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MitarbeiterfUhrung
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Gute Teamarbeit im Unternehmen

Stimmt die Chemie bei
meinen Mitarbeitern?

Teams gelten als zeitgemaBe Organisationsform. Sie ermdglichen flache Hierarchien
und befahigen zu erfolgreicher Unternehmensentwicklung. Aber sind sie auch
pflegeleicht und stellt sich ihr Erfolg von alleine ein? Wie kann die Chemie im Team
stimmen, um in der Sprache der Reinigungsbranche zu bleiben? Claus-Dieter
Piontke, Unternehmensberater, hat die Antworten.

Die Unternehmensorganisation bildet
das tragende Geriist des Unternehmens
und seiner Ablidufe. Sie unterstiitzt die
Unternehmensstrategie. Team- und Pro-
jektorganisation sowie flache Hierar-
chien sind dabei notwendiger Ausdruck
moderner Organisationen. Thre Flexibi-
litit und Kreativitit erlauben es den
Unternehmen, sich stindig wechselnden
Rahmenbedingungen und Marktgege-
benheiten anpassen zu kénnen. Das gilt
fir die Gebdudereiniger genauso wie flr
andere Branchen. Mal indern sich die ge-
setzlichen Rahmenbedingungen zu den
Geringverdienern und das Personal geht
verloren, ein anderes Mal arbeitet der
Wettbewerber mit einem technisch fort-
entwickelten Reinigungsverfahren, viel-
leicht indern sich die Sauberkeitsbe-
durfnisse der Kunden oder aufgrund ver-
besserter interner Abliufe spart der
Wettbewerber Gemeinkosten und kann
damit glinstiger anbieten.

Definition Team

Das Suchen und Beschreiten neuer Lo-
sungswege kann meist nicht mehr nur
von einem Mitarbeiter effektiv geleistet
werden. Teams als Arbeitsorganisation
sind mit ihrem vielfiltigen Wissen, ihrer
Flexibilitit und Kreativitit hiufig hierar-
chischen Organisationssystemen iiberle-
gen. Der Begriff Team wird dabei je nach
Unternehmenskultur durchaus unter-

schiedlich interpretiert. Teams koénnen
zeitlich und aufgabenmiRig befristet
oder auf Dauer angelegt sein. Mal ist da-
mit nur die Ansammlung von Menschen
mit gleicher, ahnlicher oder sich ergin-
zender Arbeitsaufgabe zur minimalen
gegenseitigen Abstimmung gemeint. Mal
ist es jedoch auch die Biindelung von
verteiltem Wissen und unterschied-
lichen Fihigkeiten in einer sich selbst
auf ein vorgegebenes Ziel hin steuern-
den Organisationsform. Mal ist es das
Reinigungsteam, mal das Team aus den
Fihrungskriften der Unternehmensspit-
ze. Jede dieser Ausprigungen eines Te-
ams entsteht i. d. R. jedoch nicht von al-
leine. Die Fiithrungskraft muss die Bil-
dung des Teams begleiten, unterstiitzen
und ihr Fihrungsverhalten auf die Art
des Teams ausrichten.

Der Durchlauf durch diese Phasen ist
keineswegs linear aufsteigend und Ver-
dnderungen innerhalb eines Teams kon-
nen zum Wechsel zurilick auf eine nie-
drigere Teamentwicklungsphase fiithren.
Die Fuhrungskraft muss daher die je-
weilige Entwicklungsphase erkennen
und zielgerichtet unterstiitzen. So gilt es
beispielsweise Konflikte zwischen den
Teamteilnehmern in der Stormingphase
zu kliren und nicht unter den Teppich
zu kehren.

Phasen der Teamentwicklung:

¥ Forming (Orientierung, Respekt)

 Storming (Grenzen austesten, Kdmpfe)

T Norming (Spielregeln festigen)

T Performing (optimale Team-Form,
hohe Leistungsfahigkeit)

Teamfihigkeit (Soft Skills)
Nicht jeder Mitarbeiter gilt als Team-ge-
eignet.Als Anforderungen zur Teamfahig-
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keit werden hiufig Eigenschaften wie Konflikt- und Kritikfi-
higkeit, Einfiithlungsvermogen, Anpassungsfihigkeit,Verantwor-
tungsbewusstsein und Kommunikationsfihigkeit genannt. Da
das Team letztendlich mehr ist als nur die Summe seiner Mit-
glieder, muss eine Identifikation mit einem Ziel erfolgen und
sich eine Teamidentitit herausbilden.Jeder Fiihrungskraft muss
Kklar sein, dass ein echter Teamplayer auch ein unbequemer Mit-
arbeiter sein kann. Er reagiert nicht nur auf Anweisungen, son-
dern hinterfragt, sucht Sinn und Verstindnis und ist dabei cben
auch zum Konflikt bereit. Andererseits hat er aufgrund seiner
ausgeprigten Teamorientierung eventuell nicht den vermeint-
lich sichtbaren starken Durchsetzungswillen, der auerhalb des
Teams von ihm erwartet wird.

