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Integration
und Integritéat

— die Themen der Zukunft fir
echte und erfolgreiche Teams

Teams und ihre Mitglieder sind aktuell
gefordert: Quantitit und Frequenz von
Veridnderung nehmen zu - gerade in Zeiten, in
denen agile Arbeitsmethoden in Unternehmen
Einzug halten, sich Projekte haufen, sich

die Digitalisierung verbreitet und Prozesse
verschlankt werden. Das bedeutet, dass sich
nicht nur jeder Einzelne, sondern Teams in ihrer

Gesamtheit immer hiufiger und auch schneller

an die neuen Prozesse sowie Veranderungen
anpassen missen, um ihre Aufgaben im Rahmen
der vom Unternehmen gesteckten Ziele zu
erfiillen. Doch wie gelingt ihnen das?
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Die Teammitglieder sind dadurch aufgefordert, miteinander
ins Gesprich zu gehen, um sich zu organisieren, ihre internen
Teamregeln aufzustellen, die Rollen und Aufgaben abzustecken,
kurz: sich gemeinsam abzusprechen, um erfolgreich agieren zu

konnen.

Integration und Integritit bilden die Voraussetzung fiir echte und
klare Zusammenarbeit in Teams. So erhoht zum Beispiel der klar
abgestimmte Rahmen und auch der offene Umgang miteinander
die Flexibilitit der Teammitglieder, sich auf die Neuerungen rasch
einstellen zu konnen und somit handlungsfihig zu bleiben. Haufig

ist das ein entscheidender Garant fiir den spiteren Teamerfolg.

Integration ist die Zusammenfiihrung aller Teammitglieder zu
einem geregelten, funktionierenden, kooperativen Miteinander.
Jeder Einzelne kennt seine Aufgabe und versteht, wann welches
Ridchen des Zusammenspiels ineinandergreift, um erfolgreich
als Einheit zu agieren und das gesteckte Ziel zu erreichen. Inte-
gration — so meine langjihrige Erfahrung in meiner Arbeit mit
Teams — braucht Integritit und Identitit. Daher sollte sich jedes
Teammitglied seiner Rolle im Team klar sein und sich mit ihr
identifizieren. Jeder sollte sich auch seiner selbst bewusst sein,

um ein echtes Commitment zum Team sowie seiner Aufgabe




die Zielerreichung abgeben zu kénnen. Integritit bedeutet, loyal

zu sein — sich selbst gegeniiber, den Teammitgliedern, dem Tea-
mauftrag und dem Unternehmen. Integritat ist gekennzeichnet
durch ehrlichen und authentischen Umgang miteinander. Das
bedeutet zum Beispiel, Standpunkte deutlich anzusprechen, aus-
zutauschen, um miteinander den Weg abzustecken, der das ge-
meinsame Ziel erreichen ldsst — das alles im fairen Umgang und
zeitgleich der Moglichkeit, oft verdeckte Themen, die schwelen, auf

den Tisch zu bringen, um diese einer Klirung zuzufihren.

Woran erkennt man als Unternehmer,
Fiihrungskraft oder Einzelperson nun,
dass einen die Themen Integration und
Integritit betreffen?

Kunden, die mich als Partnerin fiir ihre Situationsklirung aufsu-

chen, kommen hiufig mit folgenden Aussagen zu mir:

« Irgendwie liuft es im Team unrund.
o Ichbin neu in einem Team und fithle mich
alleingelassen, finde den Anschluss nicht.
« Esgibtkein Vertrauen auf den
verschiedenen Hierarchieebenen.
« Es gibt so viele Konflikte und Missverstindnisse im Team.
« Ichhabe eine neue Aufgabe bekommen

und finde mich in der Rolle nicht zurecht.
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« Ichbinin einer beruflichen Umbruchsituation

und finde meinen Weg nicht.

Jetzt geht es darum, die Situation zu analysieren und nach ei-
ner fiir meine Kunden addquaten Lésung zu suchen. Je nach
Analyseergebnis schlage ich ein aus meiner Erfahrung passendes

Szenario vor.
Macherin und Lotse

Ich arbeite sowohl im Einzel- als auch Gruppen-Coaching, im
Beratungssetting, begleite Gruppen in Form von Moderationen,
Trainings oder Teamentwicklungsmafinahmen. Withrend dieser
gemeinsamen Zeit bin ich als Macherin und Lotse an der Seite
meiner Kunden und fiihre sie durch ihren Entwicklungsprozess —

klar, echt, miteinander. Kunden sagen im Ergebnis:

o Ichhabe eine Losung!
« Ich bin wieder fokussiert!
« Ich habe einen Weg fiir mich gefunden!

