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So flihren Sie Ihr Team sicher durch
schwierige Zeiten.



Einleitung

Die Pandemie stellte viele Teams in den vergangenen
Monaten vor grofie Herausforderungen. Die Auswir-
kungen der Corona-Krise waren Krafte raubend und
schlagen auf das Gemiit jedes Einzelnen. Aber auch
das Team-Geflige wird zunehmend fragiler. Wann ein
,normaler (Arbeits-)Alltag zuriickkehrt, bleibt trotz
steigender Impfzahlen noch ungewiss. Der Mensch

als wichtigster Faktor eines Unternehmens, sollte nun
erst recht nicht auBer Acht gelassen werden. Es gilt
Bewaltigungsstrategien zu erarbeiten, Perspektiven zu
schaffen und Fiihrungskrafte mit Handlungsoptionen
auszustatten, die das Team stdrken. Auf den nach-
folgenden Seiten erhalten Sie hierzu konkrete Ansatze.
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1. Ursachen und Warnsignale fiir steigende, Konfliktdynamik

Verschiedene Lebensumstande und -qualitaten sind
oft der Grund, wieso — gerade zur jetzigen Zeit —
Konfliktpotenzial besteht. In vielen Teams zeigt sich,
dass das Konfliktpotenzial mit der Dauer der Pande-
mie steigt.

Beengte Wohnverhaltnisse, schlechte Ausstattung
im Homeoffice, Doppelbelastung durch Einschnitte
in Schule und Kinderbetreuung sowie die Sorge um
und die Betreuung von pflegebedirftigen Angeho-
rigen verscharfen die Situation. Bei vielen liegen
die Nerven blank, die Gereiztheit steigt und haufig
fehlen geeignete Ventile (verstandnisvolle Zuho-
rer, Moglichkeiten sich beim Sport auszupowern,
Tapetenwechsel oder Urlaubspldne), um die innere
Balance wiederzufinden.

Hier sind die Fiihrungskrafte gefragt, schlechte
Stimmung und Konflikte frithzeitig zu erkennen,
beziehungsweise praventiv entgegen zu steuern.
Der folgende Praxis-Tipp dient dazu, Warnsignale
zu erkennen und zu verstehen und zeigt auf, wie
entsprechend gehandelt werden kann.

,Manch einem, der im Homeoffice arbeitet, fdllt
inzwischen die Decke auf den Kopf. Die Gefahr

der Vereinzelung ist groB. Frustration und Arger
beeintrdchtigen die Stimmung, die Konzentration
und Motivation. Fehlende Prdisenz bietet zudem viel

Interpretationsspielraum. Das ist ein Ndhrboden fiir
Konflikte und erschwert es Fiihrungskrdften, gleichzeitig

den Teamgedanken und ein Teamgefiihl zu stdrken
und aufrechtzuerhalten. Mit der ldnger andauernden
Corona-Krise konnen vorhandene interne Konflikte
und Kompetenzstreitigkeiten weiter eskalieren und
wirtschaftliche wie personelle Auswirkungen mit

sich bringen.

Dr. Bettina Janssen (Wirtschaftsmediatorin), die gemeinsam mit

Prof. Dr. Remo Laschet und Prof. Dr. Volker von Courbiére eine
Corona-Umfrage " initiiert hat.

Konflikte konnen sich auf der
intra- und interpersonellen
Ebene entwickeln. Intraper-
sonelle (innere) Konflikte sind
solche, die wir mit uns selbst
ausfechten. Ein typisches Bei-
spiel flir einen intrapersonellen
Konflikt ist das Hadern mit
einer Entscheidung. Ein inter-
personeller Konflikt ist dage-
gen z.B. eine Unstimmigkeit
zwischen zwei oder mehreren
Team-Mitgliedern.

Aus: ,,Die Stimmung kippt - Konflikte wahrend der
Corona-Krise — Umfrage Teil 3%, Rheinische Fachhoch-
schule Koln, Dezember 2020.
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Praxis-Tipp: Warnsignale und Handlungsoptionen fur Fihrungskrafte

Stimmung

Das Team und Verhaltensweisen permanent beob-
achten — insbesondere darauf achten, ob Spielregeln
aufgeweicht werden, der Ton rauer wird oder sich
die Stimmung verschlechtert!

> Beobachtungen ins Team spiegeln (Feedback) und
die Diskussion dariiber (z.B. im Review) mode-
rieren. Eventuell die Taktung von Teammeetings
steigern und bei Bedarf vermehrt Struktur vor-
geben.

