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Geleitwort der Herausgeber

Der vorliegende Band beschlief3t die 2003 begonnene Management-Lehrbuchreihe, die
sich in ihren Einzelbianden mit ausgewihlten Fragen der Organisation und Fithrung
befasst. Die Verbindung von wissenschaftlicher Problembehandlung und praktischer
Anschaulichkeit soll ihre Ausfithrung leiten. Dariiber hinaus sind unterschiedliche
Zugénge ausdriicklich erwiinscht - hierdurch wird ein inhaltlich wie methodisch viel-
faltiges Spektrum fiir die Behandlung von Organisations- und Fithrungsfragen ermog-
licht. Denn schlief3lich tragen auch die Probleme, denen wir im Rahmen des Nach-
denkens tber und des Handelns in Organisation begegnen, keine disziplindren
Etiketten. Die jeweiligen Einzelbdnde wenden sich dabei zunichst an Dozenten und
Studierende in der grundstindigen wie weiterbildenden Lehre. Praktiker kénnen von
den anwendungsorientierten Ausfiihrungen jedoch ebenfalls profitieren.

Michael W. Busch und Dietrich von der Oelsnitz ist mit dem vorliegenden Werk
»Teammanagement« etwas gelungen, was Forschende, Top-Manager, Organisationsge-
stalter und Organisationsberaterinnen, aber auch Teamfithrungen wie Teammitglieder
selbst, herbeigesehnt haben: Endlich eine systematisierte und einordnende Zusammen-
schau des Wissens zu und um Teams. »Grundlagenc, »Erfolgsfaktoren« und »Entwick-
lungen« der Teamarbeit sind die schlichten Bezeichnungen fiir eine nicht enden
wollende Erkundung der Hohen und Tiefen der wissenschaftlichen Teamforschung.
Dies geht einher mit einer Fiille von Praxisbeispielen und Erfahrungen heraustretender
Akteure. Am Ende der Reise steht dann das, beispielhaft komprimiert im Fazit, was,
warum und mit welchen Konsequenzen gegenwirtig zur Teamarbeit in Erfahrung zu
bringen ist. Drei Punkte sind mir noch zur fachlichen Kennzeichnung des Werkes
personlich wichtig:

1. Es ist absolut ehrlich, da es nicht vorgibt, bestindig einfache Losungen auf grund-
legende wie dringende Fragen zu prisentieren, sondern stattdessen klar aufzeigt, wo
wir stehen und wo die Grenzen unseres Wissens, auch gestalterisch, liegen. Damit
kann man nun theoretisch wie praktisch arbeiten.

2. Es ist bei aller Vielfalt fokussiert, da es mit dem ganzheitlich-dynamischen Team-
modell einen sehr konkreten Bezugsrahmen der Teamarbeit aufzeigt. Deutlich wird
im weiteren Verlauf, wie jedes Team hierdurch eine einzigartige Fiarbung erhilt,
die dann iber u.a. aufsetzende Macht-, Einfluss- und Regelstrukturen zu einem
charakteristischen Reifezustand des Teams mit entsprechenden Folgen fiihrt.

3. Esistals letztes dieser langjdhrigen Reihe insofern beispielhaft, als es ihr erkldrtes Ziel,
eine Mischung aus »wissenschaftlicher Problembehandlung und praktischer An-



Geleitwort der Herausgeber

schaulichkeit« zu sein, konsequent einlost. Indem es unter Hinzunahme einer
unglaublichen Fiille einschlagiger Literatur, Klassiker wie jiingster Veroffentlichun-
gen, das Problemfeld »Team« durchleuchtet und befundet, gliickt nachfolgend ein
konzeptioneller Zugriff auf die Teamarbeit, dem Referenzstatus zukommt. Im
Gedichtnis wird diese Referenz auch durch die anschaulichen Erfahrungs- und
Fallbeispiele bleiben, die, verschiedensten Praxisbereichen entstammend, nicht nur
fir die Ausformulierung des eigenen Zugriffs verdienstvoll waren, sondern uns allen
die Reichhaltigkeit und Relevanz des Themas - aufgelockert durch eingestreute Zitate
wie kleinere Weisheitsgeschichten — niherbrachten.

Ich wiinsche dem Werk eine positive Aufnahme und weite Verbreitung.

Hagen, im Februar 2018 Jiirgen Weibler
FernUniversitit in Hagen

Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre,

insbesondere Personalfithrung und

Organisation



Vorwort

Die Literatur zum Teammanagement gleicht einem Dschungel. Zwar gibt es zahlreiche
praxisorientierte Darstellungen {iber Teamarbeit, doch fehlt vielen dieser Biicher eine
Gesamtkonzeption sowie auch ein theoretisches Fundament. Einzelaspekte der Team-
arbeit werden hier isoliert voneinander dargestellt, ohne dass erkennbar wird, wie all
diese Aspekte miteinander in Verbindung stehen. Auf der anderen Seite existieren
pointiertere wissenschaftliche Darstellungen (z. B. Becker 2016; Edding/Schattenhofer
2015a; van Dick/West 2013), brauchbare Sammelbinde zur Teamarbeit (z. B. Jons 2016;
Edding/Schattenhofer 2015b; Hogl/Gemiinden 2005; Stumpf/Thomas 2003) und Bi-
cher mit einem speziellen Fokus (z. B. zum Teamcoaching). Zudem gibt es in wissen-
schaftlichen Zeitschriften unterschiedlichster Provenienz eine nicht mehr zu {iber-
schauende Zahl an erkenntnisreichen Artikeln tiber Teamarbeit, die in der Praxis jedoch
kaum mehr wahrgenommen werden. Als Leser kann einem hier leicht der Uberblick
verlorengehen.

In den meisten Publikationen steht der Leistungsgedanke, die Teamperformance, im
Vordergrund. Der Lerngedanke hingegen bleibt unterbelichtet (eine Ausnahme:
Bornewasser/Schlick/Bouncken 2015). Unser Buch setzt seinen Schwerpunkt auf genau
diese Lernperspektive und soll damit eine Liicke auf dem deutschen Buchmarkt
schlieflen. Es ist Ergebnis zahlreicher Uberlegungen, Begegnungen und Erfahrungen. Es
soll keine »diinne Suppe« sein, aber auch kein allzu schwer verdaulicher Wilzer. Wir
wiirden uns freuen, wenn wir Wissenschaftlichkeit und Praxisorientierung noch besser
miteinander in Einklang bringen konnten. Dazu haben wir u. a. sogenannte Infoboxen
eingeschaltet, die man als eiliger Nutzer nicht lesen muss, aber gerne lesen darf. Sie
dienen der Vertiefung oder Veranschaulichung eines besonders wichtigen Aspekts.

Nachfolgend wollen wir Teams die theoretische Untermauerung geben, die ihnen
aufgrund ihres hohen praktischen Stellenwerts gebiihrt. Dies geschieht tiber drei zentrale
Konzepte:

e Teaming: Wie gelingt es einem Unternehmen, sich in Teamstrukturen immer wieder
neu zu formieren und zu »erfinden«?

o Dynamische Fihigkeiten: Wie gelingt es Teams, die Briicke zwischen der Umwelt und
den vorgefundenen organisationalen Rahmenbedingungen zu schlagen?

o Ambidextrie: Wie lasst sich Lernen in kleinen Schritten und Lernen in grofien
Spriingen, Effizienz- und Innovationsorientierung mit Hilfe von Teams unter einen
Hut bringen?



