
Wenn die Besten den
Teamerfolg begrenzen

Begrenzendes Denken der

Führungskräfte

Die Grenzen für den Erfolg eines Teams

werden in vielen Fäl len unbewusst von

den Führungskräften gesetzt. Die meisten

Führungskräfte kommen aus der Gruppe

der Leistungsträger. Einer ihrer unbewusst

begrenzenden Denkmuster ist es, in Be-

zug auf Motivation und Eigeninitiative

von sich auf andere zu schl ießen. Insbe-

sondere bei der Frage, was Mitarbeiter

motiviert, kann dies bei der Führung von

Mitarbeitern, die durchschnittl ich moti-

viert und engagiert sind, zu einem großen

„bl inden Fleck“ der Führungskraft führen,

da der Anteil dieser Mitarbeitergruppe

nicht selten bei über 50% liegt. Diese

Gruppe von Mitarbeitern ist mit klassi-

schen Motivationsstrategien nicht dauer-

haft, sondern nur kurzfristig motivierbar.

Sie haben oft großes Potential , bessere Er-

gebnisse zu erzielen, wol len diese Poten-

tiale aber nicht freisetzen. Zur Gruppe der

Leistungsträger gezählt zu werden

schreckt sie ab. Deshalb wird jeder Ver-

such der Führungskraft, motivierend zu

wirken und z.B. Ziele interessanter darzu-

stel len von dieser Mitarbeitergruppe oft

nur zum Schein angenommen, läuft aber

in Wirkl ichkeit ins Leere. Dies zu verstehen

und damit adäquat umzugehen, fäl lt den

motivierten und leistungsbereiten Füh-

rungskräften schwer. Deshalb stehen Ihre

Bemühungen, diese Mitarbeiter zu gewin-

nen oft in keinem Verhältnis zu dem Er-

gebnis, das sie damit erzielen. Wen

wundert es, wenn die Aufmerksamkeit für

diese Mitarbeiter sinkt und aus diesen Mit-

arbeitern Mitläufer werden.

Eine weitere Begrenzung, die sich negativ

auf die Teamleistung auswirkt, ist bei der

Führung von Leistungsträgern beobacht-

bar. Um die bereits hohe Motivation der

Leistungsträger nicht zu beeinträchtigen

wird bei ihnen oft ein Auge zugedrückt,

wenn sie sich nicht teamorientiert verhal-

ten. Sie dürfen bei der Einhaltung von

Teamregeln und organisatorischen Abläu-

fen selbst entscheiden, ob und wann sie

sich daran halten. Z.B. werden bei Ihnen

Unpünktl ichkeit oder überhebl iche Äuße-

rungen in Teammeetings eher übersehen,

als bei den durchschnittl ich engagierten

Kol legen. Je mehr dieser Zustand von al-

len Beteil igten stil lschweigend geduldet

wird, umso mehr wird das durchschnittl i-

che Engagement der weniger motivierten

Mitarbeiter gefestigt und umso schwieri-

ger wird es für die Führungskraft, zu ver-

stehen, warum diese Mitarbeiter so

schwer zu motivieren sind.

Eine dritte Form der Begrenzung des Tea-

merfolges zeigt sich in der Wirkung finan-

ziel ler Anreizsysteme. Wenn die Grundidee

eines finanziel len Anreizsystems darin be-

steht, al le Mitarbeiter dazu zu motivieren

Bestleistung anzustreben, d. h. immer

wieder die Besten belohnt werden, wirkt

sich das ebenfal ls begrenzend auf den

Teamerfolg aus. Dies gilt vor al lem bei

Teams deren Zusammensetzung sich über

Jahre nur wenig ändert. In diesen Fäl len

profitieren immer wieder die Gleichen. Bei

al len anderen Teammitgl iedern wächst

dadurch die Überzeugung, dass sie chan-

cenlos sind und es keinen Sinn macht, sich

besonders zu engagieren. Dieser Verlust

an Engagement wird jedoch von Füh-

rungskräften in Kauf genommen, da es die

Leistungsträger immer wieder schaffen,

die jährl iche geforderte Steigerung des

Teamerfolgs zu l iefern. Der Zustand des

bestehenden Leistungsgefäl les wird da-

durch stabil isiert und entsprechende Ver-

änderungen werden erschwert.

