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In diesem eBook erfahren Sie, was eine
blof3e Gruppe von einem leistungsfahi-
gen Team unterscheidet, wie ein Team
zu Spitzenleistungen befahigt wird und
wie man ein Team konsequent zum

Spitzenteam entwickelt.
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leistet und wie man es zusammenstellt
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Teams fiihren — Was ein
gutes Team leistet und wie
man es zusammenstellt

In den letzten Jahren haben sich die Unter-
nehmen und Organisationen gewandelt. Was
heute zahlt, sind nicht mehr Hierarchien,
sondern eigenverantwortliche Mitarbeiter, die
in selbststandigen Teams Spitzenleistungen
erbringen.

Teamfahigkeit und Teamarbeit stehen daher
bei den Personalchefs wie bei den Bewerbern
hoch im Kurs: Wer neue Mitarbeiter sucht,
fragt natdrlich zuerst nach der fachlichen Eig-
nung der Kandidaten; dann aber steht schon
die Teamfahigkeit ganz oben an. Wer sich

auf Stellensuche begibt, erhofft sich nattrlich
eine interessante und gut bezahlte Aufgabe.
Ebenso wichtig ist den meisten, Teil eines
erfolgreichen Teams zu werden.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

Diese eBookreihe soll vor allem Teamleitern
und Fihrungskraften, aber auch Teammitglie-
dern zeigen, warum Teambildung und Team-
entwicklung wichtig sind. Das vorliegende
erste eBook erklart, worin die Starken eines
guten Teams liegen und wie man es zusam-
menstellt. Das zweite eBook widmet sich der
Organisation innerhalb des Teams, und das
dritte eBook, das umfangreichste der Reihe,
fihrt ein in die genaue Arbeitsweise, aul3er-
dem geht es auf Starken und Schwachen
der unterschiedlichen Mitarbeitertypen ein
und zeigt, wie man jeden seinen Fahigkeiten
entsprechend gewinnbringend flirs gesamte
Team einsetzen kann.

man es zusammenstellt



Spitzenleistungen durch
Teamentwicklung

Starke Teams meistern Extremsituationen.
Doch wie wird aus einem Team ein Spitzen-
team?

In diesem Abschnitt erfahren Sie:

was eine bloBe Gruppe von einem leis-
tungsfahigen Team unterscheidet

wie ein Team zu Spitzenleistungen befa-
higt wird

wie man ein Team konsequent zum Spit-
zenteam entwickelt

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

Eine Gruppe macht
noch kein Team

Viele haben schon erlebt, dass die Arbeit

in einer Gruppe recht muhselig und wenig
fruchtbar sein kann. Der zdhe Prozess und
der mangelnde Erfolg fiUhren nicht selten
dazu, dass eine Gruppe schon auseinander-
fallt, noch bevor die Chance genutzt wurde,
ein leistungsstarkes Team zu entwickeln.

Beispiel: Eine Projektgruppe tritt zusam-
men

In einem Unternehmen beschlieBt die Ge-
schaftsfliihrung, eine Projektgruppe mit
der Aufgabe zu betrauen, Vorschlage zur
Verbesserung der Kommunikation und der
Ablaufe zwischen den einzelnen Abteilun-
gen zu erarbeiten. Die Abteilungen Ein-
kauf, Produktion, Marketing und Vertrieb,

man es zusammenstellt



Einige Gruppenmitglieder empfinden die
Teilnahme als Belastung. Sie argumentie-
ren, ihre Hauptaufgaben seien wichtiger
und auch andere Gruppen wilrden sie
fordern.

Verabredete Zeiten und Abmachungen
werden nicht von allen eingehalten. Ein-
zelne Teilnehmer lassen sich entschuldi-
gen, kommen zu spat oder gehen friher
und erfullen ihre Aufgaben nur teilweise
oder gar nicht.

Unter einigen Gruppenmitgliedern wird
offen oder verdeckt ein persdnlicher Kon-
kurrenzkampf gefuhrt.

Man checkt sich gegenseitig ab. Es wird
wenig offen miteinander gesprochen.

Die Mitglieder zeigen wenig Loyalitat zur

Personal und Recht, Organisation und DV,
Rechnungswesen und Controlling werden
gebeten, jeweils eine Mitarbeiterin oder
einen Mitarbeiter in die Projektgruppe zu
entsenden. Nach drei unbefriedigend ver-
laufenen Sitzungen mit zahen Debatten
zur Tagesordnung, Profilierungskampfen
und nichtigen Streitereien fragt sich der
Projektleiter, was schief gelaufen ist.

Die Ursachen, warum Teams scheitern, sind
haufig:

Die Gruppenmitglieder vertreten die In-
teressen ihrer Abteilungen und nicht die
der Projektgruppe.

Trotz mehrfachen Bemuihens ist es nicht

Gruppe.
geglickt, eine klare gemeinsame Zielset-
zung fur das Projekt zu finden. Einzelne Dies macht bereits deutlich, was zu tun ist,
verfolgen eigene Ziele. um aus einer zusammengewdlrfelten Gruppe

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

man es zusammenstellt
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ein effizientes und effektives Team zu ma-
chen. Es geht darum,

die Interessen der Gruppe zu harmoni-
sieren,

klare und von jedem akzeptierte Team-
ziele zu definieren,

der Arbeit in diesem Team Prioritat
gegeniber anderen Verpflichtungen zu
verleihen,

die Verbindlichkeit von Termin- und Auf-
gabenabsprachen zu erhéhen,

die internen Konkurrenzkampfe zu been-
den,

die interne Kommunikation zu verbes-
sern,

die Gruppenloyalitat zu erhdéhen.

Damit sind schon wesentliche Merkmale be-
nannt, an denen man leistungsfahige Teams
von kaum entwickelten und leistungsschwa-
chen Gruppen unterscheiden kann.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

man es zusammenstellt

Auf dem Weg von einer Gruppe zu einem
Hochleistungsteam kommt es also vor allem
darauf an,

zielorientiert, mit verbindlichen organisato-
rischen Absprachen zusammenzuarbeiten,
Vertrauen und Loyalitat im Team aufzu-
bauen.

Das allein reicht aber noch nicht, um wirklich
zu Spitzenleistungen zu kommen.
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Unterschiede zwischen Gruppe und Team

Merkmale

Gruppe

Hochleistungsteam

Wo liegen die Interessen?

Die meisten verfolgen eigene
Interessen.

Alle ziehen an einem Strang.

Welche Ziele gibt es?

Es werden unterschiedliche Ziele ver-
folgt.

Alle verfolgen dasselbe Ziel.

Was hat Prioritat?

Die Zugehorigkeit zur Gruppe ist
nachrangig.

Die Zugehorigkeit zum Team hat erste
Prioritat.

Wie ist die Organisation?

Die Organisation ist locker und un-
verbindlich.

Die Organisation ist straff und verbindlich.

Wie ist die Motivation?

Die Motivation kommt von auf3en
(man muss).

Die Motivation kommt von innen (man will).

Wer konkurriert mit wem?

Einzelne konkurrieren untereinander.

Die Konkurrenz ist nach auBen gerichtet.

Wie wird kommuniziert?

Man kommuniziert teils offen, teils
verdeckt.

Man gibt sich offen Information und
Feedback.

Wer vertraut wem?

Wenig Vertrauen untereinander und
in die Gruppe.

