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Geleitwort

Rudolf Fisch

»Team ist die Abkiirzung fiir: Toll, ein anderer macht’sl« Mit dieser Aussage erdffnete Na-
tionalrat Mithlemann regelmaf3ig das Thema »Fithrung von Arbeitsgruppen« in einer ge-
meinsamen Lehrveranstaltung zu »Organisation und Managementc, die ich viele Jahre lang
zusammen mit ihm und Prof. Dr. Winfried Brohm an der Universitit Konstanz durchfiihrte.
Die Aussage steht beispielhaft fiir eine kritische Grundhaltung von Praktikern gegeniiber der
immer wieder und gern propagierten Arbeitsform »Teamarbeit« in Organisationen (s. dazu
auch von der Oelsnitz & Busch, 2012).

Teamarbeit umfasst die Arbeit in einer kleinen, funktionsgegliederten Gruppe mit re-
lativ intensiven wechselseitigen Beziehungen, im Idealfall auf egalitirer Basis, mit einem
ausgepragten Gemeinschaftsgeist sowie mit einem relativ starken Zusammenhalt unter den
Mitgliedern. Das Wort Team kommt aus dem Englischen. Dort hatte es urspriinglich die Be-
deutung eines Gespanns. Im iibertragenen Sinne ist damit heute eine effektive, Hand in Hand
arbeitende Gruppe gemeint. Darum geht es, wenn heute gelungene Teamarbeit als entschei-
dender Wettbewerbsfaktor angesehen wird.

Wenn man sich erstmals eingehender mit Teamarbeit beschiftigt, ist es zur Erganzung
und Vervollstindigung des Bildes manchmal gut, an die Wurzeln oder frithen Entwick-
lungen dieses Forschungsfeldes zu gehen, u.a. weil die grundlegenden Sachverhalte dort
vergleichsweise klar und tibersichtlich zu finden sind. Solch eine Suche fiihrt in der Regel zu
Kurt Lewin, dem Erfinder des Begriffs »Gruppendynamik«. Sein Buch »Die Losung sozialer
Konflikte« (1953) gibt eine gute Einfithrung in die spezifische Denkform, die duflerst hilf-
reich ist, um Gruppenprozesse richtig zu erkennen, realititsgetreu abzubilden und damit auf
Begriffe zu bringen. Peter R. Hofstétters Buch iiber Gruppendynamik (1957) vermittelt viele
Grundeinsichten zur Arbeit in und mit Gruppen. Von ihm ist der Leistungsvorteil von Grup-
pen (S.27-42) zusammenfassend und konzise beschrieben worden wie wohl nie zuvor. Mit
beiden Texten ist man gut geriistet, um sich in der modernen Literatur nach wirklich neuen
Erkenntnissen umzusehen.

Was in den Biichern von Lewin und Hofstdtter noch nicht elaboriert wurde, sich spiter
aber fiir die Arbeitsgestaltung in Organisationen als sehr wichtig herausstellte, sind z. B. die
Themen »Einbettung von Gruppen oder Teams in Organisationen« und »die Zusammen-
arbeit zwischen Gruppen in Organisationen oder zwischen Gruppen in verschiedenen Or-
ganisationen«. Und heute ist zu fragen, wie die Produkte der modernen Informations- und
Kommunikationstechniken auf dem Schof3 eines Teamarbeiters oder Teamleiters die Formen
der Zusammenarbeit und die damit verkniipften interpersonellen Beziehungen verandern
und welche Auswirkungen von daher auf die Arbeitsergebnisse zu erwarten sind. Die Fragen
nach den Spezifika der Gruppen- und Teamarbeit in der modernen Arbeitswelt haben also
nach wie vor eine Zukunft.

Es sind in der Regel sozialwissenschaftlich geprigte Organisationswissenschaftler, die
fir die Arbeitsform »Teamarbeit« Werbung machen. Sie wecken und pflegen die Erwartung,
dass mit Teamarbeit signifikante Produktivititssteigerungen und hohere Arbeitszufriedenheit
verbunden seien. Es wird dazu auf tatsichlich zu beobachtende Leistungsvorteile von Grup-
pen gegeniiber einzelgefithrten Personen in einer Arbeitseinheit verwiesen. Das aufeinander
abgestimmte Zusammenwirken mehrerer Hinde und Kopfe bei einer gemeinsamen Aufgabe
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in einem Team soll zu einem qualitativ andersartigen, in der Regel besseren Ergebnis fithren,
als es mehrere Individuen je fiir sich und dann leistungsmaf3ig zusammengenommen voll-
bringen konnten.

