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Dream-Team

Was macht aus einem Team ein Dream-Team? Welche
Funktionen missen Teammitglieder ibernehmen? Und
wie sind einzelne Aufgaben zu verteilen, damit alle

motiviert am Erfolg arbeiten konnen? Antworten lie-
fert das Team Management System TMS. Teamtrainer
Hartmut Wagner gibt Einblick in den Werkzeugkoffer

fur Teamarbeit.
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- development

Ganze? Welche Abteilung erstellt bis wann das
Produkt? Wie sichern wir die Qualitit? Wie hal

ten wir unser Team in gutem Zustand?
Die acht Teamrollen der Mitarbeiter

Die Umsetzung gelingt nur dann reibungslos,
wenn jede Arbeitsfunktion mit den richtigen
Mitarbeitern besetzt ist. Dabei reicht es fiir opti
malen Teamerfolg nicht aus, dass die Teammit
glieder die Befihigung haben, bestimmte Funk
tionen wahrzunechmen: Um ein Success-Team
zu bilden, miissen sie in threm Bereich nicht
nur gut, sondern auch gern titig sein. Die Mit-
arbeiter sollten sich in threm Aufgabenfeld
[L':_'.&'JTK'L hI beheimatet |LI[1|\'1L so dass sie

wintrinsisch” fir die dort anfallenden Arbeiten

motiviert sind. In Erfolgsteams
befinden sich also Personen,
die die von Margerison und
McCann ausgemachten
Arbeitsfunktionen mit Leib
und Seele wahrnehmen. Das
heilst, sie verstehen sich als in
formierte Berater, kreative In
novatoren, entdeckende Pro-
moter, auswihlende Entwickler

LISW, \':.’_[. Kasten, Seite 4).

Um alle Teamrollen abzude
cken, braucht es keinesfalls so
viele Personen wie Teamrollen.

Als Margerison und McCann

die bevorzugten Verhaltensweisen und Merkma
le — die so genannten Arbeitspriferenzen — un
tersuchten, fanden sie heraus, dass Teammitglie-
der in der Regel gleich fiir drei Teamrollen
Priferenzen zeigen: Meist haben sie zwar eine
klare Hauptpriferenz, dartiber hinaus besitzen
sie aber noch Nebenpriiferenzen fiir zwei ver
wandte Teamrollen. Diese liegen auf dem von
l!l.'” Forsc hern entwickelten \Ii'l.ll'“ der Ai beits
priferenzen (vgl. Abb. 2, S. 4) meist rechts und
links neben der Hauptrolle, also in benachbar

ten Funktionsbereichen.

Erginzen sich die Teammitglieder mit ihren je
weiligen drei Arbeitspriiferenzen so, dass im Be
darfsfall die Energie aller Teamrollen prisent ist,

und kooperieren sie zudem sehr gut, dann kann

schon aus drei Personen ein regelrechtes

Dreamteam entstehen. Oft bilden sogar nur

zwei Personen, die sich in ihren Priferenzen

diametral gegeniiberstehen, eine Basis fiir be

Die acht Teamrollen

Spitzenteams zeichnen sich da-
durch aus, dass ihre Mitarbei-
ter solche Jobs ausfiithren, die
haargenau ihrer Rolle entspre-
chen. Acht Teamrollen, die in
jedem Team besetzt sein soll-
ten, haben die TMS-Entwickler
ausgemacht:

® Informierter Berater: Der
informierte Berater fiihlt sich
sicher, wenn alle notwendigen
Informationen tiber die Aufga-
be, den Kunden und die
Marktchancen auf dem Tisch
liegen. Er vermittelt die Daten
gern auf verstindliche Weise
weiter, damit andere sie nutzen
koénnen. Meist besitzt er Ge-
duld und Ausdauer und vertagt
eine Entscheidung lieber so
lange, bis er moglichst viel
dazu in Erfahrung gebracht
hat.

B Kreativer Innovator: Der
kreative Innovator denkt in die
Zukunft, experimentiert gern
mit neuen Ideen und stellt be-
stechende Arbeitsabliufe in Fra-
ge: ,Wie konnten wir das noch
ganz anders und besser ma-
chen?” Typen wie er neigen zur
Unabhiingigkeit und mochten
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ithre Ideen oft ohne Riicksicht
auf bestehende Systeme und
Methoden vorantreiben.