Verhalten & Regeln

Es haufen sich Unpiinktlichkeit, Uberziehen von
Deadlines, Nicht-Teilnahme an Besprechungen und
Krankheiten bei den Mitarbeiter:innen.

> Sind es nur Einzelne? Dann gezielte Feedback- und
Mitarbeiter:innengesprache fiihren! Ansonsten die
Beobachtung in das Team zur Bearbeitung geben.
Herrscht Uberlastung? Empfinden die Teammit-
glieder Ungerechtigkeit oder Unsicherheit? Kann
die Fihrungskraft etwas an den Rahmenbedingun-
gen verbessern? Wird die Belastungsgrenze haufig
tiberschritten? Hier kann es helfen, wenn sich das
Team mit dem Thema Resilienz auseinandersetzt.
Eine gemeinsame Schulung kann dem gesamten
Team helfen, besser mit Belastungen umzugehen
und Uberlastung zu vermeiden.
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Zielfokussierung LYy

Das Team ist orientierungslos, hat Probleme, sich
weitere Ziele zu setzen bzw. Kurs zu halten.

> Strategische Planungsiiberlegungen und den Blick
aus der Vogelperspektive in das Team einbringen
und die Mitarbeiter:innen mit ins Boot holen.

Vertrauen & Zugehorigkeit @

Das Vertrauen untereinander und das Team-Zuge-
horigkeitsgefiihl hat Schaden genommen — es wird
nicht mehr iber Privates gesprochen, es gibt keine
lockere Atmosphare und die Teammitglieder sprechen
nur noch Sie als Flihrungskraft bei Problemen an.

> In diesem Fall sollten Flihrungskrafte versuchen
herauszufinden, wo die Ursachen liegen. Eine
leicht umzusetzende MafRnahme ist ein Team-
Workshop mit ,,Meckerstunde‘: Alles darf und
soll auf den Tisch. Sie kénnen auch (im Vorfeld)
eine (anonyme) Umfrage, z.B. in Form eines Pulse
Checks machen. Lassen Sie den Workshop mit
einem Team-Event ausklingen. Finden Sie dazu
ggfs. auch virtuelle Moglichkeiten. Ein positiver
Ausklang tragt dazu bei, das Team wieder mehr
zusammenzufiihren.

Weitere Informationen unter
haufe-akademie.de/coaching
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Solidatitat ED]

Entscheidungsfindung 9,0

Die Mitarbeiter:innen unterstlitzen sich nicht mehr
gegenseitig, jede:r ist auf seine/ihre Aufgaben
fokussiert. Muss eine Person vertreten werden oder
gilt es, neue Aufgaben zu verteilen, halten sich alle
vornehm zurick.

> Auch hier ist es wichtig, die Entwicklung anzu-
sprechen und gemeinsam mit dem Team auf
Ursachensuche zu gehen. Hilfreich ist es, wenn
die Fihrungskraft und einige Teammitglieder
nach wie vor in Vorleistung gehen und so als Vor-
bild fungieren. Wenn Fiihrungskrafte dann noch
mutig und authentisch agieren und sich verletz-
lich und fehlbar zeigen, konnen sie einen optima-
len Nahrboden fir Offenheit und psychologische
Sicherheit im Team bereiten!
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Entscheidungen und Aufgaben werden auf die lange
Bank geschoben. Mitarbeiter:innen haben keine
Kraft oder Angst, Risiken einzugehen. Sogar der
Austausch lber anstehende Entscheidungen gerat
ins Stocken.

> Es ist hilfreich, Backlogs o.a. teamintern zu
flhren. Die Fiihrungskraft sollte hier mit gutem
Beispiel vorangehen und Entscheidungen zligig
treffen und kommunizieren. Und dasselbe von
Verantwortlichen einfordern. Hier spielt es eine
grof3e Rolle, ob die psychologische Sicherheit
im Team stimmt und eine positive Fehlerkultur
gelebt wird. Nur wenn eingegangene Risiken nicht
sanktioniert werden, kdnnen mutige Entschei-
dungen getroffen werden!