« Ich sehe wieder klar!

Oft begleitet mich ein Zitat von Goethe bei meiner Arbeit: ,,Auch
aus Steinen, die einem in den Weg gelegt werden, kann man Scho-
nes bauen." Ich freue mich darauf, Sie oder Ihr Team kennenzuler-

nen und mit Thnen gemeinsam neue Wege zu beschreiten.
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Aus meinem Praxisalltag

Unzufrieden mit der Abteilungsleitung

Die Personalchefin eines Unternehmens fragte fiir eine ihrer Ab-
teilungsleitungen ein Coaching bei mir an. Beim Auftragsklirungs-
gesprach zwischen der Personalchefin, der Abteilungsleitung und
der Geschiftsfiihrung (GF) verlies letztere nach der Begriiflung
das Gesprach mit den Worten ,Klédren Sie das mal wie besprochen".
Uberrascht fragte ich nach, worauf die Personalchefin deutlich
machte, dass so das eher tibliche Prozedere der GF sei. Sie fithrte
weiter aus, dass sie die Unzufriedenheit der GF mit der Abteilungs-

leitung nicht genau greifen kénne.

Die Abteilungsleitung ihrerseits verstand nicht, dass es ein Problem
gab, weil sie ja gute Arbeit mit ihrer Abteilung liefere. Sie sei aber

nun auch verstirkt verunsichert.
Schwammiger Coaching-Auftrag

Mein Wunsch nach einem Gesprich mit der GF zur Klarung der
Gemengelage wurde freundlich abgelehnt mit dem Hinwetis, es sei
seitens der GF nicht gewiinscht. Die Zielsetzung des Coachings
sollte sein: Die Unsicherheit der Abteilungsleitung ausriumen
und so hoffentlich die GF zufriedenstellen. Eigentlich hitte ich
diesen Coaching-Auftrag ablehnen miissen, weil er trotz aller

vertiefenden Fragen meinerseits so nebul6s blieb. Gerade das hat

mich letztlich aber herausgefordert. Wir vereinbarten zu starten.
In diesen zweiwd6chigen Sequenzen erfuhr ich immer mehr De-
tails iber das Unternehmen, die GF und die Rolle eben jener

Abteilungsleitung.
Unsicherheit ans Licht gebracht

Der Schliissel schien mir im Auftreten der Leitung vor der GF
zu liegen. Die Leitung erzihlte von regelmifiigen Jours Fixes
mit der GF und ihrer Aufgabe darin. Mir fiel auf, dass die Ab-
teilungsleitung beim Erzahlen dariiber ihre Stimmlage und die
Koérperhaltung verdnderte und auch Redewendungen aufgriff,
die sie unsicher wirken liefen. Dieses Verhalten passte so gar
nicht zu dem sonstigen Auftreten. Nach dem Spiegeln meiner
Beobachtung saf die Abteilungsleitung erschrocken vor mir. Sie
erkannte durch meine Nachfrage, dass sie durch eine bestimmte
Frage der GF und eine spezielle Kérperhaltung regelmifig in
diese Unsicherheit gebracht wurde.

Wir arbeiteten darauthin an verschiedenen Variationen ihres »neu-
en« Auftretens gegeniiber der GF. Und nach einigen weiteren Jours

Fixes geschahen zwei Dinge:

1. Die GF erwihnte gegeniiber der Personalchefin, dass sie eine
Veridnderung bei der Abteilungsleitung bemerke und eigent-
lich gar nicht mehr sagen konne, wieso so ein unzufriedenes
Gefiihl mit ihr entstanden sei.

. Die Abteilungsleitung hatte zunehmend von positiv verlau-

fenden Jours Fixes zu berichten und einem gewachsenen

Selbstbewusstsein im Auftreten.

Kurz darauf endete der Coaching-Auftrag. Die Auftragge-
ber waren aufgrund des Erfolges und der eingetretenen
Veranderung absolut positiv gestimmt. Mich hatte der
Auftrag darin bestérkt, auch bei nebul6ser Ausgangs-
lage zu starten und im Prozess dann klarer zu sehen,
wo der Schliissel verborgen liegt. Die Abteilungs-
leitung hatte ihren Schliissel fiir sich entdeckt und
diesen aktiv gedreht und sich so in ihrer Integritit
wiedergefunden und neu positioniert. Monate nach
Abschluss des Coachings erhielt ich eine Einladung
zum personlichen Gesprach mit der GF - ein Novum

fir diese und ein schoner Erfolg fiir mich.




