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3  Teamfiihrung

3.1  Welche Aufgaben sollten von einem Team
bearbeitet werden?

Viele Aufgaben sind heute so komplex, dass sie von Einzelnen nicht mehr bewaltigt
werden kdnnen. Bestimmte Aufgaben stellen Anforderungen an die Geschwindig-
keit, die Qualitdt und die Struktur der Leistungen, die ein oder mehrere Mitarbeiter
einzeln nicht mehr erfillen kénnen. In Teams kénnen unterschiedliche Kompeten-
zen kombiniert werden. Durch die Kombination von Fach- und Sozialkompetenz
kénnen komplexe Aufgaben optimal bewaltigt werden. Ein ,echtes Team* besteht
aus einer Uberschaubaren Anzahl von Personen, deren Kompetenzen sich sowohl
in fachlicher als auch in sozialer Hinsicht ergénzen.

Es gibt Aufgaben, die nur von einem Team erfullt werden kdnnen, und es gibt
Aufgaben, bei denen Sie von einer Bearbeitung durch ein Team absehen sollten:

= In Entscheidungssituationen, in denen es an Zeit mangelt, ist der Aufwand fur
die Planung, Koordinierung und Dokumentation eines Teams unter Umstanden
zu hoch.

= Aufgaben, die eine hochgradige Expertise und eine ausgeprdgte Detailorientie-
rung verlangen, sind nicht dazu geeignet, von einem Team erledigt zu werden.
Sie sollten besser in die Hande eines Spezialisten gegeben werden.

= Teams sollten keine Aufgaben Ubernehmen, die hochste Verantwortung in
wichtigen Entscheidungen verlangen.

= Esist wenig sinnvoll, Aufgaben in die Hande eines Teams zu geben, die einen
so geringen Komplexitatsgrad besitzen, dass sie besser von Einzelpersonen be-
waltigt werden kdnnen.

FUr Teamarbeit geeignet sind Aufgaben, die einen relativ hohen Komplexitatsgrad
besitzen, viele unterschiedliche Kompetenzen und Flexibilitat im Handeln erfor-
dern. Bevor Sie ein Team bilden, sollten Sie sich also zunachst fragen, ob ein Team
der anstehenden Aufgabe gerecht werden kann. Folgende Fragen werden lhnen
dabei helfen:
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Worauf miissen Sie achten, wenn Sie ein Team zusammenstellen? 3

= Ist die Aufgabe fachibergreifend?

= Erfordert die Aufgabe Innovation, Kreativitdt und die Koordination unter-
schiedlicher Kompetenzen?

= sind die organisatorischen Voraussetzungen (Raum, Zeit, Material etc.) fur
Teamarbeit gegeben?

= Welche Kompetenzen sind vorhanden? Besteht die Bereitschaft, sie in einem
Team einzusetzen?

= L3sst die Unternehmenskultur die Ubernahme von Verantwortung durch ein
Team zu?

3.2  Worauf miissen Sie achten, wenn Sie ein Team
zusammenstellen?

Menschen sind in ihrer Personlichkeit verschieden. Entsprechend unserer Persén-
lichkeit engagieren wir uns fur verschiedene Dinge: die rein fachliche Aufgabe, eine
gute Zusammenarbeit, eine hohe Qualitdt oder den Kontakt zu anderen. All diese
Funktionen bendtigen Sie in einem gut funktionierenden Team. Wenn Sie sehr
dhnliche Personlichkeitstypen in lhrem Team haben, kénnen manche Aufgaben
einfach auf der Strecke bleiben, weil sie niemanden interessieren oder niemandem
SpaR machen. Bei der Teamzusammensetzung geht es also nicht nur um die fachli-
che Auswahl, sondern ebenso um die gesunde Mischung von Personlichkeitstypen.
Nur so kénnen Sie gewahrleisten, dass jede der vielfaltigen zu erledigenden Aufga-
ben auch von einem Teammitglied Ubernommen wird.

Wenn es Ihnen gelingt, jedem Teammitglied die Aufgaben und Verantwortungen
zu Ubertragen, die seiner Personlichkeit und seinen Fahigkeiten am besten ent-
sprechen, haben Sie die Basis fur ein erfolgreiches Team geschaffen. Es wird sel-
tener zu Konflikten innerhalb des Teams kommen, da die einzelnen Aufgabenbe-
reiche und Zustandigkeiten klar definiert sind und die Mitglieder nicht miteinander
konkurrieren mussen. Diese Bedingungen leisten einen wesentlichen Beitrag zur
Forderung von Motivation und Teamgeist.

