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Schwerpunkt

Zukunftsvision

Ressourcengewinnung in Teams
durch Psychologische Sicherheit

Mediator*innen als Transformationsbegleitende

Christoph Zimmermann

Die Komplexitdt wirtschaftlicher Sachverhalte in einer globalisierten Welt erfordert die
Bildung von Teams zur Biindelung von Kompetenzen. Transformationsanforderungen
an Unternehmen wirken somit auf Teams und damit auch auf Individuen im Unter-
nehmen. Manch eine*r fiihlt sich hiervon iiberfordert, was einen leistungsmindernden
Einfluss auf die Teamperformance haben kann. Die Investition in Transformationsbe-
gleitende kann einen wichtigen Beitrag leisten, um diesem Prozess entgegenzuwirken
oder schon verloren gegangene Ressourcen zu reaktivieren.!

ielfaltige! Transformationsanfor-
V derungen wirken auf Unterneh-

men und Organisationen ein. Sie
werden unter anderem durch Pande-

1 Zimmermann, C. (2023). Ressourcengewinnung
durch Supervision zur Erreichung Psychologi-
scher Sicherheit bei Teams in Unternehmen.
https://www.itm-gmbh.net/team/christoph
-zimmermann.

mien, Kriege, eine fortschreitende Digi-
talisierung und in immer weiter zuneh-
mendem MafSe durch den Klimawandel
und die mit ihm einhergehenden ord-
nungspolitischen Veranderungen be-
dingt. Dabei beschréinken sich die
Transformationsanforderungen jedoch
nicht abstrakt auf die Unternehmens-
und Organisationsebene, sondern be-
treffen die Arbeitswelt und den Alltag
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aller in einem Unternehmen titigen
Individuen. Grundsitzlich sind Indivi-
duen in Teams in komplexen Umbruch-
situationen unterschiedlichen Einfluss-
und Risikofaktoren ausgesetzt, die sich
auf ihre Arbeitsqualitit und somit auf
den Erfolg des Teams und damit auch
auf den des Unternehmens auswirken
kénnen. Angesichts der Vielzahl mégli-
cher Einflussfaktoren und der mit einer



Transformation verbundenen Prozesse
kann es in Teams leicht zu Uberforde-
rung und/oder Frustration kommen,
sodass sorgféltige Anbahnung und Be-
gleitung von Transformationsprozessen
erforderlich sind.

Sollte es zu einer Uberforderung eines
Teams und einer damit einhergehenden
Verschlechterung der Arbeitsergebnisse,
Leistungsfahigkeit und -bereitschaft
kommen, so wird dies selten durch ein
singuléres Ereignis ausgelost, sondern
es handelt sich in der Regel um einen
schleichenden Prozess, der durch viel-
faltige Einflussfaktoren gepragt ist. Diese
koénnen sowohl auf personlicher Ebene
liegen, d.h. intern in der Person selbst
oder im familidren Umfeld begriindet
sein, als auch extern in der Institution,
dem Team, den Vorgesetzten, der Ge-
schéftsleitung, den Fithrungskréften,
den Kund*innen bzw. der Zielgruppe
verortet sein. Es kdnnen aber auch Kon-
kurrenzverhalten, Vorwurfshaltungen
oder Einzelkdmpfermentalitdten im
Team, die Fiihrungskréfte bzw. Ge-
schéftsleitung oder die Institution selbst
hierfiir urséchlich sein.?

Um einen Transformationsprozess
erfolgreich zu initiieren und im Unter-
nehmen umzusetzen, bedarf es daher
zundchst einer Bestandsaufnahme des
Zustands und der Leistungsfahigkeit der
Teams. Eine solche Bestandsaufnahme
kann gut durch systemische Supervi-
sor*innen oder Mediator*innen als ex-
terne Expert*innen gemeinsam mit dem
Team erarbeitet werden, was sich anbie-
tet, um auch Dynamiken einschétzen zu
kénnen, die Teams belasten. Daher ver-
wende ich den Begriff Transformations-
begleiter*in, der die vorgenannten Be-
rufsgruppen beinhaltet. Das Erkennen
von ggf. vorhandenen Burnout-Merkma-
len oder -Entwicklungen durch eine
solche MafSnahme ist wichtig, um exter-
nen Transformationsbegleiter*innen
eine Orientierung hinsichtlich addquater
Interventionsoptionen zu geben.?

