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Arbeits-, Betriebs- und
Organisationspsychologie

Wozu bildet man Teams ?
Was ist ein Team und was nicht ?

Woraus besteht Teamarbeit ?
Aufgabe
Fuhrung
Kommunikation
Offenheit
Vertrauen
Teamgeist

Welche Rollen haben die Teammitglieder?
Leiter
Moderator
Fuhrer
Analytiker
Verkaufer
Unterstltzer

. Was ist, wenn alles schieflauft? Grundséatze der Krisenintervention

. Die Rolle der Psychologen




Charakteristiken eines Teams b

Organisationspsychologie

Team kein Team (Besprechung, Beratung)

strukturierte Zusammenarbeit von Personen aus
verschiedenen Unternehmens-, Funktions- und kollegialer Info-austausch
Fachbereichen, Standorten, Landern,..

gemeinsame Zielsetzung, gemeinsames unklare Aufgabenstellung, getrennte
Arbeitsergebnis und gemeinsame Berichte Ergebnisse

festgesetzter Zeit- und Aufwandsrahmen kein Budgetrahmen

regelmassige, haufige Zusammenarbeit unregelmassige, sporadische Zusammenarbeit

raumliche Nahe der Beteiligten getrennte, entfernte Arbeitsplatze
wechselseitige Unterstitzung, Tendenz zur zurtickhaltende Kommunikation, Tendenz zur
Aufgabenerweiterung Spezialisierung, Abschottung
offene Diskussion Uber die Inhalte von Abstimmung von Terminen und Verteilung von

Arbeitspaketen und -ergebnissen Aufgaben




Die Rolle des Teamleiters Lehrstuhl fi
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Sorgt fur die notwendige Planung und Terminierung im Team
Leitet das Team bei der Aufgabenerledigung

HOrt den Teammitgliedern zu und fordert aktive Zusammenarbeit im
Team

Schafft und erhalt eine offene, konstruktive Atmosphéare innerhalb
des Teams; ermutigt Teammitglieder auch auf den ersten Blick
unkonventionelle Vorschlage unf Ideen in die Arbeit des Teams
einzubringen

Gibt den Teammitgliedern regelmassig konstruktives Feedback tber
ihre Leistungen

Erkennt Leistungsverbesserung und / oder Zielerreichung durch
Teammitglieder an

Lebt einen partizipativen Management-Stil vor

Erledigt Ubernommene Einzelaufgaben



Die Rolle des Teammoderators Lehrstuhl fir
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Hilft Teams zu organisieren und Massnahmenumsetzung zu planen
Bereitet Schulungen vor und fuhrt sie durch

Hilft Teamleiter Teamberatungen vorzubereiten

Unterstltzt Teamleiter bei der Leitung von Teams

Trainiert Teamleiter soweit wie notig

Gibt Teamleiter konstruktives Feedback

Stellt sicher, dass Ubergeordnete Aspekte der Teamarbeit
berlcksichtigt werden

vV VvV VV VYV VYV

Drangt auf Ergebnisse der kontinuierlichen Verbesserung (KVP)



Erfolgreiche Teamarbeit i BV i
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Wenigstens sechs Bestandteile sind fur erfolgreiche Teamarbeit wichtig

Aufgabe
Kommunikation
Fuhrung
Vertrauen

Offenheit

vV vV VvV VvV VvV

Teamgeist



Kommunikation A e o
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Jede Nachricht enthalt vier Botschaften

Sachinhalt So ist es!
Selbstoffenbarung So bin ich!
Beziehungsebene So stehen wir zueinander!

Appell So sollst du sein!

SENDER NACHRICHT EMPFANGER
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Bsp.: ,Es muss doch mdglich sein, die Zahlen rechtzeitig zu bekommen!*®

Es muss doch : Es muss doch
moglich sein,...! sachinhalt moglich sein,...!

Die Zahlen sind Selbstoffenbarung Ich bin
mir wichtig! ungeduldig!

Wenn es einer Beziehungsebene Ich traue dir

kann, dann du! effiziente
Arbeit nicht
zu!

Besorge sie mir Appell Arbeite doch

schnell! mal schneller!

SENDER EMPFANGER
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Kern wirksamer Kommunikation ist das Zuhoren und Sehen

Hore und sehe,
was deineTeamkollegen sagen und tun

Wiederhole nicht deine
eigene Rede im Kopf, wenn
ein anderer spricht.

Denke nie, du kennst schon,
was der andere sagt oder tut.

Lass dich nicht ablenken,
wenn du zuschaust.

Unterbreche nicht.
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Vorurteile Uber verschiedenen Leute kbnnen effektive Teamarbeit storen

- Wie behindern Vorurteile die Zusammenarbeit?

