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Wenn die Besten den
Teamerfolg begrenzen

D ass Diven und Primadonnen ihre Dominanz
verlieren miissen, um den maximalen Tea-
merfolg zu ermdglichen, ist spitestens seit der
Fuflball-WM 2006 allgemein bekannt. Aber auch
in Unternehmen konnen Leistungstrager den Er-

Begrenzendes Denken der
Fiihrungskrafte

Die Grenzen fiir den Erfolg eines Teams
werden in vielen Féllen unbewusst von
den Fiihrungskréften gesetzt. Die meisten
Fihrungskrafte kommen aus der Gruppe
der Leistungstrdger. Einer ihrer unbewusst
begrenzenden Denkmuster ist es, in Be-
zug auf Motivation und Eigeninitiative
von sich auf andere zu schlieBen. Insbe-
sondere bei der Frage, was Mitarbeiter
motiviert, kann dies bei der Fiihrung von
Mitarbeitern, die durchschnittlich moti-
viert und engagiert sind, zu einem groen
Lblinden Fleck” der Fiihrungskraft fiihren,
da der Anteil dieser Mitarbeitergruppe
nicht selten bei Giber 50% liegt. Diese
Gruppe von Mitarbeitern ist mit klassi-
schen Motivationsstrategien nicht dauer-
haft, sondern nur kurzfristig motivierbar.
Sie haben oft groRes Potential, bessere Er-
gebnisse zu erzielen, wollen diese Poten-
tiale aber nicht freisetzen. Zur Gruppe der
Leistungstrager gezahlt zu werden
schreckt sie ab. Deshalb wird jeder Ver-
such der Fiihrungskraft, motivierend zu
wirken und z.B. Ziele interessanter darzu-
stellen von dieser Mitarbeitergruppe oft
nur zum Schein angenommen, lauft aber
in Wirklichkeit ins Leere. Dies zu verstehen
und damit addquat umzugehen, fallt den
motivierten und leistungsbereiten Fiih-
rungskraften schwer. Deshalb stehen lhre
Bemuihungen, diese Mitarbeiter zu gewin-
nen oft in keinem Verhaltnis zu dem Er-
gebnis, das sie damit erzielen. Wen
wundert es, wenn die Aufmerksamkeit fir

schmalern?

diese Mitarbeiter sinkt und aus diesen Mit-
arbeitern Mitlaufer werden.

Eine weitere Begrenzung, die sich negativ
auf die Teamleistung auswirkt, ist bei der
Flihrung von Leistungstrdgern beobacht-
bar. Um die bereits hohe Motivation der
Leistungstrager nicht zu beeintrachtigen
wird bei ihnen oft ein Auge zugedriickt,
wenn sie sich nicht teamorientiert verhal-
ten. Sie dirfen bei der Einhaltung von

»Um die bereits hohe
Motivation der Leis-
tungstrdger nicht zu be-
eintrdchtigen wird bei
ihnen oft ein Auge zu-
gedriickt, wenn sie sich
nicht teamorientiert
verhalten.”

Teamregeln und organisatorischen Abldu-
fen selbst entscheiden, ob und wann sie
sich daran halten. Z.B. werden bei lhnen
Unpiinktlichkeit oder tiberhebliche Aue-
rungen in Teammeetings eher tibersehen,
als bei den durchschnittlich engagierten
Kollegen. Je mehr dieser Zustand von al-
len Beteiligten stillschweigend geduldet
wird, umso mehr wird das durchschnittli-
che Engagement der weniger motivierten
Mitarbeiter gefestigt und umso schwieri-
ger wird es fir die Fihrungskraft, zu ver-

folg des Teams, in dem sie arbeiten, begrenzen.
Wie kommt es dazu und wie kann man einen ho-
heren Teamerfolg erreichen, ohne den Erfolgsbei-
trag und die Motivation der Leistungstriger zu

stehen, warum diese Mitarbeiter so
schwer zu motivieren sind.

