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1 Einleitung

Diese Ausgabe der Arbeitshefte FUhrungspsychologie befasst sich mit
TeamentwicklungsmaRnahmen im Rahmen der Positiven Psychologie,
einer vom US-amerikanischen Psychologen Martin Seligman begriinde-
ten Forschungsrichtung. Durch wissenschaftlich fundierte Instrumente
soll das Positive im Menschen systematisch gestarkt werden. Dabei
wird nicht alles Negative ausgeblendet, aber es wird sich bewusst um
eine positive Sichtweise auf bestimmte Dinge bemuht. Das Entdecken
und Férdern individueller Starken spielt eine wichtige Rolle:

»Die beiden Annahmen, nach denen die besten Mitarbeiter der Welt han-
deln, lauten:

1. Die Talente jedes einzelnen Menschen sind dauerhaft und
einzigartig.

2. Der groite Spielraum fur die Leistungssteigerung liegt bei jedem
einzelnen Menschen in den Bereichen ihrer oder seiner grofiten
Starken.*«

Eine Kette ist jedoch immer nur so stark wie ihr schwachstes Glied —
die personlichen Starken zu kennen und sie bewusst und produktiv ein-
zusetzen, ist daher nur der erste Schritt. In Unternehmen wird viel in
Teams gearbeitet. Daher ist es unabdingbar, die Starken des Einzelnen
mit denen des Teams in Einklang zu bringen.

Neben theoretischen Grundlagen zur talent- und starkenorientierten
Teamentwicklung finden Sie in diesem Heft auch diverse Praxisbeispie-
le: So wird unter anderem im bekannten deutschen Unternehmen Glo-
bus talentbasiertes Teamcoaching erfolgreich angewandt. Wie ein sol-
ches durchgeflhrt wird, wird in diesem Heft ausflhrlich beschrieben
und im Rahmen einer kleinen Untersuchung wissenschaftlich evaluiert.
Der traditionsreiche Einzelhandler setzt auf talent- und starkenorien-
tierte Teamentwicklung, um die Potenziale jedes einzelnen Mitarbeiters
umsatzwirksam zu nutzen. Konzepte der Positiven Psychologie wurden
daher sukzessive in Unternehmenszentrale und SB-Warenhausern ein-
geflhrt. Das Teamcoaching wirkt sich positiv auf die Zusammenarbeit
der Mitarbeiter aus. Die systematische Talentdiagnose und Starkenent-

* Buckingham, Marcus/Clifton, Donald O. (2007): Entdecken Sie lhre Stérken jetzt!
Das Gallup-Prinzip fir individuelle Entwicklung und erfolgreiche Fuhrung.
3. Auflage Frankfurt a. M. und New York 2007. S. 19-20.
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wicklung entspricht auch dem Globus Fuhrungsgrundsatz »Férdern und
Fordern«. Das hei3t, Menschen sollen so unterstutzt und eingesetzt
werden, dass sie mit Freude und produktiv flir den Betrieb arbeiten.

Dies ist bei Weitem keine Selbstverstandlichkeit, denn nach einer Um-
frage identifizieren sich ganze 66 Prozent der Arbeitnehmer nur in sehr
begrenztem Umfang mit ihrem Job, ihre emotionale Bindung zum Unter-
nehmen ist dementsprechend gering. Jeder flinfte Arbeitnehmer hat
laut dem Beratungsunternehmen Gallup innerlich bereits sogar gekun-
digt. Nur 13 Prozent hingegen engagieren sich fur die Unternehmens-
ziele und bestatigen eine hohe emotionale Bindung zum Unternehmen.
Der Rest arbeitet nur nach Vorschrift und verursacht nach Berechnun-
gen von Gallup bedingt durch hoéhere Fehlzeiten und Produktionsaus-
falle jahrlich einen Schaden in Milliardenhdhe.

Motivierte Mitarbeiter sind fur den Unternehmenserfolg somit essen-
ziell. Die Konzepte der Positiven Psychologie und darauf aufbauende
MafRnahmen wie die talent- und stérkenorientierte Teamentwicklung
kénnen unterstlitzend wirken, Mitarbeiterzufriedenheit und Unterneh-
menserfolg zu verwirklichen.
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2 Grundlagen zur talent- und
starkenorientierten Teamentwicklung

2.1  Teamentwicklung in Organisationen

Befasst man sich mit Teamentwicklung, fallt schnell auf, dass es sich
dabei um einen »Grenzganger« der Personal- und Organisationsentwick-
lung handelt, und zwar im Sinne von aktiven Mainahmen des Human-
ressourcen-Managements zur Unterstutzung der Zusammenarbeit auf
Gruppenebene. Relevant sind dabei einige Prinzipien, die in der angel-
sachsischen Literatur oft gesondert unter der Kategorie »Leadership«
(= FGhrung) erscheinen, wahrend diese in den deutschsprachigen Quel-
len eher allgemein den Kategorien »Management« und »Arbeits- und
Organisationspsychologie« zugeordnet werden.

Der Begriff Teamentwicklung kann je nach Zusammenhang unterschied-
lich verstanden werden. Wir folgen in dieser Ausgabe der gangigen
Definition von Stumpf und Thomas,? wonach Teamentwicklung sich mit
aktiven Manahmen im Sinne des populdren Begriffs Team Building
befasst:

Elemente der Teamentwicklung als aktive MafSnhahme

1. Eine Personalentwicklungsmafinahme zur Entwicklung einer
Gruppe von Personen, die gegenwartig oder zuklnftig an einer
gemeinsamen Aufgabe und/oder einem gemeinsamen Ziel
arbeiten.

