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Abstract

Abstract

Die Ubergeordnete Zielstellung der vorliegenden Arbeit ist es, Bedingungsfaktoren er-
folgreicher Teamarbeit anhand von Forschungsarbeiten aus unterschiedlichen Fach-
richtungen herauszuarbeiten und diese anhand eigener Studien zu sogenannten Ac-
tionteams empirisch zu Uberprifen. Hierfur wird auf Grundlage einer umfangreichen
Literaturanalyse ein Rahmenforschungsmodell zur Teamarbeit synthetisiert sowie ein
Verhaltensmarker-Ansatz zur Erfassung und Bewertung von Team(arbeits)prozessen
in kritischen Situationen entwickelt und erprobt. Demzufolge ist die Arbeit in zwei Teile
aufgebaut: Im ersten Schritt wird theoriegeleitet ein Forschungsmodell zur Teamarbeit
abgeleitet und durch sekundaranalytische Auswertungen von elitdren Actionteams
Uberprift. Darauf aufbauend, wird ein Verhaltensmarker-Ansatz zur Messung und Be-
wertung von potentiell trainierbaren Team(arbeits)prozessen konzipiert und an Ret-
tungsdienstteams in einer high-fidelity-Simulation experimentell evaluiert.

Der Fokus im ersten Teil der Arbeit liegt auf der theoriegeleiteten Entwicklung des For-
schungsmodells, welches Teamarbeit in folgende analytisch unterscheidbare Dimensi-
onen differenziert: emergent states (shared mental models, mutual trust und group
potency) und Teamprozesse (team orientation, team leadership, mutual performance
monitoring, backup behavior, adaptability und closed loop communication). Dieses
Forschungsmodell wurde mit einer Sekundaranalyse von Fragebogen- und Interview-
daten zu einer Stichprobe von elitdren Actionteammitgliedern gepruft und empirisch
bestatigt. Die quantitative Analyse von Fragebogendaten zeigt bei den elitaren Action-
teammitgliedern (n = 132) positive signifikante Zusammenhédnge zwischen den
emergent states und Teamprozessen. Im direkten Abgleich mit nichtelitaren Action-
teammitgliedern (n = 133) zeigten sich bei den elitaren Actionteammitgliedern durch-
weg hohere Auspragungen in den Teamarbeitsdimensionen (erste Forschungsfrage).
Des Weiteren wurde untersucht, ob eine Beziehung zwischen Teamarbeitsdimensio-
nen und verschiedenen Teamtypen (contending teams, critical teams und performing
teams) besteht. Die inhaltsanalytische Auswertung von qualitativen Interviewdaten eli-
tarer Actionteammitglieder (n = 51) wie auch statistische Analysen standardisierter
Fragebogendaten elitéarer Actionteammitglieder (n = 132) legen eine Beziehung nahe.
Die Ergebnisse belegen, dass sich die beiden Teamtypen contending teams und
performing teams am starksten in den Teamarbeitsdimensionen team leadership und
adaptability unterscheiden (zweite Forschungsfrage).

Das Hauptanliegen des zweiten Teils der Arbeit besteht darin, zu testen, ob die im ers-
ten Arbeitsteil als erfolgskritisch identifizierten Team(arbeits)prozesse, nach einer
Schulungs- und Trainingsintervention mit einer erhdhten Leistungsfahigkeit einherge-
hen. Dazu wird aus den Erkenntnissen des ersten Teils und unter Riickgriff auf aktuelle
Forschungsergebnisse ein Verhaltensmarker-Ansatz entwickelt. Zur Uberpriifung, ob
und wie durch eine Verbesserung der Team(arbeits)prozesse die Leistungsfahigkeit
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von Actionteams gesteigert werden kann, wurde eine quasi-experimentelle Simulati-
ons-Studie mit einem Experimental- und Kontrollgruppen-Design durchgefuhrt. Um mit
dem entwickelten prozessanalytischen Messinstrument die Team(arbeits)prozesse
praktizierender Rettungsdienstmitglieder in kritischen Situationen zu erfassen, wurde
eine Simulation als Zwischenform einer Labor- und Felduntersuchung gewahlt. Insge-
samt nahmen 96 Teilnehmer an der Studie teil, die in zwei Gruppen aufgeteilt wurden.
Der Teilnehmerkreis eins (T1; n = 47) erhielt vor der Simulation eine Schulungs- und
Trainingsmalinahme und der Teilnehmerkreis zwei (T2; n = 49) erhielt diese nachher.
AnschlieRend wurde eine Teilstichprobe mit jeweils 10 Personen aus dem Teilnehmer-
kreis eins (T1) als Experimentalgruppenteilnehmer (n = 10) und aus dem Teilnehmer-
kreis zwei (T2) als Kontrollgruppenteilnehmer (n =10) zufallig ausgewéahlt. Die Experi-
mental- und Kontrollgruppenteammitglieder absolvierten in einer high-fidelity-
Simulation ein komplexes und mit kritischen Situationen konzipiertes Fallbeispiel. Die
Bewertung der Team(arbeits)prozesse und des Teamerfolges erfolgte durch eine offe-
ne, passiv teilnehmende Beobachtung und wurde mittels Beobachtungsbogen von
sechs Experten wahrend der Simulation protokolliert. Des Weiteren wurde das Verhal-
ten der Teammitglieder anhand aufgezeichneter Videodateien mit einer Videointerakti-
onsanalyse bewertet. Die Ratinglbereinstimmung zwischen den Beobachtungsdaten
der teilnehmenden Forscher vor Ort mit den Videoauswertungen der unabhangigen
Experten im Nachgang lassen erkennen, dass das entwickelte prozessanalytische Ver-
fahren zur Messung und Bewertung von Team(arbeits)prozessen geeignet ist, reliabel
und objektiv die Leistungsfahigkeit von Rettungsdienstteams in kritischen Situationen
zu erfassen. Die Befunde zeigen, dass die als erfolgskritisch und potentiell trainierbar
identifizierten Team(arbeits)prozesse durch eine Schulungs- und Trainingsmafnahme
gesteigert werden konnten. Hierbei verdeutlichen die Ergebnisse des Experimental-
und Kontrollgruppenvergleichs, dass insbesondere die Reflexions-, Teamfiihrungs- und
Koordinationsprozesse verbessert werden konnten. Auch lag der Teamerfolg, gemes-
sen an der Anzahl richtig gewahlter und ausgefihrter MaRnahmen, die in einem zeitlich
vorgegebenen Rahmen durchgefiihrt wurden, bei den Experimentalgruppen etwas ho-
her als bei den Kontrollgruppen.

Zusammenfassend liegen mit dieser Arbeit erste empirische Befunde eines quasi-
experimentellen und multi-methodischen Forschungs- bzw. Evaluationsdesigns vor, die
aufzeigen, welche erfolgskritischen Team(arbeits)prozesse die Leistungsfahigkeit von
Actionteams in kritischen Situationen steigern konnen.

Schlagworter: Actionteams, Team(arbeits)prozesse, Teamerfolg, kritische Situationen,
Simulation, quasi-experimentelle Studie
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1  Einleitung

1.1 Ausgangspunkt, Zielsetzung und Forschungsfragen

Durch die zunehmende Komplexitdt und Dynamik von wissensintensiven Arbeitspro-
zessen gewinnt die Teamarbeit zur Leistungssteigerung (vgl. Salas, Goodwin & Burke,
2009, Lawler, Benson & Mohrman, 2001, Stewart & Barrick, 2000) immer mehr an Be-
deutung. Organisationen nutzen ihre Ressourcen gebindelt in Teams, um sich durch
eine raschere Reaktions- und Handlungsfahigkeit den Veradnderungen ihrer Umwelt
anzupassen (Schreyogg & Conrad, 2008, Gardner, Gino & Staats, 2012, Kozlowski &
Bell, 2003). Somit ist es sowohl fuir die Wissenschatft als auch fir die Praxis von zentra-
ler Bedeutung, fundierte Erkenntnisse dariber zu generieren, wie Teams vor allem
unerwartete und besonders herausfordernde Situationen erfolgreich meistern kénnen.
Die Erfassung der Teamarbeitsprozesse ist eine Conditio sine qua non, um Stéarken
und Schwéachen aufzudecken und auf dieser Grundlage Optimierungsansatze fur die
Teamperformanz zu entwickeln.

Die Ubergeordnete Zielstellung der vorliegenden Arbeit besteht im Wesentlichen darin,
die Bedingungsfaktoren erfolgreicher Teamarbeit anhand von Forschungsarbeiten aus
unterschiedlichen Fachrichtungen herauszuarbeiten und diese anhand von Action-
teams empirisch zu Gberprifen. Fur die Bearbeitung der Zielstellung eignen sich insbe-
sondere Actionteams als Untersuchungsgegenstand, da sie alltaglich in besonders
anspruchsvollen Arbeitsfeldern (Hochverlasslichkeits- und Hochleistungsbereichen)
operieren. Noch dazu sind diese Teams Uberwiegend sehr heterogen zusammenge-
setzt (z. B. diverse Fachdisziplinen, Expertisen und Hierarchieebenen) und missen ad
hoc gemeinsam komplexe Aufgaben bewadltigen (vgl. Ishak & Ballard, 2012,
Edmondson, 2003, Burghofer & Lackner, 2011).

Die Bedeutung von Gruppenarbeit wurde bereits seit den 1950er Jahren in verschie-
denen Ansétzen der Kleingruppenforschung erforscht (vgl. Edding, 2009), welche ab
den 1980er Jahren zunehmend durch andere Disziplinen wie z. B. die Organisations-
wissenschaft, die Arbeitssoziologie oder die Betriebswirtschaft abgelost wurde (vgl.
Levine & Moreland, 1990). Um Bedingungsfaktoren erfolgreicher Teamarbeit fir Ac-
tionteams zu eruieren, mussen deshalb Erkenntnisse aus sehr heterogenen For-
schungsfeldern rezipiert und synthetisiert werden.

Trotz der Fulle an Forschungsaktivitditen zur Teamarbeit herrscht aber noch weitge-
hend Unklarheit dartiber, welche diagnostizierbaren Faktoren zu einer Leistungssteige-
rung beitragen. Dies ist u. a. darin begrundet, dass zentrale Begriffe und Konstrukte
nicht eindeutig definiert und voneinander abgegrenzt werden. Bereits 2001 unterschei-
den Marks und Kollegen (2001) zwischen genuinen Teamprozessen und emergent
states. Unter emergent states (wie z. B. kollektive Selbstwirksamkeit, gegenseitiges
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Vertrauen) sind kognitive, motivationale und affektive Zustande eines Teams zu ver-
stehen (vgl. 2001, S. 357-358). Diese dynamischen Zustdnde sind als Produkt der
gemeinsamen Teamerfahrungen zu betrachten, die wiederum Teamprozesse und
Teameffektivitat beeinflussen. Marks und Kollegen resiimieren, dass die zahlreichen
Studien, welche sich an sogenannten Input-Prozess-Output-Rahmenmaodelle orientie-
ren und Prozesse als Mediationsmechanismen zwischen Input und Output betrachten,
zu kurz greifen (vgl. Marks et al., 2001, S. 356). Burke und Kollegen (2006) differenzie-
ren zwar in ihrem Teamadaptionsmodell zwischen Prozessen und emergent states,
jedoch wird diese Unterscheidung bei der Durchflihrung von empirischen Untersu-
chungen immer noch zu wenig berlcksichtigt. Nur durch mehr konzeptionelle Klarheit
sowie transparentere und einheitlichere Operationalisierungen (vgl. Smith-Jentsch,
2009, S. 491-493), die zugleich integrative Forschungsmodelle erfordern, kdnnen auch
(robustere) Erkenntnisse generiert werden (vgl. Salas & Wildman, 2009).

