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LOSUNGEN

Wann ist ein Team ein Team?
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BERATUNGSBRIEF 10/08

So formen Sie als Manager Ihr Erfolgsteam

Viele Manager sprechen von ,ihrem Team“. Ohne ein funktionierendes Team kénnen Sie aber als Vorgesetzter
auf Dauer nicht erfolgreich sein. Obwohl der eine oder andere Einzelkdmpfer akzeptable Leistungen bringt.

Von Hans Fischer

Der entscheidende Leistungsdurchbruch eines Teams erfolgt
erst dann, wenn es Thnen gelungen ist, aus Ihren Mitarbeitern,
mit all ihren unterschiedlichen Lebenstheorien, Personlichkei-
ten und Leistungsvermégen, ein Team zu entwickeln. Ein Team,
das bei aller Individualitdt der einzelnen Mitglieder ein klares
Ziel gemeinsam verfolgt und in dem jedes Teammitglied im
Rahmen seines Leistungsvermogens seinen Beitrag zur Zieler-
reichung einbringt. Das bedeutet, ein Team versteht sich nicht
als eine Ansammlung von gleichartigen Mitarbeitern. Erst die
unterschiedlichsten Personlichkeiten mit all ihren Eigenheiten
machen ein Team interessant und dynamisch. Ihr Job als Vor-
gesetzter ist es, das Team heterogen zusammenzusetzen und
zielorientiert auszurichten.

Wie funktioniert die Gruppendynamik?

Sie brauchen kein Psychologe zu sein, um die Gesetze der
Gruppendynamik zu verstehen. Sie erkliart sich ganz logisch
aus dem gesunden Menschenverstand und aus der Beobach-
tung lhrer Mitarbeiter. In den meisten Gruppen tibernimmt
ein Mitglied recht bald die Fiihrerrolle (Alpha-Position). Es
ist die Person mit dem grofiten Durchsetzungsvermoégen und
Machtwillen. Manchmal, aber nicht unbedingt, ist diese Ei-
genschaft noch gekoppelt mit einer hohen Qualifikation. Die
Mehrzahl der Gruppenmitglieder gibt sich, wie im richtigen
Leben auch, mit der Mitlduferrolle zufrieden (Gamma-Position).
Die Gamma-Leute orientieren sich an der Mehrheitsmeinung
oder an der Meinung des Alpha-Kollegen. Sie dufdern zwar ihre
eigene Meinung, aber nicht mit der unbedingten Konsequenz.
Wenn Sie Pech haben, haben Sie auch einen Mitarbeiter im
Team, der teils durch eigenes Verschulden, aber nichtig nur,
von der Gruppenmehrheit gerne zum Siindenbock erklért wird
(Omega-Rolle). Teamwork im negativen Sinne konnen Sie dann
beobachten, wenn die anderen Gruppenmitglieder einhellig
ihre Aggression auf den Omega-Mann iibertragen.

Was sind die einzelnen Personlichkeiten des Teams?

Nur wenige Menschen sind Vormacher, die meisten sind
Nachmacher. Die Vormacher gehéren zu den gruppendyna-
misch starkeren Mitgliedern. Sie werden immer versuchen, die
Gruppe fiir ihre Meinung einzunehmen. Die Mehrheit der ande-
ren Gruppenmitglieder ist durchaus in der Lage, in der Gruppe
ihre Meinung zu artikulieren, jedoch nicht mit dem Durch-
setzungsvermogen und der Ausdauer der gruppendynamisch
starken Mitglieder. Gruppendynamisch schwache Mitglieder
schlieflen sich gerne in ihrer Meinungsbildung den starken an,
teils auch aus Bequemlichkeit. Passen Sie auf! Gruppendyna-
misch stark muss nicht unbedingt Ihr qualifiziertester Mitarbei-
ter sein. Es ist vielmehr immer der Mitarbeiter mit dem grofiten
Machtwillen. Es gibt in vielen Teams hoch befiihigte Mitarbeiter,
die aber als ausgesprochene Einzelkimpfer gruppendynamisch
eher schwach sind. Im Berufsalltag bringen diese Einzelkdmpfer
ihren wertvollen Beitrag, wenn sie in ihrer gewohnten Sphire

arbeiten koénnen. Diese Spezialisten versagen, wenn sie sich in
der Gruppe behaupten miissen. Akzeptieren Sie das. Man tut
diesen Menschen keinen Gefallen, wenn man sie wegen ihrer
hohen Qualifikation in eine Fiihrungsrolle driingt. Eine Gruppe
wird immer dem gruppendynamisch Starken folgen und der
qualifizierte Einzelkimpfer wird in der Gruppe seine volle Leis-
tungsfihigkeit nicht aktivieren kénnen.

Eine stabile Gruppendynamik -
Voraussetzung fiir den Teamerfolg

Thr Beitrag als Vorgesetzter ist, moglichst schnell fiir eine stabi-
le Gruppendynamik zu sorgen. Denn solange die Rangordnung
innerhalb einer Gruppe nicht steht, kann nicht konstruktiv
gearbeitet werden. Sobald sich Menschen zusammensetzen, um
gemeinsam etwas zu produzieren, beginnt, zum Teil sehr subtil
und nicht immer bewusst, der Kampf um die Rangordnung. Das
Thema ist so lange sekundir, solange keine Hierarchie gefunden
wurde. Wie bei den grofien Konferenzen der Weltpolitik wird
zunichst iiber Verfahrensfragen gestritten und das eigentliche
Thema riickt in den Hintergrund. Steht die Rangordnung, dann
kann die Gruppe harmonisch und ergebnisorientiertzusammen-
arbeiten. Bei Teams, die schon einige Jahre zusammenarbeiten,
steht die Rangordnung. Die Gruppendynamik ist stabil. Werden
Teams durch neue Kollegen erginzt, braucht es seine Zeit, bis die
Stabilitdt wieder hergestellt ist. Schalten Sie sich autoritér in die
Teambildung ein, dann werden Sie kurzzeitig die gruppendyna-
mischen Regeln aufler Kraft setzen. Denn es ist ja klar, wer der
Chefist. Es finden keine Ranglistenkimpfe statt, aber es entsteht
auch keine kreative und konstruktive Arbeitsatmosphare. Und
sobald Sie sich wieder ausblenden, geht der Ranglistenkampf
weiter. Das Team kann noch nicht konstruktiv arbeiten.

Machen Sie es geschickter:

Geben Sie ein Thema vor und bitten die Gruppe, eine Losung
zu entwickeln. Das Thema, das Sie wahlen, ist vollig unerheblich.
Es gehtjetzt primdr darum, dass die Gruppe sich in ihrer Ranglis-
te findet. Das bedeutet auch: Halten Sie sich aus der Diskussion
weitgehend raus! Hat sich die Gruppe gefunden, dann erst ist
sie reif fiir die wirklich wichtigen Aufgaben.
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