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Abstract

In this publication we first lay the basic challenges of team work in the context of
industry 4.0. and suggest solutions for overcoming these challenges. Furthermore,
this text-book includes different dynamics and interdependencies, e.g. from emo-
tions, team roles, and character-types. On this basis, we show specific problem
constellations and provide the necessary concepts and tools for resolving the is-
sues. Additionally, we practice established tools and concepts in an interactive
way.

Keywords: Agile Cooperation 4.0, Team-dynamics, Emotions

Kurzfassung

In dieser Publikation werden zunachst die Grundlagen der Herausforderung der
Teamarbeit im Umfeld von Industrie 4.0 gelegt und ferner Losungsvorschlage zur
Uberwindung dieser vermittelt. Dariiber hinaus beinhaltet dieses Skript unter an-
derem verschiedene Dynamiken und Wechselwirkungen, z. B. von Emotionen,
Teamrollen und Personlichkeitstypen. Auf dieser Basis werden die Grundlagen
und spezifischen Konstellationen von Herausforderungen und deren Ldsungen
mittels Team-Arbeitskonzepten erlautert. Zusatzlich werden durch Ubungen be-
wahrte Losungskonzepte vermittelt und diese in interaktiver Form trainiert.

Schlagwérter: Agile Zusammenarbeit 4.0, Teamdynamiken, Emotionen

For comments please send an E-mail to:
Lehrstuhl.BWL6@uni-bayreuth.de
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EINFUHRUNG

1.1 Was ist eigentlich Teamarbeit?

Seit knapp einem Jahrhundert beschaftigen sich Unternehmen und Wissenschaft
damit wie Teamarbeit in Unternehmen, aber auch in anderen Organisationen, mog-
lichst effektiv und effizient durchgefuhrt werden kann. Teamarbeit erfahrt in den letz-
ten Jahrzehnten eine Art Renaissance und ruckt fir Unternehmen zunehmend in
den Fokus. Nehmen wir das Beispiel von grolen oder mittelstandischen Unterneh-
men, die immer mehr Teamarbeit in Form von Projektarbeit implementieren, oder
junge Start-ups, die bereits von Beginn an auf Teamarbeit setzen. Vor allem fur
junge Berufseinsteigende stellt die Arbeit in Teams ein wichtiges Kriterium an einen
zuklnftigen Arbeitsgebenden dar. Deshalb hat das Fortbildungspaket Teamdyna-
mik 4.0 das Ziel den Teilnehmenden sowohl die Teamarbeit in der heutigen Zeit als
auch die damit verbundenen Dynamiken und Wechselwirkungen in Teams naher-
zubringen. Bevor wir jedoch im weiteren Verlauf des Skripts in die Thematik der
Teamarbeit und Teamdynamik eintauchen, ist es erst einmal wichtig beide Begriffe

zu definieren und zu verstehen, was Teamarbeit und Teamdynamik eigentlich sind.

Mit dem Begriff Teamarbeit kann heutzutage jede Person etwas anfangen. Manche
verstehen darunter Fortschritt oder gemeinsam etwas zu erreichen, das allein so
nicht erreichbar gewesen ware. Wiederum andere Personen assoziieren mit Team-
arbeit Konflikt, Regeln, sich unterzuordnen oder auch Zwang. Jeder Mensch kommt
bereits fruh im Leben mit Teamarbeit in Beruhrung, bspw. wahrend der Schulzeit
durch Gruppenarbeiten oder in der Freizeit beim Sport wie beim Fullballtraining.
Dabei sammelt jeder seine eigenen Erfahrungen und Eindriicke zu Teamarbeit, ei-
nerseits Positive andererseits auch Negative. Da Teamarbeit immer dann auftreten
kann, sobald zwei oder mehrere Personen beschlielien gemeinsam etwas zu voll-
richten, gibt es zahlreiche Beispiele von Teamarbeit aus den unterschiedlichsten
Bereichen des Lebens. Wie bereits erwahnt im Sport, bei dem das Team eine Mann-
schaft sein kann, oder in Unternehmen, in denen Teams aus Mitarbeitenden beste-
hen die gemeinsam einen bestimmten Zweck verfolgen. Allein aufgrund der vielfal-
tigen Bedeutungen und moglichen Verwendungen von Teamarbeit kommt es oft-
mals zu Missverstandnissen oder zu Problemen bei der Einfuhrung und bei der Um-

setzung von Teamarbeit in Unternehmen (Haug, 2016).
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Aber was ist die Essenz der Teamarbeit, die fur alle Formen und Auspragungen
gultig ist? Grundlegend setzt sich Teamarbeit aus den Begriffen Team und Arbeit
zusammen (Duden, 2020a). Team ist ein Anglizismus und bedeutet den Zusam-
menschluss mehrerer Personen. Arbeit wird definiert als Tatigkeit mit einzelnen Ver-
richtungen bzw. die Ausfuhrung eines Auftrags (Duden, 2020b). Kombiniert ergibt
sich folglich, dass mehrere Personen sich zusammenschlieen, um gemeinsam zur
Ldsung einer bestimmten Aufgabe oder zur Erreichung eines bestimmten Ziels bei-
zutragen. Im Laufe der Erforschung des Phanomens Teamarbeit haben sich aus
der Wissenschaft allgemeinguiltige Hauptkriterien ergeben. So bestehen Teams aus
mindestens zwei Mitgliedern, wobei die Mitglieder mit ihren jeweiligen Fahigkeiten
und den daraus entstehenden gegenseitigen Abhangigkeiten dazu beitragen das
gemeinsame Ziel zu erreichen. Dabei Uberprifen Teams kontinuierlich ihre Effizi-
enz. Teams bilden aber auch eine sogenannte Team-ldentitat, die sich von den in-
dividuellen Identitaten der Mitglieder unterscheidet (Mabey & Caird, 1999). Weiter-
hin allgemeine Gultigkeit hat die Eigenschaft von Teamarbeit, dass Teams dann
gebildet werden, wenn Aufgaben ein komplexes Verhalten oder eine interdiszipli-
nare Zusammenarbeit erfordern. Unter interdisziplinar wird in diesem Kontext ver-
standen, dass die Teammitglieder aus unterschiedlichen Fachbereichen stammen
und somit ein weitgefachertes Wissen im Team zur Verfugung steht, um die bevor-
stehenden Aufgaben zu bewaltigen und um die festgelegten Ziele zu erreichen.
Grundsatzlich kdnnen Zweck und Zielsetzung der Teams stark variieren, auch fur
welche zeitliche Dauer die Teams angelegt sind. Der Ubergeordnete Zweck der
Teambildung in Unternehmen ist jedoch ein Produkt oder eine Dienstleistung zu
erstellen und auszuliefern (Wunderer, 2003). Teams konnen die Welt verandern,
weil sie Kraft und Ressourcen vereinen, die ein Einzelner niemals aufbringen kann.
Erfolgreiche Unternehmen investieren daher gezielt in eine nachhaltige Teament-
wicklung. Teamentwicklung hilft dabei Teams langfristig zum Erfolg zu fihren und

sie fur die alltaglichen Herausforderungen optimal aufzustellen.
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1.2 Was versteht man unter Teamdynamik?

Auf die Frage hin, ob Sie bereits Erfahrungen mit Teamdynamiken gesammelt ha-
ben, wirden womoglich viele von Ihnen mit Nein antworten oder waren sich nicht
sicher. Dennoch hat jeder Mensch jahrelange, wenn nicht sogar jahrzehntelange,
Erfahrung mit Teamdynamiken. Wir Menschen leben in Gruppen (Teams) und wir
gelten gemeinhin als Gruppenwesen. Selbst unsere Familie ist nichts anderes als
ein Team, genauso wie unser Freundeskreis oder das Team bei der Arbeit. Dabei
handelt jede Person unterschiedlich in jedem Team. Gleichzeitig nimmt jedes Team-
mitglied das Team auf individuelle Art und Weise wahr. Ein Team ist nichts anderes
als die Summe an Personlichkeiten seiner Mitglieder. Dabei versucht jedes Team-
mitglied sein eigenes zufriedenstellendes Umfeld im Team zu schaffen. Sozusagen
versucht jedes Teammitglied, mal mehr mal weniger, das Team nach seinen eige-
nen Bedurfnissen auszurichten, um fur sich selbst ein Wohlbefinden zu schaffen.
Das ist soweit menschlich und vollkommen normal. Wenn Sie sich nun aber vorstel-
len, dass jedes einzelne Teammitglied versucht seine eigenen Bemuhungen im
Team durchzusetzen, wird schnell deutlich, dass das so nicht fur alle Teammitglie-
der maoglich ist. Arbeiten Teams in Unternehmen lange genug zusammen wird ide-
alerweise ein Zustand des Gleichgewichts aller Teammitglieder erreicht. Das be-
deutet, dass jedes Teammitglied mit dem aktuellen Zustand zufriedengestellt ist und
sich die Krafte im Team auf ein Gleichgewicht einpendeln. Jedoch sind Teams
selbst immer in Bewegung. Teams andern sich stetig, wachsen oder schrumpfen,
Aufgaben wechseln und Strukturen werden angepasst oder verschieben sich. Somit
wird der Zustand eines Gleichgewichts im Team nur selten erreicht. Wird er erreicht,
dann ist dieser Zustand oftmals nur von kurzer Dauer. Unter dieser Komplexitat, die
mit Teamarbeit einhergeht, und diesem standigem Krafteaustausch in Teams ver-
steht die Wissenschaft die sogenannten Teamdynamiken (Koénig & Schattenhofer,
2016). Teamdynamik ist sozusagen die Kraft innerhalb Teams, die zu Veranderun-
gen fuhrt, sowie Entwicklung oder Bewegung hervorruft. Damit gilt jedwedes Han-
deln der Mitglieder im Team als dynamisch. Entsprechend dieser Komplexitat ist es
wichtig, dass Dynamiken in Teams verstanden werden. Dementsprechend behan-
delt das vorliegende Skript die fur das Verstandnis von Teamdynamiken relevanten

Bereiche.
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1.3 Was erwartet Sie?

Nach dem einfuhrenden Kapitel behandelt das vorliegende Skript im zweiten Kapitel
die Grundlagen der Teamdynamik. Hierbei ist zwischen zwei wichtige Ebenen zu
unterscheiden, die fur das Fortbildungspaket Teamdynamiken 4.0 entscheidend
sind. Einerseits die Struktur von Teams, die die organisatorische Ebene wiederspie-
gelt und einen Rahmen fir die Teamdynamiken schafft, und andererseits die Ebene
der Teammitglieder, auf der die Dynamiken auf Basis der sozialen Beziehungen

zwischen den Teammitgliedern entstehen.

Ein Team braucht eine Struktur, um Arbeitsprozesse und soziale Dynamiken gestal-
ten zu konnen. Der selbstorganisatorische Charakter von Teams bedeutet hierbei
nichts anderes, als im Rahmen vorgegebener Strukturen sich gemeinsam zu entfal-
ten und das Team aufrecht zu erhalten. Wichtige Faktoren, die die Teamarbeit mal3-
geblich bestimmen, sind bspw. klare Ziele, Regeln und Normen sowie eine transpa-
rente Kommunikation der Mitglieder und die Entstehung eines Wir-Gefuhls. Aber
auch eine klare disziplinarische Fuhrung und eine Verteilung von Rollen bzw. Auf-
gaben sind Faktoren, die mit der Struktur eines Teams einhergehen und die Stabi-
litat und Effektivitat von Teams beeinflussen. Auf Ebene der Teammitglieder ist es
wichtig hervorzuheben, dass Teams aus mehreren Individuen bestehen, die eigene
Eigenschaften, Werte, Einstellungen, Kenntnissen und Potentialen besitzen. Bei
Teamarbeit spielen aber auch soziale Kompetenzen wie Kritikfahigkeit, Lernfahig-
keit, Zuverlassigkeit, Offenheit, Kontaktfreude, Toleranz und Flexibilitdt eine tra-
gende Rolle. In diesem Abschnitt des Skripts wird der Fokus vorrangig auf Emotio-
nen und Konflikte in Teams gelegt, die Hauptfaktoren darstellen, wie es Uberhaupt

zu Dynamiken in Teams kommt.

Im dritten Kapitel behandelt das Skript MalRnahmen, wie Dynamiken in Teams kon-
trolliert und gezielt herbeigefuhrt werden kdnnen. Ein wichtiger Aspekt sind hier die
Teamentwicklung und die Teamentwicklungsmalinahmen. Im vierten und letzten
Kapitel beschaftigt sich das vorliegende Skript mit den Einflissen der Digitalisierung
und der zunehmenden Erfordernis von Flexibilitat und Schnelligkeit auf die heutige
Teamarbeit.
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2.1 Strukturelle Faktoren der Teamdynamik

2.1.1 Eigenschaften der Teamarbeit

Wie bereits im einflhrenden Kapitel dieses Skripts erlautert, treffen wir Menschen
in vielen verschiedenen Lebensbereichen auf Teamarbeit — ganz nach dem Motto:
Gemeinsam geht vieles besser. Anders als bei der Teamarbeit im herkdmmlichen
Leben unterscheidet sich die Teamarbeit in Unternehmen mafgeblich davon. So
sind bspw. Teammitglieder aufgrund der Weisung eines Vorgesetzten an ein spezi-
fisches Team und eine spezifische Aufgabe gebunden. Genauso unterliegt die
Teamarbeit in Unternehmen weitaus mehr Regeln und Normen, aber auch die Trag-
weite ist um ein Vielfaches hdher. So kann der Erfolg eines Unternehmens ganzlich
von der Umsetzung der Teamarbeit im Unternehmen abhangen. Dabei fihrt nicht
jede organisatorische Zusammenfassung von Mitarbeitenden gleich zu Teamarbeit.
Essenzielles Kriterium flr Teamarbeit ist, dass einer Zusammenfassung von Mitar-
beitenden ein gemeinsamer Auftrag erteilt wurde (Hacker & Sachse, 1998). Folglich
ist Teamarbeit eine Arbeitsform, bei der mehrere Personen Uber eine bestimmte
Dauer nach gewissen Normen und Regeln eine aus mehreren Teilaufgaben beste-
hende Arbeitsaufgabe bearbeiten (Antoni, 1994). In diesem Unterkapitel sollen die
Eigenschaften von Teamarbeit in Unternehmen dargelegt werden. Nachfolgende
Abbildung 1 listet einige wichtige Eigenschaften der Teamarbeit auf, die im Folgen-

den weiter spezifiziert werden.

Wir-Geflhl

Unmittelbare

Zusammenarbeit

@ (Kooperation)

Zeitliche Dauer

Teamarbeit

Q éj
Personen @ Q Werte

Gemeinsame Gemeinsame
Spielregeln Ziele

Abbildung 1: Ausgewahlte Eigenschaften von Teamarbeit in Unternehmen
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Antoni 1994
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Gemeinsame Ziele

Ein gemeinsames Ziel ist der Hauptgrund weshalb Teams Uberhaupt gebildet wer-
den. Das Ziel, das erreicht werden soll bzw. die zu erledigende gemeinsame Auf-
gabe, ist bei der Teamarbeit in Unternehmen das wichtigste Hauptkriterium. Ohne
gemeinsame Ziele kann man faktisch nicht von Teamarbeit sprechen. Durch die
Zusammenarbeit soll eine Aufgabe erledigt werden, die im Einzelnen so nicht mog-
lich ware. In Abhangigkeit der Hauptaufgabe von Teams bzw. was mit der Teamar-
beit erreicht werden soll, wird infolgedessen auch bestimmt, wie Teams zusammen-
gesetzt werden, fur welche zeitliche Dauer das Team gebildet wird, welche Werte,
Rollen, Personlichkeitstypen usw. sowohl forderlich zur Aufgabenbewaltigung sind
und welche nicht. Teams unterscheiden sich demnach stark voneinander, immer

abhangig vom jeweiligen Zweck der Teambildung (Antoni, 1994).
Mehrere Personen

Fir die Zusammenarbeit im Team sind mindestens zwei Personen notwendig. Dar-
uber hinaus ist der Anzahl an Personen im Team keine Grenze gesetzt. Zumindest
nicht aus definitorischer Sicht. In der Praxis variieren Teamgrof3en stark voneinan-
der, die wiederum vom zu erreichendem Ziel, aber auch von weiteren Einflussgro-
Ren, abhangig sind. Entsprechend ist es mdglich Teams aus weitaus mehr als 20
Personen zu bilden, jedoch spielt hier vor allem der Begriff der Wirtschaftlichkeit
eine tragende Rolle. Bspw. werden einzelne Teammitglieder mit zunehmender
Teamgrolie dazu verleitet weniger zu leisten, wodurch die Leistungsbereitschaft im
Team sinkt. Diesen Effekt, bei dem Teammitglieder glauben die Leistung der ande-
ren wurde zur Erreichung der Ziele ausreichen und deshalb weniger arbeiten, wird
Trittbrettfahrer-Effekt genannt. Auch die Kommunikation in grof’en Teams wird zu-
nehmend komplexer und schwieriger. Demgegenuber sollten Teams aber auch
nicht zu wenige Mitglieder zugewiesen werden, sodass die generelle Leistungsfa-
higkeit gefahrdet wird, da das Team mit den zu bearbeitenden Teilaufgaben tber-
fordert ist. Dementsprechend sollten nur so viele Mitglieder einem Team zugeordnet
werden, dass jedes Teammitglied eine normale Arbeitsauslastung aufweist, die
Teammitglieder also nicht unter- oder Uberfordert sind. In der Praxis hat sich dabei

gezeigt, dass eine Teamgrolie von 8 Personen oftmals ausreichend ist, um sowohl
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anstehende Aufgaben adaquat bearbeiten als auch die Nachteile einer zu hohen