Die vier Personlichkeitstypen und ein Mischtyp
Es gibt die verschiedensten Personlichkeitsmodelle, um Teams optimal zusammen-

zusetzen. Im Alltag bewahren sich die einfachsten Modelle am besten. Das nach-
folgende Modell kénnen Sie nutzen, um die Mitarbeiter einschatzen zu konnen,
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die Sie fUr Ihr neues Team auswahlen. Wenn Sie mit diesem Modell arbeiten, be-
denken Sie bitte, dass es ein Modell ist, also eine stark vereinfachte Abbildung der
Wirklichkeit. Es soll Innen als Anleitung dienen, in die richtige Richtung zu denken,
Erklarungen zu finden und Handlungen einzuleiten.

analytisch, sachlich

Der Analytiker Der Macher,

Befehlstyp
introvertiert . extrovertiert
A Der Kreative aktiv

passiv

fragend sagend

Der Freundliche, Der Expressive,

der Kiimmerer Uberzeuger

emotional

Abb. 3: Ein Menschenmodell

Zwei Dimensionen helfen uns, Menschen in ihrer Personlichkeit zu beschreiben:

= Dimension 1: sachlich versus emotional
= Dimension 2: introvertiert versus extrovertiert

Die beiden Dimensionen fiihren zu den folgenden vier Personlichkeitstypen:

1. Der Analytiker/Denker

Er ist sachlich, analytisch und zeigt groBes Interesse an der Aufgabe. Sein Arbeits-
stil zeichnet sich durch Prazision und Klarheit aus. Er kann sehr ausdauernd und
kontinuierlich an einer Aufgabe arbeiten. Veranderungen empfindet er eher als
stérend. Er spricht ungern Uber persénliche Dinge und legt keinen groBen Wert
auf Geselligkeit. Von seiner FUhrungskraft wiinscht sich der Analytiker klare Anwei-
sungen und Instruktionen und die Zeit, ihm auch differenzierte Fragen ausfihrlich
zu beantworten.
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2. Der Macher/Umsetzer

Er besitzt ein hohes Selbstvertrauen und liebt die Herausforderung und Verande-
rung. Aufgrund seiner hohen Handlungsbereitschaft und -orientierung investiert
er viel Zeit in seine Arbeit. Er sagt gerne, was zu tun ist, und will am liebsten jede
Minute produktiv nutzen. Sein Motto lautet: ,Nicht reden, handeln!“. Er kann an-
dere zum Handeln antreiben und etwas bewegen. Der Macher wiinscht sich von
seiner FUhrungskraft direkte Ansprache ohne Umschweife und eine Unterweisung,
die sich auf das Wesentliche konzentriert und nicht auf Einzelheiten. Er bean-
sprucht einen gewissen Gestaltungs- und Entscheidungsraum fir sich.

3. Der Expressive/Uberzeuger

Er arbeitet gerne mit anderen Menschen zusammen und will diese Uberzeugen und
fUr seine Ideen gewinnen. Er legt groBen Wert darauf, akzeptiert zu werden und bei
seinen Kollegen beliebt zu sein. In Gesellschaft flhlt er sich wohl und braucht sie
auch. Der Expressive strahlt Optimismus aus und hat die Fahigkeit, andere zu moti-
vieren und zu begeistern. Er probiert gerne neue und unkonventionelle Methoden
aus. Bestandigkeit, Ausdauer und Konzentration gehoren nicht so sehr zu seinen
Starken. Von seiner FUhrungskraft wiinscht sich dieser Typ direkte Ansprache, die
sein Interesse an Menschen beriicksichtigt (nicht nur Was, sondern auch Wer). Es
ist wichtig, seine Energie und sein Engagement zu kanalisieren, zu strukturieren
und auf das Ziel auszurichten. Dem Expressiven kénnen gut Aufgaben zugewiesen
werden, die eine hohe Kontaktorientierung und Verhandlungsgeschick erfordern.

