viel wie eine Person = voraus-
gesetzt, sie ziehen alle am sel-
ben Strang. Dies ist ein wich-
tiger Grund, Gruppen einzu-
selzen.

Wie schaut aber die Praxis
ausé

In vielen Organisationen zie-
hen nicht alle am gleichen
Strang, sondern oft diametral
gegeneinander (Infrigen, Mob-
bing, mangelhafte Zielklarheit
usw.). Dann leisten 8 Personen
nicht wie beim Tauziehen vier
Mal so viel wie eine Einzel-
person, sondern bewegen im
Endeffekt mit vierfachem Auf-
wand NICHTS! Eine Definition
fir Team wire dementspre-
chend: Alle ziehen am glei-
chen Strang, und jeder wachst

dabei (ber sich hinaus.

Vom Einzelnen zum Team

Wenn Menschen zusammen
arbeiten, um ein Ziel zu errei-
chen, unterscheidet man sinn-
vollerweise zwischen:

1. Einzelarbeit

2. Arbeitsteilung

3. Gruppenarbeit

4. Teamarbeit

In Organisationen ist s sinn-

voll, die Form der Arbeitsbe-

waltigung (Einzelarbeit bis

Teamarbeit) vom Zweck ab-

héingig zv machen.

Wichtig!  Teamarbeit als

Selbstzweck ist sinnlos! Die

ZweckmaBigkeit kann folgen-

dermafen bestimmt werden:

* Nach Aufwand: Einzel-
arbeit bendfigt den gering-
sten  Abstimmungs-  und
Organisationsaufwand, Fir
Teamarbeit ist ein sehr
hoher Aufwand notwendig.
Daher spielt der Zeitfaktor
eine Rolle

¢ Nach der Notwendigkeit:
Kann die Arbeit durch eine
Einzelperson erledigt wer-
den? Sind mehrere Per-
sonen notwendig?

* Nach der ,Ausstrahlung
und Wirkung”: Ein Team
wirkt auf die Umwelt. Um in

einem Unternehmen einen
Kulturvertinderungsprozess
einzuleiten, muss das
Management ein Team sein.

Auf den ersten Blick kénnte
man Teamarbeit mit Gruppen-
arbeit verwechseln. Man muss
hier ,unter die Oberflache”
blicken, um die beiden Ar-
beitsformen zu unterscheiden.
Vorweg genommen: Ein Team
wiirde als Ergebnis seiner Ar-
beit z.B. eine Statue liefern,
groBer, kreativer und schaner

als es sich jeder Einzelne je

denken und leisten hditte kén-
nen. Ahnlich einem Eisberg
haben auch die Inferaktionen
in Gruppen einen sichtbaren
und einen nicht direkt erkenn-
baren Anteil. Der wesentlich
kleinere sichtbare liegt auf der
Sachebene, wo man zwischen
Richtig und Falsch entscheiden
kann. Der grofere Anteil je-
doch liegt auf der deutlich

schwieriger fassbaren Ge-
fihls- und Beziehungsebene.
Auf dieser Ebene liegen auch
die wesentlichen Unferschei-
dungsmerkmale  zwischen
Gruppe und Team.

Nachteil Teamarbeit

Einige Nachteile von Teamar-

beit sind:

¢ Teamarbeit bedeutet einen
hohen Aufwand, der sich
nicht unmittelbar, sondern
erst in weiterer Folge am Ar-
beitsergebnis niederschlagt.

+ Teams neigen zur Ausgren-
zung anderer

* |n Teams fritt Konformitéits-
druck auf, der mit entspre-
chenden Methoden kom-
pensiert werden muss.

o Dem ,Risky Shift Effekt"
muss Rechnung gefragen
werden, indem man eine
Risikoabschétzung  vor-
nimmt, die anonym indivi-
duell stattfindet und extern

Giberprift wird.




A {.Checking®) ein hohes Kon-
"=, Hiktpotential liegt, da hier oft
S o Erachnisso unbefriedigend

sind oder nicht zusammen

Teams ist unterschiedlich: Ma-
nagementieams oder die Be-
legschaft von Kleinunterneh-
men (bis 12 Personen) sollten
auf léngere Lebensdaver an-
gelegt sein. Projekiteams wer-
den fiir einzelne Projekie ge-

Lebensdauer von Teams

b . bildet und danach wieder auf-
':JVJCEI&!. Lsumurlf:;:;:n:lfsl‘ehf gelsst. lhre Lebensdaver ist oft
. "S- sehr kurz. Hier kommt der Pher-

