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Unternehmen stellen fiir besonders herausfordernde Aufgaben haufig Spezialistenteams mit
hochkaratigen Mitarbeitern zusammen. Doch statt Erfolg kommt nicht selten Erniichterung auf.
Der Grund: Kollektive Kompetenz ist mehr als die Summe individueller Kompetenzen im Team.
Damit ein Top-Team funktioniert, miissen Verantwortliche viel mehr beachten. Finf
Erfolgsfaktoren spielen dabei eine Rolle.

Erfahrene Projektleiter stehen haufig vor demselben Problem: Eine Ansammlung von hervorragend
ausgebildeten Spezialisten, die partout kein schlagkraftiges Team ergeben wollen. Den Unternehmen
ist langst klar, dass es auf viel mehr ankommt, als nur auf individuelle Kompetenzen. Denn die
miissen zusammenpassen. Eine Méglichkeit: Uber die Passung so genannter Persénlichkeitsprofile
vermeintlich ideale Teams zusammenzustellen. Doch das funktioniert gleich aus zwei Griinden eher
schlecht als recht: Zum einen haben Projektleiter nicht immer freie Auswahl. Haufig bekommen sie
die Mitarbeiter einfach zugeteilt. Zudem ergeben sich aus dem Zusammenwirken von Individuen im
Team stets neue Qualitaten und Restriktionen, die nicht aus einzelnen Fahigkeiten der Mitglieder
heraus vorhersagbar sind. Mein Rat: Machen Sie keine Psychotests.

Menschen nehmen, wie sie sind

Erfolgsentscheidend ist ein bewusstes Koordinieren beim Miteinander. Dazu gehort, sich
klarzumachen, was Kompetenzen eigentlich sind. Akademisch ausgedriickt: Fahigkeiten, in
neuartigen, uniiberschaubaren, herausfordernden Situationen kreativ und selbstorganisiert zu
handeln. Wir haben es mit einem Mix aus Fahigkeiten, die Wissen und Erfahrung umfassen, und
einer Bereitschaft zu tun, also dem Willen und Werten, zu denen sich naherungsweise auch
Motivation sagen lasst (vgl. Abb. 1).
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Abb. 1: Kompetenzbegriff nach Erpenbeck (2010).



Genau darum geht es im Projektgeschéft: In herausfordernden Situationen als Team
ergebnisorientiert handeln. Kompetent sein. Fiinf Erfolgsfaktoren ergeben dabei die
Rahmenbedingungen, unter denen das ganz besonders gut gelingt. In der etwas sperrigen Sprache
der Wissenschaft sind das:

1. Gemeinsame Realitat: Teams kdnnen nur das gezielt einbeziehen, was zuvor kommuniziert
worden ist. Dies bildet die gemeinsame Realitdt. Aber: Auch das Unausgesprochene bleibt
nach wie vor vorhanden. Es wirkt ,,irgendwie” im Verborgenen und taucht immer wieder
unverhofft auf. Im Projektalltag ergeben sich daraus Defizite auf rationaler und emotionaler
Ebene. Rational bedeutet, dass haufig kein ausreichend gemeinsames Bild (iber Ziele,
Probleme und das Team an sich besteht. Ein kleines Experiment lasst diese Beobachtung
offenbar werden: Wenn Flihrungskrafte Mitarbeiter einzeln fragen, was ,, Team” fir sie
bedeutet, ergeben sich haufig Giberraschende und vielfaltige Antworten. Zu oft gehen wir
davon aus, dass ,,das doch klar” sein diirfte. Emotional bedeutet, das angemessene
Einbeziehen von Gefiihlen wie Arger, Verunsicherung und Enttduschungen sicherzustellen.
Auch Emotionen beeinflussen die Arbeitsfahigkeit eines Teams. Im Sinne einer gemeinsamen
Realitat geht es nur darum, diese Emotionen als Tatsachen anzusprechen und nicht
unbedingt, jede emotionale Stérung zu bearbeiten. In der Praxis bietet es sich an, bei der
Darstellung von Problemen auf eine Matrix zurlickzugreifen, die Ergebnisorientierung und
emotionale Belastung darstellt (vgl. Abb. 2).
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Abb. 2: Darstellung individueller Gefiihle und Wahrnehmung im Projektgeschdft.

