrarbeit zu leisten und eine Arbeitsiiberlastung
auszuhalten. Aber etwas zu tun, das man als unethisch empfindet, den eigenen inneren Werten
widerspricht oder einen in innere Konflikte treibt, oder eine Organisation zu vertreten, die das
Gegenteil von dem lebt, was sie nach aullen vertritt, zermiirbt Menschen.

Bei hohem Job Engagement geht der/die MitarbeiterIn trotz Arbeitsbelastung immer noch mit
dem Gefiihl nach Hause, er/sie hat zwar heute wieder viel gearbeitet, aber die Arbeit war inte-
ressant, in einem tollen Team, wo es fair zugeht und man seine Arbeit auch selbst kontrollieren
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kann. Und das erhélt {iber lange Zeit, auch wenn die Arbeitsbelastung hoch ist, das Job Enga-
gement. Wir haben es bei vielen Firmen erlebt: Es ist in vielen Féllen nicht die Arbeitsbelas-
tung, die Menschen ins Burnout treibt!

Obwohl die Arbeitsbelastung das Erste ist, woran die Menschen bei Burnout denken, zeigen
die Untersuchungen: Meistens ist das nicht die Ursache. Meistens sind es Griinde aus den an-
deren Bereichen, warum Menschen in der Friih gar nicht mehr aufstehen und nicht mehr zur
Arbeit gehen wollen, warum sie chronische Symptome entwickeln, bis hin zu Depressionen,
Zusammenbruch oder gar Selbstmord.'”

4.2 Kohirenz als weiteres zentrales Element fiir gesunde Arbeit

Antonovsky weist mit seinem Salutogenesekonzept?® insbesondere auf die Bedeutung des Ko-
hirenzgefiihls, des Gefiihls von Stimmigkeit vor allem auch in Bezug zur Gesundheit von Ar-
beit hin. Bedingungen fiir ein gutes Kohérenzgefiihl sind Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und
Sinnhaftigkeit von Aufgaben. Daraus ergibt sich folgender Zusammenhang:?!

Verstehbarkeit Ich erkenne (systemische) Zusammenhinge, verstehe ,,was
(kognitiv) lauft®.
Handhabbarkeit Ich habe ausreichend Selbstkontrolle, kann auf die Gescheh-
(kognitiv-emotional) nisse Einfluss nehmen, (Mit-)Gestalten.
Sinnhaftigkeit Meinen Beruf, meine Aufgaben, mein Tun, erlebe ich als be-
(affektiv-motivational) deutsam, ergibt fiir mich ,,Sinn*.

ergibt: *
Stimmigkeit Dass sich alles passend zu einem grof3eren Ganzen, einer ho-
(Kohirenz) heren (kohdrenten) Ordnung zusammenfiigt.

ergibt: *

Vertrauen, Sicherheit und | Vertrauen in die Zukunft, die Herausforderungen zu bewilti-
Motivation gen, die notigen Ressourcen zur Verfiigung zu haben.

Die Komponente Verstehbarkeit wird durch Erfahrungen von Konsistenz geformt. Wenn Reize
und Erfahrungen nicht vollig willkiirlich, widerspriichlich und unvorhersehbar auftreten, kon-
nen sie eingeordnet, zugeordnet und strukturiert werden. Handhabbarkeit entsteht durch das
Erleben von ausgewogener Belastung, d.h. die Person ist weder Uber- noch Unterforderungen
ausgesetzt. Sinnhaftigkeit wird durch die Erfahrung gefordert, auf die Gestaltung von Situatio-
nen Einfluss zu haben.?

19 Siehe dazu auch Karl Wimmer (10/2018): Stress, Burnout und Depression. Neurobiologische Grundlagen und
psychosoziale Dynamiken, in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/stress_burnout depression.pdf

Sowie Matthias Burisch: Das Burnout-Syndrom. Theorie der inneren Erschdpfung; Springer 2013.

20 Vgl. Aaron Antonovsky: Salutogenese. Zur Entmystifizierung der Gesundheit. Dt. erweiterte Herausgabe von
A. Franke; Tiibingen: dgvt 1997.

21 Vgl. BZgA-Bundeszentrale fiir gesundheitliche Aufklirung: Was erhdilt Menschen gesund? Antonovskys Modell
der Salutogenese — Diskussionsstand und Stellenwert; Band 6, K6ln 2001, S. 29f; in:
https://www.bzga.de/infomaterialien/fachpublikationen/forschung-und-praxis-der-gesundheitsfoerderung/band-
06-was-erhaelt-menschen-gesund-antonovskys-modell-der-salutogenese/

22 Vgl. ebenda, S. 29f.
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Das Gefiige aus diesen Komponenten ergibt, so sie der Individualitdt der Person angemessen
sind, so etwas wie Stimmigkeit. Antonovsky bezeichnet dies als Kohdrenz. Daraus ergibt sich
Vertrauen, das Gefiihl von Sicherheit und eine positive Motivation, aber auch eine angemessene
Resilienz?® (Copingstrategie).

