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Vorwort

Herzlich willkommen!

Sie interessieren sich fir das Thema Teamfithrung. Mit diesem Buch moch-
ten wir Sie ganz pragmatisch unterstiitzen. Wir, das sind Tom Senninger
und Alfried Weil3, ausgebildete Personal- und Organisationsentwickler. Wir
beraten und trainieren mit unserer Firma Weif§ & Senninger seit mehr als
zwei Jahrzehnten Fithrungskrifte und Teams in verschiedenen Branchen
und Hierarchieebenen. Dabei haben wir die unterschiedlichsten Menschen
und Teamkonstellationen kennengelernt. Kein Team ist wie das andere und
das macht das Thema »Teamfiihrung« fiir alle gleichermaf3en spannend wie
herausfordernd.

In diesem Buch beschiftigen wir uns mit den beiden moglichen Aspek-
ten des Begriffs »Teamfithrung«: In Bezug auf das Thema »Team« handelt
dieses Buch davon, wie Sie aus einer Arbeitsgruppe ein echtes Team entwi-
ckeln kénnen. Dazu erhalten Sie viele Informationen und Hinweise, wie Sie
das Beziehungsgefiige bzw. die Gruppendynamik in Threm Team pragma-
tisch und konstruktiv beeinflussen kénnen.

Zum Thema »Fiihrung« geben wir Ihnen immer wieder Anregungen zur
Selbstreflexion. Wir wollen Thnen damit Gelegenheit geben, sich innerlich
zu kldren, d.h. einen klaren Standpunkt einzunehmen oder auch das eige-
ne (Fihrungs-)Verhalten schirfer zu beobachten, weiterzuentwickeln und
notfalls zu dndern.

Ein Wort an unsere Leserinnen: Wir haben uns entschieden, in diesem Buch
moglichst eine neutrale Schreibweise zu verwenden (Fiihrungskraft, Team-
mitglied). Dort, wo es sich nicht anders vermeiden lieR, wahlten wir zur ein-
facheren Lesart die mdnnliche Schreibweise (Leiter, Chef, ...). Wir schlieRen
damit aber ausdriicklich alle Leserinnen ein.




Zum Umgang mit dem Buch

Ausgehend von unserer jahrelangen Erfahrung in der Begleitung von Teams
haben wir nach den Besonderheiten und wesentlichen Kriterien guter Team-
arbeit geforscht. Dabei sind wir auf zwolf relevante Themen gestoRen: den
Erfolgskriterien von Spitzenteams. Nach einer Einfithrung in die Grundla-

gen der Teamfithrung ist das Buch diesen zwolf Erfolgskriterien (= S. 35)

entsprechend in zwolf Kapitel aufgeteilt. Jedes dieser Kapitel setzt sich je-

weils aus vier Bausteinen zusammen:

1. Fallbeispiele aus der Praxis leiten jedes Kapitel ein und bieten einen Ver-
gleich mit Thren Erfahrungen.

2. Hintergrundwissen und Methoden verdeutlichen die Theorie.

3. Ubungen dienen der Selbstreflexion, also der Ubertragung in die eigene
Praxis.

4. Teamworkshops sind vollstindig ausgearbeitete Konzepte fiir Ihre Team-
besprechungen, die Sie unmittelbar in Threm Fiithrungsalltag anwenden
und umsetzen kénnen.

Dartiber hinaus bringen Tipps ganz konkrete Hilfestellungen oder Ideen fiir

Ihre Fihrungsarbeit.

Dieses Buch ist vornehmlich als Arbeitsbuch angelegt. Sie kénnen es alleine
oder —besser noch —zusammen mit Threm Team bearbeiten. Sie werden immer
wieder aufgefordert, eigene Gedanken aufzuschreiben oder eine beschriebene
Methode auf die eigene Situation anzuwenden. Und Sie erhalten vorgefertigtes
Material, mit dem Sie vollstindige Teamentwicklungssitzungen — wir nennen
das Teamworkshops — durchfiithren kénnen. Denn genau damit mochten wir
Sie unterstiitzen: mit Anregungen, wie Sie diese wichtigen Erfolgskriterien in
Threm Team, in Ihrer Praxis umsetzen. Es gibt also etwas zu tun.

Alle in diesem Buch beschriebenen Arbeitsbldtter und Formatvorlagen
koénnen Sie kostenfrei in unserem Download-Bereich herunterladen.

Download von Arbeitsmaterialien und Web-Zugang

Registrieren Sie sich auf unserer Website www.wei-sen.de/spitzenteam/ oder scan-
nen Sie den QR-Code mit einem Smartphone.

Geben Sie zur Registrierung einmalig das hier aufgefiihrte Kennwort ein:
2022Spitzenteam



http://www.wei-sen.de/spitzenteam/

Nach Threr Registrierung konnen Sie alle Arbeitsmaterialien als pdf zum
Ausdruck herunterladen, in Thren Teambesprechungen kostenfrei nutzen
sowie einen Team-Radar’-Kurzcheck online mit Threm Team durchfiithren.

