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Team-Coaching eines
Managementteams im
Veranderungsprozess —
ein Fallbeispiel

Als methodisches Format ist das Team-Coaching relativ jung. Daher
gibt es nur wenige reflektierte Fallbeschreibungen. In diesem Artikel
werden Einsatzmdglichkeiten, Potenziale und mdégliche Grenzen des
Team-Coachings anhand eines konkreten Fallbeispiels beschrieben.
Ein laufendes Team-Coaching wird — im Sinne einer Halbzeitanalyse —
anhand der bisherigen Stationen analysiert und reflektiert.

Kontext des Team-Coachings

Das Fallbeispiel betrifft ein mittelstdndisches Unternehmen im
GroBBraum Wien, das sich in einem grundlegenden Verédnderungspro-
zess befindet. Das Team-Coaching unterstltzt das Top-Management-
team des Unternehmens, das auch den Teilnehmerkreis bildet. Dartber
hinaus ist es ein klar definierter Baustein der Veranderungsarchitektur.
Aus Praktikabilitatsgriinden findet das Team-Coaching einmal pro
Monat nachmittags in einem Hotel in der Nahe des Unternehmens-
sitzes statt. AnschlieBend gibt es ein gemeinsames Abendessen. Die
Eingangsdiagnostik zum Team-Coaching fuhrten wir mittels Leadership
Potenzial Evaluation (LPE) mit schriftichem Report und 2-stiindigem
Ruckmeldegespréach durch.

Das Coaching wird von zwei Coaches gemeinsam geleitet, Petra
Schulte und mir, um eine gemeinsame Reflexions- und Austauschpraxis
zum Prozess zu ermoglichen. In der Begleitung von Veranderungs-
prozessen ist es notwendig, dem Kundensystem gegentiber als Coach-
system zu agieren.

Der Geschéftsfihrer des Unternehmens, als Teil des Management-
teams, ist auch Teilnehmer im Team-Coaching. Dies bringt besonders
zu Beginn Klarungsprozesse im Hinblick auf unterschiedliche Rollen
mit sich. Einerseits ist er Geschaftsfihrer mit der hierarchischen
Verantwortung und dem daraus generierten Wunsch nach ,Steuerung®
der Team-Coaching Gruppe. Andererseits ist er aber auch Teilnehmer
auf Augenhdéhe mit allen anderen. Dies ist an sich kein Problem, wenn
die Rollen klar differenziert und artikuliert sind und im Agieren nicht
ineinander verschwimmen. Nach einigen Anlaufschwierigkeiten und
Feedback durch die Coaches gelingt dem Geschéftsfiihrer die Rollen-
differenzierung von Modul zu Modul besser.
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Ziele des Team-Coachings

Gemeinsam soll im Managementteam der Bedarf oder der sense of
urgency flur den anstehenden Change Prozess generiert und in die
Organisation getragen werden. Ein weiteres Ziel ist die Definition der
gemeinsamen Richtung und der gemeinsamen Sprachlichkeit im
Hinblick auf die Fihrungskultur. Zuséatzlicher Fokus ist die Starkung der
gegenseitigen Vertrauensbasis im Managementteam als Ausgangs-
punkt fur die kommenden Herausforderungen des Verénderungs-
prozesses.

Prozess des Team-Coachings

Modul 1 ist gepragt von einer ausflihrlichen Abfrage der Erwartungen
an das Team-Coaching. Ebenso werden der Rahmen des Team-
Coachings und zentrale methodische Aspekte, beispielsweise die Peer-
partnerschaften, vorgestellt. In der Gruppe herrscht Aufbruchsstimmung
und Committment fir das Team-Coaching, bei gleichzeitiger Distanz
und Vorsicht demgegenuber, was das Team-Coaching genau bringen
wird. Das Team-Coaching wird als Wertschatzung und Unterstitzung fir
den geleisteten Einsatz als Fuhrungskraft wahrgenommen. Gleichzeitig
schwingen wohl auch irrationale Erwartungen mit, dass sich dadurch
der Veranderungsprozess leicht und schmerzlos bewerkstelligen lasst.

In Modul 2 werden das Managementteam und damit die Gruppe um
eine Person erweitert. Die einzige Frau in der Gruppe Ubernimmt die
Bereiche HR und Recht und wird mit offenen Armen empfangen.

Die Diskussionen in der Gruppe sind zurtickhaltend. ,HeiBe Themen*
werden nicht offen auf den Tisch gelegt, sondern in Form von unper-
sonlichen Appellen wie zum Beispiel ,Irgendwer sollte irgendetwas tun®
adressiert.

