Bevor ein Team im Unterneh-
men effizient arbeiten kann,
muss es erst einmal aus ein-
zelnen Mitarbeitern, unter
Abwigung fachlicher und per-
simlicher Kompetenzen, zusam-
mengestellt werden. Hilfreich
erweisen sich dabel verschiede-
ne Methoden, zumindest in der
Theorie. In der Praxis ist man

der Mot eine Tugend zu machen,

von Barbara Hess-Hiusler

Werden Aspekte wie die Team-
uhr beachtet und Konflikte auch
als Chance betrachiet, ist eine
erfolgreiche Team-Arbeit realis-
tisch. Eine Begleitung durch ex-
terne Berater gitt Hilfestellung
sowohl bei der Teamentwicklung
als auch bei der Konfliktbewslti-
Bung.

Der Idesifall wiire, aus dem
Vollen zu schoplen. Aus Bewer-
bungen besichungsweise einem
Mitarbeiter-Pool werden dieje-
nigen Personen ausgewihli, die

Barbars Hess-Hiusler, Wirtschaftswis-
senschaftiedin mit dem Schwearpunkt
Betriebs- und Fihrungspsychologle, ist
der Kopf von kopfarbeit. Das Experten-
team hat es sich zur Aufgabe gemache,
mittelstindische Unternehmen durch
ganzhedtiiches Personalmanagement
profitabler zu machen, Im Mittelpunke
stehd dabei die Konzeption von Tral-
nings-, Coachings- und Persanakent-
wicklungsmatnahmen — fmmer unter
dem Geslchtspunkt des Deckungshel-
trags filr das Unternehmen.

B wwwe koplarbeit.ong

aufgrund ihrer Qualifikation,
Fahigkeiten und Persdnlichkeit,
in das zu bildende Team passen.
Dabei hat sich die DISG®-Me-
thode als ein zuverlissiges Aus-
wahlinstrument erwiesen. Das
DISG®-Persanlichkeitsprofil be-
ruht auf der Arbeit des Psycholo-
gen William Moulton Marston
und wurde von John Geier, Pro-
fessor fir Verhaltenspsychologie
an der Universitit Minnesota,
methodisiert. Ein spezieller Test
gibt Aufschiuss liber die eigenen
Verhaltensweizsen und ordnet
diese je nach Auspriigung in ein
Quadrantensystem ein. Durch
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Von der Auswahl iiber die Entwick-
lung bis zum gemeinsamen Erfolg

die beiden Dimensionen ,.Ori-

entierung am Menschen® und

~Kommunikativer Charakter*
lasst sich nach dem Grundver-
halten eine Zuordnung fiir das

Zu bildende Team ableiten. Die

vier Verhaltensstile finden sich

wieder in den vier Buchstaben

DISG®E: Dominant, initiativ, ste-

tig, pewissenhaft,

* D-dominante Personen iiber-
winden gerne Opposition und
Konkurrenz, Durchsetzungs-
fihigkeit und Risikobereit-
schaft kennzeichnen diesen
Typ mit Autorititsanspruch.
I[m Team schiitzen D-Typen di-
rekte Antworten, weniger die
Diskussion. Grundlagen- und
Detailarbeit wird gerne den
Teampartnern tiberlassen,

I - initiative Personen fithlen
sich herausgefordert, wenn
andere gewonnen und zusam-
mengebracht werden miissen.
Sie sind kommunikativ, kniip-
fen Kontakte, begeistern, ma-
chen gerne Vorschlige. Priori-
titen und Terminvorgaben so-
wie Kollegen, die systematisch
die Arbeit verfolgen, verstir-
ken ihre Teamfiihigheit.

§ - stetige Personen arbeiten
am lichsten mit anderen zu-
sammen und schitren dabei
fest definierte Arbeitsabliufe.
In die Gruppe eingegliedert,
konzentrieren sie sich auf ein
Arbeitsgebiet und  kdnnen
gich dort zu Spezialisten mit
Ausdaver entwickeln. Hilfshe-
reitschaft und Loyalitit kenn-

zeichnen diesen Verhalten-
SIYP-

* G - gewissenhafte Personen
zeigen sich qualithtsbewusst,
Ihr Streben nach Perfektion
setzt sorgfiltige Planung und
bewdhrte Verfahrensweisen
voraus. Mit Diplomatie und
Toleranz werden auch Kon-
fliktsituationen gemeistert,
Ein nach DISG® erstelltes

Perstnlichkeitsprofil zeigt auf, in
welchen Anteilen und Kombina-
tionen die verschiedenen Verhal-
tensweisen vorherrschen. Wird
ein Team neu zusammengestellt,
kann durch eine geschickte Aus-
wahl sich ergéinzender Mitarbei-
ter ein HbchstmaB an Fihigkei-
ten berflicksichtigt werden.
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Teamentwicklung mit der
Teamuhr

Die Praxs jedoch zeigt, dass die-
ses Vorgehen in den seltensten
Fillen realisierbar ist. Im Nor-
malfall wird ein Team aus ge-
rade wverfiigbaren Mitarbeitern
rusammengestellt. Dabei suchen
sich Teamleiter hilufig Mitarbei-
ter aug, die dhnliche Persdnlich-
keits-Strukturen  aufweisen, wic
sie selbst. Fiir den Erfolg eines
Teams wiire es aber besser, wenn
Kollegen mit anderen Verhaltens-
mustern und ergiinzenden Fihig-
keiten berufen wiirden. Trotzdem
muss gin 80 pebildetes Team nicht
scheitern, wird der Entwicklungs-
prozess bewusst nach den Regeln
der Teamuhr begleitet. Bereits
1965 hat der amerikanische Pay-
chologe Bruce Tockman cine
gewiste RegelmaBigkeit bei der
Teambildung  herausgefunden:
Forming - Storming = Norming
— Performing. Diese vier Phasen
durchliuft jedes Team, nicht im-
mer linear, aber in den Grundzi-
gen klar nachvollziehbar.