In der Praxis zeigt sich, dass Leistungsvorteile von Teams nur unter bestimmten Umstan-
den, die inzwischen gut bekannt sind, zum Tragen kommen. Das zeigen auch die Beitrage
in diesem Buch. Bei der Entscheidung fiir Teamarbeit und bei Fragen nach der Ausgestal-
tung der (notwendigen) Teamarbeit sollten gleichermaflen die Moglichkeiten und Grenzen
dieser Arbeitsform in Rechnung gestellt und abgewogen werden. Aus Begeisterung fiir die
Vorteile der Teamarbeit an sich kommt es immer wieder vor, dass, insbesondere anlésslich
von Modernisierungen in Organisationen, u.a. verkiindet wird, fortan wiirde Teamarbeit
eingefithrt und man verstehe sich kiinftig als Team, nicht mehr als Einzelarbeiter — oder so
dhnlich. Nach einiger Zeit wird es dann eher ruhig um solche Ankiindigungen. Bei genau-
erem Hinhoren erfihrt man dann, dass zwar in diesen Termini noch gesprochen wird, aber
die Realitat der Arbeit eine andere ist. Vielleicht war vorher nicht so bekannt, dass es auch
Leistungsnachteile von Teams gibt, je nach Aufgabenart und organisationaler Einbettung
eines Teams. Und nicht alle Organisationsmitglieder sind a priori teambereit und teamféhig.
Oder notwendige Rahmenbedingungen sind fir Teamarbeit nicht hinreichend gegeben.
Und so weiter.

Nellessen (1999) erklart dazu: Teamarbeit konne sich seltener als gewiinscht an profes-
sionellen Maximen und Standards orientieren: »Stattdessen spielen taktische Uberlegungen,
Zufall, individuelle und Abteilungskonkurrenzen, der Kampf um die Definitionsmacht, der
Dauerstreit zwischen Profitinteressen und Mitarbeiterorientierung oft die entscheidende
Rolle.«

Aber: Teamarbeit ist in komplexen Entscheidungen und Organisationen nicht wegzu-
denken, vermag als Organisationsform am ehesten den komplexen Anforderungen gerecht
zu werden und fasziniert durch sein Potenzial, die zwischenmenschlichen Prozesse und den
Spagat von Spitzenleistung und der Enttduschung dartiber, was grundsitzlich moglich wire
und tatsdchlich machbar ist, zu tiberbriicken.

Wer Teamarbeit in Organisationen einsetzt, sollte deshalb etwas tiber grundlegende grup-
pendynamische Prozesse, ihre Voraussetzungen und ihre Verldufe im Kontext einer Organi-
sation wissen. Die begrifflichen Grenzen zwischen einer gut arbeitenden Gruppe und einem
Team sind flieend. In der Praxis wird zwischen beiden Arbeitsformen nicht immer scharf
unterschieden. Das Wissen um Gruppen kann cum grano salis auf Teams als Spezialform der
Arbeit in Gruppen angewandt werden.

Natiirlich ldsst sich Gruppendynamik nicht nur aus Biichern lernen, praktisches Erfah-
rungswissen aus der Arbeit mit und in Gruppen ist unersetzlich. Doch ohne ein gewisses
Maf3 an Theorie und methodischem Denken geht es nicht. Theorien und Modelle systema-
tisieren menschliches Verhalten, helfen es zu erkldren und die Praxis zu gestalten. In vielen
Forschungen wurden Wirkungszusammenhinge, Verfahren oder menschliches Verhalten
iberpriift und systematisch dargestellt. Das hilft, die Praxis iiber die eigene Erfahrung hinaus
zu verstehen, einzuordnen und zu gestalten. Zu Teams, Teamarbeit, Teamfiihrung und Team-
kompetenzen etc. gibt es heute sehr viel Literatur. Neue Ergebnisse zu Gruppendynamik in
Wissenschaft und Praxis im deutschsprachigen Raum stehen der Praxis und Forschung regel-
mafig zur Verfiigung (vgl. Zeitschrift Gruppendynamik und Organisationsberatung). In die-
sem Buch sind teambezogenes neues Wissen und praktische Erfahrungen zusammengetragen
und systematisch reflektiert worden. Die vorliegenden Beitrige geben einen guten Eindruck
und vielfiltige Hinweise auf die Chancen, die Moglichkeiten, die Herausforderung und die
Faszination in der vielfaltigen Arbeit in und mit Gruppen. Und damit geben sie Mut, sich den
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vielfaltigen und anspruchsvollen Herausforderungen der Gestaltung und Zusammenarbeit
mit Teams zu stellen.
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Vorwort

