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1 Teamwork, Teamdiagnhose
und Teamentwicklung

1.1 Einfihrung und Begriffe

1<

,,Elf Freunde miisst ihr sein!*, so die Forderung des Bundestrainers Sepp Herberger. Mann-
schafts-Geist galt ihm als Schliissel zum Erfolg. Und in der Tat: elf Freunde waren sie, die
EIf der 54er Weltmeisterschaft, die Helden von Bern.

,Der Star ist die Mannschaft* lautete die harmonische Parole von Bundestrainer Berti Vogts,
mit der die deutsche FuBballnationalmannschaft 1996 den Europameistertitel gewann.

Ein Team ist eine Gruppe von Menschen, die gemeinsam an der Erreichung
geteilter Ziele arbeiten, dabei verschiedene Rollen iibernehmen und die mit-
einander kommunizieren, um so ihre Anstrengungen erfolgreich koordinie-
ren zu konnen. Diese Fahigkeit zur Zusammenarbeit war der Schliisselfak-
tor in der menschlichen Evolutionsgeschichte. Indem sich bereits die ersten
Menschen zu Gruppen zusammenschlossen, waren sie erfolgreicher bei der
Jagd, konnten grofBere Mengen an Nahrung sammeln und Vorréte anlegen
und sich leichter verteidigen (vgl. West, 2004). Aber auch in unserer jlinge-
ren und jiingsten Vergangenheit wurden durch Arbeit im Team erstaunliche
Ergebnisse erzielt, von Erfindungen in Luft- und Raumfahrt bis zur Erfor-
schung des menschlichen Genoms — zum Beispiel dadurch, dass weltweit
Dutzende von Menschen in einem grof3en Team parallel an der Entschliis-
selung der Erbinformationen arbeiteten. Teams ermoglichen aber nicht nur
schnellere Prozesse in Produktion oder Entwicklung. Die Arbeit im Team
trdgt auch zur individuellen Personlichkeitsentwicklung und zur Entwick-
lung von Gemeinschaften bei. In der Arbeit mit anderen lernen wir, eigene
Interessen zuriickzustellen, uns gegenseitig zu helfen, wir lernen effektiv
zu kommunizieren und miissen Wege finden, Konflikte zu 16sen. Wir be-
kommen Anregungen durch die Ideen der anderen und konnen unsere Feh-
ler korrigieren und uns gegenseitig vor Irrtiimern warnen. Wenn wir also
mit anderen zusammenarbeiten, lernen wir mehr, als wenn wir allein arbei-
ten wiirden und wir profitieren von gegenseitiger praktischer, aber auch
emotionaler Unterstiitzung. Die Erfahrung, erfolgreich zusammenzuarbei-
ten schmiedet die Mitglieder eines Teams zusammen und fiihrt dadurch zum
Erleben so wichtiger Gefiihle wie Zugehorigkeit und Bindung. In erfolgrei-
chen Teams konnen wir sowohl unsere individuellen Fihigkeiten und Fertig-
keiten einbringen und weiterentwickeln, wir erhalten aber gleichzeitig eine
weitere, eine kollektive Identitit, die wichtig fiir unser Selbstkonzept ist.

Teamarbeit findet heutzutage nahezu iiberall statt — in 6ffentlichen Verwal-
tungen, in der Autoproduktion, dem Management von Banken und Versiche-
rungen, in Krankenhédusern, Schulen oder im Sport. Bereits vor fast 20 Jah-
ren hat Antoni (1994) eine regelrechte Gruppenarbeitseuphorie ausgemacht.
Der Trend zur Teamarbeit lie3 sich nach Antoni allerdings weniger auf rati-
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onale Faktoren, sondern vielmehr darauf zuriickfiihren, dass Manager in Un-
ternehmen Teamarbeit als Mode — dhnlich wie Lean Production, Total Qua-
lity Management, Six Sigma oder Kaizen — einsetzten, weil sie glaubten, damit
die Wiinsche und Bediirfnisse von Angestellten und Kunden besser befriedi-
gen zu konnen. Gleichzeitig hat es laut Antoni aber auch strukturelle Bedin-
gungen gegeben, die Anfang der 90er Jahre zu vermehrtem Einsatz von Grup-
penarbeit gefiihrt haben, wie zum Beispiel den Wandel von Verkidufermérkten
zu Kéufermirkten. In Verkdufermirkten stehen einem geringeren Angebot
viele Kéufer gegeniiber, was den Verkiufer (also den Produzenten, den Dienst-
leister usw.) in eine relativ privilegierte Position versetzt — er kann die Spiel-
regeln weitgehend selbst bestimmen. In Kdufermérkten gibt es dagegen einen
Angebotsiiberhang. Nun muss der Produzent oder der Dienstleister schnell
und effizient auf Kundenwiinsche reagieren. Zwei Beispiele seien hier ge-
nannt: Die Telekommunikation und die Automobilindustrie.

