
Projektteams optimal besetzen

Obwohl jeder professionell seine Rolle
ausf�llt, scheitern immer wieder Projekte
an der Zusammenarbeit von Menschen. In
der Regel werden bei der Zusammenstel-
lung von Teams ausschließlich fachliche
und technische Kenntnisse ber�cksich-
tigt. Doch Teams bestehen aus Menschen.
Diese verf�gen �ber unterschiedliche
Werte, W�nsche und Bed�rfnisse. Dieser
Beitrag gibt einen �berblick, wie mithilfe

von systemischen Methoden die Mitarbei-
terauswahl und die Aufstellung von Teams
hinsichtlich der soften Faktoren unter-
st�tzt werden k�nnen, um das ideale Team
aufzustellen. Es braucht nicht die besten
Experten, es braucht das beste Team.
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1 Einleitung

Projekte zeichnen sich dadurch aus, dass Menschen mit un-
terschiedlichen Erfahrungen und F�higkeiten in Teams zu-
sammenarbeiten. Die verschiedenen F�higkeiten sind not-
wendig, um die heutigen Komplexit�tsanforderungen in Pro-
jekten erf�llen zu k�nnen. Das Gesamtergebnis entsteht somit
aus dem Zusammensetzen einzelner Arbeitspakete, die von
Experten erstellt wurden. Vor dem Zusammensetzen sind
Abstimmungen zwischen den Experten notwendig, um die
Schnittstellen zu definieren. Nach dem Zusammensetzen
wird das Gesamte getestet und Fehler sowie nicht eindeutige
Spezifikationen werden identifiziert. Dies erfolgt ebenfalls in
einer gemeinsamen Kommunikation, ob per E-Mail, telefo-
nisch oder pers�nlich.

Bei diesen beschriebenen Kommunikationen besteht immer
Konfliktpotenzial im Team. Je nach individueller Pers�nlich-
keit und der F�hrung des Teams entscheidet sich der Pro-
jekterfolg.
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W�hrend der eine Mitarbeiter so erfahren und selbstst�ndig
ist, dass er mit wenigen Vorgaben vom Auftraggeber ins ge-
w�nschte Ziel steuert und sich seine Informationen selbst
organisiert, ben�tigt ein anderer mehr Unterst�tzung. Er ist
z. B. nicht so erfahren in Schnittstellenabstimmungen oder hat
andere Ziele vor Augen, da er zuvor unter anderen Rahmen-
bedingungen gearbeitet hat und seine Qualit�tsvorstellungen
nicht denen der anderen Teammitglieder entsprechen.

Gliedern lassen sich diese Unterschiede in zwei entscheiden-
de Faktoren:

• die Pers�nlichkeit der Menschen im Projekt (inklusive des
Projektleiters und Auftraggebers) und

• die Aufstellung des Teams (die Zusammenarbeit).

Zu beiden betrachten wir Methoden zur Analyse und zeigen
m�gliche Anwendungsbeispiele auf. Der Abschnitt 2 fokus-
siert sich auf Methoden zur Pers�nlichkeitsanalyse. Dabei
wird auf das Riemann-Thomann-Modell eingegangen, und es
werden M�glichkeiten zur Analyse, aber auch zur Mitarbei-
terauswahl an diesem Modell betrachtet. In Abschnitt 3 gehen
wir auf das Team als Ganzes ein und werfen einen Blick auf
die systemische Teamaufstellung und deren Einsatzm�glich-
keiten.

Zum Schluss werfen wir in Abschnitt 4 einen Blick auf die
Anwendung beider Methoden bei modernen Organisations-
modellen wie agile Vorgehensweisen und selbstorganisierte
Teams.
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2 Riemann-Thomann-Pers�nlichkeitsmodell

Jeder Mensch verf�gt �ber eigene Werte, W�nsche und Be-
d�rfnisse. F�r den einen ist die P�nktlichkeit wichtig. Einem
anderen ist wichtig, vorbereitet in einen Termin zu gehen –
und ruhig etwas versp�tet zu erscheinen.

