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Ohne «Gspursch-mi» gibt es keine
verantwortlungsvolle Teamentwicklung

Die «Team-Euphorie» ist ein zweischneidiges Schwert: Einerseits bietet sie Hand zur Manipulation und andererseits weckt
sie Erwartungen, welche die Teammitglieder Uberfordern. Und doch lohnt es sich, in die Teamentwicklung zu investieren.

Denn geschieht diese verantwortungsvoll, sind Mitarbeitende, die freiwillig «the extra mile» gehen, der Lohn dafir.

Grosse Unternehmen haben es schwer, gelten
sie doch als formal, unpersonlich, kalt, unfle-
xibel und starr. Menschen hingegen lieben
Wiérme, Nihe, Entgegenkommen, Verstind-
nis und Geborgenheit. Damit sich Mitarbei-
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tende nun auch in der Organisation wohl fiih-
len, wird «die Gruppe» wiederentdeckt: Hier
halten alle fest zusammen, kommunizieren
auf Augenhohe, ziehen am selben Strang und
es herrscht ein konfliktarmes Klima. Auf-
grund solcher, teils naiver Idealisierungen
hélt die Gruppe unter dem Stichwort «TEAM»
Einzug in die Organisation: Es geht um Team-
arbeit, Teamentwicklung, Teamevents und
Teamkooperation. Leider hat diese Euphorie
auch Schattenseiten: Zum einen ist die Gefahr
gross, dass Mitarbeitende mithilfe wirksamer
gruppendynamischer Methoden und iiber ih-
ren Wunsch nach Zugehorigkeit schlicht ma-
nipuliert werden. Zum anderen koénnen
Teams zwar viel leisten — aber eben auch nicht
alles. Teamarbeit 10st nicht alle Probleme und
oftmals werden Erwartungen an Teams ge-

richtet, die diese schlicht iiberfordern. Den-
noch ist die Entwicklung hin zu Teamarbeit
eine gute Entwicklung, die viel erméglicht -
aber auch verantwortungsvoll gestaltet wer-
den muss.

Synergie in Gruppen

Gruppen erreichen dann ein hohes Kooperati-
onsniveau, wenn es den Mitgliedern gelingt,
eine Gemeinschaft zu bilden, die vom Gefiihl
der Zugehorigkeit getragen wird. Ganz im
Sinne des Spruchs «Geteiltes Leid ist halbes
Leid» konnen Menschen wesentlich besser
mit Angst und Ungewissheit umgehen, wenn
sie sich einander anvertraut haben: «Gemein-
sam sind wir stark!» Diese Definition im Sinne
einer «Vergemeinschaftung» geht auf den So-
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ziologen Max Weber zuriick. Typische Ge-
meinschaften, zu denen der Schliissel eben
dieses Gefiihl der Zugehorigkeit ist, sind Fa-
milien, Peer Groups sowie eng vertraute
Freundes- und auch Arbeitskreise. Sie haben
face to face miteinander zu tun haben und
sind selten grosser als ein Dutzend.

Die Spielregeln lauten: Es darf prinzipiell
liber alles gesprochen werden. Das heisst, es
gibt keine Trennung zwischen 6ffentlichem
und privatem Menschen. Beide Facetten kon-
nen freimiitig angesprochen und ausgefragt
werden. Des Weiteren gilt eine besondere
Form der Vertrauensbildung. Im Gegeniiber
wird nicht nur ein standardisierbarer Leis-
tungstriger gesehen, den man fiir bestimmte
Aufgaben anfragt, sondern der ganz Mensch
wird angesprochen und einbezogen. Seine
Personlichkeit und Einzigartigkeit ist ein we-
sentlicher Teil der Gruppe, er ist im Prinzip
nicht ersetzbar und seine Mitgliedschaft end-
los. (Dies ist der Grund, warum Stiefmiitter in
Mirchen einen so schweren Stand haben.) Um
dazuzugehoren, wird man entweder hinein-
geboren oder ganzheitlich-emotional inte-
griert. Man denke nur an Initiationsriten wie
Taufe, Beschneidung, Eid und Gel6bnis. Es
sind typische Formen einer unwider-
ruflichen Besiegelung von Zugehorigkeit.

Rationalitat und Arbeitsteilung

Auf all diese emotionalen Aspekte, die im Ar-
beitskontext auch gern als «Fithlsch-mi und
Gschpiirsch-mi» abgetan werden, kann eine
Organisation eigentlich keine Riicksicht neh-
men. Schliesslich herrscht Rationalitdt! Man
begegnet sich via dienstlicher Rolle. Die Zu-
sammenarbeit ist indirekt und medial. Bezie-

hungen sind prinzipiell austauschbar und
weitgehend durch biirokratische Ablaufsche-
mata geregelt. Auch dieses Miteinander,
welches als Gegenpol zur Vergemeinschaf-
tung als «Vergesellschaftung» bezeichnet
wird, gehorcht spezifischen Kooperationsre-
geln: Die Mitglieder miissen nicht mehr alles
voneinander wissen und nicht mehr alles the-
matisieren, um arbeiten zu kénnen. Die Fra-
ge: «Wo warst du gestern Abend?» wird in ei-
ner Ehe anders beantwortet als beim Zniini in
der Arbeit, und die Antwort: «<Was ich privat
mache, geht hier niemanden etwas an», wird
auch nur dienstlich akzeptiert.