Vorwort

Als konzeptioneller Bezugsrahmen dient uns ein ganzheitlich-dynamisches Teammodell,
das das klassische Input-Prozesse-Output-Modell der Teamforschung aufgreift, zugleich
aber auch deutlich erweitert.

Auch auf die Grenzen des zielgerichteten Managements von Teams wird dezidiert
eingegangen. Diese liegen in der Dynamik eines jeden Teams, die zu freudigen, aber auch
zu bésen Uberraschungen fithren kann. Als Schliisselkonzept dienen die beiden Begriffe
»Gestalt« und »Emergenz«. Das Ganze ist stets etwas anderes als die Summe seiner Teile.
Dieses Axiom der Gestalttheorie bildet einen wichtigen argumentativen Ausgangspunkt
unserer Analyse. Emergente Teamphdnomene reprasentieren hierbei das Andere, das im
guten Fall ein Mehr, im schlechten Fall ein Weniger im Lern- und Leistungsvermdgen
einer Gruppe bewirkt. In ihrer Handhabung zeigt sich echte Fithrungskunst.

Unser Thema ist mehr als »in« - der Stellenwert effektiver Teamstrukturen ist von der
Praxis lingst erkannt worden. Das strahlt auch auf den hirter werdenden Kampf um
Fachkrifte aus. In der Wirtschaftspresse mehren sich Berichte dariiber, dass sog.
Headhunter sich nicht mehr damit zufriedengeben, einem Arbeitgeber einzelne
Spitzenkrifte abzujagen, sondern gleich ganze Teams abwerben (vgl. Todtmann 2017).
Dies geschieht vor allem in der Kreativ- und Finanzbranche, denn Geldanlage und der
Auflenauftritt sind Vertrauenssache. Hier sind Teamwechsel mittlerweile die Regel. Die
Lunis Vermogensmanagement in Frankfurt etwa warb der Schweizer Privatbank J. Safra
Sarasin im April ein komplettes Expertenteam ab, inklusive des Generalbevollméch-
tigten. Dabei liegt der grofle Vorteil eines Teamwechsels auf der Hand: es findet eine
kostenlose Qualitatskontrolle statt. Denn ein Chef nimmt zu seinem neuen Arbeitgeber
nur die besten Leute mit, die er einerseits fachlich wertschitzt und mit denen er auch
menschlich »kann«. Und umgekehrt: Exzellente Mitarbeiter folgen nur exzellenten
Vorgesetzten. Der neue Arbeitgeber kann sich also freuen: Er bekommt eine eingespielte
Mannschaft, die sofort Leistung bringen kann.

Wir hoffen dementsprechend, dass sich von unserem Buch sowohl Wissenschaftler
als auch Praktiker angesprochen fithlen. Daneben kommen Masterstudenten als
mogliche NutzniefSer in Frage. Dadurch, dass sich die Forschung heutzutage immer
mehr inter- und intradiziplinir zersplittert und in kleinteiligen Fragestellungen verliert
bzw. Veréffentlichungen fast nur noch in englischer Sprache erfolgen, erscheint es uns
dringend geboten, die Briicke zwischen Theorie und Praxis aufrecht zu erhalten.
Verwiesen sei hier auf den zeitlosen Gedanken Immanuel Kants: »Theorie ohne Praxis
ist leer; Praxis ohne Theorie ist blind«.

Wien und Braunschweig, im Winter 2017

Michael W. Busch
Dietrich von der Oelsnitz
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Kapitel 1

Teamwork makes the dream work.






Grundlagen der Teamarbeit

In der Saison 2015/16 setzte Leicester City nicht nur die englische Premier League,
sondern auch die gesamte Fufiballwelt in Erstaunen. Erstmals in der Vereinsgeschichte
gelang es dem kleinen Club mit grofSer Fangemeinschaft, die englische Meisterschaft
zu holen, obwohl er Finanzgiganten wie Manchester United oder Chelsea weit un-
terlegen war. In der deutschen Bundesliga wiirde sich manch ein Fufiballfan solche
»Underdogerfolge« wiinschen. Auch bei der Europameisterschaft 2016 in Frankreich
tiberraschten Aufenseiter wie die kimpferischen Waliser oder die coolen Islinder die
Zuschauer mit ihrer Kollektivleistung, wihrend hoch gehandelte Teams wie die eng-
lische, belgische oder osterreichische Fufiballmannschaft deutlich hinter den Erwar-
tungen zuriickblieben und teilweise bereits in der Vorrunde ausschieden. In all diesen
Beispielen scheint der Teamgeist die Einzelklasse von Starspielern kompensiert zu
haben.

Auf einer ganz anderen Ebene - ndmlich der zwischenstaatlichen - stellt sich
gegenwirtig ebenfalls die Teamfrage. Die Schulden- und Fliichtlingskrise konfrontieren
die EU mit existenziellen Fragen der Kooperation oder Nichtkooperation: Stehen hier
noch alle fireinander ein? Steht das Wir iiber dem Ich? Halten sich noch alle an das
gemeinsam verabredete Regelwerk? Herrscht eine gerechte Lastenverteilung? Und
existiert noch eine zugkriftige Zukunftsvision, die die Staaten eint — oder war die EU nur
der Traum einer politisch-6konomischen Schénwetterperiode?

Leicht zu erkennen ist also, wie sehr Teams oder Fragen der Kollektivarbeit unseren
heutigen Alltag in nahezu allen Bereichen prigen. Ob im Sport, in studentischen
Lerngruppen, in politischen Verhandlungssituationen oder bei der Entwicklung neuer
Produkte, ob bei der Krisenbewiltigung oder der Durchfithrung chirurgischer Eingriffe
— tberall treten Gruppen in Erscheinung, tiberall sind es zwischenmenschlich koordi-
nierte Handlungen, in denen individuelle Stirken arbeitsteilig genutzt und auf ein
gemeinsames Ziel hin ausgerichtet werden. Insofern erstaunt es nicht, dass die Fihigkeit
des Teaming auch fiir Unternehmen zu einem zentralen Wettbewerbsfaktor wird
(vgl. Edmondson 2012, S.2f.). Anders als noch zu Taylors und Fords Zeiten, als der
einzelne Mitarbeiter eng definierte Aufgabenfelder unter strikter Fremdkontrolle zu
verrichten hatte, geht es heute darum, das »Gold« aus den Kopfen der Mitarbeiter zu
schiirfen, ihre Ideen zu stimulieren und durch Zusammenfithrung zu nutzen, um so
letztlich von der vielzitierten »Weisheit der Vielen« profitieren zu kdnnen. Gute Teams
nutzen die personlichen Stirken ihrer Mitglieder und kompensieren zugleich ihre
Schwichen. Genau hierum soll es nachfolgend gehen: Um die Grundlagen erfolgreichen
Zusammenarbeitens und um effektives Teamwork.
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Kapitel 1

Ein Schwerpunkt wird auf die Frage gelegt, wie sich durch diese Prozesse das gemein-
same Lernen in Gruppen anregen ldsst, um innovative Problemlosungen zu erméglichen
und sich zugleich immer schneller und geschmeidiger wechselnden Kundenwiinschen
oder neuen Technologien anzupassen. Das Lernen bewegt sich dabei auf einem
Kontinuum zwischen Exploitation (= Lernen in kleinen Schritten) und Exploration
(=Lernen in groflen Spriingen), mit denen wiederum zwei grundlegende Formen der
Kompetenzsteuerung in Teams korrespondieren. Auf der einen Seite stehen Teams, die
Outputs gleichbleibender Qualitit und Menge erzielen sollen (z.B. in der Automobil-
montage). Auf der anderen Seite befinden sich Teams, die neue Produkte oder Dienst-
leistungen erstellen sollen. Da es sich bei solchen innovationsorientierten Arbeitsfor-
mationen zumeist um fachlich heterogen zusammengesetzte Teams handelt, geht es hier
primdr um die kreative Vernetzung der Mitglieder.

