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Flihren von Hochleistungsteams

1. Hochleistungsteam versus Einzelkdmpfertum

Ein ,Hochleistungsteam®, gibt es das Uberhaupt? Die grof3ten Leistungen der Menschheitsge-
schichte, meint Fredmund Malik, sind von Einzelkdmpfern erbracht worden: Von Leonardo da
Vinci iber Adam Smith, von Johann Wolfgang von Goethe bis Albert Einstein, bis Bill Gates...!
Bis Bill Gates? Stimmt das? Was ware Bill Gates ohne ein Team von Mitarbeitern?

Zusammenarbeit und Kooperation sind uralte Prinzipien menschlicher Interaktion. Sie sind
das Gegenstiick zum spezifischen Alleingang des Individuums — ohne diesen ersetzen zu
kénnen oder zu wollen. Nicht alle Aufgaben sind im Team besser zu bewéltigen. Aber ,Team”
kann auch grof3en Mehrwert fir den Einzelnen und fir das Unternehmen bergen. Teams sind
der Mega-Wissens-Speicher, der enorme Problemldsefahigkeiten, Erfahrungsschatze und
Kreativitatsquellen birgt. Und: Team stiftet Bindung und bringt Spalf3.

Fur viele Arbeitswissenschatftler ist klar, dass die ,Blitezeit des Teams" gerade erst anfangt!
Einfach weil in unserer komplexen, komplizierten Wirklichkeit zum Beispiel wirtschaftliche oder
Okologische Probleme nicht mehr ohne die Zusammenarbeit unterschiedlichster Disziplinen
und Experten losbar sind. Allerdings ,....verlangt die effiziente Nutzung von unterschiedlichem
Wissen und unterschiedlicher Erfahrungen nach teamfahigen und sozial kompetenten Men-
schen” (vgl. Mandl 2003). Fahigkeiten, das hat jeder von uns schon erfahren kdnnen, tber die
bei weitem nicht jeder verfugt. Wer von uns hat nicht schon den ,Trittbrettfahrer-Effekt" erlebt,
wenn die Arbeit im Team von einzelnen ,Arbeitspferden” gestemmt wird und sich die Anderen
lediglich die Federn des Erfolges an ihren Hut heften (Und schon bald darauf stellt sich be-
kanntermalien ein weiterer typischer Effekt ein: Das ,bin-ich-denn-hier-der-Depp“-Phanomen).
Die Teamleistung sinkt.

Klar ist: Spitzenleistungen im Team entwickeln sich nicht automatisch, auch nicht durch den
Einsatz von ,Spitzen-Spielern®. Im Gegenteil! Spitzenleistungen missen durch entsprechende
Rahmenbedingungen und Orientierung gesichert werden. Sich auf die Wissens- und Erfah-
rungspotenziale des Einzelnen zu verlassen, reicht nicht. Allzu oft miissen Fluhrungskrafte
dies schmerzlich erfahren. Denn ,Team“ funktioniert nicht von alleine und insbesondere der
Aufbau eines High-Performance-Teams braucht gezielte Fiihrung.

2. Die Auswahl der richtigen Team-Spieler

Grundsatzlich wird der Erfolg jedes Team nicht nur von der Unterschiedlichkeit beztglich des
Wissens und der Erfahrungen der Teammitglieder gespeist, sondern auch davon, dass wichti-
ge ,teamfdrderliche” Rollen im Team vertreten sind: So braucht ein Team, zumindest in der
Startphase, den ,Hauptling“, in der Fachsprache ,die Besetzung der Alpha-Rolle". Die Alpha-
Rolle wird von Menschen Gibernommen, die es gewohnt sind, dass sich das Umfeld an ihnen
orientiert, die richtungsweisend sind und sein wollen. Die konkrete Besetzung dieser Rolle ist
mit ausschlaggebend daflr, welche Werte und Normen sich in dem jeweiligen Team ausbil-
den werden. Denn leistungsorientierte Teams sind lediglich eine ,Spielart” vieler moglicher
Werteorientierungen. Auch ,Kuschel-Teams*, in denen vor allem das friedliche und liebevolle
Miteinander gepflegt wird oder ,Cosy-Teams", die ,Hauptsache-wir-haben-es-gemitlich-
Variante” sind keine Seltenheit. Diese Arten von Teams sind dann wahrscheinlich, wenn zu
viele ,Mutter der Kompanie“-Typen (absolut keine per se weibliche Kategorie) im Team sind.

Diese Rolle, die generell starkend und pflegend fur das Miteinander im Team ist, braucht

lw



.
)
o

£

)

[a]

<

Fihren von Hochleistungs-Teams

2. Internationales Branchenseminar fur Frauen 2004

neben sich unbedingt weitere ,Rollen“. Notwendig ist die ,Besetzung” des ,Kritikers* und des
LAnalytikers" sowie des ,Strategen” oder ,Innovators”, damit die Gemdutlichkeit im Team nicht
uberhand nimmt. Selbstverstandlich haben Menschen manches Mal mehrere Rollen inne. So
Ubernimmt (oder sollte ibernehmen) die Fihrungskraft oft die Rollen des ,Marketers”, des
Jlnnovators* und des ,Strategen“. Auch kdnnen manche Menschen zur Ubernahmen bestimm-

ter Rollen hinentwickelt werden.