® Entdeckender Promoter:
Entdeckende Promoter verste-
hen es hervorragend, Ideen
aufzugreifen und andere Leute
davon zu begeistern. Sie kon-
nen gut neue Kontakte kniip-
fen und Informationsquellen
erschliefen. Mit ihrer Kontakt-
fahigkeit und ihrem Blick fiir
das grofie Ganze verhelfen sie
Ideen zum Durchbruch.

® Auswihlender Entwickler:
Eher ntichtern und analytisch
sucht der auswiihlende Ent-
wickler Mittel und Wege, die
besten Ideen in die Tat umzu-
setzen. Er fiihrt gern Markt-
studien durch und prift mit
Vorliebe alles auf Brauchbar-
keit, Finanzierbarkeit und Um-
setzbarkeit.

m Zielstrebiger Organisator:
Zielstrebige Organisatoren sind
Menschen, die etwas vollbrin-
gen wollen. Wenn sie von einer
Idee tiberzeugt sind, schaffen
sie die Rahmenbedingungen
fiir die Umsetzung. Sie setzen
klare Ziele und dringen auf die
Einhaltung von Terminen.

Abb.1: Das Rad der Arbettsfunktionen
(Managementkreis)

m Systematischer Umsetzer:
Der systematische Umsetzer
konzentriert sich darauf, ein
Produkt nach vorgegebenem
Standard zu erbringen. Er ar-
beitet gern auf systematische
Weise nach festgelegten Verfah-
ren und hilt seine Aufgaben fiir
erfiillt, wenn die Quoten und
Pline erreicht sind.

= Kontrollierender Uberwa-
cher: Die Qualitit zu sichern,
Zahlen und Fakten zu priifen,
Fehler mit Prifsystemen aus-
findig zu machen und zu behe-
ben — das ist das Feld, in dem

GNIDECK

(- o
ONTROWYS

Abb. 2: Das Modell der Arbeits-
priferenzen ( Teamrollenrad)

der kontrollierende Uberwa-
cher das Team am liebsten un-
terstiitzt. Er ist ebenso sorgfil-
tig wie exakt und kann sich
lange auf eine spezifische Auf-
gabe konzentrieren.

m Unterstiitzender Stabilisa-
tor: Der unterstiitzende Stabili-
sator ist die ,Mutter der Kom-
panie". Er sorgt gerne dafiir,
dass Infrastruktur und Chemie
im Team stimmen, die Mitglie-
der sich entfalten und Teamer-
folge gefeiert werden. Meist hat
er eine klare Vorstellung davon,
wie das Team gefiihrt werden
sollte und lisst sich von seinen
eigenen Werten leiten.,



achtlichen Erfolg. Ein Beispiel
bilden die Briider Roy und
Walt Disney. Ohne den weniger
bekannten Roy Disney, der sich
in der frithen Phase um die
Finanzierbarkeit und Organisa-
tion der Filmideen seines krea-
tiven Bruders Walt gekiimmert
hatte, wiiren die faszinierenden
Filme , Fantasia® und ,Bambi*
nicht entstanden.

Eine besondere Herausforde-

rung des Teamleiters ist es, die
Rollenpriiferenzen der Mitar-
beiter zu erkennen und anfal-
lende Arbeit nicht nur nach
Fachkompetenzen zu verteilen,
sondern auch nach den jeweili-
gen Talenten und Vorlieben der
Teamarbeiter zu gehen. Eine
Hilfe hierbei wollen die TMS-
Fragebogen zur Ermittlung der
Arbeitspriferenzen und der
Arbeitsfunktionen bieten — die
beiden Hauptinstrumente aus
dem von Margerison und
McCann entwickelten Team
Management System.

Das ,, Team Management Pro-
fil“ beschreibt in Auswertung
von 60 Fragen, die der Mitar-
beiter beantworten muss, das
bevorzugte Arbeitsverhalten
des Getesteten, seine Team-
kompetenzen sowie seine Art,
auf andere zuzugehen und Ent-
scheidungen zu fillen. Auf die-
se Weise liefert es in einem 12
bis 14 Seiten langen Bericht ein
persénliches Profil des Mitar-
beiters bei seiner Arbeit. Das
»Profil der Arbeitsfunktionen®
erginzt dieses Instrument: Mit
64 Fragen zum Aufgabenfeld
werden die Anforderungen er-
mittelt, die eine bestimmte Ti-
tigkeit an den Ausfiithrenden
stellt. Ein computergestiitzter
Abgleich der beiden Profile
zeigt, inwiefern der getestete
Mitarbeiter fuir die in Frage ste-
hende Aufgabe geeignet ist. Die
Softwareauswertung legt offen,

wo der Kandidat noch Defizite hat und gibt
Empfehlungen fiir seine Weiterbildung und
Forderung.