Weitere Informationen unter
haufe-akademie.de/coaching
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2. Emotionale Herausforderungen fiir Team & Fiihrungskraft

Die Auswirkungen der Pandemie nehmen einen
starken Einfluss auf unsere Emotionen. Und diese
sind individuell ausgepragt in Abhangigkeit zu der
jeweiligen Lebenssituation: Die einen kampfen z.B.
mit Arbeitsplatzverlust und finanziellen Sorgen, die
anderen jonglieren Berufsalltag mit der Kindererzie-
hung und Homeschooling; die Grenzen zwischen
Privat- und Arbeitsleben verwischen. Obendrein
fehlt der soziale Ausgleich und die Menschen fiihlen
sich zunehmend isoliert, obwohl — laut einer Stu-
die der DFGP in Kooperation mit der Universitat St.
Gallen (2021) — vermehrt im Unternehmen kom-
muniziert wird als noch vor der Pandemie. Isolation
senkt emotionales Wohlbefinden, Innovationsbereit-
schaft und Produktivitat — und fuhrt zu emotionaler
Erschopfung.™ Durch die emotionale Erschopfung
setzt und hofft das Team auf eine Fiihrungskraft, die
alles im Griff hat. Doch auch bei den Fiihrungs-
kraften setzen mit fortwahrendem Krisenmodus
Ermiidungserscheinungen ein. Es erfordert viel
Kraft und Energie, sich immer wieder auf gedanderte
Rahmenbedingungen einzustellen, sowie neue und
bessere Wege der Zusammenarbeit zu entwickeln. In
solch einer Lage ist es kontraproduktiv, die Dinge zu
beschonigen.

42 %0

der Mitarbeitenden
fiihlen sich wahrend der
Krise alleine gelassen und
lber die Maf3en belastet,
obwohl

Wo normalerweise der ansteckende Optimismus der
Fihrungskraft greift, lautet die Devise eher, auf die
Emotionen, Sorgen und Note der Einzelnen einzu-
gehen und sich selbst zu 6ffnen. Sich Zeit nehmen,
zuhoren, regelmagig und offen informieren, Ver-
standnis zeigen und gemeinsam nach Losungen
suchen. Ein authentischer Ansatz ware z.B. zu
sagen: ,Ja, wir sind gerade in einer schwierigen
Situation und diesen Status-Quo mussen wir ler-
nen anzunehmen. Wir haben aber auch die Chance,
dadurch gemeinsam zu wachsen und gestdrkt daraus
hervorzugehen. Und es ist okay, wenn jede:r auf
dem Weg dorthin auch mal schwach ist.“ Gemein-
sam eine Akzeptanz dafiir schaffen, dass die
belastenden Faktoren nun mal gerade da sind,
anstatt sie zu verleugnen. Es gilt, Raum zu schaf-
fen, in welchem man seine Sorgen offen teilen kann
und somit auch die Empathie

flreinander ausdriickt.

Diese Akzeptanz ist die Grundvoraussetzung daftir,
dass Menschen es schaffen, ihre Emotionen zu steu-
ern (1. Resilienzsdule) und bereitet so das Funda-
ment fiir den Erwerb von Resilienz. Dies ist ein
stetiger Prozess, der idealerweise individuell, als
auch innerhalb des Teams stattfindet.

79 %0

der Befragten sagen, dass
mehr kommuniziert wird
als zuvor.

[2] Bruch, H., Hesse, F. & Holzl, L. (in Kiirze erscheinend). Home-Office zwischen Teamzusammenhalt und Isolation.

Ansatzpunkte fiir eine virtuelle Fiihrung

HAUFE.
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Weitere Informationen unter
haufe-akademie.de/coaching
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Abb. 1: Die 7 Saulen der Resilienz

3.

Wir kennen das aus der Kindheit bzw. aus dem Leben
mit Kindern: Sie bendtigen klare Strukturen — und
dies gilt auch fir Erwachsene. Das Homeoffice zwingt
viele dazu, sich selbst besser zu strukturieren und
fordert vor allem auch Selbstdisziplin. Doch nicht
jede:r besitzt diese Starke und nicht tberall sind die
Lebensumstande dafiir gleichermafien glinstig. Die
Fiihrungskraft kann hier helfen, wieder Ordnung
in den Arbeitsalltag zu bringen, indem sie Rou-
tinen einbaut und Strukturen vorgibt. Man kann
diese auch gemeinsam im Team erarbeiten. Wichtig
ist nur die Kontinuitat. Denn das gibt Orientierung
und vielen Menschen einen wichtigen Halt im
(Berufs-)Leben. Dailys, regelmafiige Vier-Augenge-
sprache aber auch Termine zum virtuellen Socializen
sind auflerst wichtig in der jetzigen Zeit. Fihrungs-
krafte sollten eine Speak-up Kultur aufbauen und
die Team-Mitglieder dazu animieren, stets zu sagen
was sie gerade denken und Dinge auch mal kritisch
zu hinterfragen. In virtuellen Meetingraumen ist

HAUFE.
AKADEMIE

Halt geben durch Struktur

es wichtig, Verhaltenscodizes aufzubauen, wie
z.B. das digitale Handheben oder aber auch das
Einschalten der Kamera, damit manche Meeting-
Teilnehmer:innen gar nicht erst die Chance haben
,abzutauchen“. Personen, die man im Gruppen-
Online-Meeting trotzdem verliert, sollte man durch
aktive Ansprache wieder einfangen.