Um Menschen besser zu verstehen, Ursachen zu analysieren
und an Ver�nderungen zu arbeiten, ist die Komplexit�t des
Menschen zu vereinfachen – eine Kategorisierung von Ei-
genschaften hilfreich. Dazu dienen Pers�nlichkeitsmodelle,
von denen sich verschiedene etabliert haben. Ziel aller Mo-
delle ist die Klassifizierung von Menschen, um Verhalten,
Sichtweisen, aber auch Gef�hle zu beschreiben. Wie reagiert
eine Person in einer bestimmten Situation und wie h�tte eine
andere Person mit anderen Wertvorstellungen sich in dieser
Situation verhalten? Weshalb k�nnen zwei Personen gut zu-
sammenarbeiten – obwohl sie menschlich unterschiedlich
sind – und wieso klappt bei anderen die Zusammenarbeit
�berhaupt nicht?

Gerade f�r Projektleiter, die oft in nur kurzer Zeit mit einem
tempor�r zusammengestellten Team Ergebnisse erbringen
m�ssen, sind die Kenntnisse von Pers�nlichkeitsmodellen und
ihrem praktischen Einsatz eine große Hilfe in der t�glichen
Arbeit.

Bereits bei der Projektinitiierung analysiert ein Projektma-
nager seinen Auftrag und identifiziert, um welche Art von
Projekt es sich handelt. Ist das Projektziel, eine Datenmigra-
tion bei einem IT-System vorzunehmen, ben�tigt er andere
Pers�nlichkeiten als zur Entwicklung neuer Gesch�ftsmodelle
im Rahmen der Digitalisierung. W�hrend bei ersterem sehr
gewissenhaft tief im Detail arbeitende Personen notwendig

Kategorisie-
rung von
pers�nlichen
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sind, werden beim zweiten Menschen ben�tigt, die kreativ
sind und neue Ideen einbringen.

�hnlich ist es bei der Zerlegung des Projektziels in die ein-
zelnen Arbeitspakete und der Definition der zugeh�rigen
Skills und Kompetenzen, um diese zu bearbeiten. Auch wer-
den oft unterschiedliche Menschen ben�tigt, ob in der Kom-
munikation, in der Analyse, der Implementierung oder zum
Durchf�hren von Pr�sentationen der erzielten Arbeitsergeb-
nisse.

Als Pers�nlichkeitsmodell wurde in diesem Beitrag das Rie-
mann-Thomann-Modell gew�hlt [1] (s. Abb. 1). Es ist ein
simples Modell, das ohne Hilfsmittel leicht eingesetzt werden
kann. Als Kategorien dienen die vier Grundausrichtungen des
Menschen (urspr�nglich Grundformen der Angst von Fritz
Riemann). Diese haben direkten Einfluss auf das Empfinden
und Verhalten insbesondere in der Kommunikation und im
Beziehungsverhalten.

• Distanz: Menschen mit ausgepr�gter Distanzausrichtung
sind mehr rational in Denken und Handeln. Sie m�chten
nicht durch Gef�hle beeinflusst werden und halten Ab-
stand. Die Begr�ßung erfolgt weniger mit einer herzlichen
Umarmung als mehr mit einem kurzen H�ndedruck. Ver-
nunft und Unabh�ngigkeit sind bedeutende Werte.

• N�he: F�r diese Menschen hat die menschliche Harmonie,
das Zusammensein einen hohen Stellenwert. Sie sind
verst�ndnisvoll und ausgleichend, da f�r sie mehr der
Teamzusammenhalt als das Ergebnis (wie f�r einen Dis-
tanzmenschen) z�hlt.

• Dauer: Auf der anderen Achse stehen sich die Eigen-
schaften Dauer und Wechsel gegen�ber. F�r Menschen
mit Dauer-Ausrichtung sind Kontinuit�t, Kontrolle, Zu-

Unter-
schiedliche
Pers�nlich-
keiten

Vier Grund-
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verl�ssigkeit, aber auch Planung wichtig. Sie verf�gen
�ber eine hohe Ausdauer und ben�tigen die Regelm�ßig-
keit.

• Wechsel: Im Gegensatz zur Dauer steht der Wechsel.
Menschen dieses Typs suchen den Reiz im Vorw�rtsdrang,
sind spontan und gehen Risiken ein, indem sie ihren
Komfortbereich verlassen und gern Neues ausprobieren.

