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4 Phasen der Teamentwicklung (nach B. Tuckman)
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Phase 1. Forming
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@ Forming 2

Performing Storming

& Norming E‘é)

Wahrnehmung der eigenen Kompetenz

Vermutung
Gerlichte

Widerstand
Ablehnung

Unsicherheit
Fragezeichen

Forming
(Einstiegs- oder Findungsphase)

Was passiert?

® Gruppenmitglieder lernen sich kennen

® Gruppenstruktur unsicher

* Aufgaben sind unklar: ,Was soll ich tun?“
,Wo stehe ich”

Fuhrung:

® Gruppenmitglieder sind fixiert auf
Fuhrungskraft und suchen Orientierung.

¢ FUhrung muss Sicherheit und Orientierung
geben (Struktur/Regeln)

ToDo

¢ Sorge tragen, dass jeder seinen Platz
findet.

¢ Kommunikation (echte, offene) fordern

¢ Als Fuhrungskraft ansprechbar sein

* Aufgaben aufzeigen, klare Anweisungen

® Kontrolle der Arbeitsergebnisse

Zeit
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Wahrnehmung der eigenen Kompetenz

Phase 2: Storming
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@ Forming 2

Performing

Storming

@4\ Norming EE)

Widerstand
Ablehnung

Frustration
Resignation

Rationale
Einsicht

Emotionale
Einsicht

a

»

Storming
(Auseinandersetzung /Streitphase)

Was passiert?

* Ziele werden klarer

® Unterschiedliche Auffassungen werden
deutlich

® Erste Rollenverteilung

* Erste Machtkdmpfe

Fuhrung:

¢ FUhrung wird kritisch beaugt

¢ FUhrungskraft ermutigt zu Konflikten,
unterbindet aber Angriffe

ToDo

® Moderieren

® Ruhe bewahren

®* Wachsam sein

® In Bezug auf Konflikte schlichten
® In Bezug auf Ziele antreiben

Zeit
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Phase 3: Norming

. Norming
@ Forming E (Regelungsphase)

: : Was passiert?
Performing Storming * Klare Strukturen und Verabredungen

® Gruppe einigt sich auf Spielregeln
&9 Norming EE) Flhrung:

® FUhrung ist in ihrer Rolle akzeptiert

¢ Setzt Teambesprechungen an

® Verteilt sinnvoll Aufgaben

Gibt sicheren Rahmen zum Probieren

Integration + Routine
Selbstvertrauen

ToDo

¢ Sorge tragen, dass Verabredungen
Ausprobieren elngehalten Werden
Ruckschlage ® Uberprifung der Ziele: realistisch und klar?

®  Fehlerkultur etablieren

Bereitschaft
Neue Losungen

Emotionale
Einsicht

Wahrnehmung der eigenen Kompetenz

a

»

Zeit
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Phase 4. Performing
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Wahrnehmung der eigenen Kompetenz

Forming

("~

Performing

)

Storming

C

Norming

»

Integration + Routine

Selbstvertrauen

Komfortzone

Zeit

»
»

Performing
(Arbeits- und Leistungsphase)

Was passiert?

¢ Team arbeitet produktiv und effizient
* Hohe Selbstandigkeit

® Synergie (2+2=5)

Fuhrung:
® Akzeptierte Fuhrungskraft

ToDo

¢ Vertrauen

® Methodische Optimierungen

® Team nach auf3en vertreten

® Verstarkt Weiterentwicklung einzelner
Teammitglieder.
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Job Rotation

Systematischer Tausch von
Arbeitspléatzen

Vorteile

* Aufgaben werden
abwechslungsreicher und
interessanter

® Motivation der MA steigt durch
regelmafige
Herausforderung.

® Fachwissen wird besser unter
MA verteilt.

* Der einzelne MA ist fachlich
breiter aufgestellt.

® Frische Impulse in Abtei-
lungen durch neue MA

Nachteile

® Hoher Einarbeitungsaufwand

* Uberforderung der MA

* Es entstehen seltener echte
Teams bzw. ,Team“ muss
anders gedacht werden.