Neben der Aufgabenverteilung nach Priferen-
zen sollen diese Instrumente dazu dienen, ,,blin-
de Flecken® im Team aufzuspiiren und zu behe-
ben. Mit Hilfe der Fragebogen kann der Team-
leiter ermitteln, ob einzelne Teamrollen von
niemandem wahrgenommen werden, weil sich
vielleicht alle Mitglieder in derselben oder

in sehr dhnlichen Rollen verwirklichen — so wie
das Trainerteam auf seiner Jahrestagung im
durchsonnten Garten der Kollegin.

Biadie:Flechensioonp\ PR _——"P" "
Je mehr blinde Flecken ein Team hat, desto un-
ausgewogener ist es. Wenn nur drei bis vier Be-
reiche unabgedeckt sind, ist bereits Gefahr im
Verzug - je wichtiger diese Tatigkeitsfelder fur
den Erfolg des Teams, umso gravierender. Ma-
nager mit Teamverantwortung miissen dann

schnell handeln, eventuell Aufgaben umvertei-
len oder Stellen neu besetzen.

Ein Problem besteht, wenn Teammitglieder
nicht einfach ausgewechselt werden kénnen
und jeder im Team bereits die Rolle ausiibt, die
ihm am besten liegt. In diesem Fall gilt es, Akti-

onspline zu entwickeln und Mitarbeiter auch
mit anderen, ihnen weniger gewohnten Berei-
chen vertraut zu machen. Fiir ein Team, in dem
sich lauter Controller und Organisatoren tum-
meln, empfichlt es sich zum Beispiel, einen
Kreativitits-Workshop zu veranstalten. Ein ex-
terner Berater kann hier mit der Gruppe an-
hand von Kreativititstechniken neue Ideen und
Losungen entwickeln. Oder es kann ein interner
wThink Tank* fiir ein halbes Jahr an das Team
angedockt und immer dann hinzugezogen wer-
den, wenn die Ideen ausgehen.

Oft sind Teams schnell bereit, selbst nach Lo-
sungen zu suchen, wenn sie sich mit ihren blin-
den Flecken auf dem Rad konfrontiert sehen. So
kommt es vor, dass Teammitglieder, die Prife-
renzen im Grenzbereich der blinden Flecken ha-
ben, anbieten, sich fiir cine Weile in die Liicke
hineinzustrecken — auch, um dort etwas zu ler-
nen und sich beruflich weiterzuentwickeln.

Ob ein Team von vornherein ausgewogen arbei-
tet oder erst dazu gebracht werden muss - das
Fithren des Teams ist immer eine anspruchsvol-
le und zentrale Aufgabe. Ausgewogene Teams zu
fithren, das bedeutet: das vielfiltige Potenzial
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Instrumente des Team Management Systems

Wie setzt man ein leistungstihiges Team zu-

sammen? Und wie kann man bestehende
l[eams noch erfolgreicher machen? Antworten
und Hilfen wollen Charles Margerison und
Dick McCann mit dem Team Management
System (TMS) geben: Der von ihnen entwi
ckelte Werkzeugkoffer enthilt verschiedene
lools zur Verbesserung von Teamarbeit. Drei
Instrumente konnen im deutschsprachigen

Raum genutzt werden:
Das Team Management Profil (TMP)

Das Team Management Profil ist eine rein aut
das Arbeitsverhalten ausgerichtete Personlich
keitsanalyse. Ein Fragebogen mit 60 Items er-
mittelt, welche Arbeitspriferenzen ein Team
mitglied besitzt. Dabei wird auf je einer Skala
von 0 bis 30 gemessen, wie sich der Mitarbei-
ter bei der Arbeit anderen gegentiber verhilt
(extrovertiert oder introvertiert), wie er Infor
mationen sammelt und nutzt (praktisch oder
kreativ), wie er Entscheidungen fallt (analy
tisch oder auf Uberzeugungen begriindet)
und wie er seine Arbeit organisiert (strukiu-
riert oder ”L'\H‘k'i ). Fir K‘Lh.' \|It'\l'r vier Di
mensionen sind 15 Fragen zu beantworten:
Pro Frage muss sich der Mitarbeiter zwischen
zwei Aussagen entscheiden — Beispiel: ,,Ich be-
vorzuge Moglichkeiten® versus ,Ich ziehe Rea-
lititen vor* — und seine Entscheidung gewich
ten. Dazu kann er zwischen vier moglichen
Wertungskombinationen wahlen.