Im konzeptionellen Zentrum steht das in Kapitel 1.4 vorgestellte Teammodell, das es
erlaubt, Teamerfolgsfaktoren, Teamprozesse und teamdynamische Erscheinungen
einzuordnen und ganzheitlich zu erfassen. Speziell die teamdynamischen Eigenheiten
sind es, mit Hilfe derer man dem Geheimnis besonders erfolgreicher Teams auf die Spur
kommt; denn erst sie machen aus einer Gruppe ein Team und aus einem Team ein
Hochleistungsteam. Zugleich dienen sie aber auch als wirksame Erklirung kollektiver
Fehlentscheidungen und Leistungsverschlechterungen bei scheiternden Teams. Sie sind
letzten Endes der Schliissel, um sowohl Erfolgs- als auch Misserfolgsspiralen in Gruppen
besser zu verstehen.

1.1 Teambegriff und Teammerkmale

Nicht in jeder Verpackung, auf der heutzutage Team steht, steckt tatsdchlich auch ein
Team drin. Da beinahe jeder schon eigene Erfahrungen mit dieser Arbeitsformation
gesammelt hat, glaubt auch jeder, dariiber eine Meinung duflern zu kénnen. Oft fallen
die Urteile gemischt bis negativ aus. Nicht selten wird Team als Abkiirzung fiir »Toll, ein
Anderer macht’s!« verstanden (vgl. von der Oelsnitz/Busch 2014). Daneben kursieren
viele andere schone Zitate iiber das Zusammenwirken von Menschen in Teams, die mal
launig, mal vernichtend ausfallen, doch stets ein Kornchen Wahrheit in sich tragen.
Abbildung 1 gibt einen Uberblick iiber einige hiufig verwendete, eher skeptische Zitate
zur Teamarbeit.

Die Zitate lassen bereits erkennen, dass sich Teamarbeit immer in einem Span-
nungsverhiltnis zwischen Ich und Wir bewegt. Einerseits darf die individuelle Per-
sonlichkeit (inklusive ihrer Starken) im Team nicht untergehen, andererseits diirfen
die Egos der Teammitglieder auch nicht zu grof} sein, weil sonst die Fliehkrifte
tiberhandnehmen und der Zusammenbhalt verlorengeht. Jeder muss sich ein wenig
biegen lassen, darf aber nicht brechen, so dass seine Eigenart und sein freier Wille zum
Erloschen kommen. Ahnlich wie in einer Zweierbeziehung fordert Teamarbeit von
allen Beteiligten also immer ein gewisses Maf8 an Kompromissbereitschaft und Kon-
formitit.
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Grundlagen der Teamarbeit

Was schon so alles iiber Teamarbeit gesagt wurde ...

Wenn du nicht mehr weiter weit, dann griinde einen Arbeitskreis. (unbekannt)

Wenn Sie heute irgendeine Idee killen wollen, brauchen Sie nur dafiir zu sorgen,
dass ein Komitee dariiber berdt. (Charles Kettering)

Hatte man bei der Erschaffung der Welt eine Kommission eingesetzt,
dann ware sie heute noch nicht fertig. (George Bernard Shaw)

Teamwork heif3t, dass alle teamen und einer workt. (Klaus Klages)

Schlechtes Teamwork ist, wenn aus einer To Do-Liste eine Tu-Du-Liste wird. (Stefan Orac)

Abb. 1: Ausgewahlte Zitate zur Teamarbeit

Dieser Grundgedanke taucht bereits in der Etymologie des Wortes Team auf, das aus
dem Altenglischen stammt und mit den deutschen Wortern ziehen und Zaum ver-
wandt ist. Eine seiner urspriinglichen Bedeutungen war »Nutzvieh unter einem
Joch«, »Gespanng, »Reihe zusammengespannter Tiere«, oder auch allgemein »das,
was zieht«. Auch Teams von Menschen sollten an einem Strang ziehen, gemeinsam
eine Aufgabe bewiltigen, weshalb das Motto der drei Musketiere »Einer fir alle und
alle fiir einen!« nicht ohne Grund oft zum Leitspruch fiir Teamarbeit schlechthin
erhoben wird.

Die Bergsteigerlegende Reinhold Messner veranschaulicht diesen Gedanken am
Beispiel einer Seilschaft. »Die Verantwortung wird nie allein von einem Kletterer
getragen; sie wird am Berg immer mit allen anderen Mitgliedern einer Gruppe geteilt.
Wobei die korperlich und geistig Fahigeren (...) mehr davon tibernehmen. Instinktiv
werden Sorgen, Verantwortung, Lasten so aufgeteilt, dass jedes Glied einer Seilschaft
seinen gerechten Anteil tibernimmt. Alle sind also gleichberechtigt, je nach ihrem
Konnen selbstverpflichtet« (Messner 2014, S.56). Dieser Aspekt des Mit- und Firein-
anders — nicht des Neben- oder gar Gegeneinanders - spiegelt sich auch in gingigen
Definitionen von Teams wider (» Abb. 2).

Aus diesen Definitionen lassen sich grundlegende Merkmale eines Teams ableiten,
die prinzipiell auf sémtliche Arten von Teams anwendbar sind:

e Mindestens drei Personen,

e gemeinsames Ziel,

Aufgabeninterdependenz und daraus resultierender Abstimmungsbedarf,
Kontakt- und Kommunikationsmaoglichkeiten zwischen den Teammitgliedern,
Arbeitsteilung, d. h. eine klare Rollen- und Verantwortungsstruktur,

e formell ernannte Teamfiithrung,

e Handlungsautonomie, d. h. weitgehende Selbststeuerung von Aktivititen,

e Vorhandensein einer Teamgrenze und Regelungen der Teamzugehorigkeit.

17



Kapitel 1

Welche Definitionen iiber Teams im Umlauf sind ...

»A distinguishable set of two or more people who interact dynamically, interdependently, and
adaptively toward a common and valued goal / objective / mission, and who each have some
specific roles or functions to perform.« (Tannenbaum/Beard/Salas 1992, S.118)

»A team is a group of indivduals who work together to produce products or deliver services
for which they are mutually accountable. Team members share goals and are mutually held
accountable for meeting them, they are interdependent in their accomplishment, and they
affect the results through their interactions with one another. Because the team is held
collectively accountable, the work of integrating with one another is included among the
responsibilities of each member.« (Mohrman/Cohen/Mohrman 1995, S.39f.)

