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Wie fihrt man ein Team?

Prof. Dr. Hartmut Werner

Knifflige Situationen begegnen uns im Sport und im Berufsalltag stindig. Immer wieder stoBen
wir an Grenzen und merken, dass es allein nicht weitergeht. Wir brauchen ein gutes Team, eine
Gruppe, die zusammenhilt. Am besten nach dem Motto: ,Wir sind das Team!”. Doch so einfach
ist es nicht. Worauf muss man bei der Zusammenstellung eines Teams achten? Wie erreichen wir
in der Gruppe das ,Wir-Gefiihl"? Was ist der Schliissel zu einer positiven Arbeitseinstellung? Wie
schaffen wir ein Arbeitsklima, das zur positiven Gruppendynamik fiihrt? Welche Stolperfallen gibt
es bei der Teambildung? Was killt den Teamgeist? Zwei aktuelle Bicher geben Antworten.

Ieynnger, lirg: Hitter, Adi, Teamgeist. Wie man ein
I Mecisterteam entwickelt, Springer-Verlag, 2019, 253 5.
ISEN 978-3-662-39522-0. € 17,99.
Fourier, Stefan, Wir fiihrt! Humanagement Manifest.
Fundamentale Denkprinzipien fir Fihrungskrifte,
Buzness-Village-Verlag, 2019, 139 5,
ISEN 978-386980-492-7. € 9,95,

Um es gleich vorweg zu sagen: Der Rezensent ist Full-
ballfan, allerdings kein Fan von Eintracht Frankfurt. Das
Herz schligt schon seit Kindertagen inmig fir die Bomus-
sia vom Miederrhein. Doch wird diese schwarz, weill, grin
bekennende Sympathie bei der Besprechung von Team-
geist: Wie man ein Meisterteamn entwickelt™ natirlich aus-
geblendet. Einer der Autoren, Adi Hitter, ist bekanntlich
Trainer des deutschen Bundesligisten Fintracht Frankfurt
[{Stand: Dezember 2019). Fir das Duo Zevringer und Hiit-
ter ist es bereits ihr weites gemeinsames Buch; im Jahr
2006 erschien Dic EIf Gesetze der Motivation im Spitzen-
fublball® [Orell-Fisdi-Vedagl.

Jirg Zeyringer und Adi Hitter begegneten sich zundchst
aks Nachbarn in einer Doppelhaushilfte und wurden mit
der Zeit gute Freunde., Zeyringer ist promovierter Moti-
vationspsychologe und betreut als Kommumikationswis-
senschaftler und Mentalcoach seit dber 25 Jahren Mara-
ger und Teams zus der Wirtschaft ebenso wie Spicler und
Traimer im Spitzensport. Zudem ist er cin gefragter Redner
auf Kongressem und Autor eimiger Motivationsschriften.
Adi Hitter st in Deutschland spitestens seit 2018 jedem
JFubballbirger” ein Begriff. Im Sommer wurde er Chef-
trainer der [cinst) launigen Diva vom Main. Mit der Ein-
tracht schaffte er den nicht fiir moglich gehaltenen Eimzug
in das Halbfinale der Europa-League. Erst nach Elfmeter—
schieflen wurden die Frankfurter von der hdher gehandel-
ten Mannschaft von Chelsea London aus dem Wettbewerb
gekegelt. Hotter wurde selbst als Nationalspicler mehmma-
liger dsterreichischer FuBballmeister und Cupsieger. Als
Traimer gelang ihm der Aufstieg mit dem | Dorferein® SV
Grisding. Mit Red Bull Sakeburg holte er das Gstermeichi-
sche Double. Dann wechselte er in die Schweiz und wur-
de Trainer der Young Boys aus Bemn. Nachdem er mit dem
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Team zwei Vizemeisterschaften er-
reichte, grift Hitter in die Psychio-
trickkiste: Jeder seiner Spicler soll-
te ein Bild malem und sich darauf
dic Meisterschaft in den schonsten
Farben worstellen. In Klarsichtfo-
lie verpackt, hingen die Bilder an-
schlieiend in der Kabine im Spind
jedes Spielers. Dieser tigliche An-
schauungsunterricht trug Frichie:
Im der Saisom 2017/2018 wurden
die Young Boys Schweizer Meister.
Mit diesem MWunder von Bern® be-
ginnt das Buch. Die Young Boys
schlagen Ende April 2018 im ent-
scheidenden Spiel dem FC Luzem
2:1. Der erste Meistertitel nach 32
Jahren.