Eine wesentliche Erkenninis ist, dor Aclls S
dass es chne Leistungsanfor- :m e eﬂi&ﬁ?'gi

derung zu keiner Teambildung Feiern und sich auf ein Wie-
kommt. Turbulenzen kénnen darsehen freuen im néchsten
von vorne herein einkalkuliert feqm sind hier die Hauptziele.
werden. Je mehr dies allen soweit der Artikel von Walter
Mitgliedern der Gruppe be- Sigbert.
wusst ist, desto schneller wird
sie zu einem High-Perfor-
mance-Team. In Unternehmen
haben wir es immer mit Grup- Kooperation im Allgemeinen
pen zu tun, die ein Leistungs- und Teamarbeit im Speziellen
ziel erreichen wollen. Sehr oft werden im néichsten Johrtou-
wird {ibersehen, dass in der send differenzierter zu sehen
Phase der Ergebniskontrolle sein. Die heute immer noch
ubliche Praxis, ein paar Leute
zusammenzustellen und , Team™”
zu nennen, wird als sinnlos
und teuer erkannt werden.
Effektive Teamtrainings — und
hier sind outdoor-unterstiitzie
Trainings mit Abstand die
effektivsten — werden gang
und géibe sein. Und wenn es
dann heift Ihr Kapitan/Zug-
fishrer etc. und sein Team be-
gruBen Sie herzlich ...*, dann
wird das mehr als eine Leer-
formel sein.
JJeamtrainings sollen dazu
fuhren, dass die Teammitglie-
der nicht nur beim Seilziehen
an einem Strang ziehen!” So
kurz und pragnant erklart
Christoph Stieg, perfact trai-
ning-Griinder und Experte in
der Teamentwicklung, die Ziel-
setzung eines solchen Trai-
nings. ,Wir sind nicht der
Meinung. mit einem lustigen,
erlebnisreichen Tag und einem
ebenso alkcholreichen Abend
werde ein Team gebildet. Mit

passen. Die Lebensdaver von .

einem Schlauchboot durchs
Wildwasser zu fohren oder
einen 15 Meter hohen Plahl
zu erklimmen ist nicht genug;
denn oft ist das Ergebnis
davon, dass sich am néichsten
Arbeitstag im Biiro nicht viel
veréndert hat.”
Stieg weiter: ,Teamentwick-
lung ist wesentlich mehr: Emo-
tionale Konflikte unter der
Oberflache sind aufzuldsen
und konstruktive Kommuni-
kation, Vertraven und Team-
Geist sind zu entwickeln.”
Der methodische Ansatz zu
erlebnisorientiertem Training
bei perfact fraining:
* Es kann unter freiem Him-
mel stc:‘l’fl'intk'n
* Es muss nicht geféhrlich sein
* Es darf Spaf3 machen
* Es will messbar wirken
Stieg: ,perfoct training z&hlt zu
jenen Team-Training-Anbietern,
die sich zum Transfer der Er-
kenntnisse aus erlebnisorien-
tierten Ubungen in den Unter-
nehmensalltag eingehende Ge-
danken und sehr kompetente
Konzepte entwickelt hat. Eine
Vielzahl  kleiner Ubungen
bedarf keiner Reflexion und
wirkt ganz von selbst férderlich
fur die Vertravensbildung und
den persénlichen Austausch.
Diese Ubungen werden gezielt
zwischen den moderierten Ein-
heiten eingesetzt, um das Team
sukzessive zu entwickeln und
den Seminarablauf bewegt zu
gestalten ” Die zentralen Ubun-
gen/Erlebnisse werden ganz
gezielt phosenweise aufge-
baut, mit Video-Kamera ver-
folgt, regelmaBig durch die
Moderation reflektiert und in
ihrer Wirkung hinterfragt. Auf
Basis der Erlebnisse und spa-
terer Analyse im Seminarraum
werden sofort Mafinahmen
abgeleitet, die zur Umsetzung
in den Umternehmensalltag
vereinbart werden. Die Video-
aufzeichnungen und Digital-
fotos, die wihrend jeder U-
bung gemacht werden, dienen
dabei der gezielten Analyse

von Team- und Kommuniko-
tionsprozessen. Es geht vor al-
lem darum, ,die emoticnalen
Qualititen  der einzelnen
Teammitglieder einander an-
zundhern®, erklért Stieg weiter.
Das bedeutet nichts anderes,
als dass jeder Teilnehmer an
einem  Teomentwicklungs-
seminar dazu gebracht wer-
den will, offen auszusprechen,
wie er seine Rolle im Team
sieht, welche Erwartungen,

Wiinsche und Ziele er hat.

Transfer sichergestellt

.Das teverste Seminar bringt
nichts, wenn die Teammitglie-
der aus falscher Riicksichtnah-
me auf ihre Kollegen oder Vor-
gesefzten ihre Probleme, die
sie mit ihnen im Arbeits-alltag
haben, nicht aussprechen. Da
nicht jeder offen aussprechen
kann oder will, was ihn am
Verhalten des anderen stért,
miissen wir dies mit geeigneten
Ubungen vorsichtig und zielori-
entiert herausfinden”, erklért
Stieg die Herausforderung an
die Trainer. Eine solche Ubung
ist fir Stieg z.B.der FloBbau:
Das Team findet die Teile vor
und bekommt den Aufirag,
daraus ein in kurzer Zeit, ein
tragfthiges FloB zu baven.
Wir beobachten dabei sehr
genau, welches Teammitglied
welche Vorschlage macht und
wie darauf reagiert wird. Oft
stellt sich dabei heraus, dass
jene Mitarbeiter, die am laute-
sten und am schnellsten schrei-
en, vom Vorgesetzten eher
wahrgenommen und allgemein
als besser beurteilt werden. Die
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