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Sind Sie ein guter Teamplayer?

Von Kerstin Schneider

ute Teamplayer sind in
den Unternehmen gefragt.
Teamldsungen werden ge-
sucht, ob nun ein neues,
fiir Senioren taugliches
Handy entwickelt werden soll oder ob es
darum geht, in einem Arzteteam die Qua-
litit von Operationen zu verbessern.
Auch wenn Lehrer nicht als Einzelkimp-
fer arbeiten, sondern ihre Schule gemein-
sam voranbringen wollen, miissen sie ein
Team bilden. Doch bevor eine Projekt-
gruppe liuft, kann vieles schief gehen.

An ihre erste Teamerfahrung erinnert
sich die Erndhrungsberaterin Martina
Knaus* nur ungern. Gemeinsam mit drei
anderen Leuten sollte sie eine Gesund-
heitswoche fiir eine Krankenkasse um-
setzen. Es ging darum, flexible, {iberall
einsetzbare Stinde zu entwickeln, an de-
nen Experten interessierte Besucher
iber Erndhrungsfragen informieren soll-
ten. Von Anfang an lief nichts rund. ,,Die
Pressereferentin war eine Quasselstrip-
pe, die vor Ideen nur so sprudelte. Ging
es um die Umsetzung, hatte sie plotzlich
ganz viele andere Dinge zu tun®, sagt
Martina Knaus. Die Werbefrau, die die
Marketingaktivititen koordinierte, war
eine typische Macherin. Wihrend die an-
deren noch {iberlegten, wie sie ein Pro-
blem l6sen sollten, rannte sie schon los,
um Verbesserungen an den Messestin-
den vorzunehmen.

Knaus war fiir die inhaltliche Umset-
zung zustindig. Obwohl sie analytisch
stark war, konnte sie ihre Ideen oft nicht
umsetzen, weil sie von den anderen vor
vollendete Tatsachen gestellt wurde. Ja,
und das vierte Teammitglied, der Finanz-
koordinator, hielt sich zuriick. Eine
Teamleitung gab es nicht. ,Irgendwie ha-
ben wir das Projekt dann doch iiber die
Biihne gebracht, aber es hat wahnsinnig
viel Miihe und Zeit gekostet®, sagt die Er-
nidhrungsberaterin.

Doch was zeichnet ein gutes Team aus?
Nicole Worle aus Miinchen ist Psycholo-
gin und Prozess-Trainerin. Beim Trai-
ningsinstitut ,,Business & Nature“ bringt
sie Teams auf kreative Weise zusammen.
Die Gruppen arbeiten auferhalb des
Business-Alltags an ihrer Team-Kommu-
nikation und Konfliktlosungsstrategien.
Ob am Berg, auf hoher See oder in der
Wiiste: Gemeinsames Lernen in der Na-
tur spielt dabei eine wichtige Rolle. Ge-
fragt seien auch soziale Projekte. Neulich
hat Nicole Worle mit einem Firmenteam
aus der IT-Branche einen Spielplatz fiir
ein Behindertenheim gebaut. 30 Manager
aus zehn Nationen gossen Fundamente,
bauten Spielgerite und legten Wege an.
Diese Erfahrungen helfen den Teammit-
gliedern, sich auch im Berufalltag aufein-
ander verlassen.

,Ein gutes Team ist heterogen®, sagt
Worle. Die Teammitglieder bringen un-
terschiedliche Kompetenzen mit, die
zum Losen der Aufgabe beitragen. Das
gemeinsame, schriftliche fixierte Ziel
muss jeder verinnerlicht haben. Aufer-
dem ist jedem Teammitglied klar, was es
zur Erreichung des Gesamtziels beitra-
gen kann.

Anzeige

Schlagkraftige
Teams werden
fur den
Erfolg eines
Unternehmens
immer wichtiger.
So funktionieren
gute
Projektgruppen

,Das Team sollte auch die Fihigkeit
zur Metakommunikation haben®, macht
die Trainerin deutlich. Denn ab und an
sei es wichtig, eine Pause einzulegen und
iiber die Qualitit der Zusammenarbeit zu
sprechen. Wie lauft die Kooperation?
Was brauche ich, um mich auf meine
Teamkollegen einzulassen? Wo gibt es
Hindernisse fiir eine exzellente Teamar-
beit? Was kann verbessert werden? Wie
konnen konkrete Vereinbarungen getrof-
fen werden? Wichtig ist auch: Die Rollen
und Verantwortlichkeiten miissen klar
definiert sein, erklirt die Trainerin.

