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Was zeichnet reife und starke Teams aus? Wie bilden und férdern Sie Spitzenteams?

Das australisch-englische Forscherduo Charles Margerison und Dick McCann nutzt seit
anndhernd zwei Jahrzehnten die empirische Managementforschung, um Erfolgs- und
MiBerfolgsfaktoren der Teamentwicklung zu ermitteln. Als Unternehmensberater fiir
Management Development in vielen Konzernen und Organisationen titig, stellten sie
mehreren hundert Teams und Teamleitern in Europa, Amerika, Asien und Australien immer
wieder die Frage: “Was sind eigentlich die Erfolgsfaktoren Eurer erfolgreichen Teams?* und
“Woran liegt es, wenn Eure Teams scheitern oder ineffektiv arbeiten?”

Aus den Daten dieser Management- und Teamerfolgsforschung entwickelten sie das Team
Management System (TMS), ein inzwischen weltweit fithrendes Modell fiir Personal-,
Team- und Organisationsentwicklung.

Durch die Synthese von Arbeitsfunktionen und Arbeitspriferenzen kann das TMS als psycho-
soziologisches Modell bezeichnet werden. Arbeitseffektivitit und Arbeitszufriedenheit
(Motivation) sind die beiden Pole, um die es geht.

Das in Teams gebiindelte Knowhow Ihrer Mitarbeiter spielt fiir die
Innovationsgeschwindigkeit und Akzeptanz von Verdnderungen eine immer wichtigere Rolle.
Kunden- und aufgabenorientierte Problemlésungen, hohere Produktivitit, schnellere
Kommunikation und verkiirzte Produktzyklen erfordern den koordinierten Einsatz aller
Mitarbeiter.

Aber nicht jede Gruppe ist schon ein Team. Die vom Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft
und Organisation in Stuttgart kiirzlich veroffentlichte Studie Team Management in Marketing
und Vertrieb signalisiert am Beispiel eines deutschen Textilunternehmen erhebliche
Verbesserungen durch Umstellung auf Team Management: So konnte dort die Zeit fiir die
Auftragsbearbeitung um durchschnittlich 60% reduziert werden, die Bearbeitungszeit fiir
Reklamationen wurde um 40% verringert, Entwicklungszeiten wurden um 45% verkiirzt.

Richtig zusammengesetzte und geschulte Teams besitzen Kompetenz, Methoden und Energie,
schnell neue und erfolgreiche Losungen fiir die sich immer rascher wandelnden Bediirfnisse
Ihrer Kunden zu finden.

Das Team Management System (TMS) beruht auf langjiahriger empirischer wissenschaftlicher
Forschung mit erfolgreichen und erfolglosen Teams im Wirtschaftsbereich mit dem Ziel,
Teamerfolgs-Strategien herauszufinden, zu beschreiben und iibertragbar zu machen.
Margerison-McCann haben dabei die harten, weichen und kommunikativen Faktoren
herausgefiltert und beschrieben. Ein teamdynamischer Baukasten mit Modellen, Strategien
und Mess-Instrumenten wurde entwickelt. Er enthilt vier Ebenen:

= die Logik der Arbeit,

= die Sozio-Logik der Teamrollen,

= die Psycho-Logik der Arbeitspriferenzen und
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= die kommunikativen Fahigkeiten, die im Team ausgebildet werden miissen.

Das Team Management System macht Aussagen zum Arbeits- und Teamverhalten.

Ziel des TMS ist es, die Leistung von Fiihrungskréften im Arbeitsbereich zu verbessern - es
geht nicht darum, personliche Schwichen zu erkennen, um an ihnen zu arbeiten. Ziel ist die
Forderung hochkaritiger Teamleistung im Blick auf die wichtigsten Geschiftsziele.

Es geht darum, ein Verstédndnis fiir die innerhalb eines Teams vorhandenen Stéirken zu
entwickeln und zu erkennen, dall von Anfang an jeder Mitarbeiter einen wichtigen Beitrag
zum Teamerfolg leistet. Das ist ein anderer Ansatz als zu sagen, daf} eine verbesserte Leistung
erst als Ergebnis des Abbaus bestimmter personlicher Schwichen erbracht werden kann.