Das Kohirenzgefiihl (sense of coherence, SOC). ist ,,eine globale Orientierung, die das Aus-
mayf3 ausdriickt, in dem jemand ein durchdringendes, tiberdauerndes und dennoch dynamisches
Gefiihl des Vertrauens hat, dass erstens die Anforderungen aus der inneren oder duf3eren Er-
fahrenswelt im Verlauf des Lebens strukturiert, vorhersagbar und erkldrbar sind und dass zwei-
tens die Ressourcen verfiighar sind, die nétig sind, um den Anforderungen gerecht zu werden.
Und drittens, dass diese Anforderungen Herausforderungen sind, die Investition und Engage-
ment verdienen. “ (Antonovsky 1993a, S. 12).24

Ein stark ausgeprigtes Kohéarenzgefiihl fiihrt dazu, dass ein Mensch flexibel auf Anforderungen
reagieren kann. Er aktiviert die fiir diese spezifischen Situationen angemessenen Ressourcen.
Ein Mensch mit einem gering ausgepragten Kohérenzgefiihl wird hingegen Anforderungen
eher starr und rigide beantworten, da er weniger Ressourcen zur Bewéltigung hat bzw. wahr-
nimmt.

Der SOC wirkt als flexibles Steuerungsprinzip, als Dirigent, der den Einsatz verschiedener Ver-
arbeitungsmuster (Copingstile, Copingstrategien) in Abhiangigkeit von den Anforderungen an-
regt. ,, Die Person mit einem starken SOC wdhlt die bestimmte Coping-Strategie aus, die am
geeignetsten scheint, mit dem Stressor umzugehen, dem sie sich gegentibersieht (Antonovsky
1997, S. 130). Das Kohédrenzgefiihl ist also nicht mit Copingstilen gleichzusetzen, sondern
nimmt eine iibergeordnete und steuernde Funktion ein (Antonovsky 1993d).%

5 Hilfreiche Regeln fiir Teams

Gunther Schmidt formuliert in seinem hypnosystemischen Ansatz flir das Arbeiten in schwie-
rigen Kontexten hilfreiche Regeln fiir wirksame (auch ,,agile) Teams:2®

- Jeder ist fiir sich selbst verantwortlich, aber dabei auch fiir seinen Beitrag zum Gruppener-
gebnis (Selbst-/Teambalance).

- Effizienzorientierung = ,,Die Dinge richtig tun ...

- Effektivititsorientierung = ,,Die richtigen Dinge tun ...*

- Fachliche Kompetenz wird als wichtige Voraussetzung betrachtet und auch voneinander
erwartet.

- Fahigkeit und Bereitschaft zur Selbstkritik werden eingebracht.

- Es gibt viel Raum fiir Eigenentwicklung der Einzelnen in der Gruppe.

- Hierarchie wird klar definiert, beachtet und bewusst im Sinne einer optimalen Balance zwi-
schen Autoritativem und Selbstorganisation gelebt.

- Es wird eine gemeinsame Sprachkultur gepflegt.

2 Vgl. Karl Wimmer (02/2021): Resilienz — Seelische Wetterfestigkeit; in:

https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/resilienz.pdf

Siehe auch Jutta Heller: Resilienz - 7 Schliissel fiir mehr innere Stédrke; GU 2013.

Sowie Christina Berndt: Resilienz - Das Geheimnis der psychischen Widerstandskraft; dtv 2015.

24 Zitiert in BZgA-Bundeszentrale fiir gesundheitliche Aufklidrung: Was erhdlt Menschen gesund? Antonovskys

Modell der Salutogenese — Diskussionsstand und Stellenwert; Band 6, K6ln 2001, S. 30; in:

https://www.bzga.de/infomaterialien/fachpublikationen/forschung-und-praxis-der-gesundheitsfoerderung/band-

06-was-erhaelt-menschen-gesund-antonovskys-modell-der-salutogenese/

25 Vgl. ebenda, S. 30.

26 Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Lésung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwieri-
gen Kontexten; Carl-Auer 2021, S. 404 ff.
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Unterschiedlichkeit wird wertgeschétzt, als Bereicherungschance behandelt.