Bis Mitte der 90er Jahre gab es in Deutschland im Prinzip nur einen Anbie-
ter fiir Telefone und die damit verbundenen Dienstleistungen (Endgerite,
Anschliisse, Eintrdge in Telefonbiichern), nimlich die Deutsche Bundes-
post. 1995 ging aus deren Bereichen Telekommunikation und Fernmelde-
dienst die Deutsche Telekom AG hervor. Anfangs unterschied sich jedoch
fiir den Verbraucher der Service nur kaum. Der Telefonanschluss musste
mit Formularen beantragt werden und der Antrag wurde dann in einer hie-
rarchischen Behordenstruktur bearbeitet. Die Auswahl an Vertragsoptionen
und Endgeriten war klein und alternative Anbieter waren praktisch nicht
vorhanden. Dementsprechend konnte ein einzelner Mitarbeiter in einer Fi-
liale der Bundespost die Antriige annehmen und (den tiblichen Schritten der
Hierarchie folgend) relativ langsam bearbeiten. Nicht selten dauerte es meh-
rere Wochen, bis tatsichlich ein Telefonanschluss freigeschaltet und benutz-
bar war. Heute ist die Deutsche Telekom nur einer von sehr vielen Anbie-
tern und der Verbraucher kann aus einer uniiberschaubar gro3en Vielfalt von
Endgeriten und Vertrigen wihlen und dabei noch Festnetz-, Mobilfunk-
und Internetdienstleistungen nahezu beliebig kombinieren. Dies bedeutet
fiir die Mitarbeiterin in der Filiale aber auch, dass sie sich schnell mit ihren
Kollegen abstimmen und koordinieren muss. Jeder Kunde hat seine indivi-
duellen Vorstellungen und Bediirfnisse und erwartet, sein neues Telefon in-
nerhalb von maximal einigen Stunden benutzen zu kdnnen. Die Mitarbei-
terin muss dazu mit anderen Mitarbeitern in der Filiale, vor allem aber mit
virtuell ,,zugeschalteten* Kollegen in Zentrale und Regionalbiiros kommu-
nizieren und iiber moderne Computertechnik schnell das fiir den Kunden
passende Angebot zusammenstellen und verfiigbar machen — geschieht dies
nicht schnell genug, geht der Kunde zum néchsten Anbieter.

Fiir die Automobilindustrie und ihre Zulieferer bedeutet der Wandel vom
Verkiufer- zum Kiufermarkt zum Beispiel neuere Modelle in schnelleren
Abstinden auf den Markt bringen zu miissen und somit immer kiirzere Pro-
duktlebenszyklen — und dies lie} sich nach Antoni (1994) mit teambasier-
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ten Strukturen wesentlich besser bewiéltigen, als mit herkommlichen, indi-
vidualbasierten Arbeitsformen mit starren Hierarchien. Wir werden auf diese
und andere Griinde fiir Teamarbeit in Kapitel 1.5 noch detaillierter einge-
hen. Damals wie heute ist aber in den meisten Bereichen das Potenzial, das
effektives Teamwork bietet, nicht anndhernd ausgeschopft. In diesem Buch
wollen wir zeigen, wie (1) Organisationen durch die Bereitstellung optima-
ler Ressourcen, wie (2) Fiihrungskrifte durch optimales Teammanagement,
und wie (3) einzelne Teammitglieder durch ein angemessenes Verstindnis
und die Entwicklung bestimmter Fihigkeiten zu einer besseren Nutzung
des Potenzials von Teamarbeit beitragen konnen.

1.2 Definition

In diesem Kapitel werden zunéchst der Begriff des Teams und seine Kom-
ponenten niher betrachtet. Wir diskutieren dabei auch verschiedene Arten
von Teams und gehen anschlieBend auf die Begriffe Teamdiagnose und
Teamentwicklung ein.

1.2.1 Teams

Es gibt eine ganze Reihe etablierter Teamdefinitionen, zum Beispiel von
Hackman (1987) oder Sundstrom, DeMeuse und Futrell (1990), die von
Thompson folgendermallen zusammengefasst werden:

,ein Team ist eine Gruppe von Individuen, die wechselseitig voneinan-  Definition
der abhéngig und gemeinsam verantwortlich sind fiir das Erreichen spe- »Team
zifischer Ziele fiir ihre Organisation® (2004, S. 4, Ubersetzung der Ver-

fasser).

Eine weitere etablierte, etwas ausfiihrlichere Definition geben Mohrman,
Cohen und Mohrman (1995):

Ein Team ist eine Arbeitsgruppe von Individuen,

— die zusammen ein bestimmtes Produkt herstellen oder einen bestimm-
ten Service anbieten und

— die sich fiir die Qualitét dieser Leistung gegenseitig Rechenschaft ab-
legen.

Mitglieder eines Teams

— haben geteilte Ziele,

— fiir deren Erreichung sie gemeinsam verantwortlich sind.

— Sie sind wechselseitig abhiingig von der Leistung der anderen Team-
mitglieder.

— Sie beeinflussen ihre Ergebnisse durch Interaktion miteinander.
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Weil das Team als Ganzes verantwortlich fiir das Endergebnis seiner
Arbeit ist, besteht eine der zentralen Aufgaben fiir jedes einzelne Team-
mitglied in der Vernetzung mit den anderen Mitgliedern des Teams.

