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Vorwort

Teams sind beliebt — vor allem in Literatur und Forschung. Viele ausgewiesene
oder selbst ernannte Experten beschreiben ganz genau, wie ein ideales Team
auszusehen hat. Auch die Vorteile der Teamarbeit lassen sich schnell
behaupten und noch leichter postulieren.

Aber kaum jemand hat bisher ,Teamforschung“ von innen betrieben und jene zu
Wort kommen lassen, die es am besten wissen mussen: die, die taglich mit
Teamarbeit konfrontiert sind. Gut mdglich, dass flr Personalverantwortliche und
Organisationsexperten Teamarbeit vor allem fir ,Potenzialausschépfung® und
.Synergie-Effekte” steht, wahrend die Mitarbeiter bei Team vor allem ,Toll Ein
Anderer Machts" denken.

Wir haben genauer nachgefragt und den Mythos ,Team“ zum Thema unserer
aktuellen Akademie-Studie gewahlt. 376 Manager aus allen Branchen und
UnternehmensgrofRen gaben uns bereitwillig Auskunft. Dass Teamarbeit in
vielen Unternehmen Alltag ist, Gberrascht nicht. Aber:

Wie verbreitet ist Teamarbeit?

Was genau verstehen die Befragten unter Teams?

Wo sehen sie die Vorteile, wo die Risiken?

Welche Rollen schreiben sie sich innerhalb eines Teams zu?
Was macht ein gutes Team aus?

vV v.v.v Yy

Die Antworten werfen auf so manche bereits als Allgemeinplatz geltende
Teamregel ein neues Licht: Wenn alle von Team reden, meinen sie langst noch
nicht alle dasselbe...

Auch diese Akademie-Studie konnte nur im Team entstehen. Fachexperten
waren ebenso gefragt wie wortgewandte Texter, Antreiber und Visionare
ebenso wie Perfektionisten, die ein waches Auge auf die richtige und sinnvolle
Datenauswertung und Umsetzung hatten.

Im Namen unseres Teams winsche ich lhnen spannende Lektire, zahlreiche
Anregungen und viel Lust auf das Abenteuer Team.

Ihr
Daniel F. Pinnow
Vorsitzender der Geschéftsfihrung

© 2002 by Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft
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1. Einleitung

1.1 Methode

Befragt wurden 376 Fdhrungskrafte verschiedener Branchen und
UnternehmensgréRen aus Deutschland, Uberwiegend im Rahmen von
Seminaren der Akademie fUr FUhrungskrafte der Wirtschaft (Bad Harzburg und
Friedrichshafen). Die Befragten wurden gebeten, einen Fragebogen mit
insgesamt 19 Fragen auszufillen. Gefragt wurde nach der Bedeutung der
Teamarbeit im eigenen Unternehmen sowie der persénlichen Meinung und
Selbsteinschatzung: Entweder sollten die Teilnehmer unter vorgegebenen
Antworten auswdahlen, Fragen mit ja oder nein beantworten oder ihre
Einschatzung auf einer Skala von ,trifft voll zu® bis ,trifft gar nicht zu“ bzw.
.besonders wichtig“ bis ,Uberhaupt nicht wichtig“ kennzeichnen. Die Teilnahme
war freiwillig und erfolgte anonym.

© 2002 by Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft
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1.2 Was ist ein Team?

.Mete Camci, Bernhard Bulling, Daniel Balta und Haider Halasa, vier
Spezialisten in der Gemeinschaftspraxis fur  Gefal3chirurgie  und
GefalRerkrankungen, operieren seit 1991 gemeinsam, sind ein eingespieltes
Team.” (Welt am Sonntag, 18.11.2001)

~Wahrend seiner Zeit bei der Dresdner fahrt Blessing keine Dienstlimousine,
sondern einen Dienstkombi. Der junge Banker setzt auch den Casual Friday
durch. Heute kommt er auch am letzten Wochentag im Anzug. Und er hat ein
kleines Team um sich geschart, ,in dem wir uns’, wie er sagt, ,die Balle blind
zuwerfen kbnnen™ (Die Zeit 07/2002)

~WVenn der Star geht, hei3t das nicht, dass das Team auseinander bricht —
darauf hofft auch Hertha BSC" (Der Tagesspiegel, 28.10.2001)

Der Begriff Team ist langst Allgemeinplatz der deutschen Sprache und des
Business-Vokabulars. Kaum eine Stellenanzeige, in der nicht Teamfahigkeit des
Kandidaten verlangt wird.

Teamarbeit:

»Sonderform der Gruppenarbeit, die durch eine bewusste Intensivierung und
Regelung der Gruppenprozesse eine zusatzliche Leistungssteigerung
gegenuber der Gruppenarbeit und sonstigen Arbeitsgruppen bringen soll und
der ein besonderer Gefuhlsinhalt zu Grunde liegt.”

(J. Forster: Teamarbeit — sachliche, personelle und strukturelle Aspekte einer
Kooperationsform, in: W. Grunwald, H.G. Lilge: Kooperation und Konkurrenz in
Unternehmen, Bern 1982, S.17)

© 2002 by Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft
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2. Kommentierte Ergebnisse

2.1 Allgemeine Akzeptanz: Teams sind in

Das Ergebnis der Befragung zeigt deutlich: Teamarbeit ist weit verbreitet. 95
Prozent der Befragten arbeiten in kurzfristig zusammengesetzten Projektteams,
80 Prozent wirken in langfristigen Teams mit. 83 Prozent gaben an, ihre
gesamte Abteilung als Team zu verstehen.