Kompetenzen fiir Aufgaben werden klar und mit Riickkoppelung kombiniert, die wechsel-
seitiges gleiches Verstdndnis der Absprachen gewéhrleistet.

Kommunikation ist offen und zweckdienlich.

Es wird Konfliktfahigkeit nach innen und auflen geiibt.

Feedback wird institutionalisiert und ist willkommen, auch solches iiber Bewahrenswertes,
Anerkennenswertes,

Es wird klar unterschieden zwischen Sachebene und Beziehungsebene.

Wechselseitige Verldsslichkeit ist selbstverstiandlich fiir alle.

Gruppenentscheidungen werden von allen nach innen und auflen mitgetragen.

Es werden klare, wohlgeformte Ziele ausgehandelt, die von allen verstanden und getragen
werden.

Es wird ein Wir-Gefiihl gemeinsam gelebt.

Die Rollen ,,Bewahrer* / ,,Innovator* werden flexibel gelebt.

Respekt vor Individualitit, auch vor Abweichungen wird gelebt, gut balanciert mit dem
Aspekt der Gruppenkohédsion und des Konsenses.

Fehler werden als Lernchance behandelt.

Permanente Bereitschaft zu addquaten Neugestaltung in Balance mit Bewahrenswertem
wird beachtet.

Ein achtungsvoller Umgang mit Abweichungen von vorgegebenen Zielen wird gelebt, z.B.
auch so, dass diese als wertvolle Informationen fiir Nichtberticksichtigtes behandelt werden.
Ein emotional stimulierendes Lernklima im Sinne von Freude, Spall und Experimentierbe-
reitschaft wird gelebt.

Lernen wird gewiirdigt und gefordert.

Wissen wird veroffentlicht, sein Transfer unterstiitzt; kein Horten von Wissen den anderen
gegentiber.

Raum fiir eigene Experimente der Einzelnen in der Gruppe ist gewahrleistet.

Es gibt Raum fiir Selbsteinschitzung, fiir das AuBern von Angsten, Bediirfnissen und
Schwierigkeiten, Wiinschen, Unlust und Ambivalenzen (solche AuBerungen werden ge-
nommen als Informationen {iber Bediirfnisse, die fiir optimierte Lernbereitschaft noch be-
riicksichtigt werden miissen).

Toleranter Umgang mit Unterschiedlichkeit, die Einzelnen tauschen sich aus iiber ihre je
einzigartigen Denk-, Lern- und Verhaltensstile.

Ermutigungskultur — Vertrauensvorschuss der Vorgesetzten an die Mitarbeiter.

SpaB3 bei Lernen, auch mal Raum fiir ,,Blédeln* und lustvolles ,,Nichtlernen®, ,,Nichtfunk-
tionieren®.

Liberaler Umgang mit und Hinterfragung von Tabus.

Rituale der wechselseitigen Wertschitzung.

Viele offene Riickmeldeschleifen top-down und bottom-up.

Effektive Teams brauchen zur Unterstiitzung meist auch ein entsprechendes Coaching, welches
ihnen Reflexions- und Entwicklungshilfe bietet.?’

6 Umgang mit Leistungsdifferenzen im Team

Kommen wir nun zum eigentlichen Titelthema. Eines sollte aus obigen Ausfiithrungen klar ge-
worden sein — und jede/r weill das wohl auch aus eigener Erfahrung: Menschen sind unter-

27 Vgl. Markus Heimrath: Agiles Coaching als Erfolgsfaktor: Grundlagen des Coachings, um agile Teams erfolg-
reich zu managen; Independently published 2018.
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schiedlich in ihrer Leistungskompetenz. Diese Unterschiede sollen nach Moglichkeit auch mo-
netdr Beachtung finden. Im Idealfall sollte das bei der Zusammenstellung eines Teams — mdg-
lichst nach einem transparenten Schema — beriicksichtigt werden.

In der Regel steht die Aufgabe, die das Team zu bewiéltigen hat, von vornherein weitgehend
fest. Dementsprechend sollte bei der Mitgliederauswahl die Entlohnung nach dem Beitrag, den
das jeweilige Teammitglied zu leisten imstande und bereit ist, festgelegt werden. Dass jemand,
der mehr- oder vieljdhrige Erfahrung mit dieser Aufgabe hat und diese auch einbringt, dement-
sprechend hoher zu entlohnen ist, als jemand, fiir den diese Aufgabe Neuland ist, das diirfte
vermutlich auf allgemeines Verstindnis stoBen. Ebenso, wenn jemand besondere Leistungen
zusitzlich erbringt, seien es Koordinations- oder Fiihrungsaufgaben etc.

