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      Über das Buch

      Die hervorragende Bedeutung von Teamarbeit ist mittlerweile allgemein anerkannt. Ihre behutsame Pflege und Entwicklung ist jedoch ein oft vernachlässigter Erfolgsfaktor. Ein Team, geprägt durch vielfältige und komplexe Persönlichkeitsstrukturen, muss Ihre volle Aufmerksamkeit bekommen, um seine Dynamik, Motivation und Leistungsfähigkeit zu erhalten. Klaus Doppler und Christoph Lauterburg zeigen auf, welche Faktoren der Teamarbeit für Erfolg und Misserfolg sorgen.


      Über die Autoren

      Klaus Doppler (München) und Christoph Lauterburg (Winterthur/Schweiz) sind seit vielen Jahren selbstständige Organisationsberater. Sie haben sich auf die Begleitung von Entwicklungsprozessen spezialisiert und beraten angesehene Unternehmen sowie staatliche Institutionen beim strukturellen und kulturellen Umbau.

      

      Von Klaus Doppler sind ebenfalls im Campus Verlag erschienen: Unternehmenswandel gegen Widerstände (3. Auflage 2014), Der Change Manager (2. Auflage 2011) und Feel the Change! (2012).
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    Teamentwicklung im Change-Management-Prozess

    Produktive und innovative Leistungen in Wirtschaft und in Verwaltung beruhen im Wesentlichen auf Teamarbeit. Die Zusammenarbeit von Menschen in Teams ist sowohl im Rahmen der normalen Linienorganisation als auch im Rahmen von Projekten die Grundlage des geschaffenen Mehrwerts. Die überragende Bedeutung von Teams ist mittlerweile allgemein anerkannt. Allgemein bekannt ist auch, dass Teams besser oder weniger gut funktionieren können. 

    Dreierlei ist erstaunlicherweise auch heute noch weniger bekannt. Erstens, dass Teams der Entwicklung und Pflege bedürfen, wenn sie auf Dauer gut funktionieren sollen. Zweitens, dass dies nichts zu tun hat mit Händchenhalten und anderen esoterischen Wohlfühlritualen, sondern mit einer sorgfältigen Optimierung des Geschehens innerhalb einer Gruppe von Menschen, die gemeinsam hochkomplexe Aufgaben zu bewältigen haben. Und drittens, dass gut funktionierende Teams nicht nur auf den unteren Stufen der Organisation gefragt sind, sondern auch und gerade auf hohen und höchsten Managementebenen – also dort, wo Steuerungsleistungen und Steuerungsdefizite den größten Einfluss auf Wohl und Wehe eines Unternehmens haben. 

    Teamentwicklung ist ein wichtiges Element unternehmerischen Managements im Allgemeinen und das vielleicht wichtigste einzelne Element des Change Managements im Besonderen. Allerdings fehlt es in der Praxis der Unternehmensführung oft an sachlicher Information. 

    Vorab das Wichtigste in Kürze:

    
      	Definition: Was ist ein »Team«? 
 Eine Gruppe von Menschen, die durch gemeinsame Ziele und Aufgaben sowie durch regelmäßige Arbeitsbeziehungen miteinander verbunden sind.

      	Definition: Was ist »Teamentwicklung«? 
Regelmäßige, kritische Überprüfung und Optimierung der Funktionsweise, der Rollenverteilung, des Umgangs miteinander sowie der Arbeitsprozesse eines Teams durch die Teammitglieder.

      	Die wichtigsten Arten von Teams
	
	  	Führungsteam (Vorstand, Geschäftsleitung, Abteilungsleitung et cetera)

	  	Projektteam 

	  	Fachspezifische Arbeitsgruppen

	  	Interdisziplinäre Arbeitsgruppen

	  	Fachausschüsse

	  	Task-Force

	

      

      	Nicht jedes Gremium ist ein Team 
 In vielen Gremien sind die Mitglieder zwar theoretisch durch gemeinsame Ziele und Aufgaben miteinander verbunden, erfüllen aber in keiner Weise die Voraussetzungen für echte Teamarbeit. Dies gilt nicht selten für Aufsichtsgremien, Betriebsräte sowie obere Führungskreise. Dass häufig trotzdem das Etikett »Team« verwendet wird, steht auf einem anderen Blatt. Wir sprechen hier nur dann von einem echten Team, wenn alle Gruppenmitglieder die gemeinsamen Ziele ernst nehmen und sich für die gemeinsamen Aufgaben persönlich engagieren. 

      	Gruppengröße 
 Es können auch zwei oder drei Menschen ein gutes Team bilden. Aber umfassender angelegte, komplexe Aufgaben erfordern in der Regel die Mitwirkung mehrerer Personen. Ideale Gruppengröße für Teamarbeit: fünf bis sieben Personen. Diese Gruppengröße gewährleistet eine genügende Vielfalt der Persönlichkeiten, Ideen und Kompetenzen. Gleichzeitig handelt es sich aber noch um eine Kleingruppe, in der man sich leicht verständigen und organisieren kann. 
In Großgruppen ist die Kommunikation allein schon aufgrund der Anzahl Mitglieder erschwert. Personell günstig zusammengesetzt und sorgfältig gepflegt kann zwar auch eine Gruppe von zehn oder zwölf Personen als gutes Team funktionieren. Generell gilt allerdings: Je größer die Gruppe, desto höher der erforderliche Aufwand für Kommunikation.