DauerDauer

Wechsel

DistanzNähe

loyale 
Arbeiter 

ordentliche 
Controller 

kreative 
Künstler 

intelligente 
Motivatoren 

Abb. 1: Riemann-Thomann-Pers�nlichkeitsmodell

Zwischen den vier Grundausrichtungen des Riemann-Tho-
mann-Modells befinden sich vier Quadranten. In der obigen
Abbildung sind diese mit den typischen Menschenbildern
„loyale Arbeiter“, „ordentliche Controller“, „kreative K�nst-
ler“ und „intelligente Motivatoren“ beschrieben. Der loyale
Arbeiter arbeitet gern im Team, das f�r eine hohe Produkti-

Vier
Quadranten
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vit�t steht, und w�nscht sich geregelte Abl�ufe. Der intelli-
gente Motivator dagegen steht eher f�r eine F�hrungskraft.
Diese hat zum Team eine gewisse Distanz und hat einen Blick
f�r Ver�nderungen/Optimierungen, um das Team weiterzu-
entwickeln.

In Teams ist immer ein Mix von Menschen vereint. Auch sind
die Werte den Situationen entsprechend. W�hrend der eine
seinen Kaffee immer mit Milch trinkt, probiert der andere
t�glich neue Kaffeemixgetr�nke aus. In anderen Situationen,
z. B. auf dem Weg zur Arbeit, ist die Verteilung von Wechsel
und Dauer bei diesen beiden Menschen ggf. entgegengesetzt.
W�hrend der eine t�glich dieselbe Strecke f�hrt, sucht der
andere immer wieder neue Wege – trinkt aber dauerhaft sei-
nen Kaffee mit Milch.

Die Grundausrichtungen wie auch deren St�rke sind bei je-
dem Menschen, abh�ngig von der Situation, unterschiedlich.
Sie k�nnen sich �ber einen Zeitraum auch ver�ndern. Das
Riemann-Thomann-Modell bietet mit seinen vier Grundaus-
richtungen eine einfache Darstellung, um Menschen zu typi-
sieren, und kann zur Positionsbesetzung in Projekten gut
eingesetzt werden. Ist eine einzelne Position zu besetzen, l�sst
sich vorab definieren, welcher Menschentyp diese Rolle im
Projekt am besten ausf�llen w�rde. So kann neben fachli-
chem, technischem und methodischem Know-how beschrie-
ben werden, �ber welche weichen Faktoren das neu zu ge-
winnende Teammitglied verf�gen sollte.

Nicht nur bei Neubesetzung und Projektstart, sondern auch im
laufenden Betrieb und in der t�glichen Kommunikation sind
die Kenntnisse eines solchen Modells und seiner Anwendung
zielf�hrend. Ein Projektleiter formuliert Auftr�ge immer in-
dividuell auf das Teammitglied bezogen. Dem einen Mitar-
beiter werden Stichworte zugerufen, und mit einem anderen

Einfache
Darstellung

Zielgerichtete
Kommunika-
tion
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setzt man sich zusammen, um L�sungsskizze und Vorge-
hensweise detailliert zu besprechen. Einer ben�tigt die Frei-
heit, erst am Ende sein Ergebnis vorzustellen, ein anderer tut
sich mit t�glichem Feedback in Form von Best�tigung ein-
zelner Zwischenergebnisse leichter. Um das bestm�gliche
Projektergebnis zu erlangen, ist es Aufgabe des Projektleiters,
den idealen Weg in der Kommunikation mit den individuellen
Mitarbeitern zu finden. Dies muss nicht immer die individu-
elle Anpassung an einzelne Teammitglieder sein, es kann
dabei auch ein Erziehungsprozess angegangen werden, um
einen einheitlichen Kommunikationsstil im Projekt zu eta-
blieren.

Als Beispiele sind in Abbildung 2 m�gliche Anwendungen
des Riemann-Thomann-Modells f�r ein Softwareentwick-
lungsteam und ein IT-Betriebsteam aufgef�hrt:

Die Auspr�gung f�r ein Entwicklungsteam befindet sich mehr
im Achsenbereich des Wechsels als der Dauer. Das Team hat
die Aufgabe, neue Funktionalit�ten zu implementieren und
bestehende zu verbessern. Die Software soll ver�ndert, ein
Wechsel durchgef�hrt werden. F�r jede Aufgabenstellung ist
eine L�sung zu finden. Dazu sind Kreativit�t und die Offen-
heit, Neues auszuprobieren, gefragt. Zur Umsetzung der L�-
sung sind aber auch Fleiß und Disziplin notwendig, und auch
ein unabh�ngiger, distanzierter Tester sollte nicht fehlen. Bei
Betrachtung des gesamten Teams sind somit nicht nur Per-
s�nlichkeiten mit der Grundausrichtung Wechsel zielf�hrend,
sondern auch einige Gegenpole, um Ergebnisse mit entspre-
chender Qualit�t zu erlangen.