Differenzen dieser Art, treffen in der Regel auf allgemeines Verstdndnis, wenn sie sich in einem
allgemein akzeptablen Rahmen bewegen. Wenn eine Fiihrungskraft das 100-fache Gehalt eines
,hormalen“ Teammitglieds bezieht — und wohl eher selten das 100-fache dessen an Leistung
erbringt (auch nicht, was die ,,Verantwortung* betrifft), so stof8t dies eher selten auf Versténd-
nis.

Steht ein allgemein akzeptables Schema als Basis einer leistungsbezogenen Entlohnung fest, so
ergibt sich die Frage, wie mit Leistungsdifferenzen umzugehen ist, die in weiterer Folge auf-
kommen und die monetar nicht gerechtfertigt erscheinen — und héufig auch ein ,,Ungerechtig-
keitsempfinden* bei jenen hervorrufen, die die ,,Leidtragenden* dessen sind. Hier beginnt sich
die Sache zu differenzieren.

Eine Form wire, das monetir ,,auszugleichen®, z.B. in Form einer ,,Erfolgspramie®, die zusitz-
lich zum Grundgehalt und entsprechend den individuellen Leistungsbeitrdgen vergeben wird.
Die Frage ist hier: wer beurteilt, was hier ,,gerecht™ ist? Sind die individuellen Leistungsbei-
trage mehr oder weniger ,,objektiv messbar, so ist das meist einfacher, als wenn es sich um
eine ,,globale Teamleistung (um ein ,,organisches Team‘??) handelt. Hier miisste das Team
idealerweise in Selbstorganisation die Bonusbeitrage selbstverantwortlich aufteilen.

Allerdings sind Teamboni ein ,,zweischneidiges Schwert®, wie z.B. der Vergiitungsforscher
Guido Friebel feststellt. Sie kommen selten ,,punktgenau‘ an und bringen mitunter mehr Unmut
ins Team als Nutzen. Viele Unternehmen sind daher davon wieder abgekommen. Dazu Friebel:

,,Bei der Diskussion um Teamboni, die im Ubrigen bereits seit einem knappen Jahrhundert ge-
fiihrt wird, vergessen viele einen fundamentalen Punkt: Auf einen Teambonus zu setzen ist nur
dann sinnvoll, wenn die Mitarbeiter wirklich ein organisches Team bilden, in dem das Produkt
in einer engen Kooperation entsteht, in dem es also gar keine individuellen Leistungsmalle gibt.
Wenn man hingegen gut individuell vergiiten kann, weil sich die Leistung des Einzelnen mes-
sen lasst und die Kooperation zwischen den Individuen nicht so wichtig ist, dann sollte man
das auch tun.*?

28 Bine Spezialform eines ,,organischen Teams* ist das Holokratie-System nach Robertson. Jedes ,,Organ* funkti-
oniert autonom und dennoch sind sie alle untereinander vernetzt. Entscheidungsprozesse finden hier nach einer
strengen ,,demokratischen Verfassung* statt.

Vgl. Brian Robertson: Holacracy: Ein revolutiondres Management-System fiir eine volatile Welt; Vahlen 2016.
Siehe auch Karl Wimmer (02/2021): Holacracy — die Hierarchie der Kreise. Eine Organisationsform ohne Chefs?
Zur Architektur einer agilen Organisationsform; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/holacracy.pdf

29 Guido Friebel im Interview mit der Haufe Online-Redaktion: Der Teambonus als zweischneidiges Schwert; in:
https://www.haufe.de/personal/hr-management/variable-verguetung-wann-ein-teambonus-sinnvoll-ist 80 406796.html
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Auch Eyer und Haussmann vertreten die Ansicht, dass man wenn moglich eher auf individuel-
les Leistungsentgelt setzen sollte, als auf einen Teambonus. Durch eine Verkniipfung von indi-
vidueller Zielerreichung und variabler Vergiitung ldsst sich auch fiir Teams mit Teamzielen
eine variable Leistungsvergiitung ermitteln. Die Verknilipfung von Zielerreichungsgrad und va-
riabler Vergiitung ist fiir individuelle Ziele einzelner Mitarbeiter sowie Teamziele von Teams
im Prinzip gleich.°

Jedenfalls gilt meist auch die Regel: ,,Ein guter Geist der Zusammenarbeit sticht Geld.* Der
Schliissel fiir Leistungsverhalten im Team liegt eher im Vertrauen als am Geld. Wenn's an
Vertrauen und am Zusammenhalt mangelt, dann kann das mit Geld kaum ausgeglichen werden.