Teameinschédtzung

Sie konnen das Buch ganz klassisch von vorne nach hinten lesen. Die ein-
zelnen Kapitel unterliegen jedoch keiner zwingenden Chronologie. Wir
empfehlen Thnen, sich genau die Kapitel vorzunehmen, die fiir Thr Team
und Ihre Fithrungssituation eine aktuelle Relevanz haben. Denn die Praxis
zeigt, dass jedes Team situativ andere Themenschwerpunkte hat. Um dies
einschitzen zu koénnen, haben wir auch einen Kurzcheck (= S. 34) entwi-
ckelt, mit dem Sie Ihre aktuelle Teamsituation anhand von wenigen Fragen
bewerten kénnen und der IThnen Hinweise darauf liefert, welche Kapitel die-
ses Buches entsprechend Ihrer Teameinschdtzung zu bearbeiten sind.

Hinweis: Sollten Sie sich trotz der in diesem Buch vorgeschlagenen Tipps und
Methoden mit einer Teamsituation Gberfordert fiihlen (z.B. durch teaminterne,
zwischenmenschliche Konflikte), empfehlen wir, Ihren betrieblichen Personalent-
wickler oder einen externen Berater als neutrale Unterstiitzung zu konsultieren.

Teamworkshops

Als Teamworkshop bezeichnen wir eine Teambesprechung von ca. 60 bis
90 Minuten, in der Sie gezielt die Weiterentwicklung Ihres Teams betreiben.
Sorgen Sie bitte als Fiihrungskraft dafiir, dass sich IThr Team in regelméafi-
gen Zeitabstdnden trifft und die Zusammenarbeit sowie die Weiterentwick-
lung des Teams reflektiert.

Dieses Buch gibt Ihnen das notwendige Wissen und die Umsetzungsme-
thoden, diese Teambesprechungen inhaltlich zu moderieren und ergebniso-
rientiert abzuschlieRen. Mit den tiber 25 vorgestellten und fiir Sie vorbereite-
ten Teamworkshops und Ubungen kénnen Sie so bei monatlichen Teament-
wicklungsmeetings IThr Team iiber zwei Jahre hinweg weiterentwickeln.

Die hier beschriebenen Mafnahmen koénnen von jeder Fithrungskraft
mit den iiblichen Materialien (Stift und Papier, Kopien der Arbeitsblitter,




Flipchart) umgesetzt werden. Sie miissen also nur noch fiir die notwendigen
Rahmenbedingungen (grofRer Raum, Arbeitsmittel, ungestorte Zeit, Tages-
ordnung zur Vorbereitung) sorgen.

Sie sollten zur Anwendung der in diesem Buch vorgestellten Methoden
sicher in der Moderation eines Gruppenmeetings sein. Idealerweise haben
Sie bereits an einem Fithrungskrifte-Entwicklungsprogramm teilgenom-
men oder einzelne Fiihrungstrainings absolviert. Dann kénnen Sie mithilfe
dieses Teamfithrungskonzepts [hre Methodenkenntnisse und Erfahrungen
gut zusammenfiihren.

Die hier vorgestellten Methoden und Vorschlédge sind teilweise bewusst
kreativ und spielerisch angelegt, um die Ideenentwicklung, den spontanen
Austausch und die Innovation zu unterstiitzen. Gestatten Sie sich und Threm
Team, auch spielerisch an die Themen heranzugehen.

Zwei wichtige Werkzeuge fiir lhre Teamfiihrung

Neben den speziellen Ubungen und Vorgehensweisen zu den Erfolgskriteri-
en Thres Teams gibt es zwei Basismethoden, die wir Thnen als Handwerks-
zeug mitgeben mochten. Sie sind so wichtig, da sie immer wieder Anwen-
dung finden: das Brainstorming und der MaRnahmenplan. Beide Methoden
sind im Prinzip bekannt. Wir erleben es jedoch hiufig, dass damit wenig
wirkungsvoll gearbeitet wird.

Bei den in diesem Buch beschriebenen Methoden ist es wesentlich, sich
genau an die Regeln zu halten, will man die Wirksamkeit garantieren. Des-
halb stellen wir Thnen hier diese beiden Methoden nochmals ausfithrlich
vor. Auf unserer Website (www.wei-sen.de/toolbox/) finden Sie vorgefertigte
Arbeitsblitter, die Sie fiir Ihre Teambesprechungen nutzen kénnen.

Brainstorming

Brainstorming ist eine anerkannte Kreativititstechnik, um in kurzer Zeit
eine Vielzahl an Ideen und Alternativen zu entwickeln. Diese Methode funk-
tioniert allerdings nur, wenn man sich tatsichlich an die Spielregeln hilt.
Ein Gruppenmitglied (oder die Fiihrungskraft) ibernimmt die Moderation
und schreibt fiir alle deutlich lesbar auf einer Tafel oder einem Flipchart mit.


http://www.wei-sen.de/toolbox/

Der Brainstorming-Prozess gliedert sich in finf Schritte:

Schritt 1: Formulieren einer Frage oder Problemstellung zum Thema

Die Frage wird fiir alle lesbar auf ein Flipchart-Papier geschrieben. Das hilft

den Teammitgliedern, sich auf das spezielle Thema zu konzentrieren.
Machen Sie nicht den Fehler, sich diese Fragestellung zu ersparen. Sonst

sind die Teammitglieder nicht gleichermafRen auf das Thema fokussiert.