Teamgrolie kompensieren zu konnen (Liang et al., 2008).
Zeitliche Dauer

Wiederum ein Kriterium von Teamarbeit, das je nach Ziel und Aufgabe verschieden
sein kann, ist die zeitliche Dauer. Teamarbeit kann hierbei auf Dauer angelegt oder
befristet sein. Auf Dauer angelegte Teamarbeit kann bspw. in Form eines Ferti-
gungsteams oder eines Kundenbetreuungsteams auftreten. Fix festgelegte Teams
verfolgen hierbei wiederkehrende Ziele bzw. Aufgaben. Dabei kann es dennoch zu
einem Wechsel einzelner Teammitglieder kommen. Somit sind diese Teams zwar
auf Dauer angelegt, unterliegen aber dennoch einer gewissen Mitgliederfluktuation.
Im Gegensatz dazu haben befristete Teams oftmals einen Problemlésungsauftrag
oder das Ziel der Bewaltigung von nicht wiederkehrenden Aufgaben, wie bspw. die

Entwicklung von neuartigen und innovativen Produkten.
Unmittelbare Zusammenarbeit

Wie bereits erwahnt wird bei der Teambildung in Unternehmen darauf geachtet,
dass nicht unnétiger Weise zu viele Mitarbeitende den einzelnen Teams zugeordnet
werden, um Ressourcen zu sparen und die Leistungsfahigkeit des Teams aufrecht-
zuerhalten. Dementsprechend ist es fur Teams notwendig, dass zur Erreichung des
Ziels die Beitrage und Kompetenzen aller Mitglieder bendtigt werden. Anders als
bei der Einzelarbeit liegt die Starke der Teamarbeit im Kollektiv, in der arbeitsteiligen
Kooperation. Ob Teammitglieder gut zusammenarbeiten kdnnen, ist wiederum stark
von einer Vielzahl an Einflussfaktoren abhangig. Vor allem die Personlichkeitstypen
der einzelnen Teammitglieder spielen hierbei eine tragende Rolle. Aber auch, dass
bei der Teambildung darauf geachtet wurde, dass die Kompetenzen der einzelnen
Teammitglieder sich gegenseitig ergdnzen und es nur wenige Uberschneidungen
gibt. Decken die Kompetenzen der einzelnen Teammitglieder relevante Bereiche
nicht ab, die fur die Zielerreichung jedoch notwendig sind, kann dies den Erfolg der
Teamarbeit stark beeintrachtigen. Um schliel3lich die unmittelbare Zusammenarbeit
im Team zu ermdglichen wird groRen Wert auf die direkte Kommunikation gelegt.
Also dass es nur wenige festgelegte Kommunikationspfade gibt, an die sich die
Teammitglieder halten mussen, wie bspw. zuerst den Teamleiter in Kenntnis zu set-

zen bevor ein anderes Teammitglied um Hilfe gebeten wird (Antoni, 2017).
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Gemeinsame Spielregeln

Die Teams mussen sich an die Regeln und Normen des Unternehmens halten, dem
diese zugehorig sind. Des Weiteren konnen Teams eigene Regeln festlegen, die
ausschlieBlich fur das jeweilige Team gelten. Das Ausmal} der selbstbestimmten
Regeln kennt dabei kaum Grenzen. Jedoch ist hier anzumerken, dass sowohl zu
wenige als auch zu viele Regeln und Verhaltensnormen fur die Arbeit im Team
schadlich sein konnen. Bei zu wenigen Regeln ist der Grad der Selbstbestimmung
einzelner Teammitglieder hoher, es herrscht eine gewisse Autonomie. Entspre-
chend kann es haufiger zu Konflikten im Team kommen oder die Findung einer ge-
meinsamen Entscheidung wird erschwert. Zu viele Regeln hingegen bedrohen die
Vorteile der Arbeitsform Teamarbeit an sich. Zu strikte Regeln kdnnen zu Hierarchie
und zu strikter Regelverfolgung flihren, sodass die Kreativitat der Teammitglieder
gehemmt wird sowie etwaige Verbesserungsvorschlage oder neue Losungswege
der Teammitglieder kaum an Vorgesetzte kommuniziert werden und somit keine
Anwendung finden. Neben den Regeln treten in Teams auch gemeinsame Normen
auf. Normen sind Leitlinien fur Verhalten und Einstellungen, die folglich das Verhal-
ten innerhalb des Teams regulieren und damit vorhersehbar machen. Bei einem
Verstold gegen Teamnormen treten oftmals negative Reaktionen aus dem Team
heraus auf, die Sanktionen nach sich ziehen kdnnen wie bspw. der Ausschluss aus
dem Team. Eine Androhung dieser Sanktionen ist eine wirksame Methode Normen
durchzusetzen. Normen sind allgemein anerkannte und verbindlich geltende Re-
geln, die nicht zwangslaufig formal niedergeschrieben sein mussen. Ein Beispiel ist,
dass man sich entschuldigt, wenn man zu spat zu einem Team-Meeting kommt.
Diese Regel muss nicht niedergeschrieben sein, findet aber dennoch Anwendung,

da es die Verhaltensnorm so vorsieht (Jones & Bouncken, 2008).
Wir-Gefiihl

Unter Wir-Geflhl werden die Bindung und der Zusammenhalt zwischen den Betei-
ligten eines Teams verstanden. Dieses Zugehdarigkeits- oder Gemeinschaftsgefuhl
wird auch Kohasion eines Teams genannt (Arnscheid, 1999). Teams haben dabei
eine eigene Identitat, die es einerseits von den individuellen Identitaten der Mitglie-
der und andererseits vom Rest des Unternehmens unterscheidet. Ein hohes Wir-

Geflhl eines Teams bewirkt fur gewohnlich einen starken Teamgeist, sodass die
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einzelnen Teammitglieder ihre eigenen Bedurfnisse zu Gunsten des Teams zurlck-
stellen (Ratzmann et al., 2018). Sei es die Bewaltigung einer gemeinsamen Aufgabe
oder die Erreichung eines gemeinsamen Ziels. Jedoch unterliegt dies oftmals einem
gewissen Nutzenkalkul der Teammitglieder selbst, die sich durch die Zugehorigkeit
zum jeweiligen Team Vorteile fur sich selbst versprechen (Auer-Rizzi, 2013). Des
Weiteren entsteht bei einem hohen Mal} an Kohasion im Team das sogenannte
Phénomen des Gruppendenkens. Durch hohe Solidaritat und Loyalitat der Mitglie-
der zum Team entsteht der Wunsch nach Einheit. Es wird vieles dafur getan, um
Teil der Gemeinschaft sein zu dirfen, das oftmals die realistische Bewertung von
Alternativen beeintrachtigt und die Entscheidungsfindung maRgeblich beeinflusst.
Hat sich bspw. ein ausschlaggebender Teil des Teams fur eine Alternative ausge-
sprochen, so fallen etwaige Bedenken der Gruppenstimmung zum Opfer und wer-
den nicht geaullert (Surowiecki, 2017). Folgende Tabelle 1 fasst einige Faktoren

zusammen, die sich auf das Ausmalf des Wir-Gefiihls eines Teams auswirken.

Einflussnahme auf das

Wir-Gefiihl eines Teams

Das Wir-Gefiihl der Teammitglieder steigt,
o . wenn die Mitgliedschaft des Teams wertge-
Attraktivitat der Mitgliedschaft schatzt wird. Bspw. Mitglied eines besonders
leistungsstarken Teams zu sein, das im ganzen
Unternehmen bekannt ist.

Das Wir-Gefiihl der Teammitglieder steigt,
wenn sie ihrer gegenseitigen Abhangigkeit be-
. . . wusst sind. Ist den Teammitgliedern bspw. be-
Gegenseitige Abhangigkeit wusst, dass das Scheitern oder der Erfolg der
gemeinsamen Teamarbeit sich auf die individu-
elle Karriere der Mitglieder im Unternehmen
auswirkt, steigt die Kohasion.

Das Wir-Gefuhl der Teammitglieder steigt,

Haufigkeit der Interaktion umso haufiger und intensiver im Team intera-
giert wird.

. Das Wir-Gefiihl der Teammitglieder steigt,

Homogenitat der Gruppe wenn die Teammitglieder relativ ahnlich und ei-

nander sympathisch sind.

Das Wir-Geflihl der Teammitglieder steigt mit
zunehmendem Bewusstsein Uber die Konkur-
. renz zu einem anderen Team im Unternehmen.
Konkurrenz gegentiber anderen Teams | pies tritt bspw. ein, wenn ein Unternehmen
mehrere Teams bildet, die auf unterschiedliche
Weise dasselbe Ziel erreichen sollen und nur
das erfolgreiche Team dafir belohnt wird.
Tabelle 1: Einflussfaktoren auf das Wir-Gefuhl eines Teams

Quelle: Eigene Darstellung
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Weiterhin Iasst sich das Wir-Gefuhl nach unterschiedlichen Arten unterteilen. Einer-
seits gibt es die soziale Kohasion in Teams und andererseits die aufgabenorientierte
Kohasion. Bei der sozialen Kohasion fuhlen sich die Teammitglieder vor allem auf
Basis sozialer Aspekte einander zugehorig, das Team versteht sich sozusagen
menschlich gut und harmonisiert. Bei der aufgabenorientierten Kohasion fihlen sich
die Teammitglieder durch das gemeinsame Ziel bzw. die gemeinsame Aufgabe ei-
nander zugehdrig. Das Vorhandensein einer sozialen Kohasion bedeutet nicht,
dass keine aufgabenorientierte Kohasion, oder andersherum, vorherrscht. Beide
Kohasionen kdnnen gemeinsam auftreten. Daruber hinaus kann die Kohasion in
Teams in eine vertikale oder horizontale Kohasion unterschieden werden. Eine
hohe vertikale Kohasion bedeutet, dass die Teammitglieder zur Teamleitung ein
starkes Zugehorigkeitsgefuhl besitzen, wohingegen eine starke horizontale Koha-
sion bedeutet, dass die Teammitglieder sich untereinander stark zugehdrig fuhlen
(Biehl et al., 2000).

Gemeinsame Werte

Eng verknlpft mit dem Wir-Geflhl sind die gemeinsamen Werte eines Teams.
Dadurch, dass mit der Teamarbeit ein gemeinsames Ziel verfolgt wird, das den ein-
zelnen Teammitgliedern ein Gruppenzugehdrigkeitsgefuhl vermittelt, entsteht oft-
mals ein Kanon aus gemeinsamen Werten im Team. Ein gemeinsames Wertesys-
tem stiftet Identitat, es beschreibt fir was das Team steht, gibt Entwicklungstenden-
zen vor und gilt zugleich als Kompass fur die Teammitglieder. Diese Werte, wie
bspw. Vertrauen, Ehrlichkeit, Termintreue usw., kdnnen festgelegt und formal er-
fasst werden. Gemeinsame Werte fordern die Teamarbeit, flhren zu Einklang und
Harmonie sowie auch zu Konfliktvermeidung. Teammitglieder, die sich Uber ge-
meinsame Werte mit dem Team und dem Unternehmen verbunden fuhlen, bleiben
tendenziell langer im Unternehmen, zeigen mehr Eigenverantwortung und kommen
daruber hinaus auch noch gerne zur Arbeit. Ein gemeinsames Wertesystem ist die
Basis fur eine Team- bzw. Unternehmenskultur, die als wichtiges strategisches In-
strument gilt. Eine Teamkultur ist somit eine Grundgesamtheit aller gemeinsamer
Werte, Normen und Einstellungen, welche die Entscheidungen, die Handlungen

und das Verhalten der Teammitglieder pragen (Gabler 2020).
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2.1.2 Strukturen von Teams

Teamarbeit in Unternehmen kann sich teilweise stark voneinander unterscheiden.
Vor allem das gemeinsame Ziel einer Teamarbeit bestimmt hier maf3geblich wie die
Teamarbeit ablaufen soll, aber auch wie die Teamarbeit im Unternehmen struktu-
riert wird. Die verschiedenen Teamstrukturen kdnnen, je nach Charakter, verschie-
denen Grundtypen zugeordnet werden. Die fur das vorliegende Skript relevanten

Grundtypen von Teamarbeit sind:
o Klassische Arbeitsteams
e Teilautonome Arbeitsteams
e Aufgabenteams
e Optimierungsteams
e Projektteams

Eine Moglichkeit die verschiedenen Grundtypen von Teams zu unterscheiden ist
danach, ob die Teamstruktur in die Unternehmensstruktur integriert ist oder nicht
(Antoni, 1994). Fir ein besseres Verstandnis soll an dieser Stelle kurz erklart wer-
den, was eine Unternehmensstruktur Uberhaupt ist und weshalb diese besonders
wichtig fur Unternehmen ist. Eine Unternehmensstruktur verkorpert den Aufbau
bzw. die innere Gliederung eines Unternehmens. Aufgaben und Weisungsbefug-
nisse sind darin festgelegt und es wird kontrolliert, wie Menschen ihre Aktivitaten
koordinieren und wie sie Ressourcen nutzen, um die Ziele des Unternehmens zu
erfullen. Hauptziel einer Unternehmensstruktur ist die Bildung eines Rahmens und
die Entfaltung direkter sowie indirekter Kontrolle (Jones & Bouncken, 2008). Fol-
gende Abbildung 2 veranschaulicht eine typische klassische Unternehmensstruktur.
An der Spitze des Unternehmens steht die Unternehmensfuhrung, die vor allem
plant, sowie Entscheidungen und Handlungen in der Hierarchie nach unten weiter-
delegiert. Eine hierarchische Ebene darunter bilden oftmals die verschiedenen
Hauptabteilungen eines Unternehmens, wie bspw. die Fertigung oder der Vertrieb.
Hauptabteilungsleiter wiederum haben Weisungsbefugnis gegenlber den einzel-
nen Abteilungen, die der jeweiligen Hauptabteilung zugeordnet sind (Jones &
Bouncken, 2008). Im Beispiel der Fertigung waren das bspw. die Arbeitsvorberei-

tung, der Werkzeugbau und so weiter.



GRUNDLAGEN DER TEAMDYNAMIK

Unternehmensfiihrung
Forschung & Fertigung Vertrieb Einkauf
Entwicklung
Arbeitsvor- Betriebs- Werkzeug- Fertigungs-
bereitung leitung bau kontrolle

Abbildung 2: Typische klassische Unternehmensstruktur

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Jones und Bouncken (2008).

An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass es sich hierbei um eine typische klas-
sische Unternehmensstruktur handelt. Heutzutage gibt es verschiedene weitere Un-
ternehmensstrukturen, auf die im Rahmen dieses Fortbildungspakets nicht weiter

eingegangen wird.

FUr ein Unternehmen mit einer typischen klassischen Unternehmensstruktur gilt
folglich, dass Teams, die in die Unternehmensstruktur eingebettet sind, durch eine
kontinuierliche Zusammenarbeit im Rahmen taglicher Arbeit gepragt sind. Die
Teams sind demnach auf Dauer angelegt. Ist ein Team nicht Teil der bestehenden
Organisationsstruktur und findet sozusagen parallel und unabhangig von der alltag-
lichen Arbeit statt, dann sind die Teams befristet und nicht auf Dauer angelegt (An-
toni, 1994). Sicherlich stellen Sie sich nun die Frage, weshalb eine Unterscheidung,
ob eine Teamstruktur in die Unternehmensstruktur integriert wurde oder nicht, wich-
tig ist. Dies hat namlich einen unmittelbaren Einfluss auf die Teamarbeit selbst. Sind
Teamstrukturen in die Unternehmensstruktur eingebettet, dann haben diese Teams
oftmals festgelegte Vorgesetzte. Der Grad der Autonomie in solchen Teamstruktu-
ren ist geringer. Zudem bedeutet die Einbettung in die Unternehmensstruktur, dass
die Teamarbeit oftmals einen langfristigen Charakter besitzt, da es bspw. wieder-
kehrende Aufgaben sind, die im Team bearbeitet werden sollen. Teamarbeit, die
nicht eingebettet ist, weist tendenziell einen kurzfristigen und einen endlichen Cha-
rakter auf. Stark ausgepragt ist hier die Autonomie des Teams, das selbstbestimmt
ohne direkte Vorgaben von Vorgesetzten anstrebt das Ziel zu erreichen oder die

Aufgabe zu erledigen (Antoni, 1994).
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Autonomen Teams wird oftmals eine gewisse Kreativitat unterstellt, die vor allem
zur Entwicklung von Innovationen hilfreich ist. Da autonome Teams grundsatzlich
nicht Teil der klassischen Unternehmensstruktur sind, sind diese in ihrer Gestaltung
agil und koénnen sich flexibel und schnell an Umweltzustande anpassen. Dement-
sprechend findet derartige agile Teamarbeit vor allem in Unternehmen Anwendung,
die auf Innovationen setzen und in dynamischen Markten agieren, die sich stetig
wandeln und in denen sich Kundenbedurfnisse schnell andern kdnnen (Pereira &
Osburn, 2007). Auf diese Thematik soll aber ein spateres Fortbildungspaket ge-

nauer eingehen, der sogenannte Entwicklungsworkshop 4.0.

Die genannten Grundtypen von Teamarbeit konnen folglich, wie in folgender Abbil-
dung dargestellt, nach der Integration in die Organisationsstruktur unterschieden

werden.

Grundtypen der
Teamarbeit

Nicht in die Organisationsstruktur integriert; In die Organisationsstrukturintegriert;
temporare Teams dauerhafte Teams

Projektteams Optimierungsteams | Aufgabenteams JJ Teilautonome Klassische
Arbeitsteams Arbeitsteams

Abbildung 3: Integration der Teamarbeit in die Unternehmensstruktur.
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Antoni (1994).