Unter vergesellschafteten Bedingungen
existieren alle zuvorderst fiir sich allein. Die
Menschen gehen pragmatisch geméss ihrer
Rolle und Position miteinander um. Nicht das
Gefiihl, sondern die willentliche Zusage zdhlt
(siehe Tabelle).

Das aktuelle Teamdilemma

Eine solch strenge Trennung zwischen Ar-
beits- und Privatwelt war unter industriellen
und arbeitsteiligen Bedingungen gut moéglich
und funktional. Man konnte via Spezialisie-
rung, Standardisierung, Synchronisierung
und Zentralisierung Mehrwert schaffen. Was
aber tun, wenn Gewinne im Zeichen beschleu-
nigter Arbeitsprozesse und verkiirzter Pro-
duktionszyklen nicht mehr allein durch Rati-
onalitidt sichergestellt werden konnen? Es
gibt kein Organigramm fiir Kreativitit und
Innovation. Wissens- und Dienstleistungsar-
beit ist hochgradig davon abhingig, ob die
Mitarbeitenden willens und bereit sind, zu
kooperieren und sich freiwillig zu engagie-
ren.

Tabelle: beschrieb der unterschiedlichen Dynamiken

Gruppe

Vergemeinschaftete Sozialbeziehung:

Vergesellschaftete Sozialbeziehung:
Organisation

Ziel der Aktivitat
Vordergrund

* menschliche Begegnung im

e der Auftrag und seine Erflllung
stehen im Vordergrund

o affektiv orientiert
e face to face
e unmittelbar

Interaktions-Prozesse

e rational orientiert
e medial
e indirekt

Steuerung ¢ selbstorganisiert

¢ prozesshafte Ereignisse

¢ fremdorganisiert
e durch Strukturierung von aussen

Massstab der

¢ subjektive Eigenschaften

® nachprufbare Leistungen

Bewertung e von Individuen abhéngig evon individuellen Eigenschaften
unabhéangig
Bedingung fir ¢ Orientierung am Kollektivbewusstsein | e Orientierung an individuellem Anreiz

Mitgliedschaft ¢ Familie, Clan

¢ Netzwerk, Projektgruppe

Beziehungs-Dauer e | angfristigkeit

¢ Fokus Dauer

o Kurzfristigkeit
¢ Befristung durch Aufgabe

Sicherheit durch

* emotionale Zugehdrigkeit

e rationale Ordnung und Stabilitat

Sprachliche Beispiele ¢ Glaubensgemeinschaft

* Gemeinschaftspraxis
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¢ Aktiengesellschaft
¢ Gesellschaftsvertrag

Darin liegt das eigentliche Dilemma: Das Un-
ternehmen unterliegt den tendenziell bedin-
gungslosen Anforderungen eines globalisier-
ten Marktes (das heisst der «Vergesellschaf-
tung») und verhdlt sich danach. Zugleich wird
dienstlich-offiziell von den Mitarbeitenden

«Das Unternehmen fordert
etwas von den Beschaftigten,
was diese grundsatzlich nur
privat zu geben bereit sind.»

gefordert, dass sie sich leidenschaftlich enga-
gieren und mit dem Herzblut ihrer ganzen
Personlichkeit der «Unternehmens-Gemein-
schaft» hingeben.

Das Unternehmen fordert etwas von den
Beschéftigten, was diese nur privat bezie-
hungsweise informell zu geben bereit sind,
und zwar dann, wenn die dusseren Bedin-
gungen, beispielsweise in Form einer guten
Gemeinschaft, gegeben sind. Die Frage lautet
daher: welche Kultur herrscht im Unterneh-
men vor und wie wahrscheinlich ist es, dass
die Mitarbeitenden sich entsprechend verhal-
ten? Je hoher die Fluktuation unter den Be-
schéftigten, je stdrker der interne Konkur-
renzkampf, je eher ein Unternehmen eine
Hire-and-Fire-Politik fihrt, desto absurder er-
scheint die Managementstrategie einer verge-
meinschaftenden Personalpolitik.