Aus den daraus resultierenden Skalenwerten
errechnet eine Software, wie der Mitarbeiter
von seinen Priferenzen her zu den verschiede-
nen Teamrollen steht, die Margerison und
McCann in zahlreichen Fithrungskrifte-Inter-
views ausgemacht haben (vgl. Kasten, S. 4).
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Ein 12 bis 14 Seiten langer,
LlHll]‘LllL'l'\'l"-!L'“1L'1' Feedback
Report gibt Aufschluss tiber
seine drei wichtigsten Team
rollen. Geschildert wird, welche
Aufgaben der Testkandidat be
vorzugt, welche Teamkompe
tenzen und Fithrungsqualititen
er besitzt und wie er Entschei
dungen fallt. Damit die Ergeb
nisse besser eingeordnet und

beurteilt werden kinnen, fiihrt

der HL'PUH Zum \'t‘l"_',|x ich die
Skalenwerte einiger anderer
Personengruppen auf. Fiir die
Vergleichsstichproben kann
eine Auswahl aus 80 verschie
denen so genannten Norm
daten “\'I\'i\ll\'ﬂ :.1l'”'1'”l."|1 wer
den — z.B. aus bestimmten
Berufsgruppen, Management
Ebenen und Branchen. Hierzu
|IC:.'.CI! Daten von 75.000 Perso

nen vor.,

Das riickgemeldete Profil zahlt
zu einem von 208 Profil-
varianten, die Margerison und
McCann unterscheiden: Jeder
Mitarbeiter lisst sich den For-
schern zufolge von einem der
208 Profile ,individuell” erfas-
sen. Grundlage von Fragebogen
und Auswertung ist die fiir die
Arbeitswelt weiterentwickelte
l.‘!‘“l”}.‘lk‘ L{L“u Schweizer Psy-
chologen Carl Gustav Jung. Die
Reliabilitit des Tests betragt
nach Angaben der Entwickler
0,8 und mehr, die Validitat liegt

ber mindestens 0,6.

-\m\L'11du|1g\gc|\1r1u: Persona
ler und Teammanager sollen
mit dem TMP erkennen kon
nen, welche Rollen im Team
tiber- oder unterbesetzt sind
und die Informationen nutzen,
um - gegebenenfalls mit Hilfe
des TMP — die richtigen Mitar
beiter zu rekrutieren, Teammit
gliedern die von ihnen prife

rierten Aufgaben zu tibertragen

oder sie so zu entwickeln, dass sie eine neue

Rolle iibernehmen konnen. In Teams soll die
gegenseitige Kenntnis der Profile die Zusam

menarbeit erleichtern. Weitere Anwendungs

felder: Laufbahnplanungen, Teambespre-

chungen, Coaching,
Das Profil der Arbeitsfunktionen (PAF)

Das TMP wird erginzt durch das Profil der
Arbeitsfunktionen: Die 16 bis 18 Seiten umfas
sende Computerauswertung beschreibt, welche
\nforderungen eine Aufgabe oder ein Arbeits
platz an den Mitarbeiter stellt. Fiir die Analyse
sind vom Stelleninhaber oder auch von mehre
ren Personen, z.B. dem Teamleiter und Kollegen,
64 Fragen zu beantworten. Beispielsweise ist an-
zugeben, ob es fiir die Aufgabe entscheidend ist,
~andere zur Verantwortung zu zichen®. Bei posi
tiver Antworl ist das Ausmall der Bedeutung aut

ciner Skala von eins bis vier anzukreuzen.

Die Auswertung zeigt an, inwiefern die acht ver
schiedenen Arbeitsfunktionen — Beraten,
Innovieren, Promoten, Entwickeln, Organisie
ren, Umsetzen, Uberwachen, Stabilisieren — fiir
die betrachtete Titigkeit relevant sind. Dazu
wird eine Rangliste erstellt. Per Software kann
das Ergebnis mit den Arbeitspriferenzen des
[eammitglieds abgeglichen werden. Das PAl
beschreibt dann den Grad der Ubereinstim
mung von Funktionen und Priferenzen und
stellt diesen tabellarisch dar. Zudem werden
Empfehlungen fiir die berufliche Fortbildung

gegeben.