Klassische Arbeitsteams sind Gruppen an Mitarbeitenden, die funktions- und ar-
beitsteilig organisiert sind. Das Team wird klassisch von einem Vorgesetzten gelei-
tet und bearbeitet nach dessen Anweisungen einen gemeinsamen Arbeitsauftrag.
Klassische Arbeitsteams sind in die Unternehmensstruktur integriert und auf Dauer
angelegt. Je nach Unternehmen kdnnen ganze Abteilungen auf Basis von klassi-
schen Arbeitsteams organisiert sein. Bspw. Teams in der Fertigung, die das Ziel
verfolgen einzelne Baugruppen einer Maschine zusammenzusetzen. Ganz klas-
sisch wurde das Konzept zur Umsetzung dieser Aufgabe bereits geplant und mit
dem Fertigungsleiter sowie ggf. mit dem Betriebsleiter abgesprochen. Die sich dar-
aus ergebenden Teilaufgaben werden an einzelne Teammitglieder vergeben, die
diese dann pflichtbewusst umsetzen sollen und dabei alle vom Abteilungsleiter
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festgelegten Rahmenbedingungen einhalten sollen. Der Grad der Autonomie ist hier

gering, der Grad an Routineaufgaben ist hingegen hoch (Antoni, 2017).

Von den klassischen Arbeitsteams sind die teilautonomen Arbeitsteams abzu-
grenzen, die einen weiteren Strukturtyp von Teamarbeit darstellen und grundsatz-
lich in die regulare Arbeitsorganisation eingebettet sind. In diesen Teams werden
die Aufgaben (teil)autonom verteilt und gelost. Auch die Ressourcen- und Zeitein-
teilung liegt in der eigenstandigen Verantwortung des Teams. Zwar Ubernehmen
und steuern die Teammitglieder den Groliteil der Tatigkeiten im Team selbst, den-
noch muss sich an einen vorab festgelegten Rahmen gehalten werden. Dieser Rah-
men kann wiederum unterschiedlich durch Ubergeordnete Instanzen festgelegt wer-
den, bspw. durch Abteilungsleiter. Ublicherweise wird einer der Teammitglieder als
Teamleiter bestimmt, der zwar die Leitung Ubernimmt, aber noch immer Gleichbe-
rechtigter des Teams ist. Das heil3t aufgrund der hohen Selbstverantwortung im
Team gibt es keinen direkten Vorgesetzten, der Uber das Team bestimmt. Teilauto-
nome Teams bestehen aus drei bis zehn Mitgliedern, die bestenfalls verschiedene
Qualifikationen mitbringen und zur Interdisziplinaritat des Teams beitragen (Antoni,
2017). Ein Beispiel hierfur ist ein Marketing-Team, das bspw. eine Marketing-Kam-
pagne organisieren und gestalten soll. Das Ziel ist bekannt, das Budget festgelegt
und die Unternehmensfuhrung hat ihre groben Vorstellungen mitgeteilt. Nun kann
das teilautonome Team die Kampagne eigenstandig umsetzen. Mit Hilfe von Doku-
mentation und Berichterstattung ist es moglich, dass Vorgesetzte noch wahrend der

Aufgabendurchfuhrung eingreifen und eine weisende Richtung vorgeben kdnnen.

Aufgabenteams werden oftmals flr eine befristete Dauer in Unternehmen aufge-
stellt, um bereichsubergreifende, komplexe oder schwierige Probleme und Fragen
von Abteilungen oder des gesamten Unternehmens zu analysieren und zu I0sen.
Dies ist vor allem dann notwendig, wenn die Mitarbeitenden einer Abteilung nicht
selbst zu einer Losung des Problems beitragen kdnnen oder die Gesamtheit an
Kompetenzen einer Abteilung schlichtweg nicht flr die Problemlésung ausreicht.
Fallt in der Fertigung bspw. eine Maschine aus und die Mitarbeitenden der Fertigung
konnen den Fehler nicht selbst identifizieren oder beheben, dann werden entweder
Spezialisten zur Lésung des Problems aus anderen Bereichen des Unternehmens
mit dieser Aufgabe betraut oder externe Fachkrafte werden angeworben (Bouncken

etal., 2013). In beiden Fallen wird ein Aufgabenteam zusammengestellt, das folglich
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das Maschinenproblem beheben soll. Nach Problemlésung bzw. Erledigung der
Aufgabe wird das Team wieder aufgelost. Das muss aber nicht zwangslaufig die
Regel sein, denn es gibt auch Unternehmen, die Aufgabenteams permanent gebil-
det und in die Unternehmensstruktur integriert haben. Dies ist der Fall, wenn derar-
tige Aufgaben wiederholt auftreten, bspw. in grolRen Fertigungsunternehmen
(Brounstein, 2007).

Optimierungsteams sind Gruppen aus Mitarbeitenden die, wie der Begriff schon
vermuten lasst, Dinge in Unternehmen verbessern sollen. Anders als bei den Auf-
gabenteams, die problemlésungsorientiert sind, sollen Optimierungsteams vorran-
gig Unternehmensprozesse optimieren und deren Effizienz steigern. Optimie-
rungsteams konnen unternehmensintern aber auch aus externen Fachkraften ge-
bildet werden. Unternehmensinterne Optimierungsteams sind grundsatzlich befris-
tet angelegt, kbnnen aber auch, vor allem in groReren Unternehmen, dauerhaft an-
gelegt sein. Unternehmensexterne Optimierungsteams, bspw. durch Unterneh-
mensberater, sind nicht Teil der Unternehmensstruktur und demnach kurzfristig an-
gelegt und in ihrer Tétigkeit (teil)autonom. Ublicherweise werden in den Optimie-
rungsteams jene Mitarbeitende miteinbezogen, die sich taglich mit den zu optimie-
renden Tatigkeiten beschaftigen. Denn vor allem jene Mitarbeitende sind sich etwa-
igen Effizienzhindernissen zuerst bewusst und kdnnen wichtige Einblicke in den Ab-
laufprozess gewahren. Die Ergebnisse der Teamarbeit werden stetig dokumentiert
und zustandigen Vorgesetzten zur Prifung vorgelegt (Schuhmacher & Geschwill,
2009).

SchlieBlich ist der Strukturtyp der Projektteams zu nennen, die Ublicherweise fur
eine befristete Dauer und nur zur Bewaltigung einer Aufgabe gebildet werden. Ein
Projekt ist ein einmaliges, befristetes, interdisziplinares, organisiertes Vorhaben, um
festgelegte Arbeitsergebnisse im Rahmen vorab definierter Anforderungen und
Rahmenbedingungen zu erzielen (IPMA, 2015). Um dies zu veranschaulichen, stel-
len Sie sich ein Projekt vor, beispielsweise der Bau eines Hochhauses. Das Projekt
ist einmalig und befristet. Das bedeutet, dass das Projekt in seiner Konzeption und
in seinem Ablauf einzigartig ist und einen Start- und Endtermin besitzt. Bei diesem
Bauprojekt ist es notwendig, dass unter anderem Architekten, verschiedene Bauin-
genieure, ausfihrende Fachkrafte, Mitarbeitende aus dem Einkauf usw. am Projekt

beteiligt sind. Die Zusammenarbeit aller Beteiligten setzt sich demnach aus
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mehreren Disziplinen zusammen. Grundsatzlich sind Projekte sehr strukturiert und
verfolgen vorab festgelegte Ziele. Ob die Projektergebnisse den festgelegten Zielen
entsprechen, das Projekt sozusagen erfolgreich war, wird anhand vorab festgeleg-
ter Anforderungen und Rahmenbedingungen bewertet. Wichtiges Kriterium fur die
Bildung von Projektteams ist wiederum das zu erreichende Ziel bzw. die zu bewal-
tigende Aufgabe. Sind die Aufgaben neuartig und unterliegen keiner Routine, haben
eine hohe Bedeutung fur das Unternehmen, nehmen viele Ressourcen in Anspruch
und/oder sind bereichs- bzw. abteilungsubergreifend (Schuhmacher & Geschwill,
2009). Neben der parallel zur regularen Unternehmensstruktur ablaufenden Projek-
tarbeit, die nicht in die Struktur integriert ist, gibt es auch Formen von Projektorga-
nisationen, bei denen die Projektteams Bestandteil der Unternehmensstruktur sind
(Brounstein, 2007). Diese Thematik soll an dieser Stelle jedoch nicht weiter ausge-
fuhrt werden, denn damit beschaftigt sich ein gesamtes noch folgendes Fortbil-

dungspaket, der Entwicklungsworkshop 4.0.

Abschlielend zum Unterkapitel veranschaulicht Abbildung 4 die Einordnung der
verschiedenen Formen nach dem Grad der Autonomie und nach dem Grad der Va-
riabilitat. Der Grad der Variabilitat drickt aus wie viele Tatigkeiten desselben Anfor-
derungsniveaus die Teamarbeit mit sich bringt. Eine geringe Auspragung bedeutet,
dass wiederholend dieselbe Tatigkeit ausgefuhrt wird. Wohingegen eine hohe Aus-
pragung bedeutet, dass verschiedene Tatigkeiten abwechselnd durchgefuhrt wer-
den. Das Ziel der Arbeitserweiterung sieht hierbei einen Belastungswechsel vor, um
psychische und physische Eintonigkeit zu vermeiden, beispielsweise durch einen
Wechsel aus einer sitzenden zu einer stehenden Tatigkeit. Die Arbeitsbereicherung
hingegen drickt den Grad Autonomie aus, inwiefern die Teamarbeit selbstbestimmt
durchgefuhrt wird. Eine geringe Auspragung bedeutet hier, dass die Tatigkeit ein-
fach ist und keine groRen Anforderungen zur Durchfuhrung notwendig sind. Bei ho-
her Auspragung der Arbeitsbereicherung steigt das Anforderungsniveau und die Ta-
tigkeit ist nicht routiniert durchfihrbar. Mitglieder, deren Tatigkeiten eine hohe Ar-
beitsbereicherung aufweist, missen hochqualifiziert sein. Ein Beispiel ist die Ver-

antwortung Uber die Betreuung eines Gesamtprojekts (Buhner, 2005).
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Abbildung 4: Teamstrukturen nach Grad der Autonomie und Variabilitat.
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Antoni (1994) und Buhner (2005).

2.1.3 Fuhrung von Teams

Jede Teamstruktur hat einen Teamleiter, der fiir die Uberwachung und Steuerung
der Teamarbeit hauptverantwortlich ist. Durch den Einsatz von Fuhrungsinstrumen-
ten beeinflusst die Teamleitung ein Team oder einzelne Mitglieder des Teams unter
Berucksichtigung der jeweiligen Teamsituation (Gemunden & Hogl, 2000). Dabei
liegt das oberste Ziel darin, das Endprodukt oder die Dienstleistung unter Bertck-
sichtigung von Zeit, Kosten und Qualitat fertigzustellen. Dabei sollte die Teamfuh-
rung einen Rahmen fur das Team schaffen, damit das Team seine volle Leistungs-
kraft entwickeln kann. Eine Einbettung der Teamarbeit in die Unternehmensstruktur
ist fir die Teamflhrung bedeutsam, da die Legitimitat des Fihrens des Teams somit
offiziell Gber die Unternehmensstruktur ersichtlich ist und die Teamflhrung im Un-
ternehmen als solches wahrgenommen wird. Vor allem bei der unternehmensinter-
nen Ressourcenbeschaffung kann dies hilfreich sein oder bei dem Zugriff auf die
technische Infrastruktur des Unternehmens (Von Rosenstiel & Nerdinger, 1980).
Daruber hinaus erstellen Teamleiter Prognosen, treffen Entscheidungen Uber Steu-
erungsmaflnahmen, kimmern sich um die Planung, sind verantwortlich fir die Ein-

haltung vertraglich vereinbarter Ziele und des vorgegebenen Ressourceneinsatzes,
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entscheiden Uber den Verlauf der Teamarbeit sowie sind Ansprechpartner flr
Teammitglieder und externe Gruppen (bspw. Kunden, Lieferanten). Damit kommt
dem Teamleiter bei der Teamarbeit eine tragende Rolle zu. Zudem sollten Teamlei-
ter ihr FUhrungsverhalten an die jeweiligen Anforderungen der Teams anpassen
(Beulker & Freudling, 2008). Sind Teams autonomer und verfolgen kreative Prob-
lemlésungen und Innovationen, kdnnen Vorgesetzte insbesondere durch inspirie-
rende Ideen und intellektuelle Stimulierung die Teamleistung verbessern. Demge-
genuber steht Teamarbeit, die vorrangig standardisierte Aufgaben verfolgt, wobei
der Vorgesetzte mehr auf die Einhaltung der Ziele und Standards achten sollte (Kel-
ler, 2006).

Schon allein angesichts der Menge an zu bewaltigenden Aufgaben, ist es fur den
Erfolg einer Teamarbeit wichtig die richtige Wahl des Teamleiters und dessen Flh-
rungsqualitat zu treffen. Teamleiter brauchen Fachkompetenz (Hard-Skills) aber sie
mussen auch eine gewisse Generalitat aufweisen, um die verschiedenen Fachkom-
petenzen und Perspektiven ihrer Teammitglieder verstehen zu konnen. Dazuhin ge-
nugt es oftmals nicht lediglich die relevanten Fakten zusammenzustellen und Hand-
lungsoptionen vorzuschlagen, um Entscheidungen rechtzeitig herbeizufihren. Als
Teamleiter mussen unterschiedliche Interessenslagen abgewogen und die Fach-
kompetenz moglichst vieler Personen moderiert werden, wobei auch die Intuition

des Teamleiters eine tragende Rolle spielt (Hackman & Hackman, 2002).

Fur die Umsetzung der Aufgaben ist es oftmals notwendig, dass Teamleiter auch
uber entsprechende Soft-Skills verfugen. Unter Soft-Skills werden dabei jene Fa-
higkeiten verstanden, die sich nicht durch eine Wissensprifung nachweisen lassen
und fachubergreifend sind. Dazu zahlen unter anderem soziale, methodische, aber
auch menschliche Aspekte (Kerzner, 2009). Eine Liste an winschenswerten Soft-
Skills finden Sie in Tabelle 3.
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Wiinschenswerte Soft-Skills fiir Teamleiter

= Anpassungsfahigkeit = Kontaktfahigkeit

= Begeisterungsfahigkeit = Kreativitat

= Diplomatie » Motivationsfahigkeit

= Eigenmotivation = Personliche Integritat
» Entscheidungsfreudigkeit und

Entscheidungsfahigkeit = Standvermégen

= Fahigkeit und Wille zur Planung
und Kontrolle
= Fahigkeit zur Problemidentifikation

= Uberzeugungskraft

= Verhandlungsgeschick

und -lIésung

= Grolde Bandbreite personlicher = Vorliebe fir Initiative und
Interessen FUhrungsstarke

= |nitiativkraft = Wille zur Realisation

Tabelle 2: Winschenswerte Soft-Skills eines Teamleiters

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Kerzner (2009).

So sollten Teamleiter planen und organisieren kdnnen und dabei die Balance zwi-
schen unternehmerischem Denken und administrativen Tatigkeiten finden kdnnen.
Angesichts der Fuhrungsrolle innerhalb der Teamarbeit ist es weiterhin notwendig,
dass Teamleiter ein gutes Gespur bzw. sich ausreichend Informationen und Erfah-
rung angeeignet haben, wie Teams optimal gebildet und gefiuihrt werden. Dabei
spielt auch die Fahigkeit des Konfliktmanagements eine zentrale Rolle. Dabei sollte
immer das langfristige Ziel verfolgt werden, dem Team adaquate Rahmenbedingun-
gen zu schaffen, damit diese wahrend einer ganzen Teamarbeit produktiv und effi-
zient gemeinsam arbeiten kdnnen. Eine hohe soziale Kompetenz, eine gute Kom-
munikationsfahigkeit, eine generelle Teamfahigkeit, sowie eine gewisse Flexibilitat
sind zwingend erforderlich. Die Flexibilitat ist deshalb wichtig, da Teamarbeiten im-
mer wieder anders ablaufen als gedacht und neue Losungen oft kreativ gefunden
werden mussen. Teammitglieder und Teamleiter missen dabei proaktiv mit Losun-

gen umgehen kénnen (Kerzner, 2009).
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2.1.4 Personlichkeitstypen und Rollen im Team
2.1.4.1 Teamrollen nach Belbin

Jeder Mensch ist ein Individuum, das seine eigenen Meinungen vertritt, individuelle
Werte und Eigenschaften verkorpert sowie individuell handelt. Jedes Individuum
handelt in jedem Team anders und das gemeinsame Handeln der Individuen im
Team unterscheidet sich wiederum davon. Hier hat schon frih die Psychologie an-
gesetzt und versucht verschiedene Personlichkeitstypen zu identifizieren. Somit ha-
ben sich im Zuge der Erforschung von Teams und Teamarbeit Wissenschaftler da-
mit befasst, welche verschiedenen Persdnlichkeitstypen in Teams vorherrschen,
welche Eigenschaften den verschiedenen Personlichkeitstypen zuordenbar sind
und welche Rollen diese folglich im Team tendenziell einnehmen. Eine Rolle im
Team ist eine Funktion, eine Position oder eine Aufgabenstellung, die ein Mitglied
innerhalb des Teams zugewiesen wird oder sich im Laufe einer Teamdynamik her-
ausgebildet hat. Mit einer Rolle kommen Rechte und Pflichten mit sich, die wiede-
rum mit Erwartungen einhergehen, was ein Teammitglied tun wird oder tun soll.
Jeder Trager einer Rolle findet sich zwangslaufig mit unterschiedlichen Verhaltens-
normen konfrontiert, die verbindlich sind. Verhaltensnormen sind nicht immer Muss-

Normen, sondern kdnnen auch Kann- oder Soll-Normen sein (Soziologie, 1992).

Auf jeden Menschen wirken sich verschiedene und sich gegenseitig beeinflussende
Faktoren vollkommen unterschiedlich ein. Aus wissenschaftlicher Sicht ist dies der
Grund, weshalb Menschen unterschiedliche Eigenschaften der Personlichkeit und
individuelle Verhaltensweisen herausbilden. Zur Kategorisierung der verschiedenen
Eigenschaften und Verhaltensweisen von Individuen in Teams (sowohl in Schul-
klassen, Familien, aber auch in Unternehmen) entwickelten sich im Laufe der Erfor-
schung einige Modelle mit unterschiedlichen Ansatzen und Rollenverteilungen. Ein
weit bekanntes Modell sind die Teamrollen nach Meredith Belbin (Belbin, 2011).
Folgende Tabelle 2 gibt einen groben Uberblick (iber die verschiedenen Teamrollen,
den Persodnlichkeitseigenschaften, die den einzelnen Teamrollen zugrunde liegen

und welchen Beitrag diese Rolle im Team leistet.
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Personlichkeits-

Beitrag im Team

Macher

eigenschaften
Dynamisch, arbeitet gut

unter Druck.