Eine dritte Form der Begrenzung des Tea-
merfolges zeigt sich in der Wirkung finan-
zieller Anreizsysteme. Wenn die Grundidee
eines finanziellen Anreizsystems darin be-
steht, alle Mitarbeiter dazu zu motivieren
Bestleistung anzustreben, d. h. immer
wieder die Besten belohnt werden, wirkt
sich das ebenfalls begrenzend auf den
Teamerfolg aus. Dies gilt vor allem bei
Teams deren Zusammensetzung sich ber
Jahre nur wenig dndert. In diesen Féllen
profitieren immer wieder die Gleichen. Bei
allen anderen Teammitgliedern wachst
dadurch die Uberzeugung, dass sie chan-
cenlos sind und es keinen Sinn macht, sich
besonders zu engagieren. Dieser Verlust
an Engagement wird jedoch von Fiih-
rungskraften in Kauf genommen, da es die
Leistungstrager immer wieder schaffen,
die jahrliche geforderte Steigerung des
Teamerfolgs zu liefern. Der Zustand des
bestehenden Leistungsgefalles wird da-
durch stabilisiert und entsprechende Ver-
anderungen werden erschwert.

Hinter dem Leistungsgefille
verbirgt sich ein Beziehungs-
gefalle

Die Struktur dieses Leistungsgefalles
durch eine Veranderung der oben ge-
nannten Denk- und Uberzeugungsmuster
der Fihrungskrafte auf ein hoheres Niveau
zu steigern, gelingt in vielen Féllen nicht.
Aus dem Leistungsgefalle in einem Team
entwickelt sich Gber langere Zeit auch ein



Beziehungsgefille, in dessen Mitte die
Flhrungskraft steckt. Das heif3t die Fiih-
rungskraft ist weder mit den Leistungstra-
gern noch mit den durchschnittlich
motivierten Mitarbeitern auf Augenhdhe.
Die Leistungstrager stehen bildlich gese-
hen tiber der Fihrungskraft und die
durchschnittlich motivierten Mitarbeiter
unter der Fiihrungskraft. Die oben ge-
nannten Beispiele zeigen, wie diese bezie-
hungsmaBige Unter- und Uberordnung
aussieht. Als gravierende Folge des Bezie-
hungsgefalles baut sich konfliktares Den-
ken untereinander auf. Typische Denk-
muster der durchschnittlich engagierten
Mitarbeiter, die sich aus dieser Konstellati-
on ergeben sind z.B.,Ich will nicht zur
JTschakka”-Gruppe gehoren, ich finde das
lacherlich; Immer diese verdeckten Vor-
wirfe; Ich erledige meine Aufgaben or-
dentlich und will in Ruhe gelassen
werden; Ich will nicht unter Druck gesetzt
werden, auch nicht durch schon klingen-
de Motivationsreden”. Auf der anderen
Seite denken die Leistungstrager 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 Fiihrungskraft und
stabilisiert oft unbewusst dieses Bezie-
hungsgefalle dadurch, dass es ihr nicht
gelingt, auf Augenhéhe gleichzeitig mit
den Leistungstragern und mit den durch-
schnittlich engagierten Mitarbeitern zu-
sammen zu arbeiten.

Der Schlissel fiir zusatzliche
Teampotentiale

Der Schlissel fir zusatzliche Teampoten-
tiale liegt nicht nur bei der einen oder nur
bei der anderen Seite des Leistungsspek-
trums, sondern auf beiden Seiten glei-
chermaRen. Potentiale kdnnen am besten
durch Fihrung und Zusammenarbeit auf
Augenhdhe in beide Richtungen erschlos-
sen werden. Fiihrung auf Augenhéhe um-
zusetzen, ist sowohl eine Frage der
Haltung als auch eine Frage der Klarheit
zu Rollen und Verantwortung. Zur ent-
sprechenden Haltung gehort es, den Mit-
arbeiter ernst zu nehmen mit dem, was er
sagt und was er macht, auch wenn es
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schwer zu verstehen oder unpassend ist.
Die Mitarbeiter ernst zu nehmen gelingt
nur dann, wenn sie unvoreingenommen
gesehen werden. Vor allem bei Mitarbei-
tern, die bereits lange im Team sind, fallt
dies schwer. Aber jeder, der geistig diszi-
pliniert ist, kann entscheiden, ob er unge-
wollte Gedanken im Umgang mit
Mitarbeitern zuldsst und ausspricht oder
sie bewusst auBBer Acht ldsst.