Logik der Arbeit: Team-Funktionen

Ein Team ist an optimalen Problemlosungen interessiert. Dabei beginnt Teamerfolg damit,
sich auf die neun von Margerison-McCann identifizierten zentralen Téatigkeitsbereiche (Types
of Work)zu konzentrieren, so dargestellt im Modell der Arbeitsfunktionen:

Erfolgreiche Teams nehmen neun zentrale Tatigkeitsbereiche oder Arbeitsfunktionen wahr.
Wenn sie diese im Blick behalten und das sog. Rad der Arbeitsfunktionen dafiir permanent als
Checkliste nehmen, wird keine wichtige Arbeitsfunktion vergessen. Ansonsten entsteht eine
Effizienzliicke. Die Arbeitsfunktionen konnen jedoch je nach Aufgabe des Teams verschieden
gewichtet sein. Sie werden wie folgt beschrieben:

Beraten: Information beschaffen und vermitteln

Innovieren: Neue Ideen hervorbringen und damit experimentieren
Promoten: Neue Ansitze suchen und andere davon iiberzeugen
Entwickeln: Neue Ansitze beurteilen und ihre Anwendbarkeit priifen
Organisieren: Mittel und Wege finden, um die Aufgaben zu erledigen
Umsetzen: Leistungen kontinuierlich erbringen

Uberwachen: die Qualitit sichern und Fehler beheben

Stabilisieren: Standards und Prozesse in hoher Qualitit aufrechterhalten
Verbinden: die Aufgaben koordinieren und integrieren
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Promoten

Verbinden Organisieren

chrwachc

Schaubild: Rad der Arbeitsfunktionen

Stabilisieren

Auch Teamsitzungen und Projektabldufe konnen mit diesem Rad geplant und durchgefiihrt
werden, bis hin zum Time Management im Team Management durch Ermitteln und Einhalten
der Zeiten fiir die zentralen Aufgaben des Teams.

Das Rad der Arbeitsfunktionen (Types of Work Wheel) kann z.B. vom Moderator, Teamleiter
oder jedem Teammitglied bei einer gemeinsamen Besprechung als Checkliste genutzt werden,
um in der jeweiligen Phase die richtigen Fragen zu stellen. Effektivere Zeitnutzung und
Mitdenken aller konnen das Ergebnis sein.

Das Rad der Arbeitsfunktionen bildet damit einen Managementprozess ab, der sich, bezogen
auf die jeweilige zentrale Funktion, in folgende Phasen unterteilt:

Das mit der Losung eines Problems beauftragte Team beginnt mit dem Beraten. Welche
Aufgabe ist zu bewidltigen? Welche Informationen fehlen uns noch? Warum? Wer braucht
was? Wo bekommen wir sie? Wer besorgt sie? Bis wann brauchen wir sie? Was braucht unser
Kunde?
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Das Team nimmt den Faktor Innovieren unter die Lupe. Divergentes Suchen nach neuen
Moglichkeiten ist angesagt. Wie konnen wir unser Produkt noch verbessern? Wie konnen wir
unsere Arbeitsmethode verbessern?

Promoten hat zwei Aspekte. Jeder im Team muf} lernen, Losungsideen anderen im Team
iiberzeugend darzustellen. Genau so wichtig ist es fiir das Team, die Entscheider im
Unternehmen und die Kunden zu iiberzeugen. Wer auflerhalb unseres Teams muf3 iiberzeugt
werden, damit wir vorankommen? Wie bringen wir unsere Ideen einleuchtend ,, riiber*?

Viele Ideen sind aus organisatorischen oder anderen Griinden nicht realisierbar. In der Phase
des Entwickelns konzentriert sich das Team auf die Auswahl der realisierbaren Ideen.
Analysekriterien werden genutzt, um die beste Idee fiir die Verwirklichung auszuwihlen und
sie zu testen. Welche Losung ist die beste? Welches Produkt hat die grofsten Marktchancen?
Welche Dienstleistung brauchen unsere Kunden am dringendsten?

Die Phase des Organisierens ist aktionsorientiert. Im Team wird geplant, wie die vereinbarte
Problemlosung realisiert wird. Die klassische ,,MaBnahmenplanung* und Kernstiick jedes
Projektmanagements: Was ist von wem bis wann zu tun?

Erst das Umsetzen der Losung wird in der Regel honoriert. Resultate zdhlen: an der Qualitit
der Problemlosung, des Produkts oder der Dienstleistung wird die Qualitédt der Arbeit eines
Teams gemessen. Was produzieren wir? Auf welchem Qualitdtsniveau? Bis wann?

Wie viele Ideen und Planungen scheitern, weil das Uberwachen fehlt, weil Details nicht
beriicksichtigt wurden. Unvorhergesehene vertragliche Probleme, finanzielle Engpisse,
Sicherheitsfragen, Computerausfille behindern termingetreue Fertigstellung. Welche
Engpdsse konnen auftauchen? Wie sichern wir die zugesagte Qualitcit?

