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So werden Teams erfolgreich

Teamarbeit ist in. Doch was so leicht dahergesagt wird, erweist sich in
der Umsetzung meist als duBerst schwierig.

ein  fu-
sammenschluss mehre-

as Team -

rer Personen zur Lisung

giner bestimmten Auf-

gabe bzw. zur Errei-

chung eines bestimmten
Ziels — ist aus der arbeitsteiligen Wirtschaft
nicht mehr wegzudenken, Doch bevor eln
Team im Unternchmen effizient arbeiten
kann, muss es erst einmal aus einzelnen Mit-
arbeitern, unter Abwigung fachlicher und
persinlicher Kompetenzen, zusammenge-
stellt werden. Hilfreich erweisen sich dabei
verschiedene Methoden, zumindest in der
Theorie.
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In der Praxis ist man dagegen oft anderen
Fwingen ausgeliefert. Dann heifat es, aus der
Not eine Tugend zu machen. Werden Aspekie
wie die Teamuhr beachiet und Konflikte auch
als Chance betrachiet, ist eine erfolgreiche
Teamarbeit realistisch. Eine Begleitung durch
externe Berater gibt Hilfestellung sowohl bei
der Teamentwicklung als auch bei der Kon-
Niktbewiiliipung,

Der Ideallall wiire, aus dem Vollen zu
schipfen. Aus Bewerbungen bew. einem Mit-
arbeiter-Pool werden diejenigen Personen aus-
gewihle, die aufgrund ihrer Qualifikation, Fa-
higkeiten und Perséimlichkeiy, in das zu bilden-
de Team passen. Dabed hat sich die DISG-Me-

thode als ein zuverlissiges Auswahlinstrument
erwiesen. Das DISG-Personlichkeitsprofil be-
ruht auf der Arbeit des Psychologen William
Moulton Marston und wurde von John Geier,
Professor fiir Verhaltenspsychologie an der
Universitit Minnesota, methodisient. Ein spe-
zieller Test gibt Aufschluss diber die eigenen
Verhaltensweisen und ordnet diese je nach
Auspragung in ein Quadrantensysiem ein.
Durch die beiden Dimensionen . Orentierung
am Menschen®™ und . kommunikativer Charak-
ter” lisst sich nach dem Grundverhalten eine
Zuordnung fitr das zu bildende Team ableiten,
Die vier Verhaltensstile finden sich wieder in
den vier Buchstaben D15G:
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III — daminante Personen (berwinden gerne
Opposition und Konkurrenz. Durchsetaungs-
fahigkeit und Risikobereitschaft kenneeichnen
diesen Typ mit Autorititsansproch. lm Team
schiitzen D-Typen direkte Antworten, weniger
die Diskussion. Grundlagen- und Detailarbeit
wird gerne den Teampartnem lberlassen.

“ —initiative Personen fihlen sich herausge-
fordert, wenn andere gewonnen und zu-
sammengebracht werden milssen, Sie sind kom-
munikativ, kniipfen Kontakte, begeistern, ma-
chen gerne Vorschlige. Prioriditen und Termin-
vorgaben sowie Kallegen, die systematisch die
Arbeit verfolgen, verstirken ihre Teamfihighkeit
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H - stetige Personen arbeiten am liebsien
mit anderen zusammen und schiitzen dabei
fest definierte Arbeitsablitufe, In die Gruppe
eingegliedert, konzentrieren sie sich auf ein
Arbedtsgebiet und kinnen sich dort zu Spezla-
listen mit Ausduver entwickeln, Hilfsbereit-
schaft und Loyalitit kennzeichnen diesen Ver-
haltenstyp.

'ﬂ— gewissenhafte Personen zeigen sich
gualitdtshewusst, Thr Streben nach Perfektion
setzt sorghiltige Planung und bewihrte Ver-
fahrensweisen voraus. Mit Diplomatie und To-
leranz werden auch Kenflikisituationen ge-
meistert. b
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?  Ein nach DISG erstelltes Pers@nlichkeitspro-
fil zedgt auf, in welchen Anteilen und Kombina-
tionen die verschiedenen Verhaltensweisen vor-
herrschen. Wird ein Team neu zusammenge-
stellt, kann durch eine geschickte Auswahl sich
erginzender Mitarbeiter ein Hichstmaft an Fa
higkeiten berticksichiigt werden.

[Yie Praxis jedoch zeigt, dass dieses Vorgehen
in den seltensten Fillen realisierbar ist. Im Nor-
malfall wird ein Team aus gerade verfligharen
Mitarbeitern zusammengestellt, Dabei suchen
sich Teambefter hiiufig Mitarbeiter aus, die dhn-
liche Perstnlichkeitssrrukiuren aufweisen wie
sie selbst. Fiir den Erolg eines Teams wiire s
aber besser, wenn Kollegen mit anderen Verhal-
tensmustern und erginzenden Fahigheiten be-
rufen wiirden. Trotzdem muss ein so gebildetes
leam micht scheitern, wird der Entwicklungs-
prozess bewusst nach den Regeln der Teamuhr
begleltel, Bereits 1965 hat der amerikanische
Psvchologe Bruce Tuckman eine gewisse Regel-
miligkeit el der Teambildung heransgefun-
den: Forming - Storming - Norming — Perfor-
ming. Diese vier Phasen durchlduft jedes Team,
nicht immet linear, aber in den Grundziigen kiar
nachvollziehhar.