2.1 Hilfreiche und notwendige Rollen im Team

Hilfreiche und notwendige Rollen im
Team

Hilfreiche und notwendige Rollen im
Team

.Marketer* / Verkaufer nach auRen: Uber-
nimmt das Promoting fir das Team und sorgt
fur eine gute AuR3en-darstellung

Visionar: Entwickelt bzw. befasst sich mit
zukinftigen Themen und Zielen des Teams
und mit Strategien zur Zielerreichung

Innovator / Kreativer: Treibt die Erneuerung
im Team voran, sucht aktiv nach Innovation

Macher / Umsetzer & fachl. Experte: Arbei-
tet die notwendigen Dinge einfach gut ab

Lehrer & fachl. Experte: Treibt den Aus-
tausch von Information & Wissen im Team
voran

Kritiker: Spricht die Optimierungs-
moglichkeiten und Fallstricke an beziehungs-
weise sucht nach diesen

Netzwerker: Sorgt dafir, dass es Beziehun-
gen in andere Teams/Bereiche gibt, dass man
von diesen Informationen etc. bekommt

Treiber / ,Finisher*: Will die Dinge einem
Ergebnis zufihren und achtet darauf, dass
man nicht zu detailverliebt wird

»Mutter der Kompanie® / Integrator: Kim-
mert sich um das gute Miteinander, um ein
gutes Arbeitsklima und entsprechende Aktio-
nen

Analytiker: Betrachtet sachlich die Gegeben-
heiten, Uberprift die Zielerreichung (Control-
ling) und schafft Voraussetzungen zur Ergeb-
nisoptimierung

Damit das Rollengleichgewicht stimmt, sollte also bei der neuen Zusammensetzung eines
(zum Beispiel Projekt-) Teams oder bei einer ,Neubesetzung" auf eine ausgewogene Rollen-
verteilung geachtet werden. Bei ihnen bekannten Mitarbeitern konnen Fuhrungskréfte diese
Rollen im allgemeinen recht zutreffend zuordnen. Bei noch nicht mit einander bekannten
Teammitgliedern oder Neubesetzungen sollte auf eine sorgféltige diagnostische Vorgehens-
weise geachtet werden. Dies betrifft sowohl die Teamrolle an sich, als auch die prinzipielle
»1eamfahigkeit* beziehungsweise weitere Fahigkeiten des neuen Teammitglieds. Denn insbe-
sondere die Teamfahigkeit ist als Kompetenz mit ausschlaggebend fir die erfolgreiche Zu-
sammenarbeit im Team. Was ist unter ,Teamfahigkeit* zu verstehen und wie kann man sie bei
einem neuen Teammitglied erkennen? Zum Beispiel bei einer Gruppenubung im Rahmen ei-
nes Assessment Centers. Hier sollten dann zum Beispiel folgende Féahigkeiten zu beobachten

sein;

Der teamféahige Bewerber:

bezieht sich auf Standpunkte anderer & geht auf diese ein
kimmert sich & férdert die Zusammenarbeit des ganzen Teams
zeigt Akzeptanz fur die Meinung und das Verhalten anderer

2.2 Generelle Fahigkeiten, Gber die ein Teamplayer verfigen sollte
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Generelle Fahigkeiten, tUber die ein Teamplayer verfiigen sollten, insbesondere wenn es um
den Aufbau von Spitzenteams geht, sind:

e  Kommunikationsféahigkeit

o Konfliktfahigkeit

o Kritikfahigkeit- bzw. die Fahigkeit zur Selbstreflexion
e Teamfahigkeit

e Ambiguitatstoleranz

e Methodenwissen in den Themenbereichen Moderation, Problemlésen und Entschei-
dungsfindung, Umgang mit Konflikten

Dabei kann der Bereich des Methodenwissens im Team insgesamt fortlaufend auf- bezie-
hungsweise ausgebaut werden.

Alle diese Fahigkeiten kénnen zum Beispiel mit Hilfe der Ubungen in einem Assessment Cen-
ter erfasst werden. Auch gibt es ,fertige” eignungsdiagnostische Verfahren auf dem entspre-
chende Markt zu kaufen. Allerdings kann man auch mit einem ordentlich aufgebauten nondi-
rektiv-biografischen Interview gute zutreffende Prognosen erstellen.

2.3 Die biographische Fragetechnik

Die biographische Fragetechnik ist eine strukturierte nondirektive Interviewtechnik, die mit
aktivem Zuhdren und richtungsweisenden und vertiefenden Fragen arbeitet. Diese Technik
stellt sicher, dass den Teilnehmern die Antworten nicht ,in den Mund gelegt” werden. Das ist
einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren der Methode. Die tatsachliche Aktivitét des Intervie-
wers muss auf ein Minimum beschrankt bleiben. Der zweite Erfolgsfaktor ist die biografieori-
entierte Fragetechnik: Es werden Fragen gestellt, die sich auf Ereignisse beziehen, die tat-
sachlich vorgefallen sind. So erhalten wir reale Verhaltensschilderungen und nicht lediglich
sozial erwiinschte Aussagen oder gar Lehrbuchwissen der Teamkandidaten. Kann ein Team-
kandidat keine zutreffenden bzw. passenden Antwortbeispiele auf die Fragen geben, so kon-
nen wir davon ausgehen, dass er uber die betreffenden gewilnschten Verhaltensweisen nicht
in ausreichender Weise verfugt.