Ein Team, das den IT-Betrieb von Systemen sicherzustellen
hat, w�nscht sich stabile Software und wenig Ver�nderungen.
Jeder Wechsel bedeutet eine Betriebsunterbrechung. Im Ge-
samten ist das Team somit mehr auf Dauer fokussiert. Es be-

Projektteams optimal besetzen 03120

Seite 7

17. Aktualisierung E Projekte erfolgreich managen



steht aus gewissenhaften Administratoren, die sich gegensei-
tig unterst�tzen, aber auch aus Menschen, die distanziert
kontrollieren, dass keine Fehler vertuscht werden.

Diese beiden Beispiele zeigen, dass die Auswahl und der
Einsatz von Teammitgliedern stark von den Aufgaben ab-
h�ngen. Wobei in einem Entwicklungsteam auch Personen
mit einer Dauerauspr�gung f�r wiederholende T�tigkeiten –
Pflege der Entwicklungsumgebung oder Analysieren von
Fehlern bei den automatischen Tests – notwendig und ziel-
f�hrend einzusetzen sind und in Betriebsteams auch Wech-
selmenschen notwendig sind.

DauerDauer

Wechsel

DistanzNähe
gewissenhafte 

Tester 

kreativer 
Architekt 

Projektleiter 

fleißige 
Programmierer 

Abb. 2: Pers�nlichkeitsauspr�gungen f�r ein typisches Softwareentwicklungsteam
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Wir ben�tigen heterogene Teams. Wenn wir nur Pers�nlich-
keiten einer Art h�tten, w�rden wir Sachen vergessen, zu
langsam oder zu schnell arbeiten, w�ren detailverliebt oder zu
oberfl�chlich und w�rden schlechte Qualit�t produzieren.

Als Vorgehen zur Auswahl von neuen Mitarbeitern bieten sich
folgende drei W-Fragen an:

1. Klassisch: Welche technisch/fachlichen Skills werden be-
n�tigt und wer ist mit diesen Skills verf�gbar?

2. Welches Projektziel soll erreicht werden und unter wel-
chen Rahmenbedingungen l�uft das Projekt wirklich?

3. Welche Pers�nlichkeit bringt uns am Besten zum Ziel?

DauerDauer

Wechsel

DistanzNähe

korrekter 
Operator 

Dienstleister- 
steuerer 

Betriebsleiter 

System-
administrator 

Abb. 3: Pers�nlichkeitsauspr�gungen f�r ein typisches IT-Betriebsteam

Fazit
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Nachdem wir Menschen anhand des Riemann-Thomann-
Modells klassifiziert haben, wollen wir im folgenden Ab-
schnitt mit einer weiteren Methode tiefer in die Kommuni-
kation von Teams einsteigen.

3 Systemische Aufstellung

In der Zusammenarbeit von Menschen gibt es oft Reibungen.
Liegt dies an der Kommunikation – sprechen nicht alle die-
selbe Sprache –, ist die Ursache offensichtlich. Oft gibt es aber
noch weitere und wichtigere Gr�nde, weshalb das Team nicht
harmoniert. Wie k�nnen wir dies erkennen, und welche Op-
timierungsm�glichkeiten existieren?

Dazu werfen wir, wie bei einem geschlossenen Haus, einen
Blick durch das Fenster in das Innere des Teams. Wir be-
trachten dabei nicht wie im vorherigen Abschnitt die indivi-
duellen Menschentypen, sondern das Beziehungsgeflecht
zwischen ihnen.

Wie eine Fußballmannschaft hat auch ein Projektteam eine
Aufstellung. So wie der Torwart im Tor steht und die St�rmer
sich vorn auf dem Feld bewegen, leitet der Projektleiter das
Team, implementiert der Entwickler den Code und entwirft
der Architekt das Datenbankdesign.

Dazu gibt es f�r die Organisation ein hierarchisches Organi-
gramm mit der offiziellen Struktur und dem Berichtswesen.
Arbeitsabl�ufe werden mit Prozesscharts dargestellt (s.
Abb. 4). So kann jeder sofort seine Kommunikationswege und
die Informationsfl�sse erfassen.

