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Entwicklungshilfe fir Teams
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- wieso, weshalb, warum?

Effiziente Teamarbeit ist eine tragende Séule erfolgreicher Unternehmen. Doch vielfach

arbeiten Teams mehr schlecht als recht zusammen. Dorothea Lehmann, Diplompsycho-

login und Gesellschafterin von roots, zeigt Wege und Moglichkeiten moderner ,Ent- wicklungshilfe" fiir

Teams. roots sieht sich als ,Profi fiir das Zwischenmenschliche in- Unternehmen" und unterstiitzt

Menschen, Teams und Organisationen dabei, das

Miteinander im Job zu optimieren und Verdnderungsprozesse erfolgreich zu gestalten.

Was 16st der Begriff ,Teamar-
beit" bei Thnen aus? Denken Sie an das
zermiirbende Machtgerangel beim letz-
ten Teammeeting oder an das vertrau-
ensvolle ,Hand in Hand"-Arbeiten beim
letzten Projekt? Erinnern Sie sich an den
schwierigen Kollegen, dem Sie seit ge-
raumer Zeit lieber aus dem Weg gehen
oder an die hitzigen, aber fruchtbaren
Diskussionen mit Threm Schreibti-
schnachbarn tiber die richtige Vorge-

hensweise?

Teamarbeit hat in Unternehmen weithin

FuB gefasst und wir alle machen im Laufe eines
Berufslebens in der Regel vielzih-

lige Erfahrungen rund um das Thema
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»Team" - positive und negative. Im Team

zu arbeiten bringt anscheinend nicht nur Vorteile,
sondern kostet auch Nerven,

Zeit und - wenn es nicht richtig lauft -

auch viel Geld.

Ob die Vorteile oder die Nachteile iiber- wiegen,
hingt vor allem davon ab, ob ein
zusammengewiirfelter Haufen von Men- schen,
der per Order an einer gemeinsa-

men Aufgabe arbeiten soll, es schafft,

sich zum gut funktionierenden Team zu

entwickeln.

Wie ein Team erwachsen wird

So wie ein einzelner Mensch verschiede-

ne typische Entwicklungsschritte vom ab-
héngigen Saugling zum selbststindigen
Erwachsenen durchlduft, so durchlaufen
auch Teams einen typischen Entwick-
lungsprozess, der sich in fiinf Stufen dar- stellen
lasst. In jeder Phase steht die Gruppe und die
Fiihrungskraft vor spezi- fischen
Herausforderungen. Erst deren Losung
ermdglicht den Eintritt in die néchste Phase.
Schnell lernende und leistungsstarke

Teams haben es geschafft, alle Entwick-
lungsphasen erfolgreich zu durchlaufen.
Das ist wichtig, denn ,Schnelldurchfahr-
ten" oder ,Umgehungen" fithren zu ei- nem
Verlust der Entwicklungsfahigkeit: Defizite
werden nicht erkannt und aus- geglichen.
Unbehandelte Themen giren

im Verborgenen weiter und kénnen zu
Arbeitsstorungen wie Demotivation,

fruchtlose Auseinandersetzungen bis

hin zu Handlungsunféhigkeit von Teams
fiihren. Gerade in der schnelllebigen und
sachlichen Welt der Unternehmen besteht
die Gefahr, Konflikte zu unter- driicken oder
schnelle Scheinlésungen

auf der Sachebene zu erarbeiten. Teams
erreichen dann hiufig niemals die pro- duktive
Performing-Phase, sondern blei-

ben in einer der unproduktiveren Pha-

sen stehen.

4Entwicklungshilfe" fiir Teams

Um sich als Gruppe zum leistungsstar-

ken Team zu entwickeln, braucht es eini-

ge wichtige ,Zutaten", wie zum Beispiel Zeit, die
Fihigkeit zur ehrlichen Selbstre- flexion, eine
offene Konfliktkultur, keine

,blinden Flecken" in relevanten Ecken usw..
‘Wenn ein Team Teile dieser not- wendigen
Ressourcen zur eigenen Team- entwicklung nicht
selbst zur Verfiigung

hat, ist ,Entwicklungshilfe" durch Profis

fiir zwischenmenschliche Prozesse in
Unternehmen im Sinne eines Teamcoa- chings
sehr niitzlich.

Die Anliegen fiir ein Teamcoaching unter-
scheiden sich, je nachdem in welcher
Entwicklungsphase sich ein Team gerade
befindet. Haufige Ziele fiir Teamcoa- chings sind
zum Beispiel:

* Teamfindungsprozesse neu zusammen-
gesetzter Teams beschleunigen

* Aktuelle Konflikte und Reibungspunkte klaren,
um als Team wieder handlungsfa-

hig zu werden

*® Rollen, Aufgaben und Verantwortlich-
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keiten definieren, damit jeder im Team
weif}, was er zu tun hat

* Gegenseitige Erwartungen klaren, um
sich effizient zuarbeiten zu kénnen

* Bisherige Zusammenarbeit bilanzieren
und auf Tauglichkeit priifen, um sich in
Verdnderungsprozessen optimal auszu-

richten

Inhalte moderner ,,Entwicklungshilfe"
Teamcoaching geht also weit tiber die blofie
Kldrung von Beziehungen hinaus.

Zur Weiterentwicklung des Systems

,Team" miissen genau wie in der Organi-
sationsentwicklung zusitzlich Richtungs-

und Strukturaspekte berticksichtigt wer-

den. Teamcoaching sollte daher die fol- genden

drei Zielebenen beriicksichtigen:

Ressourcen aufzuspiiren und Teams da-

bei zu unterstiitzen, eigene Antworten

und Losungen zu finden. Das kann ein
Teamcoach tun, indem er zum Beispiel

... mit ungewohnten Fragen festgefahre-

ne Mustern stort und zum Nachdenken

anregt

... als neutraler Moderater einen kons- truktiven
Austausch auch iiber ,Heikles"

ermdglicht

... durch Feedback Blickwinkel und Sicht-
weisen verdndert

... Metakommunikation - also Sprechen

iiber eigene Kommunikation- und Verhal-
tensmuster - einfiihrt und die Fahigkeit

zur Selbstreflexion erweitert.