Der Quotient for Obstacles and
Opportunities (Q02)

Ob Mitarbeiter ihre Energie stirker auf Proble
me und Widerstinde lenken oder auf Chancen,

misst der QO2. Der ab Mitte des Jahres 2001 er
hiltliche Fragebogen ermittelt in 50 Fragen, wie
die Chancen-Probleme-Balance des Einzelnen
zu seinen Aufgaben und Arbeitsbereichen im

leam passt.
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der Mitarbeiter im Team ken
nen, verstehen sowie ziel- und
aufgabenorientiert managen,
integrieren und biindeln.

Gute ,,Verbinder” und , Kriifte-
biindler” machen ihr Team er
folgreich, indem sie Ziele und
hohe Qualitatsstandards ver
einbaren, Aufgaben und Arbeit
nach Kompetenz und Priferenz
verteilen, die Entwicklung eines
dausgewogenen [eams |1.1L'}l
Kompetenz und Priferenz tor-
dern, fiir guten Informations
fluss sorgen, aktiv zuhoren und
bei Problemen Support geben.

Dartiber hinaus regen gute
Team-Manager Kooperation
und gegenseitige Unterstiit
zung im Team an, sie vertreten
das Team nach aufien und nach
oben und promoten seine Ar-
beit. Probleme losen sie mit
dem Team gemeinsam. Zudem
sind sie in der Lage, unter den
Teammitgliedern die Fihigkeit
zum Perspektivenwechsel zu
entwickeln und das Gefiihl der
Wertschitzung fur die ver-
schiedenen Talente im Team
hervorzurufen. Ohne diese
»Linking Skills®, die von we-
nigstens einer Person im Team
integrativ wahrgenommen
werden miissen, driftet ein viel-
seitiges Team in verschiedene
Richtungen zentrifugal ausein-
ander.

Klappt die Verlinkung indes
und ist das Team ausgewogen
zusammengesetzt, sind Spit-
zenleistungen nichts Unge-
wohnliches. Ein Beispiel gibt
Terry Mills, Personalleiter in
Aldershot bei Unigate, einem
fithrenden englischen Lebens-
mittelkonzern. Er ldsst nach
TMS-Kriterien ausgewogen zu-
sammengesetzte Teams Inno-
vationen entwickeln, promoten
und auf dem Markt platzieren.
Eines seiner Teams wurde 1995
von dem National Dairy Asso-
ciation Journal ausgezeichnet
fiir das erfolgreiche Entwickeln
und Lancieren eines neuen

Produkts im wettbewerbs-
intensiven Markt der Brotauf-
striche. In sieben Monaten er-
zielte das Produkt, das bis zur
Distributionslogistik hin von
diesem Team gesteuert wurde,
einen Marktanteil von 17 Pro-
zent und nach zwolf Monaten
eine Kundentreue von 57 Pro-
zent. Fiir die Geschmacks-
analyse wurde der hichstmog-
liche Index vergeben, und auch
die Werbung erreichte einen
Traum-Aufmerksamkeitsindex.

Polarisierungen entgegen-
wirken

Was kann das TMS zu solchen
Erfolgen beitragen — neben sei-
nen Hinweisen zur ausgewoge-
nen Teamzusammensetzung,
zur Arbeitsverteilung und zur
Forderung der Mitglieder? Da
die Profile der Arbeitsprife-
renzen nichts ,Bedrohliches™
enthalten und es darum geht,
dass sich verschiedene ,,Stir-
ken™ erginzen, sollten Team-
leiter die Mitarbeiter ermuti-
gen, ihre individuellen Profile
untereinander auszutauschen.
Die Kenntnis der verschiede-
nen Profile fordert die gegen-
seitige Akzeptanz. Diese ist
namlich in ausgewogenen, viel
seitigen Teams keinesfalls im-
mer gegeben — im Gegenteil: In
solchen Teams sind Polarisie-
rungen zwischen gegentiberlie-
genden Teamrollen durch un-
terschiedliche Verhaltens-
weisen, Kommunikations- und
Arbeitsstile, die den verschiede-
nen Teamrollen zu Eigen sind,
ein typisches Konfliktfeld.