Schritt 2: Sammeln von Ideen
In drei Minuten werden moglichst spontan alle erdenklichen Ideen zum
Thema gesammelt.

Die Vorschldge sollten moglichst schnell nacheinander kommen und
diirfen keinesfalls durch Wertungen der Teilnehmer begleitet werden. Da-
bei darf keine Diskussion aufkommen. Reaktionen wie z.B. »Nee, das klappt
nie« oder »Oh Gott« stéren die freie und unkonventionelle Produktion krea-
tiver Ideen. Unterbinden Sie also in dieser Phase Wertungen und Diskussio-
nen! Ermuntern Sie stattdessen zu freier Assoziation und unkonventionellen
Ideen.

Mogliche Hilfsfragen sind:

= Was fillt uns auf jeden Fall dazu ein?

= Was wire ein verriickter Vorschlag dazu?
=  Wie kénnte man es iibertreiben?

Schritt 3: Sortierung

Nach Ablauf der Ideensammlung werden allenfalls noch Verstindnisfragen
gestellt und bei einer groRen Anzahl an Ideen dhnliche zusammengefasst.
So bilden sich {ibersichtliche »Cluster«, die jeweils mit einer eigenen Uber-
schrift benannt werden sollten.

Schritt 4: Diskussion
Die einzelnen Ideen werden im Team diskutiert. Dabei geht es um das Er-
kennen der Hintergriinde und Chancen eines jeden Vorschlags.

Wenn nétig, bitte dabei erginzende Ideen hinzufiigen. Wenn einzelne
Vorschlidge zu iibertrieben sind oder als unrealistisch gelten, stellen Sie die
Frage, was daran Gutes zu erkennen ware.




Schritt 5: Bewertung und Priorisierung
Die Vorschldge werden nach vorher vereinbarten Kriterien (z. B. Umsetzbar-
keit, Risiko, Chancen, Kosteneffizienz, Vor- und Nachteile) bewertet und in
Rangfolge gebracht. Dies kann z.B. mithilfe von Klebepunkten geschehen:
Jedes Teammitglied erhdlt eine Anzahl von Klebepunkten, die es nach ei-
genem Ermessen den genannten Ideen zuordnen und damit eine Prioritét
verleihen kann.

Alternative: Die Ideen werden aufgelistet und in Spalten jeweils die Um-
setzbarkeit etc. bewertet.

Idee Chancen Risiken Umsetz- Kosten
barkeit

neues Produkt sehr hoch hoch hoch hoch
anbieten ++ - - -
noch warten keine hoch hoch keine

0 - + 0
altes Produkt keine hoch gering gering
beibehalten 0 - 0 -

Beispiel

Schritt 6: Entscheidung fiir die Umsetzung

Es gilt vorher zu vereinbaren, ob die Gruppe oder die Fithrungskraft die Ent-
scheidung tiber die Umsetzung trifft. Auf jeden Fall sollte das Team so weit
kommen, dass eine Entscheidung gefillt werden kann. Daraus lassen sich
konkrete Aufgaben und MafRnahmen ableiten, die es in einem MaRnahmen-
katalog festzuhalten gilt.

MaRnahmenplan

Der MaRRnahmenplan fasst das Ergebnis einer Besprechung in Form von Auf-
gaben zusammen und teilt diese den jeweiligen Verantwortlichen zu. Damit
eine Aufgabe auch iberpriifbar ist, muss jede Aufgabe mit einem Erledi-
gungstermin versehen sein.

Beenden Sie jeden Teamworkshop mit dem Ausfiillen des Teammalfnah-



menplans. Und beginnen Sie jede Teambesprechung mit der Uberpriifung

der félligen Aufgaben.
Download MaRBnahmenplan ‘
Nr. Wer ... ... macht was? | ... mit wem? ... bis wann?

= In der Spalte »Wer ...« wird eingetragen, wer organisatorisch fir diese MaRnah-
me die Verantwortung tragt.

= Die Spalte »... macht was?« beschreibt die Aufgabe, was es zu tun gibt.

= In der Spalte »... mit wem?« werden die zugeordneten Teammitglieder benannt,
die in der Umsetzung helfen.

= In der Spalte »... bis wann?« wird das angestrebte Datum eingetragen.

Hinweis: Es kann immer nur einen organisatorisch Verantwortlichen geben, aller-
dings mehrere Teammitglieder, die in der Umsetzung helfen. Der organisatorisch
Verantwortliche muss nicht notwendigerweise alles selbst machen.




Grundlagen der Teamfiihrung

Zur Einfithrung in das Thema mochten wir die wichtigsten Begriffe der
Teamfiithrung beschreiben und unser Konzept der Teamentwicklung vor-
stellen. In diesem Grundlagenkapitel beschreiben wir die Vorgehensweise
und die notwendigen Methoden zur Moderation Ihrer Teamentwicklungs-
malfnahmen.

Themen dieses Kapitels

= Was Teamarbeit in der Arbeitspraxis bedeutet
= Aufgaben der Teamfiihrung

= Typen von Arbeitsgruppen und Teams

=  Teamgriindung

=  Teamanalyse mit dem Team-Radar®

= Teamentwicklung

Was Teamarbeit bedeutet

Der Bedarf zur Teamarbeit entsteht, wenn komplexe Aufgaben interdiszip-
lindr gelost werden sollen oder wenn durch die Zusammenarbeit einer An-
zahl von Mitarbeitern bessere Qualitit erzielt werden soll.

