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Tfjamwnrk am Arhfiitsplatz

«Wir können nicht
Teamwork, Tea m player oder Coaching: Die Sprache des

Sports wird auch in der Wirtschaft gebraucht. Der Handballtrainer und
Berater Urs Mühlethaler zeigt die Parallelen auf.

Interview: Roland Cautschi

Sie
trainierten die Schweizer Handball-Nationalmannschaft

und in- und ausländische Spitzenklubs. Heute halten Sie

Referate und machen Workshops zum Thema Teamwork.
Wie läuft so ein Workshop ab? Urs Mühlethaler: Diese
Zusammenarbeit läuft sehr unterschiedlich, nach den Bedürfnissen
der Kunden, ab. Eine Firma trifft sich dreimal pro Jahr zwei
Tage. Den ersten halben Tag widmen wir Fragen, welche die
Mitarbeitenden und/oder die Geschäftsleitung derzeit
beschäftigen. Ein weiteres Element ist, sich in einem sportlichen
Rahmen zu begegnen. Beispielsweise spielen wir Curling oder

gehen Schütteln. In einem dritten Teil geht es darum, dass sich
die Teammitglieder besser kennen lernen. Mein persönliches
Ziel in einem Workshop besteht darin, zwei bis drei konkrete
Punkte zu bestimmen, diese im Alltagsgeschäft zu verfolgen
und zu verbessern. Nach drei Monaten trifft sich die Gruppe
wieder und wir ziehen Bilanz: Was hat sich bewährt, was
nicht? Wie geht es weiter?

«Wenn man in einem Team ein hohes

Konfliktpotenzial hat, spricht einiges dafür,
dass das Team erfolgreich werden kann. »

Welche Themen beschäftigen die Mitarbeitenden? Häufig geht
es um Kommunikationsprobleme. Beispielsweise kommuniziert

Abteilung X mit Abteilung Y nur noch per Mail, obwohl
gerade diese sehr eng zusammenarbeiten sollten. Auf diese
Situationen gehen wir dann gezielt ein. Wir finden heraus, dass
das Problem darin liegen kann, dass sich eine Abteilung stark

gegen aussen orientiert, gewissermassen die «Starabteilung»
markiert.Im Sport würde man sagen: Wir haben ein « Stürmer-
Verteidiger-Problem», wo der eine mehr Aufmerksamkeit ge-
niesst oder auch fordert als der andere.

Aber liegt es nicht in der Natur der Sache, dass der eine mehr,
der andere weniger im Rampenlicht steht? Es geht, weder im
Sport noch in Unternehmungen darum, ein Team
gleichzuschalten. Um jedoch gegensätzliche Rollen zu akzeptieren,
muss zuerst ein gemeinsamer Nenner, ein Ziel, bestimmt werden.

Im Sport und in der Wirtschaft ist man relativ schnell mit
quantitativen Zielen zur Hand. Die einfachste Zielsetzung im
Sport ist, das nächste Spiel zu gewinnen. Der Verteidiger
sagt:«Ich will i:0 gewinnen.» Der Stürmer der gleichen Mannschaft

jedoch will 5:4 gewinnen. Jeder Trainer weiss: Das gibt

Probleme. Ähnlich ist es in einem Unternehmen, das den Umsatz

um 10 Prozent steigern will. Jeder möchte dieses Ziel

jedoch auf einem anderem Weg erreichen. Der eine mit
Einsparungen, die andere mit neuen Akquisitionen, der Geschäftsführer

vielleicht mit Entlassungen. Wenn die einzelnen
Teamplayer nicht offen legen, wie sie ein Ziel anstreben, kann das

Team nie ein wirkungsvolles Zusammenspiel pflegen.

Sie haben von quantitativen Zielen gesprochen. Wie sehen

Zielsetzungen aus, die sich nicht mit Zahlen ausdrücken lassen? Es

gibt qualitative Ziele gegen aussen und solche gegen innen.
Ein äusseres Ziel ist zum Beispiel der Aufbau eines bestimmten

Images, der sich nach bestimmten Fragestellungen richtet:

Welchen Auftritt wollen wir? Wie soll unsere Firma
wahrgenommen werden? Ziele gegen innen betreffen eher die
Form der Zusammenarbeit. Wie, beispielsweise, werden bei
uns Konflikte gelöst? Wie und wann kommunizieren wir
miteinander und in welcher Form: per Mail, mündlich, unter vier
Augen etc.? Hier stelle ich häufig fest, dass gemeinsame
Spielregeln fehlen.