Teamarbeit ist aber nicht nur weit verbreitet, sondern auch beliebt:

> 97 Prozent gaben an, gerne im Team zu arbeiten (davon 43 Prozent sogar
.sehr gerne*) — nur knapp 3 Prozent rAumten ein, ,weniger gern“ im Team
zu arbeiten.

» 83 Prozent aller Befragten gaben an, mit ihrer Rolle als Teammitglied
.eher zufrieden* oder ,sehr zufrieden“ zu sein. Weniger als zwei Prozent
sind ,uUberhaupt nicht zufrieden®.

»  Auch die Teamleader haben keinen Grund zur Klage: 86 Prozent sind mit
ihrer Rolle ,zufrieden* und ,sehr zufrieden“, die Gruppe der vdllig
unzufriedenen macht weniger als einen Prozent aus.

> 68 Prozent der Befragten investieren zwischen 25 und 50 Prozent ihrer
gesamten Arbeitszeit in Teamarbeit.

> 16 Prozent verbringen ihre volle Arbeitszeit im Team

> Fast 30 Prozent berichteten, dass spezielle Belohnungssysteme (Boni,
Gratifikationen etc.) mit Teamarbeit verknupft sind.

Das Ergebnis ist deutlich: Mit einem klaren Votum von 96 Prozent sind die
Befragten Uberzeugt, dass Teamarbeit wirkliche Synergien ermdglicht. Der
ironischen Teamdefinition ,Toll Ein Anderer Macht's" stimmen deshalb auch nur
7,5 Prozent zu. Auch die negative Aussage, dass Teamarbeit vor allem
zeitraubend sei, wollten nur 9 Prozent bestatigen.

© 2002 by Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft
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Auffallend ist der Zusammenhang zwischen Arbeitsaufwand fir Teamarbeit und
Zufriedenheit im Team: Je mehr Zeit die Manager im Team verbringen, desto
wohler fuhlen sie sich.

Auch wenn es ernst wird und Teamarbeit den Alltag bestimmt, scheint die
Teameuphorie nicht in Teamernichterung umzuschlagen:

»  Zwei Drittel der Befragten, die bis zur vollen Arbeitszeit im Team arbeiten,
geben ein klares Bekenntnis ab: Sie arbeiten sehr gerne im Team.

> Die Gruppe der Befragten, die weniger als ein Viertel ihrer Arbeitszeit pro
Woche in Teamarbeit investiert, ist immerhin zu 26 Prozent sehr zufrieden.

Abbildung 1: Teamzufriedenheit nach Arbeitszeitanteilen im Team

73,5%

bis zur vollen Arbeitszeit
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,0%
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2.2 Was bringt Teamarbeit fiir den Einzelnen?

Im Idealfall dient Teamarbeit nicht nur der besseren Erreichung der
Unternehmensziele, sondern auch der Entwicklung des Einzelnen.

So sehen es auch die Befragten: Weniger als ein Prozent — nur drei von 376
Managern — gaben an, dass Teamarbeit fur sie personlich ganzlich unwichtig
sei. Warum Teamarbeit auch der eigenen Entwicklung dienlich ist, wird
allerdings sehr unterschiedlich begrindet:

Abbildung 2: Teamarbeit ist mir persdnlich wichtig, weil ich ...

...mich bei gemeinsam
getroffenen Entscheidungen
sicherer fuhle
...den zwischenmenschlichen
Kontakt als forderlich fur
die Arbeit sehe

21,5%

im fachlichen Austausch
mit anderen bin

31,4%

...meinen Blickwinkel
erweitere

26,0%

...mit anderen gemeinsam
mehr erreiche als allein

...mehr Spafi
an der Arbeit habe

13,9%

...meine personlichen
Fahigkeiten besser
einbringen kann

...viel von 22,7%

anderen lernen kann

54,4%

1 T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50%

(Auswahl von zwei Praferenzen aus acht vorgegebenen mdoglich, n = 376 Fihrungskréfte)

Trotz aller Team-Euphorie bietet gerade dieses Ergebnis der Studie Anlass, die
auffallige Zustimmung zur Teamarbeit zu hinterfragen:

Es mag erfreulich sein, dass die Mehrheit der Befragten vor allem die
Unternehmensziele im Blick hat: 54 Prozent gaben an, dass Teamarbeit vor
allem deshalb ,gut* fur sie sei, weil sie gemeinsam mit anderen ,mehr
erreichen”“. Fur die meisten ist Teamarbeit aber Mittel zum Zweck. Die
Einstellung orientiert sich an klar messbaren Zielen.

© 2002 by Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft
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Als Mdglichkeit, sich selbst besser einbringen zu kénnen, von anderen zu lernen
und neue Sichtweisen kennen zu lernen, wird Teamarbeit seltener gesehen:
Diese moglichen Vorteile wurden von weniger als ein Viertel der Befragten
angegeben.

Das heil3t: Teamarbeit findet breiten Zuspruch — der direkte Nutzen fur den
Einzelnen tritt bei diesem positiven Urteil allerdings in den Hintergrund.

Teamarbeit findet vor allem deshalb Zustimmung, weil man hofft, auf
diesem Wege Projekte schneller zum Erfolg zu bringen.

Dass nur 13,9 Prozent angaben, Teamarbeit deshalb zu befirworten, weil sie
mehr Spal3 in die Arbeit bringt, kann man noch mit typisch deutscher Mentalitat
erklaren: Arbeit muss nicht SpalR machen.

Allerdings fallt auch auf, dass nur 22,7 Prozent Teamarbeit deshalb wichtig
finden, weil sie so besser von anderen lernen konnen.