Dabei erfordert die umfassende Bewertung der Teamarbeit von Actionteams, dass
nicht nur punktuell einzelne Handlungssequenzen, sondern auch schnittstellentiber-
greifende Handlungsprozesse systemisch im Gesamtkontext betrachtet werden. Das
Zusammenspiel der Schnittstellen ist aufgrund ihrer hohen Stér- und Fehleranfalligkeit
fur die Gesamtperformanz von herausragender Bedeutung (Lackner, Burghofer,
Baschnegger, Rall & Zwissler, 2009). Schnittstellenlibergreifende Handlungsprozesse,
die sich z. B. durch einen offenen Wissensaustausch sowie gemeinsame Teammodelle
auszeichnen (vgl. Mathieu, Goodwin, Heffner, Salas & Cannon-Bowers, 2000, Gardner
et al., 2012), konnen mit einer erhdhten Teameffizienz und -effektivitéat einhergehen.
Diese erfolgskritischen Dimensionen der Team(arbeits)prozesse werden in der vorlie-
genden Arbeit innerhalb einer high-fidelity-Simulation mit Actionteams experimentell
untersucht.

Folglich besteht der erste Beitrag der vorliegenden Arbeit darin, dass aus der For-
schungsliteratur ein mdglichst sparsames Rahmenforschungsmodell abgeleitet wird,
welches Bedingungsfaktoren erfolgreicher Teamarbeit von Actionteams abbildet. Dazu
wird das Konstrukt Teamarbeit analytisch in sog. emergent states und Teamprozesse
differenziert und am Sample von Actionteams, die als besonders erfolgreich identifiziert
wurden (vgl. Pawlowsky & Steigenberger, 2012), sekundaranalytisch tGberprift. Neben
der differenzierten Betrachtung von emergent states und Teamprozessen liegt der wis-
senschaftliche Mehrwert in der dazu analysierten Stichprobe begriindet. Diese setzt
sich aus Actionteammitgliedern zusammen, welche Uber verschiedene Domanen hin-
weg aufgrund ihrer herausragenden Leistung als sog. ,Spitzenteams’ identifiziert wur-
den. So koénnen weitere Erkenntnisse zu den Bedingungsfaktoren erfolgreicher Team-
arbeit in sog. ,elitaren Actionteams' gewonnen werden

Forschungsleitende Fragestellung 1: Kann das abgeleitete Rahmenfor-
schungsmodell zur Teamarbeit als formale theoretische Reprasentation
auch anhand der Datenstruktur eines Samples von elitdren Actionteam-
mitgliedern (empirisch) bestétigt werden?
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Zudem soll analysiert werden, ob verschiedene Typen von Actionteams unterschiedli-
che Auspragungen der Teamarbeit aufweisen. Dazu werden die untersuchten Action-
teammitglieder in eine Taxonomie verortet (contending teams, critical teams,
performing teams), um zu testen, ob und wie sich diese Typen hinsichtlich der identifi-
zierten Konstrukte der Teamarbeit unterscheiden.

Forschungsleitende Fragestellung 2: Gibt es eine systematische Bezie-
hung zwischen Teamarbeitsdimensionen und bestimmten Actionteamty-
pen?

Ein weiterer Forschungsbedarf besteht darin, die Bedeutung des Zeitaspektes im Pro-
zessverlauf der Aufgabenerfullung von Teams stérker zu bertcksichtigen und zu unter-
suchen. Eine Sichtweise, die Teams als relativ statische Einheiten auffasst und davon
ausgeht, dass Teammitglieder ihre Aufgaben funktional frei von zeitlichen Einfllissen
erfullen, ist defizitar, da diese die Tatigkeitsausfuhrung stark reglementieren (vgl.
McGrath, 1990, Salas & Wildman, 2009, Marks et al., 2001). So bestimmen zeitliche
Faktoren vor Projekten und Einsatzen (wie z. B. Deadlines oder Terminplanabstim-
mungen) und wahrend der Tatigkeitsausfihrung (wie z. B. Koordinations- und Informa-
tionsaustauschprozesse) die Teamtatigkeiten entscheidend. Bereits klassische Ansat-
ze wie das sog. ,punctuated equilibrium model’ von Gersick (1988) oder McGraths
(1991) ,Theory of Time, Interaction, and Performance (TIP)* befassen sich damit, wel-
che Bedeutung die Zeitkomponente bei Teams und deren Aufgabenerledigung hat.
Neuere Arbeiten knipfen daran an, indem sie die Zeitkomponente bei Teammodellen
und Untersuchungen mit einbeziehen (vgl. u. a. Kozlowski, Watola, Jensen, Kim & Bo-
tero, 2009, Harrison, Mohammed, McGrath, Florey & Vanderstoep, 2003). Das zeitba-
sierte Phasenmodell von Marks und Kollegen betrachtet Teams als sog. multi-tasking-
Einheiten, die zugleich sequentiell und simultan mehrere Prozesse zur Zielerreichung
ausfuhren. Auch diese Annahmen werden anhand einer Taxonomie konzeptualisiert,
welche Teamprozesse in zeitliche Episoden (Transitions- und Aktionsphasen) einord-
net (Marks et al., 2001). Daran anknipfend, werden in der vorliegenden Arbeit ver-
schiedene Team(arbeits)prozesse zu unterschiedlichen Zeitepisoden analysiert.

Der zweite Beitrag liegt darin, dass die erfolgskritischen Teamverhaltensweisen in ein
prozessanalytisches Messverfahren tbertragen werden. Fur die Erstellung eines do-
manenspezifischen Verhaltensmarker-Ansatzes (Rettungsdienst) werden aktuelle For-
schungsbeitrage aus unterschiedlichen Bereichen (z. B. Aviatik nach Klampfer et al.,
2007, Medizin nach Fletcher et al., 2003 oder Produktentwicklung nach Bierhals et al.,
2010) herangezogen. Der wissenschaftliche Beitrag besteht darin, dass ein Beobach-
tungssystem von Teamprozessen in kritischen Situationen unter Berticksichtigung se-
quentieller Phasen konzipiert wird. Des Weiteren wird mit einer experimentellen Unter-
suchung (Experimental-Kontrollgruppen-Design) Uberpruft, ob und wie die als erfolgs-
kritisch identifizierten Team(arbeits)prozesse die Leistungsfahigkeit von Rettungs-
dienstteams beeinflussen.
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Forschungsleitende Fragestellung 3: Kénnen die als erfolgskritisch identi-
fizierten Team(arbeits)prozesse, bewertet durch ein prozessanalytisches
Messverfahren, die Leistungsféhigkeit von Actionteams in kritischen Si-
tuationen erhéhen?

Folglich werden durch die vorliegende Arbeit sowohl wissenschaftliche als auch prakti-
sche Erkenntnisse generiert. Im Kern gilt es, ein aus der Literatur abgeleitetes Modell
der Teamarbeit an verschiedenen elitaren Actionteams zu Uberprifen und darauf auf-
bauend ein — auf wissenschatftlich fundierten Erkenntnissen beruhendes — diagnosege-
stitztes und  prozessanalytisches  Messverfahren  zur  Bewertung  von
Team(arbeits)prozessen zu entwickeln und zu evaluieren, welches im Rahmen von
Teamentwicklungs- und WeiterbildungsmalBnahmen eingesetzt werden kann. Durch
das entwickelte  Messinstrument  kdénnen  Starken und  Defizite  von
Team(arbeits)prozessen objektiv, reliabel und valide erfasst und bewertet werden. Dies
ermdglicht, dass Ansatzpunkte flr verbesserungsfahige Dimensionen der
Team(arbeits)prozesse diagnostiziert und evidenzbasierte Lésungsansatze generiert
werden kénnen.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit untergliedert sich in insgesamt elf Kapitel. In der Einleitung werden der Aus-
gangspunkt der Untersuchung, die Zielsetzung und die Forschungsfragen sowie der
Aufbau der Arbeit vorgestellt.

In den Kapiteln zwei bis funf wird das theoretisch-konzeptionelle Fundament zur
Teamarbeit gelegt. Hierbei wird im zweiten Kapitel zunachst die historische Entwick-
lung der Kleingruppenforschung skizziert und allgemeine Ziele sowie Vor- und Nachtei-
le der Gruppenarbeit werden aufgezeigt. Nach einer Klarung und Differenzierung der
Begriffe Gruppenarbeit und Teamarbeit wird das Teamarbeitskonstrukt um die Aspekte
der Komplexitatszunahme sowie dynamisch-situative Rahmenbedingungen erweitert.
Im dritten Kapitel werden die sogenannten Actionteams zur Ableitung einer eigenen
Arbeitsdefinition einer analytischen Betrachtung unterzogen. Dazu erfolgt zunachst
eine Zusammenschau bisherig ausgewiesener Teamdefinitionen, die sowohl allgemei-
ne als auch spezifischere Aspekte von Actionteams umfasst. AnschlieRend wird durch
eine vergleichende Sichtung bereits bestehender Teamklassifikationen und -typologien
eine Taxonomie zur Abbildung von drei Actionteamtypen (contending teams, critical
teams, performing teams) abgeleitet. An dieser Teamtaxonomie orientieren sich so-
wohl die sekundaranalytischen Auswertungen als auch die experimentelle Untersu-
chung. Im vierten Kapitel werden theoretische Erklarungsansétze zur Teamarbeit und
Teameffektivitat vorgestellt. Dazu wird zunéchst die Handlungsregulationstheorie nach
Frese und Zapf (1994) als Theorie grof3erer Reichweite mit empirischer Evidenz zur
Teamarbeit abgeglichen. Erganzend werden sowohl klassische als auch neuere Theo-
rien und Modelle mittlerer Reichweite aufgefiihrt, die insbesondere den Zeitaspekt
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durch sequentielle Phasen bertcksichtigen (z. B. Teamanpassungsmodell nach Burke
et al., 2006, Taxonomie-Modell nach Marks et al., 2001). Im funften Kapitel wird auf
Grundlage der theoretisch-konzeptionellen Bausteine ein Rahmenforschungsmodell
zur Teamarbeit entwickelt, welches analytisch emergent states und Teamprozesse
abbildet.

Im sechsten Kapitel wird das entwickelte Rahmenforschungsmodell durch vorhande-
nes Datenmaterial sekundaranalytisch durch qualitative und quantitative Verfahren
ausgewertet. Zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage wird das Rahmenfor-
schungsmodell am Sample elitérer Actionteammitglieder getestet, um die Erkenntnisse
bisheriger Forschung durch sog. ,Spitzenteams' zu erweitern. AnschlieRend wird die
zweite Forschungsfrage anhand des Datenmaterials dahin gehend Uberprift, ob eine
Beziehung zwischen Teamarbeitsdimensionen und verschiedenen Actionteamtypen
(contending teams, critical teams und performing teams) festzustellen ist.

Die Entwicklung und Erprobung eines Behavioral-Marker-Systems zur Messung und
Bewertung von Team(arbeits)prozessen fir Rettungsdienstteams bildet den Fokus des
zweiten Teils der Arbeit. Hierbei wird zunachst im siebten Kapitel das Vorgehen bei
der Entwicklung und Erprobung eines prozessanalytischen Messverfahrens zur Diag-
nose und Bewertung von Teamhandlungen in kritischen Situationen vorgestellt. Im
nachsten Schritt folgt die theoriegeleitete Ableitung von Verhaltensmarkern zur Mes-
sung und Bewertung von Team(arbeits)prozessen und Teamerfolg. Nach einer Uber-
sicht Uber bereits bestehende Verhaltensmarker-Anséatze werden sowohl die
Untersuchungskonstrukte als auch die Erhebungsverfahren und -instrumente der expe-
rimentellen Studie dargestellt. Im achten und neunten Kapitel wird die experimentelle
Studie dargelegt. Nach einer forschungsmethodologischen Einordnung werden das
Forschungsdesign und die Stichprobe (Rettungsdienstteams als Vertreter von critical
teams) der Untersuchung beschrieben. AnschlieBend werden die Konzeption der
Schulungs- und Trainingsintervention, die Datenerhebung und die Auswertungsverfah-
ren dargelegt. Die Ergebnisse der experimentellen Studie werden dann im zehnten
Kapitel vorgestellt. Diese umfassen die Resultate der Fragebogenerhebung zum
Stand der Teamarbeit und des Teamerfolges vor der Simulation sowie die Auswertung
der nichtfachlichen-interaktiven Team(arbeits)prozesse und medizinisch-fachlichen
Fahigkeiten. AnschlieRend werden die Ergebnisse einer kritischen Reflexion unterzo-
gen.

