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TOOL ZUR TEAMENTWICKLUNG

Zwei Mal SWOT
fiirs Team e SWOTAnalyec s e Klasiker des srtegt.

schen Managements (siehe Kasten S.12). Mit ein

paar Anpassungen ldsst sich das Instrument auch
im Teamtraining einsetzen: Als ,Team SWOT* ist
es geeignet fiir einen tieferen Einstieg in einen
Teamprozess. Es hilft, tiber Stdrken und Potenziale
des Teams im Unternehmen oder am Markt zu re-
flektieren und die daraus resultierenden Chancen
zu erarbeiten.

Die Ubung ist fiir vier bis maximal 20 Teilneh-
mer geeignet und kann schon in einer fortgeschrit-
tenen Forming-Phase der Teamentwicklung er-
folgreich zum Einsatz kommen. Rund zwei bis
drei Stunden sollten insgesamt dafiir eingeplant
werden.

Das Tool I: Team-SWOT

Zunichst erklart der Moderator die SWOT-Analyse
Wer seine Stédrken und

Schwichen kennt, kann als gingiges betriebswirtschaftliches Verfahren
besser erkennen, wie er der Unternehmensberatung (siehe Kasten). Er er-
den Teamerfolg unter- i . R o )

stiitzen kann - und besser kldrt die Abkiirzungen und definiert gemeinsam

entscheiden, was sein
Beitrag zum Teamkuchen ) : )
sein soll. »Heute wird das Team dieses Verfahren in abge-

mit dem Team die vier Begriffe. Dann erldutert er:

dnderter Form als komplexes Reflexionstool nut-
zen. Wir werden uns Gedanken tiber die Starken,
Schwichen, Gefahren und Chancen des gesam-

Fotos: Thonet/Kamilli

ten Teams im Unternehmen beziehungsweise am
Markt machen. Darauf aufbauend wird das Team
Mit der SWOT-Analyse lasst sich klassischerweise angeleitet, ein Reframing, also ein Umdeuten der

ein Bild von den Entwicklungsméglichkeiten eines Schwiéchen und Risiken in Chancen und Méglich-
Unternehmens zeichnen. Das funktioniert auch fir ~ keiten durchzufiihren.
Teams, finden Claudia Thonet und Axel Kamilli. Die

Trainer haben die Analyse so abgewandelt, dass sie

Nach der gemeinsamen Definition der vier Felder
der SWOT-Analyse am Flipchart teilt der Moderator
das Team in Kleingruppen von vier bis fiinf Teil-
im Teamtraining als Reflexionstool funktioniert. nehmern auf. Jede Kleingruppe erarbeitet anhand
der vorher erarbeiteten Definitionen innerhalb
von 30 Minuten eine SWOT-Analyse fiir das Team.

Die Ergebnisse der Reflexion sammelt jede Klein-
gruppe auf farbigen Moderationskarten, wobei
jedes der vier Felder eine eigene Farbe hat. Zu-
riick im Plenum werden die Ergebnisse erginzend
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prasentiert. Das heifit, jede Gruppe
pinnt nur die Karten (Ergebnisse/Be-
wertungen) an die Metawand, die von
den vorherigen Gruppen noch nicht
genannt wurden.

Danach leitet der Moderator eine
strukturierte Ergebnisbetrachtung an
und fragt zum Beispiel:

» Welche Stdrken zeichnen das Team in
seinem Umfeld aus?

» Worauf kann sich das Team immer
verlassen?

» Was funktioniert besonders gut?

» Worauf sind alle stolz?

Vom Risiko zur Chance

Dann folgt das Reframing, um die

Schwichen und Risiken umzudeuten

und daraus resultierende Chancen zu

erkennen. Dazu stellt der Moderator

dem Team folgende Fragen:

» Welche Stérken helfen dem Team bei
der Bewaltigung der Gefahren?

» Welche Chancen resultieren aus den
Schwichen?

» Was fiir ungenutzte Potenziale verber-
gen sich in den Schwichen?

» Welche Risiken sind Ziele, die gerade
Kopfstand machen?

» Was sind die wichtigsten Entwick-
lungsfelder, die das Team aktiv opti-
mieren mochte?

Der Trainer hdlt alle Ant-
worten auf einen Metaplan
fest. Aus den Antworten
entstehen die potenziellen
Handlungs- und Entwick-
lungsfelder des Teams. Die-
se werden in einem Aktions-
plan festgehalten. Definiert
wird:
» Was/Wie? Was ist zu tun?
Wie sollte es geschehen?
» Wer/Wann? Wer ist ver-
antwortlich? Wie ist der
Zeitplan?