Forming - die Testphase

Dras Team bildet sich und jeder
versucht, seinen Platz zu finden.
Informationen werden gesam-
melt und ziembich schnell geht
es von einer kurzen Planungs-
direkt in die Umsetzungsphase.
Manchmal zu schnell. Zeit ist in
dieser Phase ein entscheidender
Faktor. Zeit, um Gespriche mit-
einander zu fihren, die Grinde
filr die Zusammenarbeit zu er-
kennen und u akzeptieren.

Storming — die Sturmphase

Die entscheidende Phase fir
die Teamentwicklung. Hiufig
gibt es keine klaren Ziele und
Absprachen. Diskussionen ste-
hen an der Tagesordnung, Kon-
flikte brechen auf. Zwischen den
Zeilen getroffene Versinbarun-
gen werden in Frage gestellt.
Lisungswege reichnen sich noch
nicht ab. Aufgabe des Teamlei-
ters ist es jetzt, das Team arbeits-
fihig zu machen.

Morming — die Orientierungs-

Machdem Konflikte ausgetra-
gen und Missstinde offen ange-
sprochen wurden, geht es nun da-
rum, konstruktive Vereinbarun-
gen o treffen: Wer Gbernimmt
welche Aufgabe? Wic sind die
Umgangsformen untereinander?
Wie gestaltet sich die Zeiteintei-
lung? Jetzt miissen neue Verhal-
tensnormen aufgesiellt werden.
Das gemeinsame Ziel wird un-
ter Wahrung der Interessen und
Stirken der Teammitglieder in
den Mittelpunkt geriickt.

Performing — die Leistungs-
phase

In einer Atmosphére der An-
erkennung und Akzeptanz ar-
beitet das Team produktiv und
effizient. Der Leiter kann sich
auf sein Team verlassen. Regel-
miBige Besprechungen sichemn
sowohl das angestrebte Ergebnis
als auch das Niveau der Arbeit.

Ohne Konfikie geht es nicht

Ein Team braucht dic Gele-
genheit, sich als Organismus zu
entwickeln, eine Arbeitsgruppe
ist noch nicht automatisch ein
Team. Die einzelnen Mitarbeiter
mitssen erst als Team zusammen-
wachsen. In den verschiedenen
Stadien einer Teamentwicklung
sind Konflikte vorprogrammiert,
Durch das Instrument der Tea-
muhr lassen sie sich mehr oder
weniger vorhersehen und 50 be-
reits im Anfangsstadium berei-
nigen. Durch das Miteinander
von Menschen mit unterschied-
lichen Charakteren entstehen
immer wicder Reibungspunkie.
Verstiirktes Konkurrenzdenken,
Uberempfindlichkeit, destruk-
tive Grundeinstellung, Ageres-
sivitit, Informationsvorsprung
bergen Konfliktpotential, kin-
nen Teamarbeit erschweren oder
gar zum Scheitern veruricilen.
Selbst mit besten Vorsdtzen lisst
sich Harmonie nicht als Dauer-
zustand beschwiren. Und das
wilre auch nicht gut, bergen doch
sinnvoll geldste Konflikte immer
auch ein Entwicklungspotenzial
fiir das Team. Erfahrungen ha-
ben gezeigt, dass es fir ein Un-
ternchmen durchaus Sinn macht,
bereits in der Team-Aufbauphase
auf das Wissen externer Berater
zurlickzugreifen. Ein Fachmann
begleitet das Team durch die ein-
zelnen Phasen, hilft beim Erstel-
len der Regeln und dbernimmt
den Part der Moderation. Als
nevtrale Stelle ist der Coach prii-
destiniert fiir die Konfliktlsung,
Der Berater sorgt dafiir, dass
Diskussionen offen ausgetragen
werden, wobei cine konstruktive
Kommunikation im Vordergrund
steht (anstells eines Schuldigen
zu suchen) und Probleme ruhig
gelost werden (anstatt diese es-
kalieren zu lassen). Getroffene
Vereinbarungen werden klar
formuliert und mit konkreten
Handlungen verknipft. Wichtig
ist dabei die enge Fusammen-
arbeit sowohl mit dem Team
als auch dem Unternehmer. So
kommt es gar nicht erst zu ver-
hérteten Fromten, und es wird
vermieden, dass unnitig viel En-
ergie in Kontroversen verpufft.
Diese wird schlieBlich fiir die La-
sung der Aufgaben bendtigt, fiir
die das Team gebildet wurde.
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