INFO %

Barbara Hess-Hausler ist Wirtschafts-
wissanschaftlerin mit dem Schwerpunkt
Betriebs- und Fihrungspsychologie und
ist der Kopf von kopfarbeit, Das Exper-
tenteam hat es sich zur Aufgabe ge-
macht, mittelstandische Untermehmen
durch ganzheitliches Personalmanage-
ment profitabler zu machen, Im Mittel-
punkt steht dabei die Kenzepticn von
Trainings-, Coaching- und Personalent-
wicklungsmaBnahmen — immer unter
dem Gesichtspunkt des Deckungsbel
trags fiir das Unternehmen.

Weitere Infos bei:

kopfarbeit

Barbara Hess-Hiusler
Karl-Seckinger-Strafie 20

76229 Karlsruhe

Tel.: 0721/465696

Fax; O721/4644455

E-Mail: kentakt@kopfarbeit.org
Homepage: hitp:fwww. kopfarbeit.org
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[ELITIETH DIE TESTPHASE

Das Team bildet sich und jeder versuchi, sej-
nen Platz zu finden. Informationen werden ge-
sammelt und ziemlich schnell gelt es von ei-
ner kurzen Planungs- direkr in die Umset-
zungsphase. Manchmal zu schnell. Zeit ist in
dieser Phase ein enischeidender Faktor. Zeit,
um Cresprache miteinander zu filhren, die
Griinde fiir die Zusammenarbeit zu erkennen

und su akzepticren,

DIE STURMPHASE

Die entscheidende Phase fiir die Teament-
wicklung, Hiufig gibt es keine klaren Zlele und
Absprachen. [Mskussionen stehen an der Ta-
gesordnung, Konflikte brechen auf, fwischen
den Zeilen getroffene Vereinbarungen wenden
in Frage gestellt. Lisungswege zeichnen sich
noch nicht ab. Aufgabe des Teamleiters ist es
jett, das Team arbeitsfihig zu machen.

LILITLTH DIE ORIENTIERUNGSPHASE
Nachdem Konflikte ausgetragen und Miss-
stiinde offen angesprochen wurden, geht es

nun darum, konstruktive Vereinbarungen zu
| weffen: Wer Obernimmt welche Aufgabe? Wie

| sind die Umgangsformen untereinander? Wie

gestaltet sich die Zeiteinteilung? Jetzt miissen
neue Verhaltensnormen aulgestellt werden,
Das gemeinsame Ziel wird unter Wahrung der
Interessen und Starken der Teammitglieder in
den Mittelpunkt gertickt,

DIE LEISTUNGSPHASE

In einer Atmosphire der Anerkennung
und Akzeptanz arbeitet das Team produktiv
und effizient. Der Leiter kann sich auf sein
Team verlassen. RegelmidBige Besprechungen
sichern sowohl das angestrebte Ergebnis als
anch das Niveau der Arbeir,

Ein Team braucht die Gelegenheir, sich als
Organismus zu entwickeln, eine Arbeitsgrup-
pe ist noch nicht automatisch ein Team. Die
einzelnen Mitarbeiter milssen erst als Team
rusammenwachsen. In den verschiedenen
Stadien einer Teamentwicklung sind Konflik-
e vorprogrammiert, Durch das Instrument
der Teamuhr lassen sie sich mehr oder weni-
ger vorhersehen und so bereits im Anfangs-
stadium bereinigen. Durch das Miteinandes
von Menschen mit unterschiedlichen Charak-

teren entstehen immer wieder Reibungs

BARBARA HESS-HALSLER:
«Im Mormalfall wird ain
Team aus gerade verflgha-
ren Mitarbeitern zusammean-
gestallt,”
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LANGER WEG: Bevar ein Team effizient arbeiten kann, muss es
erst rusammenwachsan,

punkte, Verstirktes Konkurrenzdenken, Uber
empfindlichkeit, destruktive Grundeinstel-
lung, Aggressivitdt, Informationsvorsprung
bergen Konfliktpotential, kinnen Teamarbeit
erschweren oder gar zum Scheitern veruriei
len. Selbst mit besten Vorsdrzen lisst sich
Harmonie nicht als Daverzustand beschwi-
ren. Und das wire auch nicht gut, bergen
doch sinnvoll geldste Konflikte immer auch
ein Entwicklungspotenzial fiir das Team.
Erfahrungen haben gerelgl. dass es fir ein
Unternehmen durchaus Sinn macht. bereits in
der Teamaufbauphase auf das Wissen externer
Berater zurlickzugreifen. Ein Fachmann be-
gleitet das Team durch die einzelnen Phasen,
hilft beim Erstellen der Regeln und (ber-
nimmt den Part der Moderation. Als neutrale
Srelle ist der Coach pridestiniert fiir die Kon-
fliktlisung. Der Berater sorgt dafilr, dass Dis-
kussionen offen ausgetragen werden, wobej
gine konstruktive Kommunikation im Vorder-
grund siehie (anstelle einen Schuldigen zu su-
chen) und Probleme ruhig geldst werden {an-
start diese eskalieren xu lassen). Vervinbarun-
gen werden klar formuliert und mit konkreten
Handlungen verknipft. Wichtig ist dabei die
enge fusammenarbeit sowohl mit dem Team
als auch dem Unternehmer. S0 kommt es gar
nicht erst #u verhiirteten Fronten, und es wird
vermieden, dass unnitig viel Energle in Kon-
troversen verpulft, DHese wird schlieBlich fir
die Lisung der Aufgaben benitigt, fiir die das
Team gebildet wurde.
Barbara Hess-Hiusler m
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