Beispiele zur biografischen Fragetechnik
Zur Konfliktfahigkeit:

o Jeder erlebt Konflikte an seinem Arbeitsplatz. Kénnen Sie sich an eine bestimmte Kon-
fliktsituation erinnern? Wirden Sie mir bitte erzéhlen, wie Sie mit dieser Situation umge-
gangen sind.”

e Es gibt Situationen, in denen man es schwerlich allen recht machen kann. Schildern Sie
mir bitte eine solche Situation, in der Sie eine solche Erfahrung mit Vorgesetzten oder Kol-
legen gemacht haben.”

Zur ,Teamfahigkeit”:
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e ,Denken Sie an das letzte Mal als Sie in einem Unternehmen / an der Universitét / bei
einem Ferienjob / bei einer Praktikumstelle oder etwas dhnlichem neu angefangen haben.
Wie sind Sie mit lhren neuen Kollegen in Kontakt gekommen?*

¢ Es gibt Aufgaben, die besser im Team und andere Aufgaben, die besser alleine zu bear-
beiten sind. Welche Erfahrungen haben Sie hier gemacht?*

ICH HELIER NiEMANDEN AN, |1
BIS ER DIESE KRAFTPROBE BE- ||},
STANDEN HAT {

3. Das , Team“-Selbstverstandnis

Der Teambegriff ist aktuell in aller Munde. Selbst beim FuRRball kann man zum Beispiel hdren:
,Diese Mannschaft ist kein Team, darum hat sie verloren!*

-Wir arbeiten im Team*“ oder ,Wir machen jetzt eine Teamentwicklung®, solche Aussagen hort
man in vielen Unternehmen.

Der Begriff Team kommt urspriinglich aus der griechischen Sprache. Das Wort ,téam" steht
hier fur Gespann und auch das griechische Wort ,tauma“, Zaumzeug, gehotrt dem selben
Wortstamm an. Was kennzeichnet ein Gespann? Ein Gespann ist miteinander verbunden, es
zieht gemeinsam in eine Richtung. Das Zaumzeug sorgt dafiir, dass das mdglich ist. Es steht
damit fir gemeinsame Regeln, denen sich das Gespann unterwerfen muss.

Das englische Wort ,team*“, das sich aus dem griechischen Wort entwickelt hat, stand ur-
sprunglich fur ,Familie®, ,Nachkommenschaft* und hat damit durchaus &hnliche Bedeutung:
Miteinander verbunden sein, gemeinsam in eine Richtung ziehen, eine Gemeinschaft sein.

Ein Team sein bedeutet also: Gemeinsame Interessen haben, ein gemeinsames Ziel haben
und bestimmte Regeln haben, denen sich die Teammitglieder verpflichtet fihlen. Wenn ein
Team gut zusammenarbeitet, dann kann die Leistung dieses Teams die Summe der Einzel-
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leistungen der Teammitglieder Ubertreffen. Erst dann gilt: ,Das Ganze ist mehr als die Summe
seiner Teile!" und ,Keiner weifd so viel wie alle!*.

Im arbeitswissenschaftlichen Sinn spricht man von einem ,Team®“, wenn eine Gruppe von 3
bis maximal 12 Mitgliedern zusammenarbeitet und 1. Kooperation erforderlich ist, damit die
Mitglieder ihre Ziele erreichen sowie 2. ein gewisses Ausmalf an geteilter Verantwortung
gegeben ist. In diesem Sinn ware zum Beispiel eine Ful3ballmannschaft ein echtes Team.
Wahrend etwa die Vertriebsmitarbeiter eines Unternehmens, die jeder fiir sich und unabhéan-
gig von einander ihre Vertriebsziele zu erreichen suchen, kein Team darstellen. Nichtsdesto-
trotz konnte sich diese Vertriebsmannschaft selbst als Team verstehen, ndmlich dann, wenn
ein ausgepragtes ,Wir-Gefuhl* bei dieser Gruppe gegeben wére. Ein solches Gefiihl kann zum
Beispiel durch die Ahnlichkeit der Teammitglieder entstehen: Gleiche Aufgaben, gleiche Inte-
ressen, gleiche Autos, gleiches Alter, gleiche Hobbys... Dieses ,Wir“ kann jedoch sehr unter-
schiedlich stark ausgepragt sein. Es wir um so stérker, je hoher die Ahnlichkeit der Teammit-
glieder ist, je mehr Spal und Zufriedenheit beziiglich seiner Erwartungen das einzelne Grup-
penmitglied hier erfahrt und je mehr sich die Gruppenmitglieder gegenseitig unterstitzen und
zur Zielerreichung brauchen. Bei einem mangelnden ,Wir-Gefuhl* wird zum

Beispiel eine solche ,Zufriedenheit* oder gegenseitige Unterstiitzung kaum stattfinden.

