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2. KAPITEL  Was macht ein Team erfolgreich?

cfie ZUr Teamdiaanoces: i arten Falitore,
H.  -Ubermahme von VeranMoﬁung:

(1) Gibteseine ,, Besprechungskuitur”, bei der alfe gleichwertig zu Wort
kommen?

(2)  Sind stets alle bei den Teamsitzungen gut vorbereitet?
3} Werden Ergebnisse visuell festgehalten, umgesetzt und kontrolliert?

L »Konstruktive Unzufriedenheit”:
(1) Gibt es ein ausgepragtes Streben nach Innovation und stetiger
Verhesserung?

2) Werden immer wieder neue Ideen kreiert, bewertet und umgesetzt?
J «Klima®”:

(1) Ist der Umgang durch Humor, Freundschaftlichkeit und Risikobe-
reitschaft gepragt?

K. Effizienz, Dynamik und , Teamgeist”:

(1) Gibt es einen ,Synergie-Effekt” durch das Zusammenwirken der
Einzelnen?

2)  Gibt es gezielte gegenseitige Riickmeldungen?
@) st fiir alle ,Yeamgeist” spiirbar?

Summe
Zahlen Sie Ihre Punktzahf zusammen:
26-52 = Der Erfolg Ihres Teams ist sehr gefihrdet — tun Sie etwas!
53-91 = thr Team hat noch deutliche Potentiale, Analysieren Sie die Schwachstellen
und erarbeiten Sie gemeinsam einen Aktionsplan!
92-130 = Ihr Team hat eine gﬁte Basis fir den gemeinsémen Erfolg — aber bleiben

Sie wachsam!

Andererseits miissen die Teammitglieder, zumindest weitgehend,
auch fachliche Kompetenz besitzen, was die Tatigkeiten der Team-
kollegen anbelangt. Denn: Die Bewiltigung komplexer Problemls-
sungen erfordert den Einsatz der geistigen Ressourcen aller, auch in
dem Sinn, dass die Teammitglieder einander in fachlichen Fragen
helfen kénnen. AuRerdem sollten im Idealfall in einem Team alle
Aufgaben von allen beherrscht werden, damit das Team auch in
schwierigen, unvorhergesehenen Situationen (z. B. Personalausfall,
einseitig belastende Auftragslage) handlungsfihig bleibt.

2.3 Teamdesign - Die Mischung macht's

Selbstorganisation

Uber rein fachliche Kenntnisse und Fertigkeiten hinaus fordert
Teamarbeit von jedem Teammitglied organisatorisches Geschick,
was den Einsatz der eigenen Ressourcen anbelangt. Jedes Teammit-
glied muss die Fahigkeit aufbauen zu sinnvoller Zeiteinteilung, ef-
fektivem, rationellem Arbeiten und Selbstmotivation. Der Erfolg
des ganzen Teams ist davon abhingig, dass die einzelnen Teammit-
glieder die Arbeitspakete, die in ihren Zustindigkeitsbereich fallen,
systematisch, rationell, termingerecht und effektiv abarbeiten. Hier-
zu muss jedes einzelne Teammitglied iiber grundlegende Kenntnisse
iiber Zeitmanagement, Arbeitsmethodik und Priorititensetzung
verfiigen. Dariiber hinaus muss jedes Teammitglied in gewissem
Mate fahig sein, sich selbst zu motivieren. Gerade die Erledigung
von Routinearbeiten erfordert manchmal, dass die Teammitglieder
selbst Tricks kennen, wie sie sicherstellen konnen, dass sie diese Ar-
beit genauso sorgfiltig erledigen wie die interessanten Arbeiten und
sie nicht auf die lange Bank schieben.

Beziehungspflege

Das Klima in einem Team ist von Entspanintheit, Offenheit, Ver-
trauen und Spaf an der Arbeit geprigt. Diese positive Atmosphire
resultiert vor allem auch daraus, dass die Teammitglieder harmo-
nische Bezichungen zueinander pflegen. Auf der Beziehungsebene
kann es in einem Team aber nur stimmen, wenn alle Teammitglie-
der gleichermaBen zum konstruktiven Umgang miteinander fshig
sind. Das setzt bei jedem einzelnen Teammitglied voraus, dass es
allgemein gesprachs- und beziehungsfordernde Verhaltensweisen
zeigt, wie:

= aufmerksam hinhéren: In Diskussionen, Teambesprechungen
und sonstigen Gesprichen horen die Teamkollegen einander auf-
merksam zu. Jeder konzentriert sich voll auf die Aussagen des
Sprechers, ohne gleichzeitig bereits iiber die eigenen Erwiderun-
gen nachzudenken. Alle Teammitglieder vermeiden es. den Sore-
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cher zu unterbrechen, und sie lenken einander auch nicht durch
Zwischenbemerkungen oder Nebengesprache ab. Sinn und
Zweck aufmerksamen Hinhorens ist u.a. sicherzustellen, dass
Nachrichten vollstindig tbermittelt werden und so Missver-
stindnissen vorgebeugt wird.

offenes Feedback geben und nehmen: Die Teammitglieder kon-
nen einander, wenn es die Situation erfordert, gegenseitig sach-
lich und korrekt Riickmeldung geben tiber die Wirkung ihres
Verhaltens auf die anderen. Geben und Nehmen von Feedback
verhilft jedem Teammitglied zu einer besseren Orientierung im
sozialen Arbeitsumfeld , Team®, indem es die Verkleinerung der
Diskrepanz zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung fordert.