Eimige Stundem nach Abphtt der
Begegnung sitzen Hotter und Fey-
ringer bis frith in den Morgen zu-
sammen und philosophieren iiber
FuBball. Es geht um Spirit™ und _Teamgeist®. Sie beschlie-
Ben, daniber ein Buch zu schreiben; das nun vordiegen-
de Buch.

fu Beginn geht es darin um das Menschliche Betrichs-
system®, das aus mehreren Bausteinen besteht. Das An-
trichssystern tragt zur Leistungsmothation bei Das Be-
ruhigungs- umnd Versdhnungssystem stillt das Bedirfnis
nzch Gemeinschatt. Das Bedrohungssystemn sorgt schiied-
lich datir, dass wir stets auf der Lauer liegen und bei Ge-
fahr rechizeitig in Deckung gehen. AuBerdem dient es da-
zu, Macht auszuiiben.

Die Autoren unterstreichen ihre Austuhrungen immer wie-
der durch Einblicke in die Kabine von Eintracht Frankfurt.
Beispicl: Motivation im Sport. Sie greifen auf cine Begeg-
mumg aus dem November 2008 zurick: Frankfurt trifft im
Heimspiel auf Schalke 04, Adi Hitter hat seine Mannschati
auf dieses Spiel ganz besonders eingeschworen. Er machit
seimen Jungs klar, dass sie bei einem Sieg auf den vierten
Flatz in der Tabelle hochrutschen. Das Team ist fokussiert
und versteht: Frankfurt besiegte Schalke dewtlich mit 3:0.
Im ndichsten Kapitel geht es um die Merkmale, die ein
Team erst zum Team machen. Dazu gehdren: ein gemein-
sames Fiel; ein starker Fusammenhalt; die Bereitschaft
Eimzelner, Verantwortung zu abernehmen. Ein Team soll
aus mindestens drei Mitgliedern bestehen, somst kann es
keine Mehrheiten bilden. Die Obergrenze zichen die Auto-
ren bei 25 Personen. Diese Gruppe ist fur den cinzelnen
gerade noch gut dberschaubar und bietet die Moglichkeit,
Bezichungen zueinander zu pllegen.

Wie entwickelt sich mun ein erfolgreiches Team? Die Au-
toren beziehen sich auf die obem erwihnten Entechei-
dungsmerkmale guter Teamarbeit. Ein gemeinsames fiel

B4 fachliuchjournal 112020

zu defimieren heiflt, eine passende
Vision fir das Team zu finden. Vie-
le einzelne _lchs® entwickeln sich
zu einem JWir Im _Herr der Rin-
ge® ware es dem Hobbit Frodo al-
lein niemak gelumgen, den verma-
ledeiten Ring in den Lavafluten des
Schicksalsberges Mordor zu ver-
nichten. Aber gemeinschattlich mit
seinen Getreuen schaffte Frodo ge-
nau dies. Al es eng wurde, hicl-
ten die Wolker von Mittelerde au-
SATMMETL

Im Biroalltag braucht man natiir-
lich auch ein gutes Team. Die Au-
toren berichten, wie sich im Gster-
reichischen  Kleinardtal die  dort
amsassige Raiffeisenbank cine newe
Vision verpasste. Dazu trafen sich
12 Personen zu einem Workshop.
Ieyringers ldee: Jverdoppeln™ #u-
nidchst bekam jede der 32 Pemsonen
die Aufgabe, seine eigene, persdnliche Vision niederzu-
schreiben. Dann bikdeten sich 16 Duos, die dieser Aufgabe
im Fweierverbund nachgingen. Im ndchsten Schritt grup-
pierten sich acht Quartette und =o weiter. Zum Schiuss er-
steliten alle 32 Teammitglieder cine gemeinsame Vision
fur ihre Bank.

Wie konnen Menschen im Team grofie Verantwortung
bemehmen, ohne an der Last su zerbrechen? Die Ver-
fasser beschreiben, wie der Fullballprofi Alexander Zickler
[derzeitiger Co-Trainer von Marco Rose bei Borussia Man-
l:htngl:ldhm:h] die Situation empfand, als er im Mai 2001
mit dem FC Bayem im Finale der Uefa Champions League
auf den CF Valencia traf. Als die requlire Spiclzeit abge-
laufen war, stand es mach 120 Minuten 1:1. Vor 74.000
Fuschauemn ging es in Mailand ins Effmeterschicfen. fck-
ler =sah sich um und stellte erstaunt fest, dass nur wenige
Spicler der Bayern bereit waren, sich dieser Verantwortung
zu stellen. Er selbst war ciner der Blfmeterschittzen. Zickler
traf, die Bayern gewannen die Champions League. Dieses
Beispicl nehmen Zeyringer und Hitter zum Anlass, um auf
die Miglichkeiten eines gezielten Starkentminings hineu-
weisen: Verantwortung zu iibernehmen kann man lernen.
Ein Team kann langfristig nur funktionieren, wenn es ei-
ne gemeinsame Strategie hat. Daza gehoren drei Zutaten:
Ein konkretes Fiel, notwendige Ressourcen und ein pas-
sender Handlungsplan.