Jedoch bedeutet ein starkes ,Wir" nicht zugleich auch eine hohe Leistungsorientierung im
Team (siehe ,cosy-Team"). Diese Dimension hangt von den Fahigkeiten und Einstellungen
der Teammitglieder, insbesondere auch der Fiihrungskraft ab. Weiterhin wird die ,Aufgaben
oder Leistungsorientierung“ des Teams von den Zielstellungen des Teams und den Fahigkei-
ten der Teammitglieder, diese zu erreichen, beeinflusst. Die Ziele missen hoch, aber erreich-
bar sein und das Team muss Einfluss- und Gestaltungsmdglichkeiten bei der Zielerreichung
haben. Uber diese Rahmenbedingungen wird die Motivation, das heif3t die Leistungsorientie-
rung des Teams gespeist.

3.1 Die zwei Dimensionen des Teamselbstverstandnisses

Ein Team-Selbstverstandnis ist damit primar hinsichtlich 2 Dimensionen ausgepragt, dem
~Wir-Gefuhl“ und der ,Leistungsorientierung“. Diese Dimensionen sind voneinander unabhan-
gig: Alle Varianten sind moglich! Hohe Leistungsorientierung & geringes Wir-Gefuihl = Einzel-
kampfertum; geringe Leistungsorientierung & geringes Wir-Gefiihl = Job durchziehen (,not
invented hear"); geringe Leistungsorientierung & hohes Wir-Gefuhl = ,Cosy-Team® . In sehr
negativer auspragung kann es mit der zuletzt benannten Konstellation auch zu Machtkampfen
zwischen dem Unternehmen beziehungsweise der Filhrung und dem entsprechenden Team
kommen, nach dem Motto ,Jetzt schaun wir mal, wer hier die Macht hat, wer hier was zu sa-
gen hat und was tun muss!“. Die ,gute” sprich beste Variante ist: Hohe Leistungsorientierung
& hohes Wir-Gefilhl; diese Kombination definiert das Hochleistungsteam.

Durch die gemeinsame Arbeit an der Zielerreichung, durch den Wissensaustausch und das
von einander Lernen kann sehr gut ein ,Wir-Gefuihl* erwachsen. Allerdings entsteht durch die
Beschaftigung mit sich selbst, durch noch mehr Spal3 und Team-Events eher selten Leis-
tungsorientierung. Ein ,gutes” Teamselbstverstandnis bedeutet, dass sowohl ein angemesse-
nes ,Wir-Gefuhl* vorhanden ist, als auch eine gut ausgepragte Aufgabenorientierung.

I~
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...sorgen fur Leis-
tungsorientierung!

¢  Wachstumsmdglichkeiten (Wissen, Information, Lernméglichkeiten)

e Klare, herausfordernde Ziele, die gemeinsam erreicht werden

,Zufriedenheitsmacher” im Team: , Wir"

Beduirfnis nach:

e Akzeptanz & Anerkennung

e Kontakt & Zugehérigkeit
e Spald & Unterhaltung

Das , Wir-Gefuhl* ist
der ,Klebstoff* an
das Unternehmen!

3.2 Welche Nutzen ein ,gutes” ,Team“-Selbstverstandnis birgt

Ein gutes Selbstverstandnis als Team birgt nicht nur fiir den Einzelnen oder das Unterneh-
men, sondern auch fur die Fihrungskraft enorme Vorteile.

Vorteile eines ,guten” , Team*“-Selbstverstandnisses

Fir den Einzelnen

Fir das Unternehmen

Fur die Fuhrungskraft

- Gegenseitige Unterstiitzung
und Hilfe

- Mehr Freude / Spal beim
Job

- Mdglichkeit des Lernens von
anderen

- Erkenntnisgewinn durch
unterschiedliche Blickwinkel

- GroRere Fokussierung auf
Starken wird mdglich

- GroRere Zufriedenheit

- Teams verfiigen tber enor-
me Wissens- und Erfah-
rungskapazitaten, die sie
durch Vernetzung nutzbar
machen und vergrol3ern
kénnen.

- Teamarbeit kann enorme
Produktivitatsvorteile und
Leistungssteigerungen
bringen.

- Nur durch Teamarbeit kon-
nen komplexe und hoch-
komplizierte Problemstellun-
gen, die unterschiedliches
Expertenwissen erfordern,
geldst werden.

- Lernen im Team geht
bedeutend schneller als
Einzellernen.

- Teams sind der ,Klebstoff*
ans Unternehmen.

- Das Team agiert selbststan-
diger

- Spannungen und Konflikte
sind weniger bzw. werden
teilweise vom Team reguliert

- Starke (positive Leistungs-
kultur) Teamkultur wirkt wie
ein ,Autopilot” fir neue
Teammitglieder

- Team steuert die Arbeitsleis-
tung und den Einsatz des
Einzelnen (Gruppendynamik
wirkt auf viele Teammitglie-
der starker als Fuhrungsim-
pulse)

- Bessere Leistungen (Leis-
tungsansporn, gegenseiti-
ges Feedback)

- Es herrscht grél3ere Zufrie-
denheit

- Mehr Zeit fiir strategische
Arbeit (zum Beispiel: Ent-
wicklung Zukunft, AulRen-
marketing, Prozessoptimie-
rung...)