4. Der Kiimmerer/Teamplayer

Er ist nachdenklich, handelt besonnen und Uberlegt. Persénliche Beziehungen
sind ihm wichtig. Er ist gerne Teil eines Teams und setzt sich fir ein ,gemeinsa-
mes Erreichen und fir die gute Stimmung im Team ein. Er ist sensibel und nimmt
viel Rucksicht auf die Bedurfnisse anderer. Dieser Typ bevorzugt eine ruhige und
entspannte Arbeitsatmosphare und legt mehr Wert auf die Verbesserung von Be-
stehendem als auf die Einflhrung von Neuem. Von seiner Flihrungskraft wiinscht
sich der Kimmerer die Berlcksichtigung seines Interesses an Menschen und eine
harmonische Arbeitsatmosphare. Die Zeit fir An- und Aussprache ist ein wichtiges
Element seiner Arbeit. Sie brauchen diesen Typ in Inrem Team, da er wesentlich fur
ein konfliktfreies Arbeitsklima sorgt.
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Der Mischtyp: Der Kreative

Er ist ideen- und konzeptorientiert und besitzt eine hohe Einsatzbereitschaft. Je-
doch agiert er dabei weniger nach Richtlinien. Seine unkonventionellen Umgangs-
formen kénnen auf sein Gegeniber leicht grob wirken. Er denkt gerne abstrakt,
verliert sich hierbei jedoch zum Teil in Tagtrdumen. Stabilitdt, Konstanz und die
Umsetzung seiner Ideen gehdren nicht zu seinen Starken. Das Uberldsst er lieber
anderen und sucht selbst schnell wieder nach neuen spannenden Méglichkeiten.
Dieser Typ wulnscht sich von seiner Flihrungskraft einen gewissen Freiraum, um
seine Kreativitdt ausleben zu konnen. Anregend sind fur ihn Fragen, die den Pro-
zess und die Kreativitat (Was und Wie) in den Mittelpunkt stellen.

Worauf Sie bei der Teamzusammenstellung achten sollten

Wenn Sie ein Team zusammensetzen, sollten Sie auf eine gute Mischung der ver-
schiedenen Typen achten. FUr den Erfolg Ihres Teams brauchen Sie:

= einen Macher, der Dinge vorantreibt und nach dem Machbaren sucht;

= einen Expressiven, der Kontakt nach auBen aufnimmt und Teamldsungen ,ver-
kauft“ bzw. Neues ins Team bringt;

= einen Kimmerer, der sich sensibel um die gute Stimmung im Team kimmert
und bei Spannungen vermittelt;

= einen Analytiker, der Dinge durchdringt, Losungen produziert, Konstanz zeigt
und auf Qualitat achtet.

= Ein ausgesprochen kreatives Teammitglied brauchen Sie nur, wenn es die Auf-
gabe erfordert.

3.3  Die Phasen der Teamentwicklung

Sie konnen nicht von Anfang an eine konstruktive und erfolgreiche Zusammenar-
beit von Ihrem Team erwarten. lhr Team muss sich erst entwickeln, indem es meh-
rere Phasen durchlauft. Wenn Sie die Phasen der Teamentwicklung kennen, sind
Sie in der Lage, den Teamentwicklungsprozess bewusst zu steuern.
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Phase 1: Testphase

In der ersten Phase der Teamentwicklung versucht zunachst jedes einzelne Mit-
glied, seine Position in der Gruppe zu finden. Es besteht eine hohe Sensibilitat fur
verbale und nonverbale Signale, um sich die Fragen beantworten zu kénnen:  Mit
wem habe ich es hier zu tun?“, ,In welcher Beziehung stehe ich zu der Gruppe?*.
Die Testphase endet dann, wenn jedes Mitglied eine Aussage darUber treffen kann,
wie es seine Rolle im Team sieht. Die Beziehungen untereinander bleiben noch
relativ oberflachlich.