Die Arbeit schlie3t mit einer Zusammenfassung und einem Ausblick fur zukunftige For-
schungsarbeiten. Dabei werden v. a. Forschungsbedarfe fiir die Messung und Bewer-
tung der Teamarbeit thematisiert.
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2  Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen der
Teamarbeit

Kapitel 2 umfasst begriffliche und konzeptionelle Grundlagen zur Teamarbeit. Hierzu
wird zunéchst die historische Entwicklung der Kleingruppenforschung skizziert (vgl.
2.1). Anschlielend werden die Ziele sowie Vor- und Nachteile der Einfiihrung von
Gruppenarbeit in Organisationen vorgestellt (vgl. 2.2). Dem folgt eine Begriffsbestim-
mung von Gruppenarbeit und Teamarbeit (vgl. 2.3). Nachfolgend wird ein Uberblick zu
bedeutenden Themenfeldern (vgl. 2.4) inklusive Meilensteine der Gruppen- und Team-
forschung (vgl. 2.5) gegeben, wobei ein engerer Fokus auf das Teamarbeitskonzept
gelenkt wird. Ergéanzend werden Beitrdge verschiedener Forschungsstrange aufge-
fuhrt, die insbesondere die Reaktions- und Handlungsfahigkeit von Teams in komple-
xen und unerwarteten Situationen beleuchten (vgl. 2.6).

2.1 Skizze zur Entwicklung der Kleingruppenforschung

Im folgenden Abschnitt werden bedeutende Etappen der Kleingruppenforschung skiz-
ziert (vgl. Edding, 2009, Antoni & Bungard, 2004). Dazu werden erstens durch einen
historischen Blickwinkel Trends und Meilensteine der Uberwiegend angloamerikani-
schen Kleingruppenforschung aufgefuhrt (vgl. 2.1.1). Zweitens werden sich andernde
Sichtweisen zur Kleingruppenforschung vorgestellt (vgl. 2.1.2), welche drittens durch
Erkenntnisse von prominenten Projekten und Programmen erganzt werden (vgl. 2.1.3).

2.1.1 Historische Entwicklung der Kleingruppenforschung

Die Entwicklung der Kleingruppenforschung kann durch die Zeitschrift ,Annual Review
of Psychology“, welche seit 1950 erscheint, nachvollzogen werden. Als
Aufbruchphase kénnen die 1940er und 1950er Jahre genannt werden. Stellvertretend
sind hier Lewin, Lippitt und White (Lewin, Lippitt & White, 1939, Lippitt, 1939), die die
Fuhrungsstilforschung pragen, Bales (1951), der das Kommunikationsverhalten von
Gruppen systematisch kategorisiert, und French und Raven (1958), die Quellen der
sozialen Macht identifizieren, zu nennen. In den ersten zehn Jahren der ,Annual Re-
view of Psychology“* erscheint jahrlich ein Sammelreferat zum Thema ,Social
Psychology and Group Processes” mit den bekannten Koryphaen wie z. B. Jerome
Bruner, Daniel Katz, Mahlon Brewster Smith, Theodore M. Newcomb, Richard S.
Crutchfield, Leon Festinger, Robert L. French, Dorwin Cartwright, Roger W. Heyns und
Jack C. Gilchrist. In dieser Aufbruchsphase entstehen drei fihrende Schulen, die die
Gruppenforschung stark pragen (vgl. Edding, 2009). (1) Die ,Michigan-Schule‘ befasst
sich v. a. mit dem Verhalten des Individuums in verschiedenen sozialen Bereichen und

L vgl. http:/Aww.annualreviews.org/loi/psych
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untersucht die Gruppe als Mittel Individuen zu beeinflussen. (2) Die ,Harvard Schule’
analysiert v. a. Interaktionsmuster von Gruppen. Bales entwickelt ein Kodierungssys-
tem zur Analyse von Interaktionsprozessen (Interaction Process Analysis; IPA), wel-
ches zwischen instrumentellen (Orientierung — Bewertung — Kontrolle) und sozioemoti-
onalen (Entscheidung — Spannungsbewaltigung — Integration) Interaktionsformen un-
terscheiden kann. (3) Die ,lllinois Schule’ betrachtet v. a. die Gruppe als Mittel zur Auf-
gabenerledigung und ihre Vertreter konzentrieren sich auf Gruppenprozesse (Ent-
scheidungs-, Kommunikations-, Fuhrungsprozesse), die fir die Aufgabenerledigung
von Bedeutung sind. Alle diese drei Schulen lieferten sehr produktive, aber stark von-
einander isolierte Forschungsergebnisse. Als Defizit wird ein Fehlen von Ubergreifen-
den theoretischen Modellen, um Hypothesen auszuwahlen und zu testen, aufgefiihrt
(vgl. Bruner, 1950, S. 118).

In der Konsolidierungsphase ab 1960 (ab Band elf der Zeitschrift Annual Review of
Psychology) werden Sammelreferate zu verschiedenen Teilbereichen herausgegeben.
Die Zuordnung eines eigenen Bereiches der Kleingruppenforschung unter ,Group Dy-
namics® zeigt die Etablierung dieser Forschungsrichtung. Zwischen 1960 und 1970
sowie zwischen 1970 und 1980 erscheinen jeweils drei Sammelreferate. Zwischen
1980 und 1990 werden zwei Sammelwerke veroffentlicht, das néchste folgt erst im
Jahr 2004.

Ab den 1990er Jahren findet eine Revitalisierungsphase der Gruppenforschung statt
und der Leistungsaspekt von Gruppen in Organisationen riickt in den Vordergrund (vgl.
Edding, 2009, Schaper, 2011a). Fragen der Funktion von Gruppen und Teams zur or-
ganisationalen Leistungssteigerung sowie die Arbeitsgestaltung durch Team- und
Gruppenarbeit in Unternehmen unter Berlcksichtigung von sozialpsychologischen und
wirtschaftlichen Kriterien werden erforscht. Selbststeuerung von Teams, Teamlernen
und Gestaltungsprinzipien der optimalen Nutzung von Teams in Organisationen sind
zentrale Forschungsfelder. Aus den Schwerpunkten der Forschungsaktivitdten sind
folgende Trends zu erkennen: Es findet eine Rekontextualisierung statt, d. h., Gruppen
werden als eingebettete Gebilde im organisationalen Rahmen betrachtet, die zeitliche
Dimension gewinnt zunehmend an Stellenwert und natirliche Gruppen werden durch
aufwendigere Verfahren analysiert (vgl. Edding, 2009).

2.1.2 Perspektiven der Kleingruppenforschung

Im folgenden Abschnitt werden drei bedeutende Phasen der Gruppenforschung kurz
geschildert. Als eine Gegenbewegung zum ,Scientific-Management-Ansatz' markiert
die ,Human-Relations-Bewegung’ die erste Hochphase. Dem folgt mit dem Aufkommen
von teilautonomen Arbeitsgruppen in der Automobilindustrie als zweite Hochphase der
,Soziotechnische Systemansatz‘ ab den 1950er Jahren. Mit der Verbreitung von Ferti-
gungsteams kann als dritte Hochphase das Konzept der ,Lean Production‘ betrachtet
werden (vgl. Schaper, 2011a, Antoni & Bungard, 2004).

Die erste Hochphase markieren die ,Hawthorne Studien‘ (1924 bis 1937), die sich mit
sog. ,informellen Gruppen‘ befassen und die sog. ,Human-Relations-Bewegung‘ ver-
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starken. Die Human-Relations-Bewegung, die als Gegenbewegung zu den
tayloristischen Produktionsprinzipien zu betrachten ist, betont die sozialen Aspekte der
Arbeitstatigkeit. Zentrales Forschungserkenntnis dieses Ansatzes ist, dass Menschen
in ihren Verhaltensweisen und in ihrer Arbeitsleistung durch die Gruppenzugehérigkeit
und durch die Art der Gruppenbeziehung beeinflusst werden. Die Erkenntnisse des
,Tavistock Institute for Human Relations‘ im englischen Kohlebergbau lieferten weitere
wichtige Hinweise zu den Vorteilen von Gruppenarbeit. Die Untersuchungen zeigten,
dass eine Veranderung der Arbeitsmethode, indem ein Wechsel von der Gruppenarbeit
hin zur Einzelarbeit stattfand, mit einer verringerten Arbeitsmotivation, erhdhten Fehl-
zeiten und Fluktuationsraten sowie einem Anstieg der Unfélle einherging (Schaper,
2011a). Diese Erkenntnisse miinden in die nachste Hochphase des sog. Soziotechni-
schen Systemansatzes, der theoretisch die wechselseitigen Wirkmechanismen zwi-
schen sozialen und technischen Komponenten von Arbeitssystemen beleuchtet und
praktische Handlungsimplikationen bzgl. der Vorteile sich selbst regulierender Gruppe-
narbeitsstrukturen fir arbeits- und soziotechnische Systemgestaltung bereitstellt
(Schaper, 2011a, Ulich, 2011). Anfang der 1970er Jahre wurden in Skandinavien und
Deutschland Projekte in der Automobilindustrie im Rahmen des Programms Humani-
sierung von Arbeit durchgefuhrt, die sowohl wissenschaftliche als auch offentliche Be-
achtung fanden (vgl. Wilkens, 1998, Edding, 2009). Nach Beendigung der Programme
wurden aber gruppenorientierte Arbeitsweisen teilweise wieder aufgeltst (vgl. Schaper,
2011a). Die Ergebnisse der MIT- Studie (Womack, Jones & Roos, 1991) untermauern
die wirtschaftliche Uberlegenheit von Produktionskonzepten wie Lean Production, die
auf gruppenorientierten Arbeitsformen (z. B. Fertigungsteams) basieren.

2.1.3 Projekte und Programme der Gruppenforschung

Spatestens seit der MIT-Studie von Womack, Jones und Roos (1991) ist Gruppenar-
beit — aus heutiger Sicht der Produktions- und Marktbedingungen — als entscheidende
ErfolgsgroRe zur Konkurrenzfahigkeit nicht mehr wegzudenken. Gruppenarbeit kann
potentiell die Arbeitsorganisation beeinflussen, indem u. a. humane Kriterien der Ar-
beitsgestaltung mit dazu beitragen, anspruchsvolle Aufgaben zu erledigen, die hoher
Kommunikations-, Kooperations- und Unterstitzungskompetenzen bedurfen (Schaper,
2011a). Die Funktion und Gestaltung der Gruppenarbeit wird durch die prominenten
Konzepte der Fertigungsteams beim ,Toyotismus‘ und teilautonome Arbeitsgruppen
(TAG) beim ,Volvoismus' kurz skizziert (vgl. Wilkens, 1998; Antoni & Bungard, 2004).

