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Teamwork und das neue WIR

LABORALLTAG Teamarbeit wird anspruchsvoller. Immer ofter werden Teams aufgaben- und projektbezogen zusammen-
gestellt. Dabei geht es hdufig um wichtige und zeitkritische Aufgaben, wie Produkt- oder Softwareentwicklungen und Sys-
temumstellungen. Weil die Aufgaben komplexer werden, werden mehr hoch spezialisierte Experten bendtigt. Das wiederum
flihrt zu hoherer Diversitat und groBeren Teams, deren Mitglieder zum Teil noch nie zusammengearbeitet haben. Um die
vielen Spezialisten (iberhaupt unter einen Hut zu bringen, setzen Unternehmen immer mehr auf virtuelles Teamwork. Der
Ergebnisdruck ist hoch. Deshalb muss die Vorgehensweise agil entwickelt werden. Was braucht es also, dass diese neue

Art der Teamarbeit funktioniert?

Bisher waren wir es gewohnt, in Uber-
schaubaren Teams zu arbeiten, die
lange bestandig bleiben und in denen
die Teammitglieder Zeit haben, eine
Teamkultur zu entwickeln. Weil alle Be-
teiligten meist Uber einen ahnlichen
Hintergrund verfugten, war das auch
nicht so schwierig. Diese gemeinsame
Kultur ist auch fur die heutigen Teams
essenziell. Es ist nur weit herausfor-
dernder, diese neue WIR-Kultur in die
Tat umzusetzen. Gelingt es allerdings
nicht, ist der Schaden groB.

Die vier Aspekte einer
erfolgreichen Teamarbeit

Nehmen wir an, ein Innovationsprozess
bringt in einem Unternehmen eine neue
Produktidee flr digitale Losungen her-

vor. Es findet sich ein Sponsor, der das
Budget fur die Produktentwicklung be-
reitstellt. Die MaBgabe ist, vor der Kon-
kurrenz auf dem Markt zu sein. Also
wird ein Projektverantwortlicher einge-
setzt und ein ambitionierter Termin fur
die Markteinfuhrung festgelegt. Fur
das Projekt werden die besten Exper-
ten aus den involvierten Bereichen re-
krutiert (Prozesse, IT, Finanzen, Marke-
ting, Sales etc.). Ist das nun der beste
Weg zum Erfolg oder zum Scheitern?
Beides.

Erfolgreiche Teamarbeit zeichnet sich
durch vier Aspekte aus:

Prozess: Arbeitsmethoden und Mess-
kriterien

Fokus: Gemeinsames Ziel und Ergebnis-
orientierung

Zusammenarbeit und Agilitat,
sprich Lernen und Weiterentwicklung
Klima: Vertrauen und Zusammenhalt

Ublicherweise bekommen die As-
pekte Prozess und Fokus zu Beginn
die groBte Aufmerksamkeit. Das Bud-
get wird nur bereitgestellt, wenn das
Ziel im Vorfeld bereits klar definiert ist.
Das Ziel wird in der Regel auch ver-
sténdlich und klar an die Teammitglie-
der kommuniziert. Durch den hohen
Druck sind sich alle bewusst, bis zu
welchem Zeitpunkt das Ziel erreicht
sein muss und hoch fokussiert, die ge-
forderten Ergebnisse auch zu liefern.
SchlieBlich sind die besten Experten
am Start. Geteilte und verstandene
Prozesse machen das Team erst ar-
beitsfahig, also flieBt auch hierhin viel
Energie.

Da die Experten sich zunachst einmal in
ihre Themen vertiefen, spielt der Flow —
also die Zusammenarbeit — an dieser
Stelle noch nicht die groBte Rolle. Infor-
mationen flieBen, soweit der Prozess
das fordert. Dass dabei nicht immer die
gesamte Information zur rechten Zeit
am rechten Ort ankommt, fallt noch
nicht auf.