Die Themen des Moduls sind zweifach. Einmal geht es um die Verein-
barungsqualitdt im Managementteam. Dieses Thema wird durch
Erfahrungen von nicht eingehaltenen Vereinbarungen gespeist. Die
Diskussion dazu zieht ermidende Schleifen. Den zweiten Themenblock
bildet die Prasentation einer, im Vorfeld des Team-Coachings durch-
geflhrten Organisationsanalyse. Die Ergebnisse werden in Form von
Hypothesen zu Stérken und Entwicklungsfeldern vorgestellt. Dies
wird mit groBem Interesse aufgenommen und fuhrt zu Betroffenheit in
Bezug auf einzelne Hypothesen (Beispiel: ,Fihrung im Unternehmen
fuhrt nicht) und zu intensiver Diskussion. Zudem wird die Bedeutung
einer einheitlich gelebten und reflektierten Fihrungskultur greifbar.

In Modul 3 wird die Thematik des Einhaltens von Vereinbarungen
nochmals aufgegriffen. In der einleitenden Diskussion dazu werden
von einzelnen Teilnehmern dieses Mal auch schwierigere Punkte und
Tabuthemen artikuliert (Beispiel: Ein Bereich im Unternehmen wird als
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Bereich mit ,Sonderstellung”“ wahrgenommen). Die gegenseitige
Vertrauensbasis erscheint gestarkt und wachst weiter. Teilweise
sprechen sich die Teilnehmer, manchmal noch mit Unterstitzung durch
die Coaches, bereits direkt an (,Josef, Du hast ...“ (Vorname geandert),
ohne den Umweg uber ,man sollte“ oder ,man musste*“.)

Von einzelnen Teilnehmern wird die Zielsetzung des Team-Coachings
hinterfragt. Die Coaches setzen das Team-Coaching in den gréBeren
Kontext der gesamten Verénderungsarchitektur. Das erzeugt
Verstandnis, siehe beispielsweise folgendes Statement: ,Nun ist mir
das grofB3e Bild wesentlich klarer vor Augen. Ich weiB jetzt, wie alles
zusammenhangt".

In der Abschlussrunde auBern die Teilnehmer den Wunsch, dass auf
individuelle Fihrungsthemen verstarkt eingegangen wird. Diskussionen
zu Themen des Miteinander und der Organisationskultur werden als
»=abgehoben® und ,ermidend® wahrgenommen.

Beispiel einer Zeichnung der Idealen Fiihrungskraft

Modul 4 bringt eine Wendung zu einem starker individuell gepragten
Thema, ndmlich der ,idealen Fihrungskraft®. Die Teilnehmer fertigen
eine Zeichnung zu ihrer Vorstellung von der idealen Fuhrungskraft an,
stellen diese in Kleingruppen vor und erhalten Feedback im Sinne eines
Reflecting Teams. Abbildung 1 zeigt ein Beispiel einer solchen Zeich-
nung. Diese Ubung kommt sehr gut an, insbesondere der Part

des Reflecting Teams wird interessiert aufgenommen. Die Teilnehmer
haben das Geflhl, ,etwas fur sich (persénlich)“ zu bekommen.
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Modul 5: In den bisherigen Modulen war das Thema Vereinbarungs-
qualitat auf einer eher faktenorientierten Meta-Ebene wichtig.

Das Statement ,Wir treffen eine Vereinbarung zum Einhalten von
Vereinbarungen® bringt dies auf den Punkt.

In diesem Modul andert sich die Perspektive. Die Fragestellung ist nun,
wie das Einhalten von Vereinbarungen geférdert werden kann. Das
Thema Wertschatzung nimmt dabei breiten Raum ein. Eine intensive
Feedbackibung unterstitzt die Gruppe zu reflektieren, wie jeder
Einzelne Respekt und Wertschatzung in seinem taglichen Arbeitsumfeld
lebt und wo es noch etwas zu verbessern gibt. Das Modul und insbe-
sondere die Feedbacklibung fihren die Gruppe noch mehr zusammen.

Modul 6: Ein Teilnehmer verlasst das Unternehmen und damit auch die
Team-Coaching Gruppe. Die Gruppe ersinnt ein Verabschiedungsritual
fir den scheidenden Kollegen. Die Gruppenarbeiten zur Kreation des
Abschiedsrituals erzeugen allerdings starke Widerstéande. Fur einzelne
Teilnehmer ist es merklich schwierig, Gber emotionale Themen so direkt
zu sprechen.