Eine Abteilung oder eine Arbeitsgruppe wird dadurch zum Team, dass die
Teammitglieder an gemeinsamen Zielen arbeiten und auch gemeinschaft-
lich am Ergebnis gemessen und bewertet werden. Dariiber hinaus sind in
Teams die Teammitglieder an Planungs- und an Entscheidungsprozessen be-
teiligt. Der Grad der Beteiligung ist vom Fithrungsstil der Fithrungskraft,
der Kompetenz der Mitarbeiter und der Art der Aufgabe abhingig.

Der Sinn und die Legitimation von Teamarbeit ist Synergie — das ist die Erwar-
tung, dass durch die gute Zusammenarbeit unterschiedlicher Menschen mit
unterschiedlichen Kompetenzen ein Mehrwert entsteht, der die Summe al-
ler Einzelleistungen iibersteigt.



Dabei stellen unterschiedliche Aufgabenstellungen jeweils andere Her-
ausforderungen an Teamarbeit. So hat ein Fertigungsteam, in dem sich die
Teammitglieder gegenseitig vertreten kénnen miissen, andere Themen zu
bewiltigen als ein Vertriebsteam von AuRendienstlern, die sich nur selten
treffen. Wiederum anders ist die Situation fiir ein Fiihrungsteam, das die oft
gegenldufigen Interessen der unterstellten Bereiche vertreten muss.

So unterschiedlich Teams sind, gibt es doch immer wieder dhnliche The-
men in der Teamentwicklung. Wir haben Hochleistungsteams genauer ana-
lysiert und untereinander verglichen und dabei klare Erfolgskriterien fiir
Teamarbeit feststellen kénnen. Wir erleben beispielsweise, dass die Klarheit
iiber gemeinsame (Team-)Ziele eine positive Auswirkung auf die Teamleis-
tung hat. Genauso aber beeinflusst der Umgang mit zwischenmenschlichen
Konfliktthemen nicht nur die Stimmung, sondern auch den Kommunikati-
onsfluss und damit die Leistungsfahigkeit eines Teams.

Teamfiihrung

Wihrend sich die Mitarbeiterfithrung mit der Interaktion zwischen Fiih-

rungskraft und dem einzelnen Mitarbeiter beschiftigt, verstehen wir unter

Teamfiihrung alle Fithrungsaufgaben, die sich auf das gesamte Team bezie-

hen. Folgende Dinge sind dabei zu beachten:

= die unterschiedlichen Anforderungen an Fithrung in den Entwicklungs-
phasen des Teams

= die Ausrichtung und kontinuierliche Weiterentwicklung des Teams
durch klare, gemeinsame Teamziele

= die angemessene Verteilung der Rollen, Aufgaben und Verantwortungs-
bereiche

= wie die Gruppenkultur durch Normen und Regeln gestaltet wird

= die Beobachtung und Steuerung der Gruppendynamik, insbesondere bei
Konflikten

= dje Férderung von Kommunikation, Abstimmung und Zusammenarbeit
durch Regelkommunikation

= wie neue Mitglieder aufgenommen werden

" wie der Umgang mit Dritten und anderen Gruppen gestaltet wird

Voraussetzung fiir das Gelingen Threr Teamfiihrung ist eine Teamstruktur,




die Zusammenarbeit und Kommunikation untereinander ermoglicht. Erst
wenn IThre Mitarbeiter eine Gelegenheit und die Notwendigkeit zur Abspra-
che und Planung haben, entsteht auch Teamarbeit.

Teamfiihrung bedeutet

= Delegieren Sie Teamaufgaben statt Einzelaufgaben.

= Ermdglichen Sie Planung und Abstimmung im Team.

= Gewahrleisten Sie eine verbindliche Regelkommunikation.

Das zentrale Fiihrungsinstrument der Teamfiithrung ist das Fithren von Team-
besprechungen. Das sind die Organisation, die Vorbereitung, die Durchfiih-
rung und Leitung der Teambesprechung und die Sicherstellung, dass allen
Teammitgliedern nach der Teambesprechung das Ergebnis klar ist.

Praktisch konnen Sie IThr Team dadurch fiithren, indem Sie sich an den
zwolf Erfolgskriterien fiir Teams orientieren und dabei das Team in seiner
Ausrichtung auf die gemeinsamen Ziele und Aufgaben hin unterstiitzen.

Drei Typen von Arbeitsgruppen: Wir unterscheiden drei Typen von Arbeits-
gruppen, wie Mitarbeiter in Unternehmen zusammenarbeiten:

1. Das Projektteam
Die Zusammensetzung des Projektteams ist zeitlich auf eine bestimmte
Ziel-/Aufgabenerfiillung hin begrenzt.

Projektteams sind oft in einer Matrixorganisation angesiedelt, das heift,
die Projektleitung hat keine hierarchische Funktion, sondern ist nur fach-
lich vorgesetzt. Das bedeutet aulRerdem, dass jedes Mitglied gleichzeitig Teil
einer Fachabteilung ist. Dadurch gibt es fiir die Projektleitung viele Schnitt-
stellen nach auf3en.

