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Aus guten Teams
noch bessere machen

TRAININGSMARKT. In den meisten Firmen ist heute Teamarbeit betriebliche Realitat.
Das spiegelt sich auch im Design moderner TeamentwicklungsmafSnahmen wider.
Teambuilding muss nicht mehr erklart werden, es wird im Einklang mit den Zielen
eines Unternehmens optimiert.

,Die Arbeitsstrukturen und -beziehungen
in den Unternehmen haben sich in den
zuriickliegenden Jahren veradndert", sagt
Rainer Flake. Neben der Projektarbeit sei
heute auch die Teamarbeit in weiten Tei-
len der Unternehmen ,géngige Praxis",
betont der Geschaftsfihrer der WSFB-
Wiesbaden. Und dies

wirke sich selbstverstandlich auch auf die

Beratergruppe

Zielsetzungen und Designs der Teament-
wicklungsmafnahmen aus. Eher selten
wurden Trainingsanbieter heute noch mit
Anfragen konfrontiert, bei denen der Auf-
trag laute: Aus einer Gruppe von Einzel-
kédmpfern soll ein Team formiert werden.
Oder die Kommunikation zwischen den
Teammitgliedern soll verbessert werden.
Stattdessen laute der Auftrag meist, die
Performance bestehender Teams solle ge-
steigert werden.

Die Teams, die heute an Trainingsmaf’-
nahmen teilnehmen, haben also hé&ufig
bereits - geht man von den vier Stufen
der Teamentwicklung ,Forming", ,Stor-
ming", ,Norming", ,Performing" aus -
die ersten zwei, drei Stufen durchlaufen.
»Es klemmt aber noch beim Performing",
erklart Hubert Holzl, Fuhrungskréaftetrai-
ner und Teamentwickler aus Lindau. Das
heifdt,

noch nicht. Und das Team entfaltet noch

der gemeinsame Output stimmt
nicht die gewlinschte Wirkung.

Ziel ist es, die Wirksamkeit
eines Teams zu erhdhen

Die Ursachen hierfir kénnen vielfaltig
sein. Zum Beispiel, dass das Team beim
,Norming" - als es unter anderem die
Regeln fur die Zusammenarbeit definierte

- gewisse Dinge vergafl. Oder dass die
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Arbeitsbedingungen und -anforderungen
sich so stark verdndert haben, dass die
einmal getroffenen Vereinbarungen nicht
mehr zeitgemaf und tragfahig sind. Oder
dass ein, zwei Neue ins Team kamen, die
andere Werte und Vorstellungen von der
Zusammenarbeit haben - was zu Rei-
bungen, sprich Effizienzverlusten fihrt.
In all diesen Fallen geht es nicht um ein
klassisches ,Teambuilding" - also das
Neuformieren eines Teams. Vielmehr soll
die Zusammenarbeit verbessert und die
Wirksamkeit erhéht werden - ,und zwar
ausgehend von den realen Herausforde-
rungen, vor denen das Team beziehungs-
weise das Unternehmen gerade steht",
betont Holger Schlichting, Geschéftsfiih-
rer des Beratungsunternehmens Praxis-
feld in Remscheid.

Das wirkt sich auch auf das Design der
Mafinahmen aus. ,Vo6llig out" als Team-
bildungs- und -entwicklungsmafinahmen
sind nach Einschétzung aller befragten
Experten solche Survival-Trainings, wie
sie vor zirka einem Jahrzehnt Mode
waren. ,Einen solchen Schnickschnack
kénnen und wollen sich die Unternehmen
heute nicht mehr leisten", betont Stefan
Bald, Geschéftsfuhrer der Unternehmens-
beratung Dr. Kraus & Partner, Bruchsal.
Sie kommen heute, wenn Uberhaupt, nur
noch im Vertrieb zum Einsatz. ,Und dort
haben sie zumeist primér eine Incentive-
Funktion."
Auch der
ist abgeebbt.