Der Clou dabei: Vorhandene Emotionalitat lasst sich abbilden und so zur gemeinsamen Realitat
machen. Sie wird gesehen und akzeptiert, jedoch von uns nicht weiter bearbeitet. Wir setzen dabei
(im Gegensatz zu Teamentwicklung) nicht auf die Forderung von zwischenmenschlichem Verstandnis,
sondern auf Erhéhung von Frustrationstoleranz. Das funktioniert immer wieder erstaunlich gut.



2. Arbeitsfihige Strukturen: Teams und Unternehmen haben stets organisatorische (formale)
und zwischenmenschliche (soziale) Strukturen zugleich. Ganz ohne wird es nie gehen. Selbst
ein verliebtes Paar muss neben der sozialen Beziehung minimale formale Festlegungen
treffen, etwa in der Frage ,,zu mir oder zu dir?” Sonst bleibt die Lovestory eine Episode und
findet keine Fortsetzung. In einem Team sind formale und soziale Anteile untrennbar
verwoben. Beide Strukturen miissen arbeitsfahig sein. Das bedeutet, dass sie zielorientiertes
Vorgehen und erforderliche Absprachen ber das Miteinander férdern und Gberhaupt
erlauben. Wenn sich Mitglieder mehr mit strukturellen Defiziten befassen — etwa, weil es
keine oder widerspriichliche formale Bedingungen gibt oder weil ein unbearbeiteter Konflikt
das soziale Miteinander stoért —, dann ist die Konzentration auf Ergebnisse kaum moglich.

3. Ausgewogene Strukturen: Formale und soziale Strukturen in einem Team beeinflussen sich
gegenseitig. So ist es Aufgabe von Projektleitern, in jeder Situation neu eine angemessene
Balance zwischen beiden herzustellen, also situativ zu entscheiden. Wird nur eine Seite
gelebt, egal ob formal oder sozial, dann gerat das Team in eine Schieflage (vgl. Abb. 3).
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Abb. 3: Aufgabe fiir Flihrungskrdfte: Formal-soziale Balance im Unternehmen.

4. Individuelle Kompetenzen: Klar — nur mit guten Leuten kann man einen guten Job machen.
Fraglich ist jedoch, ob die guten Leute ihre Kompetenzen auch einsetzen kénnen, dies diirfen
und auch wollen. Das ist Kompetenzmanagement: Das Férdern und Entwickeln von
Kompetenzen der Mitarbeiter, das Ermdglichen eines Umfelds, in dem diese individuellen
Kompetenzen wirken kénnen und letztlich auch das Abfordern vorhandener Kompetenzen.

5. Reflexionsvermégen: Entscheidend ist schlieBlich, wie klug und kritisch das Team mit sich
selbst umgeht. Das geschieht durch regelmaRiges Nachdenken des Teams Uber sich und sein
Handeln, das Einbeziehen von Fremdbildern, beispielsweise von Kunden, und das Umsetzen
von Innovation und Lernen, um noch besser zu werden.



Projektleiter kénnen diese Erkenntnisse fir einen Selbstcheck nutzen. Im ersten Schritt fir sich allein.
AnschlieBend unter Einbeziehen des Teams. So lasst sich gemeinsam herausfinden, an welchen
Stellen bessere Voraussetzungen fiir kompetentes und erfolgreiches Handeln als Team zu schaffen
sind. Gutes Projektmanagement legt bereits im Kick-off die Grundlagen dazu und macht eben diese
Voraussetzungen in Reviews zum Thema.

Mehr zum Thema

Im April 2016 erscheint im Metzner-Verlag das Buch ,Wo liegt das Problem?“, das Methoden und
Hintergriinde zur Forderung kollektiver Kompetenzen beschreibt. Die Abbildungen sind diesem Buch
enthommen.