Hinter dem Leistungsgefälle

verbirgt sich ein Beziehungs-

gefälle

Die Struktur dieses Leistungsgefäl les

durch eine Veränderung der oben ge-

nannten Denk- und Überzeugungsmuster

der Führungskräfte auf ein höheres Niveau

zu steigern, gel ingt in vielen Fäl len nicht.

Aus dem Leistungsgefäl le in einem Team

entwickelt sich über längere Zeit auch ein
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Dass Diven und Primadonnen ihre Dominanz
verlieren müssen, um den maximalen Tea-

merfolg zu ermöglichen, ist spätestens seit der
Fußball-WM 2006 allgemein bekannt. Aber auch
in Unternehmen können Leistungsträger den Er-

folg des Teams, in dem sie arbeiten, begrenzen.
Wie kommt es dazu und wie kann man einen hö-
heren Teamerfolg erreichen, ohne den Erfolgsbei-
trag und die Motivation der Leistungsträger zu
schmälern?
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„Um die bereits hohe

Motivation der Leis-

tungsträger nicht zu be-

einträchtigen wird bei

ihnen oft ein Auge zu-

gedrückt, wenn sie sich

nicht teamorientiert

verhalten.”



Beziehungsgefäl le, in dessen Mitte die

Führungskraft steckt. Das heißt die Füh-

rungskraft ist weder mit den Leistungsträ-

gern noch mit den durchschnittl ich

motivierten Mitarbeitern auf Augenhöhe.

Die Leistungsträger stehen bildl ich gese-

hen über der Führungskraft und die

durchschnittl ich motivierten Mitarbeiter

unter der Führungskraft. Die oben ge-

nannten Beispiele zeigen, wie diese bezie-

hungsmäßige Unter- und Überordnung

aussieht. Als gravierende Folge des Bezie-

hungsgefäl les baut sich konfl iktäres Den-

ken untereinander auf. Typische Denk-

muster der durchschnittl ich engagierten

Mitarbeiter, die sich aus dieser Konstel lati-

on ergeben sind z.B. „Ich wil l nicht zur

„Tschakka“-Gruppe gehören, ich finde das

lächerl ich; Immer diese verdeckten Vor-

würfe; Ich erledige meine Aufgaben or-

dentl ich und wil l in Ruhe gelassen

werden; Ich wil l nicht unter Druck gesetzt

werden, auch nicht durch schön kl ingen-

de Motivationsreden“. Auf der anderen

Seite denken die Leistungsträger z.B. „Im-

mer wieder muss ich die Kohlen aus dem

Feuer holen; Es gibt hier keine Konse-

quenzen, wenn jemand seine Leistung

nicht bringt“.

Dazwischen steht die Führungskraft und

stabil isiert oft unbewusst dieses Bezie-

hungsgefäl le dadurch, dass es ihr nicht

gel ingt, auf Augenhöhe gleichzeitig mit

den Leistungsträgern und mit den durch-

schnittl ich engagierten Mitarbeitern zu-

sammen zu arbeiten.

Der Schlüssel für zusätzliche

Teampotentiale

Der Schlüssel für zusätzl iche Teampoten-

tiale l iegt nicht nur bei der einen oder nur

bei der anderen Seite des Leistungsspek-

trums, sondern auf beiden Seiten glei-

chermaßen. Potentiale können am besten

durch Führung und Zusammenarbeit auf

Augenhöhe in beide Richtungen erschlos-

sen werden. Führung auf Augenhöhe um-

zusetzen, ist sowohl eine Frage der

Haltung als auch eine Frage der Klarheit

zu Rol len und Verantwortung. Zur ent-

sprechenden Haltung gehört es, den Mit-

arbeiter ernst zu nehmen mit dem, was er

sagt und was er macht, auch wenn es

schwer zu verstehen oder unpassend ist.

Die Mitarbeiter ernst zu nehmen gel ingt

nur dann, wenn sie unvoreingenommen

gesehen werden. Vor al lem bei Mitarbei-

tern, die bereits lange im Team sind, fäl lt

dies schwer. Aber jeder, der geistig diszi-

pl iniert ist, kann entscheiden, ob er unge-

wollte Gedanken im Umgang mit

Mitarbeitern zulässt und ausspricht oder

sie bewusst außer Acht lässt.