Die Teammitglieder sehen ihre Zusammenarbeit weniger in sozialer denn in
formeller Hinsicht. So rangiert der Teamvorteil ,fachlicher Austausch® mit 31
Prozent weit vor allgemeinem ,zwischenmenschlichen Kontakt* (21,5 Prozent).

Nur 7 Prozent sehen den Vorteil der Teamarbeit vor allem in der ,Sicherheit bei
gemeinsam getroffenen Entscheidungen®.

8
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2.3 Was zeichnet erfolgreiche Teams aus?

So unterschiedlich die einzelnen Mitarbeiter in ihren Personlichkeiten,
Veranlagungen und Fahigkeiten sind, so vielfaltig sind die ,Charaktere”
einzelner Teams. Auch sind Aufgaben, Zielsetzungen und Anforderungen nicht
vergleichbar.

Gibt es allgemein gultige, unabdingbare Voraussetzungen fir erfolgreiche
Teamarbeit?

Die Akademie-Studie fragte nach, was den Fuhrungskraften bei Teamarbeit
besonders wichtig ist:

Abbildung 3: Was ist bei Teamarbeit besonders wichtig?

. 32,0%
Klare Rollenverteilung ) 45,1%
54,5%
Vertrauen & Loyalitét
42,5%
. 21.2% ‘ ‘
Begeisternde Idee J 54,1%
. B8.8%
Sinnvolle Aufgabe —— | 53,4%
. , N 21.9% ‘
Unterstltzung "von Oben J 42,6%
— . 59,9%
e imometonsies
60,5%
Kooperation
49,9%
Klare Teamfiihrun '
unrung 42,0%
. 23.6% ‘
Offene Streitkultur J 57,3%
57,3% ichti
Koordination der Aufgaben Owichtig
. . . 9.1%
I T T T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

(n = 376 Fuhrungskrafte)

Vertrauen, Kooperation, stetiger Informationsfluss und eine sinnvolle
Koordination der Aufgaben werden flr erfolgreiche Teamarbeit als besonders
wichtig eingestuft.

Diese Faktoren sind den Befragten weitaus wichtiger als die ,,Unterstiitzung von
oben* durch Fuhrungskrafte oder Unternehmensleitung.

© 2002 by Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft
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2.4 Was bringt Teams zum Scheitern?

~-Kommunikationsschwierigkeiten“ sind die grof3te Achillesferse fur Arbeits- und
Projektteams. Und damit einhergehend: ,Fehlende Kultur der Zusammenarbeit".

Eine ,unklare Auftragsvergabe an das Team“ tragt ebenfalls mafRgeblich zum
Scheitern bei — vermutlich auch als Ursache fur die anderen Ubel.

Auffallend: Wahrend 90 Prozent der Befragten unausgesprochene Konflikte
als Ursache gescheiterter Teamarbeit ansehen, sind nur 52 Prozent der
Meinung, dass offene Konflikte die Teamarbeit mal3geblich behindern.

Das heil3t also, wenn Konflikte offen ausgetragen werden kénnen, gefdhrden sie
nicht das gesamte Teamprojekt. Das setzt natirlich eine Kultur des Miteinander
ebenso voraus wie eine klare Rollen- und Aufgabenverteilung.

Teams sind, nach Ansicht der Befragten, auch dann arbeitsfahig, wenn kein
Leiter bestimmt worden ist — zumindest wird das Fehlen eines Teamleaders
weitaus seltener als Grund fur das Scheitern angegeben als
Kommunikationsschwierigkeiten oder fehlendes Vertrauen.

Platz Faktor Prozent
01 Kommunikationsschwierigkeiten 97,0%
02 Unklarer Auftrag 94,3%
03 Keine Zusammenarbeitskultur 91,0%
04 Unausgesprochene Konflikte 90,2%
05 Fehlendes Vertrauen 90,2%
06 Machtkampfe 87,8%
07 Uneffektive Teambesprechungen 84,8%
08 Kein Teamleader 79,6%
09 Dominanz eigener Interessen 69,2%
10 Unklare Hierarchie 56,9%
11 Offene Konflikte 52,9%
12 Zu wenig Zeit 47.8%

Tabelle 1: Griinde fiir den Misserfolg eines Teams®

1 vgl. auch Abbildung 4: Was bringt Teams zum Scheitemn?, Seite 11

© 2002 by Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft
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Abbildung 4: Was bringt Teams zum Scheitern?
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(Alle Alternativen konnten gewahlt werden, n = 376 Flhrungskrafte)
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2.5 Rollenverteilung in der Praxis: Wer bin ich —wer sind die anderen?

Wir befragten die Teilnehmer der Akademie-Studie, welche Rolle sie in einem
Team einnehmen. Abgefragt wurde aber nicht die tatsachliche Rolle im Team,
sondern die Selbsteinschatzung — keine leichte Aufgabe: Es galt, sich auf nur
eine von acht moglichen Rollen festzulegen.

Abbildung 5: Selbsteinschatzung der Rolle im Team nach Belbin?

Perfektionist

6,7% h

Neuerer Macher

2,0% 18,7%

Chairman
22.2%
Umsetzer
14,6%
Wegbereiter Beobachter
14,6% 9,4%
Teamarbeiter
(n = 376 Fuhrungskréfte) 11,7%

.Sechs oder sieben Mitglieder sind die ideale TeamgroRe fiir strukturierte
homogene Gruppen mit engen persdnlichen Beziehungen. Darin kann eine
Wiederholung der urzeitlichen Jagdgruppe gesehen werden, die geschaffen
wurde, um ihre Starke und Intelligenz vorteilhaft bei der Verfolgung von
GrofRwild zu nutzen. Die Beute hat sich zwar verandert, das Jagdspiel bleibt
aber.”