Es gibt eine ernannte und verantwortliche Projektleitung. Die Struktur
ist bezogen auf eine bestimmte Aufgabe, auf das Projekt. Die Zusammenset-
zung der Projektgruppe ist nach fachlichen Gesichtspunkten gewihlt, sie
kann sich im Projektverlauf dndern. Es gibt unterschiedliche Teilaufgaben.
In der Regel gibt es ein definiertes Budget.

Filhrungsbesonderheit von Projektteams: Die Fiihrung des Projektteams ist
zeitlich begrenzt. Dadurch ist eine Aufbauarbeit im Team definiert. Sowohl
der Projektstart als auch der -abschluss kdnnen gestaltet werden.



Die Personalfithrung ist manchmal problematisch, weil sich die Fiih-
rung »nur« auf die Aufgabe bezieht; fiir disziplinarische Mafnahmen gibt es
keine direkte Durchgriffsmoglichkeit. Durch die interdisziplindre Zusam-
mensetzung iiber verschiedene Bereiche hinaus ist die Einflussnahme als
nichtdisziplinarische Projektleitung eine besondere Herausforderung. Hiu-
fig konkurrieren verschiedene Projektleiter um die besten Spezialisten im
Unternehmen.

Alle in diesem Buch vorgestellten Themen und Ubungen helfen, gerade
auch in dieser Situation, zu mehr Klarheit und Verbindlichkeit im Projekt-
team. Dadurch lassen Sie Ihre Projektteammitglieder an der gemeinsamen
Weiterentwicklung partizipieren.

2. Die Abteilung

Die Abteilung ist eine Organisationseinheit mit der Abteilungsleitung als
Chef mit fachlicher und disziplinarischer Fiihrungsaufgabe. Das beinhaltet
die Planung von Finanzen, Ressourcen und Personal.

Die Abteilungsziele sind oft rein quantitativ, die individuellen Ziele und
Aufgaben werden aus dem Abteilungsziel abgeleitet und verteilt.

Héaufig sind Mitarbeiter von Abteilungen mit einem eigenen Sachgebiet
ausgestattet und haben dadurch wenig Berithrungspunkte und Austausch
mit den anderen Mitgliedern der Abteilung. In Abteilungen besteht in der
Regel kein gemeinsames Ziel, sondern die Mitarbeiter sind jeweils mit dem
eigenen Aufgabenbereich beschiftigt. Allenfalls gibt es Vertretungsregelun-
gen.

Die Abteilung ist Teil der Unternehmenshierarchie zur Bearbeitung der
Aufgaben eines bestimmten Fach- oder Sachgebiets. Oft gibt es dadurch or-
ganisatorische oder thematische Trennungen. Dadurch entstehen innerhalb
des Unternehmens Briiche, die sogenannten »Schnittstellen«, die hiufig zu
grofRen Problemen in der Zusammenarbeit fithren. In der Matrixorganisati-
on stellt die Abteilung eine Einheit zur Bereitstellung von Fachleuten, Wis-
senspool und Weiterbildung dar.

Fihrungsbesonderheit von Abteilungen: Abteilungen bestehen oft aus vie-
len Mitarbeitern. Wir kennen Abteilungen, deren Leitung 100 Mitarbeiter
disziplinarisch fiithren. Das ergibt eine sehr grof3e Fiihrungsspanne. Hier
ist eine Entwicklung aller Mitarbeiter nicht moéglich. Also muss sich die
Abteilungsleitung auf einen Teil der Mitarbeiter konzentrieren und auf3er-




dem Untergruppen schaffen, deren Fiithrung sie wiederum organisieren
muss.

Fiihrungskréfte von Abteilungen stehen vor Herausforderungen, wenn
es um Verinderung, Weiterentwicklung und Identifikation mit neuen Zie-
len geht, sind doch die Mitarbeiter von Abteilungen eher als »Einzelkamp-
fer« unterwegs bzw. rein mit dem eigenen Aufgabenbereich beschiftigt.

Wenn Sie Thre Abteilung zu einem echten Team entwickeln wollen, fin-
den Sie in diesem Buch sehr viele Anregungen und Hilfestellungen. Eine
Teamentwicklung fiir eine Abteilung kann dann sinnvoll sein, wenn Sie fiir
Ihre Mitarbeiter eine neue Arbeitsstruktur schaffen wollen und wenn Sie
sich durch Teamarbeit und Teamorganisation eine Verbesserung der Team-
leistung erwarten. Dies ist vor allem dann sinnvoll, wenn die Aufgaben, die
das Team zu bewdltigen hat, so komplex und vielseitig sind, dass eine Biinde-
lung der unterschiedlichen Kompetenzen im Team erforderlich wird.

Wenn Sie aus Ihrer Arbeitsgruppe ein echtes Team entwickeln wollen,
empfehlen wir, diese Umstrukturierung der Aufgaben mit einer formellen
Teamgriindung zu starten, die wir in diesem Kapitel (= S. 23) beschreiben.