Der englische Forscher Meredith Bel-
bin hat die verschiedenen Teamtypen in
den 70ziger Jahren definiert. Er identifi-
zierte Typen, die durch ihre Personlich-
keit und Charakterziige bestimmt sind
und in jedem Team dabei sein sollten. Da
gibt es den ,Macher*, der die Zielvorga-
ben streng verinnerlicht hat, planvoll und
strategisch arbeitet, aber Alleinginge
nicht scheut und sich manchmal als Ar-
beitsbiene vom Dienst zu viel vornimmt.
Der Botschafter oder Kreative ist nach
aufien orientiert, findet schnell Kontakt
im Team und hat viele Ideen. Leider
scheut er die Detailarbeit und verliert
rasch die Lust. Der Moderator integriert
und koordiniert. Er sorgt sich ums Ganze
und steuert den Prozess, auch wenn er
nicht das Team selbst fiihrt. Oft bringt er
jedoch zu wenige eigene Vorschlige ein
und hilt sich mit Ideen vornehm zuriick.

Der Experte oder Analytiker arbeitet
planvoll; er schreckt nicht vor kniffligen
Arbeiten zuriick, neigt aber dazu, sich
vom Team abzusondern und sich ins stil-
le Kiammerlein zuriickzuziehen. Dazu
kommen Trittbrettfahrer, die sich im
Team ein wenig verstecken wollen und
kaum eigene Leistung zeigen, oder noto-
rische Verweigerer, deren Strategie vor
allem darin besteht, Vorschlige kaputt zu
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machen. Die Psychologen und Trainer
wissen: In Reinform kommen diese Ty-
pen meist nicht vor, zumal man Men-
schen nicht in Schubladen stecken soll.
Doch die Typologie hilft, gute Teams zu-
sammenzustellen.

Hannelore Zambelli-Hosch, Personal-
trainerin aus Wiesenttal, coacht gerade
drei Geschiiftsfiihrer, die ein Team bilden
wollen. Doch alle drei sind richtige Ma-
cher und als Chefs daran gewo6hnt, dass
ihre Vorschlige aufgenommen werden.
Das Ende vom Lied: Es gab nur noch
Streit und kaum mehr Beschliisse. Zam-
belli durfte bei einer Besprechung dabei
sein, in der auch schon mal die Fetzen flo-
gen. ,,Ich habe ein erstes Feedback gege-
ben und dann Einzelgespriche gefiihrt*,
sagt die Trainerin. Fin Ergebnis: In der
nichsten Runde moderiert immer derje-
nige Chef, der am wenigsten fachlich und
emotional von einem Thema betroffen
ist. Aufserdem sollen die Bosse sich auch
im Privaten besser kennen lernen und
werden ein gemeinsames Wochenende
zur Teambildung verbringen.

Zambelli-Hosch  bietet vor allem
Teamcoaching im Mittelstand an, wo der
Trainer meist dann geholt wird, wenn et-
was griindlich schief gegangen ist. Denn
oft werde das Team aus verschiedenen
Abteilungen zusammengewdirfelt und
steht nicht hinter der Aufgabe. Dann sitzt

Ein Team steuern

B Nur heterogene Teams funk-
tionieren. Wer ein Team neu be-
setzt, sollte je nach Aufgabe ver-
schiedene Personlichkeiten mit
unterschiedlichen Kompetenzen
integrieren. Dabei spielt auch die
Teamgrofe eine wichtige Rolle.

B Das Team muss auf ein gemein-
sames Ziel eingeschworen werden.
Das Team und seine Aufgabe
muss gegentiber anderen Arbeits-
prozessen absolute Prioritat ha-
ben.

Trittbrettfahrer und Querschlager,
die die Arbeit des Teams unter-
graben, missen von Anfang an in
die Schranken gewiesen werden.