Hat Mut Hindernisse zu

Uberwinden.

Umsetzer

Diszipliniert, verlasslich,
effektiv.

Setzt Plane in die Tat um.

Perfektionist

Gewissenhast, pulnktlich

Vermeidet Fehler, stellt

optimale Ergebnisse sicher.

Koordinator

Selbstsicher,

vertrauensvoll.

Fordert

Entscheidungsprozesse.

Teamarbeiter

Kooperativ, diplomatisch.

Verbessert Kommunikation,

baut Reibungsverluste ab.

Weichensteller

Kommunikativ,

extrovertiert.

Entwickelt Kontakte.

Erfinder Unorthodoxes Denken Bringt neue Ideen ein
Nuchtern, strategisch, Untersucht Vorschlage auf
Beobachter kritisch. Machbarkeit.
Selbstbezogen, engagiert, Liefert Fachwissen und
Spezialist

Fachwissen zahilt.

Informationen.

Tabelle 3: Teamrollen nach Belbin
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Belbin (2011) und Belbin (2012).

Diese neun verschiedenen Teamrollen lassen sich zu drei Hauptkategorien zusam-

menfassen:

¢ Die handlungsorientierten Rollen: Macher, Umsetzer und Perfektionist.

e Die kommunikationsorientierten Rollen: Koordinator, Teamarbeiter und \Wei-

chensteller.

¢ Die wissensorientierten Rollen: Erfinder, Beobachter und Spezialist.

Die Rolle des Machers ist charakterisiert durch ein hohes dynamisches und ener-

giegeladenes Auftreten. Der Macher lehnt ungenaue und unklare Angaben oder

Aussagen strikt ab, konzentriert sich auf die wesentlichen Inhalte und méchte Fort-

schritte machen. Dieser Antrieb verleiht dem Macher Mut Hindernisse zu Uberwin-

den, sorgt fur eine produktive Stimmung im Team und motiviert Teammitglieder.

Dies bevollméchtigt den Macher oftmals zur Ubernahme von Verantwortung im
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Team. Jedoch neigen Macher zu Provokation und geraten leicht in Streit mit ande-
ren Teammitgliedern. Optimaler Einsatzbereich eines Machers ist in einem Team
aus anderen Machern. Sobald Macher Fuhrungsaufgaben Ubernehmen, sollten de-
ren Tatigkeiten verstarkt kontrolliert und koordiniert werden.

Umsetzer in Teams sind zuverlassig, diszipliniert und tendenziell konservativ. |hre
Arbeitsweise ist von Effizienz, methodischem Vorgehen und Systematik gepragt.
Vor allem bei der Umsetzung bereits entwickelter Ideen und Konzepte kann er seine
Starken ausspielen. Der Aufbau von Strukturen und Ablaufe liegt ihm. Als Schwache
ist vor allem die Inflexibilitdt zu nennen, das ihn in schneller und agiler Teamarbeit,
bei der es auf Reaktionsschnelligkeit und Flexibilitat ankommt, eher ungeeignet
macht.

Perfektionisten in Teams gelten als zuverlassig, perfektionistisch, punktlich und
genau. Die Vermeidung von Fehlern ist ihnen wichtig, genauso wie die Einhaltung
von Vorgaben und das Beachten von Details. Au3erhalb ihrer Komfortzone wirken
Perfektionisten schnell angstlich und unsicher. Sie haben zudem Angst wichtige De-
tails Ubersehen zu haben und kontrollieren sowie Uberprifen daher gerne person-

lich, als es an andere Teammitglieder abzugeben.

Koordinatoren sind grundsatzlich aufgrund ihrer Eigenschaften als Teamleiter ge-
eignet. Die Koordination und Zuweisung von Aufgaben liegen ihnen. Koordinatoren
sind selbstsicher, kommunikativ, entscheidungsfreudig und kénnen gut zuhoren.
Neben der Koordination eignet sich der Koordinator auch zur Delegation von Auf-
gaben und Uberpriifung der Einhaltung von Regeln und Zielvorgaben innerhalb des
Teams. Eine der Hauptschwachen, denen Koordinatoren nachgesagt werden, ist,
dass sie als Manipulatoren wahrgenommen werden. Das fuhrt vor allem dazu, dass
sich Teammitglieder auf personlicher Ebene distanzieren, das nochmals durch die

Neigung zur Delegation von Aufgaben des Koordinators verstarkt wird.

Teamarbeiter sind tendenziell beliebt, kommunikativ, sympathisch, einsichtig und
kennen ihre Teammitglieder gut. Ein gesundes Arbeitsklima und Harmonie bei der
Arbeit liegen ihnen am Herzen, so setzen sie sich auch in Konfliktsituationen flr
eine diplomatische Losung ein. Sie tauschen sich gerne im Team aus und vermei-
den Rivalitaten. Daruber hinaus versuchen sie andere Teammitglieder zu motivie-

ren. Wichtige Entscheidungen Uberlassen sie hingegen gerne anderen.
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Die Rolle der Weichensteller ist die letzte der drei kommunikationsorientierten Rol-
len nach Belbin. Dementsprechend liegen die Starken des Weichenstellers auch in
der Kommunikation und im Knupfen neuer Kontakte. Weichensteller haben einen
enthusiastischen und extrovertierten Charakter, der zu Geselligkeit einladt. Deshalb
ist es ihnen auch madglich die geknlpften Kontakte zu pflegen und diese als Quelle
zur Findung neuer Ideen zu nutzen. Als Schwache ist hingegen anzuflhren, dass
Weichensteller trotz anfanglichem Optimismus und Enthusiasmus oft nach kurzer
Zeit das Interesse verlieren. Des Weiteren neigen sie dazu sich mit Irrelevantem zu

beschaftigen und vom Kernthema abzuweichen.

Erfinder in Teams sind Hauptverantwortliche fur die Generierung neuer Ideen und
Strategien zur Losung komplexer Probleme oder Aufgaben. Sie gelten als aul3erst
kreativ und finden oftmals unkonventionelle Lésungen. Weiterhin kénnen Erfinder
Probleme aus verschiedenen Blickwinkeln betrachten und Lésungsansatze finden,
an die anderen Teammitglieder niemals gedacht hatten. |hre Starke liegt in der Ent-
wicklung neuer Ideen und neue Wege zu finden. Problematisch wird es fur Erfinder
bei Aufgaben, bei denen kleinste Nebensachlichkeiten wichtig sind. Erfinder neigen
namlich dazu diese zu ignorieren, das Fluchtigkeitsfehler zur Folge haben kann.
Erfinder brauchen die richtige Teamleitung, um sicherzustellen, dass sie bei einer

Teamarbeit kein Chaos verursachen.

Teammitglieder in Beobachter-Rollen haben oftmals die Eigenschaften ruhig,
ndchtern, analytisch und strategisch zu sein. Aufgrund einer emotionalen Distanz
zum Team ist es dem Beobachter méglich aus der Distanz sich einen guten Uber-
blick Gber Problem- und Aufgabenstellungen zu verschaffen. Dabei berlcksichtigt
er alle relevanten Moglichkeiten und verfigt Uber ein gutes Urteilsvermogen.
Schwachen des Beobachters sind auf dessen Introvertiertheit zurickzufihren. So
fallt es ihm schwer andere zu motivieren und neigt dazu das Interesse ganzlich zu

verlieren, sobald Kritik an seinen Vorschlagen geaul3ert wird.

SchlieBlich ist die Rolle des Spezialisten zu nennen. Spezialisten besitzen ein um-
fangreiches Expertenwissen sowie Hintergrundinformationen und Fahigkeiten, die
die anderen Teammitglieder nicht besitzen. Aufgrund ihrer Fachkenntnis sind Spe-

zialisten oft selbstbezogen, engagiert und auf einen spezialisierten fachlichen Teil
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konzentriert. Jedoch neigen Spezialisten dazu, sich in technischen Einzelheiten zu

verlieren und leisten daher eher nur informative Beitrage.

Wichtig ist, dass nicht alle Rollen zwingend in Teams vorhanden sein mussen. Das
Fehlen einer Teamrolle muss zudem auch nicht nachteilig sein. Jedoch ist anzu-
merken, dass es Kombinationen aus Teamrollen gibt, die vorteilhafter sind als an-
dere Kombinationen. AbschlieRend ist hervorzuheben, dass es sich hierbei um eine
Kategorisierung von Personlichkeitseigenschaften und der Zuordnung von Rollen
aus wissenschaftlicher Perspektive handelt. Die Grenzen zwischen den einzelnen
Rollen sind flieRend. Somit ist es auch mdglich, dass Teammitglieder, auf Basis
ihrer Eigenschaften, mehr als einer Rolle zuordenbar sind. Zudem bedeutet diese
individuelle Teamrollenzuordnung nicht zwangslaufig, dass diese mit der funktiona-
len bzw. organisationalen Zuordnung im Unternehmen (Uber die Unternehmens-
struktur) Ubereinstimmt (Belbin, 2011).

2.1.4.2 Rangdynamik-Modell nach Schindler

Eine weitere Moglichkeit der Kategorisierung der verschiedenen Eigenschaften und
Verhaltensweisen von Individuen in Teams entwickelte der Psychoanalytiker Raoul
Schindler mit seinem sogenannten Rangdynamik-Modell. Das Modell besagt, dass
ab einer Teamgrofle von 3 Personen es immer drei bis vier unterschiedliche Positi-
onen zu besetzen gibt. Diese Zuweisung geschieht laut Schindler immer und Uber-
all, auch ohne, dass die Teammitglieder sich darliber bewusst sind. Ein wesentlicher
Unterschied beim Rangdynamik-Modell von Schindler zu anderen Rollen-Modellen
ist, dass es hierbei vorrangig um Macht, Einfluss und FUhrung innerhalb der Gruppe
geht. Somit verfolgt dieses Modell den Ansatz die Beziehung und Interaktion der
verschiedenen Teamrollen zueinander zu erklaren und legt besonders Wert auf die
daraus resultierende Dynamik dieser Rollenbeziehungen (Schindler, 1957). Die Po-

sitionen bzw. Rollen des Rangdynamik-Modells sind die
¢ Alpha Position (Teamleiter),
e Gamma Position (Gefolge des Alphas),
¢ Omega Position (Gegenpol zum Alpha)

e und Beta Position (neutrale Position).
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Die Alpha Position im Team ist gleichzusetzen mit der Position des Teamleiters.
Das Alpha gibt die Richtung vor, in die sich das Team bewegen soll. Dazu werden
vom Alpha gemeinsame Teamziele formuliert sowie Regeln festgelegt, die fur alle
Teammitglieder bindend und einzuhalten sind. Weiterhin fallen in den Aufgabenbe-
reich des Alphas das Team nach aulen zu reprasentieren, Verhandlungen zu fih-
ren und schliel3lich die Entscheidungen im Team zu treffen. Laut Schindler gilt das
Alpha im Team als Ideentrager, der aktiv handelt und ein dominantes Verhalten
aufweist. Wenn das Alpha spricht, schweigen die anderen und es gibt nur selten
Widerspruch gegen das Alpha. Jedoch ist nicht jeder Teamleiter ein dominantes
Alpha, das narzisstisch seine eigenen Vorstellungen und Ziele im Team durchsetzt
und nicht auf die Bedurfnisse des Teams eingeht. Neben dem narzisstischen Alpha
existieren gruppenorientierte Alphas und heroische Alphas. Gruppenorientierte Al-
phas sind sensibel fur die Interessen sowie Bedurfnisse des Teams und geben auch
mal Verantwortung an die Teammitglieder ab. Das heroische Alpha hingegen ver-
sucht durch Imponiergehabe zu beeindrucken, das sich durch dessen Leidenschaft
ausdruckt. Vor allem die Individuen der Gamma-Positionen (Gefolge des Alphas)
werden von diesem Verhalten Uberzeugt, auch wenn sich das Handeln des Alphas

gegen die Gammas selbst richtet.

In Teams kann es mehrere Mitglieder geben, die eine Gamma Position einnehmen.
Gammas sind grundsatzlich auf der Seite des Alphas, identifizieren sich mit dem
Alpha und unterstitzen dessen Richtungsweisungen durch Zuarbeit. Oftmals imitie-
ren Gammas das Verhalten des Alphas. Sie identifizieren sich mit den vorgegebe-
nen Zielen und passen sich nach den Vorgaben des Alphas an. Entsprechend ha-
ben Gammas keinen eigenen Fuhrungsanspruch und meiden die offentliche Buhne.
Sie sind Teil der Gemeinschaft und nutzen diese auch, um nicht im Vordergrund
stehen zu mussen. Fur die Loyalitat verlangen die Gammas hingegen vom Alpha
beschutzt zu werden. Gammas mochten den aktuellen Stand beibehalten und sind
von Veranderungen, die nicht vom Alpha ausgehen, kritisch und ablehnend einge-

stellt. In einem Team stellen die Gammas meist die Mehrheit.

Die Omega Position ist der Gegenpol der Alpha Position. Sozusagen der grofte
Kritiker des Alphas. Omegas drlcken ihren Widerstand gegen die Ziele und Rich-
tungsweisungen des Alphas offen aus und hinterfragen Entscheidungen kritisch. Im

Team reagieren Omegas am starksten gegen Alphas und ziehen gegebenenfalls in
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die Gegenrichtung. Das bedeutet nicht, dass Omegas grundsatzlich gegen alle Ent-
scheidungen oder Handlungen des Alphas sind, sie sehen berechtigte Risiken oder
Gefahren und machen diese zum Thema des Teams. Das ist zwar einerseits wichtig
fur Teams, fuhrt jedoch oftmals dazu, dass Omegas als Storenfriede empfunden
werden. Gammas wollen Omegas flr ihre mangelnde Alpha-Treue bestraft sehen.
Je nach Personlichkeit gibt es drei verschiedene Unterrollen, die ein Omega im
Team einnehmen kann. Wird die Kritik des Omegas als gerechtfertigt aufgefasst,
dann wird ein Omega schnell zum ,Querulanten® im Team, der ein heroischen Auf-
treten aufweist. Ein Omega kann aber auch als Versager aufgefasst werden. Das
Versager-Omega ist angstlich, ambivalent und zogerlich. Schlielich, als dritte Va-
riante, sind die Omega-,Hofnarren® oder ,Witzbolde" zu nennen, die durch ihren ge-
meinen, hinterhaltigen, bosartigen, zynischen und verletzenden Humor Kritik am Al-
pha und am Team aulRern, grundsatzlich aber als schwach und nicht als Gbermalig

kompetent angesehen werden.

Neben den drei Hauptpositionen, die in Teams so gut wie immer besetzt sind (Al-
pha, Gamma, Omega) gibt es eine weitere Position, die nicht unbedingt vertreten
sein muss. Diese optionale Position ist die Beta Position. Betas nehmen im Team
eine neutrale Rolle ein. Betas sind oftmals Fachkrafte oder Spezialisten, die gege-
benenfalls mit emotionaler Zurtckhaltung sachliche Einwande einwerfen und unab-
hangige fachliche Ratschlage erteilen. Sie besitzen eine unangefochtene Autoritat
bei der Erbringung von Leistungen und vertreten ihre Ansichten mit Gberzeugenden
Argumenten. Deshalb konsultieren Alphas in schwierigen Situationen vor allem Be-
tas um Rat. Da Betas sich oft auf ihre fachliche Kompetenz stutzen, sind sie mit
ihren neutralen Einstellungen nicht angreifbar und gelten aufgrund ihrer Unabhan-
gigkeit zu Alpha oder Omega als geeignete Kandidaten fur eine Alpha-Nachfolge im

Team.

Schlief3lich, nach Vorstellung der verschiedenen Positionen des Rangdynamik-Mo-
dells, ist die von Schindler im Modell etablierte G Position ndher zu betrachten. Die
G Position verkorpert das Ziel des Teams, die gebundelte Kraft sich in eine Richtung
zu bewegen (meist vom Alpha bestimmt). G kann aber auch fur Gegner oder das
dynamische Gegenliiber stehen. Das bedeutet, dass der aktuelle Zustand eines
Teams immer auch eine Momentaufnahme ist, die einer gewissen Dynamik unter-

worfen ist. Der aktuelle Zustand kann, muss aber nicht, aufrechterhalten werden.
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So kénnen sich Ziele des Teams andern, aber auch Teammitglieder kénnen im
Laufe der Zeit ihre Position andern. Ein Gamma kann zu einem Beta werden oder

ein Beta wird zum neuen Alpha.

Fir ein besseres Verstandnis der Beziehungen der einzelnen Positionen soll auf ein
Beispiel von Schindler zuriickgegriffen werden: Stellen Sie sich vor ein Team befin-
det sich auf einer Aimhutte auf einem Berg. Dabei entsteht die Idee, dass das Team
auf die Bergspitze wandern konnte, um das Panorama der Berge besser bewundern
zu kénnen. Dieses Ziel ist folglich G. Die Person, die sich am starksten mit dieser
Idee identifiziert bekleidet die Alpha-Position. Diejenigen Teammitglieder, die mit-
gehen wollen, sind die Gammas. Wie in jedem Team gibt es eine Person, die vor
allem die moglichen Gefahren hervorhebt, wie bspw. Schlechtwetter oder die Unsi-
cherheit tiber die Offnungszeit der Gipfelhiitte. Diese Person nimmt die Omega-Po-
sition ein. Da die Einwande von Omega berechtigt sind, engagiert das Team einen
erfahrenen Bergfuhrer, der die Position des Betas einnimmt. Mit fortschreitendem
Projekt, bzw. Wanderung, gehen Unsicherheiten und Dynamiken einher, die die
Konstellation der Positionen andern kann. Tritt bspw. Schlechtwetter auf, nachdem
Alpha die berechtige Kritik des Omegas nicht bertcksichtigte, kann dies die Flh-
rungsrolle der Alpha-Person negativ beeinflussen. Auch durch die fachliche Uberle-
genheit des Betas (Bergfuhrer) konnte das Team dazu veranlasst werden die Kom-
petenz und die Legitimation des aktuellen Alphas anzuzweifeln (Wieso sollte nicht
der Bergfuhrer die Alpha-Position einnehmen?). Diese Dynamik bertcksichtigt
Schindler im Modell durch die Position G. Folgende Abbildung 5 veranschaulicht die
beschriebene Beziehung zwischen den einzelnen Positionen des Rangdynamik-

Modells nach Schindler.
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Abbildung 5: Rangdynamik-Modell nach Schindler
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Schindler (1957).

