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Teamarbeit ist kein

Allheilmittel

Keine andere Arbeitsform wurde in den vergangenen Jahren so stark propagiert und glorifiziert wie die Teamarbeit. Doch inzwi-
schen ist in den meisten Unternehmen eine gewisse Ernlichterung eingekehrt. Unter anderem weil die betriebliche Praxis zeigt:
Teamarbeit ist kein Allheilmittel. Und: Bis ein Team funktioniert vergeht Zeit.

Welche Mitarbeiter der Unternehmen miissen ,teamfdhig"
sein? Fast alle - wenn man den Stellenanzeigen glaubt. Ganz
gleich, ob in ihnen ein Polier fiir einen Bautrapp, ein Art-Direk-
tor fiir eine Werbeagentur oder ein Controller fiir ein Produk-
tionsunternehmen gesucht wird, meist lautet eine Anforde-
rung an den neuen Mitarbeiter: Er sollte teamfdhig sein.

Dass der Begriff Team so inflationdr gebraucht wird, hat laut Eli-
sabeth Heinemann, Professorin fiir Schliisselqualifikationen an
der Fachhochschule Worms, unter anderem folgenden Grund:
Die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Unternehmen
haben sich gewandelt. ,Heute wird in den meisten Betrieben
viel bereichs- und funktionsiibergreifender gearbeitet als noch
vor zehn Jahren", konstatiert sie. ,Die einzelnen Aufgaben wer-
den nicht mehr in so viele Teilaufgaben zerlegt, die Einzelperso-
nen zugewiesen werden. Vielmehr sollen mehrere Mitarbeiter
diese gemeinsam losen. Hierfiir sind Mitarbeiter mit anderen
Denk- und Verhaltensstrukturen nétig."

Ahnlich sieht dies Professor Dr. Karl Miiller-Siebers, Prisident
der Fachhochschule fiir die Wirtschaft, Hannover. ,Gefragt sind
heute Mitarbeiter, die tiber ihre Schreibtischkante hinausbli-
cken und begreifen, dass sie einen wichtigen Beitrag innerhalb
eines Gesamtprozesses leisten. Das miissen sie beim Erfiillen ih-
rer Aufgaben vor Augen haben. Sonst produzieren sie Insell6-
sungen, die nicht zusammen passen."

Team-Euphorie flaut ab

Seit einigen Jahren kann manjedoch ein Abflauen der Team-Eu-
phorie spiiren- ,auch, weil manch Unternehmen mit der Team-
arbeit negative Erfahrungen gesammelt hat", wie Miiller-Sie-
bers betont, ,insbesondere solche, die die Teamarbeit relativ
unreflektiert aus Modegriinden eingefiihrt haben." Sie stiilpten
diese Form der Zusammenarbeit ihren Mitarbeitern oft einfach
uber- ,ohne sich zunachst bewusst zu machen, was Teamarbeit
bedeutet und wann diese sinnvoll ist".

In manch Unternehmen war das ,Ja" zur Teamarbeit auch nur
ein Lippenbekenntnis. Dieser Auffassung ist Stefan Bald, Ge-
schaftsfithrer der Unternehmensberatung Dr. Kraus & Partner,
Bruchsal: ,In vielen Branchen und Unternehmensbereichen be-
steht zwar ein objektiver Zwang zu mehr Gruppen- und Team-
arbeit. Trotzdem wird in den meisten Organisationen Verant-
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wortung immer noch fast ausschliefflich Individuen tbertra-
gen." Und doch verkiinden ihre Personalverantwortlichen stolz:
Wir praktizieren Teamarbeit. Fragt man dann aber nach, was
Teamarbeit bedeutet, hort man oft nur Worthlsen.

,Der Begriff Teamarbeit hat sich zu einer Leerformel entwi-
ckelt", kritisiert denn auch Rainer Flake, Geschaftsfiihrer der
WSFB Beratergruppe Wiesbaden. ,In manchen Unternehmen
wird jede Form der Kooperation als Teamarbeit bezeichnet; an-
dere verstehen darunter eine hochspezialisierte Form der Zu-
sammenarbeit bei der mehrere Experten gemeinsam komple-
xe, alleine nicht l6sbare einmalige Aufgaben bewdltigen."
Entsprechend schwer lassen sich Team-, Gruppen- und Projekt-
arbeit von einander abgrenzen.