Das Klima ist von ,Swift Trust* gepragt —
einem sogenannten ,fluchtigen Ver-
trauen“. Was ist das? Projektgruppen,
die sich neu formen, scheinen unver-
mittelt vertrauensvoll zusammenzuarbei-
ten, obwohl sich die Beteiligten gar
nicht kennen. Tatsachlich beruht das
weniger auf dem Vertrauen in die ande-
ren, als vielmehr auf dem Bewusstsein,
es sich nicht leisten zu kédnnen, miss-
trauisch zu sein. Die Beteiligten wissen:
LWir sitzen alle im selben Boot* und
,Scheitern ist keine Option*“. Das gilt vor
allem dann, wenn die Gruppe unter
Druck steht, erfolgreich zu sein, wie in
unserem Beispiel.
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Sich vom Swift Trust lieber
nicht tduschen lassen

Gerade in zeitkritischen Projekten stlr-
zen sich die Beteiligten sofort auf das,
was zu tun und wie es zu bewaltigen ist.
Weil sich jeder zu Beginn von seiner bes-
ten Seite zeigen will, scheint das Erfolg
versprechend. Jeder konzentriert sich
auf seine Arbeit, also das, was er am
besten kann. Das gibt Sicherheit. Small
Talk, Interessen, Bedenken, persdnliche
Sichtweisen oder Vorlieben auszutau-
schen wird in dieser auf Effizienz ge-
trimmten Umgebung als Zeitverschwen-
dung betrachtet und deshalb vermieden.
Jeder funktioniert eben. Die Gefahr be-
steht, sich vom ,,Swift Trust” tduschen zu
lassen. Er hat namlich die Eigenschatt,
nach einiger Zeit zu verschwinden.
Spétestens wenn es zu Verzdgerungen
kommt oder sich Misserfolge einstellen,
zeigt sich, dass Menschen keine Ma-
schinen sind. Plétzlich kommen Emotio-
nen ins Spiel und leiten unser Verhalten.
Interessenskonflikte werden sichtbar,
Streitereien Uber scheinbare Belanglo-
sigkeiten haufen sich, Verhaltensweisen
werden negativ bewertet. Dem Projekt-
leiter fallt plotzlich auf, dass einige we-
niger ergebnisorientiert arbeiten als an-
dere. Hier kommt dann das Thema
Persdnlichkeit ins Spiel.

Die vier Aspekte, die fUr erfolgreiche
Teamzusammenarbeit verantwortlich sind,
finden sich in unterschiedlichen Person-
lichkeitstypen auch unterschiedlich ge-
wichtet wieder. Wahrend Fokus- und
Flow-orientierte Menschen sehr gut mit
Druck, agiler Lésungsentwicklung und
der daraus entstehenden Unsicherheit
umgehen koénnen, félit dies Klima- und
Prozess-orientierten Menschen schwe-
rer. Der eine beginnt, um seinen Job zu
bangen, weil er firchtet, dass ihm Fehler
nicht verziehen werden. Der andere wirkt
langsam und zogerlich, weil er gerne
perfekte Ergebnisse abliefern will. Hinzu
kommt, dass Uber diese Beflrchtungen
und Befindlichkeiten nicht gesprochen
wird, weil es scheint, dass die meist Fo-
kus-orientierte Fuhrungskraft dafir kein
Verstandnis und keine Zeit hat. Genau
diese Mitarbeiter schauen aber auf die
Details und Risiken und leisten jene
nachhaltige Arbeit, die erfolgsentschei-
dend sein kann. Die Gefahr wachst, dass
die Beteiligten sich nicht mehr voll enga-
gieren, weil sie glauben, keine angemes-
sene Anerkennung fUr ihre Arbeit zu be-
kommen oder meinen, keinen guten Job
zu machen. Teammitglieder denken da-
rlber nach, sich nach einer neuen Posi-

tion umzusehen. Ware das Team wohl
erfolgreicher, wenn die Teammitglieder
ahnlicher waren?