,Erfolgsorientierte Vergiitung der Teamleistung sto3t an Grenzen, wenn das Vertrauen im
Team fehlt. Teammitglieder bevorzugen eher die individuelle Vergilitung der Leistung als kol-
lektive Teampramien, fand eine amerikanische Studie heraus. Mitarbeiter verzichten sogar auf
eine potentiell hohere Vergiitung, um der Abhéngigkeit ihrer Entlohnung von Teammitgliedern
zu entgehen, die sich noch nicht in der Zusammenarbeit bewihrt haben. Je ldnger ein Team
aber besteht, desto mehr steigt das Vertrauen ineinander und desto weniger wichtig wird die
Frage, ob leistungsbezogene Vergiitung nach individuellen oder kollektiven Gesichtspunkten
erfolgt. Allerdings bleibt die Bevorzugung der individuellen Leistungsvergiitung erhalten.
Gruppenbezogene Vergiitungssysteme erfordern einen sehr hohen Grad des Vertrauens im
Team. Dies hat Bedeutung auch angesichts der Tatsache, dass Teams mit einem geringeren
Vertrauensniveau heute vielfach die Regel sind, denkt man an virtuelle Teams oder nur kurz-
zeitig bestehende Teams, die teilweise als interkulturelle Teams iiber nationale Grenzen hinweg
zusammenarbeiten. Hier diirfte eine teamorientierte Leistungsvergiitung an Akzeptanzhiirden
stoBen. !

Kommen wir zum mangelnden Zusammenbhalt: Eine andere — problematischere — Form von
Leistungsdifferenz kann entstehen, wenn jemand im Lauf der Zeit ,,systematisch* — oder besser:
»systemisch® zum/r ,,MinderleisterIn® gemacht wird. Etwa dadurch, dass im Team psychoso-
ziale Dynamiken entstehen, die jemanden ,,an den Rand* drangen oder zum/r ,,AullenseiterIn‘
reifen lassen. Hier geht es nicht oder weniger um eine monetire Angelegenheit, sondern eben
um eine psychosoziale.

Dabei braucht es meistens Beratung. Aus psychodynamischer Sicht ist es hier wichtig, das Ge-
samtsystem, seine Dynamiken und Wechselwirkungen in den Fokus zu nehmen und keinestfalls
»Schuldige* oder ,,Stindenbdcke® etc. zu suchen. Das ,,Utilisationskonzept®, etwa so, wie das
Gunther Schmidt mit seinem hypnosystemischen Ansatz lehrt und praktiziert, erweist sich in
solchen Féllen vielfach als sehr hilfreich.

,Utilisation ist die Haltung, jeder Eigenart des Klientensystems und seiner Lebenssituation mit
Wertschitzung zu begegnen und das jeweils Einzigartige daran zu nutzen.“*? | Kurz gesagt,
einerlei, worin sich das Verhalten des Klienten manifestiert, es sollte akzeptiert und als Wasser
auf die Miihlen betrachtet werden.*3?

30 Vgl. Eckhard Eyer / Thomas Haussmann: Zielvereinbarung und variable Vergiitung — Kapitel 5: Teamleistung
und Vergiitung — Vom Teambonus zum individuellen Leistungsentgelt; Springer 2014.

31 Kimberley Merriman: Low-Trust Teams Prefer Individualized Pay, in: Harvard Business Review, November
2008, p. 32; zitiert von Jiirgen Peterke, JP-Consulting, vom 17.01.2009: Teamorientierte Vergiitung — Geld ist
nicht alles; in: https://www.jp-consulting.de/Consulting-Change-Management-News/Teamorientierte-Vergue-
tung-Geld-ist-nicht-alles-E1386.htm

32 Hammel, Stefan: Utilisation. In: Jan V. Wirth, Heiko Kleve (Hrsg.): Lexikon des systemischen Arbeitens.
Grundbegriffe der systemischen Praxis, Methodik und Theorie. Carl Auer 2012, S. 441 f.

33 Erickson in Rossi, 1980, Band 1, S. 158; zitiert in: O’Hanlon, William, H.: Eckpfeiler. Grundlegende Prinzipien
der Psychotherapie und Hypnose Milton H. Ericksons; Iskopress 1990, S. 43.
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Es geht also dabei zunédchst einmal darum, alles was systemisch in Erscheinung tritt, seien es
die individuellen Sicht- und Erlebensweisen von Teammitgliedern, seien es Kommunikations-
muster, systemische Wechselwirkungen — auch unbewusste Dynamiken usw., als Ressource zu
betrachten. Ebenso die bisherigen Verdanderungs- und Losungsbemiihungen — egal ob bisher
hilfreich oder nicht.