»Together is better?« ist ein Buch, das sich wissenschaftlich fundiert und praktisch erprobt
mit dem Anspruch und der Wirklichkeit der Arbeit im Team und mit Teams, als Fithrungs-
person oder als Beraterin bzw. Berater in unterschiedlichen Rollen auseinandersetzt. Das
Fragezeichen im Titel steht fiir die kritische Betrachtung der Abstimmungsprozesse, Redun-
danzen und Herausforderungen, die eine Zusammenarbeit im Team mit sich bringen kann.
»Die Magie der Teamarbeit entschliisseln« leitet die Suche ein herauszufinden, wie es gelingen
kann, diese Faszination in der Zusammenarbeit zu erreichen, die nur mit Teams moglich ist
und weit iiber die Summe der Einzelengagements hinausgeht. Teams konnen kreativer sein,
Akzeptanz schaffen, komplexe Sachverhalte bearbeiten, tragfiahige Entscheidungen herbei-
fithren und mehr.

Die abwechslungsreichen Best-Practice-Fille wurden personlich von den Autorinnen und
Autoren in ihren Organisationen und Unternehmen in der Praxis gestaltet und fiir Sie aufbe-
reitet und reflektiert. Sie kommen aus unterschiedlichen Branchen, aus Unternehmen unter-
schiedlicher Grofle, aus der Schweiz und aus Deutschland. Dieses Buch eréffnet einen breiten
Fundus zur Gestaltung von Teamarbeit in der Fihrung, der Entwicklung von Fihrungsperso-
nen, der Teamentwicklung und bei speziellen Herausforderungen. Es entstand begleitend zur
Veranstaltung IAP Impuls des IAP Institut fiir Angewandte Psychologie der ZHAW Ziircher
Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften in Zirich.

Mein grofler Dank gilt den Autorinnen und Autoren, die am IAP-Impuls-Anlass mit-
gewirkt haben sowie den IAP- und ZHAW-Angehorigen und Fachkollegen des IAP, die als
Autoren mit ihrem wissenschaftlich fundierten Vorgehen den Praxistransfer von Know-how
zur Arbeit mit Teams sichern und der Praxis »gutes, anwendbares Wissen« zur Verfiigung
stellen.

Mein Dank gilt all meinen Kolleginnen und Kollegen am IAP, sie haben diesen wunderba-
ren IAP-Impuls-Anlass mit entwickelt und mich inspiriert, in dieser Fallstudienreihe den fun-
dierten Praxistransfer einzufangen und der Praxis fiir Anregungen zur Verfiigung zu stellen.

Auch die Umsetzung dieses Buchprojektes ist eine Teamleistung. Mein besonderer Dank
gilt Ellen Gundrum, die mich und die Autoren mit ihrer hohen Professionalitit bei der ziel-
gruppengerechten Gestaltung von Texten immer wieder tatkréftig unterstiitzt hat. Vielfiltige
Koordinationsaufgaben, Autorenbetreuung, Recherchen und Aufbereitungen wurden von
Martina Hofer wahrgenommen, Andrea Riihli hat mich bei meinen vielfaltigen Recherchen
administrativ unterstiitzt. Daniela Bohle hat mit viel Geduld und Fingerspitzengefiihl das
Lektorat dieses Buches in Abstimmung mit allen Autorinnen und Autoren wahrgenommen.
Ich bedanke mich herzlich fiir den vielfaltigen und umfassenden Support!

Mein letzter Dank gilt all den Menschen, die sich fiir die fundierte und reflektierte Gestal-
tung der Praxis interessieren und das auch von uns einfordern: in der Begleitung der eigenen
praktischen Umsetzungsfragen, im Rahmen unserer Weiterbildungen oder im Rahmen des
IAP-Impuls-Anlasses. Sie haben mit Threm Interesse dieses Buch inspiriert und erméglicht.
Ich wiinsche Thnen allen eine interessante Lektiire und viel Erfolg bei der Gestaltung der eige-
nen praktischen Umsetzung!

Die Herausgeberin
Daniela Eberhardt
Zirich, im Dezember 2012
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2 Kapitel 1 - Die Faszination der Gruppe und des Teams - Eine Einfiihrung

1.1 Die Magie der Teamarbeit
entdecken

Teamarbeit ist vielfaltig, faszinierend und an-
spruchsvoll. Die Arbeit in und mit Gruppen gibt
es in verschiedenen Kontexten und verschiedenen
Formen der Zusammenarbeit. Wir alle sind Mit-
glieder verschiedener sozialer Gruppen und das
von Kindesbeinen an. Hinzu kommen Gruppen-
zugehorigkeiten am Arbeitsplatz, im Wohnum-
feld, in Vereinen. Eine Ansammlung von Perso-
nen, die beispielsweise gemeinsam einen Vortrag
aufsuchen oder aus der Bahn aussteigen und sich
gemeinsam zu einem Treffpunkt bewegen, kann
dies zufillig tun. Fiir Auflenstehende sieht es so
aus, als ob diese Personen »zusammengehoreng,
in der Realitdt haben sie evtl. nur den gleichen
Weg und stehen oder gehen zusammen. Was also
macht eine soziale Gruppe im Vergleich zu einer
Ansammlung von Menschen aus und was macht
sie spezifisch?