Wir haben diese Definitionen bewusst ausgewdhlt, da sie die Begriffe Ar-
beit und Arbeitsgruppe als kennzeichnende Merkmale beinhalten. Natiir-
lich ist auch eine Ansammlung von Sportkameraden im Fuf3ball ein Team,
dieses Buch richtet sich aber vor allem an diejenigen, die Teams in Arbeits-
kontexten verstehen und optimieren wollen. Zusitzlich zu diesen Bestim-
mungsstiicken der Teamdefinition seien noch drei weitere Eigenschaften
von Teams genannt, die West, Borril und Unsworth (1998) aus weiteren
Teamdefinitionen extrahiert haben (z. B. Hackman, 1987) und die relevant
fiir unsere weiteren Ausfiihrungen sind:

Eigenschaften ~ — Teammitglieder haben mehr oder weniger klar definierte Rollen (z. B.
von Teams in einem Operationsteam die OP-Krankenschwester, die Chirurgin, der
Anisthesist usw.).

— Teams haben innerhalb ihrer Organisation eine klare Identitit mit einem
klaren Auftrag bzw. einer definierten Funktion (z. B. die Marketingab-
teilung, das Entwicklungsteam usw.).

— Teams sind weder zu klein, d. h. sie haben mindestens zwei bis drei Mit-
glieder, noch sind sie zu grof. Teams, die mehr als ungefihr 20 Mit-
glieder haben, erlauben in der Praxis bereits wieder die Differenzie-
rung in Untergruppen und lassen sich besser als Abteilungen oder
Organisation klassifizieren. Teams haben also in der Regel zwischen
3 und 20 Mitglieder.

Beispiel: ~ Wir wollen diese Definitionen nun anhand einiger Beispiele veranschauli-
Teamsim Sport  chen. Betrachten wir zunichst eine FuBballmannschaft: Zehn Feldspieler
auf verschiedenen Positionen in Abwehr, Mittelfeld und Angriff sowie ein

Torwart haben ein gemeinsames, von allen geteiltes Ziel — sie wollen das
FuBballspiel gewinnen. Die GroBe einer Fuballmannschaft ist prototypisch

fiir ein Team, aber auch inklusive der Ersatzspieler hat eine Mannschaft nor-
malerweise nicht mehr als 20 bis 22 Spieler. Die Spieler konnen das ge-
meinsame Ziel erreichen, indem sie selbst moglichst viele Tore erzielen und
moglichst wenige Gegentore bekommen. Um Tore zu erzielen, miissen Mit-
telfeldspieler und Stiirmer miteinander kommunizieren — sie miissen sich

zum Beispiel durch Zuruf oder Handzeichen verstidndigen. Und sie miissen

auf vielfiltige Weise miteinander interagieren, indem sie sich gegenseitig

den Ball zuspielen, gegnerische Spieler abblocken, sich freilaufen usw. Ent-
scheidend an der obigen Definition ist die wechselseitige Abhiingigkeit und

die gegenseitige Verantwortlichkeit. Kein Einzelspieler, auch wenn er noch

so gut ist, konnte allein ein FuB3ballspiel gewinnen, wenn die anderen Team-
mitglieder sehr schlecht sind, die Koordination schlecht ist oder der ,, Team-
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geist” fehlt, also das Zusammengehorigkeitsgefiihl und der gemeinsame
Wille zum Erfolg. Jeder ist verantwortlich fiir seinen Teil der Aufgabe.
Gleichzeitig ist aber das Ergebnis auch immer ein Gemeinschaftsprodukt
des ganzen Teams. Auch wenn es z. B. durch einen Torwartfehler eine indi-
viduelle (Fehl-)Leistung ist, die vielleicht zur Niederlage fiihrt, ist es eine
Niederlage des gesamten Teams — es ist die Mannschaft, die in der Tabelle
nach unten fallt, nicht der Torwart als einzelner.

Die Leistung des Teams hingt dabei auch von der Art der Aufgabe ab — bei
einem Bergsteigerteam ist es das schwichste Teammitglied, das — wenn es
das Seil losldsst — zum Misserfolg des gesamten Teams beitrédgt. Bei ande-
ren Aufgaben ist es das stirkste Mitglied (das zum Beispiel am ldngsten
durchhilt) und manchmal ist es der Durchschnitt aller Teammitglieder, der
den Gruppenerfolg definiert.

