Teams: Selbstlaufer zum Erfolg oder
Ort standiger Zwistigkeiten

Teams gelten als zeitgeméafie Or-
ganisationsform. Sie ermogli-
chen flache Hierarchien und be-
fahigen zu erfolgreicher Unter-
nehmensentwicklung. Aber sind
sie auch pflegeleicht und stellt
sich ihr Erfolg von alleine ein?
Die Unternehmensorganisa-
tion bildet das tragende Geriist
des Unternehmens und seiner
Abldufe. Sie unterstiitzt die Un-
ternehmensstrategie.

Team- und Projektorganisati-
on sowie flache Hierarchien sind
dabei notwendiger Ausdruck mo-
derner Organisationen. lhre Fle-
xibilitat und Kreativitat erlauben
es den Unternehmen, sich stan-
dig wechselnden Rahmenbedin-
gungen und Marktgegebenheiten
anpassen zu kénnen.

Das gilt fiir die GieBereien
ebenso, wie auch fiir andere
Branchen. Viele Fragen sind zu

klaren. Wie reagieren wir auf die
Anderung von Gesetzen und Ver-
ordnungen? Woher kommen die
hohen Ausschiisse mit Lunkern?
Wenn wir kiinftig mehr GroRteile
herstellen, wie missen wir den
Produktionsdurchlauf ~ @ndern?
Sollen wir den Modellbau wieder
zuriick ins Unternehmen holen
oder wie werden wir eigentlich
fiir Nachwuchsingenieure attrak-
tiv? Wie kdnnen wir mit Hilfe von
Giesimulation wirtschaftlicher
arbeiten? Passt die Kalkulation
oder wie kdnnen wir unser Ergeb-
nis steigern?

Teams
Das Suchen und Beschreiten
neuer Losungswege kann meist
nicht mehr nur von einem Mitar-
beiter effektiv geleistet werden.
Teams als Arbeitsorganisation
sind mit ihrem vielfaltigen Wis-
sen, ihrer Flexibilitat und Kreati-
vitat haufig hierarchischen Orga-
nisationssystemen {iberlegen.
Der Begriff Team wird dabei
je nach Unternehmenskultur
durchaus unterschiedlich inter-
pretiert. Teams konnen zeitlich
und aufgabenmaRig befristet
oder auf Dauer angelegt sein.
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Mal ist damit nur die Ansamm-
lung von Menschen mit gleicher,
ahnlicher oder sich ergdnzender
Arbeitsaufgabe zur minimalen
gegenseitigen Abstimmung ge-
meint. Malist es jedoch auch die
Biindelungvon verteiltem Wissen
und unterschiedlichen Fahigkei-
ten in einer sich selbst auf ein
vorgegebenes Ziel hin steuern-
den Organisationsform. Mal ist
es das Kostenstellenteam, mal
das Team aus den Fiihrungskraf-
ten der Unternehmensspitze.

Jede dieser Ausprdagungen
von Team entsteht i. d. R. jedoch
nicht von alleine. Die Fiihrungs-
kraft muss die Bildung des Teams
begleiten, unterstiitzen und ihr
Fiihrungsverhalten auf die Art
des Teams ausrichten.

Phasen der Teamentwicklung:
Teams entwickeln sich in vier
Phasen:

e Forming (Orientierung,
Respekt)

e Storming (Grenzen aus-
testen, Kampfe)

e Norming (Spielregeln
festigen)

*  Performing (optimale
Team-Form, hohe Leistungs-
fahigkeit)

Der Durchlauf durch diese Pha-

sen ist keineswegs linear aufstei-

gend und Veranderungen inner-
halb eines Teams kdnnen auch
zum Wechsel der jeweiligen

Teamentwicklungsphase fiihren.

Die Fiihrungskraft muss daher

die jeweilige Entwicklungsphase

erkennen und zielgerichtet unter-
stiitzen. So gilt es beispielsweise

Konflikte zwischen den Teamteil-

nehmern in der Stormingphase

zu kldren und nicht unter den

Teppich zu kehren.

Teamfdhigkeit (Soft Skills)

Nicht jeder Mitarbeiter gilt als
teamgeeignet. Als Anforderun-
gen zur Teamfdhigkeit werden
hdufig Eigenschaften wie Kon-
flikt- und Kritikfahigkeit, Einfiih-
lungsvermogen, Anpassungsfa-
higkeit, Verantwortungsbewusst-
sein und Kommunikationsfahig-
keit genannt. Da das Team letzt-

endlich mehrist als nur die Sum-
me seiner Mitglieder, muss eine
Identifikation mit dem Ziel erfol-
gen und sich eine Teamidentitat
herausbilden. Jeder Fiihrungs-
kraft muss klar sein, dass ein
»echter“Teamplayer auch ein un-
bequemer Mitarbeiter sein kann.
Er reagiert nicht nur auf Anwei-
sungen, sondern hinterfragt,
sucht Sinn und Verstandnis und
ist dabei eben auch zum Konflikt
bereit. Andererseits hat er auf-
grund seiner ausgepragten
Teamorientierung eventuell nicht
den vermeintlich sichtbaren star-
ken Durchsetzungswillen, der au-
Berhalb des Teams von ihm er-
wartet wird.