High-Ropes-Anlagen-Boom
Nur noch selten verbrin-
gen Teams einen oder gar zwei Tage in
einem Hochseilgarten, konstatiert Holger
Schlichting. Das heiit nicht, dass diese
Anlagen nicht mehr genutzt werden: Sie

werden anders genutzt. Grofier Beliebt-

heit erfreuen sie sich noch, wenn es um
das Entwickeln eines ,Teamspirits" geht.
So besuchen zum Beispiel Jahr fir Jahr
alle neuen Azubis der Bausparkasse
Schwabisch Hall im Rahmen ihrer zwei-
wochigen Einfihrung einen Hochseilgar-
ten - ,damit in der neuen Gruppe per-
sénliche Beziehungen entstehen und die
Berufsstarter auch emotional bei Schwé-
bisch Hall ankommen", erklart Werner
Ollechowitz, Bereichsleiter Personal bei

der Bausparkasse.

Mitarbeiter sind heute viel
selbstkritischer

Ahnlich ist es bei der Deutschen Bahn.
Auch wenn in Unternehmen neue Trai-
neeprogramme starten, ist es durchaus
ublich, dass die jungen Mé&nner und
Frauen, die den Férderkreisen angehoéren,
gemeinsam einen solchen Parcours besu-
chen.

Wenn es aber um das Entwickeln oder ge-
nauer gesagt Weiterentwickeln von Teams
geht, dann setzen die Unternehmen zu-
nehmend auf andere ,Instrumente". So
bietet zum Beispiel Festo didactic Team-
seminare an, bei denen die Teilnehmer
gemeinsam kochen. Und andere Anbieter
offerieren Seminare, in denen die Teilneh-
mer entweder zusammen ein grof3forma-
tiges Bild malen oder ein Theaterstiick
einstudieren. Das Ziel hierbei ist stets:
Aus den Verhaltensmustern, die die Teil-
nehmer beim Lésen der Teamaufgabe
zeigten, sollen in der ,Reflektionsphase”
zunachst Ruckschlisse auf das Verhalten
im Arbeitsalltag gezogen werden. Und in
der anschlieffenden ,Transferphase"? In

ihr werden Vereinbarungen getroffen, um



Rainer Flake, Geschéaftsfiihrer WSFB Bera-
tergruppe: ,Performance steigern."

die Zusammenarbeit zu verbessern und
die Performance zu steigern.
Als Begrindung fur diesen ,Umweg"
wurde in der Vergangenheit meist ge-
nannt: Wenn die Teilnehmer zunachst
ihr Verhalten zum Beispiel beim gemein-
samen Bauen eines Iglus oder Lenkdra-
chens reflektieren, dann nehmen sie,
wenn ,Knackpunkte" angesprochen wer-
den, nicht sogleich eine Verteidigungs-
haltung ein - anders ist dies, wenn un-
mittelbar ihr Verhalten am Arbeitsplatz
thematisiert wird.

Zunehmend scheinen die Unternehmen
aber nicht mehr bereit zu sein, solche
,Umwege" zu gehen - oder sie erachten

diese nicht mehr als notig. Auch aus fol-

s

Zur Einflhrung in
einen Teamprozess
wird gerne
getrommelt: Wer
gibt den Ton an?
Wer tanzt aus der
Reihe? Wer lasst
sich auf die
anderen ein?

Hubert Hélzl, Trainer und Teamentwickler:
,Reibungsverluste gezielt aufspiren."

gendem Grund: Die (jungen) Mitarbeiter
der Unternehmen sind heute - verallge-
meinert und Uberspitzt formuliert - an-
dere Typen als die Mitarbeiter vor funf-
zehn, zwanzig Jahren. Sie sind nicht
mehr solche ,Betonképfe", wie dies die
Mitarbeiter friher zum Teil waren. Sie
fragen sich auch nicht mehr, wenn sie mit
einer neuen Anforderung oder Aufgabe
konfrontiert werden, sogleich: Ist das
mit meiner Stellenbeschreibung verein-
bar? ,Die jungen Leute sind heute deut-
lich teamfahiger und offener far neue
Aufgaben, als dies die Mitarbeiter friher
waren", betont Stefan Bald. Doch nicht
nur dies. ,Sie sind auch kritikfahiger und

flexibler in ihrem Verhalten."
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Sie