Stabilisieren bezieht sich auf die materielle, soziale und personliche Ebene: Wie pflegen und
warten wir die Infrastruktur (Datensicherung, Wagenpark, Warenlager, Moderationskoffer)?
Wie sorgen wir dafiir, daf3 die ,,Chemie“ im Unternehmen und Team stimmt? Wie wird jeder
mit seinen Stdrken gut eingesetzt? Kann jeder sich weiterbilden und entfalten? Wie lernen wir
aus Fehlern? Was tun wir, um sie zukiinftig zu vermeiden?

Verbinden (Linking) steht in der Mitte des Rads. Es ist der Dreh- und Angelpunkt des
Modells. Wie vernetzen wir alle Arbeitsfunktionen und unsere Arbeit?

Das Verbinden ist zugleich die zentrale Fiihrungsaufgabe im Team, die von der Fithrungskraft
selbst evtl. in Abstimmung mit anderen Teammitgliedern wahrgenommen werden muss.

Sozio-Logik der Team-Rollen

Wenn Menschen in Teams zusammenarbeiten, so tun sie das nicht nur als Individuen, sondern
auch als Rollentriger in Rollen, die von der Organisation bestimmt werden. In der
Vergangenheit sind viele Modelle entwickelt worden, die entweder den einen oder den
anderen Aspekt ins Zentrum gestellt haben: den Menschen als Personlichkeit - oder den
Menschen als
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Rollentréger.
= Psychologische Personlichkeitsmodelle fragen: ,,Wer bin ich?",
= Soziologische Modelle fragen: ,,Was ist meine Rolle in einem Team?".

Entscheidend ist nun der Abgleich zwischen dem, was zu tun ist (z.B. Erwartungen der
Unternehmensorganisation an bestimmte Berufsrollen, Inhaber von Funktionen, Teams usw.)
und den Arbeitspriferenzen der Teammitglieder. Denn Motivation, Energie und
Durchhaltefdhigkeit entstehen vor allem dann, wenn Menschen in den Bereichen titig sein
konnen, die ihren Vorlieben (Priaferenzen) entsprechen.

Neben den zur Erfiillung der anstehenden Aufgaben benétigten Fach- und Methoden-
Kompetenzen ist daher die Ermittlung und die Kenntnis der Arbeitspriaferenzen im Team
extrem wichtig. Diese werden von Margerison-McCann in einem einprigsamen Teamrollen-
Modell beschrieben, das aus dem Arbeitsfunktions-Modell entwickelt wurde.

Jedes Team braucht sie: den informierten Berater, den kreativen Innovator, den entdeckenden
Promoter, den auswihlenden Entwickler, den zielstrebigen Organisator, den systematischen
Umsetzer, den kontrollierenden Uberwacher, den unterstiitzenden Stabilisator.

Diese Vielfalt zu kennen, zu nutzen, wertzuschitzen und zielorientiert zu biindeln ist ein ganz
zentraler Erfolgsfaktor des Teammanagements.
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Teamrolle

Stichworte

Informierter Berater

Beschaffen und Sammeln von Informationen
Wo finde ich was?

Welche Informationen fehlen uns noch?
Wer braucht was?

Informationsflufl im Blick behalten

Sinn fiir Wesentliches

Gute Beobachtungsgabe

Material priasentieren

Sinn fiir Neues, Aufregendes, Abenteuerlust
Eher beratend titiq - Stab, nicht Linie

Kreativer Innovator

Neue Ideen austiifteln

Warum tun wir das so?

Was konnte noch besser sein?

Neue Ansitze vorschlagen

Kreativ - Erfinder - Forscher

Wie konnen Produkte und Prozesse verbessert werden?
Sehen die Ganzheit

Blicken voraus

Zukunftsweisende Formen

Entdeckender Promoter

Produkte und Dienstleistungen gut verkaufen

Wie kann ich neue Ideen ,,riiberbringen"?
Interessieren, iberzeugen, begeistern

Kontakte nach auflen schaffen

Gedanken und Produkte einleuchtend présentieren
Denken konzeptionell

GroBes Vorstellungsvermogen
Kommunikationsfreudig, treffen sich gern mit anderen
Konnen sich gut ausdriicken

Lieben Detailarbeit nicht so sehr

Auswidhlender Entwickler

Ideen tibernehmen und in ausfiihrbaren Plan umsetzen
Prototypen entwickeln und auf Lancierung hinarbeiten
Im Konzept iiberzeugend wirkende Ideen realisieren
Erstellen von Kosten-Nutzen-Berechnungen

Wird ein Konzept realisiert, wenden sie sich neuen Ideen
zu
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Teamrolle

Stichworte

Zielstrebiger Organisator

Entwickelte Ideen planerisch umsetzen

Was ist von wem bis wann zu tun?