Im Team gibt es Leader® fur die Alpha-Position. Ein Fih-
rer weill den Grofiteil der Gruppe hinter sich. Die Beta-
Position wird von spezicllen Experten ausgefullt. In die
Gamma-Position schlipfen Knochemarbeiter®, die sich
mit dem Leitwolf identifizieren, aber keinen eigenen Fih-
rungsanspruch haben. Kntische Instanzen finden sich in



der Omega-Position. Werden diese

kritischen Geister™ nicht gehirt,

kann ¢s in der Gemeinschaft zu of-

femen oder verdeckten Widerstin-

den kommen.

Idealerweise findet die Teambil-

dumg in vier Schritten staté: Es be-

ginnt mit .forming®, der Fusam-

menstellung  des  Teams. Weiter

geht es mit storming®, der Ver-

deutlichung von Erwartungen und

Worstellungen einzelner Mitglieder.

Beim norming” befindet das Team

dariiber, wie es die gesteckten fiele

emeichet. Die hichste Stufe it das

performing”: En Level hichster

Leistung, den nur Meisterteams er-

reichen.

Besonders wichtig st die aktive

Teamfihrung. Es geht darum, den

Mitgliedern des Teams positiv zu

begegnen, sie zu fordern und sic systematisch zu ent-
wickeln. Gute Fithrung besitzt drei Bausteine: Steuerung,
Wertschiitzung und Verstirkung., Mit steuern™ st ge-
meint, dass man Mitglieder einer Gruppe dahin bringt, wo
sie allein nicht hingelangt wiiren. Menschen . wertschit-
zen” bedeutet, sich mit cinzelnen Teammitgliedem indivi-
duell auseinanderousetzen. Um diese Effekte verstirken®
zu kifnnen, miksen Erfolgserlebmisse her.

Mach der ausfithrichen Darstellung der Merkmale der
Teamentwicklung schlicdt das Buch mit drei kiireeren Ka-
piteln. Darin wird zundchst aufgezeigt, wie man einen
~Teamgeist-Fragebogen™ erstellt: Es werden 60 Fragen
aufgelistet, die eine Gruppe fir sich auf einer Skala von
10%: bis 100% beantwortet. Die Autoren vermaten zudem,
wie man diesen Fragebogen richtig auswertet.

Feyringer und Hitter sind nicht naiv Sie wissen, dass es
im Team Phasen gibt, in denen es nicht rund 1Suft. Wie
beim Start von Hiitter in Frankfurt, ak er seinen Trainer-
job mit einer 0:5 Miederdzge gegen die Bayern im Super-
cup begann. Es folgie das Aus im DFB-Pokal gegen Ulm.
Frankfurt startete micht gut in die Saison 2018/2019 und
mzste weitere Niederlagen einstecken. Aber Hitter blieb
ruhig und gelassen, er veriraute seiner Spiclidee. Sein Ver-
halten strahlte Zuversicht und Optimismus aus. Hiitter
nazhm damit von den Spielern thre mentale Belastung und
vermittelte ihnen Sicherheit. Mit Erfolg: Frankfurt spiclte
unter dem 5trich eine gute letzte Saison in der Bundes-
ligga. Herausragend war natiirlich dic Frankfurter Europa-
League-Runde. Adi Hiitter hatte es rechizeitig geschafft,
seim Team aufmurichten und den Spiclem die richtige Mo-
tivation mit auf den Weg zu geben.

~Teamgeist® ist ein tolles Buch., Matiirlich drehit sich viel um
Fubball. Und wenn es der Leser micht schon worher wus-
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ste, erfahrt er spatestens jetzt, dass
Adi Hutter cin richtig guter Trai-
ner ist. Er ist woll konzentriert bei
der Sache, arbeitet mit viel Akr-
bie wund Empathic. Hitter lebt®
Fubhball, ist aber auch ein Famili-
enmensch. _Teamgeist® ist jedoch
kein FubBballer-Buch, es geht dar-
iiber hinaus. Die Autoren verraten,
wie ein Team im Alltag bestehen
kann. Fithrungskrifte bekommen
Ratschlage, wie sie ihr Team lenken
sollen. Der Schreibstil der Autoren
ist dabei herdich unpratentids. Das
~Team  Zeyringer-Hiitter®, beste-
hend aus Mentakoach und Full-
balltrziner, funktioniert. _ Texm-
geist” st ein lesemswertes Buch.
Micht nur Sympathisanten  der
Frankfurter Eintracht werden dar-
an ihre Freude haben.
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