Starkes Vertrauen untereinander und in
das Team.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

man es zusammenstellt




Was fiihrt zu Spitzenleistungen
im Team?

Hollywood liebt einsame Helden, aber auch
erfolgreiche Teams. Wer kennt sie nicht, die
spannenden Filme Uber Menschen in ext-
remen Ausnahmesituationen: die wenigen
Uberlebenden eines Flugzeugabsturzes in
der WUste, die eingeschlossenen Passagiere
in dem halb gesunkenen Schiff, die Berg-
leute im verschitteten Stollen. Von Gruppen
in solchen Extremsituationen kann man viel
lernen - die meisten Merkmale eines erfolg-
reichen Teams lassen sich daraus ableiten.

Bei Filmen mit Happy End vollziehen zufallig
zusammengewdurfelte Menschen im Zeitraffer-
tempo den Schritt von der Gruppe zum ein-
geschworenen Team:

Es gibt nur ein gemeinsames Interesse
und ein eindeutiges Ziel — zu Uberleben.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

Die Gruppe und ihre Ziele haben absolu-
te Prioritat.

Interne Konkurrenzkampfe unterbleiben.
Die Kommunikation ist ziel- und zweck-
orientiert.

Vertrauen in und Loyalitat mit der Grup-
pe sind gleichbedeutend mit Loyalitat
sich selbst gegenuber.

Dies sind die wichtigsten Voraussetzungen,
um als Team erfolgreich zu sein. Uber das
Wohl oder Wehe eines Teams entscheidet
aber letztlich das Potenzial an Wissen und
Kdénnen, das die Teammitglieder einbringen,
um aus der problematischen Situation her-
auszukommen. Wenn folgende Voraussetzun-
gen gegeben sind:

Organisation (Ziele und verbindliche Ord-
nung),

Qualifikation (Wissen und Kénnen),
Kooperation (Vertrauen und Loyalitat),

man es zusammenstellt
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dann ist das richtige Synergiepotenzial

fur ein erfolgreiches Team vorhanden. Die
Leistungen der einzelnen Teammitglieder
summieren sich nicht einfach nur, die Leis-
tungsfahigkeit der Gruppe wird durch Syn-
ergieprozesse potenziert. So werden Spit-
zenleistungen maglich.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

man es zusammenstellt

In drei Schritten zum
Spitzenteam

Gruppen kdnnen zu Hochleistungsteams
werden, wenn sie sich in jeder Entwicklungs-
phase in den Bereichen Organisation, Qualifi-
kation und Kooperation weiterentwickeln. Die
Entwicklung in diesen Bereichen lasst sich
bewusst steuern — doch wie kédnnen Sie als
Teamleiter dabei vorgehen?

So werden Gruppen zu Teams

Gruppen durchlaufen zumeist drei Phasen bis
sie zu leistungsfahigen Teams geworden sind.
Diese Phasen verlaufen nicht strikt geordnet
nacheinander, sie kbnnen ineinander Uber-
gehen oder sich Uberlappen. Auch wenn die
Teamentwicklung schon weit vorangeschritten
ist, kann es RlUckschlage geben. In jedem Fall
muss Ihre Gruppe diese Entwicklungsschritte
vollziehen. Die Schrittfolge kann freilich va-
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rilieren und die Dauer der einzelnen Phasen
von Team zu Team verschieden sein.

Die drei Teamentwicklungsphasen

In der 1. Phase ,formieren" Sie Ihr Team. Das
kann auf unterschiedliche Weise erfolgen. Ob
Sie nun selbst ein Projektteam aus unter-
schiedlichen Bereichen zusammenstellen oder
einen Teamleiter benennen und ihn mit der
Zusammenstellung seines Teams beauftragen -
es gibt viele Wege zum Erfolg. Teams kénnen
sich z. B. auch selbst formieren, indem sie
einen Teamleiter aus ihrer Mitte wahlen und
sich je nach Anforderungen und Teamauftrag
neu gruppieren oder umgruppieren.

Von der Formierung eines Teams,
seiner GroBe und dem, was die
Gruppenmitglieder an Fahigkeiten

und Verhaltensweisen mitbringen,

hangt es ganz entscheidend ab, ob eine
Entwicklung zum Team gelingt oder scheitert.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

Teams brauchen zu ihrer Entwicklung eine
Orientierung. Deshalb mUissen Sie in der zwei-
ten Phase konkrete Ziele und Meilensteine auf
dem Weg zu den Zielen setzen. In dieser Orien-
tierungsphase werden die Kompetenzen des
Teams geklart und die Teamarbeit organisiert.

Damit die Teamarbeit und die Teamentwick-
lung richtig losgehen, werden in der dritten
Phase, der Aktivierungsphase, die Teampoten-
ziale durch TrainingsmaBnahmen aktiviert.

Der , Reifegrad" eines Teams und damit auch
der Stand seiner Leistungsfahigkeit lassen
sich danach bestimmen, in welcher Entwick-
lungsphase es sich gerade befindet.

Das Drei-Phasen-Modell hilft Ihnen

zu Beginn der Teamentwicklung den , Rei-
fegrad"™ und damit den Leistungsstand
einer Gruppe zu bestimmen,

man es zusammenstellt
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die MaBnahmen der Teamentwicklung Aufgabenfeldern Organisation, Qualifikation
planvoll und systematisch in den drei und Kooperation zu betreiben.

Phasen, Aufgaben und MaBnahmen
der Teamentwicklung

Aufgaben Phase 1 Formierung Phase 2 Orientierung | Phase 3 Aktivierung und
Stabilisierung

Organisation Auswahl des Teamleiters; Aufbau- und Leistungen erkennen und an-

Festlegung der TeamgroBe Ablauforganisation; erkennen
Zielvereinbarung

Qualifikation Teambildung nach fachlichen Lernbedarf planen; Lernstil-
und personlichen Anforde- analyse; Lernpotenziale aktivie-
rungen und Fahigkeiten ren

Kooperation Teambildung nach Team- Teamtraining und Teamcoaching
fahigkeiten

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie
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Das Team zusammenstellen

Teambildung und Teamentwicklung gehen
zumeist Hand in Hand. Mit der Zusammen-
stellung eines Teams mit unterschiedlichen
Personlichkeiten, Fahigkeiten und Aufgaben
stellen Sie die Weichen flr die weitere Ent-
wicklung Ihres Teams.

In diesem Abschnitt erfahren Sie:

wie ein Team gebildet wird
welche Aufgaben ein Teamleiter hat und
welche Kompetenzen er braucht

welche TeamgréBe und Zusammenset-
zung ideal ist

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

man es zusammenstellt

Wie ein Team gebildet wird

Handlungsfelder

MaBnahmen in der
Formierungsphase

Organisation

Teamleiter auswahlen;
GruppengréBe bestimmen

Qualifikation

Team nach fachlichen und
persdnlichen Fahigkeiten
zusammenstellen

Kooperation

Team nach

Kooperationsfahigkeit zu-
sammenstellen

Selten gibt es eine Stunde Null, in der man
nach Herzenslust unter einer Vielzahl von
Teamkandidaten auswahlen und Aufgaben
verteilen kann. Wenn Sie sich daflr entschei-
den, ein Team zu entwickeln, mlssen Sie von
den Gegebenheiten ausgehen: Bestehende
Gruppenbildungen, fest verteilte Rollen und
Aufgaben. Eine begrenzte Anzahl mdglicher
personeller Alternativen sollten Sie bei der

Teambildung mitbedenken.
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Ob bestimmte Gruppenkonstellationen schon
bestehen oder ob Teams neu zusammengestellt
werden, in jedem Fall steht am Beginn der
Teamentwicklung die Uberlegung: Haben wir
den richtigen Mix, bzw. wie schaffen wir uns
den richtigen Mix? Es muss geklart werden,

wer sich als Teamleiter eignet,
wie groB das Team sein soll,

wie das Team zusammengesetzt sein soll.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

Wie man den richtigen
Teamleiter auswahlit

Teams haben Auftraggeber, z. B. Bereichs-,
Abteilungs- oder Gruppenleiter, die in der
Regel gegentiber dem Team die Fihrungsver-
antwortung tragen - auch die disziplinarische.
Mehr und mehr setzt sich durch, dass Fluh-
rungskrafte Coachingaufgaben wahrnehmen,
also Teams bilden und weiterentwickeln.