Pldne, Verfahren und Systeme erstellen und realisieren

Dinge erledigen, sich einsetzen, vorwirts dringen

Unverziiglich bei auftauchenden Problemen entscheiden
Falls notwendig, bei Widerstinden ,,pushen" und
driangen

Systematischer Umsetzer

Produkte/Dienstleistungen nach Plan in gleicher Qualitit
herstellen

Fiir fortlaufenden Giiterflufl sorgen

Aufgaben nach Plan erfiillen

Praktische Orientierung

Spezifische strukturierte Pline, Materialien, Endtermine
Mogen Routine und Detailfragen

Kontrollierender Uberwacher

Oualitétssteuerung und -sicherung im Produktionsbereich

Kontrollsysteme anwenden und Daten priifen
Detailorientiert

Konnen sich lidnger auf Einzelbereiche konzentrieren
Oft zuriickhaltend und besonnen

Mogen Routinearbeiten

Unterstiitzender Stabilisator

Team/Organisationsebene: Motivation/Engagement
wichtig

Personliche Ebene: Bedingungen zur Entfaltung schaffen
Materielle Ebene: Infra-Struktur in ,,Schuf3* halten
Pflegen gute Traditionen und Werte im Unternehmen
Wollen wissen, wofiir sie sich einsetzen (Sinn)
Unterstiitzen andere, die ihre Ideale teilen

Briicken schlagen, damit verschiedene Menschen gut
zusammenarbeiten

Unternehmenskultur, Sozialleistungen

Die empirischen Forschungen im Rahmen des Team Management Systems haben ergeben,
daf es erfolgreichen Teamverantwortlichen von motivierten Teams gelingt, alle acht Rollen
mit Menschen zu besetzen, die neben ihrer fachlichen Qualifikation im jeweiligen Bereich
gern titig sind, weil sie dort ihre Priferenz haben. Sie verstehen es, die verschiedenen
Potentiale der Teammitglieder zielorientiert so zu biindeln, daB einerseits die Arbeit effektiv
getan wird und andererseits die Mitarbeiter mehr Arbeitszufriedenheit erfahren.
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Obwohl die Rollen relativ stabil sind, konnen sich dennoch im Laufe der Zeit Veridnderungen
der Arbeitspriferenzen und damit der Teamrollen ergeben. Margerison-McCann beschreiben
diese dynamische Entwicklung als ,,Karriereentwicklung® (career journey). Es handelt sich bei
TMS somit um kein festlegendes statisches Modell, sondern um ein dynamisches Modell, das
mogliche Veridnderungen der Priferenzen im Lauf der beruflichen Entwicklung mit
beriicksichtigt.

Dieses dynamische Verstidndnis kommt dem sog. ,.situativen* Fithrungskonzept, also der Idee
des entwicklungsorientierten, am jeweiligen Reifegrad des Mitarbeiters ausgerichteten und auf
die Teamsituation Riicksicht nehmenden Fiihrungsstils entgegen.

Statt ,,Schubladendenken* wie bei vielen Personlichkeittests geht es bei TMS um Fexibilitit
des Fiithrungshandelns — und die dazu erforderlichen Fiihrungskompetenzen.

Psycho-Logik der Arbeits-Priiferenzen

Das Team Management System bezieht sich in erster Linie auf die Arbeit und nicht auf die
Personlichkeit insgesamt. Trotzdem macht es Sinn, auf das zu achten, wofiir Menschen
Vorlieben entwickelt haben - also auf ihre Priferenzen.

Ein gewisses Mal} an Personlichkeitsarbeit kann somit notwendig sein. Diese hat jedoch vor
allem das Ziel, das Verstidndnis bei jedem einzelnen dafiir zu férdern, woher die anderen
kommen und dabei deren Stirken zu entdecken. Sie fordern damit gegenseitiges Verstindnis
und Respekt am Arbeitsplatz und helfen, die Arbeitspriferenzen der Mitarbeiter mit ihren
Aufgaben in Einklang zu bringen.

Menschen mit bestimmten Arbeitspriferenzen sind in bestimmten Arbeitsbereichen besonders
gern titig und mit hoherer Wahrscheinlichkeit erfolgreich. Wer gern organisiert, ist im
,Macher*-Bereich ,,Organisieren* in der Regel erfolgreich und sollte nicht im
Rechnungswesen ,,verhungern®. Ein ausgezeichneter ,,Berater* wird als Geschéftsfiihrer eines
Unternehmens seine Fahigkeiten eine Zeit lang erfolgreich einsetzen konnen, es fragt sich
jedoch, wie lange er diese Aufgabe gern und ohne Stress durchfiihren wird.