Die Grundannahme des Toyotismus besteht darin, Puffer zu reduzieren, prozessin-
terne Verschwendung zu vermeiden, um somit die Effizienz zu steigern (vgl. Wilkens,
1998, S. 123). Kernelemente sind somit Lean Production, Lean Management und Just-
in-Time-Logistik (vgl. Wilkens, 1998, S. 116-124). Die Gruppenmitglieder werden bei
der Gruppenarbeit multifunktional eingesetzt (Job Rotation), um die Aufgabenerledi-
gung (u. a. Montage, Qualitatssicherung, Instandhaltung und Materialbereitstellung) zu
garantieren. Das Gruppenmodell der sog. Fertigungsteams ist — verglichen mit den
sog. teilautonomen Arbeitsgruppen (TAG) beim Volvoismus — stérker hierarchisch und
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auf Leistungsmaximierung und Wirtschaftlichkeit ausgerichtet. Die Erledigung repetiti-
ver, kurz getakteter und monotoner Arbeitstatigkeiten erfolgt bei den Fertigungsteams
durch Arbeitsteilung und -standardisierung sowie Fliel3bandfertigung. Im Unterschied
zu TAG verfuigen zudem Fertigungsteams Uber ein geringeres Ausmald an Autonomie
(vgl. Wilkens, 1998, Antoni & Bungard, 2004).

Die Grundidee des Volvoismus besteht darin, 6konomische Effizienz und humane
Arbeitsorganisation zu integrieren, um eine makrookomische Stabilitéatssicherung zu
erzielen (vgl. Wilkens, 1998, S. 109). In den Werken des Automobilherstellers Volvo in
Schweden wurde die Komplettmontage eines PKWs (im Gegensatz zur dato klassi-
schen FlieBbandarbeit) tGber den Zeitraum mehrerer Stunden durch sog. teilautonome
Gruppenarbeit (TAG) durchgefihrt. Neben der Komplettmontage wurden auch disposi-
tive Aufgaben (u. a Personalhoheit, eigenverantwortliche Planung der Produktions-
menge und -mixe, Arbeitsverteilung und Rotation in der Gruppe, mengenmafige und
qualitative Verantwortung fur das Arbeitsergebnis, kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess) durch die Gruppe erledigt (vgl. Antoni & Bungard, 2004, Antoni, 1996b, Wilkens,
1998, Pornschlegel, 1990, Schaper, 2011a).

2.2 Ziele sowie Vor- und Nachteile von Gruppenarbeit nach
Wegge (2004)

Mit der Einfihrung von Gruppenarbeit werden von der Organisation Ziele verfolgt.
Wegge differenziert hier zwischen 6konomischen und humanitaren Zielen, welche sich
nicht per se widersprechen missen (Wegge, 2004, S. 18-19). Gruppenarbeit ver-
spricht per se nicht nur Vorzige durch Synergieeffekte (vgl. ,self-reinforcing spirals of
increasing effectiveness’ Hackman, 1987, Sundstrom et al., 1990), sondern kann auch
negative Auswirkungen haben (vgl. ,process losses’ Steiner, 1972). Wegge unterglie-
dert Vor- und Nachteile der Gruppenarbeit nach den Kriterien der Arbeitsteilung, der
Informationsverarbeitung und der Motivation (vgl. Wegge, 2004, S. 96). Eine Arbeitstei-
lung kann z. B. bei der Massenfertigung (durch eine tayloristisch gepragte feingliedrige
Zerlegung und starke Spezialisierung der Arbeitsprozesse) Rationalisierungseffekte
generieren, ist aber durch die enge Taktung auch potentiell fehleranfélliger. Der Infor-
mationsaspekt berlicksichtigt u. a. transaktive Wissens- und Gedéachtnissysteme.
Durch die Arbeitsteilung und Spezialisierung von Experten in Gruppen kdnnen kogniti-
ve Uberlastungen einzelner Gruppenmitglieder verringert werden und durch die Uber-
lappung von Wissen kann insgesamt die Informationsmenge gesteigert werden. Dies
ist aber auch mit einem hohen Aufwand verbunden, da eine kontinuierliche Aktualisie-
rung des geteilten Objekt- und Metawissens in der Gruppe erforderlich ist (vgl. Oelsnitz
& Busch, 2007, Brauner, 2006). Neben strukturellen und kognitiven Aspekten kdnnen
motivationale Faktoren wie z. B. die soziale Bedurfnisbefriedigung eine Leistungsstei-
gerung bzw. soziale Angste eine Leistungsminderung bewirken.

Gruppenarbeit ist weit verbreitet, um den Herausforderungen wie z. B. stetig zuneh-
mender Marktkomplexitat, zunehmenden Bedurfnissen der Selbstverwirklichung bei
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der Arbeitstatigkeit, mehr Lernanforderungen durch Technologiefortschritt und sich
verkirzenden Innovationszyklen zu begegnen (Wegge, 2004, S. 30-33). Da die vorlie-
gende Arbeit kognitive, affektive und verhaltensorientierte Faktoren, die eine leistungs-
fordernde Wirkung zeigen, fokussiert, werden insbesondere potentielle Vorteile durch
Arbeitsteilung, Informationsverarbeitung und Motivationsgewinne ndher dargestellt (vgl.
Wegge, 2004, S. 45-66). Da nicht jegliche Art der Zusammenarbeit (Kooperation) von
Individuen mit Gruppenarbeit gleichzusetzen ist (Hacker, 2003, S. 8), muss der Begriff
Gruppe und Gruppenarbeit ndher spezifiziert werden. Gemal der Arbeitsdefinition von
Wegge besteht eine Gruppe ,aus zumindest drei Personen, die ein (schwaches) Wir-
gefuhl verbindet, in direkter Interaktion stehen, ein gemeinsames Ziel verfolgen und
von der Umgebung als Gruppe wahrgenommen und behandelt werden® (2004, S. 16).
Gemal3 der strengeren Sicht nach Hacker (1996) sind Kooperationsformen wie z. B.
Kolonnenarbeit im Schiffsbau oder auf einer Baustelle (mehrere Personen arbeiten in
einem gemeinsamen Raum zur gleichen Zeit weitgehend unabhéngig voneinander an
ahnlichen Aufgaben) oder FlieBbandfertigung im Automobilbau (mehrere Personen
verrichten unterschiedliche Aufgaben am gleichen Gegenstand nacheinander und im
GrofRRen und Ganzen ohne kollektiven Tatigkeitsspielraum) keine ,echte‘ Gruppenarbeit.
Hacker (2003, S. 7-8) unterscheidet bei der Gruppenarbeit zwischen zwei Grundarten
der Arbeitsteilung: in Mengenteilung und Artteilung. Mengenteilung meint die Zerlegung
des gesamten Arbeitspensums in gleichartige Teilaufgaben, die von mehreren Per-
sonen bearbeitet werden (z. B. produziert jeder Mitarbeiter eine Armbanduhr, welche
dann nach Fertigstellung als groReres Los dem Auftraggeber fristgemafl zugestellt
werden). Die Mengenteilung kann unter dem Zeitaspekt simultan (Arbeitstatigkeit im
Raumverband) oder sukzessiv (isolierte Einzelarbeit im Schichtbetrieb) organisiert
sein. Bei der Artteilung erfolgt eine Zerlegung eines Arbeitsauftrages in verschieden-
artige Teilaufgaben, die von mehreren Personen bearbeitet werden. Sofern die ver-
schiedenen Tatigkeiten zeitlich nacheinander ausgefihrt werden, wird von FlieBband-
arbeit gesprochen, bei einer gleichzeitigen Ausfuhrung hingegen ist die Rede von ,ech-
ter Gruppenarbeit® (Wegge, 2004, S. 45). Wegge (2004, S. 47) nennt folgende generi-
sche Vorteile der Gruppenarbeit gegenuber der Einzelarbeit bei adaquatem Einsatz
von Mengen- und Artteilung: Mengenteilung ist lohnenswert bei Aufgaben, welche
schwer zweckmaRig teilbar, aber relativ einfacher Natur sind, weil hier mit geringen
Koordinationsverlusten zu rechnen ist. Artteilung verspricht Vorteile, wenn Arbeitsauf-
trage zwar an Komplexitat zunehmen, aber dennoch sinnig teilbar sind und die Anfor-
derungen an individuelles Wissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten der bearbeitenden
Personen ohne eine Artteilung des Auftrages zu hoch werden. Diese Sichtweise ist
jedoch angesichts einer ansteigenden Automatisierung von kérperlicher Arbeit und
folglich einer Zunahme von anspruchsvoller technologisierter und kognitiver (Wis-
sens)Arbeit, die mit einer erhéhten Komplexitat und Dynamik gekoppelt ist, anzupas-
sen (vgl. Scholz-Reiter, 2013, Bauernhansl, Hompel & Vogel-Heuser, 2014).

Fur die vorliegende Arbeit, welche Teamarbeit von Actionteams untersucht, sind so-
wohl kognitive (u. a. Entscheidungsfindungs- und Problemlésefahigkeit) als auch kor-
perliche Téatigkeiten (u. a. medizinische Versorgung, Orchesterauffiihrung, Segelwett-
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kampf) relevant, die in komplexen und dynamischen Umwelten eingebettet sind. Die
Aufgabenerledigung dieser Actionteams ist zudem sehr stark situationsabhangig, wes-
halb auch eine Auseinandersetzung mit sog. Routine- und Standardsituationen erfolgt.
Bevor die Analysen zur Teamarbeit von Actionteams durchgeftihrt werden, ist zunachst
zu klaren, worin der wesentliche Unterschied zwischen einer Gruppe und einem Team
und folglich zwischen Gruppenarbeit und Teamarbeit liegt.

2.3 Begriffsbestimmung zu Gruppenarbeit und Teamarbeit

Der Begriff Gruppenarbeit beinhaltet bereits den Aspekt ,Arbeit’, sprich die Erfillung
eines gemeinsamen Arbeitsauftrages. Hacker (1996, S. 61) nennt folgende Bestim-
mungsmerkmale fir Gruppenarbeit: ,Die auch arbeitsanalytisch wesentlichen Merkma-
le einer Kooperation, die als Gruppenarbeit bezeichnet werden kann, sind wenigstens:
1) ein gemeinsamer, artteilig ausfiuihrbarer Auftrag fir mehr als zwei Arbeitende; dieser
verlangt 2) eine gemeinsame Handlungsorganisation zur Auftragserfillung und damit
3) gemeinsame Entscheidungen auf der Grundlage von zeitlichem und inhaltlichem
Tatigkeitsspielraum fir die Gruppe. Fiur die Abstimmung, die Handlungsorganisation
sind desweiteren 4) Kommunikation und 5) ein Mindestmall gemeinsamer, geteilter
Ziele und Kenntnisse — u. a. Uber den Arbeitsauftrag, zweckmafige Vorgehensweisen,
die Arbeitsgegensténde, Arbeitsmittel und Uber das Arbeitsverhalten der Partner — er-
forderlich, die sogenannten geteilten oder gemeinsamen tatigkeitsleitenden Reprasen-
tationen (shared mental models).”

Obwohl einige Autoren Teamarbeit von Gruppenarbeit differenzieren (vgl. Katzenbach
& Smith, 2003), stufen andere Autoren eine Unterscheidung zwischen Gruppen- und
Teamarbeit als weniger nutzlich ein (Gebert, 2004, West, 1996), da keine verbindlichen
Differenzierungskriterien bestehen (vgl. Antoni, 1996b, Wegge, 2006). So werden die
beiden Begriffe oft synonym verwendet, wobei je nach Fachdisziplin unterschiedliche
Akzentuierungen vorherrschen. Fir eine operationale Begriffsbestimmung ist eine ana-
lytische Unterteilung in taskwork und teamwork hilfreich (Salas et al., 2009, S. 41).
Taskwork integriert Kenntnisse, Fahigkeiten und Einstellungen, die zur erfolgreichen
individuellen Aufgabenerledigung notwendig sind. Die Anwendung dieser Fertigkeiten
erfordert jedoch keine interdependenten Interaktionen innerhalb des Teams. Teamwork
hingegen umfasst notwendige Kenntnisse, Fahigkeiten und Einstellungen der Team-
mitglieder, um innerhalb eines interdependenten Teams zu funktionieren. Somit mis-
sen Teammitglieder Uber individuelle und soziale Kompetenzen verfiigen. Salas und
Kollegen sprechen in diesem Zusammenhang von ,wisdom of collectives” (Salas et al.,
2009, S. 39) und meinen damit ,the increased capacity for performance of various
types afforded by the interactions of team members® (Salas et al., 2009, S. 39).