Job Enlargement

MA erhalt zuséatzliche
Aufgaben, die dem bisherigen
Profil entsprechen.
Weiterbildung ist selten, Befor-
derung gar nicht notwendig.

Vorteile

* MA werden motiviert, weil sie
neue Aufgaben tbernehmen
durfen.

® Mehrere Aufgaben werden
von einer Person betreut, so
dass weniger Abstimmung
notig ist.

Nachteile

* MA konnten Gefuhl
bekommen, dass sie mehr
Arbeit verrichten mussen,
daftir aber keinen Ausgleich
bekommen.

Job Enrichment

MA erhalt zuséatzliche
Aufgaben auf einer hoheren
Hierarchiestufe
mit mehr Verantwortung und
mehr Entscheidungsmacht.

Vorteile

* MA werden durch die neue
Verantwortung motiviert.

* Die Aufgaben werden
anspruchsvoller und
interessanter.

® Verschiedene Aufgaben
werden ganzheitlich von
einem MA betreut.

Nachteile

® Durch die gestiegene
Verantwortung kann eine
Uberforderung entstehen.

° Die Ubernahme von
anspruchsvolleren Aufgaben
erfordert Weiterbildung,
Coaching 0.4.



FUhrung X-Y-Theorie
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Folglich brauchen
sie mehr genauere
Anweisungen

Mitarbeiter sind
unsicher

Begiinstigt Brauchen
Passives Verhalten Vorgaben, Druck
bei Mitarbeitern und Belohnung

Menschenbild Theorie X

* Der Mensch hat eine angeborene Abneigung
gegen Arbeit (=Faulheit) und will sie deshalb
vermeiden.

* Aufgrund dieser Abneigung missen MA
gezwungen, kontrolliert, geftihrt und diszipliniert
werden. Erst dann leisten sie positive Beitrage
zur Erfallung Ubergeordneter Ziele.

* Der MA zieht es vor, gefiuihrt zu werden und
Verantwortung zu vermeiden. Er verzichtet auf
ehrgeizige Ambitionen und strebt nach
Sicherheit.

A J

[ 3

Menschenbild Theorie Y
Physische und geistige Anstrengung bei der
Arbeit sind natirlich. Daher lehnt der Mensch
Arbeit prinzipiell nicht ab.
Uberwachung und Strafe sind nicht die einzige
Mdoglichkeit, die Umsetzung von Zielen zu
erreichen. Der MA praktiziert Eigeninitiative und
Selbstkontrolle zugunsten von Zielen, denen er
sich verpflichtet fuhlt.
Der Mensch sucht Verantwortung.
Der Mensch strebt nach Leistung und Erfolg
(=Befriedigung Ich-Bedirfnisse)
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Positives Menschenbild

Jeder Mitarbeilter,

jede Mitarbeiterin

mochte gern gute
Arbeit machen!

Positives Menschenbild wird zur
selbsterftillenden Prognose!
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bUuhnNnenwark

Als Fuhrungsstil bezeichnet man ein relativ stabiles, zeitlich
Uberdauerndes oder wiederkehrendes Verhaltensmuster einer
FuUhrungsperson gegenuber den gefiihrten Personen.

Der FUhrungsstil ist die Art und Weise, wie eine Fuhrungskraft ihre
Rolle wahrnimmt. Im Fuhrungsstil wird die Haltung der Fihrungskraft
zu zentralen Dimensionen der Fuhrung deutlich (Art der
Entscheidungsfindung, Art und Intensitat der Kontrolle, Art und
Ausmal’ der Beziehungsorientierung etc.)

Der Fuhrungsstil hat einen direkten Einfluss auf die Arbeitskultur, die
Motivation der MA und die Effektivitat eines Teams.

Der Fuhrungsstil muss zur Fuhrungskraft und ihrer inneren Haltung
passen (Authentizitat)

Die Fuhrungsrolle muss erlernt werden.
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Kompetenzen einer Fuhrungskraft

Fachaufgaben
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Haltung einer Fihrungskraft

FUhren durch Sog

o o
A, ~’
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Haltung ermdglicht Fihrung

Achtsamkeit Ich nehme dich wabhr.