2.2 Emotionen und Konflikte bei der Teamarbeit

2.2.1 Einfluss von Emotionen auf die Teamarbeit

Ob man sich Uber den Erfolg einer gemeinsamen Teamleistung freut oder ob man
sich Uber Teamkollegen argert, beides sind Verhaltensweisen, die auf den psychi-
schen Zustand des einzelnen Individuums im Team schliel3en lassen. Grundsatzlich
sprechen wir dabei von Stimmungen, Gefuhlen oder von Emotionen. Dabei ist es
nicht immer leicht den richtigen Begriff zu finden (Rohracher, 1971). Auch sind sich
Wissenschaftlicher weitestgehend uneinig dariber, wie genau Emotionen zu defi-
nieren sind. Konsens ist hingegen, dass Emotionen bewusst als auch unbewusst
durch die Wahrnehmung von Situationen oder Ereignissen ausgelost werden. Emo-
tionen gelten heutzutage als starke Geflihle, die das Verhalten beeinflussen und
nach Bedeutsamkeit der Situation in ihrer Auspragung stark variieren kénnen. Emo-
tionen gehen oftmals mit einer heftigen Erregung und einem Zustand grolder psy-
chischer Angespanntheit (dem sogenannten Affekt) einher und sind meist nach au-

Ren gerichtet. Damit gelten nicht alle Geflihle als Emotionen.

Zudem sind Emotionen und Stimmungen zu differenzieren. Im Gegensatz zu Emo-
tionen dauern Stimmungen langer an, sie sind weniger intensiv und daher unklarer.

Emotionen sind zeitlich relativ kurz, aber daftr intensiv (Morris & Feldman, 1997).
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Zudem beziehen sich Stimmungen nicht immer auf Ereignisse oder Situationen,
sondern koénnen sich auch auf einen grundsatzlichen Geflhlszustand einer Person
beziehen, wie bspw. die einer Depression. Folgende Abbildung 6 veranschaulicht
den Unterschied zwischen Affekt (Emotion) und Stimmung auf Basis der Faktoren
Intensitat und Dauer (Kupers & Weibler, 2005).

Affekt

» Konkreter Ausloser

Intensitat

* Funktion: Verteidigungs-
oder Angriffshandlung

* Befreiung von Druck

* Keine differenzierte
Wahrnehmung méglich

Stimmung
» Kein klarer Bezug zum Ausléser

* Wirkt sich auf die Selektion und
die Abspeicherungvon neuen
Informationen aus.

* Neigung zu Stereotypen

Abbildung 6: Abgrenzung zwischen Emotion und Stimmung. bt
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Kupers und Weibler (2005).

Fir den weiteren Verlauf dieses Fortbildungspakets werden Emotionen definiert als
,Zeitlich datierte, konkrete einzelne Vorkommnisse von bspw. Freude, Traurigkeit,
Arger [...]%, die den aktuellen psychischen Zustand widerspiegeln und auf ein Ereig-
nis oder eine Situation gerichtet sind (Meyer et al., 2001).

Weiterhin nehmen wir fur Emotionen an, dass sie aufgrund der Bewertung einer
Vielzahl personlicher Erfahrungen im Team entstehen. Die Emotionen auf3ern sich
in einer auf das Team bezogenen Befindlichkeit und sind stark von konkreten Situ-
ationen abhangig. Ein Beispiel soll hier Klarheit bringen. Ein Team hat eine wichtige
Aufgabe und die Frist, bis dahin die Arbeit erledigt sein muss, steht unmittelbar be-
vor. Die grundlegende Stimmung im Team ist angespannt. Einige Teammitglieder
verspuren hierbei mehr Stress als andere. Plotzlich meldet sich der Teamleiter im
Team und verkindet, dass die Frist um einige Wochen verlangert wurde. Die Team-

mitglieder verspuren zuerst grol3e Erleichterung und Freude. Nach einigen Stunden
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flachen diese Emotionen allmahlich ab, da bis zur Frist noch eine grof3e Menge an
Arbeit zu erledigen ist. Dieses Beispiel verdeutlicht aber auch, dass Emotionen und
Stimmungen gleichzeitig eintreten kdnnen, manchmal sogar einander beeinflussen
konnen. Ware die Stimmung im Team nicht angespannt gewesen, hatte das Ereig-

nis der Fristverlangerung auch zu keiner intensiven und grof3en Freude geflhrt.

Einerseits gibt es sogenannte Basis- oder Primargefuhle. Zu diesen gehoren bspw.
Wut, Schmerz, Trauer, Ekel, Freude, Verachtung und Angst. Gefuhle sind nicht im-
mer gleich intensiv und variieren daher in ihrer Intensitat (Ekman, 1984). Wenn wir
bspw. von Wut in geringer Intensitat sprechen, nutzen wir Adjektive wie gereizt oder
verargert. Bei hoher Intensitat hingegen sprechen wir von witend. Zudem ist es
moglich, dass sich Basisgefuhle zu Mischvarianten kombinieren. Bspw. Liebe ist
eine Mischung aus Begeisterung und Bewunderung (Krell et al., 2001). Folgende
Abbildung 7 fasst im sogenannten Rad der Emotionen alle verschiedenen Basisge-

fuhle sowie die verschiedenen Mischvarianten zusammen.

optimistisch verliebt
' '
neugierig akzeptierend

begeistert

streitlustig fligsam

besorgt b

ehrflirchtig

hassend

Abbildung 7: Rad der Emotionen
Quelle: Plutchik (1980).
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Die Wissenschaft hat sich im Laufe der Zeit eingehend damit beschaftigt, wie Emo-
tionen sinnvoll zu klassifizieren sind. Dabei entstanden zahlreiche Emotionsklassi-
fizierungs-Modelle. Hervorzuheben ist das Modell nach Traxel (1983), das die Emo-
tionen nach den vier Faktoren angenehm, unangenehm, dominant und unterwdirfig
klassifiziert. Aber auch das Modell von Schmidt-Atzert (1996), das die Emotionen
nach den vier Faktoren Erregung, Ruhe, Lust und Unlust klassifiziert, findet heutzu-
tage oft Anwendung. Fur die Klassifizierung der Emotionen von Teammitgliedern
sowie deren Einfluss auf die Teamarbeit eignet sich vor allem das Circumplex-Mo-
dell nach Watson und Tellegen (1985). Dieses Modell affektiver Zustande stellt eine
grundlegende Struktur von Geflihlen auf einem héheren Ordnungsniveau dar (Tel-
legen et al., 1999). Es kann dazu verwendet werden die Beziehungen zwischen
unterschiedlichen Gefuhlszustanden zu identifizieren. Das Modell macht somit er-
kennbar, welche Gefuhle sich ahnlich und welche unterschiedlich sind. Das Modell
klassifiziert die Emotionen nach den Hauptfaktoren Affektivitit, Valenz und Aktiva-
tion. Affektivitét, wie bereits zu Beginn dieses Unterkapitels erklart, ist ein Zustand
einer heftigen Errequng und einer grol3en psychischen Angespanntheit. Valenz ist
ein Synonym fur Wertigkeit. Im Kontext dieses Modells bedeutet Valenz folglich wel-
chen Wert eine Emotion besitzt. Schlie3lich versteht Aktivation einen Zustand der
Erregtheit bzw. Aktiviertheit fir normale psychische Funktionen. Hier wird vor allem
zwischen einer hohen Aktivation (erregt bzw. aktiv) und einer niedrigen Aktivation
(inaktiv bzw. untatig) unterschieden. Folgende Abbildung 8 veranschaulicht diese

Klassifizierung des Circumplex-Modells.
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Hohe Aktivation
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Abbildung 8: Circumplex-Modell nach Watson und Tellegen
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Watson und Tellegen (1985) und
Tellegen et al. (1999)

Diese Klassifizierung verdeutlicht, dass Emotionen, die eine hohe Affektivitat auf-
weisen, gleichzeitig eine hohe Aktivation besitzen. Emotionen mit hoher negativer
Affektivitat, wie bspw. Angst oder Nervositat, fuhren dazu, dass Personen aktiv wer-
den. Dasselbe gilt fur Emotionen mit hoher positiver Affektivitat wie Begeisterung
oder Euphorie. Auf Basis dieser Emotionen reagiert die betroffene Person mit Hand-
lungen auf das Ereignis oder die Situation, die diese Emotionen hervorgerufen hat.
Dem gegenuber stehen die Emotionen mit niedriger Affektivitat, die gleichzeitig eine
niedrige Aktivation aufweisen. Mudigkeit, Langeweile, Entspanntheit oder Gelas-
senheit sind Emotionen, die zu Untatigkeit neigen. Das Aufkommen dieser Emotio-
nen hat folglich keine direkten Handlungen zur Konsequenz. Die Valenz bewertet
die Emotionen schliellich nach ihrer Wertigkeit. So gelten Emotionen mit hoher po-
sitiver (Begeisterung, Euphorie) und niedriger negativer Affektivitat (Entspanntheit,

Gelassenheit) als positiv wertig. Dem gegenuber stehen die Emotionen mit hoher
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negativer (Wut, Angst, Nervositat) und niedriger positiver Affektivitat (Mudigkeit,

Langeweile), die eine negative Wertigkeit besitzen.

Im Fall Teamarbeit ist es erstmal wichtig zu unterscheiden, dass es einerseits Situ-
ationen, Ereignisse oder andere Personen gibt, die Emotionen auslésen kénnen.
Andererseits kbnnen Emotionen zu einem Verhalten fuhren, das wiederum eine Si-
tuation andert oder ein neues Ereignis begrundet. Diese geadnderte Situation oder
das neue Ereignis ruft unter Umstanden wieder Emotionen bei andere Teammitglie-
der hervor. Je nach Affektivitat und Aktivation der hervorgerufenen Emotionen rea-
gieren diese Teammitglieder auch mit einem emotionsbasierten Verhalten. Diese
Abfolge von Ereignis-Emotion-Verhalten fuhrt zu mafigeblichen Veranderungen in
Teams. Dadurch, dass sich diese Abfolge beliebig oft wiederholt, entstehen in
Teams starke Dynamiken. Emotionen sind folglich ein gro3er Faktor der Teamdy-
namiken. In folgender Abbildung 9 wird die Abfolge von Ereignis-Emotion-Verhalten

exemplarisch veranschaulicht.
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Abbildung 9: Ereignis-Emotion-Verhalten Modell
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Weiss und Cropanzano (1996) &
Ashkanasy und Daus (2002)
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Fur ein besseres Verstandnis erinnern Sie sich an das Beispiel, bei dem ein Team
kurz vor einer Frist steht und das Team im Stress ist. Das Arbeitsumfeld ist dement-
sprechend gepragt von Zeitdruck, Effizienz, kurzen Pausen und von Uberstunden.
Dieses Arbeitsumfeld fuhrt zu Ereignissen bei der Teamarbeit. Bspw. das Ereignis,
dass der Teamleiter eine Fristverlangerung der Teamarbeit erwirken konnte. Dieses
Ereignis fihrt zu Emotionen. In Abhangigkeit der individuellen Verfugbarkeit, also
bspw. der Emotionalitat einzelner Teammitglieder bedingt durch den Stress, sind
diese Emotionen positiv oder negativ. Es ist davon auszugehen, dass fur einen
Groliteil des Teams dieses Ereignis positive Emotionen hervorruft, wie Euphorie
oder Langeweile. Langeweile tritt vor allem bei denjenigen Mitgliedern auf, die ihre
Teilaufgaben der Teamarbeit bereits erledigt haben. Es ist aber auch moglich, dass
dieses Ereignis negative Emotionen hervorruft, wie Wut oder Gelassenheit. Einige
der Teammitglieder, die bereits mit ihren Teilaufgaben fertig sind, konnten die Frist-
verlangerung als unfair werten, bspw. wenn diese Mitglieder bereits viele Bemuhun-
gen aufgebracht haben ihre Teilaufgaben rechtzeitig zu beenden. Diese Fristverlan-
gerung konnte aber auch zu Gelassenheit fUhren. Je nach Grad der Affektivitat der
Emotionen kommt es unmittelbar zu affektgetriebenem Verhalten. Vor allem die
Teammitglieder, die Wut oder Euphorie verspuren. Die anderen Teammitglieder,
deren Emotionen einen niedrigeren Affektivitatsgrad aufweisen (Langeweile, Gelas-
senheit), gleichen dieses Ereignis und ihre Emotionen mit der eigenen Einstellung
zur Teamarbeit ab. Ist das Teammitglied grundsatzlich zufrieden? Ist das Teammit-
glied dem Team und dem Teamleiter gegenlber loyal? Positive Emotionen verbes-
sern diese Arbeitseinstellung, negative hingegen verschlechtern sie. SchlieRlich
fuhrt dies zu urteilsgetriebenem Verhalten. Die gestrichelten Pfeile vom affektgetrie-
benen und vom urteilsgetriebenen Verhalten zuriick zum Arbeitsumfeld sollen die
stetige Wiederholung dieser Abfolge symbolisieren. Wichtig ist dabei, dass das Ver-
halten im Team nicht zwangslaufig zu Anderungen fiihrt. Auch bedeutet es nicht,
dass alle Anderungen, Ereignisse usw. immer auf teaminternem Verhalten basie-
ren. Externe Veranderungen, wie bspw. ein Borsencrash gefolgt von einer Inflation
und einem Stellenabbau im Unternehmen, oder aber Handlungen des Unterneh-
mens selbst, wie bspw. die Entlassung vieler alterer Mitarbeitende, kann das Ar-

beitsumfeld in Teams mafgeblich beeinflussen.
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Bei der Erforschung welche Emotionen durch welche Arbeitsumfelder tendenziell
ausgeldst werden, hat sich folgendes ergeben. Sowohl die Breite des erforderlichen
Koénnens, die Aufgabenwichtigkeit, die Identifikation mit der Aufgabe (Hackman &
Oldham, 1980), das Aufgabenfeedback, klare Ziele als auch sofortiges Feedback
fuhren zu positiven Emotionen und zu einer gesteigerten Effizienz des Teams
(Csikszentmihalyi, 1997). Einfache und sich wiederholende Aufgaben, von Maschi-
nen vorgegebene Arbeitsgeschwindigkeiten, geringe Kontrollmoglichkeiten der Ar-
beitsleistung und langes Warten fuhren zu negativen Emotionen wie Langeweile,
Frustration oder Feindseligkeit (Fisher, 2000). Ein wichtiger Faktor, der zu Emotio-
nen bei der Teamarbeit fuhrt, ist die Arbeitsleistung. Sind Teammitglieder erfolg-
reich, gehen damit oftmals positive Emotionen einher. Die Intensitat der Emotionen
kann sich hierbei steigern, wenn der Erfolg einzelner Mitglieder im ganzen Team
wahrgenommen wird. Folgende Tabelle 4 gibt einige Beispiele durch welche er-
folgsbasierten Arbeitserlebnisse welche positiven Emotionen hervorgerufen werden
kénnen. Tabelle 5 gibt einen Uberblick liber affektive Erlebnisse am Arbeitsplatz,

die zu negativen Emotionen fihren kdnnen.

Erfolgsbasierte Arbeitserlebnisse m

 Erfolg, der durch eigenes Verhalten eintritt. Stolz

* Wenn Anstrengung belohnt werden.
+ Bei Leistungen Uber dem normalen Standard.
Offentliches Lob.

« Wenn Erfolg als mdglich, aber auch als unwahrscheinlich wahr- EEEEIe[:)
genommen wird und eintritt.

Wenn Erfolg als unmdglich wahrgenommen wird und eintritt. Erleich-
terung

+ Wenn negative Konsequenzen vermieden werden.

Tabelle 4: Erfolgsbasierte Arbeitserlebnisse und Emotionen
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Fisher (2000).
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Negative affektive Erlebnisse am Arbeitsplatz m

Abweichungen bei den individuellen Zielen.

Unfaire Behandlung (falschlicherweise des Lugens/ Stehlens be-
schuldigt werden).

Moralisch verwerfliche Verhaltensweisen: Faulheit, Unehrlichkeit,
Lockerheit.

Zielfrustration: Inkompetenz, Langsamkeit, Dummbheit.

Immoralische Verhaltensweisen.

Unberechtigtes Einmischen.

Mangel an Sensibilitat.

Verletzung der Normen und abweichendes Verhalten.

Tabelle 5: Negative affektive Erlebnisse am Arbeitsplatz
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Fisher (2000).

Diese Beispiele geben einen groben Uberblick liber die Vielfalt an Ereignissen und

Erlebnissen bei der Teamarbeit und welche Emotionen sich daraus ergeben kon-

nen. Zur Verdeutlichung wie sich Emotionen auf das affektgetriebene und urteilsge-

triebene Verhalten der Teammitglieder auswirken kann, soll folgende Tabelle 6 ei-

nige Beispiele anfihren.

» Mobbing, bedrohende Verhaltensweisen, verbale Ausfalle, Ver-
geltungsmaflnahmen. Vandalismus, Diebstahl und Sabotage,
Brandstiftung, Mord.

Feind- » Stress, geringere Moral, rachsuchtige Verhaltensweisen, verrin-
seligkeit gerte Produktivitat, Rechtsstreitigkeiten.

Tabelle 6: Verhaltensauswirkungen durch Emotionen.
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Fisher (2000).

* Verlorenes Vertrauen.