(Dr. Meredith R. Belbin: Management Teams: Why they suceed or fail, 1996)

2 Edauterungen zu den Teamrollen nach Belbin auf der folgenden Seite in Tabelle 2

© 2002 by Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft
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Macher: stark angespannt, dynamisch, provokativ,
resultatorientiert, duldet keine Tragheit oder
Selbsttauschung

Umsetzer: konservativ, vorsichtig, organisiert mit gesundem
Menschenverstand, ein ,Arbeitspferd*

Beobachter: nichtern, besonnen, achtet auf konkrete Entscheidungen

Teamarbeiter: sozialorientiert, férdert den Teamgeist, verbessert das
Klima

Wegbereiter: extrovertiert, wissbegierig, kommunikativ, bildet das
Beziehungsnetz nach innen und aulRen

Chairman: ruhig, selbstsicher, zweck- u. leistungsorientiert, definiert

Gruppenziele, setzt Termine, behandelt Beitrage aus der
Gruppe unvoreingenommen

Neuerer: individuell, kreativ, eher introvertiert, einsam,
sein Ideenreichtum befruchtet
Perfektionist: sorgfaltig, gewissenhatft, fleil3ig, achtet darauf, dass

Arbeiten fertig werden und perfekt sind

Tabelle 2: Teamrollen nach Belbin

Nach Belbin sollte das ideale Managementteam aus acht Mitgliedern bestehen,
von denen jeder eine der acht beschriebenen Teamrollen einnimmt. In dieser
Kombination koénnen sich die Teammitglieder durch ihre verschiedenen
Fahigkeiten optimal gegenseitig unterstttzen.

In den seltensten Fallen aber erfolgt die Auswahl der Teammitglieder in der
Praxis nach Belbins Vorschldgen — zumeist geben fachliche Kompetenzen,
hierarchische Strukturen oder schlicht und einfach das Kriterium der
Lverfugbarkeit* den Ausschlag. Auch nimmt kein Teammitglied nur immer eine
Rolle ein, sondern kann im Team verschiedene Rollen besetzen und muss
diesen dann auch entsprechen.

© 2002 by Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft
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Aber Belbins Rollentheorie verrat viel Uber die ,ungeschriebenen Spielregeln®
eines guten Teams. AuBerdem lasst sie sich gut nutzen, um das
Selbstverstandnis einzelner Teammitglieder zu beleuchten.

Uberspitzt lasst sich demnach dieses Ergebnis so interpretieren:

> In deutschen Teams sind die Chairmen Uberproportional vertreten.

> Neuerer, die mit individuellen und kreativen I|deen aufwarten, sind
dagegen viel zu selten (2 Prozent). Nur 7 der Befragten wollen also die
Rolle des innovativen Querdenkers fiur sich in Anspruch nehmen.

Aufgeschlisselt nach Flihrungspositionen wird der Blick noch interessanter:

> Wahrend ca. 12 Prozent der Mitarbeiter sich als Perfektionisten
einschatzen, tun dies nur vier Prozent der oberen Fihrungsebene. Diese
sehen sich verstarkt als Chairman (39 Prozent).

> Eine Selbstbeschreibung, die keineswegs dem Top-Management

vorbehalten ist: Auch die Mitarbeiter schreiben sich zu knapp 17 Prozent
die Rolle des Chairman zu.

Abbildung 6: Rolle im Team nach Position

(Selbsteinschatzung nach Belbin)

obere Fuhrungsebene

mittlere Fihrungsebene

B Macher
EUmsetzer
19,3% , O Beobachter
O Teamarbeiter
[l Wegbereiter
@ Chairman

O Neuerer

O Perfektionist

untere Fihrungsebene

Mitarbeiter

1 I I I I I I I I I 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

(Vergleich obere Fuhrungsebene (n = 23), mittlere Filhrungsebene (n = 96), untere
Fahrungsebene (n = 88), Mitarbeiter (n = 42))
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Die personliche Rollendefinition scheint vor allem eine Frage des Alters zu sein:

» 40 Prozent der Fihrungskrafte zwischen 50 und 59 Jahren bezeichnen
sich selbst als Chairman. Die Rollen Macher, Beobachter, Neuerer und
Perfektionist wurden von dieser Altersgruppe tberhaupt nicht angekreuzt.

» Jungere Manager zwischen 20 und 29 Jahren schétzen sich nur selten als
Chairman ein — wahrscheinlich nicht zuletzt aufgrund fehlender
Fuhrungserfahrung und im Hinblick auf ihre hierarchische Position im
Unternehmen. Um so haufiger (20 Prozent) als Beobachter — eine Rolle,
die in den anderen Altersgruppen nur wenig Resonanz findet.

Abbildung 7: Rolle im Team nach Alter
(Selbsteinschatzung nach Belbin)

9 [
20 bis 29 Jahre , 14,6%

11,8%

30 bis 39 Jahre

W Macher

=
E Umsetzer
40 bis 49 Jahre . O Beobachter
O Teamarbeiter
HEREEN RN
@ Chairman
O Neuerer
50 bis 59 Jahre O Perfektionist

1 I I I I I I I I I 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

(Vergleich 20 bis 29 Jahre (n = 48), 30 bis 39 Jahre (n = 203), 40 bis 49 Jahre (n = 79), 50 bis 59
Jahre (n = 10))
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Naturlich lasst sich nicht erwarten, dass eine Befragung von 376
Fuhrungskréaften eine gleichmalige Verteilung auf alle acht Teamrollen ergibt.