Angesichts der zahlreichen (populéar)wissenschaftlichen Literatur, empirischen und
konzeptionellen Erkenntnissen zur ,Teamarbeit' ist auf den ersten Blick dieses Kon-
strukt als Erfolgskomponente schlechthin zu vermuten. Jedoch mangelt es an einem
exakten Verstandnis dartiber, was Teamarbeit umfasst und welche konkreten Verhal-
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tensweisen sich hinter diesem Begriff verbergen (vgl. Hogl & Gemiinden, 2005, S. 96).
In ihrem Beitrag einer kritischen Bestandsaufnahme der empirischen Forschung zu
Teamarbeit weisen Gemuinden und Hégl (2005) auf bis dato unzureichende Erkennt-
nisse hinsichtlich der Zusammenarbeit von (Projekt)Teams hin. Die Autoren beméan-
geln, dass oft nur Teilaspekte der Zusammenarbeit beleuchtet werden. Auch die Domi-
nanz der Arbeiten aus dem amerikanischen Raum und die Frage nach adaquaten Fih-
rungs- und Gestaltungsmaoglichkeiten von Teams werden kritisch reflektiert und zu-
gleich als Pladoyer fir zuklnftige Forschung konstatiert (vgl. Geminden & Hdgl, 2005,
S. 26; vgl. auch Seers, Petty & Cashman, 1995, S. 35). Hogl und Gemunden folgen
den Anséatzen von Homans (1960) und McGrath (1970) und definieren Teamarbeit als
.Mal der Qualitat der Zusammenarbeit in einem Team* (H6gl & Gemiinden, 2005, S.
97) und untersuchen empirisch den Zusammenhang von Teamarbeit und Leistung mit
dem Schwerpunkt von Projektteams im Innovationskontext. Die Leistung ,bestimmt
sich nach der Fahigkeit, Qualitats-, Kosten- und Zeitvorgaben zu erfillen (vgl. Hogl &
Gemiunden, 2005, S. 101). Die Wahrnehmung des Erfolgs wird aus mehreren Perspek-
tiven (aus Unternehmens-, Kunden- und Teamsicht) erhoben. In ihrer empirischen Stu-
die von 145 Software-Entwicklungsteams wurde mittels eines standardisierten Frage-
bogens Teamarbeit (abgebildet durch die sechs Subkonstrukte Kommunikation, Auf-
gabenkoordination, Ausgewogenheit der Beitrdge, gegenseitige Unterstitzung, Ar-
beitsnormen und Kohéasion) als Prozessgrof3e erhoben. Die Outcome-Grofe wurde
durch zwei Dimensionen abgebildet: (1) aufgabenbezogene Ergebnisse (erhoben
durch die beiden Dimensionen Effektivitdt und Effizienz) und (2) soziale Ergebnisse
(erhoben durch die beiden Dimensionen Arbeitszufriedenheit und Lernerfolg). Als In-
putgrofRen wurden die Konstrukte Teambesetzung und Teamfuhrung gewahlt. Zentrale
Ergebnisse der Untersuchung sind, dass die Qualitdt der Teamarbeit einen wesentli-
chen Beitrag zur Teamleistung (R? = 42 %) und dem Potential fir Teamarbeit (R? = 62
%) leistet (vgl. Hogl & Geminden, 2005, S. 112-116). Die Qualitat der Teamarbeit
wiederum wird durch die Variable Teamflhrung und Teambesetzung bedeutend beein-
flusst und 85 Prozent der Varianz der Teamarbeit konnen durch die beiden Konstrukte
Teambesetzung und Teamflihrung erklart werden (vgl. Hogl & Gemunden, 2005, S.
116). Somit leistet die Studie einen bedeutsamen Beitrag zur Erklarung von Zusam-
menarbeit von Innovationsteams mittels einer umfangreichen Stichprobe. Jedoch ist
mit der Spezialisierung auf Projektteams die Ubertragbarkeit auf andere Teams limitiert
(vgl. H6gl & Geminden, 2005, S. 119).

Zusammenfassend ist Teamarbeit im engeren Sinne als ein koordinierter, kooperativer
und interdependenter dynamischer Teamprozess zu verstehen, bei dem die Teammit-
glieder ihre gemeinsamen Aufgaben durch geteilte und Ubereinstimmende Ziele errei-
chen.

Da vielzahlige Vertreter unterschiedlicher Theorien und Disziplinen wichtige Erkennt-
nisse zum Teamarbeitskonzept liefern, werden zunachst im folgenden Abschnitt 2.4
bedeutsame reprasentative Theorien bzw. Anséatze Uberblicksartig aufgelistet, die dazu
beitragen, Wirkmechanismen der Teamarbeit und Teameffektivitat zu erklaren. Durch
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einen chronologischen Abriss von Schwerpunktthemenfeldern der Teamforschung wird
in Abschnitt 2.5 dargestellt, welche kritischen Faktoren Teams dazu befahigen, die
gemeinsamen Ziele zu erreichen.

2.4 Uberblick zu reprasentativen Theorien und Anséatze zum
Teamarbeitskonzept

Diese Arbeit verfolgt einen disziplinibergreifenden Ansatz, um aussagekréftige For-
schungsstrange (Salas et al., 2012, S. xiii) und innovative Ansatze (vgl. Cooke, Gor-
man & Kiekel, 2008) zum Themenfeld der Teamarbeit heranzuziehen. Durch den Re-
kurs auf diverse Theorien wird eine sozialwissenschaftliche Konzeption des Theorie-
begriffes verfolgt (vgl. Kelle, 1997). Es werden theoretisch-konzeptionelle Ansatze, die
sich mit Teamarbeit und Teameffektivitdt auseinandersetzen, aufgezeigt, um einen
Uberblick zu reprasentativen Theorien und Ansatzen zu geben. In Tabelle 1, die sich
an Paris und Kollegen (2000, S. 1054) anlehnt, werden theoretische Beitrage samt
prominenter Vertreter zum Konzept Teamarbeit aufgefuhrt.
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Tabelle 1: Theoretische Beitrage zum Konzept Teamarbeit (in Anlehnung an Paris et

al., 2000, S. 1054)

Reprasentative Theorien

Vertreter

Sozialpsychologischer Ansatz: umfasst soziale und psychologische
Implikationen bzgl. der Beziehungen und Interaktionen der Team-
mitglieder untereinander;

Interaktionsprozesse: Hackman & Morris,
1975; Normatives Modell der Gruppeneffek-
tivitat: Hackman, 1987

Soziotechnischer Ansatz: bezieht sich auf technische und arbeits-
bezogene Implikationen der Beziehungen und Interaktionen der
Teammitglieder untereinander;

Dynamische Interaktionen: Kolodny &
Kiggundu, 1980; Selbstregulierende Ar-
beitsgruppen: Pearce & Ravlin, 1987

Ecologischer Ansatz: nimmt Bezug auf die Nahe und die Interde-
pendenz der Teammitglieder und Institutionen und greift die Bezie-
hungen der Teammitglieder mit ihrer organisationalen Umgebung
oder Arbeitsumgebung auf;

Gruppen und organisatorische Grenzen:
Sundstrom et al., 1990; Neuere Ansatze:
Cooke, Gorman & Rowe, 2009

Humanressourcenansatz: fokussiert sich auf den Nutzen menschli-
cher Talente und Féahigkeiten;

Human-Resource-Management: Shea &
Guzzo, 1987

Technologischer Ansatz: bezieht sich auf die gewerbliche Wirt-
schaft, angewandte Wissenschaft oder auf den technologischen
Fortschritt;

Technologische und organisationale Variab-
len: Goodman, Ravelin & Schminke, 1987

Lebenszyklusansatz: betrachtet Anderungen innerhalb eines
Teams, welche sich aus dem Reifungsprozess oder aus der Evolu-
tion Uber einen Lebenszyklus ergeben;

Modell von Gersick (1988); Modell von
Tuckman (1965); Team Evolution und
Maturation Modell (TEAM) von Morgan,
Salas & Glickman, 1993

Funktionaler bzw. aufgabenorientierter Ansatz: bezieht sich auf
Teamrollen, Funktionen oder Aufgaben;

Modell zur Teamleistung: Nieva, Fleishman
& Rieck, 1978; Fleishman & Zaccaro, 1992

Integrativer Ansatz: umfasst mehrere Ansétze und Modelle;

Modell der Teameffektivitat: Gladstein,
1984; Modell zum Design von Arbeitsteams:
Campion et al., 1993; Campion et al., 1996

Human-Factors-Forschung: untersucht die Rolle menschlichen
Verhaltens in und mit soziotechnischen komplexen Systemen mit
dem Ziel, die Sicherheit und Verlasslichkeit zu steigern;

Salvendy, 2006; Badke-Schaub et al., 2012

Organizational-Behavior-Forschung: beruicksichtigt verhaltensbezo-
gene Dynamiken (z. B. Teamfuhrung, Teaminteraktionen und
Teamprozesse) in Organisationen, indem die Determinanten unter
besonderer Beachtung der Analyseebenen Individuum, Gruppe
bzw. Team und Struktur beachtet werden;

Lorsch, 1987; Stachowski et al., 2009

Makrokognitionsforschung: integriert kognitive, affektive und verhal-
tensbezogene Kompetenzen von Teams und untersucht die Rolle
von Makrofunktionen (u. a. Wahrnehmungskompetenz,
Sensemaking, Planen, Entscheidungsfindung und Koordination) zur
Steigerung der Teameffektivitat;

Patterson & Miller, 2012; Letsky, Warner,
Fiore & Smith, 2008

Strategische Managementforschung: bezieht ressourcen-, wissens-,
und kompetenzorientierte Ansétze mit ein und untersucht deren
Beitrag zur Steigerung der Teameffektivitat;

Freiling & Gemuenden, 2007; Oelsnitz &
Busch, 2007; Gardner et al., 2012; Wilkens
& Groschke, 2009; Hoegl & Gemuenden,
2001

Arbeits-, Organisations- und Sozialpsychologieforschung: umfasst
Anséatze, um Gruppenprozesse zu erfassen und zu messen, sowie
MaRnahmen zur Teamentwicklung und Leistungssteigerung;

Brodbeck, 1996; Brodbeck & Maier, 2001;
Kauffeld, 2004; Kauffeld, 2006; Kauffeld,
Grote & Frieling, 2009




2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen der Teamarbeit 16

Wie bereits in 2.1 skizziert und in der Tabelle 1 aufgefihrt, ist eine Trendwende dahin
gehend zu verzeichnen, dass die lange Tradition der Kleingruppenforschung mit dem
Fokus auf zwischenmenschliche Prozesse und weniger unter der Beachtung der orga-
nisationalen Umwelt (u. a. externe Einflisse, Gruppenaufgabe oder Technologien) ab
den 1990er Jahren von anderen Forschungsfeldern und -disziplinen abgeldst wurde
(vgl. auch Levine & Moreland, 1990, Kozlowski & Bell, 2013, S. 3-4).