Wie sieht dies in einer Arbeitsgruppe z. B. in der traditionellen Autoindus-  Beispiel: Teams
trie aus? Das folgende Beispiel kommt natiirlich nicht entfernt der Realitat ' der Fertigung
nahe, in der zum Teil Tausende von Menschen nur an der Entwicklung und
Montage des Motors arbeiten, es soll aber die grundsitzlichen Mechanis-
men veranschaulichen. Ein Auto herzustellen, erscheint zunéchst als das ge-
meinsame und geteilte Ziel der Personen, die die Teile des Autos zusam-
mensetzen und natiirlich wird es am Ende nur dann ein Auto geben, wenn
die einzelnen Arbeiter vier Rader, einen Motor, eine Karosserie usw. her-
gestellt haben. Solange die Arbeit aber nicht als Teamarbeit gestaltet wurde,
werden sich die einzelnen Arbeiter nicht als Teammitglieder verstehen. Ar-
beiter 1 bekommt vielleicht morgens von seinem Vorgesetzten gesagt, er
soll vier Reifen montieren; Arbeiter 2 erhdlt den Auftrag, eine Karosserie
zusammenzuschweilen und Arbeiter 3 hat den Motor zusammenzusetzen.
Es erfordert keinerlei Interaktion unter den Arbeitern, um ihre jeweiligen
Auftrige auszufiihren. Solange der Vorgesetzte die Arbeit effektiv so koor-
diniert, dass am Ende eines Tages alle Teile bereitstehen, konnen die Arbei-
ter 4 und 5 diese schlieBlich zu einem Auto zusammensetzen. Man kann
sich leicht vorstellen, dass die einzelnen Arbeiter 1, 2, und 3 ihre Teile in
verschiedenen Bereichen der Fertigungshalle produzieren und nicht mitei-
nander interagieren oder kommunizieren, sich vielleicht nicht einmal sehen.
Verantwortlich fiir das Endresultat sind nicht die Arbeiter, sondern der Vor-
gesetzte. Die Arbeiter erhalten ihren Lohn fiir die ordnungsgeméfe und feh-
lerfreie Produktion ihrer jeweiligen Komponenten.

Nun stellen wir uns vor, die Produktion wird auf Teamarbeit umgestellt.
Jetzt liegt es in der Verantwortung der Teammitglieder, ein Auto zu produ-
zieren. Sie miissen sich koordinieren und abstimmen und sie konnen selbst
entscheiden, wer welche Komponenten allein oder gemeinsam herstellt. Es
konnte zum Beispiel vereinbart werden, dass Arbeiter 1, wenn er seine vier
Réder produziert hat, anschlieBend Arbeiter 3 bei der Zusammensetzung
des Motors unterstiitzt oder eher Arbeiter 2 bei der Karosseriemontage hilft.
Sie miissen moglicherweise entscheiden, wann und wie sie die Teile am
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Ende zusammensetzen und sie werden nach der Anzahl der Autos, die sie
in einem Monat gemeinsam herstellen, bezahlt. Auch wenn die Téatigkeiten,
die der individuelle Arbeiter ausfiihrt, sich in den beiden Beispielen viel-
leicht nur unwesentlich unterscheiden (Arbeiter 1 montiert nach wie vor die
Rader usw.), ist die Art der Zusammenarbeit eine fundamental andere. Im
zweiten Beispiel wird das Team fiir die Erreichung des gemeinsamen Ziels
bezahlt und um dieses Ziel zu erreichen, miissen sich die einzelnen Mitglie-
der koordinieren und sie miissen interagieren. Angemerkt sei an dieser Stelle,
dass Interaktion nicht nur aus Kommunikation besteht (vgl. Brodbeck, 2004).
Jede Form von direkter Kommunikation, wie personlich miteinander spre-
chen, telefonieren, E-Mail-Kontakte haben usw. sind Interaktionen, aber
Teammitglieder interagieren auf weitaus vielféltigere Arten und Weisen. Sie
tauschen zum Beispiel Produkte aus, sie kommunizieren mit Dritten usw.
Insbesondere in modernen Arbeitskontexten werden die Formen von Kom-
munikation und Interaktion erweitert durch Medien wie Inter- und Intranet,
durch Videokonferenzen, Groupware, mit der mehrere Personen gleichzei-
tig z. B. an einem Text arbeiten konnen, usw.

In der Praxis ist es nicht immer einfach zu sagen, wann es sich um ein ,,ech-
tes* Team handelt, und wann man eher von einer Gruppe als loser Ansamm-
lung von Individuen sprechen kann. Betrachten wir dazu einige mogliche
Arten von Gruppen in Organisationen (siche Abbildung 1).

Gruppen in Organisationen

Formelle Gruppen Informelle Gruppen
— Steuergruppen — Freundschaftsgruppen
— Projektgruppen — Interessensgruppen