Wenn diese Fihrungsaufgaben auBerhalb des
Teams angesiedelt sind, wozu bedarf es dann
noch eines Teamleiters und was sind seine
Aufgaben? Die Praxis zeigt, dass auch hoch
entwickelte Teams, die sehr kooperativ zu-
sammenarbeiten, nicht auf einen Teamleiter
verzichten kénnen. Denn wenn sich jeder im
Team fUr alles zustandig fuhlt und die Arbeit
nicht nach Aufgaben und Fahigkeiten verteilt
ist, wird ein Team unproduktiv.

man es zusammenstellt
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Sowohl flr entwickelte Teams als auch flr
Teams, die erst am Anfang ihres Entwick-
lungsprozesses stehen, ist es also unverzicht-
bar, einen geeigneten Teamleiter als ,Glei-
chen unter Gleichen™ zu finden.

Was muss ein Teamleiter leisten?

Zentrale Aufgaben, denen sich ein Teamleiter
stellen muss, sind:

das Team koordinieren,

das Team moderieren,

die Teammitglieder beraten,

Konflikte managen,

Ergebnisse prasentieren,

das Team nach auBen reprasentieren,
fir das Team verhandeln.

Das Team koordinieren

Wichtigste Aufgabe eines Teamleiters ist, da-
flr zu sorgen, dass die Arbeit im Team und

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

die Zusammenarbeit mit anderen Personen,
Teams und Organisationen moglichst effektiv
verlauft. Innerhalb des Teams heil3t das

die Teamziele zu klaren und zu vereinbaren,
die interne Arbeitsteilung und die Ablaufe
transparent zu machen und standig zu
verbessern,

das Zeitbudget einzuhalten und flr Ter-
mintreue zu sorgen,

die Abstimmung mit anderen Organisa-
tionseinheiten vorzunehmen.

Damit die eigentliche Teamarbeit reibungslos
verlauft, muss die Koordinationsaufgabe von
einem Teammitglied wahrgenommen werden,
das verbindlich in der Form, aber eindeutig

in der Sache ist, das Organisationsgeschick
besitzt und fihren kann, ohne das Team zu
dominieren.

man es zusammenstellt
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Das Team moderieren

Teamarbeit funktioniert nicht nach einem hie-
rarchischen FUhrungsmodell. Entscheidungen
mussen im Konsens erfolgen, sonst droht das
Team schnell auseinanderzufallen. Dabei ist
die Rolle des Moderators unverzichtbar. Als
~Gesprachshelfer" sorgt ein Moderator daflr,
dass

jeder ,ins Spiel® kommt und seine Mei-
nung sagen kann,

die Argumente klar herausgearbeitet und
abgewogen werden,

Unterschiede und Gemeinsamkeiten in
den Auffassungen klar erkennbar werden,
Probleme der Kommunikation im Team
erkannt und behoben werden,

in verfahrenen Situationen das Thema
vertagt oder an eine Teilgruppe delegiert
wird,

Zwischenergebnisse gesichert werden,

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie
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das Endergebnis dokumentiert und zur
weiteren Bearbeitung aufbereitet wird.

Diese Aufgabe fordert ganz bestimmte Fahig-
keiten. Prifen Sie deshalb, ob der gewahlte
Teamleiter

sich selbst aus der Sachdiskussion vo-
ribergehend herausnehmen und sich
auf das Prozessgeschehen konzentrieren
kann,

zur ,Meta-Kommunikation®™ fahig ist, d. h.
ob er Beziehungs- und Verstandigungs-
probleme im Team ansprechen und ver-
mitteln kann,

mit Hilfe von Visualisierungstechniken
(Flipchart, Kartenabfrage an der Pinn-
wand usw.) den Moderationsprozess
unterstitzen kann.



Teammitglieder beraten

Ein Teamleiter muss immer dann als An-

sprechpartner zur Verfigung stehen, wenn
ein Teammitglied den Wunsch hat, ein The-
ma nicht im Gesamtteam zu erértern. Ein
Teammitglied will z. B. dardber sprechen, wie
ein fachliches Problem zu l6sen ist, wie eine
bestimmte Aufgabe am besten anzugehen
ist oder auch nur wie es sich im Team sieht
und gesehen wird. Die Beratung ist also auf
unterschiedlichen Ebenen erforderlich:

Geht es um Fachfragen, kann der Teamleiter
sein Know-how einbringen oder aber Wege
aufzeigen, wo man sich das Wissen beschaf-
fen kann. Der Teamleiter muss also auch
selbst Uber ausreichend Fachwissen verfligen,
um von den Teammitgliedern akzeptiert zu
werden. Wichtiger aber noch ist ein Quer-
schnittwissen, das es ihm madglich macht,
Zusammenhange aufzuzeigen und das er-

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

forderliche Know-how zu beschaffen, um die
Probleme zu l6sen.

Geht es um Verfahrensfragen, also darum
wie ein Problem bearbeitet werden soll, ist
der Teamleiter gefordert, mit dem Partner
Mdéglichkeiten zu erértern und Alternativen
abzuwagen. Der Teamleiter sollte dazu aus-
reichende Kenntnisse Uber Arbeits- und
Projektmethodik haben und Uber fachliches
Methodenwissen verfligen, z. B. Uber die An-
wendung bestimmter statistischer Verfahren.

Geht es um Beziehungsprobleme im Team,
muss der Teamleiter vor allem zuhéren und
nachfragen, um die Sichtweise des Teammit-
glieds zu erkunden. Er sollte rasch erkennen,
ob das Problem unter ,vier Augen" geldst
werden kann oder ob das ganze Team einbe-
zogen werden muss. Hier sind Fingerspitzen-
geflhl und EinfUhlungsvermédgen erforderlich.
Andererseits muss ein Teamleiter, nachdem

man es zusammenstellt
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das Problem hinreichend geklart ist, durch-
aus direktiv auf eine Problemlésung dran-
gen - entweder durch eine Entscheidung des
Teammitglieds oder des ganzen Teams.