Eine Gruppe ist kein Team

,Eine Gruppe ist eine Ansammlung von Individuen. Ein Team
hingegen zeichnet sich durch eine gemeinsame Kultur aus”,
wagt Flake eine erste Begriffsklirung. Ahnlich dufert sich Ste-
fan Bald: ,Ein Team entsteht erst im Verlauf eines lingeren
Teambildungsprozesses. In einem Team sind Kompetenzgeran-
gel und Positionierungskdampfe bereits abgeschlossen. Deshalb
ist ein Team im gruppendynamischen Prozess weiter als eine
Gruppe." Auch fiir Julia Voss, Geschiftsfithrerin des Trainings-
unternehmens Voss+Partner, Hamburg, ist ein Team mehr als
ein lockerer Zusammenschluss einzelner Individuen, die ge-
meinsam eine Aufgabe zu erfiillen haben. Ein Team zeichnet
sich fiir sie unter anderem ,durch die Fahigkeit zur Selbstorga-
nisation und wechselseitiger Inspiration aus. Eine Gruppe da-
gegen bekommt Regeln und Ziel vorgegeben."

Eher pragmatisch duflert sich Werner Ollechowitz, Bereichslei-
ter Personal bei der Bausparkasse Schwabisch Hall: , Die Diskus-
sion, ob man eine Arbeitsform nun Gruppen- oder Teamarbeit
nennt, ist eine akademische. Fiir den betrieblichen Alltag ist
wichtig, dass die Personalverantwortlichen die gewiinschte
Form der Zusammenarbeit genau definieren und die nétigen
Rahmenbedingungen schaffen, damit diese gelebt wird."

Was macht also ein Team zu einem Team? Einig sind sich die Ex-
perten: Ein Team braucht ein Ziel. Sonst ist es nicht arbeitsfahig.
Fir Stefan Bald sind weitere Faktoren wichtig. Unter anderem
sollten die Rollen und Aufgaben der einzelnen Teammitglieder
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genau definiert sein. Auflerdem sollte ein Zeitrahmen fiir das Er-
fullen der Aufgabe vorgegeben sein. Zudem braucht ein Team
vereinbarte Regeln fiir die Zusammenarbeit. Und allen Team-
mitgliedern sollte bewusst sein: Wir tragen gemeinsam die Ver-
antwortung fiir eine bestimmte Aufgabe.

Jeden Team braucht einen Leader

Einig sind sich die Befragten auch: Ein Team braucht einen Lea-
der. Er muss die Teamarbeit steuern und koordinieren und die
Mitglieder integrieren. Der Teamleiter muss jedoch nicht das
ydisziplinarisch hierarchieh6chste Teammitglied sein”, betont
Stefan Bad. Im Idealfall schélt er sich vielmehr sogar erst im Lau-
fe des Teamfindungsprozesses in der Gruppe heraus. Er wird al-
so nicht von auffen ernannt.

Hier liegt fiir Rainer Flake denn auch ein entscheidender Unter-
schied zwischen einer Gruppe und einem Team. ,Ein Team be-
stimmt die Rollen und Aufgaben der einzelnen Mitglieder
selbst; auflerdem definiert es selbst die Regeln fiir die Zu-
sammenarbeit." Dieser Selbstorganisationsprozess lauft nicht
automatisch ab. ,Er wird stets von Leuten im Team angesto-
3en." Davon ist Flake iiberzeugt. Deshalb entwickelt sich seines
Erachtens in jedem Team auch eine Hierarchie - ,zumindest ei-
ne informelle. Fehlt diese, sind Teams nur begrenzt arbeitsfa-
hig."

In der Praxis setzen die Unternehmen der Selbstorganisation
von Teams oft enge Grenzen. Im Extremfall stellt sich ein Vorge-
setzter vor seine Mitarbeiter und verkiindet: Ab morgen sind
wir oder seid ihr ein Team. Er gibt sich also der irrigen Hoffnung
hin, die gewlinschte Teamgeist falle sozusagen tiber Nacht vom
Himmel. Ahnlich ist es oft, wenn Unternehmen Projektteams
bilden. Dann wird in vielen Organisationen zundchst der Team-
leader ernannt. Fiir diesen wird dann ein Team zusammenge-
stellt, oder der Leiter stellt sich dieses selbst zusammen. Meist
erfolgt dann das Zusammenstellen des Teams nach folgenden
Kriterien: Mit wem kommt der Teamleader am besten klar?
Und: Wer hat gerade Zeit?

,Die Aufgabe selbst spielt beim Zusammenstellen der Teams oft
eine untergeordnete Rolle", kritisiert Jiirgen Rohr, Inhaber der
Projektmanagementberatung Vedanova, Wiesbaden. ,Die Per-
sonalverantwortlichen betonen zwar immer wieder, wie wich-
tig die Auswahl der Teammitglieder fiir den Erfolg der Teamar-
beit sei, im Alltag wird diese Erkenntnis aber oft vernachldssigt."