Wenn Lésungswege verteidigt
werden, drohen Sackgassen

Fakt ist: Menschen arbeiten leichter und
natUrlicher zusammen, wenn sie sich
ahnlich sind. In der modernen Arbeits-
welt 1asst sich Heterogenitat aber kaum
vermeiden. Unterschiedlichkeiten er-
wachsen nicht nur aus der Nationalitat,
sondern auch aus Alter, Bildungsgrad,
Expertise und Firmenzugehorigkeit.
Hinzu kommt, dass heterogene Teams
viel bessere Voraussetzungen haben,
wenn es darum geht, komplexe Aufga-
ben zu bewaltigen. Was einerseits Er-
folgsgrundlage ist, ist andererseits die
groBte Stolperfalle. In unserem Beispiel
haben wir eine hohe Diversitat, zudem
mussen Menschen zusammenarbeiten,
die sich nur oberflachlich kennen und/
oder noch nie gesehen haben. Tats&ch-
lich zeigen Untersuchungen: Je mehr
Fremde es im Team gibt und je gréBer die
Diversitat ist, desto geringer ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass die Teammitglieder
ihr Wissen teilen oder sich sonst kollabo-
rativ verhalten. Anstatt Informationen frei
flieBen zu lassen und gemeinsam aus
Fehlern zu lernen, schotten sie sich ab
und verteidigen ihren Lésungsweg. Das
wiederum fUhrt zu unproduktiven Kon-
flikten und in Sackgassen. Was kdnnen
Organisation und FUhrungskrafte tun,
um diese wichtigen Teams langfristig
arbeitsfahig zu machen?

An erster Stelle eine WIR-Kultur
etablieren

Spatestens nach der Anlaufphase mus-
sen die Aspekte Flow und Klima ins Zen-
trum der Aufmerksamkeit rlcken. Jetzt
geht es um Kollaboration statt einfach
nur um Arbeitsteilung. Echte Zusam-
menarbeit ist gekennzeichnet durch eine
laufende Interaktion. Durch Teammitglie-
der, die Uber ihre eigene Rolle hinaus-
denken und erfassen, was fUr die ande-
ren und die gemeinsame Zielerreichung
wichtig ist. Gar nicht so einfach, wenn
Experten vollig unterschiedlicher Berei-
che zusammenwirken. Wird dieser Aus-
tausch jedoch gefordert, idealerweise
auch hinsichtlich Arbeitspraferenzen und
Verhalten, werden Unstimmigkeiten an-
gegangen sowie schwelende Konflikte
geldst, dann kann echtes Vertrauen und
Zusammenhalt entstehen. Oder kurz
gesagt: eine WIR-Kultur.
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Science.
Applied to Life."
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Das fordert von Fuhrungskréften, sowohl
aufgaben- als auch menschenorientiert
flhren zu kénnen. Zu Beginn eines kriti-
schen Projektes bedarf es starker auf-
gabenbezogener Fahigkeiten. Wenn das
Projekt Fahrt aufnimmt, sind mehr men-
schenbezogene Fahigkeiten gefragt.
Dazu gehort die Fahigkeit, Beziehungen
aufzubauen, Konflikte wahrzunehmen
und zu lésen, unterschiedliche Arbeits-
praferenzen und BedUrfnisse zu erken-
nen und wertzuschatzen.
Untersuchungen zeigen zudem, dass
Mitarbeiter in Unternehmen, deren FUh-
rungskréfte kollaboratives Verhalten vor-
leben, in diversen Teams besser zusam-
menarbeiten. FUhrungskrafte haben
Vorbildwirkung und mussen das Verhal-
ten, das sie von ihren Mitarbeitern erwar-
ten, vorleben. Ist sichtbar, dass sich die
Fuhrungskrafte gegenseitig unterstitzen
oder herrscht Silo-Denken? Pflegen die
FUhrungskréfte eine Geberhaltung, das
heift, treten sie als Mentoren und Unter-
stUtzer auf und helfen ihren Mitarbeitern
dabei, Netzwerke Uber die Organisa-
tionsgrenzen hinweg aufzubauen?
Oder treten sie als Nehmer auf und
fordern Guerillakdmpfe zwischen den
Abteilungen?