Offenheit Ich interessiere mich fur deine Ideen.
Wertschatzung Ich schatze deine Werte.

Empathie Ich verstehe dich und zeige dir das auch.
Respekt Ich achte dich als Personlichkeit.

Gelassenheit Ich bin dein Ruhepol.

EEEERERR

Flexibilitat Ich bin bereit, mit dir neue Wege zu gehen.
Vertrauen Ich bin Uberzeugt, dass du es kannst.
Augenhohe Wir kbnnen beide voneinander lernen.
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Autoritarer/nierarchischer Fuhrungsstil
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Merkmale
Der Vorgesetzte gibt Anweisungen, Aufgaben und Anordnungen weiter, ohne seine

MA in Entscheidungen einzubeziehen.

Von den MA wird nahezu bedingungsloser Gehorsam erwartet. Widerspruch oder

Kritik werden nicht geduldet.

Bei Fehlern wird bestraft, statt zu unterstiitzen oder zu helfen.
Ein autoritarer bzw. hierarchischer Fuhrungsstil ist z.B. in Armeen mit Befehlstaktik

vorherrschend.
Vorteile
® Sehr hohe ¢
Entscheidungsgeschwindigkeit ¢
° Ubersichtlichkeit der Kompetenzen
¢ Sehr gute Kontrolle ¢
® Kurzfristige Verbesserung der
Arbeitsleistung ¢

Nachteile

Mangelnde Motivation der MA
Einschrankung der personlichen
Freiheit der MA

Mdgliche Fehlentscheidung durch
uberforderte Vorgesetzte
Kompetenzen der MA werden nicht
erkannt.

Fallt der Entscheidungstrager aus, gibt
es unter den MA keinen, der
tubernehmen kann.
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Demokratischer/kooperativer Fihrungsstil

buhnNnenweark

Merkmale
Der Vorgesetzte bezieht die MA in das Betriebsgeschehen und

Entscheidungsprozesse mit ein.
Diskussionen sind erlaubt.

Sachlich-fachliches Einbringen ist erwtinscht.

Bei Fehlern wird in der Regel nicht bestraft, sondern geholfen.

Vorteile

Hohe Motivation der MA durch
Entfaltung der Kreativitat
Forderung der Leistungsfahigkeit
Erhdhung der Selbststandigkeit
Entlastung des Vorgesetzten
Reduktion des Risikos von
Fehlentscheidungen

Hohere Identifikation der MA
Offene Kommunikationsstrukturen
Angenehmes Arbeitsklima

Nachteile

Entscheidungsgeschwindigkeit ewvtl.
verlangsamt

Information der MA ist aufwandiger
Quialifizierung von MA ist notwendig
MA sind starker in die Gestaltung der
Geschaftsprozesse eingebunden,
dennoch keine echte
Selbstregelungsprozesse

Kooperativ gefuhrte Unternehmen sind
trotzdem meist hierarchisch gesteuert.
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Laissez-faire-Fihrungsstil
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Merkmale

Lasst MA viele Freiheiten.

Der Vorgesetzte greift nicht in das Geschehen ein, er hilft nicht und bestraft nicht.

® Ma bestimmen die Arbeit, Aufgaben und die Organisation selbst.
* Informationen flieBen mehr oder weniger zufallig.

[

*  Wird oft in ,Kreativ“-Abteilungen genutzt.

Vorteile

Gewahrung von Freiheiten/Freiraum.
Die MA koénnen eigenstandig arbeiten
Die MA kdnnen eigene Ideen
einbringen und Entscheidungen
eigenstandig treffen.

Zufriedenheit und Motivation steigt, da
MA Erfolge auf ihre eigenen
Leistungen und Entscheidungen
zuriickfihren kdnnen.

Nachteile

Durch mangelnde Struktur fehlt es an
Orientierung.

Es kann ein Fihrungsvakuum
entstehen, was zu Machtkampfen
fahrt.

MA koénnen sich, gerade in
schwierigen Situationen allein
gelassen fihlen.

Fuhrungskréfte vernachlassigen ihre
eigenen Aufgaben und ihre
Flhrungsverantwortung.