Diese gedankl iche Diszipl in ist auch für

einen klaren Umgang mit den Unterschie-

den von Rol len und Verantwortung zwi-

schen Führungskraft und Mitarbeiter

erforderl ich. Verwirrung zu Rol len und

Verantwortung entsteht z.B. dann, wenn

die Mitarbeiter eigenmächtig über die

Einhaltung von Regeln der Zusammenar-

beit entscheiden dürfen oder, wenn sich

die Führungskraft immer wieder in die

Ausführung einer Aufgabe einmischt, die

sie einem Mitarbeiter übertragen hat.

Zwei komplementäre Strategi-

en anwenden

Eine unvoreingenommene Haltung und

der Wunsch nach Klarheit bilden die

Grundlage für Führung und Zusammenar-

beit auf Augenhöhe. Für die Erschl ießung

der Potentiale, die in einem Team stecken,

sind darüber hinaus Vorgehensweisen er-

forderl ich, die für die jeweil ige Seite des

Leistungsspektrums geeignet sind und

komplementär zueinander passen. Wie

sieht das bei (1 ) den Leistungsträgern und

bei (2) den durchschnittl ich motivierten

Mitarbeitern aus?

(1 ) Wer Leistungsträger auf Augenhöhe

führen wil l , muss herausfinden, wie das

Team von den herausragenden Ergebnis-

sen der Leistungsträger lernen kann. Das

klassische Vorgehen zu „Lernen von den

Besten“ führt jedoch in vielen Fäl len nicht

dazu, dass die Lösungen der Besten von

den weniger Guten übernommen werden.

Das l iegt daran, dass immer wieder ver-

sucht wird zu kopieren, wie die Besten ihr

Ergebnis erreicht haben. Zwei Wege füh-

ren hier immer wieder in die Irre. Bei dem

einen Weg liefern die Besten Rezepte, von

denen sie glauben, dass diese Ihren Erfolg

ausmachen, wissen jedoch selbst nicht

genau, wie sie zu ihren Ergebnissen ge-

kommen sind. Bei dem anderen Weg

bleibt das Entwicklungsniveau außer Acht,

auf dem sie zu den Ergebnissen gekom-

men sind. Lernen von den Besten funktio-

niert umso besser, je mehr heraus-

gefunden wird, in welchen Schritten die

Besten auf das Niveau gekommen sind,

auf dem sie jetzt arbeiten. Erst dann kann

jeder, der davon lernen wil l , den Entwick-

lungsprozess sehen und erkennen, welche

Entwicklungsschritte er noch vor sich hat,

um auf das derzeitige Niveau des Leis-

tungsträgers zu kommen.

Zu 2.) Wer durchschnittl ich motivierte Mit-

arbeiter auf Augenhöhe führen wil l muss

als Erstes aufhören, sich bildl ich gespro-

chen über den Mitarbeiter zu stel len. Das

heißt, sein Verhalten darauf zu überprü-

fen, wie oft z.B. Druck und versteckte Vor-

würfe benutzt werden. Das heißt aber

auch, Annahmen, wie der Mitarbeiter zu

seinen Ergebnissen kommt, zu überprü-

fen, ob diese zutreffend sind. Auf Augen-

höhe mit durchschnittl ich motivierten

Mitarbeitern zusammen zu arbeiten ist ei-

ne äusserst individuel le Angelegenheit. Es

muss herausgefunden werden, wie die in-

dividuel le Vorgehensweise aussieht, mit

der immer wieder Ergebnisse abgel iefert

werden, die unter den Erwartungen l ie-

gen. Nur dann besteht die Chance, dass

der Mitarbeiter, unterstützt von der Füh-

rungskraft, entdeckt, wie er zukünftig die

gewünschten Ergebnisse erreicht.

„Führen aufAugenhöhe

umzusetzen, ist sowohl

eine Frage der Haltung

als auch eine Frage der

Klarheit zu Rollen und

Verantwortung.”

für Vorstände und Geschäftsführer

Leitlinie
Wenn die Besten den Teamerfolg begrenzen
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