Wer alleine arbeitet addiert, wer zusammenarbeitet, multipliziert!
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4. Der Prozess der Teamentwicklung

Um ein gutes ,Team-Selbstverstandnis” zu erringen, wird sich jedes Team immer wieder in
mehr oder weniger ausgepragtem Mal3e durch sogenannte ,Teamentwicklungsphasen“ hin-
durcharbeiten missen. Dies geschieht im Allgemeinen in Arbeitsgruppen wenig bewusst.

Die Phasen und spezifischen Problemstellungen, die dabei in Erscheinung treten, sind haupt-
sachlich abhangig davon, wie lange sich die (iberwiegende Zahl der) Teammitglieder schon
kennen, von den Persodnlichkeiten (siehe auch ,Rollen*) der Teammitglieder, von der aktuellen
Aufgaben — bzw. Zielstellung und, last but not least, von der Fiihrungsarbeit des Teamleiters

abhangig.

Teamentwicklungen sich selbst zu Uberlassen, wie dies zum Beispiel bei einem ,Laisser-faire-
Fuhrungsstil“ des Teamleiters (vgl. Katzbach und Smith, 1993) der Fall sein kann, fiihrt nicht
selten zu Fehlentwicklungen: Vom ,Cosy-Team* bis zur ,,Guerilla-Truppe®, alles wird mdglich.
Besonders wenn ein oder mehrere neue Teammitglieder in ein Team aufgenommen werden
sollen, kommt die Gruppendynamik erneut verstarkt in Schwingung. In diesem Prozess wer-
den gegebene Strukturen (wie Stellenbeschreibungen, Arbeitszeitregelungen und Verfahrens-
anweisungen) mit ,Leben gefillt“: Die informellen Lesarten, die ,musts” und die ,don’ts" for-
mieren sich, die Werthaltungen (siehe auch ,Team-Selbstverstandnis®) und Rollen bilden sich
heraus. Wenn ein Team ein sehr stark ausgepragtes Selbstverstandnis hat, so wirkt diese
starke Teamkultur (=Zusammengehorigkeitsgefuhl, Werte, Spielregeln) wie eine Art ,Autopi-
lot“: Neue Teammitglieder wissen sofort ,was Sache ist* und passen sich relativ schnell an.
Dabei ist der Aufforderungscharakter (,Gruppendruck®) der Gruppe, sich in einer bestimmten
Weise zu verhalten, im Allgemeinen wesentlich starker, als etwa eine gegenlaufige die Auffor-
derung des Teamleiters. Der Druck des ,Rudels" und der Wunsch dazu zu gehéren (nicht
ausgeschlossen oder ,gebissen” zu werden) hat fir die meisten Menschen primér verhaltens-
steuernden Charakter. Deshalb ist es auch haufig fir Fihrungskréafte so schwierig, eingefah-
rene Teamdynamiken zu durchbrechen. Dies kann im ,worst case” nur noch durch einen ,Ra-
dical Change”, das heift mehr als 50% der Teammitglieder werden umbesetzt, erreicht wer-
den. Ein solcher ,Radical Change” bedeutet auch, dass Aufgaben neu verteilt und Prozesse
redefinitiert werden und dass gezielte Arbeit an der Zielstellung und den Aufgabeninhalten des

Teams stattfindet.

4.1 Phasen der Teamentwicklung

Kontakt-Phase

Konfrontationsphase

Klarungsphase

Leistungsphase

Gekennzeichnet durch

Gekennzeichnet durch

Gekennzeichnet durch

Gekennzeichnet durch

- Kontakte werden
geknlpft

- Personen- und aufga-
benbezogene Informa-
tionen werden ausge-
tauscht

- Proklamation, Definiti-
on oder Suche von Zie-
len, Zwecken und
Spielregeln des Teams

- Entstehung von Mei-
nungsverschiedenhei-
ten, Unstimmigkeiten
und Konflikten

- Aufkommen von Unzu-
friedenheit

- Dominanzstrebungen
einzelner Gruppenmit-
glieder

- Rickzug einzelner
Gruppenmitglieder

- Rollen-, Positions- und
Aufgabenklarheit und
Akzeptanz

- Erreichung von Uber-
einstimmung beziglich
der Spielregeln im
Team

- Konzentration auf Zie-
le bzw. Zielerreichung
bzw. Aufgaben

- Gemeinsames Ringen
um Einhaltung der
Spielregeln

- L Wir-Gefuhl* des
Teams entsteht

- Aktives Ringen um
das Erreichen der
Ziele

- Gegenseitige Unter-
stutzung bei der Errei-
chung

- Aktiver Erfahrungs-
und Informations-
austausch

- Aktives Feedback
bezlglich Leistungs-
und Teamverhalten

- Einigkeit Gber im
Team geltende Spiel-
regeln

- Gutes Selbstverstand-
nis
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5. Das Team hin zur Spitzenleistung fihren

Empirische Untersuchungen haben wiederholt belegt, dass in Abhangigkeit von der Qualitat
der Fuhrung deutliche Unterschiede hinsichtlich der Teamleistungen existieren: Teams mit
hoher Fihrungsqualitat zeigten zum Teil eine 5-fach hohere Leistung (vgl. Harvard business
manager, April 2003). Damit liegt die Verantwortung beziehungsweise die Chance fir die
Entwicklung eines leistungsorientierten, erfolgreichen Teams und zufriedener Mitarbeiter in
hohem Malfie bei der Fiihrungskraft dieses Teams.