Erlebte und wahrgenommene Muster werden in weiterer Folge in einem allparteilich wertschit-
zenden Beratungsprozess nach und nach so umfokussiert und ausgerichtet, dass neuen Dyna-
miken reifen konnen, die zu einer wertschdtzenden Re-Integration der Situation, zu einer fiir
das Gesamtsystem akzeptablen Losung fiihren. Ein systemisches Verstdndnis von Organisation
und eine systemische Haltung sind hierbei fiir den/die Beraterln Voraussetzung:

Zirkularitdt: Nicht die individuellen ,,Zustdnde* (sogenannte ,,Eigenschaften®) der Mitglieder
sind relevant, sondern die Beziehungen und Wechselwirkungen zwischen ihnen. Jedes Verhal-
ten jedes Beteiligten ist gleichzeitig ,,Ursache* und ,,Wirkung* des Verhaltens der anderen Be-
teiligten.

Kommunikation: Die Art, wie Kommunikation wechselseitig geregelt wird und wie sie psychi-
sche und soziale Abldufe beeinflusst und auch, wie diese wieder die Kommunikation beeinflus-
sen (Feedbackschleifen), ist essenziell.

Kontext und Muster: Alles gewinnt Bedeutung, Sinn und Wirkung nur in seinem Situationszu-
sammenhang, seinem (6kosystemischen) Kontext. Wichtig dabei: wer, wie, wann, mit wem
zum relevanten System gehorend und nicht dazugehorend betrachtet wird und wie sich so das
System eine Grenze zwischen Innen- und seiner Aullenwelt schafft (System-Umwelt-Grenzen).

»Wirklichkeit“ (= wirksames Erleben) wird konstruiert, z.B. dadurch, wie was wovon unter-
schieden wird, wie es bezeichnet, wie es erklirt und wie es bewertet wird.>*

Die Fragen, die sich daraus fiir ein agiles, systemisches, lernendes Projekt (Organisation) erge-
ben, sind primér:3?

— Welche Organisationsprozesse in einem System (Projekt) konnen so spezifisch aufgebaut
und gesteuert werden, dass assoziiert (verbunden) mit ithnen ein maximales Mall an Auf-
merksamkeitsfokussierung auf und Motivation fiir zieldienliche Lernprozesse angeregt
wird?

— Und welche Organisationsprozesse in einem System (Projekt) wirken als optimale Umwelt
dafiir, dass die vielen bewusst und unbewusst gespeicherten hilfreichen Kompetenzmuster
der Beteiligten im System wirksam aktiviert und nutzbar gemacht werden kénnen?

Die Frage des Lernens und die Verwertung des Lernens in einem 16sungs-/ zweckdienlichen
Sinne ist dabei von zentraler Bedeutung. Lernen als eigenstdndiges Phdnomen kann es de facto
nicht geben, Lernen ist immer kontextgebunden und auch nur in diesem Zusammenhang ver-
stehbar. Lernen ist Ausdruck davon, dass Feedback wahrgenommen und verwertet wird, und
zwar so, dass daraus Unterschiede gemacht werden, die zweckdienlich bewertet werden. Diese
konnen als so vermehrtes Wissen verstanden werden. 3¢’

34 Vgl. Georg Spencer Brown: Laws of Form — Gesetz der Form; Bohmeier, 4. Aufl. 2004 (Erstauflage 1969).

35 Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Lésung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwieri-
gen Kontexten; Carl-Auer 2021, S. 410.

36 Vgl. dsb., ebenda, S. 411 f.

37 Vgl. Helmut Willke: Systemisches Wissensmanagement; Lucius & Lucius 1998.
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7 Lernen im Team: Lernjourney statt Seminar

Lerntransferforscher wie Brinkerhoff oder Kirkpatrick?® sind sich einig: Ein Lernprozess ist um
ein Vielfaches effektiver als ein Lernevent wie z.B. das klassische 2-Tages-Training im Semi-
narhotel. Wissenssprints mit unmittelbarer Anwendung des Gelernten sind en vogue. In einem
Blended-Learning-Ansatz*® kann das Beste aus der virtuellen und physischen Lernwelt kombi-
niert werden. Wichtig ist dabei, die Teilnehmer aus der Komfortzone herauszulocken, um ei-
gene eingefahrene Denkmuster aufzubrechen und sich so schneller den verdnderten Umfeldbe-
dingungen stellen zu konnen. Das kann z.B. erreicht werden, indem Fiihrungskréften eines tra-
ditionellen Unternehmens die Chance geboten wird, in einem Start-up-Unternehmen mitzuar-
beiten.