Auch nach einer Reorganisation ergeben sich neue Konstellationen der
Zusammenarbeit: Abteilungen werden geteilt oder neu zusammengefiigt.
Die Aufgaben oder die Zusammensetzung IThrer Mitarbeiter dndern sich
dadurch wesentlich. Auch wenn Sie weiterhin mit einem altbewdhrten
Stamm an Mitarbeitern arbeiten, so bedeutet doch jede Umstrukturierung
eine massive Verdnderung fiir das Teamgefiige. Auch in solchen Situationen
empfehlen wir den bewussten Neustart, also eine formelle Teamgriindung
durchzufiithren.

3. Das »echte« Team
Der Unterschied zwischen einem Team und einer Abteilung wird in Unter-
nehmen haufig so definiert, dass ein Team eine Unterorganisation einer Ab-
teilung ist. Da Abteilungen oft grof3e Gruppen sind, werden sie in Teams in
iiberschaubare Gruppen und mit eingegrenzten Themen unterteilt, die so
besser zu fiihren sind. Die Funktion »Teamleitung« ist oft nur ein »Halblei-
terg, also eine fachliche Fithrungskraft ohne disziplinarische Aufgaben.
Uber diese Deutung hinaus verstehen wir den Begriff »Team« jedoch
als eine Qualitdtsbezeichnung fiir die Entwicklung der Zusammenarbeit zwi-
schen Kollegen. Sie ist nicht unbedingt gebunden an eine GréfRe im Orga-
nigramm.



Ein Team ist eine Arbeitsgruppe mit einer klaren Struktur
und einem gemeinsamen Ziel, mit dem sich die Teammitglieder
identifizieren und fur das sich jedes Teammitglied einsetzt.

Die Verantwortlichkeiten sind gemeinsam definiert und verteilt. Die Team-
zusammensetzung sollte so gewdhlt sein, dass sich die zur Erfiillung der Auf-
gabe unterschiedlichen Kompetenzen der Mitarbeiter gegenseitig erginzen.

In einem »echten« Team entstehen Synergieeffekte, die der eigentliche
Sinn der Teamarbeit sind: Erst durch Synergie ergibt der erhéhte Koordina-
tionsaufwand eines Teams einen ROI (Return of Investment). Dann ist das
Ergebnis mehr als die Summe seiner Einzelteile.

Das gemeinsame Ziel in einem Team ist den individuellen Zielen in sei-
ner Wichtigkeit iibergeordnet. Unter den Mitgliedern besteht die Bereit-
schaft, sich gegenseitig Hilfestellung zu geben. Und sie haben die Fihigkeit
entwickelt, iiber das Wie der Zusammenarbeit zu reden (»Wie geht es uns
miteinander?«).

Jedes Teammitglied ist die Fachkraft fiir sein Sachgebiet, es gibt immer
eine (fachliche) Vertretung, was durch Polivalenz (die Fihigkeit, mehrere
Aufgaben des Arbeitsprozesses zu iibernehmen) erreicht wird.

In Bezug auf Fachthemen steht das Team seinen Mitgliedern in ihrer
Fachkompetenz als Unterstiitzung, als Wissenspool und als Diskussionsfo-
rum zur Verfiigung, iiberldsst die Entscheidungen aber den Fachleuten.

Teams miissen eine iberschaubare Grofde haben, viel mehr als 12, maxi-
mal 15, Personen kénnen das nicht sein. Sonst bilden sich Unterstrukturen.

Teamgriindung

Setzen Sie zur formellen Teamgriindung einen eigenen Termin an, bei dem

die Teammitglieder vollstindig versammelt werden konnen. Ziele dieser

Griindungs-Veranstaltung sind:

= Jdentitdt: die anderen Teammitglieder kennenlernen und sich als Team
finden

= Mission: sich fiir den Sinn und Zweck des Teams begeistern

®  Fachlichkeit: einen ersten Eindruck unterschiedlicher bzw. erganzender
Kompetenzen der anderen erhalten




= Regeln: Rahmenbedingungen kldaren und erste gemeinsame Absprachen
treffen

Team-Charta

Eine Methode der Teamgriindung nennen wir die »Team-Charta«. Sie defi-
niert den Zweck und die Rahmenbedingungen fiir [hre Teamarbeit. Sie ist
ein formales Dokument, zudem eine bewusste Willensvereinbarung aller
Teammitglieder, sich fiir die gemeinsamen Ziele und Aufgaben verantwor-
tungsbewusst zu engagieren. Da sich im Laufe der Zeit neue Themen und
Notwendigkeiten ergeben, ist diese Vereinbarung als dynamisch anzusehen.
Sie sollte in regelmafRligem Abstand tiberpriift und erginzt werden.
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Schritt 1: Identitat

- Wie heiRt unser Team?

Finden Sie einen passenden und aussagekriftigen Namen, mit dem Sie das
Team intern wie extern bezeichnen kénnen. Oftmals besitzen Teams bereits
von der Organisation zugewiesene Abkiirzungen. Diese Zuweisungen miis-
sen Sie selbstverstindlich offiziell benutzen. Nichtsdestotrotz moéchten wir
anregen, dass Sie durch einen geschickt gewédhlten Namen Ihr Selbstver-
stindnis als Team ausdriicken.