- Wie konnen unterschiedliche kulturelle Hintergrinde
der Teamarbeit helfen?

Mecklenburger Buchhalter

Charakerisieren Sie diese
Menschen!




Modell der Gberlappenden Gruppen in Anlehnung e (D
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Auswahlgesichtspunkte Lehrstuhi fir
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Die Auswahl des Teams ist erfolgsbestimmend

Aspekte fur die Auswahl
von Teammitgliedern

Funktionales Fachwissen
Eintreten fUr die Teamaufgabe

Grosses Interesse an wesentlichen Verbesserungen

vV vV VvV V

Personliches Engagement und Durchsetzungswille in der
Linienorganisation



Verhaltensmuster A AR
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Um Teamarbeit zu verstehen muss man wissen,
dass es vier Verhaltensmuster von Personen gibt

Der Fuhrer
Der Verkaufer

Der Unterstutzer

V2R VAR VAR V4

Der Analytiker



Gruppenarbeit und Fihrung Lehrstuhl fur
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Industrie Musik
Moderator Berater Agent?
Teamleiter gewahlter Sprecher Erste Geige?
Vorgesetzter Meister Orchesterleiter
Informeller Flhrer Charisma oder Kompetenz?

Konflikte in der Gruppenarbeit Zielsetzung

Macht

Geld

Anerkennung
Arbeitsleistung
Arbeitsmotivation
Arbeitsstile

Kommunikation
Rahmenbedingungen
Personlichkeitsunterschiede
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Wie wirkt Verantwortung? ..o
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Motivationstheorien

> Maslows Pyramide
Physiologische,
Sicherheits-,
Zugehorigkeits-,
Anerkennungs- und
Selbstverwirklichungsbedurfnisse

> Herzbergs Hygiene-Motivationsfaktoren

Geld ist Hygiene,
Verantwortung bedeutet Motivation

> Hackman & Oldhams Modell

intrinsische Motivation durch
Sinnhaftigkeit,
Ganzheitlichkeit,
Anforderungsvielfalt,
Autonomie (Verantwortung) und
Ruckmeldung



Individuelle Unterschiede b
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Obwohl aus den gegebenen Unterschieden der Teammitglieder
die Starken des Teams entstehen,
kann hier auch die Wurzel des Scheiterns liegen:
Das Team muss die naturliche Spannung zwischen
Einzel- und Teamziel meistern.

Verhalten kann Teamarbeit im Wege stehen

~Wenn ich im Team arbeite, geniesse ich keine Anerkennung.*

~Wenn ich im Team arbeite, gebe ich meine Autoritat auf und kann
die Dinge nicht mehr auf meine Art tun.”

,ES ist unmaglich, mit meinen Teammitgliedern
zusammnenzuarbeiten.*”

,Niemand hort auf mich, dann hore ich doch auf zu reden.”



Konfliktbewaltigung (Mediation, Labor/Union
relations)

o Konflikte mit Betriebsraten
o Tarifkonflikte mit Gewerkschaften

« Konflikte zwischen Strukturen und Anforderungen (z.B.
Matrix)

o Konflikte mit Vorgesetzten

« Konflikte mit Untergebenen

o Konflikte zwischen Kollegen

o Konflikte mit Arbeits- und Gesundheitsschutzregeln

17
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Konflikte sind unvermeidlich
verschiedene Bedurfnisse
Veranderungen
Gruppendruck
unterschiedliche Ziele
Zeitdruck
begrenzte Ressourcen
Personlichkeitsunterschiede
Arbeitsstile

ABER: Die Anzahl der Konflikte sollte so gering wie mdglich
bleiben!

Die unvermeidlichen Konflikte sollten schnell gelost werden!

Konflikte missen ausgetragen werden
ungeloste Konflikte
storen die effektive Zusammenarbeit
lassen Ressentiment entstehen
fuhren evl. Zu unkontrollierten Geflhlsausbrichen
ziehen Unbeteiligte in Mitleidenschatft
schuren Meckern, Tratschen, Klatschen und allgemeine Unzufriedenheit
mindern Leistung und Produktivitat



Personliche Konfliktsituationen
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« Welche Konfliktsituationen erleben Sie besonders haufig?

« Was sind die Grinde flr ihre personlichen
Konfliktsituationen?

* Wie reagieren sie in der Regel auf diese Situationen?

« Wie wollen sie zukunftig in solchen Konfliktsituationen
reagieren?