Eine Ursache hierfur ist, dass es zwar durchaus Instrumente
zum Zusammenstellen von Teams gibt. Uber die Aussagekraft
dieser Test- und Analyseverfahren streiten sich aber die Geister.
Prof. Miiller-Siebers sieht in ihnen primar Hilfsmittel: ,Ein Team
kann man nicht mechanisch nach dem Schema, man nehme ei-
nen Tiftler, einen Ausarbeiter und einen Vernetzer und fertig
ist das perfekte Team, zusammenstellen. Solche Verallgemeine-
rungen funktionieren nicht." Trotzdem wird in der Praxis oft so
verfahren.
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Teams miissen sich entwickeln

Damit aus Einzelkdmpfern Teams werden, ist vor allem Zeit n6-
tig. Dennjedes Team durchlduft bei seiner ,Selbstfindung” meh-
rere Phasen. Daraufweist Rainer Flake hin. Bruce W. Tuckmann
nannte diese ,Forming" (Orientierungsphase), ,Storming" (Kon-
fliktphase), ,Norming" (Organisationsphase) und , Performing”
(Integrationsphase). In den ersten drei Phasen ist das Team noch
weitgehend mit sich selbst beschéftigt. Entsprechend schlecht
sind meist seine Arbeitsergebnisse. ,Sie sind in der Regel gerin-
ger, als wenn die Mitglieder alleine arbeiten wiirden", betont
Flake. ,Erst in der vierten Phase entwickelt das Team die Kreati-
vitdt und Produktivitdt, die erfolgreiche Teams auszeichnen - je-
doch nur, wenn das Team mit Erfolg die ersten drei Phasen
durchlaufen hat."

Damit dies geschieht, ist in der Regel eine Begleitung der neu-
formierten Teams durch professionelle Coaches oder Teament-
wickler nétig. Eine solche Betreuung ist nicht selbstverstind-
lich. Dabei liegen ihre Vorteile ,auf der Hand", wie Helmut
Fuchs, Cheftrainer der TAM Trainer Akademie Miinchen, Fulda,
betont. ,Fiir die Team-Mitglieder selbst ist oft nicht erkennbar,
welche Probleme sich bereits im Vorfeld abzeichnen. Ein exter-
ner Coach kann diese, weil er nicht Teil des Findungsprozesses
ist, hingegen wahrnehmen und gegensteuern."

Bewahrt haben sich auch flankierende Mafinahmen, um den
Teambildungsprozess abzusichern. ,Wir haben zum Beispiel
mit erlebnisorientierten Trainings, die In- und Outdoorelemen-
te kombinieren, gute Erfahrungen gesammelt", berichtet Fuchs.
Das bestétigt Werner Ollechowitz. Auch bei Schwabisch Hall be-
suchen neu formierte Teams in der Regel zundchst Seminare,
um den Teambildungsprozess zu beschleunigen. ,Bei strate-
gisch wichtigen Projekten schicken wir die Teammitglieder zu-
weilen auch zu Outdoor-Seminaren. Dort zeigt sich meist
schnell, wer welche Funktion im Team tibernehmen kann." Sol-
che Fordermafinahmen stellen zudem sicher, dass die Teams
sich, wenn ihre eigentlich Arbeit beginnt, nicht mehr durch Sta-
tus-Kampfe oder unterschwellige Konflikte selbst lahm legen.
Diese Dinge sind dann abgehakt.

Besonders geeignet fiir komplexe Aufgaben

Generell 13sst sich feststellen: Insbesondere bei komplexen Auf-
gaben und Arbeiten mit ungewissem Ausgang setzen Unter-
nehmen auf Teams. Teams fiir Routinearbeiten einzusetzen, er-
scheint den meisten Experten absurd. ,Teamarbeit bewdhrt
sich vor allem dann, wenn harte Nisse zu knacken sind", betont
Stefan Bald. Eine solche Herausforderung kann zum Beispiel die
Umstrukturierung von Unternehmensbereichen sein. Zum
Knacken von solch harten oder komplexen ,Niisse" ist meist
,das Expertenwissen vieler Spezialisten nétig. Dieses muss so-
zusagen zusammenflieflen", betont Jirgen Rohr. Genau dies
soll bei der Teamarbeit geschehen. Hier soll Wissen gebiindelt
und vernetzt werden.

Bernhard Kuntz, Darmstadt
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