In den 70iger Jahren machte man bei VW folgendes Experiment in der Produktion. Man er-
fasste die Krankheitstage, Fluktuationsraten und Fehlerhaufigkeit der Mitarbeiter in allen Meis-
terbereichen. Dann wurden alle Meister einer jeweils anderen Gruppe als Fuhrungskraft ,zu-
geteilt.” Kaum zwei Jahre spater hatten die Meister in ihren neuen Mitarbeitergruppen relativ
identische Kennzahlen in Bezug auf Krankheitstage, Fluktuationsraten und Fehlerh&aufigkeiten
wie in ihren friiheren Gruppen. ,Ohne Zweifel” sagt Reinhard Sprenger (1986) provokativ ,be-
kommt jede Fuhrungskraft friiher oder spater die Mitarbeiter, die sie verdient!"

Gezielte situative Fuhrung ist, je nach Entwicklungsgrad (Phase der Teamentwicklung) des
Teams dementsprechend unbedingt notwendig, um das Team zu (Hdchst-)Leistung zu moti-
vieren und die Zufriedenheit der Teammitglieder zu erhalten. Die nachfolgend dargestellte
Grafik gibt einen ersten Uberblick, wann welche Fiihrungsaufgaben im Vordergrund stehen.

5.1 Welche Fuhrungsaufgabe in welcher Team-Phase...

Norming-Phase Storming-Phase A -

= Fidhren

Ent-

= Coachen wickeln
Performing-Phage Forming-Ph\se

= Coachen = Fordern

= Delegieren = Fihren v +
< >

_ Strukturierung durch Fihrung +

In der ,Forming-Phase"” (hier wird der Prozess plakativ fiir die ,neu zusammengestellte Funk-
tionsgruppe” definiert) geht es fir die Mitarbeiter ganz stark um das Thema ,Ausrichtung”
und ,Struktur-Gebung"“. Zwar bedarf das gesamte Team und insbesondere der entsprechen-
de Entwicklungsprozess die Aufmerksamkeit der Fiihrungskraft, jedoch muss hier auch noch
deutlich mehr der Einzelne und seine Aufgaben und seine Ziele im Focus der Flihrung ste-
hen, als in den anderen Phasen. Es missen sowohl dem einzelnen Mitarbeiter als auch dem
gesamten Team immer wieder Aufgaben und Zielsetzungen erklart werden. Erfolgsfaktor ist:
Klare Ziele, klare Aufgaben, klare Kompetenzen, klare Prozesse (Spielregeln). Etappenziele
sowie die Uberpriifung der Erreichung miissen sehr klar und konkret besprochen werden
(wertschatzende und offene Kontrolle). Auch missen detaillierte Instruktionen beztglich Vor-
gehensweisen gegeben werden. Die Anwendung von Richtlinien und Standards sowie die
konkreten Erwartungen beziglich der fortlaufenden Leistungsverbesserung missen re-
gelmanig besprochen und einfordert werden. Die Besprechungsdicht sollte hoch sein.
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5.2 Der Fuhrungsstil in der Forming-Phase

Wenn die Fuhrungsarbeit in der Forming-Phase (und der Storming-Phase) wenig konkret ist,
zum Beispiel weil der Fihrungskraft ein solcher FUhrungsstil nicht liegt (weil die Fihrungs-
kraft als Fihrungsstil ,coachen” oder ,delegieren bevorzugt), so wird die so gefurhte Gruppe
mit hoher Wahrscheinlichkeit in eine stark ausgepragte ,Storming-Phase” eintreten. Das in-
formelle Ringen um Alpha-Positionen, um Rangplétze in der Hierarchie, um die (Nicht-) Ein-
haltung von Normen und Werten wird mit voller Wucht einsetzen. Die Aufmerksamkeit der
Gruppe wird dann in hohem Mal3e von diesen Themen gebunden. Die Leistung der Gruppe
bleibt weit unter ihren Méglichkeiten.

Sehr wirkungsvoll und nachhaltig kann es sein, bereits in dieser Phase einen , Team-
Development-Workshop* durchzuftihren. Hier kbnnen die Aufgaben und Ziele des Teams,
sein Selbstverstandnis sowie gegenseitige Erwartungen der Teammitglieder, einschliellich
derer der Fuhrungskraft, erfasst und diskutiert werden. Daraus abgeleitet kénnen dann auch
~Spielregeln” formuliert werden. Kosten fur solche MalBhahmen werden leider viel zu wenig
als wirtschaftlich notwendige Investition betrachtet, aber gerade von der Seite der Wirtschaft-
lichkeit her gesehen: Auch Maschinen unterziehen wir regelmagigen Wartungsintervallen.
Um wie viel mehr sind solche ,Pflegeprogramme™ erst fir soziale Systeme notwendig? Jeder
Unternehmer wiirde es als groben betriebswirtschaftlichen Unfug betrachten, wenn wir Ma-
schinen, erst wenn sie zusammengebrochen sind, einer Inspektion unterziehen.