Konflikte im Team managen

Teamarbeit und Teamentwicklung gehen nie
ohne Konflikte und Reibungsverluste ab. In
den einzelnen Phasen der Teamentwicklung
gibt es typische Konflikte, die wie Meilensteine
den Entwicklungsprozess markieren. Die ty-
pischen Konflikte treten meist sowohl auf der
Sachebene wie auf der Beziehungsebene auf:

auf der Sachebene,

- weil man sich Uber die gemeinsamen
Ziele nicht klar wird,

- weil man Ziele verfolgt, die sich wider-
sprechen bzw. miteinander konkurrieren,

- weil man sich Uber Termine, die Vorge-
hensweise und die Methoden nicht eini-
gen kann,

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

auf der Beziehungsebene,

- weil die Rollenverteilung untereinander
noch nicht klar ist,

- weil die Beziehung zwischen Teamleiter
und Team noch nicht eingespielt ist,

- weil zwischen den Teampartnern ,,chemi-
sche Prozesse" ablaufen, noch ohne Er-
gebnis.

In der Praxis werden Sie freilich feststellen,
dass sich die dynamischen Prozesse in einem
Team meist nicht so leicht in Sach- oder Be-
ziehungskonflikte trennen lassen. Hinter einer
vermeintlich sachbezogenen Auseinander-
setzung verbergen sich meist Positions- und
~Revierkampfe". Der scheinbar offensichtli-
che Wettbewerb zweier Teammitglieder, wer
den grdBeren Sachverstand zu einem Thema
besitzt, kann im Kern eine Beziehungsst6-
rung zugrunde liegen. Achten Sie deshalb auf
die kleinen Signale und versuchen Sie den
eigentlichen Grund des Konflikts zu erspulren.

man es zusammenstellt



eload@

copyright © 2009 eload24 AG

Werden die Konflikte produktiv gemeistert,
ist die Gruppe einen Schritt weiter auf ihrem
Weg zum erfolgreichen Team.

Konflikte und deren Klarung sind
die Hefe zur Entwicklung eines
Teams. Werden Konflikte nicht
erkannt oder gar unter den Teppich
gekehrt, garen sie unterschwellig
weiter und ein Scheitern ist vorprogrammiert.

Wann typische Konflikte auftreten

Wollen Sie als Teamleiter erfolgreich sein, mus-
sen Sie aktiv mit Konflikten umgehen kdnnen.
Dazu mussen Sie wissen, in welchen Phasen
der Teamentwicklung welche Konflikte entste-
hen kénnen und wie man mit ihnen umgeht.

In der Formierungsphase ist noch alles of-
fen. In dieser Phase wird denn auch haufig
mit subtilen Waffen um die eigene Stellung

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie
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im Team, um Macht und Einfluss gekampft.
Ein allzu vorsichtiges wechselseitiges Ab-
tasten unter den Teammitgliedern kann
schnell in eine Teameiszeit minden oder in
offene Feindseligkeit umschlagen, wenn Sie
nicht eingreifen. Ein im Ton verbindlicher, in
der Sache eindeutiger Hinweis darauf, dass
Streithdhne das Team verlassen mussen,
schafft erst einmal eine Atempause, in der
die eigene Position und das eigene Verhal-
ten im Team noch einmal Uberdacht werden
kénnen.

In der Orientierungsphase wird es immer
dann kritisch, wenn einigen ungeduldigen
Teammitgliedern die Definition der Ziele und
die Vereinbarung Uber das weitere Vorgehen
zu lang erscheinen, und sie zu Taten drangen.
Geben Sie hier nach und brechen Zielfindung
und Ablaufplanung ab, racht sich das spater
bitter. Hier missen Sie hartnackig und ener-
gisch bleiben.
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Im Verlauf der Aktivierungsphase treten in
Teams leicht Ermidungs- und Sattigungs-
erscheinungen auf: Sich mit sich selbst und
der Entwicklung des Teams zu beschaftigen,
nagt an der Motivation. Hier muss der Team-
leiter ermutigen und ermuntern nach dem
Motto ,Abschlaffen gilt nicht®.

Teamergebnisse richtig prasentieren

Eine noch so gute Teamarbeit mit noch so
guten Ergebnissen kann scheitern, wenn sie
nicht richtig verkauft wird. Teamergebnis-

se — zumal aus der Projektarbeit — mussen
immer wieder prasentiert werden, z. B. vor
der Geschaftsfihrung, um Rechenschaft Gber
die geleistete Arbeit abzulegen, vor dem Be-
triebs- bzw. Personalrat bei einem mitbestim-
mungspflichtigen Projekt oder vor anderen
Teams, um die Abstimmung untereinander zu
verbessern.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

Dabei kommt es auf die folgenden Fahigkei-
ten an:

einen Vortrag Uberzeugend zu gestalten,
abstrakte oder komplexe Zusammenhan-
ge mit geeigneten Mitteln (z. B. Overhe-
ad-Projektor, Flipchart) zu visualisieren
diplomatisch zu verhandeln; denn nicht
selten sind mit der Prasentation von
Teamergebnissen kritische Einwande und
Fragen verbunden.

Das Team reprasentieren

Teamleiter wirken nicht nur nach innen, son-

dern auch nach auBen, indem sie ihr Team
und seine Arbeit reprasentieren.

Teams stehen innerhalb einer Organisation
nicht allzu selten im Wettbewerb untereinan-
der. Hier muss ein Teamleiter durchaus auch
hartnackig die Interessen und Forderungen
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seines Teams vertreten kdnnen, ohne da-
bei allerdings das GroBe und Ganze aus den
Augen zu verlieren. Als Teamleiter sollten Sie
deshalb in der Lage sein:

die eigene Teamarbeit zu erldutern und
ZU prasentieren,

sachlich und selbstbewusst die Interes-
sen Ihres Teams zu vertreten,

die eigene Teamarbeit in Ubergeordneten
Zusammenhangen zu verstehen und ent-
sprechend zu handeln.

Flir das Team verhandeln

Teams handeln letztlich immer im Auftrag und
nicht isoliert in einem Vakuum. Es muss also
auch immer wieder mit den Auftraggebern
verhandelt werden. Nicht nur Ressourcen wie
Zeit und Geld mussen fir das Team angemes-
sen ausgehandelt werden, oft geht es auch
um seine Ziele und Aufgaben.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

Bei Projekten kommt noch dazu, dass die
Hilfe Dritter eingefordert werden muss, an-
gefangen mit der erforderlichen DV-Unter-
stltzung bis hin zur Beratung in Rechtsange-
legenheiten.

Gefragt sind also verhandlungstechnisch er-
fahrene ,knallharte Softies", die

mit Einwanden und Kritik souveran um-
gehen und ergebnisorientiert verhandeln
kdénnen,

diplomatisches Geschick besitzen, also
freundlich im Verhalten, aber hart in der
Sache bleiben,

kompromissfahig sind, ohne Terrain zu
verschenken,

Konflikte mit dem Auftraggeber und an-
deren Bereichen produktiv bewaltigen
kdénnen.

man es zusammenstellt



eload@

copyright © 2009 eload24 AG

Checkliste: Anforderungen an den Team-

leiter

Aufgaben

Anforderungen

Fahigkeiten

Koordinieren

Ziele vereinbaren; Ablauf organisieren;
Zeitbudget Uberwachen; AuBenkontakte
abstimmen

Verzicht auf Dominanz; verbindlich, aber hart-
nackig

Beziehungsprobleme klaren

Moderieren Alle ins Spiel bringen; Argumente her- Visualisieren; Beziehungsstérungen erkennen
ausarbeiten; Moderationstechnik beherr- | und beheben
schen; Stérungen erkennen; Konsens
herstellen

Beraten Fach- und Methodenfragen klaren; In Alternativen denken; nicht-direktive

Gesprachsfihrung

Konflikte mana-
gen

Rollenkonflikte im Team erkennen und
klaren

Die Kommunikation im Team gezielt analysie-
ren

Prasentieren

Die Ergebnisse der Teamarbeit darstellen
und ,verkaufen®

Visualisieren, z. B. mit Flipchart, Overhead-
Technik, Pinnwanden

Reprasentieren

Die eigene Teamarbeit in den Gesamt-
zusammenhang stellen und Team-
interessen vertreten

Selbstbewusster Auftritt; Balance halten zwi-
schen Team- und Gemeinschaftsinteressen

Verhandeln

Uber Aufgaben, Zeit, Geld und personelle
Unterstltzung verhandeln

Verhandlungsstrategie und -taktik

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie
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Welches Profil braucht
ein Teamleiter?