Ich-Botschaften senden: Jedes Teammitglied vertritt in seinen
Aussagen nur sich selbst und vermeidet voreilige Interpretatio-
nen der Aussagen oder Verhaltensweisen anderer. Es sendet Ich-
Botschaften und spricht nicht per ,man* oder ,es®, wenn es um
seine eigenen Belange geht. Das bietet den Vorteil, dass der Zu-
horer weifl, woran er beim Sprecher ist, weil dieser konkret etwas
{iber seine eigenen Gedanken und Gefiihle aussagt. Ich-Botschaf-
ten machen den Sprecher fiir den Zuhorer deshalb ,,berechenba-
rer und dadurch auch vertrauenswiirdiger.

konstruktive Kritik iiben und annehmen: Jedes Teammitglied
kritisiert grundsétzlich, ochne den Teamkollegen dabei personlich
anzugreifen — Kritik wird nur an der Sache geiibt, nie an der Per-
son. AufRerdem wird jegliche Kritik méglichst positiv formuliert,
so dass sie in erster Linie aufbauend wirkt. Dariiber hinaus kann
nicht nur jedes Teammitglied konstruktiv kritisieren, sondern ist
auch fihig, selbst sachliche Kritik als eine Chance zur Verbesse-
rung anzunehmen, ohne sich persénlich verletzt zu fihlen.

sich selbst behaupten: Damit der Leistungsvorteil von Team-
arbeit gegeniiber Einzelarbeit zum Tragen kommen kann, muss
jedes Teammitglied sein Potential voll einbringen und sich
gleichzeitig gegeniiber den Erwartungen seiner Teamkollegen
klar abgrenzen kénnen. Dazu muss jedes Teammitglied seinen
eigenen Standpunkt sicher vertreten konnen, wenn es von seiner
Richtigkeit und Berechtigung tiberzeugt ist. Es muss in Teambe-
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sprechungen Argumentationskraft beweisen, damit seinen Be-
langen Beachtung geschenkt wird. Auflerdem muss es zum
richtigen Zeitpunkt ,,Nein® sagen konnen, weil sich andernfalls
Konflikte aus Uberforderung und Uberlastung ergeben konnen.
Selbstbehauptung im Team heifit also auch, die eigene Leistungs-
fahigkeit und das personliche Arbeitspensum einschitzen koén-
nen und die Ubernahme von Aufgaben dieser Einschitzung so
weit wie méglich anzupassen. Die Fihigkeit zur Selbstbehaup-
tung braucht jedoch, damit sie keine ,seltsamen Bliiten treibt®,
Ergianzung durch Sensibilitat, Empathie und Kompromissbereit-

schaft.

sensibel sein: Jedes Teammitglied bemiiht sich um Sensibilitit
fur die ,Feinheiten“ zwischenmenschlicher Kommunikation
und Interaktion. Es versucht auch zu erfassen, was ,zwischen
den Zeilen“ der Auferungen und Verhaltensweisen seiner Team-
kollegen steht. Es beachtet neben der verbalen Aussage auch
nonverbale Signale wie z. B. Korperhaltung, Gestik und Mimik.
Diese Art von Feinfiihligkeit im Umgang mit den Teamkollegen
macht erst situativ gut angepasstes Verhalten méoglich.

einfithlsam sein: Jedes Teammitglied versucht, sich in seine
Teamkollegen einzufiihlen, indem es sich in deren Situation hin-
einversetzt und deren Verhalten aus dieser Perspektive erlebt und
betrachtet. Es kann also zeitweise von den eigenen Erwartungen
und Wiinschen Abstand nehmen, um fir neue Perspektiven
offen zu werden. Es nimmt den Standpunkt der anderen an und
lasst ihn als solchen gelten, ohne ihn an den eigenen Mafistiben
zu messen und zu werten. Empathievermégen verhindert, dass
die Teammitglieder, aufgrund der personlichen Erwartungs-
haltung, das Verhalten des Teamkollegen losgelost von den Um-
stinden und der Personlichkeit des anderen an den eigenen
Maf3stiben messen und beurteilen.

tolerant sein: Jedes Teammitglied bemiiht sich, seine Teamkolle-
gen in ihrer Individualitit anzunehmen und ihnen Wertschit-
zung entgegenzubringen. Gegensitze werden nicht als storend,
sondern als interessant und anregend empfunden. Wenn jedes
Teammitglied tolerant ist, d. h. auch Meinungsunterschiede res-
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pektiert werden und ,Querdenken® erwiinscht ist, liegen beste
Voraussetzung fiir optimale Kreativitit aller Teammitglieder vor.
Neue Ideen werden dann nie von vornherein abgewiesen, son-
dern grundsitzlich zuerst auf ihren Nutzen hin diskutiert.