— Geflihrte Teams —

— Selbstgesteuerte Teams

Abbildung 1:
Arten von Gruppen in Organisationen (vgl. Robbins & Judge, 2013)
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Zunichst kann man zwischen formellen, von der Organisation eingesetzten — Der Unterschied
Gruppen und von informellen Gruppen sprechen. Letzteres kann zum Bei- fzxﬁ‘;‘lzﬂ und
spiel eine Freundschaftsgruppe von Mitgliedern der Organisation sein, die  informellen
sich nach Feierabend und am Wochenende treffen oder einen gemeinsamen ~ GruPPen
Urlaub verbringen. Eine Interessensgruppe konnte zum Beispiel die unter-
nehmenseigene Freizeit-Fulballmannschaft sein oder ein Zusammenschluss
mehrerer Eltern in der Organisation, die eine Kinderbetreuung organisieren.
Auch wenn diese Gruppen durchaus im Unternehmensinteresse sein kon-
nen, weil sie positive Einfliisse auf das Betriebsklima haben, stellen sie im
Sinne der o. g. Definition keine Teams dar, weil kein geteiltes Ziel auf Orga-
nisationsebene vorliegt, an dem alle gemeinsam arbeiten. Formelle Gruppen
konnen Steuergruppen oder Projektgruppen sein, die iiber Abteilungsgren-
zen hinweg zusammenkommen, um zum Beispiel eine Mitarbeiterbefragung
zu koordinieren oder ein Angebot abzugeben. Es handelt sich hierbei durch-
aus um Teams im Sinne unserer Definition: Es liegt ein geteiltes Ziel vor, die
Gruppenmitglieder miissen sich abstimmen usw. Allerdings haben solche
Gruppen hiufig nur eine begrenzte Lebensdauer — sobald die Mitarbeiterbe-
fragung durchgefiihrt und ausgewertet ist, wird die Steuergruppe aufgelOst.
Aus diesem Grunde sind viele der im Verlauf dieses Buches besprochenen
MaBnahmen zur Diagnose und Entwicklung von Teams zwar durchaus ge-
eignet, um Potenziale auszuschdpfen — in der Regel wird man aber in ad hoc
Gruppen mit definierter Lebensdauer weniger Zeit und Geld investieren als
in die letzten beiden Teamarten, die den dauerhaften Kern von Organisatio-
nen bilden. Zu bedenken ist allerdings, dass erstens befristete, fiir einen kon-
kreten Auftrag oder ein Projekt zusammengestellte Teams ebenfalls gute
Leistungen erbringen sollen und zweitens anféngliche Befristungen in der
Teamlebensdauer sich hdufig auflosen. Dies konnte zum Beispiel der Fall
sein, wenn die Arbeitsgruppe, die die Einfiihrung einer neuen Software be-
raten soll, anschlieBend als dauerhafte I'T-Kommission eingerichtet wird oder
die Steuergruppe der Mitarbeiterbefragung zur dauerhaften Einrichtung wird,
wenn die Mitarbeiterbefragung in jahrlichen Abstinden wiederholt wird. Aus
diesen Griinden sollten auch bei diesen Gruppen die Grundsitze der Team-
zusammensetzung und Teamentwicklung beriicksichtigt werden. Teams sind
die Gruppen in Produktion und anderen Bereichen, die dauerhaft zusammen-
arbeiten, um gemeinsame Ziele zu erreichen und deren Entwicklung nach-
haltigen Nutzen fiir die Organisation bringt. Die Differenzierung in Teams
und selbstgesteuerte Teams ist insofern wichtig, als dass im letzten Fall ein
formaler Vorgesetzter fehlt, der Teamentwicklungsprozesse initiiert und ko-
ordiniert — hier 1st es das Team, das seine Arbeit selbst steuert und daher auch
selbst fiir seine Entwicklung verantwortlich ist. Es gibt eine ganze Reihe
weiterer Teamarten, die aber zum Teil lediglich Spezialfille der in Abbil-
dung 1 genannten Arten darstellen, wie z. B. self-governing teams (z. B. ein
Unternehmensvorstand, vgl. Thompson, 2004) oder ,,crews* wie Flugzeug-
besatzungen (Guzzo & Dickson, 1996). Zunehmend gibt es auch virtuelle
Teams (Konradt & Hertel, 2002; siehe Kapitel 2.6).

7

Dieses Dokument ist nur fiir den persénlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfiltigt und an Dritte weitergegeben werden.
Aus R. van Dick und M. A. West — Teamwork, Teamdiagnose, Teamentwicklung (ISBN 9783840924811) © 2013 Hogrefe, Gottingen.



Damit man iiberhaupt von Teamarbeit sprechen kann und damit Teamarbeit
effektiv ist, hat Hackman (1987) folgende Richtlinien aufgestellt:

Richtlinien 1. Die Tétigkeit muss fiir Teamarbeit geeignet sein.
f‘.;.;:;::':g;’ﬁ 2. Die Teammitglieder sehen sich selbst als Team und das Team wird von

anderen innerhalb der Organisation als Team wahrgenommen.