Doch wie lebt eine Organisation wirklich? Jeder interpretiert
seine Rolle unterschiedlich. Des Weiteren entwickelt sich in

Kultur der Zu-
sammenarbeit
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einem Team eine gemeinsame Kultur der Zusammenarbeit.
Und diese befindet sich immer in Ver�nderung, abh�ngig vom
Gef�hl einzelner und den Rahmenbedingungen bis zum
Wetter.

Stellen wir uns ein System bestehend aus einzelnen Kompo-
nenten vor. Es ist ausbalanciert, und wenn sich eine Kompo-
nente ver�ndert – sich bewegt –, ist woanders ein Ausgleich zu
schaffen, damit das System nicht kippt.

So schleifen sich Gewohnheiten ein, werden die Schw�chen
eines Teammitglieds von anderen ausgeglichen und bei star-
ken Pers�nlichkeiten nehmen sich andere wiederum zur�ck.
Dieser lebende Organismus ist weder in einem Projektorga-
nigramm noch in Prozessbeschreibungen sichtbar. M�chten
wir dies visualisieren, ist eine andere Art der Darstellung
notwendig. Dazu bietet sich die Methode der systemischen
Aufstellung an, die im Folgenden beschrieben wird.

Projektleiter 

Teilprojektleiter 
1 

Teilprojektleiter 
2 

Teilprojektleiter 
3 

PMO Architekt 

hierarchische Projektorganisation

Schritt 1 Schritt 2 

Schritt 3 Schritt 4 

Schritt 5 

Prozesschart

Abb. 4: Klassische Organisations- und Prozescharts

Lebender
Organismus
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Die Urspr�nge der systemischen Aufstellung liegen in der
Familientherapie [2]. Als systemische Aufstellung bezeichnet
man ein Verfahren, bei dem Personen stellvertretend f�r
Mitglieder des Teams (Systems) gestellt werden, um aus einer
dazu in Beziehung gesetzten Wahrnehmungsposition gewisse
Muster innerhalb des Systems erkennen zu k�nnen. Die sys-
temische Aufstellung setzt darauf, dass die innerlichen Be-
ziehungen auch r�umlich abgespeichert wirken. Dies macht
sich die Aufstellung im R�umlichen zunutze.

Die Stellvertreter werden von demjenigen, der eine Situation
analysiert bekommen m�chte, im Raum aufgestellt. Dabei
geht es auch darum, in welche Richtung sie schauen, neben
welchen Stellvertretern sie stehen und wie dicht die Bezie-
hungen zueinander sind. Daraufhin werden die Stellvertreter
nach ihrem Befinden in ihrer Position befragt. So werden die
Relationen im System veranschaulicht.

Zur L�sung von Problemen werden die Stellvertreter nun
gebeten, sich so zu positionieren, wie sie sich in der zuge-
teilten Rolle am wohlsten f�hlen. Sie k�nnen sich umdrehen,
um den Blick in eine andere Richtung zu werfen, oder sich
neben andere Personen stellen, zu denen sie eine engere Be-
ziehung – in ihrer Rolle – w�nschen. Jede Ver�nderung wird
dabei diskutiert, denn es gibt immer mehrere Szenarien, um
die Aufstellung zu verbessern.

�bertragen auf Organisationen ist das Ziel der systemischen
Aufstellung, das verborgene F�hrungssystem sichtbar zu
machen – das Erkennen von Beziehungsstrukturen in Unter-
nehmen und in unserem Fall speziell in Projekten und deren
Umfeld.

In Projekten gibt der Auftraggeber die Ziele vor und schafft
die Rahmenbedingungen, um diese zu erreichen. Der Pro-

F�hrungssys-
tem sichtbar
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jektleiter f�hrt das Team, und ein Architekt konzipiert die
L�sung. Doch wie f�llt jeder seine Rolle aus, wie wird un-
tereinander kommuniziert und wie stehen die Personen zu-
einander? In jedem Projekt gibt es zus�tzlich verborgene
Strukturen.

Hat der Projektleiter Architekturvorlieben und war er im
Vorg�ngerprojekt selbst in der Rolle des Architekten, dann
gibt er seinem Nachfolger ggf. sehr starke Vorgaben, so dass
dieser sich zur�cknimmt und innerlich vom Projekt verab-
schiedet. Die Situation k�nnte auch anders aussehen: Archi-
tekt und Auftraggeber haben �ber Jahre schon in vielen Pro-
jekten miteinander gearbeitet. Sie stimmen sich immer direkt
miteinander ab – vielleicht sogar außerhalb der Arbeit beim
gemeinsamen Sport. Der Projektleiter ist vom Informations-
austausch ausgeschlossen und erf�hrt erst im Nachhinein von
den Abstimmungen zwischen seinem Architekten und dem
Auftraggeber.