»Ein Team ist eine kleine Gruppe von Personen, deren Fahigkeiten einander erganzen und die
sich flr eine gemeinsame Sache, gemeinsame Leistungsziele und einen gemeinsamen
Arbeitsansatz engagieren und gegenseitig zur Verantwortung ziehen.« (Katzenbach/Smith
1998, S.71f)

»Eine Gruppe oder ein Team besteht aus mindestens zwei Mitgliedern, die gemeinsame Ziele
verfolgen und dazu ein Minimum an Kooperation und sozialer Interaktion zeigen mussen.«
(Hertel/Huffmeier 2014, S.222)

»Teams (...) entwickeln eine positive Synergie durch gemeinsame Anstrengungen und durch
gemeinsames Commitment. Es ist eine kleine Gruppe mit komplementéren Fahigkeiten, die
einander verantwortlich halten fir gemeinsame Zwecke (= Mission), Ziele und Ansatze bzw.
Vorgehensweisen (...) Teams bilden durch ihr gemeinsames Commitment eine kraftvolle Einheit
einer kollektiven Leistung, und die darin verrichteten individuellen Bemiihungen erbringen eine
Gesamtleistung, die groBer ist als nur die Summe der Einzelleistungen.« (Weinert 1998, S.396f.)

»1. Eine soziale Einheit von drei oder mehr Personen, 2. deren Mitglieder von auf3en als solche
erkannt werden und sich selbst als Mitglieder wahrnehmen (Identitat), 3. die eingegliedert in
eine Organisation (Kontext), 4.durch unmittelbare Zusammenarbeit gemeinsame Aufgaben
erledigt.« (Hogl 1998, S.10)

»Work teams are groups of people embedded in organizations, performing tasks that con-
tribute to achieving the organization’s goals. They share overall work objectives. They have
the necessary authority, autonomy and resources to achieve these objectives.« (West 2012,
S.27)

»Die Ordnung eines Teams entsteht aus dem Bemiihen um die Bewaltigung der Aufgabe,
dem Bemiihen um Zufriedenheit des Einzelnen, dem Bemiihen um den Erhalt des Systems
und den Erfahrungen, die dabei gemacht werden (seiner Geschichte).« (Edding/Schatten-
hofer 20153, S.14)

Abb. 2: Ausgewahlte Teamdefinitionen
Mindestens drei Personen

Erst ein Team, das aus mindestens drei Personen besteht, wird hier als Team bezeichnet.
Ab 20 Personen spricht man von einer Grofigruppe. Sobald drei Personen vorhan-
den sind, kann sich ein Teammitglied einem anderen zuwenden und mit diesem eine
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Koalition bilden, wodurch bei Uneinigkeit auf der einen Seite eine Mehrheit und auf der
anderen Seite eine Minderheit entsteht (vgl. Hertel/Hiiffmeier 2014, S.222). Gruppen-
dynamische Erscheinungen wie Konformititsdruck, Positionskimpfe oder Leistungs-
vergleiche kénnen erst ab drei Personen in stirkerem Maf3e auftreten. Uberdies ist es ab
dieser Gruppengrofie moglich, unterschiedliche Perspektiven zu diskutieren und diffe-
renzierte Abwégungen zu treffen. Dieser Umstand spielte bereits im rémischen Recht
eine Rolle, wonach ab einer Dreier-Konstellation von einem Kollegium gesprochen
wurde (»tres faciunt collegium«, Marcellus, Corpus Iuris Civilis).

Gemeinsames Ziel

Ein Team hat ein wie auch immer gelagertes Problem zu 1sen, das - zumindest im
unternehmerischen Kontext — aus Sicht eines Auftraggebers wie der Geschiftsfithrung
oder eines Groflkunden relevant erscheint. Diese Aufgabe bedarf i. d. R. der Biindelung
unterschiedlicher Stirken und Fahigkeiten. Hierbei dhneln Teams im Kleinen einer
ebenfalls arbeitsteilig funktionierenden Organisation, in der im gréferen Rahmen per-
sonliche Kompetenzen genutzt und vernetzt werden, um komplexe Herausforderungen zu
meistern. Die Ziele, die durch Teams erreicht werden sollen, konnen eher 6konomischer
oder eher sozial-humanitirer Natur sein oder auch beide Aspekte sinnvoll miteinan-
der verbinden. Beispiele fiir 6konomische Ziele sind Qualititssteigerung, Produktivitits-
verbesserungen, Senkung von Fehlzeiten oder die Forderung des innerbetrieblichen
Wissens- und Erfahrungstransfers. Beispiele fiir humanitare Ziele sind die Erhohung der
Arbeitszufriedenheit und Motivation von Mitarbeitern, deren gesunde Personlichkeits-
entwicklung oder die allgemeine Verbesserung des Betriebsklimas (vgl. Wegge 2004, S. 18).

Nach Buchinger (2004, S.231 ff.) kann Teamarbeit in Unternehmen als Instrument
der Entscheidungsfindung, der strategischen Planung, der Verankerung von Zielen und
Visionen, der Steuerung von Organisationen und ihres laufenden Umbaus, der internen
tiberfachlichen Vernetzung, der Bewiltigung notwendiger organisatorischer Konflikte,
der gesteigerten Identifikation mit der Organisation, der Handhabung affektiver
Prozesse oder schlieSlich als Instrument der organisatorischen Selbstreflexion dienen.
Durch die Festlegung von Zielen lassen sich Anforderungen an die zu erbringenden
Leistungen des Teams durch klare Vorgaben definieren - und anschlieflend auch
beurteilen (vgl. Kriz/Nobauer 2008, S. 45 f.; Stock-Homburg 2013, S. 599).

Aufgabeninterdependenz und Abstimmungsbedarf

Dem gemeinsamen Ziel vorgelagert ist die Frage der Aufgabenbeschaffenheit: Wie stark
greifen Aufgaben ineinander? In welchem Ausmaf ist die Kombination individueller
Inputs erforderlich, um ein kollektives Output zu erlangen? Am Anfang der Bildung von
Teams steht immer die Frage nach der »Teamhaftigkeit« der Aufgabe. Wann macht es
Sinn, Einzelaufgaben zu Teamaufgaben zusammenzufiihren? Allein der Umstand, dass
Teams in Mode sind, sollte eine Organisation aber nicht dazu verleiten, einem {iber-
triebenen Teamwahn zu verfallen, der versucht, alles und jedes in diese Arbeitsformation
zu pressen (vgl. Kieser 1996).
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Zu priifen ist also genau, was eine Team- und was eine Einzelaufgabe ist und wo
Schnittstellen zwischen beiden bestehen. In seinem inzwischen zum Klassiker avan-
cierten Werk »Group process and productivity« aus dem Jahr 1972 (8. 15 ff.) entwickelte
der amerikanische Sozialpsychologe Ivan D. Steiner (1917-2001) eine bis heute giiltige
Unterteilung von Gruppenaufgaben (vgl. auch Hammar Chiriac 2008, S.507 f.):

e Bei additiven Gruppenaufgaben ergibt sich die Gruppenleistung als Summe der Ein-
zelleistungen der Mitglieder. Auch in der Softwareprogrammierung findet sich haufig
die Vorgehensweise, dass einzelne Programmierer klar abgegrenzte Module pro-
grammieren, die erst zum Schluss in eine Gesamtlosung integriert werden. Im Grunde
handelt es sich um Einzelarbeit, die durch ein gemeinsames Ziel verbunden ist.

e Bei kompensatorischen Gruppenaufgaben soll eine Anzahl von Menschen unabhingig
voneinander die Entwicklung eines bestimmten Phénomens richtig ab- bzw.
einschitzen (z. B. Borsenkursentwicklung oder Trendformulierung in einer Delphi-
Expertenbefragung), wobei dann aus dem Gesamtergebnis das arithmetische Mittel,
der Median oder ein sich abzeichnender Trend gebildet wird.