2 Vgl. Fengler, J. (2012a). Ausgebrannte Teams.
Das 6-Faktoren-Risikomodell. In ders. & A. Sanz
(Hg.), Ausgebrannte Teams. Burnout-Prdivention
und Salutogenese (S. 61-105). 2. Aufl. Klett-Cotta.

3 Vgl Sanz, A. (2012). Das Etappenmodell der
Burnout-Entwicklung im Team. In ebd., S. 44—
53¢

Zukunftsvision

Bestandsaufnahme:
ausgebranntes vs. ideales Team

Um den Zustand und die Entwicklung
von Teams hinsichtlich ihrer Leistungs-
fahigkeit und -bereitschaft beurteilen
bzw. einschétzen zu kénnen, ist es erfor-
derlich, bestimmte charakteristische
(Team-)Merkmale zu identifizieren und
zu deuten.* So ldsst sich die Teameffekti-
vitat geméfs Ergebnissen des People-
Analytics-Forscherteams — im Rahmen
der vielbeachteten Aristoteles-Studie
von Google — anhand von fiinf Effektivi-
titssdulen feststellen, die die interne
Teamkultur messen. Diese Effektivitéts-
sdulen sind in der Reihenfolge ihrer
Wichtigkeit: Psychologische Sicherheit,
Zuverlassigkeit, Struktur und Ubersicht-
lichkeit, Sinnhaftigkeit und Einfluss bzw.
Effekt der eigenen Arbeit.? Effiziente
Teams weisen die genannten Merkmale
in hohem MafSe auf. Ausgebrannte
Teams hingegen sind charakterisiert
durch Merkmale, die von Uberforde-
rungsgefithlen, Beschuldigungsmustern,
Kraft- und Entschlusslosigkeit tiber die
Demontage verfligharer Ressourcen bis
hin zur Teamspaltung reichen kénnen.®
Eine klassische Betrachtung des
Teamzustandes durch das Messen der
Leistung von Teams bzw. die Ableitung
ihres »inneren Zustands« aus ihrer Leis-
tung oder monetéren Parametern her-
aus wiirde demzufolge zu kurz greifen.
Es empfiehlt sich daher, sowohl die Be-
standsaufnahme von Teamzustinden
und der Teamperformance als auch die
Begleitung im Transformationsprozess
und somit die Ressourcengewinnung
von Teams auf dem Weg vom ausge-
brannten zum idealen Team durch ex-
terne Prozess- bzw. Transformationsbhe-
gleiter*innen durchfiihren zu lassen.
Durch ihre Ausbildung eignen sich hier-
fiir in besonderem Mafie erfahrene Me-
diator*innen sowie systemische Super-
visor*innen, Coaches und Coachinnen.

4 Vgl. Fengler, J. (2012b). Merkmale ausgebrannter
Teams. In ebd., S. 20-38.

5 Vgl. Duhigg, C. (2016). What Google learned from
its quest to build a perfect team. New York Time
Magazin, 25.06.2016. https:/www.nytimes.
com/2016/02/28/magazine/what-google-learned
-from-its-quest-to-build-the-perfect-team.html.

6 Vgl. Fengler (2012b).
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Transformationsschwellen
mithilfe von Transformations-
begleitenden liberwinden

Wenn wir uns vor Augen fiihren, dass
Transformationen Prozesse sind und
unterschiedliche Phasen durchlaufen,
so ist es leicht verstdndlich, dass das
Durchlaufen dieser Phasen nicht flie-
fend vonstattengeht, sondern dass der
Prozess an der ein oder anderen Stelle
aufgehalten oder behindert wird. Hier-
bei handelt es sich um Transformations-
schwellen, fiir deren Uberschreiten zu-
sédtzliche Energie und Engagement
durch die Beteiligten aufgewendet wer-
den muss. Transformationsschwellen
konnen z.B. darin bestehen, dass sich
Teammitglieder einer geminderten indi-
viduellen Leistungsfihigkeit sowie einer
geminderten Teamleistung durchaus
bewusst sind, dies jedoch durch indivi-
duelle Widerstande negieren, wie z.B.
durch Beschénigen, Verurteilen oder
Leugnen der Situation oder einfach nur
durch Festhalten am liebgewonnenen
Status.

