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uf den ersten Blick klingt
die Uberschrift der Titel-

geschichte,,Nach den Sternen
greifen” etwasabgehoben. Das
beschriebene Sternekonzept ist
jedoch ein ganz handfester An-
satz, regelt es doch klar die
Ubernahme
von Verant-
wortlichkei-
ten in einem
Team. Wie
gut dasin der
Praxis funktioniert, kann man
beim PTA-Projekttag bel der
AluNorf GmbH erleben. De-
tails zur Veranstaltung finden
Sie auf Seite 12, ein Portrait
des Gastgebers auf Seite 9.

Auf Seite 8 wird zum The-
ma Teamarbeit ein neues An-
gebot der PTA vorgestellt: Ein
Forderprogramm speziell fir
Teamleiter und Meister. Zwei
Seminare auf Seite 9 seien all
jenen empfohlen, die bel der
Einfiihrung von ERA mit, Uber-
schreitern’ zu tun haben.

Besondersfir Leser in Bay-
ernund Osterreich ist die Vor-
stellung der neuen PTA-Nie-
derlassung Munchen interes-
sant (auf Seite4). Neben mehr
Kundennahe im Stden bringt
Niederlassungdeiter Thilo Le-
poldt auch viel Erfahrung im
Bereich Personal - und Organi-
sationsentwicklung mit. Dazu
gehort u. a. das Thema Kom-
petenzmanagement, zu dem er
einen Beitrag fur einen Sammel-
band verfasst hat. Den Heraus-
geber haben wir dazu auf Seite
5 befragt. Ab Seite 6 befasst
sich ein britischer Netzwerk-
partner nochmals mit Kompe-
tenzen. Es sind also Englisch-
kenntnisse gefragt, aber eine
deutsche Zusammenfassung
hilft bei Bedarf weiter.
Bei der Lektlre wunschen wir
wieimmer viel Spafd!
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Liebe
Leser...

Nach den Sternen greifen
Das innovative Modell der Teamarbeit

Arbeitssicherheit

—
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7 TEAM™

\on Ina Goller
und Tanja Bronnsack

~Wer auf offener See fihrt,
richtet sich nach den Sternen."

Diese Einsicht, dass man ohne
Navigationssystem verlorenist,
drickte Wilhelm Busch in sai-
nem Satz aus. Hilfe zur Orien-
tierung bieten auch andere Sys-
teme. Markante Landschafts-
merkmale gibt es alerdings nur
auf dem offenen Gelande, Ver-
kehrsschilder nur auf den Stra-
[3en. Sterne aber sind die univer-
sellen Orientierungspunkte. Egal
ob zu Lande oder zu Wasser, nah
am Zuhause oder fern der Hei-
mat, Sternbilder und Sternelei-
ten einem getreulich den Weg.

Daher waren Sterne schonimmer
Wegweiser und Orientierung flr
die Menschen. Grofl3e Seereisen,
wiedievon Kolumbusoder Ma-
gellan, wéren ohne die Navigati-
on mit Sternen nicht mdglich ge-
wesen.

Teamarbeit und Teamaufgaben
kénnen fir Fuhrungskréfte und
Mitarbeiter einer offenen See
gleichen. Dennim betrieblichen
Kontext ist Teamarbeit mehr als
gute Zusammenarbeit auf frei-
williger Basis. Die Teamorga-
nisation bildet das Ruckgrat der
Organisation. Teamssind auf al-
len Hierarchieebenen desBetrie-
bes zu finden, hier wird der
Mehrwert geschaffen—nirgend-
WO sonst.

Teams als Form der Unterneh-

Personal'und
Qualfizierung

mensorganisation sind stabil und
anfallig zugleich. Stabilitét ergibt
sich u.a. durch die gesicherte
Stellvertretung innerhalb des
Teamsoder durch den verbesser-
ten Informationsfluss. Gleich-
zeitig sind Teams anféllige Ge-
bilde. Verantwortungsdiffusion
oder Teamdenken sind nur zwei
Beispiele. Teamdenken, d.h. das
AusschlieRen von anderem,
neuer Personen oder neuer Ge-
danken, kann durch Teamdy-
namik verstéarkt werden. Gute
Informationsstrategien, effekti-
ve Moderation und eine klare
Regelung der Entscheidungs-
strategien schaffen hier Abhilfe.
Dieses Problemfeld scheint in-
zwischen eingrenzbar. Verant-
wortungsdiffusion bzw. die For-