Es ist noch kein Meister und kein Teamleiter
vom Himmel gefallen: Auch Teamleiter mus-
sen in ihre Aufgaben hineinwachsen. Vieles
lasst sich lernen — doch wer bestimmte Fa-
higkeiten schon mitbringt, wird sich leichter
dabei tun. Je mehr der im Folgenden aufge-
listeten Kompetenzen Sie sich zuschreiben
kénnen, desto besser:

Soziale Kompetenz, um die Bedurfnisse,
Interessen und Spannungen im Team zu
erkennen.

Kontaktfahigkeit, um Zugang zu allen
Teammitgliedern zu finden und das Team
nach auBBen zu vertreten.
Kooperationsfahigkeit, um nach innen
und auBen eine effiziente Zusammen-
arbeit zu gewahrleisten.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

Integrationsfahigkeit, um das Team zu
bilden und zusammenzuhalten.
Kommunikationsfahigkeit, um Informa-
tionen richtig aufzunehmen und prazise
weiterzugeben.

Selbstkontrolle, um das Klima positiv zu
gestalten.

Kommunikationstechniken beherrschen,
um Uberzeugend zu moderieren, zu pra-
sentieren und zu verhandeln.

Priifen Sie Ihre Kompetenz

Jeder kann an seinem Profil arbeiten und
seine Kompetenzen erweitern. Dazu freilich
sollte man ein mdglichst objektives Bild der
eigenen Kompetenzen und Schwachen besit-
zen. Auf den folgenden Seiten kdnnen Sie Ihr
personliches Kompetenzprofil als Teamleiter
ermitteln. Benutzen Sie dieses Instrument im
Sinne von ,Starken starken und Schwachen
schwachen".
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Zeichnen Sie zunachst Ihr Profil fur sich. Bit- Kompetenzbereiche Profilausprigung
ten Sie dann jemanden, der Sie wirklich gut schwach = stark
kennt, Ihr Profil zu entwerfen und verglei- Aufgreifen von Meinungen
chen Sie danach die beiden Profile. Bei Dif- und Ideen anderer poooooo
. . . Bei Schwierigkeiten helfen Oo0o0o0ononoano
ferenzen zwischen Selbstbild und Fremdbild Erfolgserlebnisse mit
bitten Sie Ihren Partner um ein Gesprach. Je andigren e S gouggdd
starker die Profilauspragung nach rechts ten- Pt v S OoOoooooo
diert, desto mehr eignen Sie sich als Team- Ausrichten unterschiedlicher
lei Interessen auf ein Ziel Ooo0ooOooOoano
eiter. Erkennen von Konflikten,
Lésungen anstreben OOoooOoooan
- - Eingehen auf andere, ohne
Kompetenzbereiche Profilauspragung eigene Ideen aufzugeben Oooooooo

schwach = stark

Informationen an andere

Erk Probl
rkennen von Problemen weitergeben Ooooooao

und Gefilihlen anderer OO0OO00m0amO - —
Beriicksichtigung von (R IATE
Bediirfnissen anderer ooOooooo Informatlonen zur.uckhalten OOO0O00mn0amo
Eigene Wirkung auf andere Zuhoren, andere nicht unter-
realistisch einschatzen Ooo0ooOooOooOoano b-recher? . oDooooon
Sich Zeit nehmen fiir das
Gesprach I I o 0
Von sich aus auf andere
zugehen, Gesprach suchen OOO000amO - - -
Ziele, Absichten, Methoden E!C:t ngressn;reagleren g g g S S g g
offen legen I o o Y KI? tSaut wer e/r;\ -
Anbieten von Beratun I o o o R R €Ine >pannungjAggression
- erzeugen Oooooooo

Anderen Vertrauen
entgegenbringen OoooOooOooano
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Kompetenzbereiche

Ausgeglichene,
vorhersehbare
Stimmungslage

Fahigkeit zu visualisieren
Fahigkeit zu moderieren
Reprasentieren und
rhetorisch liberzeugen
Verhandlungstechniken
beherrschen

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie
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Profilauspragung
schwach =  stark

Oo0oOoo0oOooano
Oooooooan
Ooooooano
Oo0oOo0oOooano

Oooooooano

Gibt es die ideale TeamgroBe?

Ein Team sollte groB genug sein, um eine
produktive Vielfalt von Erfahrungen, Wissen
und Fertigkeiten zu reprasentieren; es sollte
aber auch klein genug sein, um rein praktisch
den Austausch von Informationen und Argu-
menten zwischen allen Beteiligten reibungs-
los zu ermdglichen. Produktive Teamarbeit
lebt u. a. von

einer klaren, Uberschaubaren Rollen- und
Aufgabenverteilung,

dem schnellen Informationsaustausch
untereinander,

einem fruchtbaren Fir und Wider der
Argumente,

einer zeitlich begrenzten Bearbeitung

von Beziehungsproblemen und Konflikten.

Doch wie groB sollte ein Team sein? Ist finf
die richtige Zahl und sind zwdlf zu viel fir ein




Team? Was sagt die Wissenschaft dazu? Aus

der Verhaltensbiologie von Konrad Lorenz ist
uns der Begriff der Elfer-Sozietat bekannt. In
dieser Uberschaubaren ,Urhorde", so vermu-
tet Lorenz, konnte jeder jeden noch héren,

Beispiel: TeamgroBe

Die FuBballelf ist das Paradebeispiel flr
eine ,Urhorde"™. Vom Torwart lUber die Ver-
teidiger, die Mittelfeldpositionen bis hin zu

den Stirmern sind die Rollen genau verteilt.

Hinzu kommt noch der Kapitan der Mann-
schaft, der darauf achtet, dass jeder seine
Rolle wahrnimmt und seinen taktischen
Auftrag erflllt. Fehlt ein Spieler aufgrund
einer Verletzung oder einer roten Karte,
wird diese offene Flanke vom Gegner meist
sehr schnell zum Angriff genutzt.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

sehen, ja auch ,riechen®. Das war wichtig,
weil man so den Zusammenhalt gegenuber
anderen, feindlichen Horden sichern konnte.
Und wie sieht es heute aus?