Wo sehen Sie die grössten Unterschiede zwischen Sport und
Wirtschaft? Ein grosser und wichtiger Unterschied zwischen
Sport und Wirtschaft ist der, dass man im Sport viel mehr
Zeit - ausserhalb der eigentlichen Arbeits- und Trainingszeit -
miteinander verbringt. Auf Reisen zum Spiel, vor und nach
dem Training, in der Garderobe: Es gibt ganz viele Situationen,
in denen sich die Spieler/-innen begegnen und sich austauschen.

Ich mache jeweils eine einfache Rechnung. Das Verhältnis

im Sport zwischen Arbeit und Freizeit ist 2 zu 1, in der
Wirtschaft 100 zu 1. Deshalb macht es für eine Firma Sinn, dass die
Mitarbeiter Gelegenheit bekommen, sich kennen zu lernen.

Was ist die Absicht in diesem «Prozess des Kennenlernens»?
Sehr häufig sind schwierige Kommunikations- und/oder
Konfliktsituationen mit unklaren Rollenbilder zu erklären. Es geht
darum, abzuklären, wer welche Rolle einnimmt. In jedem
Team gibt es beispielsweise einen, der immer noch die heiklen
Fragen stellt, eine, die immer noch einen Witz auf Lager hat,
der «Strichezähler», der aufjedes Komma schaut oder die Kreative,

die alles über den Haufen wirft und neu aufbauen will.
Diese Rollen müssen einmal offen gelegt werden. Es geht nicht
darum, dass alle gleich funktionieren, sondern dass man
beispielsweise sagen kann: Ich bin hier der «kreative Chaot», und
dazu stehe ich. Jetzt hat man zwei Möglichkeiten: Entweder
wir ärgern uns immer über die Eigenheiten der anderen oder
wir akzeptieren die verschiedenen Rollen und setzen sie

richtig ein.
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Akzente

streiten.»
Machen die Mitarbeitenden mit bei dieser Rollensuche? In
Firmen, wo die Hierarchien und Dienstwege sehr stark sind,
ist es für Mitarbeitende nicht selbstverständlich, an solchen

Teambildungsprozessen mitzuarbeiten. Deshalb finde ich ja
auch diese «Teamevents» oft etwas problematisch, denn dort
werden Hierarchien ausgeschaltet. Dann erstaunt es nicht,
dass man mit dem Chef rudern oder sich problemlos gegenseitig

an einer Felswand abseilen kann. Diese Gemeinschaftserlebnisse

tragen jedoch nicht zwingend dazu bei, dass es bei
der Arbeit runder läuft.

Wo stellen Sie Mängel in den Führungsetagen fest, wenn es um
Teamwork geht? Ein Beispiel: Führungskräfte müssen
entscheiden, die wenigsten Führungskräfte legen jedoch ihre
Entscheidungskriterien aufden Tisch. So haben Mitarbeitende
unter Umständen Schwierigkeiten, Entscheide nachvoll¬

ziehen zu können. Die wenigsten Führungskräfte legen offen,
wann etwas ein Chefentscheid ist oder wann ein Beschluss im
Team gefällt wird. Jeder kennt das Beispiel: Ich konnte zwar
zwei Stunden an einer Diskussion dabei sein, aber ich habe
das Gefühl, der Entscheid wurde schon vorher gefällt. Dann
erlebe ich den Umgang mit Konflikten als ein Riesenproblem.
Wir haben keine Kultur, in der wir gelernt haben, unangenehme

Themen anzusprechen. Wir können schlecht sachlich
streiten, wir verknüpfen es sofort mit Symphatie und
Antipathie. Eine gesunde Streitkultur zu schaffen, betrifft jedoch
nicht nur Führungskräfte, sondern auch Teammitglieder, m

Urs Mühlethalers letzte Stationen in Sachen Handball waren

Pfadi Winterthur und der TV Suh r. Parallel zu seinen sportlichen
Aktivitäten ist er Partner der Beratungsfirma Bernd Remmers

mit Sitz in Zug. Kontakt: urs.muehlethaler@remmers.ch

«Die Kunst des Streitens liegt darin,
sich gegenseitig in den Haaren zu liegen

und dabei die Frisur nicht zu zerstören. »
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