Portrait AluNorf GmbH

Gastgeber des 24.
PTA-Projekttages

Seiten 9 und 12

derung von Eigenverantwortung
bei jedem einzelnen und damit
auch im Team ist immer wieder
Gegenstand von Diskussionen.
Im Benchmarking-Report Team-
arbeit 2005 wurde als wichtiger
Ansatzpunkt zur Verbesserung
der Teamarbeit ebenfalls das
Thema , Eigenverantwortung
fordern* aufgegriffen: Entschei-
dend fiir jedesUnternehmeniist,
»€in eigenes Modell zu entwi-
ckeln, bel dem der Grad der Ver-
antwortungsubergabe mit dem
Grad der Kompetenziibergabein
Balance steht“. Nur wenn Ver-
antwortung Ubernommen wird,
kann Teamarbeit dauerhaft er-
folgreich sein. Allerdingsscheint
hier noch kein gangbarer, allge-
mein guiltiger Weg gefundenwor-
den zu sein. Das Sternekonzept
bietet Orientierung, um genau
diesen Weg zu finden.

Das Sternekonzept

Sterne heif3en die Verantwor-
tungsbereiche in einem Team.
Als Sternewerden ebenfallsdie
Mitarbeiter, die diesen Verant-
wortungsbereich ibernommen
haben, bezeichnet. Jedes Auf-
gabengebiet im Team, das Ent-
scheidungen bendtigt, dasInfor-
mationsweiterleitung und -ver-
arbeitung erfordert, das Schnitt-
stellen anspricht und einen Trei-
ber braucht, wird unter einen
Stern gestellt und al's Funktions-
bereich beschrieben. Damit wird
es moglich, gezielt Verantwor-
tung an das Team zu delegieren
und klare Ansprechpartner zu
haben. Diese Ansprechpartner
oder Sterne haben ein fest um-
rissenesAufgabenfeld, mit dem
siesichidentifizieren kdnnen.

Jeder im Team Ubernimmt somit
eine Aufgabe. Ziel ist es, dass
die Summeder Sterne den erwel-
terten Aufgaben- und Verant-
wortungsbereich des Teams
kompl ett abdecken. Welche Ver-
Fortsetzung auf Seite 2 7|
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I
antwortungsbereiche festgelegt
werden, ist von den Produkten,
Prozessen, Rahmenbedingungen
und Schwerpunkten im Unter-
nehmen abhéangig. Hier gibt es
kein Standardrezept, das alle
glicklich macht. Als Richt-
schnur kann der Leitsatz dienen,
dass die wesentlichen Aufgaben
(direkte und indirekte) sich im
Sternekonzept wieder finden
missen. Schon von Anfang an
sollteim Unternehmen auch Uber

Magliche Sternbereiche

Schnittstellen wie Instandhal-
tung oder Planung

Personal und Qualifizierung
siehe Abbildung unten

Schwerpunktthemen wie z.B.
Sauberkeit und Ordnung,
Qualitat oder [deenmanagement

Beispiel flr Sernetétigkeiten und zugeordneten \Verantwortlichkeiten

die Erweiterung desHandlungs-
rahmens der Teams nachgedacht
werden und dies im Sternekon-
zept abbilden.

Wie es funktioniert
- Die Rahmenbedingungen

Bel der Gestaltung der Rahmen-
bedingungen fiir das Sternekon-
zeptsindinerster Liniedas Pro-
jektteam, die Fihrungskréfte
und Prozessbegleiter gefragt. An
dieser Stellewird der Grundstein
fur den Erfolg desKonzepts ge-
legt.

Eine Sternetétigkeit zu Uberneh-
men bedeutet, die Verantwortung
als Ansprechpartner, Informa-
tionsknotenpunkt und Koordi-
nator flir ein Aufgabengebiet zu
tragen. Die Ubernahme einer
Sternfunktion sollte weder von
den Fihrungskréften noch von
den Teammitgliedern unter-
schétzt werden.