Eine besondere Rolle spielt die Gruppen-
groBe auch beim Seilziehen zweier Mann-
schaften gegeneinander. Bis zu einer Grup-
pengrdBe von sieben steigt die Kraft einer
Mannschaft proportional an, wahrend
durch jedes weitere Mannschaftsmitglied
die Gruppenstarke nur noch unterpropor-
tional anwachst. Ist die Gruppe gréBer als
zwolf, sinkt die Teamleistung sogar. Dann
zieht man nicht mehr gleichzeitig an einem
Strang und die Reibungsverluste nehmen zu.
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Tatsachlich markiert die Zahl £ 7 den Be-
reich des Grenznutzens fur die Produktivitat
eines Teams. Gruppen mit weniger als funf
Mitgliedern haben ein deutlich geringeres
Potenzial, durch Synergien Spitzenleistungen
zu erbringen. Teams mit mehr als elf Mitglie-
dern werden entweder zu Vortragsveranstal-
tungen oder zerfallen in Untergruppen. Der
Informationsaustausch und die Dynamik des
gesamten Geschehens werden unluberschau-
bar. Entsprechend rapide nimmt die Produk-
tivitat ab.

Was tun, wenn die TeamgroBe
nicht stimmt?

Wenn Sie feststellen, dass Ihr Team zu groB3
ist, versuchen Sie es zu teilen. Achten Sie je-
doch dann darauf, dass sich die beiden Teams
immer wieder zu einem Informations- und
Erfahrungsaustausch zusammensetzen.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

Sonst besteht die Gefahr, dass gewachsene
Bindungen und Synergiepotenziale verloren
gehen.

Sollte Ihr Team dagegen zu klein sein, um
die Leistung zu steigern, gilt ausnahmsweise
der Satz: kleckern statt klotzen. Schon ein
neues Teammitglied verandert die gesamte
Gruppendynamik und wirkt manchmal Wun-
der - im Positiven wie allerdings auch im
Negativen. Geben Sie dem Team Zeit, das
neue Mitglied zu integrieren. Beobachten

Sie den Gruppenprozess und messen Sie
den Output. Entscheiden Sie erst danach, ob
das Team weiter vergroBert werden soll oder
nicht. Flr die praktische Teamarbeit helfen
folgende Kontrollfragen, um festzustellen,
ob die richtige TeamgroéBe gegeben ist, bzw.
welcher Handlungsbedarf sich stellt. Sie soll-
ten mdglichst alle Fragen mit ,Ja“ beantwor-
ten kénnen:
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Checkliste: TeamgroBBe Ja Nein

Kann sich das Team regelmaBig und ohne
zu groBen Koordinierungsaufwand ver-
sammeln?

Ist allen die Rollen- und Aufgabenverteilung
im Team bekannt?

Haben alle Teammitglieder die Chance, zu
Wort zu kommen?

Beteiligen sich alle Teammitglieder aktiv,
so dass Vielredner keine Chance haben
und die anderen auch nicht in Konsum-
entenhaltung verharren?

Gibt es ,echte™ Teambesprechungen und
nicht bloB Zweier- und Dreiergesprache?

Gehen vom Team neue Impulse aus?

Hat das Team Dynamik und sitzt seine
Stunden nicht nur ab?

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie
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Auf den richtigen Teammix
kommt es an

Wichtige Voraussetzung fur die Entwicklung
eines Teams zur Spitzenleistung ist der rich-
tige Mix. Drei Faktoren sind bei der Auswahl
der Teammitglieder zu beachten:

die fachliche Qualifikation,
die Personlichkeitsprofile und
die Teamfahigkeit.

All diese Faktoren sind flr ein erfolgreiches
Team wichtig. Achten Sie also darauf, dass
kein Bereich in Threm Team zu kurz kommt.

Priifen Sie die fachliche Qualifikation

Die Unterschiede zwischen den Anforderun-
gen an die Mitglieder von Teams sind immens.
Denken Sie z. B. an ein Sportteam - dort
sind korperliche und spielerisch-taktische




Fahigkeiten gefragt, an ein Forschungsteam
mit methodischen und fachwissenschaft-
lichen Anforderungen oder an ein Bauteam
im Ausland, das nicht nur bautechnische und
handwerkliche Fahigkeiten braucht, son-
dern ebenso interkulturelles Verstandnis und
Fremdsprachenkenntnisse.

Niedrig/Mittel/ Niedrig/Mitte/
Hoch Hoch

Allgemeines
Fachwissen O O 0O o 0O Od
Fachliches
Spezialwissen O O 0O o O Od
Wissen aus anderen
Fachgebieten O O O o 0O O
Fertigkeiten, z. B.
- DV-Anwendungen o o od o O O
- statistische
Verfahren O O O o 0O d
- technische
Verfahren O O 0O o O Od
Sprachkenntnisse O 0O O o o 0O

Die fachlichen Anforderungen sind also ab-
hangig von der konkreten Aufgabe des je-
weiligen Teams. Vor der eigentlichen Team-

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

bildung sollten deshalb die fachlichen
Anforderungen, die mit der Aufgabe ver-
bunden sind, zusammengestellt werden. Sie
schaffen sich damit die Basis, die Fahigkeiten
der einzelnen Teammitglieder mit den ge-
forderten Fachkenntnissen abzugleichen und
kdnnen so den Bedarf an fachlicher Teament-
wicklung ermitteln.

Als Instrument zum Vergleich von fachlichen
Anforderungen und fachlichen Ist-Profilen
kdnnen Sie die folgende Checkliste nutzen.

Bei der Zusammensetzung eines Teams soll-
ten Sie darauf achten, dass sich méglichst

alle Teammitglieder auf einem vergleichbaren
fachlichen Leistungsniveau bewegen. Das ist
gerade zu Beginn der Teamentwicklung jedoch
haufig nicht der Fall. Hoffnungstrager sind
dann vor allem die Teammitglieder, die zwar
die Leistungsvoraussetzungen noch nicht ganz
erflllen, sich aber durch ihre Motivation und
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Lernbereitschaft auszeichnen. Denn Teament-
wicklung ist vor allem auch ein Lernprozess.

Checken Sie die Personlichkeitsprofile

Vor der Anwendung von ,,Schablonen™ und
~Schubladen™ beim Umgang mit Menschen wird
haufig gewarnt. Gleichwohl brauchen wir im
Alltag solche Schablonen, um uns Gberhaupt
zurechtzufinden. Jeder von uns hat seine
eigene Wirklichkeit, in der Personen und Zu-
sammenhange interpretiert werden. Es kommt
also darauf an, solche ,,Schubladen®™ so zu nut-
zen, dass wir Tendenzen erkennen, mit denen
wir arbeiten kénnen, ohne unsere Mitmen-
schen ein fur allemal in eine ,Schublade®™ zu
stecken, aus der es kein Entrinnen mehr gibt.

Bei der Teambildung ist es wichtig, dass wir
unsere Wahrnehmungen und Interpretatio-
nen bis zu einem gewissen Grad untereinan-
der abgleichen und uns um ein gemeinsames

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

Verstandnis von Personen und deren Hand-
lungsweise bemihen. Die folgende Typologie
von Persdénlichkeitsmerkmalen und Verhal-
tensmustern soll Sie dabei unterstitzen. Sie
kdnnen unterscheiden, zwischen

stark auBenorientierten und personen-
bezogenen ,Botschaftern®, die es verste-
hen, schnell Kontakt aufzunehmen und
Dinge zu verkaufen;

stark auBenorientierten und sachbezo-
genen ,Machern®, die vorausschauend
denken und planen und Risiko und Wett-
bewerb nicht scheuen;

eher binnenorientierten und personen-
bezogenen ,Moderatoren", die reflektiert
und einflihlsam Entwicklungen voranbrin-
gen kénnen;

eher binnenorientierten und sachbezoge-
nen ,Experten"®, die auch projektbezogen
und kenntnisreich im Detail innovativ
nach Losungen und Ergebnissen suchen.
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Wie konnen Sie die Typologie nutzen?