» aufrichtig sein: Jedes Teammitglied steht in verniinftigem Mafle
offen zu seinen Gefiihlen, Bediirfnissen, Zielen und Wiinschen
und vertritt diese auch klar. Sachliche und emotionale Offenheit
dieser Art sorgt dafiir, dass die Teammitglieder mehr voneinan-
der erfahren und sich personlich niher kommen. Die Teammit-
glieder lernen einander einzuschdtzen und kénnen auf dieser Ba-
sis ein ausgeprigtes Vertrauensverhiltnis zueinander aufbauen.

m flexibel sein: Enge Zusammenarbeit mehrerer Menschen erfor-
dert von den Beteiligten immer grofe Beweglichkeit in ihren
Denk- und Verhaltensmustern. Denn: Kooperation kann nur
funktionieren, wo eine ausgeprigte Bereitschaft zur raschen An-
passung an die jeweiligen Erfordernisse der Situation vorliegt.
Im Team muss jedes Teammitglied stindig neuen, auch unge-
wohnlichen Ideen und Problemldsungen gegeniiber aufgeschlos-
sen sein. Die Uberzeugung vom eigenen Standpunkt darf nicht
blind machen, sondern jedes Teammitglied muss offen bleiben
fiir die Argumente anderer, deren Giltigkeit kritisch tiberpriifen
und den eigenen Standpunkt neu tiberdenken.

» kompromissbereit sein: Die Teammitglieder sind prinzipiell zu
sozialem Interessenausgleich bereit und fihig. Sie respektieren
gegenseitig ihre Wiinsche und Bediirfnisse und bemiihen sich
darum, diese aufeinander abzustimmen. Jedes Teammitglied
beriicksichtigt die Lage und die Ziele seiner Teamkollegen und
versucht nicht, seine eigenen Interessen um jeden Preis durchzu-
setzen.

= verantwortungsbewusst sein: Den Mitgliedern von Teams ist
die Ubernahme von Verantwortung kein Greuel, sondern Selbst-
verstindlichkeit. Es wird als Notwendigkeit und Herausforde-
rung gesehen, ein gewisses Mafl an Verantwortung zu tragen im
Rahmen des Teamaufirages. Kein Teammitglied strdubt sich, fur
die planmiflige und termingerechte Erledigung seiner Aufgaben
oder fiir die Weitergabe wichtiger Informationen einzustehen.
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= hilfsbereit sein: In einem Team greifen die Mitglieder sich jeder-
zeit gegenseitig unter die Arme, wenn ,,Not am Mann® ist. Hilfs-
bereitschaft ist selbstverstindlich, Ausreden wie ,selbst gentigend
am Hut zu haben® werden nicht akzeptiert. Dazu gehéort aller-
dings bei jedem Teammitglied aufler einer Portion guten Willens
auch ein gewisser Elan.

Die genannten allgemein gesprichs- und beziehungsférdernden
Verhaltensweisen gehéren nicht unbedingt zum ,Standardreper-
toire” im Arbeitsleben. Sie lassen sich aber lernen und trainieren.
Soll Teamarbeit keine ,halbe Sache® bleiben, ist es deshalb notwen-
dig, dass fiir alle Teammitglieder, nicht nur fiir die Teamleiter, wie
das in der Praxis hiufig der Fall ist, entsprechende Qualifizierungs-
mafnahmen durchgefiihrt werden.

Personlichkeit

Das Bild des idealen Teammitgliedes mit fachlicher, organisatori-
scher und sozial-kommunikativer Kompetenz erginzt sich um eine
vierte Dimension ~ eine Art ,persénliche Eignung® zur Mitarbeit
in einem Team. Unter der ,,personlichen Eignung® sei hier dreierlei
gefasst: die allgemeine Lebenseinstellung, das Menschenbild und
das Selbstwertgefiihl eines Menschen.

» Lebenseinstellung: Menschen unterscheiden sich darin, in wel-
chem Ausmaf sie agieren oder reagieren.
Der aktiv-gestaltende Typ nimmt am liebsten alles so weit wie
moglich selbst in die Hand, neigt dazu, rasch und beherzt die
Initiative zu ergreifen, sobald die Sachlage es erfordert, und ge-
staltet sein Leben beruflich und privat aktiv nach eigenen Vor-
stellungen selbst.
Der passiv-annehmende Typ wartet eher ab, was auf ihn zu-
kommt, versucht dann das Beste daraus zu machen, hilt sich in
Entscheidungssituationen eher zuriick, bis ein anderer die Sache
in die Hand nimmt, und steht auch dem Verlauf seines privaten
und beruflichen Lebens passiv abwartend gegeniiber.
Aktiv agierende Menschen sind insofern fiir Teamarbeit geeig-
neter, als Teamerfolg von Einsatzbereitschaft, Handlungsfreude
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