Tool II: Ein SWOT fiir
jeden

Nach einer Pause kann der
Moderator nun die Team-
SWOT-Analyse vertiefen
und das Feedback der Team-
mitglieder untereinander
anleiten - als ergidnzende
Einzel-SWOTs sozusagen.
Als ,Starken- und Chancen-
Finder“ kann die Interven-
tion aber auch unabhingig
davon zu einem anderen
Zeitpunkt in einem fortge-
schrittenen Teamprozess
(in der Norming- oder Per-
forming-Phase) stattfinden.

Durch das Reflexionstool erhélt jedes Teammit-

glied einen Abgleich von Selbst- und Fremdbild

zu Stdrken, Chancen und Umsetzungsideen. Im

Einzelnen ermoglichtes ...

» jedem Teilnehmer, seine eigenen Stdrken und
Schwdchen zu reflektieren,

» durch die Fremdbilder sein Selbstbild zu erwei-
tern,

» konkrete Tipps zu eigenen bisher ungenutzten
Potenzialen zu erhalten und

» sich die Relevanz des eigenen Beitrags zum Gan-
zen zu vergegenwadrtigen.

Zur Einfithrung des Tools erkldrt der Trainer:

»Das erfolgreiche Ganze entsteht aus dem Zu-

sammenspiel aller einzelnen Elemente. Um das

Team zu stirken werden wir in den ndchsten 90

Minuten deshalb die Stdrken und ungenutzten

Potenziale jedes Einzelnen betrachten.”

Das Selbstbild zuerst

Nun teilt der Trainer jeweils drei bis vier Team-
mitglieder zu einer Gruppe ein, wobei er nach
Moglichkeit eine andere Zusammensetzung
als beim Team-SWOT waihlt. Jede Gruppe be-
kommt den Auftrag, fiir jedes Teammitglied aus
der Gruppe drei bis fiinf Stirken und ein bis
zwei bisher ungenutzte Potenziae/Chancen zu
sammeln.

Dabei beginnt jede Kleingruppe mit den Selbst-
bildern: Jedes Teammitglied schitzt sich also zu-
néchst selbst ein. Erst dann iiberlegt die Kleingrup-
pe gemeinsam, und erstellt fiir jedes Teammitglied

Teams konnen die SWOT-Analyse als

komplexes Reflexionstool nutzen.
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Die SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse, die die Harvard Business School
vor gut 50 Jahren entwickelt hat, formalisiert den
Prozess der Strategieentwicklung. Sie ist mittler-
weile eine der wichtigsten Methoden dafiir und
Grundlage insbesondere vieler Marketingstrate-
gien.

Das Besondere an der Methode: Neben der Analyse
von Starken (Strengths) und Schwachen (Weaknes-
ses), die in herkdmmlichen Tools haufig zu finden
ist, bewertet sie zwei weitere wichtige Dimensio-
nen: die Gefahren (Threats) und Chancen (Oppor-
tunities).

Hier werden zusatzlich also einerseits Hindernis-
se, Stolpersteine, negative externe Einfliisse etc.
betrachtet und eingeschatzt. Ihnen werden ande-
rerseits auch die Chancen -also ungenutzte Poten-

ziale, Entwicklungsfelder, giinstige Gelegenheiten

u.d. -, die daraus resultieren, gegeniibergestellt
(siehe Bild oben).
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- auch diejenigen aufler-
halb der Kleingruppe - ein
Fremdbild. Dadurch entste-
hen so viele Fremdbilder zu
jedem Teammitglied wie es
Kleingruppen gibt.

Mit Wertschatzung und
Feingefiihl

Um eine wertschdtzende
Atmosphdre zu gewdhrleis-
ten sollte der Trainer darauf
achten, dass das Verhdltnis
von Stirken zu Potenzialen
sehr positiv ist: Ideal wire
5 zu 1, in der Praxis ist ein
Verhiltnis von drei Starken
zu einer Chance allerdings
meist realisierbarer und
auch ausreichend.

Wichtig bei der Anmo-
deration ist zudem, eini-
ge konkrete Beispiele fiir
Stdrken und ungenutzte
Potenziale aus der tdgli-
chen Arbeit des Teams zu
erliutern. Zum Beispiel
die besondere Sorgfalt der
Teamassistentin, die von
allen hoch geschitzt wird
- die aber vielleicht manch-
mal unangemessen viel Zeit
kostet.