2.5 Chronologische Meilensteine zur Teamforschung

Nachfolgend werden in chronologischer Abfolge Schwerpunktthemenfelder in Anleh-
nung an Paris und Kollegen (2000, S. 1053-1055) aufgefuhrt: In den 1970er Jahren
fokussierte sich die Teamforschung auf die Themenfelder der Orientierung, der Res-
sourcenverteilung, des Zeitaspektes, der Reaktion und Koordination, der Motivation
(Nieva et al., 1978) und der Teammoral. In den 1980er Jahren dominierten Konzepte
wie kollektive Selbstwirksamkeit (Bandura, 1982) sowie explizite und implizite Koordi-
nationsaktivitaten (Serfaty & Kleinman, 1990). Morgan und Kollegen (1986) heben die
Bedeutung von speziellen Fahigkeitsdimensionen (Geben von Vorschlagen und Kritik-
punkten, Kooperation, Kommunikation, Teamspirit und Moral, Anpassungsfahigkeit,
Koordination, Akzeptanz von Vorschlagen und Kritikpunkten) hervor. Bettenhausen's
(1991) Review umfasst Ergebnisse zur Gruppendynamik von mehr als 250 Studien, die
im Zeitraum zwischen Januar 1986 und Oktober 1989 publiziert wurden. Um tiefere
Erkenntnisse zum Gruppenverhalten zu generieren, wurden vier Felder systematisch
aufgearbeitet: (1) Spannungsfeld zwischen Individuum und Gruppe, Entwicklung eines
gemeinsamen Verstandnisses von Gruppenmitgliedern und zeitliche Gruppenentwick-
lung und -veranderung, (2) inwiefern beeinflusst der Gruppeninteraktionskontext (z. B.
Struktur, Technologie, GroRe, Zusammensetzung) Gruppeninteraktionen und Grup-
penoutcomes, 3) und 4) Ergebnisse der traditionellen
Sozialgruppenpsycholgieforschung (Gruppenpolarisierung, Soziale Einflussnahme,
Social Loafing, Gruppenkohasion, Commitment, Gruppenkonflikt, Zielsetzung). In sei-
ner Conclusio (1991, S. 370-372) betont Bettenhausen die Bedeutung von Prozessen,
in denen Gruppenmitglieder ein gemeinsames Verstandnis entwickeln. Bettenhausen
betont zunehmend die praktische Bedeutung der Gruppenforschung und beendet sei-
nen Review mit den Worten: , To the practising manager looking for sound advice, | say
stay tuned because the best is yet to come.” (Bettenhausen, 1991, S. 372). Der Review
zur Gruppeneffektivitdtsforschung von Cohen und Bailey (1997) geht der zentralen
Frage nach, wie Teams Uber verschiedene Bereiche hinweg (von Produktionsarbeiter-
teams bis zu Top-Management-Teams) funktionieren. Cohen und Bailey (1997) sichten
Publikationen zur Team- und Gruppenforschung, welche im Zeitraum zwischen 1990
und 1996 veroéffentlicht wurden, und legen ihren Analyseschwerpunkt auf Studien, wel-
che einen Einfluss auf die abhéangige Variable der Effektivitit zeigen. Durch belastbare
Ergebnisse von Metaanalysen und mehrerer empirischen Studien kann u. a. eine posi-
tive Beziehung zwischen Gruppenkohasion und Performanz bekréaftigt werden. In den
1990er Jahren wurden schwerpunktmaRig die Teamarbeitsfahigkeiten wie gegenseiti-
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ge Leistungsuberwachung (Hackman, 1990), Glaube an die Wichtigkeit von Teamar-
beit (Gregorich, Helmreich & Wilhelm, 1990), gemeinsame Orientierung (Driskell &
Salas, 1992), Anpassungsfahigkeit auf neue und nichtvorhersehbare Situationen (Prin-
ce & Salas, 1993), Flexibilitatsstreben (Prince & Salas, 1993, Barrick, Stewart, Neubert
& Mount, 1998), Starke (Guzzo, Yost, Campbell & Shea, 1993), Kohasion (Mullen &
Copper, 1994), Selbstkorrektur durchfihren (Mcintyre & Salas, 1995), geschlossene
Kommunikationsschleifen nutzen (Mcintyre & Salas, 1995), Assertiveness zeigen
(Smith-Jentsch, Salas & Baker, 1996), das Verhalten der anderen antizipieren (Volpe,
Cannon-Bowers, Salas & Spector, 1996) und vier spezifische Fahigkeitsdimensionen
(Informationsaustausch, Kommunikation, unterstitzendes Verhalten und
Teaminitative/Leadership) (Smith-Jentsch, Zeisig, Acton & McPherson, 1998, Smith-
Jentsch, Johnston & Payne, 1998) erforscht. Die Flut von Forschungsarbeiten zu
shared mental models in den 1990er Jahren bezeichnen Paris und Kollegen auch als
,hallmark of the nineties (vgl. Paris et al., 2000, S. 1055). Neuere Arbeiten ab den
2000er Jahren (vgl. Salas & Cannon-Bowers, 2000) unterteilen Teamarbeitsdimensio-
nen in drei Hauptkategorien: Kognition, Verhalten und Einstellung. Aspekte der Kogni-
tion beinhalten u. a. geteilte Aufgabenmodelle, Teammission, Ziele, Normen und Res-
sourcen, Aufgabensequenzen, Teamarbeitsfahigkeit, Boundary Spanning und Team-
orientierung. Aspekte des Verhaltens umfassen u. a. Anpassungsfahigkeit, geteiltes
Situationsbewusstsein, gegenseitige Leistungsbeobachtung, Motivation von Teammit-
gliedern/ Teamflihrung, Missionsanalyse, Kommunikation, Entscheidungsfindung,
Assertiveness, interpersonale Koordination und Konfliktlosung. Aspekte der Einstellung
beinhalten u. a. Motivation, kollektive Selbstwirksamkeit/Teamstéarke, geteilte Vision,
Teamkohdasion, gegenseitiges Vertrauen und gemeinsame Orientierung.

2.6 Erganzende Beitrage verschiedener Forschungsstrange

Im Vergleich zur traditionellen Kleingruppenforschung ist eine fortschreitende Dynami-
sierung, Technologisierung und Spezialisierung zu verzeichnen. Folglich ist eine Zu-
nahme der Komplexitat bei der Leistungserstellung festzustellen (vgl. Wegge, 2004,
Salas et al., 2009). Beziiglich der Aufgabenkomplexitat unterscheidet Wood (1986) drei
analytische Dimensionen der Komplexitat: Komponenten-, Koordinations- und Dyna-
mikkomplexitat. Die Komponentenkomplexitéat bestimmt sich durch die Anzahl der aus-
zufihrenden Handlungen bei der Tatigkeitsausfilhrung sowie die Menge der zu verar-
beiteten Informationen. Koordinationskomplexitat umfasst den Koordinationsumfang
der Handlungen und Informationen wie z. B. die Abfolge einzelner Schritte zur Prob-
lemlésung. Dynamikkomplexitat berticksichtigt die Dynamik der Umgebung und die
damit einhergehenden Anpassungserfordernisse der sich andernden Umwelt bei der
Aufgabenerfillung.

Teamarbeit leistet einen entscheidenden Beitrag, um der Aufgabenkomplexitat zu be-
gegnen. Hagemann et al. (2012) zeigen, dass durch Teamarbeit bei sog. high
responsibility teams, welche in dynamischen Hochverlasslichkeitskontexten (z. B. Me-
dizin oder Luftfahrt) agieren, flexibles Handeln ermdglicht wird. Ebenfalls beschreiben
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Leonard et al. (2004), dass effektive Teamarbeit sicheres Handeln trotz hoher Komple-
xitat im medizinischen Bereich foérdert.

Da die ,klassische’ Kleingruppenforschung die Vorhersehbarkeit und Kontrollierbarkeit
von Situationen und deren Bedeutung fur die Aufgabenerledigung von Teams nicht
erschopfend berucksichtigt, werden weitere Sichtweisen erganzt, die den dyna-
misch-situativen Aspekt, der insbesondere fir Actionteams sehr bedeutend ist, mit ein-
beziehen. Nachfolgend werden inhaltlich sich Gberschneidende bzw. erganzende For-
schungsdisziplinen skizziert und durch ausgewahlte Studienbeispiele wird deren For-
schungsbeitrag zur Steigerung der Reaktions- und Handlungsfahigkeit demonstriert:

Die Sichtweise der Human-Factors-Forschung als angewandte Wissenschaft er-
forscht die Mensch-System-Interaktion und beabsichtigt, die Effizienz und Sicherheit
des Systems sowie das Wohlergehen der Mitarbeiter (Hawkins & Orlady, 1993, S. 20)
zu erhohen. Diese  Forschungsrichtung  konzentriert sich  auf den
verlasslichkeitsorientierten Bereich und zielt auf die Aufrechterhaltung fehlerfreier Ope-
rationen (Badke-Schaub, Hofinger & Lauche, 2012). Um menschlichem Versagen vor-
zubeugen, zielen Crew-Resource-Management-Trainings (CRM) als konkrete Anwen-
dungsmafnahmen darauf ab, nichttechnische Fertigkeiten (z. B. situative Aufmerk-
samkeit, Kooperations- und Problemldsefahigkeit, Fiihrungs- und Kommunikationsver-
halten und Entscheidungsfindung) zu schulen und zu verbessern (vgl. Flin, O’'Connor &
Mearns, 2002, Hagemann, 2011, Bienefeld & Grote, 2014). Zahlreiche (empirische)
Untersuchungen in unterschiedlichen Bereichen (u. a. Aviatik, Medizin, Nuklearindust-
rie) verdeutlichen die Relevanz von CRM-Prinzipien zur Leistungssteigerung und zur
Sicherheitserhdhung in kritischen Situationen: Anasthesiologie (Gaba, Howard, Fish,
Smith & Sowb, 2001), Handelsmarine (Flin, O’Connor & Mearns, 2002), Bohrinseln
(Flin, 1995), Automobilindustrie (Marquardt, Robelski & Hoeger, 2010), Emergency
Response Teams der Nuklearindustrie (Crichton & Flin, 2004), medizinische
Traumazentren (Falcone et al., 2008, Klein, Ziegert, Knight & Xiao, 2006) und Gesund-
heitswesen (Wilson, Burke, Priest & Salas, 2005). Die Arbeit setzt an den Erkenntnis-
sen der CRM-Forschung an, die insbesondere Praktiken zum Ressourcen-
Management (z. B. Weitergabe von Informationen, gebindelte Nutzung von Personal-
ressourcen) in kritischen Situationen fokussiert. Etablierte Anséatze und erprobte Mal3-
nahmen zur Steigerung der Teamleistung in Hochverlasslichkeits- und Hochrisikobe-
reichen werden flr die Trainings- und Schulungsintervention innerhalb der vorliegen-
den Arbeit bertcksichtigt (vgl. 9.3). Des Weiteren werden Verhaltensmarker-Ansatze
innerhalb des Forschungsfeldes aufgegriffen und kontextspezifisch fur die eigene Un-
tersuchung von Rettungsdienstteams angewendet (vgl. 7.3).