Jeder von uns hat in der Regel drei bis vier Teamrollen, die er gern wahrnimmt, und ein oder
zwei Rollen, die er nicht gern ausfiillt.

Wie lassen sich nun die Priferenzen feststellen?

Margerison-McCann definieren in Anlehnung an die Personlichkeitstypologie von C.G. Jung
vier Schliisselbereiche, die fiir das verschiedenartige Verhalten von Menschen bei der Arbeit
wesentlich sind:

e die bevorzugte Art, mit anderen Menschen zu kommunizieren
e die bevorzugte Art, Informationen zu sammeln und zu nutzen
e die bevorzugte Art, Entscheidungen zu treffen

e die bevorzugte Art, sich selbst und andere zu organisieren
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So erschienen ihnen in einer ersten Grobeinschétzung erfolgreiche Personen in

Werbung und Verkauf eher extrovertiert im Umgang mit anderen
Verwaltung und Buchhaltung eher introvertiert im Umgang mit anderen
Innovation und Forschung eher kreativ beim Umgang mit Informationen

in der Produktion eher praktisch beim Umgang mit Informationen
Entwicklungsbereich eher analytisch beim Treffen von Entscheidungen
Sozialbereich eher wert- und gefiihlsorientiert bei Entscheidungen
Beratung und Training eher flexibel in der Organisation ihrer Arbeit eher
gute Organisatoren strukturiert in der Organisation ihrer Arbeit

Diese Arbeitspriferenzen bestimmen wesentlich die Art, wie Menschen ihre Arbeit
verrichten. Keine der Priferenzen hat jedoch Vorrang, das Zusammenspiel ist wichtig und
kann sehr verschieden sein. Jeder besitzt Aspekte beider Seiten, wird aber meist die eine oder
andere Seite bevorzugen. Was die einen mogen, liegt anderen weniger.

Fiir ihre Kontakte und Beziehungen zu anderen Menschen

ziehen manche Personen es vor, sich extrovertiert (E) zu verhalten, d.h. sie treffen sich mit
anderen zu Gesprichen, Sitzungen und sozialen Kontakten, nehmen 6ffentlich Stellung,
haben wenig Scheu, dabei zu improvisieren, diskutieren Ideen mit verschiedenen Personen
und genielen eine Vielzahl an Aufgaben und Aktivitéten;

andere ziehen es vor, sich mehr introvertiert (I) zu verhalten, d.h. sie denken erst iiber
etwas nach, ehe sie sprechen, bereiten Gedanken innerlich gut vor, die sie offentlich dullern
wollen, arbeiten gern allein, konzentrieren sich lieber auf wenige Aufgaben zur gleichen
Zeit und ergreifen bei Sitzungen weniger hiufig das Wort.

Fiir die Art und Weise, wie sie Informationen sammeln und nutzen

gehen einige eher praktisch (P) vor: sie mogen klar definierte Aufgaben, arbeiten lieber mit
erprobten Systemen und bewihrten Standardverfahren, konzentrieren sich gern auf die
Details und Fakten, die ihnen vorliegen und sehen die Dinge gern ~realistisch”, so wie sie
nun mal sind; Routinearbeit machen sie gern;

gehen andere lieber kreativ (K) vor: sie mogen die Herausforderung unklarer Situationen
und neuer Ideen, halten Ausschau nach zukiinftigen Entwicklungsmoglichkeiten und
Chancen, suchen immer nach dem ,,Neuen", sie mogen Komplexitit und halten weniger
von Routinearbeiten.
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Fiir die Art und Weise, wie sie Entscheidungen treffen

e gehen die einen eher analytisch (A) vor: sie suchen moglichst objektive Kriterien fiir
Entscheidungen, sie fillen ihre Entscheidungen in einem Geist niichterner Klarheit, sie
setzen Ziele, ihr Engagement leitet sich aus den Zielen ab, die sie verfolgen; sie sind
aufgabenorientiert und zielen auf maximale Resultate; wenn die Situation es offensichtlich
verlangt, sind sie zu Verdnderungen bereit;

¢ haben andere die Tendenz, ihre Entscheidungen eher vom Gefiihl und ihren inneren
Werthaltungen abhéngig zu machen; sie lassen sich bei ihren Zielsetzungen von diesen
Gefiihlen und inneren Uberzeugungen leiten, besitzen subjektiv giiltige Kriterien (was ist
in diesem Fall falsch oder richtig?), konnen sich fiir bestimmte Themen stark engagieren
und wichtige Werte in Zeiten des Umbruchs vehement verteidigen. Thr
Entscheidungsverhalten ist stirker begriindet (B) auf inneren Uberzeugungen und
Werthaltungen.