Auf den ersten Blick mag es so aussehen, als
wlrden ,Moderatoren® und ,Experten™ die
Idealbesetzung flr ein Team darstellen. Doch
Vorsicht: Gebraucht werden auch Teammit-
glieder, die die Gruppe anspornen und stra-
tegisch planvoll beeinflussen kénnen, und
Teammitglieder, die das Team und dessen
Ergebnisse ,verkaufen™ kdnnen. Mit anderen
Worten, alle Personlichkeiten sind gefragt.

In einer Typologie wird systema-
tisch voneinander abgegrenzt,
was in Wirklichkeit sanft ineinan-

der Ubergeht.

Jeder Typ wird auch Merkmale der anderen
drei Typen haben. Je nach Situation kdnnen
die Rollen auch getauscht werden: der ,Ma-
cher" moderiert eine Gruppe, der ,Exper-
te" reprasentiert ein Team, der , Botschafter"

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

engagiert sich bei der Losung eines Problems
usw. Im GroBen und Ganzen bleiben wir uns
aber treu und gewisse Merkmale unserer Per-
sonlichkeit und unseres Verhaltens sind fur
jeden von uns charakteristisch.
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Personlichkeits- und Verhaltens-Check

«Botschafter" | +Macher"
AuBenorientiert
A
Nimmt schnell Kontakt auf; Setzt Ziele; Macher/Ausloser
kann positive Bindung herstel- von Verdnderungen; ist fahig,
len; zeigt/hat Selbstvertrauen; komplexe Situationen schnell
ist wettbewerbsorientiert; kann und treffsicher einzuschitzen;
Situationen gut einschitzen; zeigt Selbstvertrauen; voraus-
gewinnt Vertrauen; kann auf schauendes Denken und Planen;
Bediirfnisse anderer eingehen; durchsetzungsfahig; leistungs-
kann liberzeugen; Mobilitét, orientiert; strategisches Denken;
Flexibilitdt; Enthusiasmus; Risikobereitschaft; entscheidungs-
Einflihlungsvermdgen; positive freudig; belastbar; ausdauernd;
Ausstrahlung; kann zuhoren; kontaktfahig; wettbewerbsori-
Prasentationsfahigkeit entiert
Personen- Sach:

bezogen bezogen
Kann positive Bindung herstellen; Fachkompetent; ist [6sungs- und
ist reflexionsfahig; Einfiihlungs- ergebnisorientiert; logisch-analy-
vermdgen; Anpassungsfahigkeit tisches Denken; ausdauernd; hat
an Teams; ist bereit, eigene innovative ldeen; arbeitet Ziele
Interessen zugunsten gemeinsa- aus und findet Wege; projekto-
mer Ziele zuriickzustellen; motiva- rientierte Kooperationsfahigkeit;
tionsfahig; Moderationsfahigkeit; Uberzeugungskraft; befasst sich
Fahigkeit, Vertrauen zu gewinnen; mit Details; sucht nach veran-
interessenausgleichend; zeigt derten Perspektiven; hinterfragt
Wertschdtzung und Anerkennung; kritisch; Prasentationsfdhigkeit; ist
ist entwicklungsorientiert leistungsorientiert

Y

Binnenorientiert

.Moderator”

«Experte”

Als Teamcoach oder Teamleiter kénnen Sie
auf der Basis dieser Typologie zum einen
Teammitglieder gezielt aussuchen. Zum an-
deren haben Sie die Mdoglichkeit, schon be-
stehende Gruppen unter dem Aspekt der
Personlichkeitsprofile zu analysieren.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie
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Starken und Schwachen verschiedener
Personlichkeitsprofile

Personlichkeits- | Starken im Team Schwachen im Team

profil

.~Botschafter" Stellt schnell Kontakt im Team her und Begeisterung flaut leicht ab; scheut Detail-
fir das Team nach auB3en; reiBt mit und arbeit; Neigung zum Solospieler
ist flexibel

~Macher" Nimmt Ziele ernst; erkennt Zusammen- Wendet sich ab oder wird aggressiv, wenn an-
hange; arbeitet strategisch, planvoll; dere seine Ideen nicht teilen; Neigung zum
spornt an Autokraten

~Moderator" Integriert, steuert den Prozess ohne un- Leistungsanspruch eher schwach; kann das Ziel
bedingten Anspruch auf die Fihrungsrolle | aus den Augen verlieren; Neigung zum Guru

~Experte" Geht den Dingen auf den Grund; geht ~Bohrt tief*, wo es darum geht, ,Land zu gewin-
projektorientiert und planvoll vor nen“; Neigung zum ,Bastler"

Im Rahmen der Teamentwicklung kdnnen

Sie die folgende Checkliste in der Orientie-
rungs- bzw. in der Aktivierungs- und Stabili-
sierungsphase gezielt einsetzen. Jedes Team-

mitglied schatzt sich selbst und die anderen
Teammitglieder danach ein, welcher Typus
jeweils dominiert. AnschlieBend erlautert
und begrindet jeder jedem, wie er zu seiner

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie
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Einschatzung gekommen ist. Dies kann ins-
besondere dann hilfreich sein, wenn in der
Gruppe Rollenkonflikte und Stérungen in der
Kommunikation entstanden sind.
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Checkliste: Personlichkeitsprofile und

Verhaltensmuster

Welches Profil hat der Team-
leiter oder soll er haben?

Welche Persdnlichkeits-
profile braucht das Team?

Sind bei der bisherigen
Zusammenstellung des
Teams Profile unter- bzw.
Uberreprasentiert?

Welche Rollenkonflikte kdn-
nen zwischen den einzelnen
Personlichkeiten entstehen?

Welche Arbeitsteilung bietet
sich aufgrund vorhandener
Profile an?

Gibt es dominante Persén-
lichkeiten, die das Team
sprengen bzw. lahmen kon-
nen?

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

man es zusammenstellt

Testen Sie die Teamfahigkeit

Teamfahigkeit ist sowohl Voraussetzung als
auch Ergebnis einer Teamentwicklung. Das
klingt paradox. Doch ohne eine Basisfahigkeit,
mit anderen Gruppenmitgliedern ergebnis-
orientiert zusammenzuarbeiten, geht nichts.
Bei der Teambildung gilt es also, erst einmal
die Anforderungen an die Teamfahigkeit zu
benennen. Dann bedarf es sowohl einer kriti-
schen Selbsteinschatzung der Teamkandida-
ten, als auch der Fremdeinschatzung, ob bzw.
inwieweit man diesen Anforderungen ent-
sprechen will und kann.