Doch nicht nur die Besetzung der

Verantwortlichkeitsbereiche,
sondern auch der Modusder Be-
setzung trégt zum Erfolg des
Konzeptesbei. Man sollte sorg-
féltig darlber nachdenken, wie
die Sterninhaber ausgewahlt
werden. Soll, wie z. B. bei der
Ernennung zum Gruppenspre-
cher, eine offene oder geheime
Wahl im Team stattfinden? Oder
wird dem Vorgesetzten ein Mit-
sprache- oder ein Bestimmungs-
recht eingerdumt aufgrund der

Verantwortlichkeiten

Jeder Mitarbeiter hat durch das
Sternekonzept die Moglichkeit
den Verantwortungsbereich zu
Ubernehmen, dem sein Interesse
gilt. Ausgangspunkt ist die De-
finition (Siehe Tabelle unten) der
Sterneaufgaben. Klare Abgren-
zung, Beschreibung und Auf-
teilung der Aufgaben unter den
Sternen und zwischen Filhrungs-
kraft und Stern ist das Funda-
ment, um die Verantwortungs-
diffusion zu entwirren (siehe
Beispiel unten rechts).
Teamgespréche sollten genutzt
werden, den Sternen Raum fir
Information und Austausch mit
den Teammitgliedern zu geben.

* Ansprechpartner fiir die jeweilige Schnittstelle

e Informationsweiterleitung aus dem Team und in das Team

e Treiber flir Themen des Teams bei der Schnittstelle
(daftir ist ein kontinuierlicher Kontakt notwendig)

* Aufbau von spezifischem Wissen in diesem Gebiet
(soweit es im Team erforderlich und mdglich ist)

* Mitarbeit an Verbesserungsthemen aus diesem Bereich, z.B. in
regelmaBigen schichtiibergreifenden Sterne-Besprechungen

« Ubernahme von Aufgaben der Personalverwaltung,
wie Urlaubsplanung, Stellenbelegung etc.

e Arbeitet sich ins Thema ein und kennt die aktuellen Richtlinien

" Achtet auf Fehlerschwerpunkte und gibt sie an die Fiihrungskraft

und das Team weiter

» Uberblickt den aktuellen Stand der Gruppenvorschlige

hohen Verantwortung eines
Sterns, wie z.B. die Zeiterfas-
sung fir das Team? Durch die
Art und Weise der Auswahl der
Sterne wird bereits der Grund-
stein fur deren Motivation zur
Aufgabenerfillung gelegt. Jeder
Stern braucht die Unterstiitzung
der anderen Teammiitglieder. Das
Team muss dem Stern z.B. die
Informationen liefern, dieer fir
die Erledigung der Aufgaben
braucht. Auch miissen die Team-
mitglieder die Zeit auRBerhalb des
Teams, z.B. fur die Eingabe von
Daten oder die Teilnahme an
Besprechungen, akzeptierenund
unterstitzen.

Sterne brauchen fur ihre Tétig-
keit aber nicht nur die Hilfe des
Teams. Sie bendtigen auch die
Unterstiitzung der Flhrungs-
kréfte. Gerade in der Anfangs-
zeit bendtigen die Sterne Hilfe-
stellung bei Entscheidungen und
Training fur die neuen Kompe-
tenzen.

Hier ist auch der Prozesshegleiter
gefragt. Er muss die Sterne er-
muntern und anleiten vonihrem
Arbeitsbereich zu erzéhlen und
dabei dasWichtigevom Unwich-
tigen zu trennen. Der Prozess-
begleiter ist der Veranderungs-
begleiter im Rahmen der Team-
arbeit, von Verbesserungspro-
jekten oder anders gelagerten
Verénderungenim Unternehmen.

Er steht z.B. fir die Moderation
der Teamgespréache zur Verfu-
gung, ist Ansprechpartner fur
Fragen zur Teamarbeit oder Ver-
mittler bei Konfliktenim Team.

Die Einbindung der
Fiihrungskrafte

Immer wieder wird festgestellt
wiewichtig das Commitment der
Fihrungskréfte ist. Auch das
Sternekonzept kann nicht ohne
Engagement der Flihrungskréfte
gelingen.