Die Sichtweise der Organizational-Behavior-Forschung beleuchtet verhaltensbezo-
gene Dynamiken in Organisationen, indem die Determinanten Individuum, Gruppe
bzw. Team und Strukturen besondere Beachtung finden. Prominent vertreten sind
Themen wie Teamdynamiken, Teamflhrung und Teamprozesse innerhalb dieser For-
schungsrichtung. In ihrer Untersuchung zum Nutzen flexibler Teaminteraktionen wah-
rend kritischer Situationen leisten Stachowski und Kollegen (2009, S. 1536) einen
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wichtigen Beitrag in Form einer realititsnahen Studie zu Teamhandlungen wéhrend
Krisen. Sie gehen der Frage nach, ob sich Hochleistungsteams im Vergleich zu
Nomalleistungsteams (durch einen Effektivitatsindex operationalisiert vgl. Stachowski
et al., 2009, S. 1529) hinsichtlich der Anzahl und der Komplexitat ihrer Interaktionsmus-
ter unterscheiden. Unter Verwendung von Video- und Audioaufzeichnungsdaten unter-
suchen sie das verbale und nonverbale Verhalten von 14 Kontrollraumteams mit drei
bis sechs Mitarbeitern aus Atomkraftwerken wahrend simulierter Krisen in einer high-
fidelity-Simulation. Mitarbeiter dieser Kontrollteams verfiigen Uber jeweils spezifische
Teamfunktionen (z. B. Messkontrolle des Reaktors, Teamflihrung). Mittels einer Mus-
tererkennungssoftware kdnnen Unterschiede bzgl. der Interaktionsmuster zwischen
Hochleistungsteams (HLT) und Normalleistungsteams (NLT) aufgedeckt werden.
Untersuchungsergebnisse zum Krisenmanagement zwischen Hochleistungsteams
(HLT) und Normalleistungsteams (NLT) zeigen, dass Hochleistungsteams besser Kri-
sensituationen meistern. Im Vergleich mit NLT kommunizieren HLT weniger. Die HLT
zeigen eine weniger komplexe und zeitlich kiirzere Interaktion als NLT. Innerhalb der
Teaminteraktion sind bei HLT weniger Teammitglieder involviert im Vergleich mit NLT.
Zusammenfassend zeigen Mittelwertvergleiche und Diskriminanzanalysen, dass Hoch-
leistungsteams weniger, kirzere, weniger komplexe und flexible Interaktionsmuster
zeigen im Vergleich mit Normalleistungsteams. Diese Ergebnisse sind nach Autoren-
meinung insbesondere beim Sicherheitstraining zu bertcksichtigen. Anstatt Standard-
verhaltensreaktionen flir Routinesituationen zu trainieren, sollen neue Trainingsansatze
Nicht-Routine-Situationen beinhalten, bei denen flexible Handlungsmuster die Anpas-
sungsfahigkeit akzentuieren (Stachowski et al., 2009, S. 1541). Aufbauend auf diesen
Erkenntnissen wird ein Szenario entwickelt, welches auch Nicht-Routine-
Verhaltensweisen in kritischen Situationen mit einbezieht (vgl. 9.3.3).

Die Sichtweise der Makrokognitionsforschung konzentriert sich auf neuere Modell-
ansatze, die kognitive, affektive und verhaltenshezogene Kompetenzen von Teams
berlicksichtigen. Hier wird der Frage nachgegangen, welche Rolle sog. Makrofunktio-
nen (u. a. Wahrnehmungskompetenz, sensemaking, Planen, Entscheidungsfindung
und Koordination) fur die Teameffektivitat spielen. Forschungsleitend sind Untersu-
chungen zur kognitiven Anpassungsfahigkeit, wie in einer unsicheren, ereignisgesteu-
erten Umwelt mit kollidierenden Zielen und hohen Konsequenzen bei Fehlern komple-
xe und dynamische Anforderungen zu koordinieren sind, um effektive Leistungen zu
erbringen. Insbesondere wird unter Berlicksichtigung von organisationalen Restriktio-
nen der Beitrag der (Rollen)Expertise, sowohl auf Individuums- als auch auf Teamebe-
ne untersucht (vgl. Patterson & Stephens, 2012, S. 174, Patterson & Miller, 2012, S.
XXVI). Erkenntnisse dieser Forschungsrichtung zeigen, dass die sog. Makrokognitions-
funktionen durch Ereignisse der (Arbeits)Welt, Kommunikationsepisoden oder internale
kognitive Prozesse getriggert werden konnen (vgl. Patterson & Stephens, 2012, S.
174-175). Patterson und Stephen (2012) fokussieren sich in ihrem Beitrag auf die
Koordinationsfunktion und berichten durch anschauliche Beispiele, welche Koordinati-
onsmuster samt Ausldser (triggers) in mehreren komplexen, soziotechnischen Berei-
chen beobachtet wurden. Koordination umfasst das Managen interdependenter Hand-
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lungs- und Kommunikationsprozesse der Individuen, die in Rollen handeln und Uber
gemeinsame, Uberlappende oder interagierende (und mdoglicherweise widerspriichli-
che) Ziele verfigen. Dieser Ansatz verdeutlicht, dass die Koordination komplexer
Handlungen in dynamischen Arbeitskontexten auch stark von situativen Rahmenbe-
dingungen beeinflusst wird. Ausléser (trigger), die innerhalb der Forschungsliteratur im
Zusammenhang mit komplexen und interaktiven Teamhandlungen thematisiert werden,
flieRen in die Konzeption des Fallszenarios mit ein (vgl. 9.3.3).

Die Sichtweise der sozial- und organisationspsychologischen Forschung geht
u. a. der Frage nach, welchen Beitrag Teamprozesse in dynamischen und komplexen
Umwelten zur erfolgreichen Reaktions- und Anpassungsfahigkeit leisten. Vidal und
Roberts (2014) untersuchen Interaktionsprozesse von franzosischen und US-
amerikanischen sog. Incident Management Teams. Die Autoren verwenden als theore-
tischen Bezugsrahmen das Konzept des ,organisationalen sensemakings® (Weick,
1979, Weick, 1993, Weick & Roberts, 1993). Zur Quantifizierung und Messung der
Kopplung zwischen zwei Individuen gebrauchen die Autoren in Anlehnung an Weick
das Konzept der losen und festen Kopplung (Weick, 1979). Zur Berechnung der Kopp-
lung (C) dividieren sie die Haufigkeit der Interaktionen (f) durch die durchschnittliche
Dauer der Interaktion (d), welche durch die Formel C = f/ d (C = coupling, f =
frequency in Anzahl der Haufigkeit und d = duration in Sekunden) ausgedrickt wird.
Hierbei steht eine geringe Haufigkeit und lange Dauer fiir eine lose Kopplung und eine
hohe Haufigkeit und kurze Dauer bezeichnet eine feste Kopplung (Vidal & Roberts,
2014, S. 22). Im Rahmen mehrerer experimenteller Simulationen, die auf einer compu-
terbasierten Virtual-Reality-Plattform basieren, analysieren die Autoren Interaktions-
prozesse von elitdaren Feuer- und Brandbekampfungsteams durch Netzwerkverfahren
mit dem Analyseziel, jene Konstellationen zu eruieren, die im Zusammenhang mit einer
optimalen Leistung stehen. Ein wesentliches Ergebnis der Untersuchung ist, dass beim
Verhaltensvergleich zwischen franzésischen und US-amerikanischen Incident-
Management-Teams in einer Trainingssimulation — bei dem das Verhalten als ein Set
von engen und losen Kopplungen zwischen Teammitgliedern beschrieben wird — das
Verhalten der US-amerikanischen Teams eher als lose Kopplung wahrend das Verhal-
ten der franzdsische Teammitglieder eher als enge Kopplung charakterisiert werden
kann.

Ausgehend von organisationstheoretischen Grundlagen und erweitert durch Erkennt-
nisse der Gruppenforschung, geht Gittel in ihrer Untersuchung der Frage nach, was
der beste Weg fir Organisationen sei, um Koordination zu erreichen (Gittell, 2002, S.
1408). Dazu entwickelt sie ein Modell, welches sie im Gesundheitswesen testet. Diese
Domane eignet sich als Untersuchungsbereich, weil hier ein breites Spektrum von
Koordinationsmechanismen genutzt wird, inbegriffen Routinen in Form von klinischen
Behandlungspfaden, Boundary Spanners in Form von Primarkrankenpflegern und Ca-
se Managern und Teamtreffen in Form von Patientenbesprechungen (Gittell, 2002, S.
1409). Die Erhebung umfasst neun Einrichtungen der Patientenversorgung in den Re-
gionen New York City, Boston und Dallas. Hierbei werden Zusammenhéange von Per-
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formanz, Beziehungskoordination (,relational coordination’ als siebendimensionales
Konstrukt aus Haufigkeit, Rechtzeitigkeit, Genauigkeit, problemlésungsorientierter
Kommunikation, geteilten Zielen, geteiltem Wissen und gegenseitigem Respekt) und
Input-Ungewissheit (,input-uncertainty) erforscht. |hre Untersuchungsdaten legen ro-
buste und konsistente positive Leistungseffekte der Variablen Routinen, Boundary
Spanners, Teamtreffen und Beziehungskoordination nahe. Des Weiteren lassen die
Datenanalysen die Vermutung zu, dass alle drei Arten formaler Koordinationsmecha-
nismen (Boundary Spanners, Teamtreffen und Routinen) die Leistung durch ein ge-
steigertes MalR an Beziehungskoordination der Teilnehmer erhdéhen. Dieser Zusam-
menhang wurde a priori nicht fir Routinen erwartet. Die Daten unterstitzen teilweise
die Hypothese, dass Input-Ungewissheit die Effektivitat von Boundary Spanners und
Teamtreffen steigert. Die Hypothese, dass Input-Ungewissheit die Effektivitdt von Be-
ziehungskoordination erhoht, kann anhand der Daten vollstandig unterstutzt werden.
Die Daten unterstiitzen jedoch nicht die Hypothese, dass Input-Ungewissheit die Effek-
tivitat von Routinen abschwécht, stattdessen scheint Input-Ungewissheit die Effektivitat
von Routinen zu erhdhen (Gittell, 2002, S. 1409-1423). Zusammenfassend lasst sich
festhalten, dass die Untersuchungsergebnisse zu einem revidierten Modell fiihren, bei
welchem Routinen sowie Boundary Spanners und Teamtreffen durch die Starkung von
Beziehungskoordination der Teilnehmer ihre Wirkkraft entfalten.

Die Autoren Faraj und Xiao (2006) identifizieren diskrepante Auffassungen zur Koordi-
nation. Einerseits betrachtet die traditionelle Sichtweise Koordination als strukturelle
Arrangements und andererseits wird Koordination als ein sich entwickelnder Prozess
von verbundenem Wissen und verflochtenen Handlungen aufgefasst (Faraj & Xiao,
2006, S. 1155). Die Autoren betrachten sog ,fast-response organizations® (Faraj &
Xiao, 2006, S. 1155), jene Organisationen, welche schnelle Entscheidungen treffen
missen und bei denen Fehler zu fatalen Konsequenzen fiihren. Diese
Hochverlasslichkeitsorganisationen entwickeln Strukturen und Risikominimierungspro-
zesse, durch welche selbst unter anspruchsvollsten Bedingungen ein hohes Mal3 an
Qualitat und Sicherheit ermdglicht und aufrechterhalten wird. Trotz umfangreicher Er-
kenntnisse der Hochverlasslichkeitsforschung identifizieren Faraj und Xiao noch For-
schungsbedarf zu spezifischen Koordinationsmechanismen und -praktiken. Dazu erfor-
schen sie durch Triangulation (u. a. Durchsicht von Archivunterlagen, Beobachtung,
Shadowing, Tiefeninterviews und Follow-up-Interviews) wahrend eines Zeitraums von
18 Monaten, wie die Koordination von Wissensarbeit in einer sog. ,fast-response‘- Or-
ganisation verlauft. In ihrem Forschungsprozess in einem fihrenden Traumazentrum,
einer Organisationsform, in der kurze Reaktionszeiten, schnelle Entscheidungsfindung
und fehlerfreie Handlungen unerlassliche Anforderungen sind, entwickeln die Autoren
eine  praxisorientierte  Koordinationsperspektive, in der Praktiken der
Expertisekoordination (reliance on protocols, community of practice structuring, plug-
and-play teaming und knowledge sharing) und Praktiken der Dialogkoordination
(epistemic contestation, joint sensemaking, cross-boundary intervention und protocol
breaking) betont werden (Faraj & Xiao, 2006, S. 1155). Zusammenfassend verdeutli-
chen vertiefende Untersuchungsergebnisse einer sog. ,fast-response’-Organisation,



2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen der Teamarbeit 22

dass Koordinationspraktiken hochgradig emergente Prozesse sind, welche nicht unbe-
dingt vorab festgelegt werden kénnen. Praktiken der Expertisekoordination sind not-
wendig, um die sich entwickelnden Fahigkeiten und Wissensinterdependenzen wah-
rend der Behandlung einzelner Patienten und zwischen der Behandlung unterschiedli-
cher Patienten zu managen. Praktiken der Dialogkoordination sind erforderlich, weil ein
Grof3teil der Koordinationsarbeit an der Grenze von epistemological communities statt-
findet und bereichslberschreitende Interventionen miteinschlief3t, was wiederum zu
Auseinandersetzungen und Anfechtungen fuhrt. Innerhalb dieser Forschungsrichtung
wird v. a. die Relevanz von Koordinationsmechanismen bei Teamentscheidungsfin-
dungsprozessen in dynamischen Kontexten hervorgehoben. Dementsprechend werden
sowohl strukturelle Faktoren (z. B. Protokolle, Wissensteilung) als auch emergente
Prozesse (z. B. gemeinsame Verantwortung, joint sensemaking), die fur die Koordina-
tion der gemeinsamen Teamleistung eine Rolle spielen, fir die eigene Untersuchung
von Rettungsdienstteams in kritischen Situationen beachtet (vgl. 7.6).