      	Sinn und Zweck von Teamentwicklung 
 Menschliche Individuen sind höchst komplizierte Lebewesen. In einem Team wirken mehrere Menschen in unterschiedlichen Rollen zusammen – Individuen mit unterschiedlichen Werdegängen, Persönlichkeiten, Bedürfnissen und Interessen. Ein Team ist deshalb ein höchst komplexes und damit potenziell störanfälliges Sozialsystem. 
Teamentwicklung ist ein Lernprozess, in dessen Verlauf unterschiedliche Individuen gemeinsam lernen, ihre Kommunikation und ihre Kooperation zu optimieren. Dies bedeutet nicht zuletzt, Störfaktoren zu erkennen und zu eliminieren, bevor wirtschaftlicher oder menschlicher Schaden angerichtet ist. Teamentwicklung trägt wesentlich dazu bei, die menschlichen Ressourcen im Unternehmen zu entwickeln und gut zu nutzen. 

      	Ziele der Teamentwicklung
		
	  	Optimierung der Gesamtleistung des Teams  (Qualität und Quantität des Outputs)

	  	Motivation (Arbeitsinteresse und Einsatzbereitschaft) und Identifikation (Akzeptanz der gemeinsamen Ziele und Aufgaben) aller Teammitglieder

	  	Gesundes Arbeitsklima (entspannte emotionale Lage als Grundvoraussetzung für Arbeitseinsatz und Kreativität)

	

      

      	Wichtigste Einflussfaktoren
	
	  	»Harte Faktoren«:
	    
	      	Organisationsstruktur (Geschäftsverteilung, Aufgabenportfolios, Schnittstellen, Berichtswege)

	      	Arbeitsprozesse (Design der zentralen Geschäftsprozesse)

	      	Managementinstrumente (Zielsetzung, Planung, Budgetierung, Informationssystem, Mitarbeiterbeurteilung, Belohnungs- und Sanktionssysteme et cetera)

	    

	  

	  	»Weiche Faktoren«:
	    
	      	Kommunikation (Offenheit und Vertrauen, Art und Weise der Verständigung untereinander, Meinungsbildungs- und Entscheidungsfindungsprozesse)

	      	Führung (Leitungs-, Koordinations- und Steuerungsfunktionen, Sitzungsmoderation und -management, Führungsstil)

	      	Zusammenarbeit (Kooperation zwischen den Teammitglieder sowie zwischen deren Bereichen, Konfliktfähigkeit)

	    

	  

	

      

      	Typische Formen der Teamentwicklung
	
	  	Mindestens einmal im Jahr in Workshop- beziehungsweise Klausurform: Gemeinsame, ganzheitliche Teaminspektion 
1 bis 1 1/2 Tage, außer Haus
	    
	      	Zwischenbilanz und Standortbestimmung

	      	Diagnose von Störfeldern

	      	Erarbeiten und Einleiten von Maßnahmen



	    

	    In Zeiten größerer Change-Projekte sind sowohl die Führungsteams in der Linienorganisation als auch Projektteams besonderen Belastungen ausgesetzt. 
Es muss situativ beurteilt werden, wann – beziehungsweise in welchen zeitlichen Abständen – ein Team Zeit braucht, um sich in Ruhe mit seiner inneren Verfassung zu beschäftigen.

	  	Mindestens einmal pro Monat im Rahmen einer normalen Sitzung: 
Gemeinsame Zwischenbilanz und »Manöverkritik« 
1/4 bis 1/2 Stunde
	    
	      	Was läuft bezüglich unserer Aufgabenerfüllung, unserer Verständigung und unserer Zusammenarbeit gut? 

	      	Was läuft nicht so gut? 

	      	Nachjustieren gemeinsam beschlossener Maßnahmen und Vereinbarungen



	    

	    Solche gemeinsame Zwischenbilanzen müssen als Standard-TOP fest eingeplant und durch entsprechendes Zeitmanagement rigoros geschützt werden, sonst geraten sie in der Hektik des Tagesgeschäfts mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit unters Eis. 

	

      

      	Geregelter Turnus 
 Genau wie komplexe technische Geräte und Anlagen (Flugzeuge, Autos, Produktionsanlagen) regelmäßig inspiziert werden, bedürfen auch Teams der regelmäßigen Wartung, des Unterhalts sowie der Früherkennung funktionaler Störungen. 
Wenn die komplexen, hoch vernetzten Arbeitsprozesse in einem Team längere Zeit nicht überprüft werden, kommt es früher oder später zu Reibungsverlusten und, in der Folge, zu emotionalen Spannungen. Mit zunehmendem Spannungsdruck wird es immer schwieriger, die Gesamtsituation partnerschaftlich zu besprechen und zu bereinigen. Die Sachdiskussion wird überlagert durch latente oder manifeste Frustration, Misstrauen und Vorwurfshaltungen. Gemeinsame Aussprachen geraten zu »Gerichtsverhandlungen« anstatt zu einem konstruktiven, partnerschaftlichen Dialog. 
Regelmäßiger »Check-up« bedeutet aber nicht »ewiges Veränderungsprojekt«, sondern gemeinsames, sorgfältiges Pflegen des Erreichten und rechtzeitiges Vornehmen notwendiger Korrekturen, bevor eine größere Reparatur fällig wird. 
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      Dieses E-Book ist eine Auskoppelung aus dem Buch Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten (Campus Verlag, 13. Auflage 2014) von Klaus Doppler und Christoph Lauterburg.

      Das Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt. Jede Verwertung ist ohne Zustimmung des Verlags unzulässig. Das gilt insbesondere für Vervielfältigungen, Übersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

      Copyright © 2014 Campus Verlag GmbH, Frankfurt am Main

      Umschlaggestaltung: Guido Klütsch, Köln

      Konvertierung in EPUB: le-tex publishing services GmbH, Leipzig
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