Diese Dinge erfordern viel Disziplin seitens der Fiih-
rungskraft, sind aber umso effektiver fiir den Team-
spirit! Apropos Teamspirit: Auch der Freiraum fiir
Smalltalk sollte regelmatlig geschaffen werden.
Oft trauen sich die Team-Mitglieder nicht, vor- oder
nach den offiziellen Themen auf Privates zu wech-
seln. Hier kdnnen Fiihrungskrafte aktiv ermutigen,
den Plausch an der Kaffeemaschine zu ersetzen.

Am Ende zdhlt der Team-Zusammenhalt und
dieser wird nur durch tiefere zwischenmensch-
liche Beziehungsarbeit gewonnen.

Weitere Informationen unter

@)

haufe-akademie.de/coaching



TEAM-HEALTH IN PANDEMIEZEITEN

Fiihren auf Distanz
Das Wichtigste im Uberblick

1. Machen Sie sich die besonderen Eigen- 6. Besprechen Sie komplexe Entschei-
schaften virtueller Teams bewusst. dungen so personlich wie moglich.
2. Stellen Sie Ihr Mindset auf die neuen 7. Fordern Sie die Interaktion im Team.

Herausforderungen ein.
8. Verteilen Sie Lob, konstruktives Feed-

3. Schaffen Sie eine Vertrauensbasis mit back und seien Sie motivierend. Etab-
Ihrem Team. lieren Sie eine Kultur, in der das auch
bei den Teammitglieder untereinander
4. Stellen Sie — gemeinsam mit dem passiert!

Team — klare Spielregeln auf.

9. Sprechen Sie Konflikte im Team
5. Legen Sie im Team verbindliche wertschatzend an und arbeiten Sie
Kommunikationsregeln fest. gemeinsam an deren Losung.

4. Wie Fiihrungskrafte das Koharenzgefiihl starken konnen

Wie konnen Flihrungskrafte Mitarbeiter:innen dabei Gesundheit? Recht widerstandsfahig sind dabei jene,
unterstlitzen, in unsicheren und unruhigen Zeiten die ein gutes , Kohdrenzgefiihl“ (vgl. Salutogenese
besser gewappnet zu sein? Das Ziel ist schlieR- nach Antonovsky ') haben. Das bedeutet, dass sie
lich, die (Team~-) Performance beizubehalten! Was gesunde (oder gesundheitserhaltene) Wahrneh-
halt Menschen gesund und kraftig, wenn es um mungs- und Beurteilungsmuster entwickelt und

sie herum doch viele Faktoren gibt, die potenziell verinnerlicht haben, die ihnen helfen, sich moglichst
gefahrlich sind fir ihre seelische und kérperliche schnell wieder ausreichend wohl zu fiihlen.

[3]  Antonovsky entwickelte die Salutogenese als ein Konzept der Entstehung von Gesundheit: Er postulierte die Existenz generalisierter
Widerstandsressourcen zur Unterstiitzung der Bewaltigung von Stressoren und das durch sie hervorgerufene Spannungserleben.

HAUFE. Weitere Informationen unter
AKADEMIE haufe-akademie.de/coaching
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Diese drei wichtigen Faktoren sollten Fiihrungskrafte in ihrem Team starken:

Ressourcen ——

Verstehbarkeit:

GELGLELE

barkeit

Versteh-
barkeit

Koharenz
salutogen

Handhabbarkeit:

Sinn-
haftigkeit

¢«—— Externe Stimuli

Sinnhaftigkeit:

Hier geht es darum, wie Erlebtes ver-
standen wird und auch, wie andere uns
gut verstehen konnen. Fiir Flihrungs-
krafte geht es vor allem darum:

> Informationen, Veranderungen,
Updates etc. moglichst gut struktu-
riert und klar verstandlich weiterzu-
geben, auf Fragen einzugehen,

> Feedback-Schleifen einzuftihren,

> sicherzustellen, dass die Anforderun-
gen fir alle Teammitglieder ver-
standlich sind und

> unterschiedliche Bediirfnisse und
Kommunikationsstile zu
berlicksichtigen.