Im Rest des Moduls liegt der Fokus auf Fihrungskommunikation.
Verschiedene Fihrungssituationen werden gesammelt. Eine Situation
wird ausgewahlt und ein Rollenspielsetting dazu kreiert. Das praktische
Tun und insbesondere das anschlieBende Feedback werden wieder
sehr positiv aufgenommen.

Rickmeldung des Geschéftsfuhrers in der Abschlussrunde: Der
Gruppenzusammenhalt und das selbstverantwortliche Arbeiten,
dass zum Beispiel keine Hochdelegation mehr bezlglich bestimmter
Themen stattfindet, zeigen sich als positive Auswirkung und sind fur
ihn merkbare Verbesserungen aus dem Team-Coaching.

Im Vorfeld zu Modul 7 findet ein Gesprach zwischen dem Geschafts-
fuhrer, der HR-Verantwortlichen und den Coaches statt. Im Zentrum
stehen Anliegen, die aus dem Teilnehmerkreis an sie herangetragen
wurden:

1. Die Teilnehmer verlieren zunehmend die anfangliche Begeiste
rung fir das Team-Coaching-Programm. Das Programm wird mehr
und mehr als Pflichtveranstaltung erlebt.

2. Der Geschéftsfuhrer hat zudem das Geflihl, dass die FUihrungskrafte
die Energie im Veranderungsprozess verlieren. Sie wissen nicht, wo
sie stehen. Ein aktuell wahrgenommenes Gefuhl der Orientierungs-
losigkeit wird wieder, wie schon in Modul 3, Gber das Team-Coaching
artikuliert.

Hier wirkt das Team-Coaching wie ein Katalysator, der wichtige

Themen, die sich im Untergrund, ndmlich im Organisationsunbe-
wussten bilden, zum Ausdruck bringt. Es verweist darauf, dass die
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Kommunikation zum Veranderungsprozess offenbar nicht von jedem
verstanden wird.

Diese Themen werden von den Coaches in Modul 7 aufgenommen. In
einem iterativen Prozess mit Kleingruppenarbeiten, Sharing im Plenum
und weiteren Kleingruppen wird eine Formulierung fur ein gemeinsames
Zielbild ausgearbeitet. Dieses soll die Orientierung beztglich der Unter-
nehmensrichtung starken und damit individuell wie auch der Gruppe als
Ganzes Sicherheit geben.
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Unser gemeinsames Ziel

Das Thema des Moduls verweist auf eine grundsétzliche Problematik
in diesem patriarchalisch gefuhrten Unternehmenssystem. Die
Organisationskultur bietet keine Rollenmodelle und Best Practice
Beispiele dafur, sich als Fihrungskraft eigenverantwortlich zu
positionieren. Wenn der Eigentimer gerne und unvorhersehbar tber
den Geschaftsfuhrer hinweg in die Tagespolitik eingreift, bleibt fur die
Eigenverantwortlichkeit der Fihrungskrafte nur noch wenig Raum.

Zusammenfassende Reflexion
Das Team-Coaching ist zum Zeitpunkt dieser Zwischenanalyse in der

Sommerpause. Die Module fiir den Herbst sind bereits im Kalender
eingetragen. Es geht also weiter.
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In der Prozessbeschreibung werden einige wichtige Aspekte sichtbar.
So bringen manche Teilnehmer spezifische Rollenkombinationen in
das Team-Coaching mit. Neben dem Geschéftsflihrer, der als Beispiel
angefuhrt wurde, gilt dies auch fur HR-Verantwortliche. Werden die
unterschiedlichen Rollen nicht bewusst artikuliert, sondern undiffe-
renziert ausagiert, besteht die Gefahr, die Coaches in ihrem Tun aus-
zuhebeln. Signale der Coaches werden leicht konterkariert, mit dem
Ergebnis, dass die restlichen Teilnehmer in einer Double-Bind-Situation
landen.

Ebenfalls komplex ist das Pendeln zwischen team- und organisations-
kulturell orientierten Themen und individuellen oder personlichkeits-
orientierten Themen. Die Module 4, 5 und 6 zeigen ein deutlich
individuelles Moment, wéhrend die Module 2, 3 und 7 stéarker den Cha-
rakter der Teamzusammenarbeit, der Fihrungskultur und der
Orientierung im Veréanderungsprozess betonen. Hier spiegeln sich die
zu Beginn definierten Ziele des Team-Coachings und verweisen auf
dessen Bedeutung fur das Managementteam. Das Team-Coaching ist
ein Raum, der Begegnung, Abgleich und gegenseitige Stitzung im
Veranderungsprozess ermoglicht.