Die neu eingestellte Teamleitung in einem mittelstindischen Un-
ternehmen klagte dariiber, keinen rechten Zugang zu den Team-
mitgliedern zu bekommen. Trotz langjihriger Fihrungserfahrung
aus anderen Unternehmen bekime sie das Team als Gesamtheit
nicht zu fassen und hitte den Eindruck, es gibe unterschwellige
Konflikte. Andererseits gab es sowohl auf der Kollegenebene als
auch auf der Fithrungsebene viel Fluktuation im Team. Auflerdem
werde die Zielerwartung nicht erfiillt. Mein Auftrag: Formen Sie
bitte ein echtes Team, das gemeinsam an einem Strang zieht und

Themen anspricht, die der Zielerreichung entgegenstehen.

In Einzelgesprichen versuchte ich den Schliissel zu finden, der den
Teamprozess wieder ins Rollen bringen sollte. Diese verliefen sehr
unterschiedlich. Mir begegnete grofie Offenheit genauso wie Skepsis,
Verzagen, Misstrauen bis hin zu Ablehnung, Ich habe zugehért, inte-
ressierte Nachfragen eingebracht und herausgestellt, dass mir daran
liegt zu verstehen, was jeden bewegt und dafiir zu sorgen, dass echte
Teamarbeit entsteht. Nach dem Darstellen meiner eigenen Erfahrun-
gen aus der Vergangenheit und dass damals zuriickblickend eines der
tollsten Teams entstand, mit dem ich je gearbeitet habe, sprudelten
bisher verdeckte Themen formlich heraus: Es kamen Angste auf den
Tisch, die neue Teamleitung bald wieder zu verlieren, weiterhin Miss-
verstandnisse in der Kommunikation zu haben wie auch unklare Er-
wartungen sowohl von der neuen Teamleitung ans Team als auch von

dem Team an die Leitung und an die Zusammenarbeit untereinander.

Am Teamentwicklungstag selber war die Spannung férmlich greif-
bar. Mit viel Einfithlungsvermdgen, Verstindnis und gezieltem Fra-
gen nach den aktuellen Emotionen und der Parallele im Teamalltag
fingen alle an, miteinander iiber die jeweiligen Situationen der ver-
gangenen Monate zu reden. Ich nahm die Themen auf, erarbeite-
te mit dem Team gemeinsame Losungen und konnte endlich die
vorhandenen Erwartungen benennen. Auch wurden die Angste der
moglichen Abwanderung gegentiber der Teamleitung gedufert, so-

dass diese auch ihre Chance bekam, offene Worte an alle zu richten.

Der fiir mich bewegendste Moment des vielschichtigen Tages war
der des Ubungserfolgs (Bamboleo). Das gesamte Team stand schwei-

gend, sehr bewegt und nahezu ehrfiirchtig vor dem erarbeiteten
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Ziel. Einer sagte: ,Ist
das schén, unser ers-
ter Teamerfolg. Alle

haben ausnahmslos

mitgemacht. Wir sind
echt einen Schritt weiter-
gekommen heute, danke euch
allen!” Das brachte Applaus, Zustim-
mung und strahlende Gesichter. Spontan entschloss
sich das Team zu einem weiteren Novum, einem fina-
len Abendessen zum Feiern des gelungenen Tages und des

Gefiihls, als ein Team gestirkt worden zu sein.

echt.klar.miteinander

Uber die Autorin:

Petra Kotowski, Jahrgang '68, liebt in ihrer Arbeit jegliche Form
von Gruppendynamik. Sie ldsst darin ihre 25 Jahre Erfahrung aus
der Arbeit in und mit Teams einflielen. Mit ihrer Empathie sorgt
sie fur Fairness im Umgang und Klarheit im Prozess. Sie schafft
als Macherin und Partnerin die Voraussetzung fiir Zugehorigkeit
und ein professionelles Miteinander. Sie méchten mehr erfahren
iiber Petra Kotowski? Dann horen Sie die Audiodatei auf ihrer

Website unter dem Meniipunkt »Uber mich«.

www.kotowski-beratung.de