Der falsche Ausweg besteht darin, dass
die Organisation die Mitarbeitenden mithilfe
des Teamkonzepts dazu verfiihrt, das Erwar-
tete freiwillig zu tun. Ein Gemeinschaftsge-
fithl dadurch erzwingen zu wollen, dass man
gemeinsam Drachenboot fihrt, den Outdoor-
Parcours tiberwindet oder tiber gliithende
Kohlen geht, nur damit alle schnell ein tolles
Zusammengehorigkeitsgefithl bekommen,
erzeugt zu Recht zunehmenden Widerstand!
Die Aufforderung: «<Tue das Erzwungene frei-
willig» funktioniert nicht. Ein Zwang, in den
ich mich freiwillig begebe, hort ja deswegen
nicht auf, einer zu sein. Was dann meist pas-
siert: Die Paradoxie des Gesagten wird unter
den Teppich gekehrt - und dort wirkt sie wei-
ter und verunmoglicht letztlich Fiithrung.
Denn paradoxe Kommunikation ist das Ende
von Fihrungsverantwortung.

Ein Beispiel aus der Praxis: Ein Team von
neun Personen inklusive Chef «durfte» als
Teamentwicklungsevent gemeinsam in einen
Hochseilgarten. Nach anfénglich grosser
Skepsis war der Tag sehr intensiv und leben-
dig. Gegen Ende wurde nach Aufforderung
durch den Trainer eine Wunschliste erstellt,
wie das Team sich nun seine weitere Zusam-
menarbeit vorstellt. Allerdings war keine Zeit
mehr zur Reflexion und Besprechung, und
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weil auch das Budget erschopft war, wurde
das Team ohne weitere Begleitung wieder zu-
riick an die Arbeit geschickt. Der «Erfolg» be-
stand darin, dass die Stimmung schlechter
denn je und die Kommunikation zwischen
Team und Leitung fast unvereinbar geworden
war.

Das «Tragische» an diesem Beispiel be-
steht darin, dass Teams sehr wohl willens und
in der Lage sind, sich im Sinne der Vergemein-
schaftung aufeinander einzulassen. Trotz,
mit oder auch ohne gruppendynamische
Brandbeschleuniger. Es braucht aber seine ei-
gene Zeit, bis die Teilnehmenden bereit sind,
sich selbst und zugleich dem entstehenden
Gefiihl der Zugehorigkeit auch zu trauen. Fir
dieses Wagnis miissen dann auch die Rah-
menbedingungen stimmen, das heisst, das
Unternehmen muss es ernst meinen - oder es
ganz sein lassen.

Auswege aus der Krise

Es geht aber auch anders, dann wenn das
Team mehr ist als nur ein Lippenbekenntnis:
Das Dilemma zwischen Vergesellschaftung
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und Vergemeinschaftung bleibt an sich unlés-
bar, aber das heisst nicht, dass es sich nicht
aktiv gestalten lisst. Eine zentrale gruppendy-
namische Kompetenz ist die Fahigkeit, mit
Widerspriichen zu leben ohne sie aufzuldsen.

«Es braucht seine Zeit, bis die
Teilnehmenden bereit sind,
dem entstehenden Gefuhl der
Zugehorigkeit auch zu trauen.»

Gruppen kénnen viel, wenn man es ihnen zu-
traut und den Spielraum zur Binnendifferen-
zierung bietet. Gruppen sind dann wirklich
arbeitsfdhig, wenn die Mitglieder sich in ihrer
Unterschiedlichkeit erkannt und anerkannt
haben. Wenn es den Beteiligten klar ist, wel-
che Erwartungen sie aneinander richten kon-
nen und welche nicht, schafft dies Verldss-
lichkeit und Sicherheit. Eine gute Fiihrung
erteilt dem Team erstens eine Aufgabe, die

wirklich eine Gruppenaufgabe ist: das heisst,
sie ldsst keine Probleme bearbeiten, die Ein-
zelne genauso gut oder besser 10sen konnen.
Sie nimmt das Team als Ganzes wirklich
ernst, indem keine individualistische Sicht-
weise durch die Hintertiire eingefithrt wird:
Es gibt individuelle Ent- und Belohnungs-
systeme abzuschaffen, Verdienste des Teams
als solche zu kommunizieren und gentigend
Raum und Zeit zur Teamkoordination zu ge-
ben. Drittens muss Fiihrung Initiativen zur
Entwicklung von Teamfidhigkeit bieten: Kom-
munikative Haltungen, kooperative Fihig-
keiten und Feedbacksysteme miissen sich
iiber das Team hinaus etablieren.

Diese drei Punkte verlangen gruppendy-
namische Kompetenz. Das ist keineswegs in
die Wiege gelegt, sondern muss erlernt und
lebendig gehalten werden. Von den Mitarbei-
tenden verlangt es in den Worten von Hart-
mut von Hentig: Lebenszuversicht, Selbstsi-
cherheit, Selbstverantwortung und soziale
Verantwortung — und vom Unternehmen das
Committment, das Team wirklich ernst zu
nehmen.

Olaf Geramanis