Gruppen- und Teamarbeit ist eine Form des
Zusammenarbeitens, in der das eigene Erleben
und Verhalten im besonderen Mafle durch die
direkte Auseinandersetzung mit anderen be-
einflusst, herausgefordert und entwickelt wird.
Teamarbeit ist ein spannendes Themengebiet,
von dem wir in vielfiltiger Weise, in unterschied-
lichen Kontexten und mit verschiedenen Frage-
stellungen immer wieder fasziniert sind.

Im Alltag wird es zum Erlebnis fiir uns alle:
Aus einzelnen Noten wird eine Melodie, aus ein-
zelnen Musikern ein Orchester und dieses zau-
bert ein musikalisches Gesamtwerk. Aus einzel-
nen Fussballspielern wird ein Team, das in der
Champions League spielt oder eine Nation iiber
Wochen hinweg ein Sommermairchen erleben
lasst, wie die deutsche Nationalmannschaft bei
der Weltmeisterschaft 2006. Auch die Schweizer
Yacht Alinghi, die 2003 und 2007 den America’s
Cup gewann, zweimal als Team des Jahres aus-
gezeichnet wurde und die Schweiz - ein Land
ohne Zugang zum Meer - zur fithrenden Segel-
nation aufstiegen lief3, fasziniert mit ihrem Team-
erfolg.

Diese Beispiele sind faszinierend und fithren
zu der Frage, was Gruppen- oder Teamarbeit
so spezifisch macht. Wie kommt es dazu, dass

wir so fasziniert sind von der Arbeit in und mit
Teams und zugleich die Arbeit in und mit der
Gruppe immer wieder in Frage stellen? Auch die
dunkle Seite der Teamarbeit kennen wir alle: Wie
oft miissen wir unsere personlichen Priferenzen
Gruppenentscheidungen und -meinungen unter-
ordnen, ineffiziente Sitzungen und langweilige,
wenn nicht sogar konflikthafte Auseinanderset-
zungen mit anderen in der Gruppe aushalten?
Und auch das gibt es: Gruppenentscheidungen,
die aufwendig zustande kommen und letztend-
lich nicht besser sind als die Leistung eines Spezi-
alisten bzw. einer Spezialistin und auf keinen Fall
das zustande bringen, was mit all den beteiligten
Kompetenzen im Team theoretisch moglich ge-
wesen ware.

Genau bei dieser Frage des theoretisch Mog-
lichen stellt sich die Frage nach guten Praxis-
beispielen und Fallstudien, die die praktische
Arbeit mit Teams in verschiedenen Kontexten
dokumentieren und Einblick in das Vorgehen
und die erzielten Ergebnisse gewiahren. Fiir die
Losung praktischer Fragestellungen sind vielfil-
tige Ressourcen verfiigbar: eigenes Erfahrungs-
wissen, allgemein verfiigbares Praxiswissen und
wissenschaftliches Wissen. Letzteres unterschei-
det sich vom »nichtwissenschaftlichen Wissen«
primdr dadurch, dass es im Wissenschaftssys-
tem produziert wird und bei der Wissensgene-
rierung wissenschaftliche Qualitatskriterien re-
levant und handlungssteuernd sind. Gerade in
den angewandten Wissenschaften schliefit sich
oftmals hier der Kreis: Theorien und Erkennt-
nisse aus der Forschung werden fiir die prakti-
sche (instrumentelle) Nutzung weiterentwickelt,
gute Praxis wird systematisch evaluiert, systema-
tisiert und fiir die Anwendung in anderen Be-
reichen nutzbar gemacht (vgl. hierzu Nienhiiser,
1998).

Die Autorinnen und Autoren haben alle in
der Praxis auf der Basis fundierter Fachlichkeit
und wissenschaftsbasiertem Vorgehen Teamarbeit
verantwortlich gestaltet und fiir dieses Buch als
Fallstudie aufbereitet und reflektiert. Sie ziehen
ihre Schlussfolgerungen aus dem eigenen Vorge-
hen und geben Hinweise fiir die Leserin und den
Leser zur Gestaltung der eigenen Arbeitsrealitdt
in und mit Teams.