Phase 2: Nahkampfphase

In der zweiten Phase im Prozess der Teamentwicklung bauen die Mitglieder Be-
ziehungen zueinander auf. Im Vordergrund steht die Frage: ,Wer hat hier welche
Macht und welchen Einfluss?“. In dieser Phase wird das Verhalten des Teamleiters,
also Ihr Verhalten, kritisch beobachtet und bewertet. Sie mussen lhre FUhrungs-
rolle jetzt durchsetzen. Gelingt Ihnen das nicht, findet das Team Mittel und Wege,
Sie zu unterlaufen, und es etabliert sich ein informeller Fihrer, nach dem sich das
Team ausrichtet. In dieser Phase muss die Gruppe entscheiden, wie sie zusammen-
arbeiten mochte. Folgende Fragen mussen geklart werden:

= Wer Ubt die Kontrollfunktion aus?
= Wie werden Kontrollfunktionen ausgelbt?
= Was geschieht, wenn jemand gegen die Gruppenregeln verstoRt?

Es ist wichtig, dass die Gruppe bezlglich der Frage der Kontrolle zu einer befrie-
digenden und von allen Mitgliedern akzeptierten Antwort findet. Wird die Macht-
frage nicht geklart, herrscht Konkurrenz im Team. Dies kann die weitere Entwick-
lung des Teams behindern oder sogar verhindern.

Phase 3: Organisationsphase

In der Phase der Teamarbeit, der Organisationsphase, wollen die Mitglieder mitei-
nander arbeiten. Sie sind daran interessiert, die Gruppe funktionsfahig zu machen
und Leistung zu erzielen. Die Qualitat der Gruppe wird an der Exaktheit der Arbeit
gemessen und bewertet. Die Leistungen des Einzelnen werden diskutiert. Des Wei-
teren horen sich die Mitglieder besser zu und fangen an, die Leistung untereinan-
der zu honorieren. Es entwickelt sich eine Okonomie bei der Planung und Ausfuh-
rung der Arbeit. In dieser Phase muss die Gruppe lernen, mit Problemen kreativ,
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flexibel und effektiv umzugehen. Das Verstdndnis zwischen den Mitgliedern muss
wachsen und sie mUssen Losungsstrategien fur schwierige Situationen und nicht
vorhersehbare Probleme erarbeiten.

Phase 4: Verschmelzungsphase

In der vierten und letzten Phase der Teamentwicklung zeigt sich die zu einem
Team gereifte Gruppe als geschlossene Einheit. Die Mitglieder pflegen engen Kon-
takt zueinander und setzen sich fureinander ein. Diese Verschmelzungsphase ist
durch den zwanglosen und vertrauten Umgang miteinander gekennzeichnet. Die
Funktionen und Rollen der einzelnen Gruppenmitglieder sind klar festgelegt. Das
Team ist in der Lage, sich mit seiner Aufgabe und Positionierung innerhalb der Ge-
samtorganisation auseinander zu setzen. Der Kontakt und Austausch mit anderen
Teams im Unternehmen wird gesucht und gepflegt.

3.4  So steuern Sie den Entwicklungsprozess im Team

Nachdem Sie nun die einzelnen Phasen der Teamentwicklung kennen, konnen
Sie den Entwicklungsprozess besser steuern und unterstitzen. Sie konnen die
Entwicklung lhres Teams aktiv durch Ihr Fihrungsverhalten und Ihren Fihrungs-
stil unterstiitzen. Die zentrale Frage ist, wie viel unterstitzendes, helfendes und
einbeziehendes Verhalten bzw. wie viel anspornendes, steuerndes und ausrich-
tendes FUhrungsverhalten in welcher Phase der Teamentwicklung von lhrer Seite
aus erforderlich ist. Der Umfang, in dem Sie Ilhre Mitarbeiter in den einzelnen Ent-
wicklungsphasen unterstitzen und steuern missen, bestimmt lhren Fihrungsstil.

Teamforderung in der Testphase

In der Testphase missen Sie das Team erst einmal lenken. Sie geben als Fihrungs-
kraft genaue Anweisungen (was, wie, bis wann) und kontrollieren in kurzen Ab-
standen die Arbeitsergebnisse der einzelnen Mitarbeiter und des gesamten Teams.
Agieren Sie stark strukturierend, kontrollierend und supervidierend, um jedem Ein-
zelnen zu helfen, Beziehungen, Rollen, Aufgaben usw. zu finden. Damit geben
Sie den Teammitgliedern die erforderliche Sicherheit und Orientierung. Arbeitsbe-
reiche, Aufgaben und Erwartungen an Arbeitsergebnisse sollten in dieser Phase
eindeutig definiert und klar zugeteilt sein.
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Teamférderung in der Nahkampfphase