Rollen im Team

Es kommt immer wieder zu Kon-
flikten in Teams, auch dann,
wenn alle Teammitglieder als
teamfdhig gelten. Andererseits
erreichen Teams mit scheinbar
harmonisch zusammenarbeiten-
den Mitgliedern nicht ihr Ziel.
Dies kann daran liegen, dass die
Rollenverteilung im Team nicht
stimmt. Auf der einen Seite sol-
len Teams zu schlanken Organi-
sationen fiihren, auf der anderen
Seite bilden sich in Teams eigene
informelle neue Strukturen auch
mit Uber- und Unterordnungsver-
haltnissen aus. Typische Team-
rollen sind: Moderator, Motiva-
tor, ldeengeber, Teamarbeiter,
Controller, Kontakter, Team-Buil-
der und Vollender. Sind Rollen
nicht besetzt, werden wichtige
Teamaufgaben nicht wahrgenom-
men. Andererseits kann es zu
standigen Konflikten im Team
kommen, wenn z. B. Rollen mit
starkem Fiihrungsanspruch wie
Moderator oder Motivator mehr-
fach besetzt sind. Gleichzeitig
konnen die eingenommenen
Teamrollen zwischen den Team-
mitgliedern auch wechseln. Auch
Unternehmensexterne  konnen
Teil eines betrieblichen Teams
werden.

Die Rolle des Vorgesetzten
Der Vorgesetzte als Fiihrungs-
kraft muss gleich eine ganze An-
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zahl an Rollen einnehmen. Er ist
verantwortlich fiir die Zielvorga-
be und die Zielerreichung des
Teams. Er muss das Team durch
seine Entwicklungsphasen steu-
ern, er muss die Rahmenbedin-
gungen fiir ein erfolgreiches
Team schaffen und haufig ist er
auch Teil des Teams oder versteht
sich zumindest so. Manche Vor-
gesetzten neigen dabei dazu,
Teams einzuberufen und dabei
ihre Fiihrungsrolle im Team wei-
terzufiihren. Das kann funktio-
nieren, wenn der Vorgesetzte
auch informell anerkannt ist
und die wesentlichen Merkmale
eines Teamplayers dabei be-
herrscht. Ist dem jedoch nicht so,
kann damit das Team als solches
auBer Funktion gestellt werden.

Der ,,Chef* setzt sich wie im-
mer auf seinen Platz an der Stirn-
seite vom Tisch. Hier hat er Platz
und alles unter Kontrolle, wah-
rend alle Anderen dichter beiein-
ander sitzen und zu ihm rauf-
schauen miissen. Er demons-
triert damit Macht. Ohne oder ge-
gen lhn geht nichts. Er fiihrt den
Vorsitz. Natiirlich weif3 er genau,
dass die Sitzung strukturiert und
zielorientiert ablaufen muss (in
seinem Sinne) und steuert da-
nach.

Kreativitat und ausgepragter
Teamgeist wird unter diesen Rah-
menbedingungen wohl kaum
entstehen. Externe Unterstiit-
zung kann in solch einer Situati-
on zu gednderten Sichtweisen
der Beteiligten und zu einem
zeitgemdfRen Rollenverstdndnis
der Fiihrungskraft beitragen. Die-
ses bietet sich insbesondere
auch zur Entwicklung von Nach-
wuchsfiihrungskraften an

Fazit:

Teams sind als Organisations-
form und auch im Selbstver-
standnis vieler Unternehmen
und ihrer Mitarbeiter nicht mehr
wegzudenken. Sie gelten, sofern
sie funktionieren, als Garant fiir
Unternehmensentwicklung und
Erfolg. Dabei sind sie jedoch al-
les andere als Selbstganger. Un-
ternehmer und Fiihrungskréfte
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tun gut daran, sich um ihre
Teams zu kiimmern und ihnen
und damit auch dem Unterneh-
men den Weg zum Erfolg zu berei-
ten.

Priifen Sie die Leistungen ih-
rer Teams. Wenn Sie nicht zufrie-
den sind, beginnen Sie mit der
Analyse, hier einige Beispiel-
punkte: Gibt es eine Teamidenti-
tat und sind die Ziele allen Team-
mitgliedern bekannt? Wer be-
setzt welche Rolle, welche Team-
rolle ist tiberbesetzt, welche va-
kant? Welche Rolle nehmen Sie
als Vorgesetzter ein und welche
Rolle gesteht ihnen das Team zu?
Wie attraktiv ist die Mitarbeit im
Team oder wird der Einzelkdmp-
fer belohnt? In welcher Entwick-
lungsphase befindet sich ihr
Team und wie steuern Sie es als
Vorgesetzter?

Insbesondere wenn der Vor-
gesetzte Teil des Teams ist, fallt
die Eigenanalyse schwer. Objek-
tive, verwertbare Aussagen der
Mitarbeiter zu erhalten, wird
schon zu einer Herausforderung.
Externe Coaches kdnnen dieses
aus einer weitgehend neutralen
Position heraus besser erledi-
gen. Zudem verfiigen sie als Ex-
perten {iber Methoden- und
Fachkompetenz zur Analyse und
Teamentwicklung, die aufierhalb
der Kernkompetenz auch guter
Fiihrungskrafte liegt. Insofern
kénnen sie auch als eine ada-
quate Unterstiitzung auf dem
Weg zur Hochstleistung ihrer
Teams herangezogen werden. <





