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,Es geht um Suche - die tédgliche Suche nach dem Sinn und
die Suche nach dem taglichen Brot, die Suche nach Anerkennung und
die Suche nach Geld, die Suche nach Spannung statt Unbeweglichkeit

— kurz, um die Suche nach Leben statt einer Art Sterben von Montag bis Freitag.”

Studs Terkel
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1. Was ist ein Team?

Befragt man Flhrungskrafte, wodurch sich ein erfolgreiches Team auszeichnet, gibt es zwei
Merkmale, die fast einhellig genannt werden:

- Erfolgreiche Teams vollbringen (auRerordentliche) Leistungen auch unter schwierigen
Bedingungen.

- Die Mitglieder fuhlen sich fur die Arbeit des Teams verantwortlich, sie erdrtern offen alle
Probleme, die ihnen im Weg stehen.

In einem Team arbeiten Personen zielorientiert zusammen, indem sie ihre Arbeit selbst planen,
organisieren, durchflhren, kontrollieren und verantworten.

In einer Gruppe arbeiten Personen funktional zusammen; die verschiedenen Aufgaben sind klar
geregelt und dem Einzelnen zugeordnet im Hinblick auf den Prozess und das Ziel. Der wesentliche
Unterscheid zwischen Team und Gruppe ist demnach die Selbstorganisation (Ellebracht, S. 207).

2. Merkmale erfolgreicher Teams:

Leistung:

Der Prifstein eines jeden Teams ist seine Leistungsfahigkeit. Ein Team ist imstande, Leistungen zu
erzielen, die die Mitglieder flr sich allein niemals fertig bringen wirden. Ihre persénlichen Starken
vereinen sich im Team und kreieren ein Produkt, das mehr als die Summe der Einzelbegabungen
darstellt.

Ziele:

Jedes Team braucht ein Hauptziel, das seine Mitglieder kennen, mit dem sie einverstanden sind und
das ihnen erstrebenswert erscheint. Dieses Ziel eines Teams bezeichnen wir als seinen "Auftrag".
Daneben gibt es personliche Ziele, die zu erreichen das Team und jedes Mitglied ein besonderes
Interesse haben.

Dynamik:

Die Mitglieder eines Teams spornen sich gegenseitig an. In der Gemeinschaft fuhlen sie sich wohler,
und sie merken, dass die gemeinsame Arbeit ihre Kraft und ihre Freude immer wieder aufs Neue
belebt. Zur Beschreibung dieses einzigartigen Energiepotentials einer Gruppe wurde das Wort
"Synergie" gepragt.
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Struktur:

Ein hoch entwickeltes Team hat die kniffigen Fragen wie Kontrolle, Fihrungsanspriiche, Arbeitsstil,
Organisation und Rollenversténdnis geregelt.

Die Struktur des Teams ist genau abgestimmt auf die zu |6sende Aufgabe; individuelle Fahigkeiten
und Teilaufgaben werden (ohne viele Worte) sinnvoll koordiniert.

Klima:

Jedes Team entwickelt seinen besonderen Geist. Er bewirkt Offenheit zwischen den Mitgliedern und
gegenseitige Freude und Ermunterung. Die Mitglieder identifizieren sich mit dem Team; Erfolg oder
Misserfolg Ubertragt sich auf ihre Stimmung, und sie werden mit ganzer Kraft die Interessen ihres
Teams zu wahren suchen. In einem Team herrscht ein Klima, in dem die Mitglieder Vertrauen
zueinander fassen, persodnliche Schwierigkeiten offen besprechen und bereit sind, Risiken
einzugehen.

Fuhrung:

Der Teamleiter/die Teamleiterin hat das Talent und zeigt die Bereitschaft, mit seinem/ihrem Team eng
zusammen zu arbeiten und Zeit fur die Entwicklung des Teams aufzubringen.

Er/sie betrachtet die Flihrung der Gruppe als eine kollektive Aufgabe. Nicht nur der Vorgesetzte,
sondern auch jedes einzelne Mitglied hat die Chance, Flhrungsfunktionen zu Gbernehmen, wenn sein
spezielles Wissen und Talent gefragt sind.

Qualifikation:
Die Mitglieder sind fur ihre Arbeit qualifiziert und kdnnen ihre Qualifikation so in das Team einbringen,
dass eine ausgewogene Mischung aus Fahigkeiten und Persdnlichkeit entsteht.

Engagement:
Die Mitglieder identifizieren sich mit den Zielen und Absichten eines Teams. Sie sind gewillt, ihre
Krafte in den Aufbau des Teams zu investieren und auch andere Teammitglieder zu unterstitzen.

Klima:
Im Team herrscht ein Klima, in dem sich die Mitglieder wohl fuhlen. Sie kommunizieren offen und
direkt miteinander.

Leistungsniveau:

Das Team kennt seine Ziele und halt sie fur erstrebenswert und erreichbar.

Die Teammitglieder halten kritischen Rulckblick (Reflexion), um zu sehen, wo Verbesserungen
notwendig sind.