miuissen weniger Uberzeugungsarbeit leis-

Fur die Unternehmen bedeutet dies:

ten, wenn es um notwendige Verhaltens-
anderungen geht. Auch weil die meisten
Mitarbeiter heute verinnerlicht haben:
Letztlich werden wir sowohl als Indivi-
duum als auch als Team daran gemessen,
welchen Beitrag wir zum Erreichen der
Unternehmensziele leisten. ,Bewusst ist
dies heute eigentlich fast allen Mitarbei-
tern", betont Rainer Flake. ,Unklar ist
ihnen zuweilen nur: Was bedeutet dies
fur unsere Alltagsarbeit? Und wie mussen
wir uns verhalten und kooperieren, um

die gewunschten Resultate zu erzielen?"

Im Fokus stehen die realen
Herausforderungen

An diesem Punkt setzen denn auch fast

alle ,modernen” Teamentwicklungs-

maffnahmen an. In ihnen wird, zu-
mindest wenn die Teilnehmer bereits
Teamerfahrung haben, zumeist darauf
verzichtet, beispielsweise durch ein ge-
meinsames FloR-Bauen, ein ,kunstliches
Referenzerlebnis" zu schaffen, wie Ste-
fan Bald betont. Stattdessen bearbeiten
die Teilnehmer gemeinsam eine Aufgabe
oder Herausforderung, vor der sie im
Arbeitsalltag tatsachlich stehen. Und da-

nach wird unter Anleitung eines Trainers
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oder Beraters reflektiert: Wie gingen wir
vor? Welche Verhaltensweisen haben wir
gezeigt und inwiefern waren diese ziel-
fihrend? ,Und daraus werden konkrete
Schltuisse fur die kunftige Zusammenar-
beit gezogen", betont Hubert Holzl.

Im Zentrum der Trainings beziehungs-
weise Teamentwicklungsmafnahmen
stehen also reale Herausforderungen,
vor denen die Teams im Arbeitsalltag ste-
hen. Dies gilt insbesondere, wenn auf der
Top-Ebene von Unternehmen ein High-
Performance-Team entwickelt werden
soll. Dann muss der externe Berater, laut
Aussagen von Dr. Kai Dierke, Managing-
Partner der Top-Management-Beratung
Dierke Houben Associates, Zurich, gleich
zu Beginn ein ,glasklares, geschéaftsfokus-
siertes Agenda-Setting" betreiben.

Er muss also zum Beispiel den teilneh-
menden Vorstdnden oder Bereichsleitern
sehr deutlich vor Augen fihren, worum
es in dem Prozess geht - zum Beispiel
darum, ,dass ihre Organisation die von
den Kapitalgebern vorgegebene Umsatz-
Oder
ihr Unternehmen mehr
Und hierfar

,die Zusam-

rendite von 15 Prozent erzielt".
darum, ,dass
Innovationskraft entfaltet".
muss auch systematisch
menarbeit zwischen ihnen und ihren Be-

reichen deutlich verbessert werden".

Beispiel aus der Praxis

Ein so klares Agenda-Setting betrieb auch
Roman Forrer, Geschéaftsfihrer der Satya-
Gruppe, Neuheim (CH), als der Vorstand
der Bausparkasse Schwéabisch Hall vor
zirka zweieinhalb Jahren bei ihm an-
fragte, ob er bereit sei, eine Teamentwick-
lungsmafinahme auf der Vorstandsebene
durchzuftihren. Der Anlass hierfr: Der
Finanzdienstleister wollte ein neues Leit-
bild einfiihren, und der Vorstand hatte
erkannt: ,Wenn wir von unseren Mitar-
beitern Einstellungs- und Verhaltensan-
derungen erwarten, dann mussen wir

bei unserem Verhalten beginnen." Forrer
sagte auf die Anfrage nicht unmittelbar
ja. Vielmehr formulierte er Bedingungen
- unter anderem:

* In die Manahme mussen auch die bei-
den Fuhrungsebenen unter dem Vorstand
einbezogen werden. Forrers Begrundung:
Ein Vorstand darf kein Elfenbeinturm-Da-
sein fihren. Er muss in der Organisation
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Dr. Kai Dierke, Partner bei Dierke Houben

Associates: ,Glasklares Agenda-Setting."