Erfolgsfaktoren in der Forming-Phase zusammengefasst

e Erwartungen der Teammitglieder abfragen, eigene Erwartungen als Fuhrungskraft dar-
stellen und beide miteinander abgleichen

e Spielregeln (,Unser Arbeitsansatz") klaren

e Aufgaben & Ziele erklaren (Teamziele, Einzelziele, Aufgaben, Kompetenzen, Prozesse...)
e Raum fir das persénliche Kennen lernen (Gemeinsamkeiten!) schaffen

o RegelmaRig gemeinsam kommunizieren (Meetings) und alle gleichmallig ansprechen

~Wer das erste Knopfloch verfehlt, kommt mit dem Zuknépfen nicht zu Rande!”
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5.3 Fihrung in ,Storming” und ,Norming*

Ob wir es wollen oder nicht, jede Gruppe wird und muss in die ,Storming-Phase“ kommen.
Schliel3lich geht es jetzt um das Ringen der ,Einhaltung“: Von Aufgaben, Regeln....
Wichtigste Aufgabe der Fihrungskraft ist es daher, genau hierauf zu drangen. Die 3-K-Regel
ist angesagt: Kommunikation, Koharenz, Konsequenz. Fuhrungskréfte, die sehr
harmoniebedurftig sind (und ,every bodys darling” sein wollen) kdnnen hier bereits erste
Chancen zum Aufbau eines Hochleistungsteams verspielen. Wenn ,Nicht-Einhaltung®,
»+Ausnahmen®“ und ,Nachgiebigkeit* im Raum stehen, werden sie von der Gruppe als ,Norma-
litat* und damit normgebend verinnerlicht. Das ,cosy-Team” lasst gruf3en.

Das bedeutet fur die Fuhrungsaufgabe in dieser Phase: Haufiges Feedback (Kontrolle) der
Arbeitsleistung ist dringend notwendig. Die Konsequenzen bei ,Nicht-Einhaltung” missen
immer wieder besprochen werden. Zugleich sollte mit den Mitarbeitern immer wieder tber
ihre Fahigkeiten und Kompetenzen gesprochen und bewusst gemacht werden, wie diese
wachsen.

"Zusammenkommen

ist ein Anfang. Zusammenbleiben

ist der Fortschritt. Zusammenarbeiten
ist der Erfolg"

Je mehr wir in die Phase des ,Norming“ kommen (Kennzeichen: Teammitglieder sprechen
untereinander zunehmend tber Aufgaben und Ziele, fragen sich gegenseitig nach Informatio-
nen, informieren sich gegenseitig, bitten sich gegenseitig um Unterstiitzung, weisen sich
gegenseitig auch schon mal freundlich auf die Spielregeln hin...), desto mehr werden die
Teammitglieder von der Fihrungskraft in planerische und organisatorische Prozesse einbezo-
gen. Kontrollvorgadnge durch die Fihrungskraft werden weniger; es kann zum Beispiel auch
angeregt werden, diese teilweise gegenseitig zu tbernehmen. Das Team wird zunehmend um
seine Meinung gebeten und in Entscheidungsprozesse mit einbezogen. Mitarbeiter werden
dazu aufgefordert und darin verstéarkt, Dinge zu hinterfragen und anzusprechen. Von der Fih-
rungskraft werden primar Ziele und deren Messbarkeit vorgegeben. Die Entscheidungen Uber
die Wege zum Ziel verbleiben zunehmend mehr beim Team.

5.4 Die Bedeutung der Selbstreflexionsfahigkeit des Teams in der
Performing-Phase

Nun ist es inshesondere wichtig, die Selbstreflexionsfahigkeit des Teams zu stérken. Dies ist
unabdingbare Voraussetzung daflr, dass das Team ein echtes Hochleistungsteam werden
kann. Denn als solches muss es eigene Meinungen, Bewertungen und die eigene Leistung
immer wieder kritisch hinterfragen. Dies bedeutet, das die Teamleitung nun die systematisch
und regelmaRig Erfolgs- und Misserfolgsauswertung im Team voran treibt. Das kann etwa bei
der Durchfiihrung von Meetings stattfinden (,Was lief heute gut?”, ,Was hétte besser laufen
kdnnen?“, ,Was nehmen wir also entsprechend fiir's nachste Mal daraus mit?“), bei der Re-
flexion der Leistungskennzahlen im Team oder auch bei der Auswertung von Projektergebnis-
sen (,After Action Reviews"). Auch Teile von Fuhrungsaufgaben werden nun zunehmend
mehr dem Team (einzelnen Teammitgliedern in Rotation) tbertragen. Dies kann zum Beispiel
die Moderation von Besprechungen sein, das Fiihren von Mitarbeiterauswahlgesprachen, die
Verteilung von Teamaufgaben wie zum Beispiel Urlaubsplanung usw.