In der systemischen Aufstellung werden die Beziehungs-
strukturen mithilfe von Stellvertretern dargestellt. Es ist nicht
das Ziel, Schuldige zu suchen und bloßzustellen. Ziel ist, das
System zu ver�ndern, zu verbessern – wobei zu erw�hnen ist,
dass es sich nicht um Rollenspiele handelt.

Eine reduzierte Version – bei der im Gegensatz zur echten
Aufstellung die Stellvertreter nicht nach ihrem Empfinden
gefragt werden k�nnen – ist die Visualisierung mit Gegen-
st�nden oder einer Skizzierung auf einem Blatt Papier. Vorteil
ist, dass dies vom Projektleiter ohne großen Aufwand selbst
durchgef�hrt werden kann und ein einfaches Mittel zur
Selbstreflexion seiner F�hrung und den Beziehungen im
Team bietet.
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In Abbildung 5 wird das obige Beispiel mit den drei Personen
Auftraggeber (AG), Projektleiter (PL) und Architekt in den
zwei unterschiedlichen Aufstellungen grafisch dargestellt:

Aufstellung 1 Aufstellung 2

Abb. 5: Gegen�berstellung zweier Aufstellungen

Das offizielle Projektorganigramm ist f�r beide Aufstellun-
gen identisch. Die Beziehungen der drei untereinander sind
verschieden.

In Aufstellung 1 stehen Projektleiter und Auftraggeber eng
zusammen. Sie schauen sich gegenseitig an und sind vom
Architekten abgewandt. Der Architekt versucht noch am
Projekt teilzunehmen (schaut in die Richtung des Projektlei-
ters), befindet sich aber bereits teilweise außerhalb des
Spielfelds.

Reduzierte
Aufstellung zur
Selbstreflexion

Aufstellung 1
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Im Gegensatz dazu steht die Aufstellung 2. In ihr sind Auf-
traggeber und Architekt zueinander gerichtet und stehen eng
beieinander. Der Projektleiter ist beiden zugewandt, steht aber
in etwas gr�ßerer Entfernung.

In einer idealen Aufstellung steht der Auftraggeber mit dem
Projektleiter in Beziehung. Der Projektleiter wiederum mit
Auftraggeber und dem Architekten. M�gliche Maßnahmen
sind die Korrektur der Beziehungen untereinander wie z. B.
Kl�rung der Rollenverst�ndnisse, Kommunikations- und
Entscheidungswege bis hin zum Austausch von Teammit-
gliedern.

Das Beispiel war mit drei Personen sehr einfach gew�hlt, zeigt
aber schon unterschiedliche Beziehungen und m�gliche
Schiefst�nde im Projekt auf. Mit einem Blatt Papier und ei-
nem Stift kann der Projektleiter einfach die Zusammenarbeit
seines Teams visualisieren und eine emotionale Retrospektive
durchf�hren. Ohne großen Aufwand k�nnen verschiedene
Ver�nderungsszenarien im Trockenen durchgespielt und de-
ren Auswirkungen veranschaulicht werden.

Nach dem Hinterfragen des Projektauftrags und der Mitar-
beiterauswahl mit einem Pers�nlichkeitsmodell ist die Me-
thode zur systemischen Aufstellung somit der dritte Schritt
zum Aufstellen des idealen Teams.

Auf kulturelle Einfl�sse wurde bislang nicht eingegangen.
Gerade wenn von systemischen (ganzheitlichen) Methoden
geschrieben wird, ist zu beachten, dass Menschen auch durch
ihre Herkunft und die Kultur, in der sie aufgewachsen sind,
gepr�gt sind. Die US-amerikanische Kultur und Asien bilden
dabei Gegenpole. Die europ�isch gepr�gte Kultur entspricht
mehr der US-amerikanischen als der asiatischen.

Aufstellung 2

Auswirkungen
m�glicher
Ver�nderungen
veranschau-
lichen
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Asiaten denken vom Makro zum Mikro. Das heißt, sie
schauen auf das Ganze eines Bilds und die Beziehungen der
einzelnen Komponenten darin. Es handelt sich um eine
ganzheitliche Kultur, bei der das Individuum keine Rolle
spielt. Ziel ist, dass das ganzheitliche System ausgeglichen ist.
Bezogen auf die systemische Aufstellung sind sie bedacht,
dass alle Spieler auf dem Spielfeld einbezogen werden und
keiner �bergangen wird.