e Konjunktive Gruppenaufgaben verlangen im Gegensatz zu den zuvor genannten
Aufgabentypen eine Interaktion der Beteiligten. Hierbei miissen alle Mitglieder
erfolgreich sein, damit die Gruppe als Ganzes erfolgreich ist, wobei die Gruppenleis-
tung am Ende durch das schwichste Glied in der Kette bestimmt wird. Eine Seilschaft
im Gebirge bildet ein klassisches Beispiel hierfiir. Von Reinhold Messner weify man
etwa, dass er bei der Zusammenstellung seines Teams strikt darauf achtete, Partner mit
dhnlichem Leistungsniveau und Drive zu finden, um von vornherein Konflikte und
Streitereien wihrend einer Bergtour auszuschlieflen (vgl. Messner 2014, S. 302 fF.).

e Bei disjunktiven Gruppenaufgaben hiangt die Gruppenleistung vom stdrksten
Gruppenmitglied ab. Die Losung kann durch Experten oder hochbegabte Fachkrifte
gefunden werden, die dann sehen, was alle sehen, dabei aber etwas denken, was noch
niemand gedacht hat. Teilweise findet sich dies auch im Mannschaftssport, in dem
sich Teams um einen Starspieler herum formieren. Alex Ferguson, der langjihrige
Erfolgstrainer von Manchester United, betont jedenfalls die Bedeutung herausra-
gender Spieler: »Elf gute Spieler, die gut miteinander harmonieren, konnen eine
Mannschaft bilden, die mehr ist als die Summe der einzelnen Teile. Und dennoch: Mir
fallt kein Team ein, das auf dem allerh6chsten Niveau ohne einen Weltklassespieler in
seinen Reihen Grof3artiges erreichte« (Ferguson 2016, S.117). Es seien solche Spieler,
die Partien entscheiden und einen Verein pushen konnten.

e Bei komplementdiren Gruppenaufgaben schliellich hangt die Leistung von der opti-
malen Nutzung der inviduellen Féhigkeiten, Fertigkeiten und Wissensbestinde ab.
Ein Orchester etwa benotigt exzellente Einzelmusiker, aber erst im gelungenen Zu-
sammenspiel aller wird es zu einem unverwechselbaren Klangkorper (vgl. Scholz/
Schmitt 2011; de Hoop 2012).

Allerdings bilden sehr stark ausgeprigte Interdependenzbedingungen im Alltag eher die
Ausnahme. Es gibt folglich nur wenige Teams, die sich stindig abstimmen miissen.

Vielmehr wechseln sich Phasen ab: Phasen intensiver Abstimmung, die das gesamte Team
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betreffen, mit Phasen niedrigeren Abstimmungsbedarfs, die womdglich nur Teile des
Teams betreffen, und Phasen vollig isolierter und voneinander unabhingiger Einzelarbeit,
in der Personen am Stiick und abgeschirmt an einem Problem arbeiten (» Abb. 3).

Teaminterdependenz Interdependenzcluster Autonomie

Abb. 3: Interdependenzmuster in Teams (vgl. Busch 2008, S.63)

Selbst Rudermannschaften miissen nur unter Wettkampfbedingungen wirklich synchron
funktionieren. In der sehr viel mehr Zeit beanspruchenden Trainingssituation kenn-
zeichnen ebenso hdufig Einzeltrainings die Vorbereitung. Zugleich sollten Schnittstel-
lenprobleme ein wichtiger Gegenstand der Reflexion in Teams sein. In der Praxis kom-
men zudem bestimmte Vorgehensmodelle zum Einsatz (z. B. Projektstrukturplan, Scrum,
Gantt-Diagramm), um Abhéngigkeiten zu visualisieren und mogliche Abstimmungs-
termine zu fixieren. An spiterer Stelle werden diese Aspekte noch ausfiihrlicher unter
dem tibergeordneten Teamprozess der Koordination erortert (> Kap. 2.2.3).

Kontakt- und Kommunikationsmdoglichkeiten

Es ist einleuchtend, dass eine solche Abstimmung nur dann maglich ist, wenn das Team
tiber entsprechende Kontakt- und Kommunikationsmaglichkeiten verfiigt. Diese hdn-
gen sowohl von der realen als auch von der virtuellen Architektur ab. Die reale Archi-
tektur schaftt die Voraussetzungen fiir eine physische Vernetzung der Teammitglieder,
die virtuelle Architektur schafft die Voraussetzungen fiir die technische Vernetzung der
Teammitglieder, z. B. iber entsprechende Intranetldsungen (vgl. Busch 2015, S.397 ff.).
Kooperieren Teammitglieder standortiibergreifend in einem virtuellen Team, so werden
komplexere technologische, aber auch verhaltensbezogene Vernetzungslgsungen er-
forderlich. Vereint an nur einem Standort richtet sich die Art der Zusammenarbeit
danach, ob die Teammitglieder in einem Einzelbiiro (Zellenbiiro), Mehrpersonenbiiro
(Gruppenbiiro), Grofiraumbiiro, an einem flexiblen, non-territorialen Arbeitsplatz oder
gar an einem mobilen Arbeitsplatz tdtig sind (vgl. Gerhardt 2014, S.51 ff.; Wohlers/
Hertel 2017, S.467ff.). Bei additiven und kompensatorischen Aufgaben ist ein Ver-
bleiben der Teammitglieder an ihren bisherigen verteilten Arbeitsstitten moglich.

Mit zunehmendem Interdependenzgrad dagegen wird eine temporire oder gar
vollstindige rdumliche Zusammenfithrung der Teammitglieder erforderlich, um ein
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dichtes Interagieren und Kommunizieren zu erméoglichen. Hierfiir eignen sich beson-
ders Mehrpersonenbiiros. Eine Reinform der Face-to-face-Zusammenarbeit stellen
dabei Teamn Rooms dar, die in einer von Olson und Kollegen geleiteten Langzeitstudie
untersucht wurden, um Vor- und Nachteile sog. ko- bzw. dislozierter Zusammenarbeit
herauszuarbeiten (vgl. Olson et al. 2002, S.117 ff.; Busch 2006, S.200f.). In einer Art
Konferenzraum, der die Arbeitsplitze der Teammitglieder, einen Tisch in der Mitte
sowie Whiteboards und Flipcharts umfasst, arbeitet das Team wihrend des gesamten
Arbeitsprozesses zusammen. Nur fiir Phasen, die hochste individuelle Konzentration
erfordern, ist die Separierung einzelner Teammitglieder vom Rest des Teams vorgesehen.
Die Mitglieder stehen dabei ausschliefSlich dem Team zur Verfiigung und besitzen keine
anderen Biiros.

Neben der informierenden und koordinierenden Wirkung direkter Kommunikation
darf am Ende aber auch deren inspirierende Wirkung nicht vergessen werden. Die auf
den MIT-Forscher Thomas J. Allen zuriickgehende Beobachtung, dass 80 Prozent aller
betrieblich realisierten Ideen auf direkten Kontakt von Angesicht zu Angesicht zu-
riickzufiihren sind, weist auf die essentielle Bedeutung personlicher Gespriche hin. Wer
viel miteinander spricht, kommt zwar auf viele bedeutungslose Ideen, aber auch auf
manch gute und ziindende Idee. Zudem konnte Allen auch eine sich wechselseitig
verstirkende Beziehung zwischen direkter Kommunikation und technologievermittelter
Kommunikation feststellen. Je haufiger wir uns mit jemandem personlich unterhalten,
desto hdufiger werden wir mit ihm auch via Telefon, E-Mail oder sozialen Medien
kommunizieren und umgekehrt (vgl. Allen/Henn 2007, S.28f,, 51 ff.).