Trainieren heiRt, dass Sie lhre Mitarbeiter qualifizieren, gleichzeitig aber einen kla-
ren Rahmen und klare Ziele vorgeben. Sie sollten Entscheidungen starker erklaren
als in der ersten Phase und auch anfangen, das Team in die Klarung bestimmter
Fragen einzubeziehen. Trainieren Sie die Teammitglieder in der Entscheidungsfin-
dung, aber greifen Sie noch dirigierend in den Entscheidungsprozess ein, um den
Kampf um Macht, Einfluss und Kompetenz kontrollieren zu kénnen. Achten Sie
darauf, gerecht, aber sehr klar zu agieren — in dieser Phase geht es auch um lhre
Positionierung als Fihrungskraft.

Teamférderung in der Organisationsphase

In der dritten Phase ist das Team leistungsbereit und muss die eigenen Kompeten-
zen weiterentwickeln und lernen, die vorhandenen Starken optimal einzusetzen.
Teilen Sie Ihre Ideen und Vorstellungen mit und ermutigen Sie die Mitarbeiter dazu,
selbst Entscheidungen zu treffen. Wichtig ist es jetzt, das Engagement des Teams
anzuerkennen, ihm als Ganzem zuzuhdéren und ihm Raum fiir eigensténdiges Han-
deln zu geben. Fordern Sie das Bemihen um Wachstum im Team.

Teamférderung in der Verschmelzungsphase

In der vierten Phase schlieBlich ist das Team dazu qualifiziert, die Verantwortung
fUr Entscheidungen und deren Durchflihrung zu Ubernehmen. Die Aufgabe der
FUhrungskraft ist hier also Loslassen, Verantwortung tbertragen und selbststéndig
arbeiten lassen.

Anhand der nachfolgenden Checkliste konnen Sie Uberprifen, wie weit das Kom-
munikationsverhalten Ihres Teams entwickelt ist und wo sich noch Ansatzpunkte
fUr Verbesserungen zeigen.

E Checkliste: So verbessern Sie das Kommunikationsverhalten im Team

Andere werden nicht andauernd unterbrochen. O

Verstehen und das Bemihen darum steht im Vordergrund, nicht die eigene
Meinung.

47

04050-0004.indb 47 @ 06.03.2013 16:12:41



Teamfiihrung

E Checkliste: So verbessern Sie das Kommunikationsverhalten im Team

Meinungen werden in Ich-Botschaften ausgetauscht.

Die konstruktive Diskussion und das Ringen um die beste Losung stehen im
Vordergrund.

Es werden Beispiele, Bilder, personliche Erlebnisse benutzt, um Inhalte zu
erkldren.

Die Aufnahmefahigkeit des Gesprachspartners wird nicht durch Monologe
Uberfordert.

Bei Fehlern wird nach Moglichkeiten der Verbesserung und der zukiinftigen
Fehlervermeidung gesucht.

Bei guter und schlechter Leistung geben sich die Teammitglieder gegenseitig

konstruktives Feedback.

Ein Team zu motivieren bedeutet, die Mitglieder hinsichtlich ihrer individuellen Be-
durfnisse und hinsichtlich der generellen Bedurfnisse des Teams zu motivieren. Wie

Sie dabei im Einzelnen vorgehen, zeigt die folgende Checkliste:

E Checkliste: So starken Sie die Motivation in lhrem Team
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So steuern Sie den Entwicklungsprozess im Team 3

E Checkliste: So starken Sie die Motivation in Ihrem Team

Seien Sie erreichbar und ansprechbar fUr Fragen und Probleme Ihrer

: ) O
Mitarbeiter.
Vermeiden Sie Reibungspunkte. Mitarbeiter, die sich nicht verstehen, sollten 0
auch nicht zusammenarbeiten missen.
Setzen und kommunizieren Sie Teamziele und rlicken Sie die Ziele in den 0
Mittelpunkt.
Leiten Sie die Ziele des Einzelnen aus den Teamzielen ab, wobei die Abhangig- 0
keit und Verbindung klar erkennbar sein muss.
Erm&glichen Sie Ihren Mitarbeitern persénliches Wachstum und Weiter- 0
entwicklung.
Schaffen Sie ein positives Arbeitsumfeld (Raumlichkeiten, Technik, kleine 0

Extras etc.).
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