Dabei soll klar werden,
dass es zwar stiarkend ist,
sich mit den eigenen Starken
zu beschédftigen. Dass es aber
ein noch grofleres Geschenk
ist, auf wertschitzende Art
auf ungenutzte Potenziale
und Chancen aufmerksam
gemacht zu werden, die an-
dere an einem wahrnehmen.
Der eigene blinde Fleck wird
dadurch Kkleiner, die eigenen

Moglichkeiten grofer. Zur Erkldrung
kann hier der Moderator das Johari-
Fenster nutzen.

Zu den ungenutzten Potenzialen,
die hier identifiziert werden, sollen
die Teams anschlieflend auch konkrete
Umsetzungstipps oder Wiinsche formu-
lieren. Die Feedbacks werden entweder
auf Metakarten visualisiert oder auf
einem Blatt gesammelt. Exrfahrungs-
gemdf ist es tibersichtlicher, wenn der
Moderator die Punkte, die von den
Gruppen gesammelt wurden, jeweils
selbst auf der Metawand zu jedem Teil-
nehmer eintrdgt. Insgesamt bekommen
die Gruppen dafiir je nach Teamgrofie
40 bis 60 Minuten Zeit.

Der Teamkuchen

Im Plenum werden die Feedbacks
nacheinander ausgetauscht. Dabei
prasentiert jedes Teammitglied erst
sein Selbstbild und das in der eige-
nen Kleingruppe entwickelte Fremd-
bild und erhdlt dann von den anderen
Kleingruppen das Fremdbild dazu. Der
Moderator trigt die Punkte entweder
auf der Metawand ein, oder es werden
Metaplankarten in die Felder gepinnt.
Die Feedbacks werden nicht kommen-
tiert. Es diirfen nur Verstindnisfragen
gestellt werden.

Nach einer Pause wird jeder Teil-
nehmer gebeten, sich aus den gehor-
ten Feedbacks ein eigenes Fazit zu
iiberlegen: Welche Wiinsche méchte
er wie genau umsetzen? Wie kann er
seine Stdrken noch besser einbringen
und far alle nutzbar machen? Daraus
destilliert jeder einen Beitrag, den er
zum Erfolg des Teams in den néchs-
ten sechs Wochen leisten will. Die-
sen schreibt jeder auf ein Stiick des
Teamkuchens - also ein Segment des
Kreises, der in so viele Tortenstiicke
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aufgeteilt wird, wie es Teammitglieder
gibt (siehe Bild S. 10).

Praxistipps

Der Moderator kann in der Kleingruppe
ermutigen, erst einmal Schwichen und
Kritikpunkte zu benennen. Uber diesen
Umweg werden daraus die ungenutzten
Potenziale und Chancen formuliert.
Manchmal trauen sich die Kleingrup-
pen nicht, Chancen und ungenutzte Po-
tenziale zu benennen. Sie befiirchten,
dass dies der Betroffene als negative Kri-
tik sieht und verletzt ist. Hier kann die
Metapher des wahren Geschenks helfen.
Auch besteht die Gefahr, dass ein-
zelne Teammitglieder das Tool nutzen,
um Frust und Vorwiirfe loszuwerden.
Hier kann sich der Moderator der Spie-
gelgesetze bedienen, um ihnen zu

verdeutlichen, dass sie eigene Themen
auf ihr Gegeniiber projizieren und so
diese Projektion bewusst machen. Aus
dem geduferten Frust kann der Mode-
rator dann ein Reframing anleiten, um
den Frust in eine Chance beziehungs-
weise einen Wunsch an den anderen
umzudeuten.

Ein weiteres Risiko: Beim Austausch
der Selbst- und Fremdbilder neigen
Teilnehmer manchmal zu Rechtfer-
tigungen. Diese sollte der Moderator
konsequent stoppen und auf die Regel
»Kein Kommentar der Feedbacks!“
Claudia Thonet,

Axel Kamilli m

ver-
weisen.

Die Autoren: Claudia Thonet ist selbststandige Trainerin. lhr Schwer-
punkt liegt auf Teamentwicklung und Training im Vertrieb. Die Dipl-
om-Ingenieurin verflgt tberzahlreiche Trainerausbildungen und ist
als Executive-Coach, systemischer Coach und als NLP-Lehrtrainerin
zertifiziert. Kontakt: www.claudiathonet.de.

Axel Kamilliist Bereichsleiter bei der Sparda-Bank Baden-Wiirttem-
bergeG, Stuttgart. Der Betriebswirt ist ausgebildeter Trainer und
systemischer Coach und war lange leitender Personalentwickler
eines Geldinstituts. Kontakt: Axel.Kamilli@sparda-bw.de
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