M Klar kommunizieren, dass Termi-
ne eingehalten werden mussen.
Eine offene Atmosphare schaffen,
in der die Teammitglieder ver-
trauensvoll kommunizieren.
Interessenkollisionen harmonieren
und nicht den Kopf bei Konflikten
in den Sand stecken.
Méglichkeiten flir eine Metakom-
munikation schaffen. Das Team
trifft sich und tauscht sich Uber die
Qualitat der Arbeit aus. Wer erfolg-
reich sein will, muss AuBenpolitik
betreiben und die Arbeit des
Teams gut verkaufen.

B Standiger Wechsel im Team
kann die Arbeit stéren.
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man vor Teams, die richtig abblocken, er-
zihlt die Trainerin: ,,Entweder sie sagen,
wir haben gar keine Probleme, oder sie
finden es sinnlos, im Team zusammen zu
arbeiten“. Doch Verantwortung miisse
immer beim Team bleiben; ein Coach
kann nur helfen, Konflikte aufzuzeigen
und zu verdeutlichen.

Alles steht und fillt mit dem Teamlei-
ter: ,,Ein Team ist nur so stark, wie der,
der es fiihrt“, erklart Zambelli-Hosch. Al-
len im Team muss von Anfang an klar
sein, wer die Leitung hat, welchen Han-
delungsspielraum das Team besitzt und
wie die tégliche Arbeit organisiert wird.
Der Teamleiter koordiniert und mode-
riert. Er muss Konflikte erkennen und
nach Losungsmoglichkeiten suchen; au-
ferdem vertritt er das Team nach aufien.
Er ist auch fiir die Atmosphire innerhalb
der Gruppe verantwortlich und muss da-
fiir sorgen, dass Gespriche offen gefiihrt
werden kénnen und die Teammitglieder
Vertrauen haben.

Fakt ist: Meist legen personliche Kon-
flikte das Team eher lahm als inhaltliche
Fragen. In der Teamdiagnostik werden
daher oft Fragebogen verteilt, in denen
Verhaltensmuster und Wertvorstellun-
gen abgefragt werden. Wie schitze ich
mich selbst ein? Wie schitze ich meine
Teamkollegen ein? Noch effektiver kon-
nen Videoaufzeichnungen von Teamsit-
zungen Aufschluss {iber eine Projekt-
gruppe geben.

Die These vieler Forscher: Das Team
muss emotional stabil sein, dann kann es
gut arbeiten. Der amerikanische Organi-
sationspsychologe J. Richard Hackman
sieht das anders. Er geht jedoch davon
aus, dass in einem erfolgreichen Team
das soziale und emotionale Miteinander
sowieso gut funktioniere. Ist ein Team ef-
fektiv, konnten die Mitglieder auch mit-
einander umgehen.

Nicht nur neue Teams konnen von
Teamentwicklungsprozessen  profitie-
ren. Wenn Umstrukturierungsprozesse
anstehen oder neues Fiihrungspersonal
an Bord ist, konnen auch bestehende Ab-
teilungen gestirkt werden. Eine Berliner
Bibliothek hat kiirzlich alle Abteilungen
des Hauses an drei Tagen coachen lassen.
Jede separat. Im Brainstorming kamen al-
le personlichen und sachlichen Probleme
auf den Tisch. , Teambildung kann viel
bewirken, weil sie das Klima im Team
verbessert. Als isolierte Sache bringt sie
jedoch nichts“, sagt auch der Wissen-
schaftler Dieter Beck, der in einem For-
schungsprojekt Projektgruppen in der
Verwaltung untersucht hat und jetzt in
seinem ,,Biiro fiir angewandte Psycholo-
ge“ Unternehmen berit.

Das Team muss in der Organisations-
struktur eines Unternehmens gut veran-
kert sein: ,,Es muss ganz klar sein, welche
Macht die Gruppe hat.“ Denn nur gute
Teams  erbringen  Hochstleitungen;
schlecht integrierte Teams sind besten-
falls Selbsterfahrungsgruppen und Futter
fiir Psychologen, die gruppendynami-
sche Prozesse studieren wollen. Sie kos-
ten die Unternehmen mehr als sie ihnen
nutzen.
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