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Gesucht: Ein wirksames Fiihrungsmodell

Die Fihrung von Teams zahlt heute zu den
kritischen Erfolgsfaktoren fur die Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen. Deshalb
interessiert die Frage, welche konkreten Fih-
rungsaufgaben ein Team denn tatsachlich zu
besseren Leistungen fihrt.

Die meisten aktuellen Fihrungskonzepte ba-
sieren noch auf einem klassischen Fihrungs-
verstandnis, das sich nicht auf Aufgaben-
profile und komplexe Gruppenbeziehungen,
sondern nur auf die Kompetenzen einer Fih-
rungsperson und nur auf die Zweierbeziehun-
gen Vorgesetzter-Mitarbeiter konzentriert.
Diese Vorgehensweise ist problematisch.
Zum einen lassen sich greifbare Handlungs-
empfehlungen fir die Fihrungskraft leichter
aus den konkreten Aufgaben und weniger
aus Kompetenzen ableiten. Darlber hinaus
fihrt der hohere Bedarf an Koordinations-
und Synchronisationsleistung zu einer Kom-
plexitat, Dynamik und zu Reibungsverlusten,
die mit dem klassischen Fihrungsstil nicht
in den Griff zu bekommen sind. Deshalb tritt
der vielbeschworene synergetische Effekt von
Teamarbeit in der Regel nicht ein.

Die synergetische Fithrung von Teams

Klassische Fiuhrungskonzepte legen fest, wel-
che Kompetenzen eine Fihrungskraft mit-
bringen sollte. Sie geben aber keine Informa-
tionen darlber, in welcher Situation welche
Kompetenz benétigt wird oder wie diese von
der Fihrungskraft eingesetzt werden sollte.
Es handelt sich um statische Modelle, die
keine situativen Aspekte berlcksichtigen und
nur wenig Orientierung fur den Berufsalltag
bieten.

Im  Forschungsprojekt  TEAMLEAD wurde
auf Basis anerkannter Modelle ein Fiihrungs-
konzept entwickelt, das die Realitat in Unter-
nehmen besser abdeckt. Das synergetische
Fihrungsmodell benennt sechs aufeinander
aufbauende Systemfunktionen mit 23 Fih-
rungsaufgaben, die fir das Funktionieren
und die Effizienz von Teams von Bedeutung
sind. Auf diese Weise liefert es Anregungen
fir konkretes Fihrungsverhalten im Berufsall-
tag. Das Konzept strebt dabei eine gezielte
.Selbst-Steuerung” von Teams und Abtei-
lungen an, die eine gréBere Anpassungsfa-
higkeit, schnellere Reaktionszeiten sowie
flexiblere Antworten auf das Unerwartete in
modernen Arbeitswelten (VUCA) erméglicht.

6 Funktionen mit 23 Fiihrungsaufgaben

Differenzmanagemet setzt die Grenzen und
sichert Zielklarheit. Ein Team ist erst dann ein
Team, wenn es Uber einen klaren Auftrag ver-
fugen (Systemzweck) und sich als Einheit be-
greift, nach auf3en geschlossen auftritt und
nach innen jedem Mitglied die Méglich-
keiten gibt, sich einbringen zu kénnen.

Unter Ressourcenmanagement fallt
die Akquise materieller und
immaterieller, finanzieller und
personaler Mittel, die bedarfs-
orientiert zur Erreichung des
Leistungsziels zu verteilen sind.
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Team permanent
herausfordern

Monitoring

Hochschule
fUr angewandtes
Management

ist Aufgabe des Prozessmanagements. Die
Ablaufplanung muss die durch die interne
Rollendifferenzierung bedingten Anschluss-
und Synchronisierungsprobleme I6sen.

Reflexionsmanagement sichert die Uberle-
bensféhigkeit des Teams, indem die eigene
Funktionalitdt analysiert und verbessert wird.
Grundlage sind das Monitoring relevanter
Daten und Implementieren eines geeigneten
Steuerungssystems.

Entwicklungsmanagement schlieBlich  ver-
hindert die Uberlastung des Systems. Wenn
Teams den an sie gestellten Anforderungen
nicht mehr gewachsen sind, missen Aufga-
ben abgegeben oder ausgelagert werden.
Und es ist auch Aufgabe der Fihrungskraft,
Projekte oder Systeme abzuschlieBen und
aufzulésen, sobald das Teamziel erreicht ist.
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der sozialen Komplexitdt im Team

auseinander. Hier geht es vor allem
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4 Projektphasen zum neuen synergeti-
schen Fiihrungskonzept

Das Forschungsprojekt gliederte sich in vier
multimethodisch ausgerichtete und aufeinan-
der aufbauende Projektphasen.

In der ersten Phase wurden 45 Experten be-
fragt, um die zu Beginn noch abstrakten
., Systemfunktionen” zu prazisieren. Uber eine
zweite Befragung von Uber 700 Fihrungskréaf-
ten wurden die Ergebnisse validiert und das
Modell weiter spezifiziert.

Mit der dritten Phase folgte die Evaluation.
Fir den Test des Modells nutzte das Projekt-
team ein spezifisch angepasstes Planspiel.
Mit einer mobilen Variante der Modellfab-
rik Koblenz wurden 45 Teams verschiedener
Unternehmen und Branchen in einem simu-
lierten Geschaftsprozess aus verschiedenen
Perspektiven beobachtet und ausgewahlte
Leistungskriterien gemessen.

Vor-Ort-Beobachtungen routineméBiger Team-
meetings schlossen die Evaluationen ab. Die
Analysen zeigen zum einen, dass die sechs
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Systemfunktionen ein empirisch nachweisba-
res Konstrukt fur die Beschreibung von Fih-
rungsaufgaben darstellen und zum anderen
synergetisch gefiihrte Teams splrbare Leis-
tungsvorteile erzielen.

Wie Fiihrungskrifte von dem neuen
synergetischen Fiihrungskonzept pro-
fitieren

Synergetisch geflhrte Teams und Abtei-
lungen sind deutlich leistungsfahiger und
schaffen eine bessere Balance zwischen den
verschiedenen Leistungskriterien. Sie kénnen
einen hoheren Grad an Komplexitat verarbei-
ten und entwickeln ein immer héheres Niveau
der Selbststeuerung.

Das synergetische Flhrungskonzept be-
schreibt die Fiithrungsaufgaben fiir Hoch-
leistungsteams. Es gibt konkrete Empfehlun-
gen fur das eigene Fihrungsverhalten, und
ein Readiness-Check fur Fihrungskréfte und
Teams hilft Ihnen, konkrete Verbesserungspo-
tenziale im Fihrungsverhalten zu erkennen.
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1. Qualitative Befrag-
ung von FK und MA

(n=45)

Ziel: Modellbildung
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2. Quantitative
Befragung von FK
(n=703)

Ziel: Modellspezifikation
Modellentwicklung

Sammlung von
661 Handlungs-
é strategien

4. Beobachtung
Teammeetings
(n=13)

Ziel: Test der Reliabilitat

3. Planspiele mit
Teams (n=45)

Ziel: Modellpriifung

Modellevaluation
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