» Rache (Langsamkeit, Sabotage, Lastern).

» Richtendes und strafendes Verhalten.

+ Sich selbst als machtig und fahig wahrnehmen.
« Uber langere Zeit: Aggression am Arbeitsplatz.

Vermeidende Verhaltensweisen (Absentismus, Kundigung).
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Die vorgestellten Auswirkungen von Emotionen auf das Verhalten einzelner Team-
mitglieder muss nun in den Gesamtkontext des Teams gesetzt werden. Denn ein
Team besteht nicht aus Einzelgangern, sondern aus mehreren Mitgliedern, die ge-
meinsam eine Gemeinschaft bilden. Dementsprechend haben auftretende Emotio-
nen einzelner Teammitglieder Auswirkungen auf das gesamte Team. In der Wis-
senschaft hat sich vor allem der Begriff der emotionalen Ansteckung etabliert. Dabei
weisen Teammitglieder die Tendenz auf Ausdrucke, Wortwahl, Gesten und Bewe-
gungen mit denen einer anderen Person zu imitieren, zu synchronisieren und in der
Konsequenz sich emotional einander anzunahern. Bspw. kdnnen negative Emotio-
nen eines Mitglieds dazu fihren, dass diese direkt auf andere Teammitglieder tUber-
tragen werden. Das geschieht auch mit Teammitgliedern, die auf die zugrundelie-
gende Situation zu Beginn Uberhaupt nicht emotional reagiert haben. Signale posi-
tiver Emotion kénnen bspw. in einer teamarbeitsgefahrdenden Situation die Emoti-

onen entscharfen (Saavedra, 2008).

2.2.2 Einfluss von Konflikten auf die Teamarbeit

Grundsatzlich werden mit Dynamiken in Teams Vorteile gesehen, wie der Aus-
tausch von Wissen oder die generelle Anpassungsfahigkeit der Teams im Laufe der
Zeit. Der hdohere Grad an Selbstverantwortung fuhrt dazu, dass das Selbstbewusst-
sein und die Motivation der Teammitglieder steigen. Dennoch ist Teamarbeit nicht
ausschlieBlich vorteilhaftig, sondern birgt auch gewisse Risiken und zieht Nachteile

mit sich. Ein groRer Aspekt spielen hierbei die Konflikte bei der Teamarbeit.

Konflikte kdnnen auf unterschiedliche Art und Weise auftreten. Die Wissenschaft
liefert dementsprechend unterschiedliche Kategorisierungsmaoglichkeiten von Kon-
flikten. Eine Kategorisierung von Konflikten ist aus der Sicht des Managements
wichtig, um einen Uberblick Uber die verschiedenen Konfliktarten zu erhalten und
um bestmaoglich Konflikten vorbeugen zu konnen. Fir das vorliegende Fortbildungs-
paket Teamdynamiken 4.0 differenzieren wir zwischen Konflikten auf drei verschie-
denen Ebenen: (1) Konflikte, die Teammitglieder mit sich selbst fuhren, (2) Konflikte,
die zwischen einzelnen Teammitgliedern auftreten, und (3) Konflikte, die innerhalb

des gesamten Teams auftreten.

(1) Konflikte, die Teammitglieder mit sich selbst fuhren, sind vor allem auf die jewei-

ligen Rollen des Teammitglieds bezogen, die sogenannten Rollenkonflikte. In
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Teams nimmt jedes Mitglied seine eigene Rolle ein. Oft kann es dazu kommen,
dass eine Person im Team mehr als nur eine Rolle innehat. Hier kann ein Inter-
Rollen-Konflikt auftreten, also eine Person hat unterschiedliche Rollen und diese
stehen in Konflikt miteinander. Nehmen wir bspw. die Rollenverteilung nach dem
Rangdynamik-Modell nach Schindler. Ein Teammitglied ist normalerweise ein
Gamma, jedoch auf ein speziell eintretendes Ereignis im Team, und nur auf dieses
bezogen, nimmt das Teammitglied die Rolle des Omegas ein. Die grundsatzliche
Loyalitat zum Alpha wird durch das Ereignis gebrochen, das Teammitglied steht im
Inter-Rollenkonflikt mich sich selbst. Die zweite Kategorie ist der Intra-Rollen-Kon-
flikt, bei dem innerhalb derselben Rolle die Person unterschiedliche Erwartungen
hat und dementsprechend im Konflikt mit sich selbst steht, welche Erwartung nach-
gegangen wird und welcher nicht. Dieser Intra-Rollenkonflikt tritt in Teams sehr oft
auf, da Teammitglieder die Erwartungen verschiedener Bezugspersonen gleichzei-
tig erfullen wollen / sollen / missen, die zwangslaufig nicht miteinander im Einklang
stehen. Grundsatzlich haben derartige Konflikte, die Teammitglieder mit sich selbst
fuhren, zwangslaufig auch einen Einfluss auf das Team und auf die Teamarbeit
selbst. Daruber hinaus spielen auch Emotionen eine grof3e Rolle (Schimank, 2000).
Dieser Einfluss wird durch das Verhalten der Teammitglieder, die einen inneren
Konflikt fuhren, bestimmt. Anhand der Ausfihrungen aus dem vorangegangenen
Emotions-Unterkapitel und der Abbildung 9, das Ereignis-Emotion-Verhaltens-Mo-
dell, kann dies verdeutlicht werden. Konflikte, die Teammitglieder mit sich selbst
fuhren, kdnnen einen Einfluss auf die individuelle Verfligung und auf die Arbeitsein-
stellung haben (Ashkanasy & Daus, 2002). Der innere Konflikt kann bspw. zu einer
emotionalen Instabilitat fuhren, die wiederum die Emotionalitat stark beeinflusst.
Beim Auftreten von Ereignissen reagieren Teammitglieder somit schneller und in-
tensiver emotional, das folglich zu affektgetriebenem Verhalten fihrt. Innere Kon-
flikte kdnnen aber auch Einfluss auf die Arbeitseinstellung haben, vor allem wenn
diese zu Unzufriedenheit flhren. Dies ist bspw. der Fall, wenn auf Basis eines Intra-
Rollenkonflikts das Teammitglied grof3e Unzufriedenheit Gber die verschiedenen Er-
wartungen an dessen Arbeitsleistung verspurt. Dies hat folglich Einfluss auf das ur-

teilsbezogene Verhalten.

(2) Neben den inneren Konflikten von Teammitgliedern gibt es auch Kategorisie-

rungsmoglichkeiten flr Konflikte, die zwischen Teammitgliedern auftreten.
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Besonders hervorzuheben ist die Kategorisierung der Konflikte nach dem Konflik-
tinhalt (Solga, 2011). Dabei ist zwischen

e Aufgaben-Konflikten,
e Prozess-Konflikten und
e Beziehungs-Konflikten zu unterscheiden.

Aufgaben-Konflikte sind jene, die durch unterschiedliche Ansichten, wie Aufgaben
geldst werden sollen, entstehen. Prozess-Konflikte sind jene, die aufgrund unter-
schiedlicher Ansichten Uber Lésungen und Verantwortungsbereiche entstehen. Die
Beziehungs-Konflikte schliel3lich basieren auf zwischenmenschlicher Unvertraglich-
keit. In Teams herrscht immer eine Tendenz Einzelner, andere Teammitglieder ra-
tional und emotional von ihren Einstellungen und Ansichten zu Gberzeugen. Dies ist
ein Hauptgrund, weshalb es Uberhaupt zu Konflikten in Teams kommt. Diese Kon-
flikte zwischen Teammitgliedern kann einzelne Teammitglieder, aber auch ganze
Gruppen an Teammitglieder, umfassen. Auch bei Konflikten zwischen Teammitglie-
dern spielen Emotionen und das daraus resultierende Verhalten eine grof3e Rolle
(Schimank, 2000). Wie bereits beim inneren Konflikt spezifiziert haben diese Kon-
flikte zwangslaufig einen Einfluss auf das affektgetriebene und urteilsbezogene Ver-
halten der Teammitglieder. Teams konnen als die Summe an Eigenschaften, Fa-
higkeiten und Einstellungen aller Teammitglieder gesehen werden. Dabei pragen
Teams meist selbst teambezogene Eigenschaften, Fahigkeiten und Einstellungen
aus. Besonders wichtige Kriterien flir Teams sind ein ausgepragtes Gemeinschafts-
gefuhl, Zugehdrigkeit und Loyalitat. Sind diese vorhanden, entsteht in Teams ein
Zustand von Sicherheit und Stabilitat. Jedoch mussen diese Aspekte erst im Laufe
der Zeit in Teams entwickelt werden. Dazuhin unterstehen diese Aspekte gewissen
Schwankungen, die durch veranderte Umweltzustande oder andere Ereignisse be-
einflusst werden. Ein Beispiel fur ein solches Ereignis ware, wenn plotzlich mehre-
ren langjahrigen Teammitgliedern gekindigt wird. Das verbliebene Team wurde
sich zunehmend unsicher in Bezug auf die Arbeitsplatzsicherheit fihlen. Das wie-
derum kann einerseits zur Instabilitat im Team (jeder kampft fir sich, um den Job
zu behalten), aber auch zur Steigerung der Stabilitat im Team flihren (das Team
vereint sich gegen Team- und Unternehmensfuhrung). Gemeinschaftsgefuhl, Zuge-

horigkeit und Loyalitat lassen sich durch Rituale, Belohnungs- aber auch
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Strafsysteme sowie durch die Bildung von Teamkulturen festigen. Werden diese
etablierten Systeme in Teams in Frage gestellt, entstehen Konflikte (Méller, 2013).
Eine weitere Kategorisierung kann daher nach der Konfliktart erfolgen, wie folgende
Konfliktarten exemplarisch verdeutlichen (Meyer & Zuger, 2007):

1. Integrationskonflikte: Vorrangig entsteht diese Art von Konflikten bei Au-
Renseitern im Team oder durch die Aufnahme neuer Teammitglieder. Aulden-
seiter akzeptieren etablierte Systeme im Team nicht, wohingegen neue Team-
mitglieder diese Systeme erst kennenlernen muissen und besonders oft an-
ecken. Es ist die Aufgabe der Teamleitung, dafiir zu sorgen, dass die Integration
maoglichst reibungslos ablauft. Dabei ist eine klare Definition der Rolle im Team
sowie der Tatigkeit des neuen Mitglieds von Vorteil.

2. Loyalitatskonflikte: Wenn Teammitglieder in gewissen Situationen den Bei-
stand des Teams bendtigen bzw. diesen sogar aktiv fordern, das Team sich
jedoch nicht hinter das Teammitglied stellt, sprechen wir von llloyalitat. Dadurch
wird die Einheit des Teams gefahrdet und der notwendige Zusammenhalt ist

nicht mehr gegeben. Loyalitatskonflikt kbnnen entstehen.

3. Normierungskonflikte: Ein Normierungskonflikt tritt dann auf, wenn ein Mit-
glied gegen Normen verstéRt. Ahnlich wie im Rechtsystem von Staaten, kann

durch eine Bestrafung das Teammitglied wieder integriert werden.

4. Rangkonflikte: Sowohl die Ausfuhrungen zu den verschiedenen Teamstruk-
turen als auch zur Rollenverteilung in Teams nach dem Rangdynamik-Modell
nach Schindler verdeutlichen, dass in Teams eine Unter- und Uberordnung vor-
herrscht. Durch diese Rangpositionen (Hierarchien) wird Ordnung in Teams und
Unternehmen gebracht. Dennoch fiihren die Schaffung und Veranderung von
Rangordnungen zu Konfliktpotentialen. Oft treten Rangkonflikte durch den Ein-

tritt neuer Mitglieder auf.

(3) Die letzte Ebene an Konflikten, die in Teams auftreten kdnnen, sind die Team-
konflikte. Anders als bei den Konflikten zwischen Teammitgliedern treten Teamkon-
flikte erst ab drei Beteiligten auf. Hierbei darf nicht vernachlassigt werden, dass Ka-
tegorie (2) und (3) nicht trennscharf voneinander sind. Es kdnnen auch zwischen
grélReren Untergruppen in Teams bspw. Aufgabenkonflikte oder Beziehungskon-

flikte auftreten. Bei den Teamkonflikten betrachten wir die Konflikte in Teams jedoch
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nochmal von einer groReren Perspektive. Das Verhalten einzelner Teammitglieder
steht hier nichtim Fokus, sondern das Verhalten von Gruppen im Team. Ein Beispiel
sind hier Untergruppenkonflikte. In Abhangigkeit der Teamgrole ist es keine Sel-
tenheit, dass sich Untergruppen bilden. Treten diese Untergruppen im Team in Kon-
flikt, sprechen wir von Untergruppenkonflikten. Diese Konfliktart gefahrdet beson-
ders die Zielerreichung der Teamarbeit. Werden diese Konflikte nicht schnell abge-
wendet, kann der Konflikt bis zum Zerfall des ganzen Teams fuhren. Denn Unter-
gruppenkonflikte involvieren schrittweise immer mehr Teammitglieder, bis der Kon-

flikt das gesamte Team umfasst.

Anders als herkdmmlich angenommen, sind Konflikte in Teams nicht immer negativ.
Konflikte kdnnen auch positiv sein, das ist jedoch abhangig von der KonfliktgroRle.
Kleine Konflikte, die nur einzelne Mitarbeitende betreffen, sorgen nicht flr einen
ausreichenden Konfliktlevel, um in Teams effektiv Tragheit zu GUberwinden oder In-
formationen wie neue Ansichten, Perspektiven und Denkweisen im Team zu ver-
breiten. Dabei darf nicht vergessen werden, sollte der Konfliktlevel zu grof3 werden,
dann sinkt die Effektivitat des Konflikts wiederum, da zu intensiv gegeneinander ge-
arbeitet wird. Folglich ergibt sich in Bezug auf Konfliktlevel und Konflikteffektivitat

eine Kurve, wie sie in Abbildung 10 dargestellt ist.

hoch

Effektivitat

niedrig

niedrig Konfliktlevel hoch

Abbildung 10: Effektivitats-Kurve von Konflikten.
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Hogl und Gemunden (1999).
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Ein niedriges Konfliktlevel gilt als ineffektiv, genauso wie ein zu hohes Konfliktlevel.
Ist der Konfliktlevel jedoch so ausgepragt, dass es einerseits dem Team nicht scha-
det und gleichzeitig zu einem Wandel im Team fuhrt, dann gilt die Effektivitat des
Konflikts als hoch. Der Konflikt ist demnach positiv fur das Team (Hogl &
Gemunden, 1999).
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3.1 Grundlagen der Teamentwicklung

Aus organisatorischer Sicht sind Teams eine ressourcenorientierte Zusammenstel-
lung von fahigen und kompetenten Mitarbeitenden. |dealerweise verfugt ein Team,
durch dessen Mitglieder, Uber alle erforderlichen Kompetenzen, um die anstehende
Aufgabe zu erledigen und das Ziel der Teamarbeit selbststandig zu erreichen. Ne-
ben der wichtigen Fachkompetenz gibt es weitere Kriterien, die den Erfolg der
Teamarbeit mitbestimmen. Kompetenzen, wie bspw. die soziale Kompetenz oder
die Kompetenz der Teamfahigkeit, machen in Teams oftmals den Unterschied zwi-
schen soliden und erfolgreichen Teamergebnissen (Wunderer, 2003). Die Teamzu-
sammenstellung wird Ublicherweise nicht dem Zufall Gberlassen. Aus diesem Grund
verfolgt die Teamentwicklung sowohl die optimale Zusammenstellung verschiede-
ner harmonisierender und fachlich kompetenter Mitarbeiter als auch das Ziel ein
positives Arbeitsklima zu schaffen und eine konfliktfreie, zielorientierte und vertrau-

ensvolle Zusammenarbeit zu gewahrleisten (Weiand, 2011).

Bei der Teambildung ist die Zusammensetzung eines Teams zu beachten. Dabei
bestimmt das Ziel der Teamarbeit wesentlich, welche Kompetenzen (Wissen, Fa-
higkeiten und Einstellungen) die Teammitglieder benétigen, um die Aufgabe bewal-
tigen oder das Problem I6sen zu konnen. Bei komplexen Aufgaben ist es erforder-
lich, dass die Kompetenzen zwischen den Teammitgliedern verteilt sind, die Team-
mitglieder besitzen demnach unterschiedliche Spezialisierungen. Im Zuge der
Teamzusammensetzung stellt sich zwangslaufig auch die Frage, wie homogen oder
heterogen ein Team sein sollte. Die Teamzusammenstellung kann hier auf einem
Spektrum zwischen den beiden Extremen ,Homogen“ und ,Heterogen® variieren.
Vollkommen homogene Teams bestehen aus sehr ahnlichen Teammitgliedern. Der
Koordinationsaufwand ist tendenziell gering und Konflikte treten kaum auf. Jedoch
verfugen solche Teams uber begrenzte Kompetenz und Vielfalt. Ausschlief3lich he-
terogene Teams weisen Leistungsvorteile auf, wenn es sich um komplexe und viel-
faltige Teamarbeit handelt (Bouncken & Pesch, 2011). Zudem ist die Innovationsfa-
higkeit in heterogenen Teams tendenziell héher (Bouncken & Winkler, 2008). Je-
doch ist ein erhohter Koordinationsaufwand notwendig und Konflikte stehen an der
Tagesordnung (Neininger et al., 2010). Wie Teams folglich zusammengestellt wer-
den, sollte in Abhangigkeit der zur adaquaten Bewaltigung der Teamarbeit benotig-

ten Kompetenzen erfolgen.
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In Bezug auf die Personalausstattung von Teams kommt es wahrend der Teamar-
beit oftmals zu einem Wechsel. Vor allem fur Teamarbeitsformen, die fur eine be-
fristete Dauer angelegt sind, wie bspw. bei Projektarbeit. Zur Anfangszeit der Team-
arbeit nehmen typischerweise viele Beteiligte aus verschiedenen Fachgruppen und
Fachdisziplinen des Unternehmens Teil und tragen mit ihnrem Wissen zur Findung
von ldeen und Realisierungsmadglichkeiten bei. Im weiteren Verlauf, vor allem gegen
Ende der Projektarbeit, nimmt der Wissensfluss in das Team ab und der Wissens-
fluss aus dem Team in das Unternehmen nimmt zu, also hin zu anderen Teamar-
beiten und Fachgruppen (Kerzner, 2009; Bouncken & Kraus, 2016). Veranschau-

licht wird dies in folgender Abbildung 11.