Fiir die Art und Weise, wie sie sich und andere organisieren

® mogen einige ein gut strukturiertes (S) organisatorisches Umfeld, Klarheit und Ordnung,
sauber und aufgerdumt, optimal geeignet fiir schnelle Entscheidungen, die effizientes und
effektives Handeln ermoglichen. Sie sind zeit- und terminbewuft, tat- und
aufgabenorientiert, nicht willens, einmal getroffene Entscheidungen zu veridndern. Lieber
organisieren sie Dinge und bringen etwas zum AbschluB}, als daf sie sich mit langen
Diagnosen authalten;

¢ andere ziehen einen flexiblen (F) Ansatz vor, um sich und andere zu organisieren: sie
nehmen sich Zeit, um eine Situation sorgféltig zu erkunden und warten mit ihren
Entscheidungen, bis sie alle Informationen besitzen, die sie benotigen. Sie sind offen,
neugierig und gehen mit Terminsetzungen lockerer um. Sie konnen ihre Meinung schnell
dndern, wenn neue Informationen auftauchen, die es geraten erscheinen lassen,
Veridnderungen in den Blick zu nehmen.

Die zentrale Erkennntnis der Managementforschung und vieler Beratungsprojekte war: fiir
erfolgreiche Teamarbeit sind alle Praferenzen wichtig!

Teams, die in ihren Kompetenzen und Priferenzen homogen zusammengesetzt sind, verstehen
sich zwar gut, sind aber nicht so effektiv wie Teams, die “rund um das Rad” denken und
handeln kénnen und damit ihre Vielfalt nutzen. So gelang es beispielsweise wihrend eines
Outdoor-Trainings der teamrollen-heterogenen Gruppe, die “rund ums Rad” besetzt war, am
besten, alle Aufgaben schnell und effektiv zu 16sen. Eine homogene Gruppe (zielstrebige
Organisatoren) hatte zu Beginn Probleme mit Konkurrenz, eine zweite homogene Gruppe
(entdeckende Promoter) brauchte zu viel Zeit, um sich gegenseitig von der besten Losung zu
iiberzeugen”.

10
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Die Buchstabenkombinationen lassen sich nun den Teamrollen zuordnen. Es entsteht ein 16-
Sektoren-Modell des Team Management Rads. Die Buchstaben au3en geben die
»Zugrichtung® der Priferenzen an.
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Das 16-Sektoren-Modell des Team Management Rads mit Ubersicht iiber die ,, Zugrichtung “

fiir alle Prdferenzskalen
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Kommunikative Fdhigkeiten: Linking als Teamfiihrungsaufgabe

Das Team Management Modell stellt eine brauchbare Kommunikationsstrategie zur
Verfiigung, die das Wissen um die verschiedenen Préferenzen fiir die Verbesserung der
Kommunikation und Kooperation im Team (,,internes Verbinden") und zwischen Teams
(,,externes Verbinden") nutzt.

Die erste Stufe besteht darin, in einem Team das BewuBltsein zu wecken, daf} alle Teamrollen
gerade durch ihre Verschiedenheit fiir den Erfolg des Teams wichtig sind. Diese
Verschiedenheit der Priferenzen bedingt auch eine Verschiedenheit der Kommunikationsstile.
Diese verschiedenen Kommunikationsstile konnen beschrieben werden.

Die zweite Stufe besteht darin, dal dieses Wissen um die Verschiedenheit der
Kommunikationsstile je nach Rolle bewuft fiir die Gesprachsfithrung und Kommunikation
genutzt wird. Viele MiBlverstindnisse und emotional gefiarbte Konflikte sind Ergebnis
verschiedener Verhaltens- und Sichtweisen und konnen durch bewuf3tes Eingehen auf die von
der jeweiligen Rolle bevorzugten und Beachten der von ihr abgelehnten Verhaltensweisen
bereits im Vorfeld vermieden oder entemotionalisiert werden.

Die Versachlichung der Diskussion dadurch, daf} die Teammitglieder in einem Geist von
Verstidndnis, Offenheit und Dialogfihigkeit ihre Teampartner in ihrer Priferenz erst einmal
,,abholen" und sie damit respektieren, kann das Verstindnis untereinander wesentlich
verbessern und unnotige Konflikte vermeiden helfen. Diese teamrollenorientierte
Kommunikation kann trainiert werden.

Was beim ,,internen Verbinden* fiir die Kommunikation zwischen den Teammitgliedern gilt,
gilt beim externen ,,Verbinden* in dhnlicher Weise fiir die Kommunikation zwischen Teams.
Das externe Linking verkniipft die Teamressourcen eines Teams mit anderen Ressourcen und
ist vor allem bei Projektteams, Innovations- und Problemloseteams eine wichtige Aufgabe fiir
die effektive Zielerreichung.