Aber es fallt auf, dass sich die Befragten eher Giberwachende und delegierende
Aufgaben eines Chairman oder Beobachters zuschreiben und sich seltener als
Teamarbeiter oder Umsetzer sehen.

Eins zeigt die Befragung deutlich: ,, Die Mischung macht’s”.

Wer bei der Zusammensetzung eines Teams Belbins Rollenmodell
bertcksichtigt, sollte auch die Zusammensetzung nach Geschlecht beachten.
Nicht nur aus Grinden der ,Political Correctness®.

Denn jede der acht Rollen im Team hat ihre Berechtigung und Funktion.

So ist die Rolle des Perfektionisten, der sorgfaltig darauf achtet, dass Fehler
vermieden, Zeitplane eingehalten und Arbeiten fertig werden, ebenso wichtig
wie die Funktionen des Chairman oder Machers.

Setzt sich ein Team nur aus Mannern zusammen, ist die Wahrscheinlichkeit,

einen Perfektionisten im Boot zu haben, unserer Umfrage zufolge relativ
H 3

gering.

> Die Rolle des Perfektionisten schreiben sich namlich weniger als funf
Prozent der Manner zu, bei den Frauen sind es mit zwolf Prozent mehr als

doppelt so viel.

> Macher- und Umsetzer-Typen sind dagegen eher unter Manner zu finden.

% Vgl. auch Abbildung 8: Rolle im Team nach Geschlecht, Seite 17
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Abbildung 8: Rolle im Team nach Geschlecht

(Selbsteinschatzung nach Belbin)
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2.6 Weniger verbreitet: Arbeit in Virtuellen Teams

Der Texter sitzt in Hamburg, der Designer in Frankfurt, der Programmierer in
Heidelberg und der Vorgesetzte in Minchen — und doch produziert die
Arbeitsgruppe eine gemeinsame Website. Nur ein Beispiel von vielen.

Immer mehr Menschen arbeiten an verschiedenen Standorten — und doch
gemeinsam. Virtuelle Teams haben langst Einzug in die Organisationen
gehalten.

> Fast 20 Prozent der befragten Manager arbeiten dauerhaft in virtuellen
Teams.

» 42 Prozent gaben an, kurzfristig und projektbezogen in virtuellen Teams
zusammenzuarbeiten.

Virtuelle Teams arbeiten unter anderen Bedingungen als Prdsenz-Teams.
Dadurch &ndern sich auch die sozialen Spielregeln: Der ,Flurfunk® und der
Smalltalk in der Teekiiche bleiben ausgeschaltet, Nachrichten werden auf
minimale Textpassagen per E-Mail beschrankt.

Einsamkeit in Teamarbeit — vor ein paar Jahren hatte das noch als
Paradox gegolten.

Andererseits konnen viele Mangel der Prasenz-Teamarbeit im virtuellen Raum
abgefangen werden: keine endlosen Meetings, keine gewollten oder
ungewollten Versuche, andere Teammitglieder von der Arbeit abzuhalten.

© 2002 by Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft

18

A

L ST



Bleibt die Frage: Kann die virtuelle Variante mit dem generellen Zuspruch zur
Teamarbeit mithalten? Klare Antwort: Nein.

Virtuelle Teamarbeit ist weitaus weniger beliebt als die Zusammenarbeit
»von Angesicht zu Angesicht”.

Abbildung 9: Zufriedenheit in virtuellen und in Prasenz-Teams

N . 5,4%
Uberhaupt nicht
zufrieden 1,7%
47,3%
weniger zufrieden 14,9%
44,3%
eher zufrieden 61,8%
3,0%
sehr zufrieden 21,6% MWin virtuellen Teams
‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ Oin Préasenz-Teams
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

(n = 376 Fuhrungskrafte)

Wahrend knapp 62 Prozent mit ihrer Arbeit im Prasenz-Team zufrieden sind,
halt sich die Begeisterung fur virtuelle Teamarbeit in Grenzen: Hier zeigen sich
nur 44 Prozent zufrieden.

Die breite Zustimmung zur Teamarbeit Iasst sich also nicht auf virtuelle Projekte
Ubertragen. Die These liegt nahe, dass diese junge Form der Zusammenarbeit
im Unternehmen die Mitarbeiter in ihrer Person noch zu wenig anspricht. Die
technischen Vorteile kénnen den Verlust an Nahe, Austausch und direkter
Kommunikation nicht ausgleichen.

A
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3. Fazit

Vorsicht vor der , Teamfalle”“...

Die Meisten sehen Teamarbeit als groRen Vorteil fur ihr Unternehmen, sind
aber zuriickhaltender, wenn es gilt, die Vorteile fir ihre eigene Person zu
benennen.

Hier stehen die Teamleiter in der Verantwortung: Sie durfen nicht nur
allgemeine Teamziele im Auge haben. Sie missen ebenso sicherstellen, dass
jeder Einzelne auch personlich profitieren kann und so die Gruppe insgesamt
voranbringt.

Diese Vorteile missen schlieR3lich auch kommuniziert werden:
Nur wer sieht, dass seine persdnlichen Ziele mit den Teamzielen im
Einklang stehen, kann und wird sich wirklich hundertprozentig einbringen.