Daraus zog er den Schluss, dass ebenso auf Team- und Abteilungsebene eine Tendenz
zur kommunikativen Abschottung besteht, die durch die Anlegung lingerer, »ldstiger«
Wege und unausweichlicher Begegnungszonen (sog. Gravitationszentren) gezielt
durchbrochen werden muss. Das effizienzgeleitete Prinzip der kurzen Wege, wie es im
Fertigungsbereich tblich ist, sollte im kreativen Bereich also durch das ideenférdernde
Prinzip der sich kreuzenden Wege ersetzt werden (vgl. Allen/Henn 2007, S.91). Diese
Erkenntnisse haben im Projekthaus, einem Teil des Forschungs- und Innovationszen-
trums der BMW Group in Miinchen, architektonische Gestalt angenommen (vgl. dazu
ausfithrlicher Busch 2015, S. 403 ff.).

Arbeitsteilung

Mit Teamarbeit sind idealerweise sowohl quantitative als auch qualitative Leistungs-
vorteile verkniipft, wie sie etwa in den Sprichwortern »Viele Hiande schaffen der Arbeit
rasch ein Ende« oder »Vier Augen sehen mehr als zwei« zum Ausdruck kommen. Als
Organisation im Kleinformat sind in einem Team &hnliche Gestaltungsregeln anzu-
wenden wie im Unternehmen als Ganzes:

¢ Bilde spezialisierte Aufgabenprofile, besetze diese mit fachlich geeignetem Personal
und schaffe die Voraussetzungen fiir deren kreative Vernetzung!

e Vermeide Doppelarbeit und unnétige Uberschneidungen (Schnittstellen), um Rei-
bungsverluste zu minimieren!
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e Sorge fiir eindeutige, klar abgegrenzte Rollen und Verantwortlichkeiten, um Kom-
petenzstreitigkeiten und einen Zustand organisierter Verantwortungslosigkeit zu
verhindern!

e Setze hinter jedes Ziel den Namen einer Person oder eines Personenkreises, denn nur
personliche Ziele sind wirksame Ziele (vgl. Malik 2006, S. 186)!

e Decke Schieflagen in der Arbeitsbelastung auf und sorge fiir gerechte Lastenteilung!

Im Zentrum steht immer die Frage, wie sich individuelle Stirken im arbeitsteiligen
Teamverbund produktiv nutzen lassen, um eine hohe Schlagkraft bei der Zielerreichung
zu entwickeln. Hiermit hat sich zuerst und bis heute am pragnantesten Peter F. Drucker
befasst, dessen 1967 in den USA veréffentlichtes Werk »The effective executive« im Jahr
2014 in deutscher Ubersetzung erneut aufgelegt wurde — nach bald 50 Jahren sicherlich
ein Giitebeweis. Drucker ging davon aus, dass Organisationen — und damit auch ihre
kleinen Geschwister, die Teams — unabhingig von ihrer jeweiligen Zielausrichtung
einzig und allein den Zweck verfolgen, individuelle Stirken sinnvoll zu nutzen bzw. die
Stirken einzelner Mitarbeiter so einzusetzen, dass sie sich vervielfachen (vgl. Drucker
2014, S.23, 79; Malik 2006, S.122ff.). Werden Positionen stirken- und nicht sympa-
thiebezogen besetzt und erfolgt eine sinnvolle Vernetzung, so konnen »ganz gew6hn-
liche Menschen aufSergewohnliche Leistungen erbringen« (Drucker 2014, S. 88).

Teamfiihrung

Natiirlich hat bei der Favorisierung einer bestimmten Vorgehensweise oder der Losung
eines Problems auch die Teamfiihrung ein gewichtiges Wort mitzureden. An dieser Stelle
- bei der Darstellung der Grundmerkmale eines Teams - wird jedoch weniger auf den
prozessualen Fiihrungsbegriff verwiesen, d.h. die Gruppe wird gefiihrt, also eine — wie
auch immer geartete — Leitungsebene hat bestimmte Funktionen in einem Team zu
erfillen (z.B. die Leistungs- und Fortschrittskontrolle), als auf den institutionellen
Fiihrungsbegriff, d.h. ein Team hat eine Fiihrung, eine formal ernannte Spitze, die das
Team nach innen lenkt und nach auf3en vertritt. Dieser Spitze kommt Letztverantwor-
tung zu und sie kann im Konfliktfall ein Machtwort sprechen. Dies kann ein Projekt-
leiter, ein Teamsprecher oder auch ein externer Trainer sein (» Kap.2.1.1).

Zwar gibt es heute durchaus Diskussionen, die Sinn und Zweck von Fithrung in Teams
generell in Frage stellen, jedoch verkennt diese Sichtweise, dass es in der Praxis de facto
keine machtfreien Zonen gibt. Wer Autoritit in Frage stellt, bekommt sie hiufig auf
weniger angenehme und berechenbare Weise zuriick - man denke etwa an rechtsfreie
Stadtviertel, in die sich die Polizei kaum mehr hineinwagt. Und auch in vermeintlich
fihrerlosen Teams bildet sich eine »Hackordnung« heraus. An die Stelle formeller Fiih-
rungsstrukturen treten dann informelle Strukturen, die kiinstliche Hierarchie wird durch
eine natiirliche ersetzt, die gemachte durch eine gewachsene Einfluss- und Machtstruktur.
»In der Wildnis entsteht immer auch eine eindeutige Leadership, instinktiv, sie folgt nicht
professionellen Ausscheidungssystemen, kennt keine Fithrungsinstanzen« (Messner 2014,
S.302). Auf diese dynamischen Einflussmuster in Teams, die sich allerdings auch bei
Existenz einer formalen Fithrung emergent herauskristallisieren konnen, wird an spéterer
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Stelle ausfithrlicher eingegangen (» Kap.3.4). In diesem Sinne ist Teamfithrung abzu-
grenzen von klassischer Personalfithrung, die eher eine Vorgesetzten-Untergebenen-
Beziehung - die sog. Fithrungsdyade — begriindet.

Teamleiter miissen heutzutage in der Lage sein, mit Technik und kultureller Vielfalt
umzugehen, also iiber eine ausreichende Medien- und interkulturelle Kompetenz verfiigen.
Viele moderne Fithrungsansitze fordern {iberdies ein Eingehen auf die individuellen
Stirken und Eigenheiten des Mitarbeiters. In Teams kann diese ungleiche Behandlung
allerdings zu Unstimmigkeiten fithren, denn was von dem einen als angemessen und
gerecht empfunden wird, kann fiir den anderen das genaue Gegenteil bedeuten. In Teams
finden einerseits untereinander fortlaufend Vergleichsprozesse statt, andererseits wird aber
auch genau beobachtet, wie sich der Teamleiter verhilt, welche Bemerkungen er macht, was
er nicht kommentiert und wem er besondere Aufmerksambkeit zuteilwerden ldsst. Diese
vielseitigen Anforderungen machen es fiir ihn oder sie nicht eben leichter.