Commitment ist die Bereitschaft,
sichfir die Organisation oder das
Unternehmen in erheblichem
MalReinzusetzen. Vieleverwech-
seln Commitment mit Zeit. In
einem Team-Feedback an die
Fihrungskraft kam dieser Punkt
zur Sprache. AlsFeedback andie
Fuhrungskraft stand ein einziger
Satz auf dem Flipchart: , Wir
brauchen mehr Zeit von Dir.“
Auf die Nachfrage in welchen
Situationen dem Team Zeit der
Fihrungskraft fehle, gab esfol-
gendeAussagen. , Bel Qualitéts-
fehlern brauchenwir ihn®, , wenn
unser Material ausgegangenist”,
»wenn wir Unterstlitzung aus
der Instandhaltung brauchen®,
L,wennwir unsim Team uneinig
sind* usw.

In der nachfolgenden Diskussi-
onkristallisiertesich deutlich he-
raus, dass die Fuhrungskraft so
dringend gebraucht wird, weil
das Team keinen klaren Rahmen
zur Verfigung hatte. Zusétzlich
wurden Versuche des Teams,
Dinge selbst zu regeln, von der
Fihrungskraft als Kompetenz-
Uberschreitung definiert und mit
,6ffentlichem Zurtckpfeifen’
quittiert. Klar wurde, dass die
Fiihrungskraft nicht mehr stén-
dig zur Verfligung stehen muiss-
te, wenn es Regeln gébe, wenn
Fehlentscheidungen anschlie-
l3end erklart und gemeinsam bes-
sere Wege definiert wirden. Zeit
ist also nicht unbedingt der ent-

Dipl.-Psych.
Ina Goller

Dipl.-Pad.
Tanja Bronnsack
t.bronnsack@pta-koeln.de

fiir Fragen zum Thema
Teamarbeit und zum
Sternekonzept stehen
lhnen Ina Goller und
Tanja Bronnsack gerne
zur Verfiigung

scheidende Faktor. Vielmehr soll-
te die zur Verfiigung stehende
Zeit wirklich gemeinsam und
konstruktiv verbracht werden.
Mehr Commitment zur Team-
arbeit, nicht mehr Zeit, ist aso
der Erfolgsfaktor hier.

Zeit ist tatséchlich heutzutage
fur Fhrungskréfte ein rares Guit.
Flhrungskréfte sind fir ihre
Mitarbeiter die ersten Ansprech-
partner, aber sie sind ebenso oft
selbst Teammitglieder und haben
neben ihrer Fiihrungsaufgabein
den Teams Aufgaben als Exper-
ten zu erflllen. Die Anzahl von
Projekten hat fir alle Fiihrungs-
kréfte in den letzten Jahren zu-
genommen. Daher miissen sich
die Arbeitsweise und der Fih-
rungsstil anpassen.
Tannenbaum und Schmidt ent-
wickelten bereitsin den 50er Jah-
renein Modell (sieheAbbildung
oben rechts), das sie das Konti-
nuum des Fihrungsverhaltens
nannten. Dieses Modell geht
vom Entscheidungsspielraum

BEISPIEL EINES AUFGABENPROFILS DES STERNEINHABERS ,, PERSONAL
UND QUALIFIZIERUNG"

Urlaubsplanung

Zeiterfassung

* % xR

befugnis

QualifizierungsmaBnahmen gemeinsam mit
der Fithrungskraft und dem Team planen

Koordination und Dokumentation, z.B. mit
Hilfe einer Qualifizierungsmatrix

Treiber bei den Themen, keine Weisungs-
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FORMEN DER PARTIZIPATION

Kontinuum des Fiihrungsverhaltens nach Tannenbaum und Schmidt (1958)

Entscheidungsspielraum der Fiihrungskraft

Entscheidungsspielraum der Mitarbeiter

Die Fiihrungskraft...

1 entscheidet und gibt die Entscheidungen bekannt.

B H W N

die Entscheidung.

O\

verkauft ihre Entscheidung.
présentiert ihre Ideen und fordert zu Fragen auf.
présentiert eine vorldufige Entscheidung, die gedndert werden kann.

présentiert Probleme, sucht Vorschlage, trifft dann aber alleine

setzt Rahmenbedingungen, die Gruppe I16st das (vorgegebene) Problem.