US-Amerikaner schauen entgegengesetzt zu Asiaten. Sie fo-
kussieren sich auf einzelne Objekte, unabh�ngig von deren
Umfeld und Beziehungen zu anderen Objekten, also von
Mikro zu Makro. Die Ausgeglichenheit des gesamten Sys-
tems steht dabei im Hintergrund [3].

Auch diese kurz angerissenen Unterschiede in den grundle-
genden Werten von Kulturen nehmen Einfluss bei der Auf-
stellung des idealen Teams, gerade wenn es sich um interna-
tionale Teams handelt.

4 Ausblick auf moderne Organisationsmodelle

Derzeit sind Begriffe wie „Agilit�t“ und „selbstorganisierte
Teams“ h�ufig vorkommende Schlagw�rter, wenn es um die
moderne Organisation von Arbeit und die Zusammenarbeit
von Teams geht. Wie verhalten sich diese – insbesondere im
Projektumfeld mit den beiden dargestellten Methoden des
Riemann-Thomann-Modells und der systemischen Aufstel-
lung?

4.1 Ausblick auf agile Prinzipien

Agilit�t steht f�r Prinzipien (ver�ffentlicht im agilen Mani-
fest), deren Werte sich auf die Erzielung von gewinnbrin-
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genden L�sungen und weniger auf die Einhaltung von Pl�nen
und Prozessen fokussieren [4]:

• Individuen und Interaktionen stehen �ber Prozessen und
Werkzeugen.

• Funktionierende Software steht �ber einer umfassenden
Dokumentation.

• Zusammenarbeit mit dem Kunden steht �ber der Ver-
tragsverhandlung.

• Reagieren auf Ver�nderungen steht �ber dem Befolgen
eines Plans.

Wie passen diese agilen Prinzipien zum Riemann-Thomann-
Pers�nlichkeitsmodell?

Zur Mitarbeiterauswahl ein Werkzeug (Pers�nlichkeitsmo-
dell) einzusetzen erh�ht zuerst einmal den Aufwand, den
richtigen Mitarbeiter an Bord zu holen. Mit dem Riemann-
Thomann-Modell wurde ein sehr einfaches Modell gew�hlt,
das flexibel eingesetzt werden kann. Des Weiteren k�nnen die
einzelnen Prinzipien im Modell interpretiert werden. Das
Prinzip „Reagieren auf Ver�nderungen steht �ber dem Be-
folgen von Pl�nen“ entspricht z. B. stark der Grundausrich-
tung „Wechsel“. Es unterst�tzt somit bei der Mitarbeiteraus-
wahl, indem es nicht nur auf die technisch-fachlichen Kom-
petenzen schaut, sondern indem analysiert werden kann, ob
der Mensch z. B. von seinen Grundwerten her der Agilit�t
positiv gegen�bersteht. Eine Pers�nlichkeit mit starker Aus-
pr�gung der Grundausrichtung Dauer scheint dagegen weni-
ger der Treiber, agile Prinzipien einzuhalten, zu sein. Dem
widerspricht, dass zur Agilit�t eine enorme Disziplin not-
wendig ist, die nur mit Dauertypen (dem Controller) m�glich
ist. Dies zeigt: Auch in agilen Teams sind alle Auspr�gungen
von Pers�nlichkeiten notwendig, und der Einsatz des Rie-
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mann-Thomann-Modells ist zielf�hrend, um das ideale Team
aufzustellen.

Die dargestellte reduzierte Form der systemischen Aufstel-
lung unterst�tzt ebenfalls den agilen Gedanken und gibt
M�glichkeiten, z. B. Retrospektiven auf einer weiteren Ebene,
der emotionalen, durchzuf�hren. Dazu kann der Auftragge-
ber/Product Owner oder der Scrum Master die Aufstellung f�r
sich allein durchf�hren und erh�lt zus�tzliche Informationen,
um das Team f�r die Folgeiterationen idealer aufzustellen.

Beide Methoden unterst�tzen nicht nur agile Arbeitsweisen,
sondern geben einen enormen Zusatznutzen auf der Bezie-
hungsebene.