Zu anderen Teams oder
Fachgruppen

/'//

Personalausstattung

Aus anderen Teams

oder Fachgruppen
Zeit / Projektverlauf

Abbildung 11: Personalausstattung von befristeter Teamarbeit im Zeitverlauf.
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Kerzner (2009).

Ist das Team zusammengestellt wird der idealtypische Zustand, eines positiven Ar-
beitsklimas und einer konfliktfreien, zielorientierten und vertrauensvollen Zusam-
menarbeit zu gewahrleisten, angestrebt. Damit dies erreicht wird, bedarf es der kon-
tinuierlichen Teamentwicklung. Der Begriff Teamentwicklung bezeichnet einen pha-
senweisen Prozess, den ein Team durchlauft, um Ablaufe und Strukturen innerhalb
des Teams zu entwickeln und zu optimieren. Die Teamentwicklung fokussiert sich
hier auf die Steigerung der Effizienz und der Effektivitat einzelner Teammitglieder
und des gesamten Teams. Wichtig ist, dass Teamentwicklung kein kurzfristiger Pro-
zess ist, sondern eine langandauernde und kontinuierliche Entwicklung erfordert
(Dick & West, 2005).
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Ein weitverbreitetes Modell der Teamentwicklung geht auf Tuckman (1965) zurlck,
der das Phasenmodell fur die Teamentwicklung entwarf. Das Phasenmodell nach
Tuckman umfasst funf aufeinanderfolgende Entwicklungsschritte eines Teams
(Tuckman & Jensen, 1977):

e (1) Findungsphase

(2) Konfliktphase

(3) Ubereinkommensphase

(4) Kooperationsphase

(5) Transformationsphase

(1) Findungsphase: Die erste Phase ist durch Unsicherheit und Verwirrung ge-
kennzeichnet, in der sich das Team zusammenstellt und ein langsames Abtasten
und Kennenlernen der Teammitglieder stattfindet. Erste Ziele und Regeln werden
definiert, wahrend sich die Mitglieder kennenlernen und erste Rollen verteilt werden.
Die Beziehungen der Teammitglieder untereinander sind noch unklar. Gerade zu
Beginn einer Teamarbeit ist der Einsatz von Teamentwicklungsmalinahmen wich-
tig. In dieser Phase sollte sich das Team schnellstmoglich kennenlernen und Ver-
trauen aufbauen (Dick & West, 2005).

(2) Konfliktphase: Nachdem sich die Teammitglieder allmahlich kennengelernt
haben folgt eine Phase gepragt von Unstimmigkeiten und Konflikten. Die Teammit-
glieder sind noch nicht aneinander gewohnt und verfolgen eigene Prioritaten. Zu-
dem kann es zu Machtkdmpfen um die Rolle des Teamleiters oder dem generellen
Status im Team kommen, wodurch Spannungen zwischen den Teammitgliedern
entstehen. In dieser Phase werden Rollen und Aufgaben unter Umstanden neu ver-
teilt. Trotz der eher geringen Leistung des Teams, ist diese Phase notwendig damit
aus den Einzelpersonen ein Team mit hohem Reifegrad entstehen kann. Die Kon-
fliktphase variiert in Konfliktgréf3e und -dauer, tritt jedoch in jedem Teamentwick-
lungsprozess auf. Teamentwicklungsmal3nahmen konnen diese Konflikte zum An-
lass nehmen, um konstruktiv und offen Uber die Teamarbeit zu sprechen. Durch

diesen Austausch gewinnt die Teamdynamik an Intensitat (Dick & West, 2005).
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(3) Ubereinkommensphase: Nach der Konfliktphase folgt im Phasenmodell die
Normierungsphase, oder auch Ubereinkommensphase genannt. Wahrend dieser
Phase werden Aufgabenbereiche, Arbeitsmethoden und Spielregeln nach der An-
laufzeit und der damit verbundenen Eingewdhnung endgultig geklart und fest ver-
einbart. Gemeinsame Ziele und Aufgaben werden im Dialog ausgetauscht. Die
Teammitglieder haben ihre Rollen gefunden und es wird verstarkt kooperiert. Die
Mitglieder streben gemeinsam Losungen an, anstatt die Fronten verharten zu las-
sen, wodurch ein Wir-Gefuhl entsteht und gemeinsam beschlossene Regeln akzep-
tiert werden (Dick & West, 2005).

(4) Kooperationsphase: In der Kooperations- oder Leistungsphase pendelt
sich die Leistung der Teammitglieder auf einer gleichbleibenden Ebene ein. Das
Team ist ideenreich, flexibel, solidarisch und leistungsfahig. Hier liegt der Fokus auf
der Ausfuhrung der Arbeitsaufgabe. Es herrscht eine Atmosphare von Anerken-
nung, Akzeptanz und Wertschatzung, das sich positiv auf das gemeinsame Handeln
und auf die Erreichung des gemeinsamen Ziels auswirkt. Trotzdem kdnnen die Rol-
len im Team weiterhin wechseln, fihrt jedoch mit einer geringeren Wahrscheinlich-
keit zu Konflikten, da offen miteinander kommuniziert und sich gegenseitig geholfen
wird. Das Team hat in dieser Phase einen hohen Grad an Selbstorganisation er-
reicht und bewaltigt Aufgaben konstruktiv und kooperativ (Dick & West, 2005).

(5) Transformationsphase: Die letzte Phase des Phasenmodells ist die Trans-
formationsphase. Im urspringlichen Modell nach Tuckman gab es diese Phase
noch nicht. Sie wurde erst im Nachgang von Tuckman erganzt. Es steht weitestge-
hend fest, dass diese funfte Phase nicht fur alle Teams von Relevanz ist. Diese
Phase bezieht sich vorrangig auf Teams, die langerfristig zusammenarbeiten, je-
doch nach Zielerreichung bzw. nach Bewaltigung der Aufgaben getrennte Wege
gehen (Dick & West, 2005). Als Beispiel sind hier Projektteams oder Optimie-
rungsteams anzufihren, die nach Abschluss in ein anderes Projekt wechseln oder
sich wieder ihrer urspringlichen Aufgaben im Tagesgeschaft widmen. Deshalb wird
diese Phase unter anderem auch Trennungsphase genannt. Weiterhin kann in die-
ser Phase eine sogenannte Retroperspektive eingenommen werden. Im Zuge des-
sen sollte sich das Team Fragen stellen wie bspw. Wie kann der Teamprozess kinf-

tig optimiert werden? Welche Erkenntnisse lassen sich auf zukinftige Situationen
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Ubertragen? Diese Erkenntnisse sollten dokumentiert werden (Stahl & von Thun,
2012).

Wichtige Anmerkungen zum Phasenmodell sind, dass das Modell nicht zwangslau-
fig ein linearer Prozess sein muss, indem jede einzelne Phase der Reihe nach
durchlaufen werden muss. Teams entwickeln sich zyklisch, ein Uberspringen von
Phasen, ein zuruckfallen in vorherige Phasen oder das wiederholte Durchlaufen des
Prozesses sind moglich. So gibt es Teams, die nie das Stadium der Leistungsphase
erreichen oder wiederum andere Teams haben bspw. Uberhaupt keine Kon-
fliktphase. Das Zurtckfallen in vorangegangene Phasen oder die Wiederholung ein-
zelner Phasen tritt vor allem dann ein, wenn Teammitglieder wahrend des Prozes-
ses hinzukommen oder das Team verlassen sowie wenn sich eine Anderung der
Aufgabenstellung ergibt. Folglich bestimmt die Dynamik im Team, ob einzelne Pha-
sen wiederholt oder einen Entwicklungsabschnitt in seiner Intensitat und Dauer in-
dividuell angepasst werden muss. Pragenden Einfluss auf die Teamentwicklung ha-
ben hier vorrangig der Teamleiter, die Teammitglieder, die Aufgabe selbst und die
Umwelt. Wichtig ist zudem, dass es sich hierbei um eine stark vereinfachende Be-
schreibung handelt. Die Teamentwicklung ist ein mihevoller Prozess. Grundsatz-
lich gilt, dass erst dann von einem gut funktionierenden Team gesprochen werden
kann, wenn die Gemeinschaftsleistung die Summe der Einzelleistungen Ubersteigt.

3.2 Teamdynamiken herbeifiihren und kontrollieren.

Die Dynamiken in Teams konnen durch ein komplexes Zusammenspiel verschiede-
ner Faktoren entstehen. Die grundlegenden Eigenschaften der Teams und der je-
weiligen Teamarbeit (bspw. die Zielsetzung, gemeinsame Werte, gemeinsame
Spielregeln usw.), aber auch die Struktur der Teams bilden den grundsatzlichen
Rahmen fur die verschiedenen Dynamiken im Team. Weiterhin haben Sie im Laufe
des Skripts erfahren, wie Personlichkeitstypen, die Rollen im Team, Emotionen und
auch Konflikte zu Anderungen in Teams fiihren kénnen. Dieses Unterkapitel befasst
sich vorrangig damit, wie Dynamiken in Teams herbeigefuhrt und kontrolliert werden
konnen. Es ist anzumerken, dass das vorliegende Skript auf eine vollstandige Auf-
listung aller moglichen MaRnahmen zur Forcierung und Kontrolle von Teamdynami-
ken verzichtet. Eine vollstandige Auflistung ware im Rahmen dieses Fortbildungs-

pakets kaum mdglich, da samtliche individuelle Faktoren eines Teams, sowie deren
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Einflisse untereinander, bericksichtigt werden mussten. Und dies folglich fur alle
verschiedenen Kombinationen an Faktoren der unzahlig verschiedenen Teamarbei-
ten. Deshalb soll Innen im Folgenden ein Uberblick darliber verschafft werden, wie
Teamdynamiken im Allgemeinen herbeigefuhrt und kontrolliert werden konnen. Es
ist darauf hinzuweisen, dass jegliche Art von Malinahmen, die gewisse Teamdyna-
miken herbeifiihren oder kontrollieren sollen, von Vorgesetzten des Teams ausge-
hen. Dabei kann es sich um Teamleiter oder um andere Fuhrungskrafte aus dem
Unternehmen handeln, bspw. Abteilungs-, Bereichs- oder Unternehmensileiter.

Dynamiken stellen relevante Krafte in Teams dar, die auf Basis einer Vielzahl von
Faktoren entstehen kdnnen. Grundsatzlich sind Teams komplexe Gebilde. Bei Ver-
anderung einiger einflussreicher Faktoren, wie bspw. die Schlichtung eines team-
weiten Konflikts, sind die Auswirkungen auf die Teamarbeit immens. Wiederum an-
dere Faktoren beeinflussen die Teamarbeit indirekt, wie bspw. die schlechte Stim-
mung einzelner Teammitglieder, die in Kombination mit einer Uberraschenden Situ-
ation zu einem affektgetriebenen Verhalten neigen, das schlie3lich die Teamarbeit
maldgeblich beeinflusst. In erster Linie werden Dynamiken herbeigefluihrt und kon-
trolliert, um die Bildung und Fortbildung des Teams zu ermoglichen sowie zur Aus-
bildung und Entwicklung des Einzelnen im Team beizutragen. Mal3inahmen, wie
bspw. teamdynamische Trainings oder Workshops, haben das Ziel soziale und
emotionale Kompetenzen (Teamfahigkeit, Selbstbewusstsein, Selbstdarstellung,
Empathie) auszubilden. Besonders wichtig ist hier, dass es nicht nur darum geht
das einzelne Teammitglied zu qualifizieren, sondern zugleich darum, die einzelnen
Teammitglieder mit dem gesamten Team in Beziehung zu bringen und sein Enga-

gement fur die Gesamtaufgabe zu gewinnen (Kénig & Schattenhofer, 2016).

Der Ausgangspunkt von Teamentwicklungsmaflinahmen ist oftmals die Analyse der
aktuellen Situation im Team. Diese aktuelle Situation kann auch als Ist-Zustand be-
zeichnet werden. Darlber hinaus gibt es einen sogenannten Soll-Zustand, der ei-
nem Referenzwert und somit dem idealtypischen Zustand entspricht. Nachdem der
Ist-Zustand analysiert wurde findet ein Vergleich mit dem Soll-Zustand statt. Erge-
ben sich Abweichungen zwischen Ist- und Soll-Zustand, entspricht die aktuelle Si-
tuation nicht dem idealtypischen Zustand. Durch Malinahmen wird nun versucht den
Soll-Zustand dem Ist-Zustand wieder anzunahern. Wie Sie bereits erfahren haben

ist die Teamentwicklung ein kontinuierlicher Prozess, der stets anfallig fur
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auftretende Dynamiken ist. Dies spiegelt sich im Ist-Zustand wieder. Ist dieser ein-
mal erreicht, kann es im Laufe der Teamarbeit zu Abweichungen kommen (Reich-
mann, 1997). Ein Soll-Ist-Vergleich wird in folgender Abbildung 11 exemplarisch

veranschaulicht.

SOLL

IST

Abbildung 12: Beispiel eines Soll-Ist-Vergleichs.

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Reichmann (1997).

Dabei basiert der Soll-Ist-Vergleich auf Teamzielen und auf entsprechenden Kenn-
zahlensystemen. Zugleich werden durch den Soll-Ist-Vergleich vorherrschende
Teamdynamiken auf ihre Wirkung hin kontrolliert, indem der aktuelle Zustand im

Team analysiert wird.

Auf Basis dieses Vergleichs werden Zustande im Team deutlich, die behoben wer-
den sollten. In Abhangigkeit des Ist-Zustands und des zu erreichenden Soll-Zu-
stands kann eine groRe Bandbreite an MalRhahmen angewandt werden. Dariber
hinaus werden durch die Anwendung von Mal3hahmen auch die verschiedenen Me-
chanismen und Dynamiken von Teams verdeutlicht. Zu ergreifende MalRnahmen,
um Dynamiken gezielt herbeizufiihren, kdnnen neben Trainings und Coachings
auch moderierte Workshops sein (Schmidt et al., 2005). Oft werden durch diese
Malnahmen jedoch nicht nur Kompetenzen einzelner Teammitglieder optimiert,
sondern derer des ganzen Teams, bspw. durch einen Workshop zur Verbesserung
der teaminternen Kommunikation. Des Weiteren kénnen Teamentwicklungsmal}-

nahmen auch dazu eingesetzt werden die Teams zu inspirieren und intellektuell zu
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stimulieren, um neue Aspekte in den Arbeitsprozess des Teams einzubringen und

ein innovationsforderliches Klima zu schaffen.

Der Ablauf von TeamentwicklungsmafRnahmen kann im Detail, je nach Konzept,
sehr unterschiedlich sein. Dennoch haben Wissenschaftlicher Schritte identifiziert,

die fur einen Grofteil der Malinahmen gultig sind (Francis & Young, 1996):

1. Zu Beginn herrscht ein Wunsch nach Veranderung, sei es aufgrund der Ab-
weichung zwischen dem Soll- und Ist-Zustand oder aufgrund teaminterner Ande-
rungswunsche, bspw. aufgrund vieler Teamkonflikte. Ist eine gute Zusammenarbeit
im Team gefahrdet oder schon nicht mehr moglich, beauftragt der Teamleiter einen
internen oder externen Coach zur Durchfihrung der Teamentwicklungsmalfnah-

men.

2. Auf Basis eines Soll-Ist-Vergleichs und darauf aufbauender Analysen gilt es
zu klaren, wie das Team zusammengesetzt ist und wie es bisher arbeitet, welche
Faktoren dem Team schaden und welche Ursachen daflir ausgemacht werden kon-
nen. Durch diese Erkenntnisse wird ein Teamentwicklungskonzept erarbeitet. In Ab-
stimmung mit der Teamleitung wird das Konzept bei Bedarf angepasst.

3. Die identifizierten Probleme und Hindernisse werden anschlieend gemein-
sam mit dem Team definiert und die Ursachen werden weiter erforscht. Im Zuge
dessen wird in Kooperation mit dem Team der zukunftige Soll-Zustand festgelegt.
Hierbei kann es dazu kommen, dass der Soll-Zustand an die Bedurfnisse des

Teams angepasst wird.

4, Nach Festlegung der Ziele werden die Probleme im Team behandelt. Hierbei
kann es zum Einsatz verschiedener Mallinahmenkonzepte kommen (Workshop,

Fortbildung, Team-Training usw.).

5. Schliel3lich folgt die Erfolgskontrolle hinsichtlich der festgelegten Ziele und
der Erreichung des festgelegten Soll-Zustands. Diese Kontrolle findet oft erst nach

einer gewissen Dauer nach der Teamentwicklungsmalinahme statt.

Im Weiteren sollen Ihnen flnf verschiedene Formen von Teamentwicklungsmalf3-
nahmen vorgestellt werden, die sich nach Zweck, Einsatz und Vorgehensweise von-

einander unterscheiden (West, 2012):
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1. MaBRnahmen zu Beginn der Teamarbeit: Diese MaRnahmen werden vor-
rangig zu Beginn der Teamarbeit eingesetzt. Das Team soll sich schnellstmdglich
kennenlernen und Vertrauen aufbauen (Dick & West, 2005). Des Weiteren stehen
Fragen im Fokus wie diese nach den Zielen, Arbeitsablaufen und Rollen im Team.
Besonders relevant ist der Beginn der Teamarbeit, da hier die Basis fur ein effizien-
tes und effektives Team geschaffen wird. Wird das Team hier durch sinnvolle und
effektive TeamentwicklungsmalRnahmen geschult und Teamdynamiken gezielt fo-
kussiert, kann im Laufe der weiteren Entwicklung Konflikten und Krisen weitestge-

hend vorgebeugt werden (West, 2012).