Teamzusammensetzung und Rollen

Es kommt immer wieder zu Konflikten in Teams, auch dann,
wenn alle Teammitglieder als teamfihig gelten. Andererseits er-
reichen Teams mit scheinbar harmonisch zusammen arbeiten-
den Mitgliedern nicht ihr Ziel. Dies kann daran liegen, dass die
Rollenverteilung im Team nicht stimmt. Auf der einen Seite sol-
len Teams zu schlanken Organisationen fithren, auf der anderen
Seite bilden sich in Teams eigene informelle neue Strukturen
mit Uber- und Unterordnungsverhiltnissen aus.Typische Team-
rollen sind: Moderator, Motivator, Ideengeber, Teamarbeiter,
Controller, Kontakter, Team-Builder und Vollender. Sind Rollen
nicht besetzt, werden wichtige Teamaufgaben nicht wahrge-
nommen. Andererseits kann es
zu stindigen Konflikten im
Team kommen, wenn z.B. Rol-
len mit starkem Fihrungsan-
spruch wie Moderator oder Mo-
tivator mehrfach besetzt sind.
Gleichzeitig konnen die einge-
nommenen Teamrollen zwi-
schen den Teammitgliedern
auch wechseln. Dartiber hinaus
beeinflussen noch andere Team-
zusammensetzungen die Team-
leistung. So kénnen auch Unter-
nehmensexterne Teile eines be-
trieblichen Teams werden und
erhohen dabei aufgrund ihrer
Claus-Dieter Pointke* besonderen Eigenschaften unter

Reinigungs Markt 7/2011

Simply Eco2 Line
Aus recycelten
Materialien
vom Spender bis
zur Verpackung

20.-23.9.201

Wir stellen aus:
Halle 3.2, Stand 115

sSTEINER = systEM

www.steinersystem.com

117



MitarbeiterfUhrung

bestimmten Voraussetzungen sogar dessen Effektivitit. Ein
weiterer Effekt entsteht durch die Zusammenarbeit von al-
teren und jlingeren Mitarbeitern. Diese Zusammenarbeit
flihrt sowohl bei den ilteren als auch bei den jingeren Mit-
arbeitern zu einer Erhohung der jeweiligen Produktivitit. Ein
Umstand, der insbesondere bei dem bereits eingesetzten de-
mografischen Altersstrukturwandel in den Unternehmen zu
beriicksichtigen ist.

Die Rolle des Vorgesetzten

DerVorgesetzte als Fiihrungskraft muss gleich eine ganze An-
zahl an Rollen einnehmen. Er ist verantwortlich fir die Ziel-
vorgabe und die Zielerreichung des Teams. Er muss das Team
durch seine Entwicklungsphasen steuern, er muss die Rah-
menbedingungen fiir ein erfolgreiches Team schaffen und
hiufig ist er auch Teil des Teams oder versteht sich zumin-
dest so. Manche Vorgesetzten neigen dabei dazu, Teams ein-
zuberufen und dabei ihre Fithrungsrolle im Team weiterzu-
fiilhren. Das kann funktionieren, wenn der Vorgesetzte auch
informell anerkannt ist und die wesentlichen Merkmale ei-
nes Teamplayers dabei beherrscht. Ist dem jedoch nicht so,
kann damit dasTeam als solches auRer Funktion gestellt wer-
den. Der Chef setzt sich wie immer auf seinen Platz an der
Stirnseite vom Tisch. Hier hat er Platz und alles unter Kon-
trolle, wihrend alle Anderen dichter bei einander sitzen und
zu ihm raufschauen miussen. Er demonstriert damit Macht.
Ohne oder gegen ihn geht nichts. Er fiihrt den Vorsitz. Na-
tirlich wei8 er genau, dass die Sitzung strukturiert und ziel-
orientiert ablaufen muss (in seinem Sinne) und steuert da-
nach. Kreativitit und ausgeprigter Teamgeist wird unter die-
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sen Rahmenbedingungen wohl kaum entstehen. Externe
Unterstiitzung kann in solch einer Situation zu geidnderten
Sichtweisen der Beteiligten und zu einem zeitgemifRen Rol-
lenverstindnis der Fihrungskraft beitragen. Dieses bietet
sich insbesondere auch zur Entwicklung von Nachwuchs-
fihrungskriften an.