3. Das Team hat Entscheidungsbefugnisse iiber die Bewéltigung der Auf-
gaben.

4. Die Teamstruktur, inklusive der Aufgabe, der Mitglieder und der Nor-
men, muss Teamarbeit fordern.

5. Die Organisation muss die Bediirfnisse des Teams durch Routinen und
Richtlinien unterstiitzen.

6. Riickmeldung und Coaching durch Experten sind verfiigbar, wenn die
Teammitglieder diese benodtigen und einfordern.

1.2.2 Teamdiagnose

Definition  Im dritten Kapitel dieses Buches werden wir uns ausfiihrlich mit verschiede-
Teamdiagnose e Moglichkeiten befassen, Teams und ihre Mitglieder in Bezug auf ihre Rol-
len, ihre Effizienz und Effektivitit usw. zu analysieren. Diese Methoden der
Teamdiagnose erlauben es, Schwachstellen und Entwicklungsmoglichkeiten
aufzudecken bzw. sich der eigenen Stirken bewusst zu werden und diese —
z.B. im Wettbewerb mit anderen Teams — auch zu nutzen. Nach Kauffeld und
Grote (2003) stellt eine gute Teamdiagnose die Voraussetzung fiir jede Team-
entwicklungsmaflnahme dar. Teamdiagnose kann Teammitglieder fiir be-
stimmte Prozesse und Storquellen sensibilisieren, sie kann Diskussionen aus-
16sen und dazu fiihren, dass das Team tiber seine Ziele und Prozesse reflektiert.
Die Fihigkeit zu reflektieren ist dabei eine entscheidende Voraussetzung fiir
erfolgreiche Teamarbeit. Reflexion bedeutet hier vor allem, iiber die Frage
,,Lun wir das, was wir tun, richtig?* hinauszugehen und sich zu fragen ,,Tun
wir das Richtige?*. In modernen Organisationen wird meist sehr effizient ge-
arbeitet, in der Hektik des Arbeitsalltages bleibt aber oft nicht die Zeit, einen
Schritt zu Seite zu machen und sich zu fragen, ob denn das, was das Team
macht, noch mit den urspriinglichen Zielen {ibereinstimmt oder ob die ur-
spriinglich vereinbarten Ziele in sich wandelnden Kontexten noch die richti-
gen Ziele sind. Selbstverstdndlich ist Reflexivitét auch fiir Individuen hilfreich,
die nicht in Teams arbeiten — in Teams gibt es aber zwei zusitzliche Aspekte
von Reflexivitit: Zum einen sind Teams prinzipiell eher in der Lage, Fehler
zu entdecken und iiber veraltete Methoden kritisch zu reflektieren, weil meh-
rere Individuen unterschiedliche Perspektiven ermdglichen. Zum anderen muss
dieser Vorteil aber erst einmal genutzt werden — es muss ein Klima fiir Kritik
und Reflexivitit geschaffen werden (siehe die Kapitel 2.4 und 2.5) und gleich-
zeitig negatives ,,Gruppendenken‘ (siche Kapitel 1.5.2) vermieden werden.
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1.2.3 Teamentwicklung

Teamentwicklung hat zwei hier relevante Bedeutungen. Zum einen entwi-
ckeln sich Teams iiber die Zeit hinweg. Im zweiten Kapitel dieses Buches
werden wir ein prominentes Modell der Teamentwicklung im Sinne des
team development diskutieren, ndmlich das Phasenmodell von Tuckman
(1965). Tuckman postuliert in seinem Modell, dass jedes Team fiinf Phasen
durchliuft:

— Forming, die erste Phase, in der die Teammitglieder zum ersten Mal
zusammenkommen und die vor allem durch Unsicherheit gekennzeich-
net ist.

— Storming, die zweite Phase, in der es aufgrund von Unklarheiten iiber
Rollen und Aufgaben zu Konflikten kommen kann.

— Norming, die dritte Phase, in der Regeln festgelegt und Rollen defi-
niert werden und in der das Team zusammenwaichst.

— Performing ist die vierte Phase, in der die Gruppe auf dem Hohepunkt
ithrer Fihigkeiten arbeitet.

— Adjourning, die fiinfte und letzte Phase, die nur voriibergehende Teams
durchlaufen, bezeichnet die Auflosung des Teams.

Im vierten Kapitel dieses Buches werden wir uns ausschlieBlich mit der
Teamentwicklung in der anderen Bedeutung, im Sinne des team building,
befassen.

Teamentwicklung in diesem Sinn — als aktive MaBnahme — enthélt folgende
Elemente:

a) ,,... eine Personalentwicklungsmafnahme zur Entwicklung einer Gruppe
von Personen, die gegenwirtig oder zukiinftig an einer gemeinsamen
Aufgabe und/oder einem gemeinsamen Ziel arbeiten.

b) Ubergeordnetes Ziel dieser MaBnahme ist die Steigerung der Grup-
penleistung und der Arbeitszufriedenheit der Gruppenmitglieder.

c) Die konkrete Zielsetzung richtet sich nach der aktuellen Problemlage
der Gruppe, die ebenso unterschiedlich sein kann wie der Anlass fiir
diese MaBnahme.

d) Die Teamentwicklung wird in der Regel von einem neutralen Mode-
rator gesteuert, wobei sich alle Gruppenmitglieder an Problemkldrun-
gen und dem Finden von Problemldsungen beteiligen.

e) Eine Teamentwicklung besteht aus mehreren Phasen.