2, RegelmiBige formale Uberpriifung: Da Teams kontinuierlich auftretenden
Kraften ausgesetzt sind, die das Gefluge im Team verandern konnen, ist auch der
temporar erreichte idealtypische Zustand der Teamarbeit Dynamiken unterlegen.
Deshalb sollte in regelmaligen Abstanden dieser Zustand der Teamarbeit formal
Uberpruft werden. Dabei wird empfohlen das zu Uberprifende Team aulerhalb der
gewohnten Arbeitsumgebung auf Ziele, Rollen, Strategien, Konflikte und Prozesse,
unter den Leitaspekten der Effektivitat und Effizienz, zu analysieren. Um die Arbeits-
prozesse der Teams wahrend laufender Teamarbeiten nicht zu stdéren, ist ein ange-
messener Zeitpunkt nach Abschluss einer wesentlichen Arbeitsaufgabe (West,
2012).

3. MaBRnahmen zur Losung aufgabenbezogener Probleme: Treten bei der
Teamarbeit aufgabenbezogene Probleme auf sollte ein sogenannter Problemlo-
sungs-Workshop stattfinden. Fur den Erfolg des Workshops ist es zwingend erfor-
derlich, dass das Team das aufgabenbezogene Problem genau definieren und be-
schreiben. Zur Erarbeitung von Lésungen und Verbesserungen sowie die Diskus-
sion des Problems sollten Teammitglieder wahrend des Workshops freigestellt wer-
den. Das Hinzuziehen von Experten, bspw. aus anderen Abteilungen des Unterneh-

mens oder unternehmensextern, sollte bedacht werden (West, 2012).

4. MaBRnahmen zur Identifikation von Teamproblemen: Wird die Teamarbeit
von Teams von der Team- oder Unternehmensleitung als ineffektiv identifiziert, sind
die Ursachen fur diese Ineffektivitat nicht immer bekannt. So sollten Malinahmen
ergriffen werden, die dazu beitragen, dass die Teammitglieder das Problem sowie

deren Ursache identifizieren und eine entsprechende Losungsstrategie gemeinsam
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erarbeiten konnen. Einige Ursachen wie bspw. Konflikte mit einem hohen Konflikt-
level oder besonders negative Stimmungen im Team kdnnen schnell als Ursachen
identifizieren werden. Wiederum andere Ursachen bedurfen einer tiefergehenden
Analyse. Weiterhin gilt, dass nicht immer die offensichtlichen Ursachen auch gleich
der Hauptgrund fur die Ineffektivitat des Teams sind. Zudem kénnen verschiedene
Ursachen einander beeinflussen und schliellich zur Ineffektivitat fuhren (West,
2012).

5. MaBRnahmen zur Schaffung eines positiven sozialen Klimas: Die Erzie-
lung eines positiven sozialen Klimas im Team, bei dem sich die Teammitglieder
wohlfuhlen, gilt als besonders wichtig fur den Teamerfolg. Dementsprechend gibt
es zahlreiche Teamentwicklungsmal3nahmen, die diesen Zustand im Team herstel-
len sollen. Dabei konzentrieren sich die Inhalte dieser MalRnahmen auf die zwi-
schenmenschlichen Beziehungen im Team. Ein grol3es Thema nimmt hier die Kon-
fliktbewaltigung ein, die unter Zuhilfenahme von Frage- und Moderationstechniken
versucht Konflikte im Team zu identifizieren und zu l16sen (West, 2012).

Werden Teamentwicklungsmalnahmen dazu verwendet Dynamiken in Teams ge-
zielt herbeizufuhren, bedarf jedoch einer sehr guten Planung und Kenntnis der ein-
zelnen Teammitglieder. Hier ist mit Bedacht vorzugehen, da schlimmstenfalls die
durchgefuhrten MaRnahmen nicht zum zu erzielenden Effekt fihren kénnen, son-
dern andere unerwinschte Dynamiken hervorrufen kdnnen. Diese unerwinschten
Dynamiken konnen genau das Gegenteil bewirken, als ursprunglich durch die Maf3-
nahmenergreifung angedacht. Wiederum in Abhangigkeit der spezifischen Situation
und der jeweiligen Teammitglieder sind die Mdglichkeiten grol3, was durch die
Durchfihrung von Teamentwicklungsmal3nahmen erzielt werden kann. Grundsatz-
lich ist es fur Teams sinnvoll durch Malihahmen ein klares Bewusstsein uber Rollen
und Aufgaben im Team zu schaffen, die Kommunikation zwischen den Teammit-
gliedern zu verbessern, Arbeitsablaufe und -prozesse zu optimieren, den koopera-
tiven Umgang mit Problemen und Herausforderungen zu schulen, soziale Kompe-
tenzen herauszubilden und konstruktive, wert- und teamorientierte Losung von Kon-

flikten herbeizufiihren.
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Wenn auf Dynamiken bei der Teamarbeit reagiert wird, um den Soll-Zustand her-
beizufiihren, sehen sich Teams oftmals mit Anderungen konfrontiert. Dabei hat sich
rausgestellt, dass zu Beginn das Neue sehr oft abgelehnt wird, das Uber eine sin-
kende Unterstiitzung der Anderung in einen generellen Widerstand mindet. Trotz
mangelnder Unterstitzung und Ablehnung des Neuen wird die Neugier der Team-
mitglieder geweckt, die jedoch unter Umstanden zu noch mehr Widerstand fuhrt. In
gunstigen Fallen wandelt sich der Widerstand gegen das Neue zu einer stark zu-
nehmenden Akzeptanz der Anderung und somit zu einer Unterstiitzung der Ande-
rung (Kerzner, 2009). Dieser Verlauf der Unterstiitzung von Anderungen ist in fol-

gender Abbildung 13 skizziert.

Unterstiitzung

Ablehnung

Neugierde

Unterstiitzung der Anderung

Widerstand

Widerstand

Zeit

Abbildung 13: Typischer Verlauf der Akzeptanz von Neuem innerhalb Organisationen
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Kerzner (2009).
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Abschlieltend mochten wir in diesem vierten Kapitel auf die Relevanz von Teamar-
beit eingehen sowie auf die zunehmenden Einflisse auf die Teamarbeit durch die
Digitalisierung und der heutigen Notwendigkeit als Unternehmen sich immer schnel-

ler und dynamischer den stetigen Veranderungen anpassen zu mussen.

Die Erforschung der Teamarbeit hat ihren Ursprung in der ersten Halfte des 20.
Jahrhunderts. Zu dieser Zeit war die zweite industrielle Revolution in vollem Gange
und Wissenschaftler hatten es sich zur Aufgabe gemacht die Strukturen und Ablaufe
in Unternehmen zu optimieren und effizienter zu machen. Im Zuge dessen entwi-
ckelten sich in den 1930er Jahren erste teambasierte Strukturen in Unternehmen.
Jedoch erst in den 1970er Jahren wurde die Teamarbeit in Unternehmen zuneh-
mend zu einer beliebten Form (Weiss & Hoegl, 2015), um die Produktivitat zu stei-
gern und die negativen Folgen der bis dahin vorherrschenden Flie3bandarbeit ein-
zudammen (Weiand, 2011). Aber auch die zunehmenden Demokratisierungsten-
denzen und der Wertewandel von Unternehmen zu weniger hierarchischen Struk-
turen haben den Aufbau teambasierter Aufbau zu dieser Zeit gefordert (Wiendieck,
1992). Seitdem hat Teamarbeit in Unternehmen weithin Ful gefasst und erfuhr im

letzten Jahrzehnt eine regelrechte Renaissance.

Vor allem im Zuge des zunehmenden Drangs zur Flexibilitat vieler Unternehmen hat
sich die Teamarbeit maRgeblich verandert. Die Anforderungen an die heutige
Teamarbeit sind um ein Vielfaches an Agilitat und Schnelligkeit gestiegen. Agilitat
bedeutet die Fahigkeit flexibel, anpassungsfahig und schnell in einer sich standig
andernden und dynamischen Umwelt zu sein. Fur viele Unternehmen bedeutet dies
zugleich kundenorientiert, selbst organisiert, schneller aber zugleich glnstiger zu
sein. Schnelle Anderungen sind oftmals nicht radikal, sondern eher inkrementell (in
kleinen Schritten erfolgend). Agilitdt bedeutet somit haufige und inkrementelle An-

derungen in kurzer Zeit.

Besonders wurde die zunehmende Notwendigkeit der Flexibilitat durch die Digitali-
sierung hervorgerufen. Die Digitalisierung ermdglicht schnelle technologische Inno-
vationen, geht aber auch mit standig wechselnden Kundenpraferenzen einher, vor
allem jene von den sogenannten ,digital Natives® (Personen, die mit den digitalen
Technologien aufgewachsen sind und in deren Nutzung gelbt sind) (Bouncken &

Barwinski, 2020). Daruber hinaus treten immer wieder neue, oft auch kleine und
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junge, Konkurrenten in den Markt ein oder es entstehen generell neue Markte auf
Basis neuer Technologien (Bouncken et al., 2018). Im Zuge der immer neuen Mog-
lichkeiten digitale Losungen im Internet zu etablieren werden neue Regularien ent-
wickelt, denen es oftmals zu folgen gilt. Zudem ist der technologische Fortschritt
heutzutage schneller als die Lernkurven mancher Unternehmen, das den Umgang
mit wachsender Ungewissheit und Komplexitat bedeutet. Neben den immer kiirze-
ren Abstanden in denen neue Technologien auf den Markt kommen, verklrzt sich
auch zunehmend die Zeitspanne, die es braucht, bis neue Technologien einer brei-
ten Masse zur Verfigung stehen. Nehmen wir das Beispiel des Computers. Nach
Erfindung des Computers 1936 bendtigte es 14 Jahre, bis weltweit rund 50 Millionen
Menschen Computer nutzten. Das Internet, erfunden und o6ffentlich zuganglich ge-
macht 1991, bendtigte 7 Jahre bis 50 Millionen Menschen es nutzten. Heutige Er-
findungen erreichen Millionen von Nutzer innerhalb weniger Monate, wenn nicht so-
gar innerhalb weniger Tage. So wie beispielsweise das Smartphone-Spiel Pokemon
Go aus dem Jahre 2016, das innerhalb von 19 Tagen 50 Millionen Nutzer verzeich-
nete. So zeigt sich, dass es vor allem reaktiven und agilen Unternehmen maoglich

ist im digitalen Zeitalter erfolgreich zu sein.

Damit einher geht eine steigende Komplexitat der Aufgaben in Unternehmen, ein
hoherer Leistungsdruck und sich schnell andernde Kundenbedurfnisse. Die Welt
wird durch die voranschreitende Globalisierung und immer neuere Technologien
zunehmend dynamischer. Aus diesen Grinden erfahrt die Teamarbeit heutzutage
immer groRere Beliebtheit und Relevanz. Starre Teamarbeitsformen, die fix in die
Unternehmensstruktur eingebunden sind, die auf Standardisierung und auf Arbeits-
teilung setzen und routinierten Aufgaben nachgehen, gehéren jedoch allmahlich der
Vergangenheit an. Starre Teamstrukturen ist es in einer dynamischen Welt kaum
moglich wettbewerbsfahig zu bleiben. Jene Teamarbeit, die auf hochgradig hetero-
gene, interdisziplinare Teams setzt, scheint den heutigen Anforderungen deutlich
besser gerecht zu werden. Dies liegt aber auch darin begriindet, dass die Teams
nach Zielerreichung aufgeldst werden, damit die jeweiligen Mitglieder wieder neuen
Projektteams zugewiesen werden konnen. Dadurch werden Erkenntnisse und Fa-
higkeiten der Teamarbeit effektiv Uber Teams hinweg im Unternehmen gestreut und
weitervermittelt, das schlieBlich das gesamte Unternehmen voranbringt (Pereira &

Osburn, 2007). Deshalb entscheiden sich Unternehmen zunehmend fur die flexiblen
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und agilen Formen der Teamarbeit, speziell die Projektarbeit in Form von agilen
Methoden wie bspw. SCRUM.

Seit ein paar Jahren bereits sind Teams nicht mehr nur national angelegt (Bouncken
et al., 2008; Winkler & Bouncken, 2009). Teams in gro3eren Unternehmen, in glo-
balen Unternehmen und auch in internationalen Allianzen arbeiten Uber nationale
Grenzen hinweg und werden so durch die unterschiedliche kulturelle Pragung ihrer
Mitglieder beeinflusst. Zur Erfassung kulturellere Unterschiede liegen schon langer
verschiedene Konzepte und Erklarungen vor (Hall & Hall, 1990; Hofstede et al.,
1990; Hofstede, 1992; Jones & Bouncken, 2008; Shenkar, 2012). National oder kul-
turell gepragte Werte und Verhaltensunterschiede erlauben Vorteile, gerade fur in-
novative Aufgaben (Bouncken & Fredrich, 2016b). Auch fur neue ,entrepreneurial’
Projekte, Grindungsideen kann die Diversitat ein Treiber darstellen (Bouncken,
2004; Covin et al., 2020; Hughes et al., 2018; Kraus et al., 2019). Sie stellen aber
auch Herausforderungen aufgrund unterschiedlicher Erwartungen und Miss-
verstandnisse aufgrund unterschiedlicher Werte und Verhaltensunterschiede. Ein
positiver ,Vibe“ gestitzt durch sensible Flihrung und Teamspirit sowie besseres
Verstehen untereinander kann Konflikte reduzieren (Ratzmann et al.,, 2018;
Bouncken & Barwinski, 2020). Dieses ist aber besonders schwierig, wenn die Zu-
sammenarbeit eher virtuell als persdnlich am selben Ort angelegt ist, so dass sich
ein Gefuhl der Gemeinsamkeit und Identitat nur schwer entwickeln kann (Pesch &
Bouncken, 2018). Virtuelle Teams arbeiten weitgehend an verschiedenen Orten
und treffen sich nur temporar. Kulturelle Unterschiede und das Erfordernis die
Teamarbeit entsprechend zu lenken werden zudem durch die Migrationswellen der
letzten Jahre wichtiger. Neue Beschaftigte kbnnen die Kapazitaten und Kompeten-
zen des Unternehmens starken, wenn Sie richtig eingearbeitet, geschult, und kultu-
rell sensibel weiter gefordert werden (Bouncken, 2000). Die Integration erfordert
das Verstehen von Kompetenzen der Individuen als auch der Organisation und

Techniken zum Onboarding und kulturelle Trainings (Pesch & Bouncken, 2016).

Weiterhin entstehen durch die Digitalisierung und den damit einhergehenden infor-
mationstechnologischen Innovationen neue Formen der Teamarbeit, wie bspw. vir-
tuelle Teamarbeit. In virtuellen Teams arbeiten die Teammitglieder oftmals raumlich
voneinander getrennt und kénnen dariber hinaus auch zeitlich getrennt voneinan-

der arbeiten (Sulzbacher, 2003). Dies ist vor allem dann vorteilhaft, wenn dem Team
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Personen angehoren, die auf unterschiedlichen Kontinenten leben. So kann ein
Teammitglied eines virtuellen Teams von Amerika und wiederum ein anderes Mit-
glied von Indien aus arbeiten. Eine Zusammenarbeit zur selben Zeit ist in diesem
Fall schon aufgrund der unterschiedlichen Zeitzonen schwierig. Diese Form der
Teamarbeit ist so nur moglich, wenn die einzelnen Teammitglieder nicht raumlich
oder zeitlich aneinandergebunden sind. Die Aufgaben sind demnach mittels inter-
dependenten Arbeitens durchzufuhren, also unabhangig von anderen Teammitglie-
dern. Arbeitsweisen nach diesem Konzept sehen oftmals so aus, dass Teammitglie-
der an eigenen Aufgabenpaketen arbeiten und diese dann nach Beendigung den
anderen Teammitgliedern weiterleiten, damit diese wiederum daran weiterarbeiten
konnen. Virtuelle Teams wurden erst durch moderne Kommunikationstechnologien
ermoglicht, ohne die eine zeitliche, raumliche oder organisatorisch getrennte Zu-
sammenarbeit nicht mdglich ware. Zu Beginn wurden vor allem flr die Softwareent-
wicklung virtuelle Teams eingesetzt. Mit zunehmender Verbesserung der Kommu-
nikationstechnologien, mit voranschreitender Digitalisierung und einem breiteren
Verstandnis der Unternehmen und deren Mitarbeitenden fur diese neuartigen Tech-
nologien, findet heutzutage eine immer groRere Akzeptanz davon statt (Gérmar &
Bouncken, 2020). Aber auch durch sich verandernde Umweltbedingungen, wie die
auftretende COVID-19-Pandemie Anfang des Jahres 2020, werden Unternehmen
und deren Mitarbeiter zunehmend an diese neue Form der Teamarbeit gewohnt.

Neben den strukturellen Anderungen gehen mit der zunehmenden Digitalisierung
und Flexibilitat auch Anderungen auf sozialer und personlicher Ebene bei der Team-
arbeit einher. Mitarbeiter, die mit der Digitalisierung aufgewachsen sind und jene
mit einer besonderen technischen Affinitat stellen die heutigen Anforderungen vor
geringeren Hausforderungen als jene Mitarbeiter, die noch an klassische Teamar-
beitsstrukturen gewdhnt sind. In jedem Fall machen sich unterschiedliche Anspru-
che sowohl fur Mitarbeiter als auch fir FUhrungskrafte geltend, die die Entwicklung
neuer Fahigkeiten und Einstellungen notwendig macht, um den steigenden Anfor-
derungen gerecht zu werden. Dies macht deutlich, dass die Digitalisierung und die
zunehmende Flexibilitat sowie Agilitat eine Vielzahl an emotionalen und konfliktba-
sierten Dynamiken in Teams hervorrufen werden, die es bei der Teamarbeit zu kon-
trollieren gilt. Dies wird die Teamleitung vor neue Herausforderungen stellen, vor

allem da es dafur weitere besondere Kenntnisse und Fahigkeiten bedarf.
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