Wer von sich selbst weil3, dass er diesen An-
forderungen nicht entspricht oder entspre-
chen will, sollte die Finger von der Team-
arbeit lassen. Druck von auBen anzuwenden
oder jemanden gegen seine Uberzeugung zur
Teamarbeit zu Uberreden, fihrt unweigerlich
zu Frust auf beiden Seiten.
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Wenn Sie bereit sind, den Anforderungen zu Checkliste: Wie teamfahig sind Sie?
entsprechen, kann flr Sie der Prozess begin-
nen, Ihre Kompetenz zur produktiven Team-

arbeit weiterzuentwickeln. Wenn Sie in der Offen kommunizieren
Phase der Teambildung sind, nutzen Sie den Information geben
Feedback geben

folgenden Anforderungscheck, um sich selbst
und andere zu prifen. Vergleichen Sie dabei Wissen einbringen

die jeweilige Selbst- und Fremdeinschatzung. Teamziele erarbeiten
Das ist der erste Schritt zur Teamentwicklung. Teamregeln beachten

Kompromisse eingehen

Ideen aufnehmen

Sagen, was man denkt
Anderen zuhoren

Sich in andere ver-
setzen
Anderen helfen

Verlauf mitsteuern

Flexibel sein

Wenn sich Ihre Ergebnisse bei selbstkritischer
Betrachtung mehr im positiven Bereich befin-
den und Ihnen andere dies Ergebnis bestati-

gen, stehen Ihnen alle Turen flr erfolgreiche

Teamarbeit und Teamentwicklung offen.

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie
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Vorsicht vor Laumannern
und Heckenschiitzen

Der Teamarbeit sind dort Grenzen gesetzt, wo

es - bei allem guten Willen - an der Teamfahig-
keit einzelner Mitglieder mangelt. Gefahrlich far
die Teambildung und Teamentwicklung wird es
dann, wenn einzelne die Teamzugehorigkeit miss-
brauchen, um eigene Leistungsschwachen zu ka-

schieren oder persdnliche Machtziele zu verfolgen.

Trittbrettfahrer

»Fein, ich mache Teamwork, arbeiten kdnnen
die anderen!™ Eine solche Haltung kann das
Aus flr ein Team bedeuten. Seien Sie auf der
Hut: Teams dlrfen nicht zur Fluchtburg wer-
den, weil die Mitarbeiter

ihre Leistungsschwache auf Kosten ande-
rer in der Gruppe verbergen wollen,

den eigenen, an personlicher Leistung
messbaren Arbeitsplatz fliehen,

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

Anerkennung durch geistreiche Auftritte
in der Gruppe suchen,

die Gruppe als emotionale Hangematte
nutzen wollen.

Das modische Etikett ,Team" schitzt nicht
davor, dass Schwachleister, Schaumschlager
oder Schmusesucher das Niveau einer Grup-
pe nach unten ziehen und Gruppen zu kollek-
tiven ,Schlechtleistern® werden.

Spatestens in der zweiten Phase der Team-
entwicklung, der Orientierungsphase, wird

es ernst fir Laumanner. Durch Zielvereinba-
rungen und persénliche Verantwortlichkeiten
entsteht ein Koordinatensystem, in dem auch
die individuelle Leistung messbar wird.

Wenn Sie also ein Team zusammenstellen,
achten Sie schon in der Formierungsphase
darauf, dass Sie Leistungstrager und kei-
ne Trittbrettfahrer bekommen. Das gesamte
Team wird es Ihnen danken.

man es zusammenstellt
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Checkliste: Leistungsverhalten

Wie ist das individuelle
Leistungsverhalten der zu-
kinftigen Teammitglieder
bisher gewesen?

Haben sie sich schon ein-
mal durch besondere
Leistungen hervorgeho-
ben?

Sind sie in Projekten ak-
tiv gewesen, und wie war
ihr persénlicher Anteil am
Ergebnis?

Gibt es Anzeichen da-
fur, dass sie Leistung und
Verantwortung scheuen?

Gibt es Anzeichen da-
flr, dass sie von anderen
~weggelobt" und ins Team
~hineingelobt™ wurden?

Nur Einzelkampfer siegen?

Vorsicht ist auch geboten gegentber Kandi-
daten, die sich spater als ,Wdlfe im Schafs-
pelz" und als ,Heckenschitzen" erweisen

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie

man es zusammenstellt

kdnnen. Mit solchen Verhaltensmustern ist
man umso mehr konfrontiert je starker die
jeweiligen Organisationen von Machtkampfen,
Intrigen und personlichen Eitelkeiten be-
stimmt werden. Auch wenn in offiziellen Aus-
sagen der Teamgeist beschworen wird und in
Leitbildern und Flihrungsgrundsatzen veran-
kert ist: Die Realitat wird letztlich doch durch
verdeckte Organisationsspiele gepragt. Dies
hat flur die Praxis der Teamentwicklung nicht
selten Konsequenzen:

Das obere Management praktiziert unterei-
nander den harten ,Nahkampf". Das vorge-
lebte Beispiel wird meist durch die jeweili-
gen Mitarbeiter nach unten weitergegeben.
Das Prinzip ,,jeder gegen jeden™ wird of-
fiziell oder inoffiziell zum Leitbild erhoben
und entsprechende Karrieren werden als
Mythos wach gehalten.

Mitarbeiter werden als Sprengképfe und
Spione in Teams entsandt.
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Teammitglieder ,spielen Team", nutzen
es aber nur zur eigenen Profilierung und
dem Verfolgen eigener Interessen.

elle Leistung etwas gelten. ,Gewachse" einer
ausgepragten , Misstrauensorganisation" er-
schweren Teamentwicklung erheblich.

Gegen eine solchermaBen ausgepragte Einzel-
Checkliste: Unternehmenskultur
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kampferkultur in Organisationen ist allerdings
kaum ein Kraut gewachsen. Hier werden Sie
immer auf Trittbrettfahrer und Einzelkampfer
stoBen, die das Team flr eigene Zwecke inst-
rumentalisieren. Um Missverstandnissen vor-
zubeugen: Ein Bekenntnis zu Teamentwicklung
und Teamarbeit bedeutet nicht, dass damit
jeglicher Wettbewerb ausgeschaltet wird oder
werden soll. Der Wettbewerb Einzelner um bes-
sere Leistung und um Ansehen und Einfluss, ist
eine wichtige Triebfeder auch fir die Leistung
und den Erfolg einer ganzen Organisation.

Wenn Sie ein Team zusammenstel-
len, achten Sie darauf, dass die
Mitarbeiter aus einem Umfeld kom-

men, in dem Vertrauen und individu-

Teams fiihren — Was ein gutes Team leistet und wie
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Kommen die Mitarbeiter
aus Organisationen mit
wenigen oder sehr vielen
Hierarchieebenen?

Sind die Mitarbeiter ge-
wohnt, eigenstandig zu
arbeiten oder werden sie
stark reglementiert?

Sind die Mitarbeiter eine
flexible, bedarfsgerechte
Arbeitszeitgestaltung oder
eine strikte Zeiterfassung
gewohnt?

Sind die Mitarbeiter
Handlungsfreiheit im
Rahmen von Zielver-
einbarungen oder An-
weisungen gewohnt?

Sind die Mitarbeiter Of-
fenheit und Feedback
oder nur eine verdeckte
Kommunikation gewohnt?
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Anhang
Literatur

~leams fUhren", von Rainer Niermeyer, 214
Seiten, 24,95 €, ISBN 978-3-448-09043-7,
Bestell-Nr. 00595

,Das Projektteam", von Marcus Heidbrink,
180 Seiten, 19,80 €, ISBN 978-3-448-09349-0,
Bestell-Nr. 00112

~Projektmanagement Checkbook™, von René
Sutorius, 208 Seiten, mit CD-ROM, 24,80 €,
ISBN 978-3-448-06815-3, Bestell-Nr. 00232

.Das erste Mal Chef", von Ralph Frenzel,
174 Seiten, 14,95 €, ISBN 978-3-448-09261-5,
Bestell-Nr. 00610
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