Erschwerend kommen mdgliche Beeinflussungsversuche von seiten einzelner Team-
mitglieder und personliche Sympathien auf seiten des Teamleiters hinzu. Im Laufe der
Zeit bilden sich deshalb oft eine »In-Group« und eine »Out-Group« heraus: »In der
privilegierten Innengruppe sind jene Mitarbeiter, mit denen die Fithrungskraft keine
Probleme hat, weil sie fihig, engagiert, loyal und sympathisch sind. Die Randgruppe
dagegen ist aus den schwierigen Mitarbeitern zusammengesetzt. Die Beziehungen zur
»in-group« gestalten sich informell-locker, vertrauensvoll, respektierend und sind durch
hohen gegenseitigen Einfluss ausgezeichnet (...), wihrend im Kontakt zur »out-group«
Formalitit, Misstrauen, Distanz und einseitig vorgesetztenbetonter Einfluss vorherr-
schen« (Neuberger 2002, S.335. Zu der dahinterstehenden Erkldrung der sog. Leader-
Member Exchange Theory vgl. Graen/Uhl-Bien 1995, S. 225 ff,; Lord et al. 2017, S. 442).

Der Aufbau konstruktiver und vertrauensvoller Zusammenarbeit setzt in einem viel
starkeren Maf3e als frither emotionale Intelligenz, Empathie, Selbstreflexion und Acht-
samkeit voraus (vgl. Sauer et al. 2011, S. 343 ff.; von Au/Seidel 2017). Der Teamfiihrer
wird zum Coach, der sein Team nicht nur zum Ziel fithren muss, sondern ihm dabei auch
Lern- und Wachstumschancen zu bieten hat. Insgesamt ergibt sich daraus eine stdrkere
Psychologisierung des Fiihrungsverhaltens, das mehr auf gute Beziehungen, Umgang mit
Emotionen sowie die Entwicklung von Sinnerleben ausgerichtet ist (vgl. von der Oelsnitz
2017a, S. 90 ff.).

Handlungsautonomie

Idealerweise erschafft der Teamleader ein Umfeld, in dem sich Teammitglieder am Ende
selbst leiten konnen (vgl. Blanchard/Carew/Parisi-Carew 2015, S.101). Die beste
Fithrung ist demnach - auch wenn es zundchst paradox klingt - diejenige, die sich selbst
mit der Zeit uberfliissig macht bzw. immer mehr in den Hintergrund tritt. Dies ge-
schieht, indem sie das Team zur Selbstfithrung anleitet und den Teammitgliedern das
Gefiihl der Freiheit und Eigenverantwortung vermittelt (vgl. Manz/Sims 1995). Es gibt
Vorgesetzte, denen es gelingt, dass Mitarbeiter ihnen vertrauen, und Vorgesetzte, denen
es gelingt, dass Mitarbeiter sich selbst vertrauen (vgl. Sprenger 2007, S. 49 ff.). Vor allem
dieses Selbstvertrauen reduziert den Fithrungsbedarf in Teams — vorausgesetzt natiir-
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lich, die Teammitglieder verfiigen {iber die notwendige fachliche und charakterliche
Reife.

Die Handlungsautonomie von Teams kann sich auf vier Kategorien erstrecken (vgl.
Gemiinden/Salomo 2005, S. 64 ff.; Busch 2015, S. 462 f. sowie allgemein Sichler 2006):

o Zielsetzungsautonomie betrifft zum einen die Frage, wieviel Spielraum bei der Defi-
nition des gemeinsamen Ziels besteht. Ziele konnen prézise formuliert und vorge-
geben sein (z. B. zu erfiillende Kennzahlen im Produktionsbereich), sie konnen sich
innerhalb eines flexiblen Korridors bewegen (z.B. Erfiillung bestimmter Anforde-
rungen eines Kunden) oder auch sehr vage und offengehalten sein (z. B. bei kiinst-
lerischen Werken). Zum anderen besitzt das Team Freirdaume darin, zu bestimmen,
wie es sich dem vorgegebenen Ziel durch das Setzen von Teilzielen und Meilensteinen
iterativ anndhert, welches Tempo es hierbei an den Tag legen will und welches
Teammitglied bzw. welche Teile des Teams fiir die Erreichung welcher Teilziele
verantwortlich sind.

® Ressourcenautonomie betrifft die Frage, inwiefern ein Team iiber ein eigenes Budget
und {ber sonstige Ressourcen verfiigt, iilber deren Zuweisung es selbststindig
bestimmen kann. Fiir den Teamfiihrer schlief}t dies auch Freiheiten bei der Auswahl
von Personal und der Zusammensetzung des Teams mit ein. Bei Neuzugingen in
bereits bestehende Teams kann auch das Team mit involviert werden (vgl. Busch/
Lorenz 2009, S. 54 ff.; von der Oelsnitz/Busch 2014, S. 86 fT.).

o Strukturelle Autonomie betrifft die (Nicht-)Einbindung des Teams in die formale
Weisungsstrukur der rahmengebenden Organisation. Ist es der »Linie« untergeord-
net, muss es sich mit dieser abstimmen oder kann es sich gegen diese durchsetzen,
indem es allein dem Top Management unterstellt ist? Im Zusammenhang damit steht
die Frage, ob Teammitglieder sowohl in zeitlicher als auch in rdumlicher Hinsicht
vollumfinglich fiir ein Team abgestellt sind (etwa im Rahmen eines Projektvorha-
bens) oder ob sie weiterhin in ihrem angestammten Arbeitsbereich bleiben und nur
Teile jhrer Arbeitszeit fiir Teamaufgaben aufwenden. Sie wiren dem »Zugriff« der
Teamfithrung dann weitgehend entzogen.

e Soziale Autonomie betrifft die schon angesprochene Definition von Zustindigkeiten,
die Art der Aufgabenverteilung, den Partizipationsgrad des Teams, und das Wie der
Zusammenarbeit, z. B. die Gestaltung von Teamprozessen, die Aufstellung von Regeln
und Standards, die Wahl der Kommunikations- und Fithrungsstruktur, die Wahl
einzusetzender Verfahren und Handlungsstrategien oder das Ausmaf} der zu beach-
tenden Formlichkeit. Ein Beispiel fiir eher begrenzte soziale Autonomie ist die teil-
autonome Arbeitsgruppe im Fertigungsbereich. Diese kann zwar nicht den Arbeits-
takt und das zu erbringende Pensum selbst bestimmen, aber zumindest eigenstindig
iiber die Einsatzplanung wihrend einer Schicht oder die Urlaubsplanung entscheiden
(vgl. Antoni 2000, S. 52).

Je innovativer ein Vorhaben ist, desto mehr Freirdume sollte ein Team besitzen. Dessen
Mitarbeiter sind keinen unnétigen biirokratischen Zwéngen unterworfen, wodurch sie

in der Lage sind, in besonderem Mafle eine Aufbruchstimmung wie in einem gerade
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gegriindeten Unternehmen zu entwickeln. Dieser Grundgedanke geht auf die sog.
Skunk works zuriick, ein Geheimlabor des amerikanischen Luftfahrtunternehmens
Lockheed Martin, das in den 1940er Jahren eine rasche Antwort auf den von den
Deutschen entwickelten Diisenjiger finden sollte. Dies geschah, indem man einen
Trupp hochtalentierter Experten zusammenbrachte, diese strikt von der Auflenwelt
isolierte und ihnen ausreichend Autonomie gab, damit sie sich hochkonzentriert ihrer
Aufgabe widmen konnten (vgl. Rich/Janos 1994; Brown 2004, S.134ff.). Das Skunk
Work-System ist seitdem haufig kopiert worden. Der BMW i3, das Betriebssystems
Android oder der Macintosh wurden in Teams entwickelt, die unter dhnlichen Be-
dingungen arbeiteten.