4.2 Ausblick auf selbstorganisierte Teams

Selbstorganisierte Teams verf�gen �ber keine expliziten
F�hrungskr�fte wie z. B. einen Projektleiter. Sie arbeiten
selbstverantwortlich; jeder nimmt entsprechende Rollen ein
und trifft alle Entscheidungen gemeinsam.

Die Mitarbeiterauswahl erfolgt im Team. Vorteil ist, dass je-
des Mitglied des Teams mitentscheidet. In vielen Teams ist die
Regel implementiert, dass alle Teammitglieder bei der Aus-
wahl zustimmen m�ssen. Die Gefahr ist dabei groß, dass nur
�hnliche Menschentypen, wie sie im Team bereits arbeiten,
ausgew�hlt werden. Um die Unterschiedlichkeit der Men-
schen im Team zu f�rdern, bietet sich der Einsatz eines Per-
s�nlichkeitsmodells an. Das Riemann-Thomann-Modell bie-
tet dazu eine hilfreiche Darstellungsform an.

Bei einem selbstorganisierten Team kann zur Mitarbeiter-
auswahl wie folgt vorgegangen werden:
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1. Im ersten Schritt sortiert sich jedes Mitglied des beste-
henden Teams in das Riemann-Thomann-Modell ein.
Dazu kann auf dem Fußboden mit Kreppband ein Koor-
dinatenkreuz geklebt werden, und alle Teammitglieder
stellen sich entsprechend ihrem eigenen Werteempfinden
auf. Es ist nun f�r alle transparent, aus welchen Pers�n-
lichkeiten das Team besteht.

2. Im zweiten Schritt wird nun gemeinsam analysiert, welche
die beste Pers�nlichkeit w�re, um das Team zu verst�rken
und den Projektauftrag zu erf�llen.

Es ist somit ein gutes Modell, die Ist-Situation dem ganzen
Team vor Augen zu f�hren und gemeinsam das Pers�nlich-
keitsprofil des Neuzugangs zu definieren.

In der klassischen systemischen Aufstellung wird mit Stell-
vertretern gearbeitet. Ziel ist, dass eine Person die Beziehun-
gen zwischen einzelnen Menschen f�r sich analysieren und
M�glichkeiten der Systemver�nderung sich veranschaulichen
m�chte. Die systemische Aufstellung im Team gemeinsam
durchzuf�hren ist eine Herausforderung f�r das gegenseitige
Vertrauensverh�ltnis im Team. Lassen sich alle Teammit-
glieder darauf ein und nehmen die im Nachhinein vereinbar-
ten Ver�nderungen an, kann dies das Team enorm voranbrin-
gen.

Andererseits ist die Gefahr, die Teambeziehungen durch eine
gemeinsam durchgef�hrte Aufstellung zu zerst�ren, nicht zu
untersch�tzen. In dieser Aufstellung wird allen Teammitglie-
dern ihre eigene Position im Team vor Augen gef�hrt. Kon-
troverse Diskussionen sind zu erwarten, und nicht alle
Teammitglieder werden mit dem Ergebnis zufrieden sein. Das
kann zu endlosen Diskussionen f�hren, und das eigentliche
Projektziel kann aus dem Fokus verschwinden.
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W�hrend beide Methoden agile Arbeitsweisen unterst�tzen,
ist dies bei selbstorganisierten Teams differenziert zu be-
trachten. Beide bieten einen Mehrwert. Die systemische
Aufstellung enth�lt aber auch ein hohes Risiko, dass das
Vertrauen im Team damit zerbricht und das Team damit aus-
einanderf�llt.

Es zeigt somit, dass systemische Methoden zur Aufstellung
idealer Teams mit Bedacht und mit Unterst�tzung erfahrener
Coaches angewendet werden sollten. Auf jeden Fall bieten das
Riemann-Thomann-Modell zur Analyse der Pers�nlichkeit
wie auch die systemische Aufstellung enormes Potenzial,
Mitarbeiter gezielter einzusetzen und Teams besser aufzu-
stellen.

[1] https://de.wikipedia.org/wiki/Riemann-Thomann-
Modell

[2] https://de.wikipedia.org/wiki/Familienaufstellung

[3] Meyer, Erin, Sind Sie ein ganzheitlicher oder ein spezi-
fischer Denker? Harvard Business Manager, 2014 http://
www.harvardbusinessmanager.de/blogs/a-
963952.html

[4] http://agilemanifesto.org
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