7 Fungiert als Koordinator fiir Problemdefinition, Alternativensuche

und Entscheidung.

der FUhrungskraft oder der Mit-
arbeiter aus. Flhrungskréfte se-
hen sichim Rahmen des Sterne-
konzepts der Herausforderung
gegenlber gestellt, Mitarbeitern
einen Entscheidungsspielraum
einzurdumen und die Mitarbei-
ter konsequent bei festgelegten
Aufgaben, Problemen und deren
L 8sungen miteinzubeziehen.

Das Sternekonzept bietet fir
einesolcheArt von Fihrung das
ideale Ausgangsfeld. Hier sind
Verantwortlichkeiten eindeutig
geregelt. AuRBerdem werden an-
dere Stellen bei der Abklarung
von Fragen ebenfallseinbezogen.
Die direkte Klérung mit den
Schnittstellenwird zur t&glichen

Ubung.

Diedurch das Sternekonzept ge-
schaffenen Verénderungen sind
spuirbar innerhalb und aul3erhalb
des Teams. Sternetétigkeiten kon-
nen Orientierung und Richtung
geben und das nicht nur fir ein-
zelne Teammitglieder, sondern
fur alle, denn jeder macht mit.
Aber auch bei Schnittstellen und
Fihrungskraften wird die Veran-
derung deutlich. Schnittstellen
arbeiten direkter mit den Team-
mitgliedern zusammen, Fragen
werden ,, auf dem kleinen Dienst-
weg gelost” und das gegenseiti-
ge Verstdndniswird grofier.
Beteiligung der Mitarbeiter, 8hn-
lich der partizipativen Fihrung,

AUSWIRKUNGEN DER BETEILIGUNG DER
MITARBEITER IM STERNEKONZEPT

Beteiligung durch Ubernahme von Sternetitigkeiten
wirkt sich bei Mitarbeitern auf folgende Faktoren aus:

B Erho6htes Gefiihl der Selbstwirksamkeit,
d.h. selbst etwas in seinem Arbeitsbereich

bewirken zu konnen.

B Akzeptanz von Entscheidungen

B |dentifikation mit dem Unternehmen,
der Unternehmensleitung und ihren

Entscheidungen
B Verbesserte Leistung

Verbesserte Arbeitszufriedenheit

B Soziale Unterstiitzung durch Fiihrungskrafte

und Kollegen

wie sie Tannenbaum und
Schmidt beschreiben, ist eine
Herausforderung an alle Unter-
nehmensebenen. Entscheidungs-
spielrdume miissen abgegeben,
Eigenverantwortung von den
Mitarbeitern Gbernommen wer-
den. Diese Herausforderung an-
zunehmen ist eine lohnende In-
vestition. Mitarbeiter bekommen
durch dieMdglichkeit, dieihnen
die Sterntétigkeiten bieten, das
Gefihl imeigenenArbeitsbereich
wirklich etwas bewirken zu kon-
nen. Daswirkt sich nicht nur po-
sitiv auf die Unterstiitzung von
anderen Teammitgliedern aus,
sondern auch auf das Verhétnis
zu den Fiihrungskréften und der
Akzeptanz deren Entscheidun-
gen. Letztendlich kannmansich
viel mehr mit einem Unterneh-
men identifizieren, an dessen
Entscheidungen man beteiligt ist
(sieheAbbildunglinks).

Keine Organisationsformist ein
Selbstlaufer: Unternehmendlei-
tung, Fuhrungskrafte und Mit-
arbeiter mussen kontinuierlich
daran arbeiten, um Verbesserun-
gen in der Leistung und der
Arbeitszufriedenheit zu errei-
chen. Im Rahmen des Sterne-
konzeptsder Teamarbeit werden
durch die regelméliige Zusam-
menarbeit und Abstimmung der
Sterne, der Fihrungskréfte und
der Schnittstellen die wichtigen
Themen kontinuierlich tber-
dacht und Weiterentwicklungs-
impul se gegeben. &