Fazit

Teams sind als Organisationsform und auch im Selbstver-
standnis vieler Unternehmen und ihrer Mitarbeiter nicht
mehr wegzudenken. Sie gelten, sofern sie funktionieren, als
Garant fur Unternehmensentwicklung und Erfolg. Dabei sind
sie jedoch alles andere als Selbstginger. Unternehmer und
Fuhrungskrifte tun gut daran, sich um ihre Teams zu kiim-
mern und ihnen und damit auch dem Unternehmen den Weg
zum Erfolg zu bereiten. Wie notwendig das ist, wird auch
durch die Studie ,Grundprobleme der Teamarbeit und ihre
Bewiltigung® von artop 5 aufgezeigt. Priifen Sie die Leistun-
gen der Teams. Wenn Sie nicht zufrieden sind, beginnen Sie
mit der Analyse, hier einige Beispielpunkte: Gibt es eine Team-
identitit und sind die Ziele allen Teammitgliedern bekannt?
Wer besetzt welche Rolle, welche Teamrolle ist iiberbesetzt,
welche vakant? Welche Rolle nehmen Sie als Vorgesetzter ein
und welche Rolle gesteht ihnen das Team zu? Wie attraktiv
ist die Mitarbeit im Team oder wird der Einzelkimpfer be-
lohnt? In welcher Entwicklungsphase befindet sich ihr Team
und wie Steuern Sie es als Vorgesetzter? Insbesondere, wenn
der Vorgesetzte Teil des Teams ist, so fillt die Eigenanalyse
schwer. Objektive verwertbare Aussagen der Mitarbeiter zu
erhalten, wird schon zu einer Herausforderung. Externe Co-
aches konnen dieses aus einer weitgehend neutralen Posi-
tion heraus besser erledigen. Zudem verfiigen sie als Exper-
ten tiber Methoden- und Fachkompetenz zur Analyse und Tea-
mentwicklung, die auBerhalb der Kernkompetenz auch guter
Fihrungskrafte liegen. Insofern konnen sie auch als eine adi-,
quate Unterstiitzung auf dem Weg zur Hochstleistung ihrer
Teams herangezogen werden.

*Claus-Dieter Piontke, Dipl.-Betriebswirt (FH), Business-
Coach (dvct), ist Senior-Berater der wetreu Unternehmens-
beratung GmbH, Kiel. Er war langjihrig als kaufm. leitende
Futhrungskraft und Controller in Gebdudereinigungs- und
Industrieunternehmen titig.

www.unternehmensberatung. wetreu.de

Tel.: 04 31/80 08-0
Fax:0431/8008-3 34
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MitarbeiterfUhrung

l. Forming
(Orientierung, Respekt)

Abhédngigkeit:

Gruppe richtet und orientiert
sich nach dem Leiter. Suche
nach Gemeinsamkeiten.

Orientierung:
Wozu sind wir hier?
Funktionen kidren.

vorsichtig, gespannt, hoflich,
unpersonlich

Il. Storming
(Grenzen austesten — Kampf)

Konflikt:

Wird ausgetragen (iber
Fiihrungsmacht und Autoritat.
Widerstand gegen andere
Teammitglieder.

Etablierung:

Es entwickeln sich Gruppen-
normen: Regeln, Verfahren,
Strukturen, Rollen, usw.

anstrengend, unangenehm,
wenig motivierend

Konflikte haben konstruktive
Funktion!

lll. Norming
(Spielregeln festigen)

Zusammenwachsen:
Allmahlich entstehen ge-
meinsame Ziele. Rollen und
Positionen sind geklart.

Informationsfiuss:
Ideen werden positiv aufge-
nommen und vereinheitlicht.

Diskussionen tber die Sache.

eher angenehm, ,Wir-Gefiihl“
entsteht

IV. Performing
(optimale Team-Form, hohe
Leistungsfahigkeit)

Gegenseitiges Vertrauen:

Die Beziehungen funktionieren
gut. Das Team versteht sich in
seiner Unterschiedlichkeit
optimal zu ergénzen und fiir
einander einzustehen.

Lésen von Problemen/
Aufgaben:

Effektives Team, hohe Leis-
tungen. Erfolgsorientierung.

flexibel, hilfsbereit, leistungs-
bereit, SpaB

Bietet innovative
Hygienelésungen

mit System

www.tork.de

* einfach -wirtschaftlich-nachhaltig

Fuar effizientere
Arbeitsprozesse
in allen Bereichen

Tork - Halle 4.2 - Stand 206

Moderne Hygienespendersysteme sollen stark
in der Leistung und einfach in der Handhabung
sein. Das spart wertvolle Zeit, senkt die Kosten
und reduziert den Verbrauch. Erfahren Sie, wie
Sie mit Tork alle Prozesse optimieren kénnen,
und erleben Sie besonders einfache, wirt-
schaftliche und nachhaltige Hygieneldsungen:
Auf der Messe CMS — Cleaning. Management.
Services. in Berlin vom 20.-23.09.2011.

Berlin
20.-23.09.2011
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