Wirkung entfalten. Und dies geschieht
eben weitgehend Uber die Menschen, mit
denen die Vorstandsmitglieder im Alltag
am engsten kooperieren - also Uber die
Fuhrungskrafte auf den Fuhrungsebenen
F1 und F2.

¢ Der Vorstand muss bereit sein,
auch selbst dem Feedback der Mitglieder

sich

der Fuhrungsebene F1 und F2 zu stellen.
Forrers Begrindung: Wenn der Vorstand
wlnscht, dass bei Schwiabisch Hall eine
von Vertrauen gepragte Feedback-Kultur
entsteht, dann mussen auch die Vor-
standsmitglieder offen fir kritische Ruck-
meldungen ihrer Kollegen und ,Unterge-
benen" sein.

Laut Forrer war der Vorstand ,vom
Wunsch erfullt, etwas zu bewirken". Des-
halb akzeptierte er diese Forderungen.
Entsprechend ging es in dem Workshop
,zur Sache", zu dem sich der Unterneh-
mensberater im Februar 2009 mit allen
Vorstandsmitgliedern traf. In ihm wurde
unter anderem ermittelt, wo und warum
zuweilen die Zusammenarbeit im Vor-
stand hakt. Auferdem wurden Motiv-
Struktur-Analysen der Vorstandsmit-
glieder erstellt. Ermittelt wurde also ,Was
motiviert die Vorstidnde und treibt sie
an?". ,Welche Denk- und Verhaltensmu-
ster sind bei ihnen Uberproportional stark
ausgepragt?" Oder salopp formuliert: Wie
,ticken" sie als Person?

Uber ihre Persénlichkeitsprofile tauschten
sich die Vorstandsmitglieder anschlieRend
im Kollegenkreis aus, um zu ermitteln,
inwieweit gewisse ,Reibungsverluste”,
die es zuvor zwischen den Vorstands-
bereichen gab, ihre Wurzeln eventuell
auch in der Personlichkeit der Vorstande

haben. Danach vereinbarten sie Regeln

Werner Ollechowitz, Personalchef Schwa-
bisch Hall: ,Emotional ankommen!"

fur den kunftigen Umgang miteinander.
,2Einfach war dieser Prozess fur
Doch damit nicht
genug: Im Marz 2009 fand ein Workshop

Forrer:

die Vorstande nicht."

mit allen Fihrungskraften der Ebene F1
statt.

Vorstand stellt sich Feedback
seiner Flhrungskréfte

Dort berichteten die Vorstande laut Forrer
yungeschminkt" im Plenum von ihrem
Workshop: Welche Defizite wurden auf
der Vorstandsebene konstatiert? Was sind
die Ursachen hierfur? So viel Offenheit
Uberraschte die Fihrungskrafte nicht nur.
Sie zerstreute auch weitgehend die im
Vorfeld von einigen Fuhrungskraften ge-
auflerten Bedenken, inwieweit es moglich
sei, mit dem Vorstand offen uber Defizite
im Bereich Fuhrung und Zusammenarbeit
zu sprechen.

Und restlos zerstreut wurden sie, als die
Vorstandsmitglieder ihre Motiv-Struktur-
Analysen veroffentlichten und sich dem
Feedback der Fuhrungskrafte stellten.
Dadurch wurde fur die Fuhrungskrafte
erfahrbar: Die meinen es ernst. Entspre-
chend grofs war anschliefend die Bereit-
schaft der F1-Fuhrungskréafte, auch selbst
eine Motiv-Struktur-Analyse zu durchlau-
fen, ,sodass heute auf der Vorstands- und
F1-Ebene eine vollstandige Transparenz
tber die Motivstrukturen der Kollegen
herrscht", wie der Bereichsleiter Perso-
nal, Werner Ollechowitz, betont. ,Denn
jeder kann auf alle Analysen zugreifen."
Mit diesem Schritt gewann der gesamte
Prozess der Leitbildeinfihrung laut Forrer
weiter ,an Drive".

Bernhard Kuntz «