Die Herausforderung fiir Transforma-
tionsbegleiter*innen besteht somit zu-
néichst vornehmlich darin, einzelne
Transformationsschwellen zu identifi-
zieren und Symptome von Widerstand
im Team zu erkennen. Des Weiteren ist
es ihre Aufgabe, durch geeignete Inter-
ventionen das Team dabei zu unterstiit-
zen, Transformationsschwellen zu tiber-
winden und positive Ansétze aufzuzei-
gen, die Perspektiven auf Besserung
vermitteln und somit bewirken, dass das
Team Vertrauen in das Verfahren und
den Prozess selbst entwickelt. Eine Aus-
richtung auf positive Aspekte, wie z. B.
auf positives Denken, Gelassenheit,
Achtsamkeit, Vertrauen, Solidaritit und
Verzeihen, stellt die Basis dafiir dar, ein
Umfeld von Psychologischer Sicherheit
zu schaffen und damit die Grundlage fiir
eine positive Teamperformance. Die
Schaffung von Psychologischer Sicher-
heit - in der Mediation sprechen wir
gern vom »Geschiitzten Raum« — erfor-
dert das Anwenden eines geeigneten
Verfahrens flir die Arbeit mit Teams im
Prozess der Transformation. Hierbei ist
meines Erachtens ein reines Mediations-
verfahren weniger geeignet als Team-
supervisionen, die ein niederschwelliges
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Verfahren der Klarungshilfe sind und
den oft mit einer Mediation in Verbin-
dung gebrachten akuten Konflikt nicht
als notwendiges Kriterium benétigen.
Der Konfliktbegriff als Arbeitsgrundlage
fiir die Arbeit mit Teams kann sogar
hinderlich sein, wenn es darum geht, die
Arbeit mit Teammitgliedern im »Ge-
schiitzten Raum« zu gestalten, da es bei
der Umsetzung von Transformations-
prozessen zunichst um das Uberwinden
von Schwellen und Hemmnissen geht
und weniger um akute Konflikte.

Wenn wéhrend der Arbeit mit Teams
im Verdnderungsprozess dennoch Kon-
flikte zutage treten, so sollte dies als po-
sitives Signal und als Indiz fiir Engage-
ment im Team gedeutet werden und
dafiir, dass der Kohédsionsverlust im
Team und in Bezug auf das Unterneh-
men noch nicht weit fortgeschritten ist.
Es handelt sich in diesem Fall um ein
positives Konfliktsignal, das den Trans-
formationsbegleiter*innen eine wertvol-
le Hilfestellung geben kann, um mit den
Teammitgliedern die Diskrepanz zwi-
schen Soll- und Ist-Zustand zu themati-
sieren und sie zu befdhigen, den Weg
vom »Uberlebens-« zum »Kompetenz-
modus«’ durch das Uberwinden etlicher
Transformationsschwellen zu beschrei-
ten. Zur Herstellung der hierfiir erfor-
derlichen Psychologischen Sicherheit ist
es fiir die Transformationsbegleiter*in-
nen nicht nur erforderlich, mit den
Teammitgliedern an der Entwicklung
einer positiven Haltung zu arbeiten, son-
dern auch essenziell, selbst positive
Grundannahmen zu den Teammitglie-
dern zu treffen, denn schlieflich hatte

7 Vgl. Lammers, W. (2012). Das Laufrad der
Hamster: Unternehmensstrategien fiir aus-
gebrannte Teams. In ebd., S. 234-237.

© Adobe Stock / Exotic Escape:
Generiert mit KI

ihre seinerzeitige Anstellung bzw. Aus-
wahl und Zusammenstellung als Team
ihren Ursprung in ihren individuellen
Qualifikationen, Talenten und ihrer Pas-
sung zum Stellenprofil, die im »Uberle-
bensmodus« nun méglicherweise nicht
langer sichtbar sind.