Quelle: Stumpf & Thomas, 2003, S. XIII-XIV, Hervorhebungen im
Original

Wir werden hier nicht im Detail jeden einzelnen Punkt dieser Definition be-
sprechen, die Punkte a) bis d) erklédren sich weitgehend selbst und sie wer-
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den im vierten Kapitel zum Teil noch ausfiihrlich behandelt. An dieser Stelle
soll aber kurz erlautert werden, was unter Punkt e¢) mit den Phasen von
Teamentwicklung (in Abgrenzung zu den Phasen von Tuckman, 1965) ver-
standen wird. In Anlehnung an Stumpf und Thomas (2003) kann man fol-
gende Phasen der Teamentwicklung unterscheiden:

Die Phasen der Phasen der Teamentwicklung
Teamentwick-

lung: El;'i’;;i;‘;';g: 1. In der Einleitungsphase wird sich das Team (das heift eines oder meh-

Intervention, rere seiner Mitglieder oder der Teamleiter oder andere Instanzen der Or-

Evaluation ganisation) eines Problems bewusst und es wird eruiert, ob dieses Pro-
blem durch eine Teamentwicklungsmafnahme angegangen werden soll.
Das Team setzt sich in dieser Phase mit einem Experten innerhalb oder
auferhalb der Organisation (z.B. Berater, Moderator) in Verbindung.

2. In der Diagnosephase wird zunichst erfasst und analysiert, worin das
eigentliche Problem besteht und auf welchen Stirken und Vorerfah-
rungen im Team man aufbauen kann. Wir werden hierauf in Kapitel 3
eingehen.

3. In der Interventionsphase werden dann ein oder mehrere Teament-
wicklungsworkshops durchgefiihrt. Hiermit werden wir uns in Kapi-
tel 4 befassen.

4. In der abschlieBenden Evaluationsphase wird festgestellt, ob mit der
TeamentwicklungsmaBBnahme die gewlinschte Wirkung erzielt wurde.

Nach der vierten Phase kann der Prozess unter Umstidnden wieder in Phase 1
beginnen, wenn zum Beispiel im Rahmen der Evaluation neue Probleme ent-
deckt werden oder festgestellt wird, dass das urspriingliche Problem noch nicht
abschlieBend gelost wurde. Zu bemerken ist noch, dass die Phasen 2 und 3
nicht immer linear aufeinander folgen, sondern dass sich manchmal im Rah-
men der Workshops neue Daten und Informationen ergeben (z. B. in Gruppen-
diskussionen), die wieder zur Neueinschitzung der Situation fiihren konnen.

1.3 Abgrenzung von ahnlichen Begriffen

Der Unterschied  Bei der Definition von Teams und Teamentwicklung wurde bereits deutlich,
zw'ﬂfqzegrﬁaprg dass sich die Begrifflichkeiten nicht immer ganz sauber trennen lassen. Wir
haben versucht, den Begriff des Teams klar dadurch auszuzeichnen, dass
Menschen miteinander interagieren, um ein geteiltes Ziel zu erreichen, fiir
das sie gemeinsam verantwortlich sind. Wie wir gesehen haben, trifft dies
nicht auf alle Gruppen zu. Da sich aber im Deutschen die Bezeichnung Ar-
beitsgruppe (wie im Englischen der Titel work group) parallel zum Begriff
des Teams eingebiirgert hat, werden wir auch im Verlauf dieses Buches die
Worte Team und Gruppe synonym verwenden. Wir mochten aber betonen,
dass die Gruppen, von denen wir hier sprechen, immer der oben zusammen-
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gefassten Teamdefinition entsprechen. Antoni (1994, 2000) unterscheidet
weitere Teamarten, wie Fertigungsteams, Fertigungsinseln, Projektgruppen,
Qualitétszirkel, Verwaltungsinseln oder Rotationsgruppen, die den oben ge-
nannten Definitionen von echten Teams nur zum Teil entsprechen, weil sie
entweder nur sehr geringe Variabilitit in den Aufgaben oder sehr geringe
Autonomie in der Aufgabenbewdltigung haben. Von echten Teams kann
man nach Antoni bei teilautonomen Arbeitsgruppen sprechen, wihrend eine
rein organisatorische Zusammenfassung von einzelnen Arbeitern zu einer
,,Gruppe‘, nur weil sie denselben Vorgesetzten, die gleiche Schichtzeit und
den gleichen Arbeitsort haben, kein Team im Sinne unserer Definition dar-
stellt. West (2012) hat fiir Gruppen, die nur als Teams bezeichnet werden
aber nicht die Figenschaften echter Teams aufweisen, den Begriff des Pseu-
doteams eingefiihrt. Ein Fallbeispiel (Kapitel 5.2) gibt ein anschauliches
Beispiel aus der Forschung von West zu den Konsequenzen der Arbeit in
Pseudoteams.

Was den Begriff der Teamentwicklung angeht, gibt es im Deutschen leider
keine sprachlich korrekte Form, die beide besprochenen Bedeutungen ohne
Weiteres ausdriickt. Wir werden daher Teamentwicklung immer dann ver-
wenden, wenn wir von team building, also Entwicklung im Sinne von Per-
sonalentwicklung, sprechen. Wenn von der zeitlichen Entwicklung und von
Veridnderung im Sinne z.B. des Phasenmodells die Rede ist, werden wir
dies durch den Kontext jeweils klar herausstellen.