Wenn das Team in der Phase des Norming nicht lernt, sein Potenzial der Unterschiedlichkeit,
der Ergebnisauswertung und der Verdnderung (Optimierung) wirklich zu nutzen ; entsteht
leicht ein ,,Gruppendenken®, welches dazu fuhrt, dass Dinge nicht mehr hinterfragt und andere
Meinungen eher abgeblockt werden; das eigene, kritische Mitdenken unterbleibt und der
Glaube an die eigene Uberlegenheit wachst.

12



Fihren von Hochleistungs-Teams

2. Internationales Branchenseminar fur Frauen 2004

Haufig haben solche Gruppen zugleich ein sehr stark ausgepragtes Wir-Geflhl, das neuen
Teammitgliedern wenig Chancen lasst und immer die anderen (Teams) als Ursachen allen
Argers betrachtet. Die Teamergebnisse sind meist (unter-) durchschnittlich. Das Team ,bleibt
in der Norming-Phase stecken“. Wenn diese Art von Team-Kultur noch nicht zu sehr verfestigt
ist, kann die Fuhrungskraft zum Beispiel Uber die Arbeit an den Themen Zukunft, Strategien
und Vision, also Uber die Begeisterung fir neue Herausforderungen und Entwicklungsmog-
lichkeiten, wieder Bewegung in das Team bringen.

5.5 Kennzeichen von Spitzenteams

Wiederholt und Ubereinstimmend sind in empirischen Untersuchungen (vgl.: Willy C. Kriz, Bri-
gitta N6bauer, 2003) immer wieder folgende Kriterien als Kennzeichen bei Spitzenteams beo-
bachtet worden:

e Eine bestimmte Anzahl von Teammitgliedern ist gegeben
e Es muss Klarheit tiber die zu erreichenden Ziele bestehen

e Optimalerweise gibt es einen Sinn / eine positive Wertigkeit im Rahmen der
Zielerreichung

e Das Team tauscht sich regelmaRig tber den Zielerreichungsgrad und -prozess
sowie Uber Erfahrungen und Erkenntnisse aus

e Es existiert ein klarer Arbeitsansatz (Spielregeln); Verstdl3e werden nicht akzeptiert
e Im Team existiert eine ausgepragte Feedback-Kultur

e Gegenseitige Akzeptanz und Achtung ist prinzipiell gegeben.
e Das Team arbeitet Uber eine bestimmte Zeit hinweg kontinuierlich zusammen

Wenn die Teamleitung wahrnimmt, dass diese Kriterien gegeben und also die Selbstreflexi-
onsfahigkeit und die Verantwortlichkeit im Team gut ausgepragt ist, so wird zunehmend mehr
ein Fuhrungsstil des Coachings und des Delegierens notwendig. Das heil3t, dass zwischen
Fuhrungskraft und Team die Ziele im Vordergrund von Gesprachen stehen und nur auf
Wunsch des Teams Uber Wege diskutiert (= Coaching) wird. Dem Team werden Verantwort-
lichkeiten so weit als méglich Ubertragen, lediglich bei Nicht-Gelingen soll eskaliert werden.

Wie jede andere Phase so hat auch die Performing-Phase ihre besondere Herausforderung
beziglich der Fuhrungsarbeit bereit. Ein Team in dieser Phase bendtigt kaum Vorgaben und
mochte auch nicht, dass sich die Fuhrungskraft immer wieder ins Detail einmischt. Wenn sich
Fuhrungskréfte hier nicht entsprechend verhalten, kann dies zur Folge haben, dass das Team
von der Teamleitung glaubt, sie kénne nicht los lassen beziehungsweise hatte Angst, Gber-
flissig zu sein. Dies wiederum kann zu Demotivation fihren, das Engagement reduzieren und
die Fehlerwahrscheinlichkeit erhéhen. Im schlimmsten Fall schleicht sich ganz neben bei ein
Kompetenz-Machtkampf zwischen Team und Fihrungskraft ein.

Daher ist es in dieser Phase wichtig, so viel als mdglich zu delegieren und auf Freirdume, Mit-
gestaltungs- und Mitsprachemdglichkeiten zu achten. Wenn sich das Team auf diesem Leis-
tungsniveau befindet, kdnnen und sollten sich die Fihrungskrafte auf die Themen (Rollen)
.Strategie” und ,Promoten” focussieren, die im Allgemeinen stets ein wenig zu kurz

kommen.

Schliel3lich kann es ja nicht schaden, auch als Fuhrungskraft Zeit fur die eigene Entwicklung
und das (sich-) Promoten zu investieren.

A Story about four People
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This is a story about four people

named Everybody, Somebody, Anybody and Nobody.
There was an important job to be done

and Everybody was asked to do it.
Everybody was sure Somebody would do it.
Anybody could have done it,

but Nobody did it.

Somebody got angry about that,

because it was Everybody’s job.

Everybody thought Anybody could do it,
but nobody realized,

that Everybody wouldn't do it.

It ended up,

that Everybody blamed Somebody,

when Nobody did,

what Everybody could have done.
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