2. Ubergeordnetes Ziel dieser Manahme ist die Steigerung der
Gruppenleistung und der Arbeitszufriedenheit der
Gruppenmitglieder.

3. Die konkrete Zielsetzung richtet sich nach der aktuellen
Problemlage der Gruppe, die ebenso unterschiedlich sein
kann wie der Anlass flr diese MaRnahme.

2 Stumpf, Siegfried/Thomas, Alexander (Hg., 2003): Teamarbeit und Teamentwicklung.
Géttingen 2003.
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4. Die Teamentwicklung wird in der Regel von einem neutralen
Moderator gesteuert, wobei sich alle Gruppenmitglieder
an Problemklarungen und dem Finden von Problemldsungen
beteiligen.

5. Eine Teamentwicklung besteht aus mehreren Phasen.

TeamentwicklungsmafRnahmen gehéren heute zum Standardrepertoire
der Personalentwicklungsaktivitaten, um die Organisationsziele zu er-
reichen. Dies liegt daran, dass bestimmte Aufgaben in der Organisati-
on nur noch in Teamarbeit zu erfillen sind.

Die besondere Herausforderung ist, dass Teamentwicklung etwas voll-
kommen anderes ist als nur Personalentwicklung fur eine Mehrzahl von
Individuen. Es ist also zu beachten, dass die Probleme von Teament-
wicklung nicht identisch sind mit den Problemen der individuellen Per-
sonalentwicklung. Teams sind spezielle soziale Phanomene, und daher
ist auch Teamentwicklung eine Herausforderung, der mit eigenen Tech-
niken und Instrumenten zu begegnen ist.

2.1.1 Phanomen des Teams

Teamarbeit ist so alt wie der Mensch selbst. Die Fahigkeit zur Zusam-
menarbeit war ein Schllsselfaktor in der Evolutionsgeschichte des
Menschen. In der Gruppe waren unsere Ur-Vorfahren bei der Jagd we-
sentlich erfolgreicher, sie konnten gréRere Mengen an Nahrung sam-
meln, Vorrate anlegen und sich leichter verteidigen.

Aber was bringt den modernen Menschen dazu, sich in Teams zusam-
menzufinden? Welche Chancen und Vorteile erwartet er davon? Ist jede
Gruppe ein Team? Und welche Nachteile und Risiken sind zu beachten?
Dies soll im Folgenden beantwortet werden.

Rosenstiel® definiert eine Gruppe als eine
* »Mehrzahl von Personen in

e direkter Interaktion Uber eine

® Rosenstiel, Lutz von (2007): Grundlagen der Organisationspsychologie.
Basiswissen und Anwendungshinweise. 6. Auflage Stuttgart 2007.
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3 Talent- und starkenorientiertes
Teamcoaching auf Grundlage
des Clifton StrengthsFinders®
in der Globus SB-Warenhaus Holding

Die Globus SB-Warenhaus Holding GmbH & Co. KG, welche in der fol-
genden Praxisuntersuchung betrachtet wird, ist eines von mehreren
deutschen Unternehmen, das sich dazu entschieden hat, talent- und
starkenorientiertes Coaching fur die Teamentwicklung im Unternehmen
zu testen.

Die Untersuchung wurde unternehmensintern in enger Abstimmung mit
der Personalfihrung des Unternehmens, sowie dem Betrieb SB-Waren-
haus Sankt Wendel durchgeflhrt. Der Ablauf der Beobachtung und Aus-
wertung erfolgt nach den Mafdstdben einer wissenschaftlichen Evalua-
tion, mit der Einschrankung, dass der Beobachtungszeitraum nur vier
Monate betrug. Eine vollstandige Evaluation von Teamentwicklungs-
mafinahmen erfordert normalerweise anderthalb Jahre. Aus diesem
Grund lassen sich aus der vorliegenden Evaluation der Methodik haupt-
sachlich Ruckschllisse auf die Verbesserung des Teamklimas ziehen,
das sich erst im weiteren Zeitverlauf auf die (Finanz-)Kennzahlen des
Unternehmens auswirken wird.

Nachdem die Fuhrungskrafte der Holding bereits ein Coaching auf
Grundlage des »Clifton StrengthsFinders® durchgefuhrt hatten, be-
stand in der Filiale in Sankt Wendel das grofie Interesse, dieses auch
vor Ort im SB-Warenhaus zu testen und wissenschaftlich auswerten zu
lassen. Gewahlt wurde das Flihrungsteam im Markt Sankt Wendel, dem
Globus-Stammbhaus, das heute Uber 600 Mitarbeiter beschaftigt. Doch
bevor auf die Testgruppe eingegangen wird, soll das Gesamtunter-
nehmen Globus vorgestellt werden, fur das die Untersuchung bestimmt
ist.

3.1 Das Unternehmen Globus

Globus kann als typisches Beispiel des erfolgreichen deutschen Mittel-
standes gelten: Gegrindet 1828 in der saarlandischen Kleinstadt
Sankt Wendel wurde es nie aus der Familienhand gegeben — auch die
flnfte Eigentimergeneration unter Thomas Bruch steuert den Einzel-
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