Das externe Team, mit dem kooperiert wird, kann eine bestimmte Aufgabe haben. Es kann
zum Beispiel im Bereich der Produktion angesiedelt sein, so dal} die Teamkultur von der
gemeinsamen Teamaufgabe des ,,systematischen Umsetzens" geprigt ist. Fiir Prasentationen
in einem solchen Team kann es sinnvoll sein, sich die Regeln dieser Teamkultur vorher
bewult zu machen - bestimmte Verhaltensweisen zu pflegen und andere zu vermeiden. In
einem solchen Team werden Fakten, Daten, praktische Umsetzungs- und MaBnahmepléne
sehr geschitzt werden - das Team wird andererseits eher Probleme damit haben, wenn es mit
einer ersten Ideensammlung konfrontiert wird, fiir die noch keine Prototypen-Entwicklung,
Kosten-Nutzen-Analysen oder Umsetzungsstrategien vorgelegt werden konnen.

Die Fahigkeiten des Verbindens (Linking Skills) duflern sich insbesondere in Aktivititen und
Verhaltensweisen von Fithrungskriften, die sie einsetzen, um die Arbeit eines Teams
erfolgreich zu integrieren und zu koordinieren.

In vielen Interviews und in der Zusammenarbeit mit Teamverantwortlichen weltweit wurden
diese Fahigkeiten von Charles Margerison und Dick McCann herausgefunden und
beschrieben. Dabei kristallisierten sich einige immer wieder auftauchende Fihigkeiten heraus,
wie etwa aktives Zuhoren oder Delegation, die dafiir verantwortlich waren, ein Team zu
einem kohérenten Ganzen zu machen.
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Team Management mit System

Insgesamt konnen elf fundamentale Management-Fihigkeiten des Verbindens benannt

werden, die die folgenden Bereiche betreffen:

Was tun gute ,,Verbinder'?

Fahigkeiten

1. Sie horen zu, bevor sie entscheiden

Aktives Zuhoren

2. Sie informieren die Teammitglieder regelmifBig

Kommunikation

3. Sie sind fiir die Probleme der Mitarbeiter ansprechbar
und gehen auf sie ein

Problemldsung und Beratung

4. Sie entwickeln ausgewogene Teams Teamentwicklung

5. Sie verteilen die Arbeit nach den Fihigkeiten und Arbeitsverteilung
Priferenzen der Mitarbeiter

6. Sie fordern Achtung, gegenseitiges Verstdndnis und Zwischenmenschliche
Vertrauen unter den Teammitgliedern Beziehungen

7. Sie delegieren Arbeit, die sie nicht selbst erledigen Delegation

miissen

8. Sie gehen mit gutem Beispiel voran und vereinbaren | Qualitétsstandards

mit dem Team hohe Qualitidtsnormen fiir die Arbeit

9. Sie setzen mit dem Team gemeinsame Ziele fest,
wirken aber immer auf Leistungsverbesserung hin

Zielsetzung und -vereinbarung

10.Sie koordinieren und reprisentieren die Teammitglieder
nach auflen

Schnittstellen-Management

11.Sie beteiligen die Teammitglieder an der Losung
zentraler Probleme

gemeinsame
Entscheidungsfindung

Die Regeln des ,,Verbindens “

Das ,,Verbinden* (Linking) kann zwar von jeder Teamrolle aus wahrgenommen werden, es
mul jedoch als eine zentrale Aufgabe des Teamleiters und damit als die Fiihrungsaufgabe im

Team angesehen werden.
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Team Management mit System

Wenn die Linking Skills in einem Team nicht von wenigstens einer Person oder von
verschiedenen Personen zu verschiedenen Zeiten bewuf3t wahrgenommen werden, verliert ein
Team — so ausgewogen es zusammengesetzt sein mag — an Kraft und Zielorientiertheit.

Natiirlich braucht jede erfolgreiche Teamentwicklung auch forderliche Rahmenbedingungen
in der Organisation, damit sie nicht durch strukturelle Vorgaben ausgebremst wird oder sogar
zum Scheitern verurteilt ist. Der betriebliche Nihrboden:

» losungsorientiertes statt beziehungs-orientiertes Denken und Handeln,

» prinzipiell hierarchiefreie statt hierarchieausbildende Stukturen,

» das Unternehmen als Kommunikationsgemeinschaft statt als Institution,

» die Beherrschung von Teaminteraktionen statt von Konferenz-Stil.

Wie und wofiir konnen Sie das Team Management System einsetzen?