Rolle in der Organisation:
Das Team ist in die Gesamtplanung eingebunden und hat eine klar definierte und sinnvolle Funktion
innerhalb der Gesamtorganisation.

3. Entwicklungsphasen der Teamfindung

Ein optimaler Nahrboden fiur kreative und innovative Arbeit ist eine Kultur, in der freimitig Ideen
geaulert, diese entsprechend der verschiedenen Interessen der Kundinnen und der betroffenen
Abteilungen bewertet und schlie3lich weiterentwickelt werden. Solch ein Nahrboden wird niemandem
geschenkt. Diesen Nahrboden muss sich eine Gruppe — sofern sie ihn denn fir notwendig erachtet -
erst erarbeiten. Die Gruppe muss reifen. Die Reifung zum arbeitsfahigen Team ist eine kollektive
Herausforderung fiir die gesamte Gruppe und nicht die alleinige die Verantwortung des Leiters.
Allerdings kann er einiges tun, um die Reifung des Teams zu behindern oder zu férdern.

Der Prozess der Teambildung braucht Zeit. Es kann nicht von Beginn an eine reibungsfreie
Zusammenarbeit erwartet werden. Wenn Teams fir Projekte oder im Zuge einer Reorganisation neu
zusammengestellt werden, durchlaufen sie oft bestimmte Phasen, in denen sich das Klima im Team
entwickelt, bis sich schlieBlich Strukturen, Regeln und Verhaltensmuster herausgebildet haben. Dann
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kann sich das Teampotenzial entfalten und die Kreativitdt und Produktivitdt ausgeschopft werden.

Lumma (2000) stellt den Verlauf dieser Entwicklung entlang der englischen Phasenbezeichnungen
Forming, Storming, Norming und Performing dar:

1. Orientierungsphase (Forming):
- unpersodnlich
- gespannt
- vorsichtig

2. Kampfphase (Storming)
- Unterschwellige Konflikte
- Konfrontation
- Muihsames Vorwéartskommen
- Gefuhl der Ausweglosigkeit

3.Organisationsphase (Norming)
- Entwicklung neuer Umgangsformen und Verhaltensweisen
- Feedback
- Konfrontation der Standpunkte

4.Integrationsphase (Performing)
- ideenreich
- flexibel
- offen
- leistungsfahig
- solidarisch und hilfsbereit

4. Das erfolgreiche Team - Die 12 Teamverstarker

Das Ergebnis und die Qualitadt der Teamarbeit sind in hohem Malle von Teamstruktur und Teamkultur
abhangig. Das Team muss bei Projektstart die Chance erhalten, abhangig von den Projektzielen und -
aufgaben, die Teamstrukturen selbst zu definieren. Hier ist zu klaren, wer zur Losung der Aufgabe
gebraucht wird und wer Uber seine Fachkompetenz hinaus zusatzliche Aufgaben Gibernehmen kann.

Aufgaben des Teams sind:

1. Auftrag und Aufgaben klaren und verantwortlich tUbernehmen,
2.Rahmenbedingungen und Ressourcen feststellen und verhandeln,

3. Prozess festlegen und standig verbessern,

4. Steuerung erfolgt Gber Arbeitspakete/Meilensteine/Feedbackschleifen,
5. Ergebnis erzeugen (bez. Kosten, zeit und Qualitat).

Ein reifes, leistungsfahiges Team entwickelt sich erst nach und nach, nachdem es Probleme geldst,
Beziehungen vertieft und Rollen geklart hat. Bei der Beobachtung erfolgreicher Teams kann man
entdecken, dass sie auf folgenden Gebieten Fortschritte erzielt haben:

Arbeitsmethoden:
Das Team hat praktische, systematische und effektive Wege gefunden, um die Aufgaben und
Probleme gemeinsam zu meistern.

Organisation:

Klar definierte Rollen, guter Informationsfluss und verwaltungstechnischer Ruckhalt sind wesentliche
Stutzpfeiler des Teams.
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Kritik:
Feedback erfolgt Uberwiegend sachlich, die Mitglieder verzichten auf persdnliche Bewertungen und
Beschuldigungen. Kritik wird als Lernchance angesehen.

Personliche Weiterentwicklung:
Die Mitglieder suchen bewusst neue Erfahrungen und stellen ihre ganze Persdnlichkeit in den Dienst
des Teams.

Kreativitat:
Das Team hat die Fahigkeit, durch sein Zusammenspiel neue Ideen zu kreieren, innovative Risiken zu
féordern und neue ldeen von innen oder von auf3en wohlwollend aufzunehmen und umzusetzen.

Beziehungen zu anderen Gruppen:

Das Team hat systematisch mit anderen Gruppen Beziehungen angeknupft; damit hat es sich offene
und personliche Kontakte erschlossen, die eine optimale Zusammenarbeit gewahrleisten. Die Teams
pflegen regelméfige Kontakte zueinander und stimmen sich Uber die gemeinsam erarbeiteten
Prioritaten ab.
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