1.4 Bedeutung flr das Personalmanagement

Warum ist die Beschiftigung mit dem Thema Teamarbeit und Teamentwick-
lung relevant fiir das Personalmanagement? Zunéchst ganz einfach deshalb,
weil Teammitglieder in erster Linie auch Organisationsangehdrige sind, fiir
die das Personalmanagement die iiblichen Dienstleistungen erbringt wie
Selektion und Rekrutierung, Einarbeitung, Fortbildung und Beurteilung.

Dariiber hinaus gibt es aber zusitzliche Anspriiche an das Personalmanage-
ment, wenn Organisationen teambasiertes Arbeiten einfiihren. West und
Markiewicz (2004) haben eine Reihe von Beziehungen zwischen teamba-
sierten Strukturen und dem Personalmanagement diskutiert, die wir im Fol-
genden kurz darstellen mochten (vgl. fiir ein praktisches Fallbeispiel in mit-
telstandischen Unternehmen: Schlund, 1994, und vgl. fiir die klassischen
Felder der Personalpsychologie: Schuler, 2006).

* Personalrekrutierung und Personalauswahl

In teambasierten Organisationen miissen neue Mitarbeiter nicht nur nach  Rekrutierung
ihrem Fachwissen und den sonst iiblichen Kriterien ausgewihlt werden. Hier ~ und Auswahl
spielen weitere Kriterien eine Rolle und im Auswahlprozess sollten Fragen
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berticksichtigt werden wie: Welche Erfahrungen hat der Bewerber mit Team-
arbeit? Ist die Bewerberin motiviert, im Team zu arbeiten? Hat sie besondere
Fahigkeiten zur Teamarbeit? Weiterhin spielt die Personlichkeit von Mitar-
beitern eine Rolle (siche Mohammed, Cannon-Bowers & Foo, 2010) und es
sollte darauf geachtet werden, dass Teams mit dem richtigen ,,Mix* von Mit-
arbeitern besetzt werden: So sollten generell offene und extravertierte Bewer-
ber eher fiir Teamarbeit geeignet sein (Morgeson, Reider & Campion, 2005),
es sollte aber auch darauf geachtet werden, dass man jemanden im Team hat,
der eher vorsichtiger Natur ist und gegebenenfalls vor Risiken warnt. Schlief3-
lich spielt es fiir die erfolgreiche Teamarbeit eine grofle Rolle, wer die neuen
Mitarbeiter auswihlt. Hier ist es in der Regel giinstig, wenn die bestehenden
Teammitglieder ihre neuen Kollegen selbst auswihlen (mit entsprechender
Unterstiitzung der Personalabteilung) oder zumindest substanziell am Aus-
wahlprozess beteiligt werden. Natiirlich sollte der Teamleiter bei der Auswahl
ebenso beteiligt sein. Fiir die Auswahl von Teammitgliedern mithilfe von Per-
sonlichkeitstests geben Hossiep und Miihlhaus (2005) eine gute Ubersicht
und praktische Hinweise, bei Kanning (2005) finden sich detaillierte Anwei-
sungen zur Messung von sozialen Kompetenzen.

* Mitarbeitergesprdche und Mitarbeiterbeurteilung (sieche Hossiep, Bitt-
ner & Berndt, 2008; Lohaus, 2009)

Mitarbeiter- ~ Zunidchst muss betont werden, dass in der Teamarbeit andere Kriterien zur
ges,'('n’i?:rliitt'gg Leistungsbeurteilung beriicksichtigt werden, die zusitzlich zur individuel-
beurteilung  len Leistung eine wichtige Rolle spielen. Ob ein Team erfolgreich ist, macht
sich nicht nur an den Erfolgs- oder Effizienzkriterien der einzelnen Mitar-
beiter fest, sondern es sollte auch gefragt werden, wie denn die einzelnen
Mitglieder zum Teamerfolg (d. h. der Effizienz und Effektivitit des ganzen
Teams) beitragen. Weitere wichtige Kriterien sind aber auch das Wohlbe-
finden der Teammitarbeiter, die Team-Lebendigkeit, d. h. Indikatoren wie
Zusammenhalt, Kooperationsfihigkeit, kollektive Selbstwirksamkeit (das
ist die Uberzeugung, gemeinsam etwas bewirken und Probleme l6sen zu
konnen) usw. (vgl. Brodbeck, 2004). Als nichstes ist wichtig, wer wem
Riickmeldung gibt und wie die Mitarbeitergespriche organisiert werden. In
Teams sollte grundsitzlich ein klassisches Fiihrungskraft-Mitarbeiterge-
sprich ergiinzt werden durch andere Verfahren der Riickmeldung. Hier bie-
ten sich alle Arten von Peer-Riickmeldesystemen an, im Idealfall eingebet-

tet in ein 360°-Feedback (siehe Infobox 1; vgl. Scherm & Sarges, 2002).

Das Infobox 1: 360°-Feedback
360°-Feedback
- Eﬁfﬁfusn“g"s? Das 360°-Feedback ist konzipiert als multiperspektivisches Instrument

kompetenz | zur Einschitzung von Fiihrungskompetenzen aus mehreren Quellen
(Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter, Kunden usw.). Zu jeder zu beurtei-

lenden Person werden also Daten, zum Teil mit standardisierten Frage-
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