Die Frage nach den eigenen Rollenzuschreibungen fir die Arbeit im Team zeigt
deutlich, wie unterschiedlich sich die Mitarbeiter in die einzelnen Teams
einbringen wollen und kdnnen. Diese Interessen und Rollen muss jeder fir sich
und vor allem gemeinsam mit dem Team definieren und akzeptieren. Vor allem
muss jedes Teammitglied Uberzeugt sein, durch die Arbeit im Team auch
persdnlich zu profitieren.

Auch aus unserer eigenen Erfahrung wissen wir: Erfolgreiche Teams, die
selbst unter schwierigsten Bedingungen auflergewdhnliche Leistungen
erbringen, haben vor allem eins — eine klare Fihrungsstruktur. Diese lasst
sich aber nicht einfach festlegen, sondern muss vom Teamleiter gemeinsam mit
seiner Gruppe hart erarbeitet werden.

Jedes gute Team reflektiert immer auch die eigene Beziehungsebene: Die Art
und Weise, wie die Teilnehmer miteinander reden, Probleme I[6sen und
Verabredungen treffen. Also nicht nur ,Wer macht was?*, sondern: ,Wer macht
was wie?".

© 2002 by Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft
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Der Weg zur erfolgreichen Teamarbeit fihrt auch Uber Teamtrainings und
Workshops, die nicht nur den formalen Auftrag, sondern vor allem die Formen
des Miteinanders zum Thema haben.

Eine Praxis, die trotz aller Teameuphorie nur selten angewandt wird:

> Nur 34 Prozent der Befragten haben bereits ein Teamtraining besucht —
von dieser Minderheit viele ,solo“ ohne die anderen Teampartner.

> Nur 13 Prozent haben gemeinsam mit dem Team ein Teamtraining
besucht. Dabei halten die Meisten (83 Prozent) die fachliche Unterstiitzung
eines externen Beraters fur sinnvoll.

Es gibt noch viel zu tun fir Teams in deutschen Unternehmen: Sie mussen sich
eine Kultur des Miteinander schaffen — einen angstfreien Raum, in dem
Konflikte nicht tabuisiert, sondern angesprochen werden.

Jedes Team, das diese Leistung vollbringt, erfullt nicht nur seinen formalen
Auftrag, sondern leistet ebenso einen wichtigen Beitrag zur Verbesserung der
Unternehmenskultur.

Das heildt: Teams bieten die optimale Chance, praktische Sachprobleme
effizient zu I6sen und zugleich die Entwicklung aller Mitglieder zu férdern.
So wird aus zwei plus zwei wirklich mehr als vier.

Aber die Bildung eines Teams ist erst der Anfang — und nicht bereits das
Ergebnis einer authentischen und funktionierenden Teamkultur.

Vorsicht also vor all zu schneller Teambegeisterung und Zustimmung, die oft
bereits als Selbstbestatigung und ,griines Licht* fir die Akzeptanz der
Organisationsstruktur im Unternehmen gewertet werden.

© 2002 by Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft
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Wenn Teams nur als Anspruch und Wunschvorstellungen existieren (,Klar — bei
uns arbeiten alle gern im Team®), tritt die gesamte Organisationsentwicklung
nicht nur auf der Stelle. Schlimmer noch: sie versickert.

Das ist die ,Teamfalle“, die vielen Organisationen droht: Gerade well
Teamarbeit sich allgemeiner Beliebtheit erfreut, werten viele Verantwortliche
bereits die Existenz von Teams als Erfolg und positives Ergebnis.

Dabei kénnen Teams, wenn sie nicht nachhaltig entwickelt werden, auch
schnell in Problemzonen steuern: zu lange und uneffektive Meetings, unklare
Rollenverteilung, versteckte Konflikte und schliel3lich offene Machtkdmpfe. Vor
allem die ,weichen Faktoren" verlangen erhebliche Aufmerksamkeit und
~Pflege”.

Die Frage, ob Teamarbeit sinnvoll ist oder nicht, wird von
Organisationsentwicklern und Arbeitsforschern kaum noch gestellt. Auch die
befragten Manager haben keinen Zweifel an den Vorzigen.

Diese positive Grundeinstellung sollten Fuhrungskrafte nutzen, um Teams nicht
nur als Zweckbiindnis und Allzweckwaffe einzusetzen — sondern als ,Keimzelle*
fur  nachhaltiges Change Management und entwicklungsorientierte
Unternehmensfiihrung.

Eins sind Teams sicherlich nicht: Ruhekissen und Garantien des Status Quo.
Teams grinden ist einfach, Teams fiihren und kontinuierlich zu entwickeln bleibt
die hohe Kunst der Personalfiihrung.

Vielleicht lautet die beste Teamdefinition nicht ,Toll Ein Anderer Macht's",
sondern , Toll, Ein Ansatz Motiviert!*

© 2002 by Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft
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Stichprobenbeschreibung

Abbildung 10: Altersverteilung
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23,8%

30 bis 39 Jahre
59,0%

Abbildung 11: Geschlecht
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Abbildung 12: Position im Unternehmen
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Checklisten zur Teamdiagnose

Schatzen Sie die Situation in ihrem Team ein, indem Sie fir folgende Leitfragen
die entsprechende Punktzahl vergeben. Die Auswertung finden Sie am Ende

Organisation, Hierarchie und Prozessablaufe

der Checkliste.

=

1 = nein, Uberhaupt nicht
2 = wenig, kaum merklich
3 =teils, teils

4 = ziemlich, weitgehend
5 =ja, voll und ganz

. Teamziele
Sind die Ziele und Unterziele klar und
eindeutig formuliert?
Sind sie schriftlich festgelegt, Uberprifbar
und messbar?
. Sind sie fur alle akzeptabel, erstrebenswert
und herausfordernd?
Sind sie mit den individuellen Zielen kompatibel?
Fuhlen sich alle fur die Erreichung voll verantwortlich?
. Teamflhrung
Wird Uber "Zug statt Druck" gefiihrt?
Werden die Mitglieder zu selbststandigem
Handeln angehalten?
Ist die Stellvertreterregelung zur Zufriedenheit
aller festgelegt?
Ist das Team auch ohne den Teamleiter

handlungsfahig?