Schritt 2: Mission und Zweck

- Was ist der Auftrag und der Zweck unseres Teams?
- Warum sollen wir iiberhaupt ein Team sein?
- Was ist die groRte Herausforderung, vor der wir stehen?

Ein klarer Zweck erleichtert die Identifikation der Teammitglieder zu seinen
Aufgaben und Zielen. Der klare Zweck fordert dadurch die Entstehung des
Teamgedankens. Der Zweck gibt auch vor, welche Kompetenzen Sie in Threm
Team vereinen miissen, um ihm gerecht zu werden. Stellen Sie den Zweck
des Teams moglichst anschaulich als Herausforderung vor.

Ubung: Mission und Zweck

Uberlegen Sie sich bitte den Zweck lhres Teams. Starten Sie mit der Frage:
= Warum machen wir das alles?

Formulieren Sie eine Absichtserklarung. Driicken Sie sich explizit aus; benutzen Sie
Verben. Was wiirde das Unternehmen verlieren, wenn es Ihr Team nicht gébe?
= Was ist das Endergebnis unserer Arbeit im Team?

Kénnen Sie die wesentlichen Ergebnisse des Teams nennen? Benutzen Sie hierfir vor
allem Substantive, um Produkt und Ergebnis zu beschreiben, die der Grund fir die
Existenz des Teams sind. Versetzen Sie sich mental in die Zukunft und beschreiben
Sie das Endergebnis aus der Riickschau: als ob es bereits perfekt erreicht wurde.
Wenn es klare Erfolgskriterien gibt, stellen Sie sie auf.

Schritt 3: Ziele

- Welches sind unsere vorgegebenen und welches die selbstgesteckten Ziele?




- Welches sind die strategischen Ziele unseres Teams?
- Was sind die Entwicklungsziele unseres Teams?

Ziele sind MaRstab und Messlatte fiir den Erfolg von Teams. Ohne ein kla-
res Ziel, fir das die Teammitglieder ihren Arbeitseifer und ihren Geist
hingeben koénnen, verfallen die Mitarbeiter leicht in den Glauben, dass
sich fiir die Arbeit im Team keine Anstrengung lohnt. Deshalb muss es im
Team gemeinsame, herausfordernde Ziele geben. Gute und wirkungsvolle
Ziele gelten iiber die gesamte Organisation hinweg und sind iiberzeugend
wie motivierend.

Mitarbeiter kénnen sich durch klare Ziele auf eine gemeinsame Heraus-
forderung konzentrieren und ziehen an einem Strang. Einzelinteressen oder
interne Konflikte stehen hinter dem tibergeordneten Ziel zuriick. So kann
Fokussierung und Vertrauen entstehen.

Wesentliche Quellen fiir Ziele sind
= der Kunde (extern wie intern)
— z.B. Kundenbeziehungen, Marktdurchdringung, Bekanntheit, Image,
Netzwerke, bereichsiibergreifende Prozesse, ...
= die Wettbewerbsfahigkeit (Abgrenzung zum Mitbewerber)
— z.B. Produktionsziele, Qualitit, Produktivitit und Liefertreue, Kosten
und Ertrag, Einsparungen, ...
= oder der Wunsch, sich als Team weiterzuentwickeln
— z.B. Stellvertretungen, Lerngemeinschaft, Feedbackprozesse, Effizi-
enzziele, Innovationen, Kooperation, Visionen, ...

Werden die Kundenbediirfnisse oder die Strategien der Wettbewerbsfihig-
keit transparent gemacht, kann sich das Team daran orientieren und eigene
Ziele und Aufgaben davon ableiten. Sie stehen damit in unmittelbarem Zu-
sammenhang mit den Firmeninteressen und kénnen ihr Handeln in Bezug
auf das Wohl der Firma setzen. Ziele sollten also stets auf ihren Zusammen-
hang mit den Kunden- oder Firmeninteressen tiberpriift werden.

Schritt 4: Mitgliedschaft

- Wer gehort zu unserem Team, wer nicht?
- Wie wird die Teammitgliedschaft nach auRen kommuniziert?



Grundlage fiir die Teambildung ist die Mitgliedschaft. Erst wenn Kklar ist,
wer zum Team gehért (und wer nicht), ist das Team eindeutig definiert und
abgegrenzt. Das ist der Beginn der Gruppendynamik, bei der die Teammit-
glieder ihr Beziehungsgeflecht entwickeln.

Sorgen Sie dafiir, dass nach innen (Kernteam) und nach auRen (Organi-
sation und Kunden) die Mitgliedschaft in Threm Team eindeutig formuliert
und kommuniziert ist. Dies ist insbesondere bei Matrixorganisationen, Pro-
jektteams oder virtuellen Teams von besonderer Bedeutung.

Ubung: Beziehungsgeflecht

Mit dieser Ubung schaffen Sie Klarheit im Beziehungsgeflecht lhres Teams.

= Schreiben Sie die Namen lhrer Teammitglieder in das Feld »Kernteam«.

= Ergdnzen Sie die Bereiche bzw. Abteilungen lhrer Organisation, die Ihrem Kern-
team zuarbeiten. Nennen Sie jeweils die Namen fir deren Vertreter.