Je besser das Kohdrenzgefiihl in einem Individuum
und letztendlich auch in einem Team ausgepragt
ist, umso eher sind Menschen zuversichtlich und
empfinden ihre Arbeit als sinnvoll. Denn wenn uns
etwas stresst, wirft uns das erst einmal aus der Bahn —

HAUFE.
AKADEMIE

Hier geht es um das sichere Gefiihl,
genligend Werkzeuge und Ressourcen

zu besitzen, um Schwierigkeiten meis-
tern zu kdnnen — entweder allein oder
mit dem Wissen, an wen man sich fir
Hilfestellungen wenden kann. Fiihrungs-
krafte sollten sicherstellen, dass alle im
Team Uber die technische Ausstattung
sowie lber die Qualifikationen, Kontakte
und Tools verfligen, welche sie zur Be-

werkstelligung ihrer Aufgaben bendtigen.

Der intensive Austausch untereinander
oder mit der Flihrungskraft sollte hier
immer moglich sein.

Diese bedeutet eine generelle Uber-
zeugung, dass eine Aufgabe es ,wert“
ist, dass man sie effizient angeht und
auch effektiv durchhalt. Dazu werden
den Aufgaben und Geschehnissen eine
Bedeutung zugeschrieben, die sinnvoll
erklart werden kdénnen. Hier hilft ein

Big Picture, eine Geschichte. Zum Bei-
spiel kann eine ,Heldensage helfen, die
erzdhlt, wie die Firma durch unruhige
Gewdsser kommt, was die Mannschaft
dabei aushalten muss und will — weil sie
alle ein Ziel vor Augen haben. Kurz: eine
gemeinsame Mission.

das ist vollig normal. Umso wichtiger ist aber, wie
schnell wir uns wieder aufrappeln und beginnen, uns
mit der neuen Situation bestmdglich zu arrangieren.
Und zwar proaktiv, indem wir neue Bewaltigungs-
strategien entwickeln.

@ Weitere Informationen unter

haufe-akademie.de/coaching
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5. Coaching als Unterstiitzung

Das Kohdrenzgefiihl ist auch fir die Fihrungskraft
selbst eine wichtige und wertvolle Ressource. Hier
eignet sich der geschiitzte Raum bei einer Coaching-
Session, um diese Fahigkeiten wieder zu wecken oder
zu vertiefen. Erst, wenn sich der Mensch in diesem
stabilen Zustand befindet, kann er wieder gut per-
formen und Kompetenzen flir das Bewaltigen einer
Krise aufbauen. Das heifit, ein Coach sollte nicht
nur das Team als Gruppe coachen, sondern bes-
tenfalls jedes einzelne Team-Mitglied und ganz
besonders die Fiihrungskraft.

Uber gemeinsames, aber auch einzelnes Reflek-
tieren, wird den einzelnen Personen selbst und der
Gruppe bewusst, welche Charaktere und Typologien
im Team vorhanden sind. Das Bewusstsein darliber
sensibilisiert fiir Eigenarten, spezielle Lebenssitua-
tionen und das individuelle Ansprechen auf negative
Faktoren, wie zum Beispiel Stress aber auch auf
positive Verstarker, wie zum Beispiel Anerkennung.

Coaching ist fiir den einzelnen Menschen und fiir
das gesamte Team eine wertvolle Erfahrung, von
der im weiteren (Berufs-)Leben profitiert werden
kann.

Gerade mit Blick auf die Zeit nach einer Krise kann Teamcoaching den Weg zu einem
kohdrenten, schlagkrdftigen und resilienten Team ebnen.

Mehr Infos finden Sie hier.

Uberzeugen Sie sich selbst von der Effektivitit von Coaching!

Mehr Informationen unter:
haufe-akademie.de/
coaching

HAUFE.
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https://coaching.haufe.com/teamcoaching
https://coaching.haufe.com/?campaign=direct/coaching
https://www.haufe-akademie.de/teamcoaching

Uber die Haufe Akademie

Die Haufe Akademie ist der fiihrende Anbieter fiir Qualifi-
zierung und Entwicklung von Menschen und Organisationen
im deutschsprachigen Raum. Sie berdt Unternehmen bei der
Entwicklung ganzheitlicher, zukunftsorientierter Weiterbil-
dungsstrategien, immer ausgerichtet an den strategischen
Business-Zielen des Unternehmens. Mit ihren Coaching-
Losungen ermoglicht die Haufe Akademie personliches
Wachstum fiir Mitarbeiter:innen und Flihrungskrafte aller
Ebenen und Teams. Attraktive Coaching-Pakete und die
Haufe Coaching-Management Plattform erleichtern den
Roll-out von Business Coaching fiir alle Karrierelevels.

Jetzt informieren: R

Telefon: +49 761 595339-10

haufe-akademie.de/coaching

HAUFE.

AKADEMIE




	Schaltfläche 12: 
	Schaltfläche 11: 


