
WESTERLAND Was in Han-
delsunternehmen selbstver-
ständlich ist, können Unter-
nehmen auch für ihre Teams
anwenden: die Inventur zum
Jahresende oder Jahresbe-
ginn. Zeit für die Mitarbeiter,
unter Anleitung eines Coa-
ches den Blick auf sich selbst
und das Team zu richten.
Zeit, sich zu sortieren. Die
Fragestellungen lassen sich
grob in zwei Ebenen unter-
teilen: die Sachebene und die
Beziehungsebene. Die Sach-
ebene macht deutlich, was
die Mitarbeiter erreicht ha-
ben. Welche Maßnahmen
wurden umgesetzt? Welche
Produkte wurden auf den
Markt gebracht? Was war er-
folgreich? Was soll im neuen
Jahr weitergeführt werden?
Die Beziehungsebene geht
der Frage nach, wie die Mit-

arbeiter in der Gruppe zu-
sammengearbeitet haben.
Lautet die Erkenntnis: Wir
sind ein gutes Team und die
Zusammenarbeit läuft gut,
entsteht auf der Beziehungs-
ebene kaum Handlungsbe-
darf.

Ist mein Team überhaupt
ein Team? Hakt es auf der Be-
ziehungsebene, ist der ge-
schulte und neutrale Blick
von außen gefragt. Bevor auf
der Sachebene gearbeitet
werden kann, muss das Klima
auf der Beziehungsebene be-
reinigt werden. Für einen er-
fahrenen Trainer ist dabei die
Körpersprache seiner Semi-
narteilnehmer ein offenes
Buch. Die Art, wie die Beiträ-
ge Einzelner von Anderen
auf- oder abgewertet werden,
wie in den Pausen miteinan-
der umgegangen wird, wie

übereinander gesprochen
wird: All das gibt wichtige
Hinweise auf die Team-Kon-
stellation. Zwar gibt der Auf-
traggeber oft zu Beginn eines
Seminars Hinweise auf die
Schwachstellen der Gruppe.
Diese lassen sich aber auch
anders feststellen: Etwa in
dem der Trainer die Teilneh-
mer die Teamkonstellation
aufmalen, beschreiben oder
auch in einer Art Theater-
stück aufführen lässt. Damit
entstehen Bilder, die disku-
tiert werden können: Wie
wirken diese Bilder auf die
Mitarbeiter? Was bedeutet
das für die Aufgaben im
Team? Welche Wünsche gibt
es an den zuarbeitenden
Teamkollegen? Wie geht es
den Mitarbeitern mit der
Team-Konstellation?

Ob man diese Fragen ein-

zeln oder in der Gruppe be-
spricht, muss der Trainer aus
der Situation heraus beurtei-
len können. Sind die
Schwachstellen und Befind-
lichkeiten klar, erarbeitet der

Trainer Lösungen mit den
Teilnehmern. Ziel ist, das Ge-
meinschaftsgefühl zu stär-
ken. Etwa durch einen Be-
triebsausflug, eine gemeinsa-
me Frühstückspause oder
neu formulierte Regeln für
die Zusammenarbeit.

Wie erreicht man, dass das
Erarbeitete im Arbeitsalltag
nicht umgesetzt wird? Ent-
scheidend ist: Jedem Mitar-
beiter muss klar sein, was er
künftig zu tun hat. Daher
wird am Ende des Workshops
eine Maßnahmen-Matrix er-
stellt: Wer übernimmt die Fe-
derführung, etwa bei der Pla-
nung der Frühstückspause?
Wer springt ein, wenn derje-
nige verhindert ist? Die Maß-
nahmen-Matrix verdeut-
licht: Wer macht Was Wann?
Die Matrix bekommt am En-
de jeder ausgehändigt. Auch

hier ist es wichtig, am Ende
des Seminars den Teilneh-
mern ihre Ergebnisse noch-
mals zu spiegeln. Zum Bei-
spiel dann, wenn Mitarbeiter
Petersen von 20 Maßnahmen
15 selbst übernehmen will.
Dann stellt sich die Frage, ob
Petersen das schaffen kann
und warum die anderen nicht
mehr übernehmen. Das ist
oft der Fall, wenn die Mitar-
beiter die erarbeiteten Ziele
nicht als die Eigenen anse-
hen.

Eine „Teaminventur“ zahlt
sich aus. Fakt ist: Die Zusam-
menarbeit im Team ist nach
jedem Workshop besser. Aus
dem einfachen Grund, dass
laut ausgesprochen wurde,
woran es hakt, dass Schiefla-
gen begradigt wurden. Oder
durch den gemeinsamen
Blick auf Teamerfolge. So

entsteht eine gemeinsame
Motivation für neue Ziele.
Die Beziehungsebene wird
gestärkt: Auch durch das Ein-
binden des Chefs in das Se-
minar, der die Leistung sei-
ner Mitarbeiter würdigt. Das
bedeutet immer einen enor-
men Motivationsschub. Auch
auf der Sachebene wird dann
mehr möglich: Welche unge-
wöhnlichen Ideen gibt es für
eine neue Veranstaltungsrei-
he oder für das neue Produkt?
So kann das Team gemein-
sam gestärkt und motiviert
den Blick auf das neue Jahr
richten. Simone Marwede
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