Urzlich brachte eine

Schweizer Tageszeitung
das Dilemma des dortigen Ar-
beitsmarktsauf den Tisch. , Ha-
ben wir nicht genligend Talen-
te?*, wurde gefragt und auf die
Flut der Auslander verwiesen,
die heuteim Schweizer Arbeits-
markt an allen Enden Liicken
fllen. Eine kaum erstaunliche
Schlagzeile, verfiigt die Schweiz
derzeit noch Uber eine der ge-
ringsten Arbeitslosenraten Eu-
ropas. In Deutschland sollte
diese Frage angesichtsdes Mil-
lionenheers der Arbeitslosen
kein Themasein. Aber weit ge-
fehlt—im Zugeder weit reichen-
den Veranderungen unserer Ar-
beitswelt verschwinden in ra-
santer Geschwindigkeit einfa-
che Tétigkeiten flr Geringqua-
lifizierte. Handeringend werden
auch hier Experten gesucht. Sie
sollenflexibleAlleskdnner sein,
die am besten noch sprachge-
wandt, loyal, jung und berufs-
erfahren sind. Angebot und
Nachfrage gehen aneinander
vorbei.
Manches Unternehmen sucht in
solchen Zeiten aufmerksam und
systematisch in den eigenen
Reihen nach besonderen Talen-
ten. Nachwuchskréfte oder he-
rausragende Mitarbeiter sollen
gefunden werden, um sie recht-
zeitig zu fordern und ans Un-
ternehmen binden zu konnen.
Sie sind der , Schatz“ im Ver-
borgenen, dasheimliche Poten-
zial neben dem dinglichen Be-
sitz eines Unternehmens. Man-
cher reibt sich jedoch bel dieser
Sucheunglaubig dieAugen. Man
wird nicht immer im vermute-
ten Mal3e fundig. Hier récht
sich jetzt die restriktive Perso-
nalpolitik der letzten Jahre.
Ein zweites Dilemma liegt im
mangelnden Entwicklungsan-
gebot fir solche Kréfte. , Wir
haben nicht geniigend Positio-
nen zu vergeben®, lautet dasLa
mento. Zuweilenwird aber auch
nur eine erschreckende Ideen-
losigkeit bel der Forderung von
MenschenandenTag gelegt. Als
ob der Weg dieKarriereleiter

CHRISTOPH LINDINGER

Talentmangel im
Lande des Lichelns?

hinauf die einzig sinnvolle
Marschrichtung flr eine gute
Karriereplanung wére. Und al's
ob Seminareund Coachingsdie
einzigen Mdglichkeiten wéren,
eine Entwicklung gezielt voran
Zu treiben.

Wer hier von den Besten lernen
mdchte, dem sei empfohlen, auf
neuere Entwicklungen aus den
USA zu achten. Nach der Welle
des Kompetenzmanagements,
an deren Existenz man sich
hierzulande bereits gewohnt
hat, rollen von dort neue Pro-
gramme zur Talentidentifizie-
rung und -férderung heran. Und
wie immer steckt ein hoch-
pragmatischer Gedanken hinter
diesem Ansatz: nur Uber besse-
re Mitarbeiter wird ein Unter-
nehmen am Ende das Rennen
machen.

Die Schweiz kann sich augen-
blicklich noch glicklich schat-
zen. Sie ist als Lebensort fr
Talente aler Art populédr und
scheint geradefir Deutscheeine
nahezu magnetische Anzie-
hungskraft zu besitzen. Was
aber geschieht in Deutschland?
Gewerkschaften reden zwar
unentwegt von Qualifizierung,
aber der Blick hinter die Kulis-
se ernichtert. Wenige Men-
schen haben diesen Gedanken
wirklich verinnerlicht. Dabei
kann man unbesorgt sein, talen-
tierte Menschen gibt es zuhauf.
Statt jedoch aus diesem Fundus
zu schopfen, statt auf breiter
Basis Lernwelten zu schaffen
und die personliche Weiterent-
wicklung zur Burgerpflicht zur
erheben, geféllt sichdieElitein
Deutschland eher daran, nach
der Jammerolympiadejetzt den
Status Quo in Form des L&
chelnsund Schonférbens zu ze-
mentieren. Das jedoch kénnen
andere im fernen Osten auf je-
den Fall besser.

Lassen Sieuns stattdessen han-
deln.

lhr C. Lindinger