19



Psychische Barrieren und die gemeinsam gelebte Lehrsthl fir )

Arbeits-, Betriebs- und

Geschichte sind haufig Ursachen fur Konflikte Organisationspsychologie
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Das Problem liegt bei der Person, die ein spezielles Verhalten der
anderen Person nicht akzeptieren kann.

Vorgesetzter

gibt zu viele
Aufgaben

21



Grundsatze bei der Krisenintervention Lehrstuhl for
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Stérungen haben Vorrang, auch nonverbale !
Sprich Probleme an, vermeide sie nicht !

Stelle offene Fragen oder auf3ere Vermutungen, keine Anklagen oder
Unterstellungen!

Verifiziere Deine Hypothesen, und sei bereit sie zu verwerfen !

Sei authentisch in Deinen Geflhlen - Du bist kein Moderationsroboter !
Es gibt keine ,,zu heil3en Eisen®, nur die falschen Zugriffsweisen !
Klare die Probleme auf und suche dann nach Losungen !

Suche nach dem kleinsten gemeinsamen Ziel !

Vermittle gemeinsame Erfolgsmoglichkeiten, die Vertrauen schaffen !
Wenn das Hauptproblem nicht sofort I6sbar ist, I6se zunachst andere !

Vergil3 nie die gemeinsame Aufgabe !



Machtubung schadet der Effektivitat von Unternehmen Lehrstul fir

und behindert die Losung von Konflikten Organisationspsychologie

D Schaffung von Perspektiven, Organisationszielen
(z.B. Sicherheit = Produktivitat)

Erfolgskontrolle der Massnahme einleiten
(z.B. Evaluationsprojekt, Diplomarbeiten)

Aufmerksamkeit erzielen
(z.B. Incentivprogramm)

Kommunikation fordern
(z.B. Gesprachsgruppen, Filme, Betriebsversammlungen)

Schaffung geeigneter Organisationsstrukturen
(z.B. Beurteilungssystem)

gemeinschaftliche Planung, Umsetzung und Kontrolle der Handlungsziele
(z.B. Sicherheitsgruppen)

Ruckmeldung der Erfolge und Misserfolge

v v vV VvV V V V

selbstandige Weiterentwicklung
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Psychologische Forschung zu Gewerkschaften Arbeits:, Betriebs. und
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Joining the Union

Participation in Union Activities
Langzeittests von Modellen der Partizipation
Union Commitment

Bedeutung fur die Forschung

Bedeutung fur die Gewerkschaften

vV vV VvV VvV V V V

Praktische Anwendungsmadglichkeiten



Sechs Modelle zur Erklarung von Union Participation Lehrstuhl fir
rbeits-, Betriebs- und
(Kryl, 1990) Grg&ant?sationzpsvcﬁolagie

Traditional Model

Cognitive Dissonance Model
Conflict Model
Conscientizing Model

Voice and Echo Model

Dissatisfaction Model

AGFI
1. Conflict Model .94
2. Cognitive Dissonance Model .89
3. Voice and Echo Model .88
4. Traditional Model .83
5 Conscientizing Model 74

6. Dissatisfaction Model --



Spannung

Debatte
Spurbare

Klima Doppelungen,
Spannungen Wiederholungen

Befangenhen ,lch hére meine

. Eltern reden”
Meinungs _lch hére meine

kristallisation ginder reden*
Polarisierung im
Denken, Fihlen
Wollen
Verbale Gewalt

2

Taten

Nicht reden,
sondern tun!
Non-verbale
Kommunikation

Konformistischer

Fraktionsdruck/
Gruppendruck

3

Stereotypen

Klischee-Images:
Pauschale
Schwarz-Weil3-
Malerei

und
Abqualifizierung
Koalitionsbildung
Zwecksymbiosen
Ambivalentes
und paradoxes
Verhalten

4

Reflexion der Kommunikation und des Verhaltens

Verhandlungs

Gesichts-
kampf

~Integritat”.
Stolz, Ehre,
Koalition als
Zeuge,
Anwalt,
Verteidiger,
moralische
Qualifikation

5

erfahren

Droh-
Strategien

Aufstellen von
Forderungen,
Androhung
von
Sanktionen,
Beschaffung
von
Sanktionspote
ntialen
(Waffen)

6

Vermittlung

Begrenzte

Lehrstuhl fir
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Vernichtungs- zarstgren

Schlage

Zeichen setzten!

Exempel
statuieren

Glaubwiurdigkeit
der Drohung und

des Ernstes
sicherstellen

v

Sc

hiedsverfahren

Gemeinsam
Zentrale )
Organe in den
treffen, Abgrund
Desintegration
verursachen Totale
Zerstorung,
entweder ich
oder du

Haltung Selbst-
vernichtung

8

Macht o. Leitungseingriff |
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