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Eine Gruppe macht noch kein Team

Viele haben schon erlebt, dass die Arbeit in einer Gruppe recht
mihselig und wenig fruchtbar sein kann. Der zdhe Prozess
und der mangelnde Erfolg fiihren nicht selten dazu, dass eine
Gruppe schon auseinanderfallt, noch bevor die Chance ge-
nutzt wurde, ein leistungsstarkes Team zu entwickeln.

Beispiel: Eine Projektgruppe tritt zusammen

In einem Unternehmen beschliel8t die Geschéaftsfiihrung, eine Projektgrup-
pe mit der Aufgabe zu betrauen, Vorschldge zur Verbesserung der Kommu-
nikation und der Ablaufe zwischen den einzelnen Abteilungen zu erarbei-
ten. Die Abteilungen Einkauf, Produktion, Marketing und Vertrieb, Personal
und Recht, Organisation und DV, Rechnungswesen und Controlling werden
gebeten, jeweils eine Mitarbeiterin oder einen Mitarbeiter in die Projekt-
gruppe zu entsenden. Nach drei unbefriedigend verlaufenen Sitzungen mit
zéhen Debatten zur Tagesordnung, Profilierungskampfen und nichtigen
Streitereien fragt sich der Projektleiter, was schief gelaufen ist.

Die Ursachen, warum Teams scheitern, sind haufig:

m Die Gruppenmitglieder vertreten die Interessen ihrer Ab-
teilungen und nicht die der Projektgruppe.

m Trotz mehrfachen Bemiihens ist es nicht gegliickt, eine kla-
re gemeinsame Zielsetzung fiir das Projekt zu finden. Ein-
zelne verfolgen eigene Ziele.

m Einige Gruppenmitglieder empfinden die Teilnahme als
Belastung. Sie argumentieren, ihre Hauptaufgaben seien
wichtiger und auch andere Gruppen wiirden sie fordern.

m Verabredete Zeiten und Abmachungen werden nicht von al-
len eingehalten. Einzelne Teilnehmer lassen sich entschul-
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digen, kommen zu spat oder gehen friiher und erfiillen ihre
Aufgaben nur teilweise oder gar nicht.

Unter einigen Gruppenmitgliedern wird offen oder ver-
deckt ein personlicher Konkurrenzkampf gefiihrt.

Man checkt sich gegenseitig ab. Es wird wenig offen mit-
einander gesprochen.

Die Mitglieder zeigen wenig Loyalitat zur Gruppe.

Dies macht bereits deutlich, was zu tun ist, um aus einer zu-
sammengewdrfelten Gruppe ein effizientes und effektives
Team zu machen. Es geht darum,

die Interessen der Gruppe zu harmonisieren,
klare und von jedem akzeptierte Teamziele zu definieren,

der Arbeit in diesem Team Prioritdt gegeniiber anderen
Verpflichtungen zu verleihen,

die Verbindlichkeit von Termin- und Aufgabenabsprachen
zu erhohen,

die internen Konkurrenzkdmpfe zu beenden,
die interne Kommunikation zu verbessern,

die Gruppenloyalitdt zu erhhen.

Damit sind schon wesentliche Merkmale benannt, an denen
man leistungsfahige Teams von kaum entwickelten und leis-
tungsschwachen Gruppen unterscheiden kann.

Auf dem Weg von einer Gruppe zu einem Hochleistungsteam
kommt es also vor allem darauf an,
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m zielorientiert, mit verbindlichen organisatorischen Abspra-
chen zusammenzuarbeiten,

m Vertrauen und Loyalitdt im Team aufzubauen.

Das allein reicht aber noch nicht, um wirklich zu Spitzenleis-
tungen zu kommen.

Unterschiede zwischen Gruppe und Team

Organisation?

Merkmale Gruppe Hochleistungsteam
Wo liegen die | Die meisten verfolgen Alle ziehen an einem
Interessen? eigene Interessen. Strang.

Welche Ziele Es werden unterschied- | Alle verfolgen dasselbe
gibt es? liche Ziele verfolgt. Ziel.

Was hat Die Zugehdrigkeit zur Die Zugehdrigkeit zum
Prioritat? Gruppe ist nachrangig. | Team hat erste Prioritat.
Wie ist die Die Organisation ist Die Organisation ist

locker und unverbind-
lich.

straff und verbindlich.

Wie ist die
Motivation?

Die Motivation kommt
von aulRen (man muss).

Die Motivation kommt
von innen (man will).

Wer konkurriert

Einzelne konkurrieren

Die Konkurrenz ist nach

mit wem? untereinander. aullen gerichtet.
Wie wird Man kommuniziert teils | Man gibt sich offen
kommuniziert? | offen, teils verdeckt. Information und
Feedback.
Wer vertraut Wenig Vertrauen Starkes Vertrauen
wem? untereinander und untereinander und
in die Gruppe. in das Team.




Was fiihrt zu Spitzenleistungen
im Team?

Hollywood liebt einsame Helden, aber auch erfolgreiche
Teams. Wer kennt sie nicht, die spannenden Filme liber Men-
schen in extremen Ausnahmesituationen: die wenigen Uber-
lebenden eines Flugzeugabsturzes in der Wiste, die einge-
schlossenen Passagiere in dem halb gesunkenen Schiff, die
Bergleute im verschiitteten Stollen. Von Gruppen in solchen
Extremsituationen kann man viel lernen - die meisten Merk-
male eines erfolgreichen Teams lassen sich daraus ableiten.

Bei Filmen mit Happyend vollziehen zufallig zusammenge-
wiirfelte Menschen im Zeitraffertempo den Schritt von der
Gruppe zum eingeschworenen Team:

m Es gibt nur ein gemeinsames Interesse und ein eindeutiges
Ziel - zu Uberleben.

m Die Gruppe und ihre Ziele haben absolute Prioritat.
m Interne Konkurrenzkdmpfe unterbleiben.
m Die Kommunikation ist ziel- und zweckorientiert.

m Vertrauen in und Loyalitdt mit der Gruppe sind gleichbe-
deutend mit Loyalitét sich selbst gegeniiber.

Dies sind die wichtigsten Voraussetzungen, um als Team er-
folgreich zu sein. Uber das Wohl oder Wehe eines Teams ent-
scheidet aber letztlich das Potenzial an Wissen und Kénnen,
das die Teammitglieder einbringen, um aus der problemati-
schen Situation herauszukommen. Wenn folgende Vorausset-
zungen gegeben sind:
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