Die Meta-Themen wie Fuhrungskultur und Teamzusammenarbeit
kosten deutlich mehr Energie in der Auseinandersetzung und fahren
zu zéhen Schleifen in der Diskussion, auch wenn am Ende das Gefuhl
uberwiegt, als Gruppe bzw. Team einen Schritt nach vorn getan zu
haben. Deutlich erkennbar wird auch die Festigung der Vertrauensbasis
innerhalb des Managementteams Uber die einzelnen Module hinweg.
Dies ist nicht nur der Eindruck der Coaches, sondern wird durch
konkrete Riuckmeldungen aus dem Teilnehmerkreis bestéatigt.
Teilnehmer, die bei einzelnen Modulen fehlen, werden sehr gut durch
ihre Peer-Partner eingebunden und gebrieft. Die Peer-Partnerschaften
bewéhren sich grundsétzlich als zusatzlicher Austauschraum fur die
Themen der einzelnen Module.

AbschlieBende Betrachtung meiner Projektkollegin
Petra Schulte nach dem 10. Modul:

Wie Gerhard Liska analysiert und in seiner Reflexion beschreibt, hat
sich die Gruppe in den ersten sieben Modulen durch unterschiedliche
Entwicklungsphasen bewegt. In Modul 9 findet sie durch die
vertrauensstarkende Unterstitzung in einer intensiven Konflikt-
bearbeitung und einer weiteren kollegialen Verabschiedung die Energie,
ihren Bedarf gemeinsam zu artikulieren. Die Gruppe entwickelt zwei
Neuerungen fur ihr Team-Coaching.

Die individuellen Unterschiedlichkeiten bekommen dabei weiterhin

Raum, doch steht ein Gesamtanliegen als Forderung im Zentrum:
Die Reflexionsmoglichkeiten und die weitere Arbeit an der eigenen
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Fahrungshaltung sollen im zukinftigen Team-Coaching im neuen Jahr
durch ausgedehnte Zeitfenster von 1,25 Tagen intensiviert und weit-
gehend ohne den Geschéftsfuhrer stattfinden. Auch die Coaches
werden nur bei gemeinsam erkanntem Bedarf hinzugezogen.

Die Frequenz reduziert sich vom monatlichen Team-Coaching auf einen
6-8 Wochenrhythmus, womit das Team einen lang gehegten Wunsch
realisiert: Sie wollen eine zeitliche Ausdehnung der gemeinsamen
Reflexionszeit, um Konflikte [6send zu bearbeiten. Damit strukturiert
sich auch ihr Arbeitsalltag leichter. Sie wollen zudem ein ausgespro-
chenes Einlassen aufeinander durch die private Widmung eines jeweils
vorangehenden gemeinsamen Abends. Die Team-Coaching-Einheiten
finden mit Hotelubernachtung statt. Die Coaches und der Geschéfts-
fuhrer werden unabhangig von einander situativ jeweils dann ein-
geladen, wenn das Team sich Austausch oder konkrete Beitrage
wunscht.

Das Team-Coaching wird im weiteren Verlauf auf seinen Titel zu
diskutieren sein, weil das neue Format eher an eine Intravision erinnert,
zumal die Coaches nicht immer teilnehmen.

Als weiteres Element fihrt die Gruppe das monatliche Design-Café

ein, das zu festgelegten Freitagen regelméaBig als Themenaustausch
und Entwicklungsabgleich im Rahmen ihrer Arbeitszeit stattfindet. Die
Gastgeberrolle rotiert in der Gruppe. Zielsetzung des Design-Cafés ist
vor allem die monatliche Festlegung des Team-Coaching Fokus und die
organisatorische Gestaltung des Coaching.

Die vormals als Gruppe bezeichnete Personenkonstellation ist gemein-
schaftlich als Team zu dieser Entscheidung gekommen und halt sie

im Gegensatz zu friheren Vereinbarungen einstimmig und in ihrer
Form stabil aufrecht. Ausschlaggebend beigetragen hat zu diesem
Zusammenschluss der vor dem Team durch Doppeln bearbeitete
Zwei-Personen-Konflikt in Modul 9.

Wir dirfen dieses Management Team als sich entwickelndes Team be-
zeichnen. Die Autonomie der Einzelpersonen hat sich in den bereits

11 Monaten des Team-Coaching deutlich gestéarkt. Die Vereinbarungs-
stérke des Teams kristallisiert sich als verlassliche Kompetenz und
nutzbare Kraft heraus.

Hier ist ein Team gewachsen.
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