Das Unternehmensziel gerat aus dem
Fokus (Insolvenzgefahr)
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Situativ Fuhren (nach Ken Blanchard)
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Merkmale

Eine erfolgreiche Flhrungskraft muss
ihren FUhrungsstil an die Entwicklung
des MA anpassen, damit der MA sich
motiviert weiter entwickelt und seine
Kompetenzen nach seinen individuellen

Maoglichkeiten entfaltet.

Je nach Aufgabe oder Ziel werden MA in
vier definierte Entwicklungsstufen

eingeschatzt.

Innerhalb der Entwicklungsstufen wird
unterschieden in Kompetenz und

Engagement.
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Steckbrief Ken Blanchard

- gitc)jgrretn 1939 in New Jersey

- Ierte Philosophi
Soziologie PHie nd

- Besitzer eines Famiji

_ amilienbetr;
Profe§§or fur FUhrung un?jt”ebes
orgfnn:snerendes Verhalten

- Veroffentlichte Zahlreiche Blicher

Zum Thema Ma
Fiihrung nagement und
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Situativ FUhren mach ken Bianchard)

Fithrungsstile

HOCH

UNTERSTUTZENDES VERHALTEN

NIEDRIG DIRIGIERENDES VERHALTEN - HOCH
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Situativ FUhren mach ken Bianchard)

Fiihrungsstile

HOCH

UNTERSTUTZENDES VERHALTEN

NIEDRIG DIRIGIERENDES VERHALTEN - - HOCH

ENTWICKELT = IN ENTWICKLUNG

Entwicklungsstufen
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Flihrungsstile - Vergleich
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Situative Fihrung

Kein ,one best way*

Fuhrungskraft als ,servant
leader”

Keine strikte
Herangehensweise

Flexibel, anpassbar an
Situation und individuelle
Bedurfnisse

Forderung der
Selbstkompetenz und
Entwicklung des Einzelnen

Sicheres Lernumfeld

Foérderung des Entwick-
lungsstandes des MA

Autoritare
Fluhrung

Fuhrungskraft fuhrt im
Alleingang

Ausgepragte
Hierarchie

Keine Partizipation und
Mitsprachrecht der MA

Ergebnis-orientiert

MA kdnnen ldeen nicht
frei einbringen

Bei Fehlern seitens der
Fuhrungskraft wird
nicht widersprochen

Moglicherweise zu viel
Flhrung

Kooperative Fuhrung

Verantwortlichkeiten und
Aufgaben von Fuhrungskraft und
MA gemeinsam aufgeteilt

Flache Hierarchie

Partizipation und Mitspracherecht
der MA

Bedirfnis-orientiert,
zwischenmenschliche
Kommunikation

Aufgabenverteilung durch MA
selbst, bei Entscheidungen kann
Fuhrungskraft eingreifen

Keine eigenstandigen
Entscheidungen, verteilte
Verantwortung

Konsensfindung erschwert

Laissez-Faire-
(Nicht)Fuhrung

Keine bzw. passive Fuhrung

Keine Hierarchien

MA dirfen und missen
vieles selbst probieren und
entscheiden

Flhrungsvakuum und
fehlendes
Rollenbewusstsein mdglich

Wenig Transparenz, MA
sind sich selbst tUiberlassen

Keine Sanktionen oder
Konsequenzen

Oft zu wenig Unterstltzung
und Anweisung



PersoOnlichkeitsmodell DISG
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zielorientiert

racksichtslos offensiv/extrovertiert sprunghaft
\ / N / N

Dominant Initiativ

= Ergebnisse = Begeisterung

= Herausforderung = Aktion

= Aktion = Zusammenarbeit

aufgabenorientiert menschenorientiert
rational emotional

Gewissenhaft
= Genauigkeit
» Herausforderung
= Stabilitat

\ //

~

pedantisch
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Stetig
= Unterstiitzung

= Zusammenarbeit
= Stabilitat

.

N

passiv

prozessorientiert
Defensiv/introvertiert

21
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Beispiel fur personliches DISG-Profil

AKTION

STABILITAT
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