Hierarchieverantwortung
im Transformationsprozess

Eine Investition in das Humankapital
eines Unternehmens durch den Einsatz
externer Expert*innen zur Begleitung
von Transformationsprozessen stellt
eine strategische unternehmenspoliti-
sche Entscheidung dar. Sie bietet sich
an, um Transformationsprozesse nach-
haltig und effizient zu gestalten, da Inef-
fizienzen in Teams und die damit ein-
hergehende Leistungsminderung hohe
Kosten fiir das Unternehmen verursa-
chen. Dem Gedanken folgend, dass so-
wohl die Einleitung wie auch Gestaltung
von Transformationsprozessen unter-
nehmenspolitische Entscheidungen
sind, sind diese Entscheidungen »Chef-
sache«. Fiihrungskrifte stehen dabei in
der Verantwortung, eine systemische
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Perspektive einzunehmen. Eine blofse
Reduzierung von Leistungsminderun-
gen im Team auf mogliche Probleme
und Schwichen einzelner Mitarbei-
ter*innen ist nicht ausreichend, um ei-
nen Losungsansatz zu finden. Aus der
Fiihrungsverantwortung folgen strategi-
sche Entscheidungen, die Einfluss neh-
men auf die Arbeitsbelastung und Kont-
rolle, die Mitarbeiter*innen tiber ihre
Arbeit haben. Hieraus kann ein Missver-
héltnis zwischen Arbeit und Mensch
entstehen. So wirkt es auf Teamebene
z.B. als prozessbeeintriachtigend, wenn
Teammitglieder das Gefiihl haben, von
Fihrungskréften bzw. der Geschaftslei-
tung im Transformationsprozess nicht
ernst genommen oder gar ignoriert zu
werden.?

Entsprechend dem Grundsatz, dass
die Qualitat der Arbeit vom Gemein-
schaftssinn im Betrieb sowie von der
Wertschétzung, dem Respekt und der
Fairness der Mitarbeiter*innen unterei-
nander abhéngt,’ ist es selbstverstand-
lich Chefsache, all dies zu gewéhrleisten
und einen Rahmen zu schaffen, der die
zuvor beschriebene Psychologische Si-
cherheit aus der Aristoteles-Studie wi-
derspiegelt. Folgerichtig ist es auch
Chefsache, dass die Einrichtung und
Etablierung von Projektgruppen sowie
die Biindelung von Kompetenzen zur
Burnout-Prévention in Teams bzw. die
Rekrutierung von entsprechenden
Transformationsbegleiter*innen die
uneingeschrénkte Unterstiitzung der
Unternehmensleitung erhalten und ent-

8 Vgl.ebd.

9 Vgl. Maslach, C. & Leiter, M. P. (2001). Die Wahr-
heit iiber Burnout. Stress am Arbeitsplatz und was
Sie dagegen tun kinnen. Springer; zit. n. ebd.,

S. 244,

~C\ \;




sprechende Mittel zur Verfiigung gestellt
werden.'® Erwéhnt sei in diesem Zusam-
menhang, dass die Unterstltzung der
vorgenannten Prozesse durch Vorgesetz-
te und Unternehmensleitung auch deren
Teilnahme an den Prozessen bedeuten
kann. Dies sollte allerdings wohlbedacht
sein, da eine Teilnahme sowohl Vor- als
auch Nachteile mit sich bringen kann.!

Ausblick und Fazit

Investieren Unternehmen in ihre Hu-
manressourcen mit dem Ziel, dass sich
Mitarbeiter*innen mit ihrer Arbeit und
dem Unternehmen identifizieren und im
Sinne der zuvor genannten fiinf Effekti-
vitatssdulen, basierend auf dem Prinzip
der Psychologischen Sicherheit, zusam-
menarbeiten, bringt dies oftmals eine

10 Vgl Lammers (2012, S. 250-253).

11 Vgl. Fengler, J. (2012c). Coaching in ausge-
brannten Teams: Rollen, Stress und Lésungs-
versuche. In ders. & A. Sanz (Hg,, S. 223-232).
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Veradnderung der gesamten Unterneh-
menskultur mit sich. Diese sollte ge- und
vorgelebt werden, auch wenn die Umset-
zung kleinschrittig erfolgt.'> Da sowohl
die Kulturgrenzen eines Unternehmens
wie auch die Flexibilitdt der im Unter-
nehmen handelnden Akteur*innen je-
weils individuell zu betrachten und ein-
zuschétzen sind, sollte hierbei behutsam
vorgegangen werden, um diese nicht
durch die angebotenen Interventionen
zu Uberfordern. Eine Verdnderung der
Unternehmenskultur kann dabei nur
gelingen und dann auch im 6konomi-
schen Sinne erfolgreich sein, wenn sie
ebenfalls Einzug in die strategische Fiih-
rung des Unternehmens héilt.*® Hierbei
konnen Mediator*innen als Transforma-
tionsbegleiter*innen einen wesentlichen
Beitrag leisten. Idealerweise sollten Me-
diator*innen bei der Arbeit mit Teams in
Unternehmen {iber eine Zusatzqualifi-
kation im Bereich Coaching und Super-

12 Vgl Lammers (2012, S. 252f)).
13 Vgl ebd.
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