Effektivere Arbeitsleistung und groflere Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter sind Merkmale
von Spitzenteams. Ein gelungenes Zusammenspiel der im Team Management Modell
beschriebenen Faktoren trigt zentral dazu bei, qualititative und quantitative Ergebnisse zu
erzielen, die insgesamt den Erfolg von Unternehmen, Organisationen und Teams positiv
beeinflussen:

geringere Abwesenheits- und Krankheitsrate

geringere Fluktuation der Mitarbeiter

dadurch geringerer Aufwand fiir Einarbeitung neuer Mitarbeiter

hohere Rekrutierungssicherheit bei Personalauswahl fiir Teams.

geringere Streuverluste durch unproduktive Konfliktphasen

sachlicherer Umgang mit Konflikten im Team durch gemeinsame Sprache
toleranteres Kommunikations-Klima durch Kenntis der Komplementaritiit der Teamrollen
hohere Arbeitszufriedenheit

grofBere Bereitschaft fiir projektorientiertes Arbeiten

groBBeres Commitment und Mitverantwortung

Beschleunigung der Unternehmenskommunikation

schnelle Entwicklung, Planung und Umsetzung von Innovationen
Verbesserung der Produktqualitiit durch Qualitdtskontrolle

Sinken der Reklamationsquoten und Reklamationskosten

sach- und priferenzbezogene Kriterien fiir Arbeitsverteilung

Einsatzméglichkeiten:

Teamanalyse, Teambildung, Teamentwicklung und Teamcontrolling
Coaching und Personalentwicklung

Erfolgsstrategien fiir Projekt- und Problemldseteams

Erarbeitung von Tétigkeits- und Anforderungskatalogen

Abgleich von ,,Jobprofil“ und Arbeitspriferenz fiir Bewerber und Mitarbeiter
Personalsuche und -auswahl (als eines unter mehreren Instrumenten)
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Laufbahnplanung

Planung und Entwicklung von Aus- und Weiterbildungsmafinahmen
Team- und Kommunikationstraining im Team

Unternehmens- und Teamberatung in Umstrukturierungsprozessen
Konfliktmanagement

Zusammenfassende Tipps:

= Das Team als Unternehmen im Unternehmen erkennen und gestalten

= Die zentral wichtigen Titigkeiten definieren und vernetzen

=> Sich von Anfang an auf die vorhandenen Stérken hin orientieren (statt auf die Schwéchen)

= Durch Anerkennung und Nutzung der Unterschiede im Team das gegenseitige Verstdandnis
zwischen den Teammitgliedern fordern

SchlieBlich hingt der Erfolg davon ab, ob es gelingt, die individuellen Beitrige der Team-
mitglieder zu biindeln und in einem koordinierten Wechselspiel wirksam werden zu lassen.
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Wer mehr wissen mochte:

Das Team Management System stellt folgende Instrumente zur Optimierung von Teamleistung
und Fiihrungsverhalten zur Verfiigung:

» Das Modell der Arbeitsfunktionen beschreibt die neun wesentlichen Aufgabenbereiche
von Hochleistungsteams

» Das Profil der Arbeitsfunktionen bietet ein Messinstrument an, das mit den
Denkstrukturen der Arbeitswelt kompatibel ist

» Das Team Management Profil gibt ein Feedback zu den personlichen Arbeitspriaferenzen

» Linking Skills Profile und Team Performance Profile erlauben ein 360-Grad-Feedback zur
Team-Performance und zu den individuellen Management-Fzhigkeiten des Verbindens

Das Team Management Profil (TMP) ist in der Regel ein fruchtbarer Ausgangspunkt fiir
Diskussionen iiber Entwicklungsgesichtspunkte des Teams und personlicher Art:

Die 60 Fragen des TMP-Fragebogens beziehen sich auf Verhaltensweisen und Neigungen im
Arbeitsbereich, sie sind somit spezifischer und trennschirfer als die Fragen von reinen
Personlichkeitsmodellen, die Fragen zum Arbeits- und Freizeitverhalten stellen. Verhalten im
Arbeits- und Freizeitbereich kann verschieden sein.

Der TMP-Profilbericht unterscheidet und beschreibt im Text 208 individuell verschiedene
Teamrollen-Varianten und gibt auf ca. 10-14 Seiten Feedback zu zentralen Bereichen des
bevorzugten Verhaltens in den Bereichen Fithrungsstéirken, Entscheidungsfindung,
Teambildung, Selbstbeurteilung und Hauptmerkmalen der drei priferierten Teamrollen.

Wenn Sie das Team Management Profil (TMP) fiir sich selbst oder fiir Ihr Team nutzen
wollen, setzen Sie sich mit uns in Verbindung oder buchen Sie das Seminar ,,Fithrung im

Team (FiT)“.

Dr. Siegfried Rosner
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