C. Effiziente Zeit- und Projektplanung

1.

Inwieweit werden Handwerkszeuge zur Team- und
Projektsteuerung eingesetzt?
Besteht eine effiziente Zeitnutzung?
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D. Qualifikationsniveau und klare Aufgabenverteilung:
1. Erfolgt die Aufgabenverteilung nach den jeweiligen
Kenntnissen, Fertigkeiten und Neigungen der Mitarbeiter?
2. Gibt es eine exakte Abstimmung der Gruppenstruktur
auf den Arbeitsauftrag?
3. Gibt es klare Regelungen und Problemlésungsstrategien
fur den Konfliktfall?
E. Entscheidungskompetenz
1. Werden Entscheidungen nach sachlichen Aspekten gefallt?
2. Sind die Entscheidungsformen situativ klar erkennbar?
3. Gibt es klar abgegrenzte Kompetenzen des Teams?
F. Strukturelle Einbindungen und Akzeptanz im Unternehmen
1. Ist den Einzelnen die Bedeutung lhrer Tatigkeit
fur das Unternehmen bekannt?
2. Ist die Funktion des Teams von der anderer Teams
klar abgegrenzt?
3. Sind die Ziele des Teams mit denen des Unternehmens
kompatibel?
Zahlen Sie lhre Punkte zusammen!
21-42 = Der Erfolg Ihres Teams ist sehr gefdhrdet — tun Sie etwas!
43 -72 = Ihr Team hat noch deutliche Potenziale. Analysieren Sie die
Schwachstellen und erarbeiten Sie gemeinsam einen
Aktionsplan!
74 - 105 = Ihr Team hat eine gute Basis flir den gemeinsamen Erfolg —aber

bleiben Sie wachsam!
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Schéatzen Sie die Situation in ihrem Team ein, indem Sie fir folgende Leitfragen
die entsprechende Punktzahl vergeben. Die Auswertung finden Sie am Ende

Motivation, Kultur und Beziehungsmanagement

der Checkliste.

A

=

1 = nein, Uberhaupt nicht
2 = wenig, kaum merklich
3 =teils, teils

4 = ziemlich, weitgehend
5 =ja, voll und ganz

. Vision
Gibt es eine alle faszinierende Vision?

Weckt die Aufgabenstellung den Ehrgeiz der Mitglieder?

. Allseitige Kommunikation und Interaktion
Wird die Art des Umgangs miteinander
offen thematisiert?
Werden Meinungsverschiedenheiten als
Bereicherung betrachtet?
Wird offener Kommunikationsfluss gepflegt?
Wird Uber das Selbst- und Fremdbild der Mitglieder
regelmafiig diskutiert?

. Sachliche und emotionale Offenheit
Werden Probleme offen angesprochen und
schnell gel6st?

Finden Machtspiele statt?

. Gegenseitige Unterstitzung
Finden sich leicht Freiwillige fur gestellte Aufgaben?
Gilt das Motto: "Einer fur alle - alle fur einen"?

. Konstruktive Konkurrenz

Bestimmt eine kooperative Motivationsstruktur

das Teamgeschehen?

Herrscht der Geist der konstruktiven Konkurrenz vor?
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F. Partizipation und Engagement

Ist jeder mit seiner Aufgabe voll zufrieden?

2. Vertrauen die Mitglieder auf die Kompetenz und
Zuverlassigkeit Ihrer Kollegen?

=

G. Gegenseitiges Interesse, Vertrauen und Akzeptanz

1. Werden Unterschiede in Aufgabenstellung und
Verhalten respektiert?

2. Tolerieren alle die "Marotten”, Vorlieben und
Besonderheiten der anderen?

I

. Ubernahme von Verantwortung
Gibt es eine Besprechungskultur, bei der alle
gleichwertig zu Wort kommen?
2. Sind stets alle bei den Teamsitzungen gut vorbereitet?
3. Werden Ergebnisse visuell festgehalten, umgesetzt
und kontrolliert?

=

I. Konstruktive Unzufriedenheit

1. Gibt es ein ausgepréagtes Streben nach Innovation und
stetiger Verbesserung?

2. Werden immer wieder neue Ideen kreiert, bewertet
und umgesetzt?

J. Klima
Ist der Umgang durch Humor, Freundschaftlichkeit und
Risikobereitschaft gepragt?

K. Effizienz, Dynamik und Teamgeist

1. Gibt es einen Synergie-Effekt durch das
Zusammenwirken der Einzelnen?

2. Gibt es gezielte gegenseitige Riickmeldungen?

3. Ist fur alle der Teamgeist spurbar?

Zahlen Sie lhre Punkte zusammen!
26-52 = Der Erfolg Ihres Teams ist sehr gefdhrdet — tun Sie etwas!

53-91 = Ihr Team hat noch deutliche Potenziale. Analysieren Sie die
Schwachstellen und erarbeiten Sie gemeinsam einen
Aktionsplan!