= Definieren Sie anschlieBend namentlich die Kunden lhres Teams.
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3 Kernteam x Abteilungen/

Support

Teamzusammenstellung

... nach Kompetenzen: Lassen Sie jeden Teilnehmer von den eigenen Erfah-
rungen und Kompetenzen berichten, die er zum Thema beisteuern kann.
Fragen Sie gezielt nach Vorerfahrungen, fritheren Projekten, Highlights in
der Karriere, »gelungenen Gaunerstiicken«, »best practices«, Erfahrungen
mit Teamarbeit etc. Vermeiden Sie allerdings eine zu detaillierte Diskussion
um das Thema, sondern lenken Sie die Diskussion und den Austausch auf
das gegenseitige Kennenlernen.
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Haben Sie alle fachlichen Kompetenzen in Ihrem Team vertreten, die Sie
zur Erfillung der Aufgabe brauchen? Auch die rein fachliche Ausstattung
aller Kompetenzen im Team ist leider keine Garantie dafiir, dass sich alle
untereinander verstehen, unterstiitzen und engagieren.

... nach Rollen: Eine weitere Moglichkeit, Ihr Team zusammenzustellen, ist
die Einteilung nach Rollen im Team. Rollen sind nach unserem Verstind-
nis keine Charaktereigenschaften, sondern als wichtige Funktionen fiir die
Gruppe zu bezeichnen. Jede einzelne Rolle hat wichtige Funktionen zu un-
terschiedlichen Zeitpunkten im Team beizutragen. Je unterschiedlicher die
einzelnen Teammitglieder ihre individuellen Neigungen hinsichtlich ihrer
Rollen einbringen kénnen, desto mehr profitiert das Team insgesamt davon.
Alle wichtigen Rollen sollten im Team besetzt sein, damit keine Liicken ent-
stehen oder Einzelne um dieselbe Rolle streiten. Rollenkonflikte sind haufig
Ursache fiir Streit im Team.

Wir haben in diesem Buch einen Test zur Einschidtzung der individuellen
Rollenneigung beschrieben: den Rollenspiegel. (Sie finden den Rollenspiegel
im Kapitel »Kompetenzeng, = S. 247)

Schritt 5: Regeln

- Nach welchen Regeln arbeitet mein Team zusammen?

Teamregeln schaffen einen Gruppenzusammenhalt. Versuchen Sie Thr Team
in der Ausarbeitung der Teamregeln weitgehend zu beteiligen, damit Ihre
Teammitglieder eigene Vorstellungen einbringen kénnen. Diskutieren Sie
die Wiinsche an die kiinftige Zusammenarbeit im Team und leiten Sie dar-
aus die ersten fiinf Regeln fiir Thr Teamwork ab.

Folgende Fragen helfen dabei, Teamregeln aufzustellen:

®  Was sind unsere wichtigsten Teamregeln, um gut miteinander kooperie-
ren zu konnen?

= Wie wichtig ist uns Piinktlichkeit?

= Wer bringt welche Kompetenzen ins Team ein? (fachlich, methodisch,
sozial)

= Welche Rollenverteilung kénnen wir bereits absprechen? Wer iiber-
nimmt wesentliche Funktionen fiir das Team? (Koordination, Problem-



l6sung, Spal, Kontrolle, Ziele, Kunde, Information, Leitung, Planung,
Ausfiihrung, ...)

Welche Verantwortlichkeiten miissen wir verteilen?

Wie werden Entscheidungen im Team getroffen?

Welche Informationen und Kennzahlen braucht das Team?

Wer kontrolliert unseren Arbeitsfortschritt und das Ergebnis?

Wie wird der Fortschritt gemessen?

Wie wollen wir die Ergebnisse sichern?

Schritt 6: Rahmenbedingungen

Legen Sie gemeinsam fest:

Wann und wo trifft sich das Team?

Mit welchen Mitteln ist das Team ausgestattet?

Welche Ressourcen stehen zur Verfiigung (Zeit, Finanzen, Materialien,
Raume, ...)?

Welches Training und welche Fertigkeiten/Kompetenzen sind gefragt?
In welchen Bereichen miissen wir uns weiterentwickeln und Kompeten-
Zen aneignen?

Welchen Entscheidungsspielraum hat das Team? (Agiert es selbststindig
oder mit Unterstiitzung durch den Manager? Gibt es Empfehlungen an
den Manager oder hat es gar keine Entscheidungskompetenz?)

Was sind die wesentlichen Aufgaben der Teamleitung/Projektleitung?

Schritt 7: Umsetzungsplan

Legen Sie dem Team Ihre Vorgehensweise als Leitung dar und verabreden
Sie ndchste konkrete Termine.

Geben Sie einen Ausblick auf die zuerst zu erledigenden Aufgaben.
Tauschen Sie Thre Wiinsche und Erwartungen aus, wie Sie sich die Zu-
sammenarbeit und die Fiihrung des Teams vorstellen.

Der gemeinsame Start: Je origineller und angenehmer der Start, desto leich-
ter werden Sie den Einstieg finden. Uberlegen Sie, was fiir Ihr Team ange-
messen ist, z.B.:

ein Outdoor-Kick-Off?

eine Wanderung?

ein gemeinsames Essen in einem edlen Restaurant, in der Firma, in der
Kantine oder bei Thnen zu Hause im Weinkeller oder Garten?