... das Team vor unbekannte Aufgaben stellt, die

eine kreative und eigenverant-

Rollen, Funktionen, Verantwortungen, Ablauf- und Aufbau-

Zusammenarbeit, Vertrauen, Fehler- und Konfliktkultur, Fiihrungskultur,

Richtungsebene: Mission, Vision, Ziele, Strategien
Strukturebene:

organisationen
Beziehungsebene:

‘Werte, Normen

Was im Detail die Inhalte und Ziele einer
Teamentwicklung sind, muss in einem
ausfiihrlichen Auftragskldrungsgesprich

festgelegt werden.

Der Entwicklungshelfer

Wie sieht wirkungsvolle Entwicklungshil-

fe fiir Teams nun aus? Teams sind kom- plexe,
lebendige Systeme. Sie lassen

sich nicht steuern wie eine Maschine, die

ein Mechaniker durch drei gezielte Hand- griffe
zur Hochleistung bringen kann.

Zum Glick ist das auch nicht nétig, denn

im Gegensatz zu Maschinen sind Teams

‘Wer muss antworten?

Warum
findet MaBnahme statt?

Wie
ist der Prozess gestaltet,
um Entwicklung zu fordern?

Was Teilnehmer

andert sich aufgrund der
MafBnahme?

in der Regel in der Lage, ihre Probleme
selbst zu 16sen. Sie wissen oft nur noch
nicht, dass sie das kénnen. So gesehen bedeutet

Entwicklungshilfe, vorhandene

Quellen:

Auftraggeber

Berater/Coach

Nach M. Wagner
wortliche Suche nach neuen Moglichkei-
ten auslost.
... den Blick auf alle relevanten Aspekte
einer Teamentwicklung lenkt (Richtungs,

Struktur- und Beziehungsebene)

Wie lange wirkt's?

Ob sich nach einer Teamentwicklungs-
mafBnahme etwas dndert und wie lange

eine Verbesserung anhalt ist eine haufi-

ge und berechtigte Frage. Die Verantwor- tung
fiir einen nachhaltigen Transfer tei-

len sich Auftraggeber, Coach und

Teilnehmer folgendermafien:

Ist verantwortlich fiir?

Anlass

Prozess

Transfer

Nach M. Wagner
Geeignete Mittel, um als Teamcoach die
Wirksamkeit und Nachhaltigkeit von Ver-
anderungen optimal zu beeinflussen

sind u. a.
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* Vereinbarung realistischer Zielsetzun-

gen & Erarbeitung konkreter Umsetzungs-
mafnahmen

* Emotionale Verankerung der Lernerfah- rungen
(z.B. durch handlungsorientierte

Ubungen)

* Schriftliche Prozess- und Ergebnisdo-
kumentation

* Review-Gespriche im Unternehmen

Davon unabhingig ist Teamentwicklung immer
ein dynamischer Prozess - das bedeutet, dass
keine noch so wirkungs-

volle Intervention ein Team fiir alle Zeiten zum
Top-Team macht. Sich dndernde An-
forderungen, Umstrukturierungen in der
Organisation, Zu- oder Abgang von Team-
mitgliedern konnen ein Team aus der Ar-
beitsphase zuriick in die Storming-Phase
befordern. Leistungsstarke Teams wissen

das und nutzen daher in regelméfligen Abstinden
Teamsupervisionen  zur

Weiterentwicklung.

Fazit

Teamwork ist eine tragende Saule in Or-
ganisationen. Damit fruchtbare Syner-

gien entstehen konnen, miissen sich

Teams vom zusammengewdirfelten Hau-

fen zum leistungsfahigen Team entwi- ckeln. Nur
Teams, die es schaffen, in

ihrer Entwicklung die produktive Ar- beitsphase
zu erreichen und sich durch sténdige
Weiterentwicklung an Verédnde- rungen in
Organisationen anpassen, bringen den
erwiinschten Mehrwert im

Unternehmen.

Teamcoaching beschleunigt und erleich-

tert diesen Entwicklungsprozess. Da, wo

der sprichwortliche Balken im eigenen

Auge eine Weiterentwicklung behindert, 6ffnet
eine neutrale dritte Instanz die

Augen fiir Losungen und Wege aus ver-
meintlichen Sackgassen. Moderation

und Klarungshilfe ermdglicht einen
konstruktiven Dialog, auch zwischen zer-
strittenen Teammitgliedern. Irritation

und Stérung eingefahrener Verhaltens- muster
durch Interventionen des Ent- wicklungshelfers
helfen dem Team, schnell und wirkungsvoll auf
Verinde- rungen in der Umwelt zu reagieren.
Erfolgreiche Teamentwicklung in Unter- nehmen
ist iberlebensnotwendig, denn

nur leistungsstarke und schnell lernende Teams
sind fiir eine Organisation niitz-

lich und rentabel.

Dorothea Lehmann / roots
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Neue und iiberraschende Erlebnisse
LStoren" gewohnte Abliufe. Irritationen

sind elementare Voraussetzung fiir Lernen

Herausfordernde Aufgaben bringen ein
Team in Bewegung"

Ressourcen wecken, weil die Losung be-

reits im Team steckt

Muster eigenen Handelns erkennen - was

ist eigentlich typisch fiir unser Team"?

Inszenierte Mikrowelten - Turbolearning

fiir Unternehmen