92 -130= Ihr Team hat eine gute Basis flr den gemeinsamen Erfolg —

aber bleiben Sie wachsam!
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Akademie-Studien

Nicht immer lauft es in der Praxis ideal. Ob nun der FUhrungsstil nicht mehr der
gegebenen Situation entspricht, Manager nicht den richtigen Draht zu lhren
Mitarbeitern finden oder sich Aufgabenfelder erweitert haben: die Akademie-
Studien zeigen nicht nur Tatsachen und Trends auf, sondern auch, wo
Handlungsbedarf besteht.

»,Das Besprechungs(un)wesen in Unternehmen*
Eine Befragung von 230 Fuhrungskraften

Eine gute Besprechung hat klare Ziele, ist angemessen moderiert und endet mit
einem griffigen Ergebnis. Welche Fehler Meetings zum Flop werden lassen und
welche Rolle effektives Zeitmanagement spielt, weist die Akademie-Studie 1996
auf.

» Schlechte Noten fur Projektmanager”
Eine Befragung von 230 Fuhrungskraften

Unklare Zielsetzungen, fehlende Kundenorientierung und Zeitdruck sind nur
einige Problemfaktoren, die Projekte in der Umsetzung scheitern lassen. Die
Akademie-Studie 1997 zeigt aus Sicht der Fuhrungskréfte, worauf es beim
Projektmanagement ankommt.

»Manager haben keine Zeit fir innovative ldeen”
Eine Befragung von 246 Fuhrungskraften

Die Akademie-Studie 1998 belegt Innovationsschwéachen deutscher und
Osterreichischer Unternehmen auf vier Ebenen: Filhrungsmangel,
organisatorische Schwachen, persoénliche Probleme von Fihrungskraften und
Widerstande gegen Veranderungen.
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» Warum Veranderungsprojekte scheitern
Eine Befragung von 350 Fuhrungskraften

Ziele von Veranderungen sind haufig nicht klar — wenn dann noch die
Mitarbeiter wenig oder gar nicht eingebunden werden, sind Verénderungs-
projekte zum Scheitern verurteilt. Die Akademie-Studie 1999 veranschaulicht
die Faktoren fur Misserfolg und Erfolg von Change Management.

» Fitness im Unternehmen*”
Eine Befragung von 212 Fuhrungskraften

Die Akademie-Studie 2000 fragte nach, welchen Stellenwert Sport und gesunde
Ernahrung in deutschen Unternehmen haben. Wahrend die Fihrungskréfte
selbst beides fur sehr wichtig halten, ist die Umsetzung in vielen Unternehmen
kaum ein Thema.

»Beziehungs-Weise" Fihrung und Unternehmenskultur
Eine Befragung von 242 Fuhrungskraften

In den Unternehmen kommt die Klarung von Konflikten auf
zwischenmenschlicher Ebene und die Schaffung eines positiven
Unternehmensklimas zu kurz. Das Fazit der Akademie-Studie 2001 verdeutlicht,
welche Ursachen und Folgen fehlendes Beziehungs-Management hat.

» Was wird heute noch diktiert?* Von der Schreibkraft zur Teamplayerin
Eine Analyse von 616 Stellenanzeigen

Sekretarinnen missen Fachexperten mit Teamgeist sein. In der Neuauflage der
Studie ,Kaffee kochen, was noch?* von 1999 werden die Veréanderungen im
Job-Profil der Sekretéarin betrachtet und die Ergebnisse beider Studien
verglichen.

Alle Studien kostenlos downloaden unter

www.die-akademie.de/Studien

oder per E-Mail anfordern: info@die-akademie.de
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Die Akademie

Die Akademie fur Fuhrungskrafte der Wirtschaft GmbH, Bad Harzburg zahlt seit
Uber 45 Jahren zu den bedeutendsten Weiterbildungsinstituten in Europa. In
diesen Jahren haben wir mehr als 600.000 Fuhrungskrafte aller Branchen auf
Ihrem Entwicklungsweg begleitet.

Unser Leitsatz ,Der entscheidende Schritt.® ist Programm: effektiv und
praxisnah vermitteln wir in Beratung und Training Fachwissen sowie personliche
und soziale Fahigkeiten. Mehr als 8.000 Fiuhrungskrafte aller Ebenen nehmen
jahrlich an offenen und firmeninternen Seminaren und Trainings der Akademie
teil. Das Spektrum der Trainings umfasst die Themen Fihrung und personliche
Entwicklung, aber auch in hohem Mal} die ,klassischen* Managementthemen.

Unter der Fuhrung von Daniel F. Pinnow steht Die Akademie seit 1997 mit der
Akademie Inhouse fur systemische Unternehmensentwicklung und
mafigeschneiderte Entwicklungsprogramme sowie als Problemldser fir
Veréanderungsprozesse in Unternehmen.

Eine der Kernkompetenzen der Akademie ist die berufsbegleitende
Weiterbildung zum Change Manager. Hier trainieren Fiuhrungskrafte Strategien
und Methoden, Veranderungen im Unternehmen IGsungsorientiert anzugehen
und erfolgreich umzusetzen. Dabei lernen sie auch, ihre eigenen Ressourcen zu
erkennen und fur den Entwicklungsprozess optimal zu nutzen.

In der Projektarbeit reicht das Angebot vom Einzelcoaching fur Fuhrungskrafte
Uber Basic-Management-Programme far Grof3kunden, mehrtagige
Teamentwicklungen bis hin zu strategischer  Fuhrungskrafte- und
Organisationsentwicklung.
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Kontakt

Akademie fur Fuhrungskrafte der Wirtschaft GmbH

Hindenburgring 12a
38667 Bad Harzburg

Tel.: (05322)730
Fax: (05322)73124

E-Mail: info@die-akademie.de
Internet: http://www.die-akademie.de
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