»Fiihren auf Augenhdhe
umzusetzen, ist sowohl
eine Frage der Haltung
als auch eine Frage der
Klarheit zu Rollen und
Verantwortung.”

Diese gedankliche Disziplin ist auch fiir
einen klaren Umgang mit den Unterschie-
den von Rollen und Verantwortung zwi-
schen FUhrungskraft und Mitarbeiter
erforderlich. Verwirrung zu Rollen und
Verantwortung entsteht z.B. dann, wenn
die Mitarbeiter eigenmachtig tber die
Einhaltung von Regeln der Zusammenar-
beit entscheiden diirfen oder, wenn sich
die FUhrungskraft immer wieder in die
Ausfiihrung einer Aufgabe einmischt, die
sie einem Mitarbeiter Gibertragen hat.

Zwei komplementare Strategi-
en anwenden

Eine unvoreingenommene Haltung und
der Wunsch nach Klarheit bilden die
Grundlage furr Fihrung und Zusammenar-
beit auf Augenhohe. Fir die ErschlieBung
der Potentiale, die in einem Team stecken,
sind darliber hinaus Vorgehensweisen er-
forderlich, die fiir die jeweilige Seite des
Leistungsspektrums geeignet sind und
komplementdr zueinander passen. Wie
sieht das bei (1) den Leistungstragern und
bei (2) den durchschnittlich motivierten
Mitarbeitern aus?

(1) Wer Leistungstréger auf Augenhdhe
fuhren will, muss herausfinden, wie das
Team von den herausragenden Ergebnis-
sen der Leistungstrager lernen kann. Das
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klassische Vorgehen zu,Lernen von den
Besten” fuihrt jedoch in vielen Fallen nicht
dazu, dass die Lésungen der Besten von
den weniger Guten Gbernommen werden.
Das liegt daran, dass immer wieder ver-
sucht wird zu kopieren, wie die Besten ihr
Ergebnis erreicht haben. Zwei Wege fiih-
ren hierimmer 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 au8er 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 will, den Entwick-
lungsprozess sehen und erkennen, welche
Entwicklungsschritte er noch vor sich hat,
um auf das derzeitige Niveau des Leis-
tungstragers zu kommen.

Zu 2.) Wer durchschnittlich motivierte Mit-
arbeiter auf Augenhéhe fiihren will muss
als Erstes aufhoren, sich bildlich gespro-
chen lber den Mitarbeiter zu stellen. Das
heiBt, sein Verhalten darauf zu Gberpri-
fen, wie oft z.B. Druck und versteckte Vor-
wirfe benutzt werden. Das heif3t aber
auch, Annahmen, wie der Mitarbeiter zu
seinen Ergebnissen kommt, zu Gberprii-
fen, ob diese zutreffend sind. Auf Augen-
héhe mit durchschnittlich motivierten
Mitarbeitern zusammen zu arbeiten ist ei-
ne dusserst individuelle Angelegenheit. Es
muss herausgefunden werden, wie die in-
dividuelle Vorgehensweise aussieht, mit
der immer wieder Ergebnisse abgeliefert
werden, die unter den Erwartungen lie-
gen. Nur dann besteht die Chance, dass
der Mitarbeiter, unterstiitzt von der Fiih-
rungskraft, entdeckt, wie er zukiinftig die
gewlinschten Ergebnisse erreicht.

Die Umsetzung der Kombination der
Strategien (1) und (2) muss auf der un-
tersten Fiihrungsebene beginnen und
von der obersten Fihrungsebene mit
Offenheit und der Bereitschaft unter-
stitzt werden, ihre Uberzeugungen zu
Motivation und Leistung zu tUberden-
ken.
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