Gemeinsames Lernen macht mehr Spal3. Es stellt sich aber die Frage: Von wem lernen die
Teilnehmerlnnen am besten. Vom Trainer? Nicht unbedingt. Der/die TrainerIn als Wissensver-
mittlerIn hat weitgehend ausgedient. Eine Lerngruppe kann sich das Originalvideo des Autors
eines Konzepts ansehen und gemeinsam diskutieren, wie das zu ihrem Arbeitsalltag passt. Sta-
keholder im Lernsystem kdnnen z.B. sein: Die eigene Fiihrungskraft, Kolleglnnen, KundInnen,
LieferantInnen, MitbewerberInnen und Organisationen aus anderen Branchen, die mit dhnli-
chen Herausforderungen konfrontiert sind. Es ergibt also Sinn, bewusst sein Lernteam und
seine Lern-Stakeholder zusammenzustellen und im Laufe der Learningjourney auch teilweise
anzupassen. Durch die Anwendung von Lernplattformen oder Lerntransfer-Software wie z.B.
Promote wird der Lernfortschritt jedes/r Einzelnen in der Gesamtgruppe sichtbar.

Jedes Lernende Team muss auch zentrale Aufmerksamkeit auf die kontinuierliche und kraft-
volle Ausgestaltung von Feedbackprozessen ausrichten, die es ermoglichen, dass jede Hand-
lung, die sich als zieldienlich fiir das System (Projekt) erweist, als bedeutsam wahrgenommen
und verstirkt wird. Ebenso miissen aber auch Feedbackprozesse gestaltet werden, die es so
schnell wie moglich wahrnehmbar machen, wenn Handlungen nicht zieldienlich gewirkt haben
(hdufig noch als sogenannte ,,Fehler bezeichnet und diffamiert). Gerade auch ein deutliches
Feedback iiber solche ,,Fehler“-Prozesse ermdglicht wertvolles Lernen. 404!

38 Mit seinem 1975 erschienenen Buch ,,Evaluating Training Programs* errang Don Kirkpatrick weltweit Aner-
kennung und avancierte zum ausgewiesenen Experten fiir die Evaluierung von Bildungsprozessen. Die von ihm
entwickelten Erhebungsinstrumente sind darauf ausgerichtet, in den unterschiedlichen Phasen der Bildungsarbeit
umfangreiche Informationen tiber die Effekte zu erheben und in ihrer Art und Weise aussagekriftig zu bewerten.
Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Donald_Kirkpatrick

Das Vier-Ebenen-Modell ist ein Evaluationsmodell, das sich speziell mit dem Produkt einer Lehr-/ Lernhandlung
befasst. Dabei wird davon ausgegangen, dass jede aufeinanderfolgende Evaluationsstufe auf den Informationen
basiert, die durch die untere Ebene bereitgestellt werden. In einem vollstdndigen Evaluationsprozess werden diese
vier Ebenen nacheinander durchlaufen:

1. Reaktion (Akzeptanz, Zufriedenheit Nutzung, Niitzlichkeit)

2. Lernen (Lernerfolg, subjektiv, objektiv)

3. Verhalten (Lerntransfer, Quantitét, Qualitit)

4. Ergebnisse (Effizienz: betriebl. Kennzahlen)

Vgl. Donald L. Kirkpatrick, James D. Kirkpatrick: Evaluating Training Programs - The four Levels. 3. Ausgabe 2006.

3 Der englisch Begriff Blended Learning (deutsch: integriertes Lernen) bezeichnet eine Lernform, bei der die
Vorteile von Prisenzveranstaltungen und E-Learning kombiniert werden. Blended Learning oder Integriertes Ler-
nen bezeichnet eine Lernform, die eine didaktisch sinnvolle Verkniipfung von traditionellen Présenzveranstaltun-
gen und modernen Formen von E-Learning anstrebt. Das Konzept verbindet die Effektivitdt und Flexibilitdt von
elektronischen Lernformen mit den sozialen Aspekten der Face-fo-Face-Kommunikation sowie ggf. dem prakti-
schen Lernen von Tatigkeiten. Bei dieser Lernform werden verschiedene Lernmethoden, Medien sowie lerntheo-
retische Ausrichtungen miteinander kombiniert. Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Integriertes Lernen

40 Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Lésung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwieri-
gen Kontexten; Carl Auer 2021, S. 412.