Existenz einer Teamgrenze und Regelung der Teamzugehorigkeit

Teams, die vollig losgeldst von betrieblichen Strukturen arbeiten, tendieren dazu, eine
besondere Selbstwahrnehmung zu entwickeln. Sie fithlen sich oft als innovative Speer-
spitze, als eine mit einer bedeutsamen Mission betraute Avantgarde, die dabei hilft, die
Gesamtorganisation erfolgreich in die Zukunft zu fithren. Das Macintosh-Team etwa
lebte den Slogan »It’s more fun to be a pirate than to join the navy« und grenzte sich
damit deutlich vom Rest der Organisation ab. »Jobs besafl die geniale Begabung,
Gruppenidentitdt zu erzeugen. Er verteilte T-Shirts und lockte mit so kindischen Be-
lohnungen wie einem Waggon Ananas-Pizza fiir alle, wenn sie bis zu einem bestimmten
Termin ein besonders kniffliges Problem bewiltigten. Er umgab ihre Arbeit mit der Aura
des Mystischen (...) Der Macintosh war ihr geheimes Projekt von welterschiitternder
Wichtigkeit« (Bennis/Biederman 1998, S. 95).

Auch in seiner spiteren Phase bei Apple betrieb Steve Jobs eine exzessive
Grenzziehung fiir diejenigen Teams, die wichtige Innovationsprobleme zu losen hatten.
Er erklirte sie kurzerhand zu Sperrzonen innerhalb eines Gebdudekomplexes, lief3
Fenster entfernen oder mattieren, Tiiren mit neuen Schlossern versehen, die nur mit
entsprechender Identifikationskarte zu 6ffnen waren, und verlangte von Teammitglie-
dern uneingeschrinkte Verschwiegenheit, zu der sie sich in vertraglichen Vereinbarun-
gen unter Androhung von Strafen bei Nichtachtung zu verpflichten hatten. Niemand
durfte sich »verplappern« und der kursierende Spruch »Geschwitzigkeit fithrt zum
Untergang des Schiffs« wurde mehr als ernst genommen, so dass selbst Kollegen oft erst
anlésslich von Produktprisentationen erfuhren, woran die Geheimprojekte die ganze
Zeit gearbeitet hatten (vgl. Lashinsky 2012, S.41f£, 481.).

Die Abgrenzung eines Teams nach auflen ist ein zentraler Mechanismus, um eine
eigene Identitit aufzubauen und um bei Teammitgliedern die Identifikation mit dem
eigenen Tun und dem der Gruppe zu erhéhen. Dadurch steigen Engagement und
Kooperationsbereitschaft (vgl. Busch 2015, S.265). Fiir Teams ist die Frage der Grenze
und der Zugehorigkeit somit ebenfalls ein grundlegendes Merkmal, ja erst wenn eine
Grenzziehung moglich ist, kann tiberhaupt von einem echten Team gesprochen werden.
Problematisch werden Grenzziehung und Identititsbildung allerdings in Teams mit
wechselnden Mitgliedschaften (z. B. in schichtbedingt zusammengestellten OP-Teams)
sowie in Teams mit fluiden Teamgrenzen, in denen neben Kernmitgliedern auch
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periphere Mitglieder auf3erhalb der Organisation wie Freelancer oder Berater, oft nur
temporér, mitarbeiten (vgl. Dineen/Noe 2003, S.6). Zwar steigt in diesen Teams die
Kreativitdt durch den zusitzlichen Wissenszufluss, doch geht dies hdufig zu Lasten des
Teamzusammenhalts (> Kap.2.2.9).

Vor dhnlichen Herausforderungen sehen sich virtuelle, d.h. standortiibergreifend
kooperierende Teams gestellt. Die Verarmung der Kommunikation, die die »kalte«
elektronische Kommunikation im Vergleich zum »warmen« personlichen Kontakt mit
sich bringt (vgl. Hertel/Orlikowski 2012, S.332), erschwert den Aufbau von Vertrauen
und die Entwicklung einer sich nach aufSen abgrenzenden Teamkohision. Ein Gefiihl
der Zughorigkeit stellt sich iiber Distanz nur schwer ein. Der Managementvordenker
Charles Handy hat dies auf die einpragsame Formel » Trust needs touch« gebracht und
erganzt dies durch die Beobachtung, dass mit zunehmender Virtualisierung von
Beziehungen der Bedarf an personlichen Kontakten und vertrauensférdernden Maf3-
nahmen nicht ab-, sondern sogar noch zunimmt (vgl. Handy 1995, S.46; Breuer/
Hiiffmeier/Hertel 2016, S. 1152 ff.) (» Infobox »Virtuelle Teams«).

Infobox »Virtuelle Teams«

Angesichts der Verbreitung von Informations- und Kommunikationstechnologien
stellt sich die berechtigte Frage, ob es tiberhaupt noch Teams gibt, die allein analog,
von Angesicht zu Angesicht kommunizieren. Denn selbst Arbeitsformationen, die
rdumlich an einem Standort arbeiten, kommunizieren iiber E-Mail, greifen auf ge-
meinsame Datenbanken zuriick und verwenden technologiegestiitzte Lern- und
Kollaborationsformen. Im engeren Sinne kann von virtuellen Teams jedoch nur dann
gesprochen werden, wenn deren Mitglieder tiber mehrere Standorte verteilt sind, sich
also nicht zu Fuf§ erreichen kénnen.

Als Erfolgsbedingungen virtueller Teams werden genannt (vgl. Kauffeld/Hand-
ke/Straube 2016; Cohen/Alonso 2013; Hertel/Geister/Konradt 2005; Martins/Gilson/
Maynard 2004; Gibson/Cohen 2003):

e Der Vertrauensaufbau zu Beginn in einem personlichen Treffen (Kick-off-Meeting);

o die Aufstellung klarer Kommunikations- und Verhaltensregeln (z. B. Beantwor-
tung von E-Mails innnerhalb eines gewissen Zeitraums);

e die Einigung auf eine von allen beherrschte Geschiftssprache;

e die an der Aufgabenkomplexitit, aber auch an kulturellen Usancen ausgerichtete
Wahl des addquaten Kommunikationsmediums (Stichwort: media richness; vgl.
Daft/Lengel 1984, S. 195 ft. sowie ausfiihrlicher hierzu Déring 2003, S. 127 ff.);

e die allgemeine Sensibilitdt gegeniiber interkulturellen Unterschieden;

e die Kompatibilitit der IT bzw. der verwendeten Soft- und Groupware;

e die Herstellung von Datensicherheit und die Kldrung von Zugangsfragen;

o eine besonders aktive Fithrung, die klare Arbeitspakete definiert, auf die Einhaltung
von Terminen achtet, regelméaflige Fortschrittskontrollen durchfiihrt und typi-
sche Konflikte reguliert (z. B. Enflaming oder unerwiinschte Subgruppenbildung).
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