Unbedingt Uber Differenzen
sprechen

In unserem Beispiel ist es dringend nétig,
Uber die Differenzen zu sprechen, um
eine gemeinsame Losung zu finden. Die
Beteiligten sind wie blockiert und schaf-
fen es alleine nicht. Sie vertrauen nicht
mehr darauf, dass die anderen Beteilig-
ten weiterhin das gemeinsame Ziel an-
streben. Sie fragen sich vielleicht selbst,
wie sie ihre Schafchen ins Trockene brin-
gen und flUr sich individuell retten, was
noch zu retten ist. Geht die FUhrungs-
kraft diese Situation nicht an, nétigenfalls
mit externer Hilfe, steigt die Wahrschein-
lichkeit, dass das Projekt scheitert oder
zumindest nicht so erfolgreich ist, wie es
pei gutem Klima und echter Kollabora-
tion sein konnte.
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Je gréBer das Team ist, umso wichtiger
ist es, dass die Teammitglieder selbst
kollaborative Fahigkeiten entwickeln:
gegenseitige Wertschatzung, Bezie-
hungsmanagement, Konflikte produktiv
und kreativ 16sen, achtsame und ziel-
orientierte Kommunikation, Selbststeue-
rung und Projektarbeit. Ein sogenann-
tes T-Profil beschreibt die Kombination
aus Expertise und der Fahigkeit, mit an-
deren zusammenzuarbeiten. Wenn das
Trainingsbudget knapp ist, wird meist
dem Experten-Training Vorrang vor
dem sogenannten Soft-Skill-Training
gegeben. Der Mangel an diesen Fahig-
keiten kann in diversen Teams aber zu
einem harten Fakt fir das Scheitern
werden.
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Auch kleine MaBnahmen haben
oft eine groBe Wirkung

Die Organisation kann die Entwicklung
einer generellen WIR-Kultur im Unter-
nehmen beglnstigen, indem Commu-
nity-férdernde MaBnahmen (WOL-/
Working Out Loud Circles, Peergroup-
Support, Firmenteams bei Sportevents,
TeammaBnahmen u.a.) unterstutzt
werden. Der Maschinenbauer Eisen-
mann beispielsweise gewahrt jedem
Mitarbeiter ein virtuelles Budget, mit
dem Uber eine Crowdfunding-Plattform
gemeinsame Aktivitaten verwirklicht
werden konnen — beispielsweise ein
Achtsamkeitstraining oder einen Vor-

trag zum Thema Zusammenarbeit zu
organisieren. Auch die Frage, wie Ge-
baude und Arbeitsraume gestaltet wer-
den, unterstUtzt das WIR-Klima. Schon
das Ersetzen kleiner durch groBe
Tische in der Kantine fihrt zu mehr
team- oder abteilungsubergreifender
Kommunikation. Die Royal Bank of
Scotland hat ihr Headquarter um einen
Innenhof gebaut, was dazu fuhrt, dass
sich mehr als 3.000 Mitarbeiter taglich
naher begegnen. Unternehmen sollten
sich also im Hinblick auf Teamwork und
das neue WIR durchaus einmal fragen:
Gibt es bei uns einladende Begeg-
nungsraume, wie Kaffee-Ecken, infor-
melle Kommunikationszonen und ist es
fur alle nicht nur o.k., sondern gerne
gesehen, diese zu nutzen?

Hoch diverse, globale, ad hoc zusam-
mengestellte Teams sind die Losung,
um anspruchsvolle und komplexe Auf-
gaben zu bewaltigen. Gleichzeitig ber-
gen sie auch die groBte Herausforde-
rung fur erfolgreiche Zusammenarbeit.
Der SchlUssel zum Projekterfolg liegt im
Gestalten einer WIR-Kultur — im Pro-
jektteam und noch besser im gesamten
Unternehmen.
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Im Einsatz
flir die Zahntechnik!

Die bredent Group kommt wieder zu lhnen!
Besuchen Sie uns am Messestand in lhrer Region.
Die Dental Concept Systems prasentiert ihre CAD/
CAM Geratefamilie live am bredent Stand! Nutzen Sie
die Gelegenheit und lassen auch Sie sich begeistern
von den ausschlie3lich fiir die Zahntechnik entwi-
ckelten Systemen.

Wir freuen uns, Sie an unserem Messestand begriif3en
zu dirfen - IThr DCS-Team!

e

8

 DENTAL [’ | d infotage
dental &

Saveth 5
eD 18./19. Okt.-Miinchen
27./28.9.Tgte

Sie haben Fragen, bendtigen weitere Informationen oder

mochten eine Bestellung aufgeben? Sprechen sie uns an:

Tel.: + 49 (0) 7309 /872 - 22
www.dental-concept-systems.com
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