41 Vgl. Karl Wimmer (02/2004): Organisation als lernendes System. Systemische Paradigmen einer Lernenden
Organisation; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/org-lern-syst.pdf
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Nachstehend ein paar methodische Hilfen zur Férderung von Zusammenarbeit und Effektivitt:
8 Zusammenarbeit fordern im Team

Wihlen Sie die im Rahmen Threr Funktion bedeutsamen Kooperations-Beziehungen im Team:

Teamleiter/in

Kollege/in A Kollege/in B

Name + Funktion

Wechselseitig erarbeit

Kollege/in C Kollege/in D

a) Was lauft gut?

b) Was sollte anders sein
(mehr, weniger, ...)?

Uberlegen Sie zu jeder dieser Kooperationsbeziehungen:

1. Fremdbild: a) Was glauben Sie, was der/die jeweilige Kollege/in an der Zusammenarbeit schétzt?

b) Was glauben Sie, was sich der/die andere an der Zusammenarbeit anders wiinscht?

2. Selbstbild: a) Was schitzen Sie an der Zusammenarbeit mit dem/der jeweiligen Kollegen/in?

b) Was wiinschen Sie sich anders an der jeweiligen Zusammenarbeit (mehr, weniger)?

3. Austausch + Vereinbarung:
3.1 Tauschen Sie sich zunédchst wechselseitig zu den Punkten a) aus und dann zu b).

3.2 Finden Sie zu b) Moglichkeiten + Vereinbarungen, die Ihnen helfen, die Zusammenarbeit
noch effektiver zu gestalten. Halten Sie diese Vereinbarungen schriftlich fest und fixieren
Sie erfolgssichernde MaBnahmen / Uberpriifungen.
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9 Feedback-Gesprich / Rollenverhandeln

von:

an/mit:

Was ich an der Zusammenarbeit mit dir schitze (Mein Dank an dich):

Was ich mir fiir die Zukunft (noch) wiinsche (Meine Bitte an dich):

Womit du von meiner Seite rechnen kannst (Meine Zusage an dich):

Getroffene (weiterfiihrende) Absprachen und (Uberpriifungs-)Vereinbarungen:

© Mag. Karl Wimmer ¢ Umgang mit Leistungsdifferenzen in Teams e https://www.wimmer-partner.at
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10 Haus der Arbeitsbewiltigung und Arbeitsfihigkeit

Beitrdge zur Erhaltung oder Wiederherstellung der Arbeitsbewailtigungsfahigkeit
(nach Juhani Ilmarinen / Jiirgen Tempel / Marianne Giesert)

Forderung /Unterstiitzung
des Hauses der Arbeits

bewiltigung

18

Ebene der Arbeitsbewiilti-
gung und Arbeitsfihigkeit

Was konnen Sie selber dazu
beitragen bzw. dafiir tun?

Was kann der Betrieb dazu
beitragen bzw. dafiir tun?

Welche Arbeitsbedingun-
gen konnen zur Arbeitsbe-
wiltigung beitragen?

Welche (soziale) Unter-
stiitzung von der Fiihrung
kann zur Arbeitsbewdlti-
gung beitragen?

Welche (soziale) Unter-
stiitzung von den Kolleg-
Innen kann zur Arbeitsbe-
wiltigung beitragen?

Welche Entwicklungs- und
WeiterbildungsmaBnah-
men konnen Thre Arbeits-
und Beschiftigungsfihigkeit
unterstiitzen?

Wie kann eine gute Verein-
barkeit von Privatem und
Beruf die Arbeitsfihigkeit
unterstiitzen?

Was trigt zur Erhaltung
oder Wiederherstellung Ih-
rer Gesundheit bei?

Literaturtipp: Ilmarinen, Juhani / Tempel, Jiirgen / Giesert, Marianne: Arbeitsleben 2025. Das Haus der Ar-

beitsfihigkeit; vsa.
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11 Anerkennender Erfahrungsaustausch

19

Gefiihrt von (FK/TeamleiterIn): Mit (MA/in):

Datum:

Dauer (Min.):

Beispielhafte Fragen

Gesprichsergebnisse

Stiarken des Unternehmens/Teams
Was gefillt Thnen bei der Arbeit?

Worauf sind Sie stolz im Unterneh-
men/Team?

Was macht das Unternehmen/Team
fur die Gesundheit der MA/innen?

Schwiichen des Unterneh-
mens/Teams

Was belastet und stort Sie?

Was wiirden Sie an meiner Stelle als
erstes weiter verbessern?

Arbeitsfihigkeit

Konnen Sie sich vorstellen, dass
Ihre Kolleglnnen den Beruf bis
65/67 ausiiben konnen und wollen?

Wenn ja: Wie kann man das erhal-
ten?

Wenn nein: Wie kann man das for-
dern?

Oder:

Was brauchen Sie, um die verblei-

bende Zeit bis zur Rente arbeitsfahig
zu bleiben?

Sonstiges
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