Eine Erfahrung, die zum Bei-
spiel das Leitungsteam der Per-
sonal- und Organisations-
entwicklung eines TK-Unter-
nehmens machen musste — mit
schlechtem Ausgang. Die Situa-
tion: Schnelles Wachstum be-
dingte intensive Suche und
Auswahl neuer Mitarbeiter.
Drei Mitglieder der Abteilung
mit Teamrollen aus dem obe-
ren Teil des Rads (Innovator,
Promoter, Entwickler) wollten
in die Offensive gehen: ,Wegen

des schnellen Wachstums brau-
chen wir neue und effektive
Personalrekrutierungs- und
Auswahlsysteme®, so ihre Mei
nung. Drei Mitglieder mit
Teamrollen im unteren Teil des
Rads (Umsetzer, Stabilisator,
Uberwacher) hielten es far
richtig, an Bewahrtem festzu-
halten: ,,Gerade wegen des
schnellen Wachstums ist es
wichtig, die bewihrten Systeme
weiter zu nutzen und zu opti
mieren®, so ihr Standpunkt.
Die gegensitzlichen Meinun-
gen fihrten zum Streit. Die
Fronten verhirteten sich,
Linking Skills wurden nicht
kultiviert. Zeit fiir das Training
solcher dll\glt'i\'}ll'lltll.'l'. das
Team zusammenhaltender Ver-
haltensweisen war nicht ver-
fiigbar. Das Problem wurde
schliefflich strukturell guluhtj
durch die Bildung von zwei
Abteilungen.

Einander zv schatzen lernen

Fiir gute Kommunikation und
Umgang mit Verschiedenheiten
ist die Fihigkeit zum Perspek-
tivenwechsel unabdingbar nach
dem Sprichwort der Hopi-In-
dianer: ,Beurteile nie einen an-
deren Indianer, ehe du nicht
sicben Meilen in seinen Mokas-
sins gelaufen bist.” Was leiste
ich, was leistet der andere fur
unseren Teamerfolg? Wie er-
ginzt er meinen Beitrag? Das
sind die l'l'.l_i"t.‘l‘l, die sich jeder
stellen muss. Der eine sieht die
zukiinftigen Chancen und
schwirmt davon, der andere
macht mit Hingabe eine detail-
lierte Kosten-Nutzenanalyse,
der dritte erstellt eine perfekte
und effektive Projektplanung,
der vierte prasentiert das Pro-
jekt iiberzeugend beim Kun
den, der fiinfte hilt den Sack
Mitarbeiter-Flohe zusammen
und sorgt fiir gute Stimmung
im Team.

All das ist wichtig fur den Er-
|-0|g, Daher gih es, die verschie-
denen Ansitze und Sichtweisen
der Teammitglieder wertzu

schiitzen statt abzuwerten. Und
das kann erreicht werden,
wenn Teammitglieder die Pro-
file der anderen lesen, wenn sie
verstehen, warum der Kollege
so arbeitet, wie er arbeitet, und
wenn sie erkennen, dass sein
Arbeitsstil gut ist — auch wenn
er andere Dinge in Angriff
nimmt und anders vorgeht als
man selbst. Die Kenntnis der
Profile beugt Missverstind-
nissen vor und verhindert
manchen Konflikt. Das Ver-
stindnis der verschiedenen
Teamtypen erméglicht es,
Teammitglieder auf dem richti-
gen Kanal anzusprechen, ihre

Der Autor: Hartmur Wagner ist Leiter

des Forums fiir Teamentwicklung in
Liidenscheid. Als Partner von
Margerison und McCann bietet er in
Deutschland TMS-Lizenzierungen fiir
Tramer und Berater an,

Bediirfnisse zu berticksichtigen
und sich ihnen gegentiber so zu
verhalten, wie sie es brauchen.

Lernen unterschiedliche Team-
mitglieder einander zu schiit-
zen und richtig zu behandeln,
kann jeder ungestort seine gan-
ze Kraft fiir das verwenden, was
er am besten kann und am
liebsten macht. Mit weitrei-
chenden Folgen. Denn, so
Margerison und McCann: ,In
einem Team, in dem jeder
einzelne viel von dem tun darf,
was er gerne tut, verstirkt sich
die Energie, die Begeisterung,
das Engagement und die Moti
vation um ein Vielfaches — und
dann entsteht ein Hochleis-
tungsteam.”

Hartmut Wagner ®
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