Die Sichtweise der strategischen Managementforschung berlcksichtigt ressour-
cen- und kompetenzbasierte Ansatze und befasst sich mit der Fahigkeit der Wissensin-
tegration in Teams, um sich den dynamischen Umweltanforderungen anzupassen
(Oelsnitz & Busch, 2007). In ihrer Studie untersuchen Faraj und Sproull (2000) die Be-
deutung der Expertisekoordination bei wissensintensiven Teams. Die Autoren behaup-
ten, dass bei Wissensteams die Koordination von Expertise bei der Teamarbeit eine
entscheidende Rolle einnimmt. Expertise umfasst spezialisierte Fahigkeiten und Wis-
sen, die Individuen zur Meisterung der Teamaufgabe einbringen. Koordination bezieht
sich auf teamsituierte Interaktionen, die darauf abzielen, Ressourcen und
Expertisebeziehungen zu managen. Faraj und Sproull (2000, S. 1555) unterscheiden
zwischen zwei Arten von Koordinationsprozessen. Die sog. (1) administrative Koordi-
nation ist in einfachen Routine-Situationen fir die Aufgabenzuweisung, die Ressour-
cenallokation und die Integration von Ergebnissen (z. B. Management von tangiblen
und Okonomischen Ressourcenabhéngigkeiten) zusténdig, wahrend die sog. (2)
Expertisekoordination (z. B. Wissensmanagement und Management von Fahigkeitsab-
hangigkeiten) einen wichtigen Beitrag wahrend der Teamarbeit in komplexen Nicht-
Routine-Situationen dadurch leistet, dass das Team erkennt, wo Expertise lokalisiert,
bendtigt und abrufbar ist. Die empirischen Ergebnisse der Querschnittsuntersuchung
von 69 Softwareentwicklungsteams legen nahe, dass neben klassischen Faktoren
(Vorhandensein von Expertise, Berufserfahrung, Gebrauch von Softwareentwick-
lungsmethoden und administrative  Koordination) die = Komponente der
,Expertisekoordination (mit den drei Subkomponenten Expertise lokalisieren,
Expertisebedarf und Expertise einbringen) einen zusatzlichen Erklarungsbeitrag zur
Teamleistung bietet (Faraj & Sproull, 2000). Die theoretischen Uberlegungen aus der
strategischen Managementforschung zur optimalen Nutzung und Integration von Hu-
manressourcen liefern wichtige Ansatzpunkte, um koordinative Teamhandlungen in-
nerhalb der Untersuchung zu verstehen.
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Die Sichtweise der Hochverlasslichkeits- und Hochleistungsforschung beschaftigt
sich mit besonderen Spezifika leistungsfahiger Teams sowie sicherheits- und leistungs-
férdernden Organisationsstrukturen (Pawlowsky & Mistele, 2008, Pawlowsky &
Steigenberger, 2012, Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2008). Die Implementierung der Prin-
zZipien von Hochleistungsteams (Pawlowsky & Steigenberger, 2012, Pawlowsky & Vol-
ker, 2012) lasst Zugewinne an Fuhrungskompetenz und Leistungsfahigkeit in kritischen
Situationen erwarten.

Im Folgenden werden drei Modelle der Hochleistungs- und
Hochverlasslichkeitsforschung skizziert: (1) das Modell nach Jenewein und Heidbrink
(2008), (2) das Modell nach Katzenbach und Smith (2003) und (3) das Modell nach
Pawlowsky (2012).

Zur Beantwortung der Forschungsfragen ,Was kennzeichnet gute Teamfihrung?‘ oder
,Was unterscheidet Teams, die solide Leistung zeigen, von Teams, die Hochstleistung
erbringen?‘ analysieren Jenewein und Heidbrink (2008) ausgewdhlte Erfolgsgeschich-
ten (Best Practices) der Teamarbeit. Die Autoren kondensieren ihre Forschungsergeb-
nisse in ein Stufenmodell, welches die Vielschichtigkeit von Fihrung und Teamarbeit
auf funf zentrale Erfolgsfaktoren verdichtet: Teambildung, Personalauswahl, Teamfin-
dung, Teamregeln und Zielerreichung. Das 5-Stufen-Modell von High-Performance-
Teams ist in funf Stufen angeordnet, was verdeutlichen soll, dass die jeweiligen unte-
ren Stufen erflllt sein missen, ,bevor ein Team auf der eigentlichen Sach- bezie-
hungsweise Leistungsebene nach Erfolg streben kann. Nur wenn tieferliegende Stufen
erfolgreich gemeistert wurden, kénnen ausreichende Energien mobilisiert werden, um
Uber einen langeren Zeitraum hinweg fokussiert zu bleiben, Krisen zu bewadltigen und
an dem eigentlichen Teamziel zu arbeiten“ (vgl. Jenewein & Heidbrink, 2008, S. 30).
Die Modellierung des 5-Stufen-Modells von High-Performance-Teams nach Jenewein
und Heidbrink umfasst funf Erfolgsfaktoren: (1) ,Existenzberechtigung: Vision, Mission
und Ziel’, (2) ,Zusammensetzung: Kompromisslose Personalauswahl’, (3) ,Teamstruk-
tur: Klarung von Rollen und Rollenerwartungen’, (4) ,Arbeitsprozess: Spielregeln,
Commitment und Feedback‘ und (5) ,Performance: Fokus, Willensstarke und Krisen-
management’ (vgl. Jenewein & Heidbrink, 2008, S. 30). Der Zugang zu den Erkennt-
nissen ist durch Erfolgsgeschichten und Case Studies erfolgreicher Teams aus Wirt-
schaft und Sport, z. B. die Erfolgsgeschichte des Schweizer Segelteams Alinghi, be-
gleitend auf seinem Weg zum Gewinn des America’s Cup, das Team der deutschen
FuR3ball-Nationalmannschaft wahrend der Weltmeisterschaft 2006, das Sauber-Formel-
1-Team oder das Krisenmanagement des ABB-Unternehmens durch Jirgen Dormann,
realisiert worden. Positiv ist der domanenubergreifende Ansatz zur ldentifikation Uber-
greifender Erfolgsfaktoren bei herausragender Teamarbeit hervorzuheben. Dennoch ist
die streckenweise normative und heuristische Modellierung kritisch anzumerken.

Katzenbach und Smith (2003) sehen Teams und Teamarbeit als Schlissel fir Hoch-
leistungsorganisationen. Die Autoren postulieren eine enge Verbindung von Teams
und Leistung. Sie vertreten die Ansicht, dass ,das wirklich engagierte Team die pro-
duktivste Leistungseinheit darstellt, die dem Management zur Verfligung steht — vo-
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rausgesetzt, das Team ist fir ganz spezifische Resultate kollektiv verantwortlich, und
das Leistungsethos des Unternehmens verlangt diese Resultate auch (Hervorhebung
durch die Verfasser; Katzenbach & Smith, 2003, S. 69).“ Die Autoren beanspruchen
nicht, dass sie als erste den Zusammenhang zwischen Team und aul3ergewohnlicher
Leistung entdeckt haben, jedoch betonen sie, den Begriff Team von einer Arbeitsgrup-
pe zu differenzieren, und stellen eine Arbeitsdefinition auf, welche weniger als Definiti-
on, sondern als ,Verhaltenskodex' zu interpretieren sei (vgl. Kapitel drei in Katzenbach
& Smith, 2003, S. 68-95). Katzenbach und Smith treffen folgende Definition und beto-
nen, echte Teams nicht mit potentiellen Teams zu verwechseln: ,Ein Team ist eine
kleine Gruppe von Personen, deren Fahigkeiten einander ergdnzen und die sich fir
eine gemeinsame Sache, gemeinsame Leistungsziele und einen gemeinsamen Ar-
beitsansatz engagieren und gegenseitig zur Verantwortung ziehen.“ (Katzenbach &
Smith, 2003, S. 70). Hochleistungsteams hingegen ,unterscheiden sich von echten
Teams durch ein ausgepragtes personliches Engagement jedes Mitglieds fir Entwick-
lung und Erfolg der anderen Mitglieder. Befligelt von diesem zusatzlichen Engagement
tragen Hochleistungsteams typischerweise die erweiterten Grundmerkmale von
Teams: einen tieferen Sinn fur die gemeinsame Sache, ambitioniertere Leistungsziele,
sorgféaltiger ausgearbeitete Arbeitsansatze, umfassendere gegenseitige Verantwortung,
austauschbare und komplementare Fahigkeiten. Diese Unterschiede sind sowohl
sichtbar als auch spurbar.” (Katzenbach & Smith, 2003, S. 114).

Im Rahmen eines Forschungsprojektes HIPE (geférdert vom Bundesministerium fur
Bildung und Forschung Bonn, Projekttrager des BMBF im Deutschen Zentrum fur Luft-
und Raumfahrt e. V., Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen) wurden Teams, die ex-
zellente Leistung erbringen, aus unterschiedlichen Domanen untersucht (Pawlowsky &
Steigenberger, 2012). Hierbei konnten Gemeinsamkeiten wie z. B. ein offener Umgang
und Austausch von Wissen und Informationen, Fehlerlernen und Reflexionsprozesse,
ausgepragtes Vertrauensverhaltnis, ein situations- und personenspezifisches Fuh-
rungsverhalten in den unterschiedlichen Teams, Zielklarheit trotz inkonsistenter Befun-
de, tendenziell flache Hierarchien, situations- und teamabhéngige Entscheidungskom-
petenzen, geteilte Werte und handlungsleitende Prinzipien sowie hohe intrinsische
Motivation identifiziert werden. Die empirischen Untersuchungen (Pawlowsky &
Mistele, 2008, Pawlowsky & Steigenberger, 2012) tber verschiedene Bereiche hinweg
wurden in ein Modell Uberfihrt, das die wesentlichen Merkmale — Zielorientierung,
Commitment, Teamhandeln, Fehlerkultur, Reflexion und Fiihrung — von Hochleistungs-
teams abbildet.

Dieser Forschungsbereich bietet wertvolle Ansatzpunkte zu Prinzipien und Verhal-
tensweisen besonders erfolgreicher Teams, die insbesondere in die Konzeption und
Durchfiihrung der Schulungs- und Trainingsintervention fur die experimentelle Studie
integriert worden sind (vgl. 9.3).

Conclusio: Dieser Abschnitt verfolgte das Ziel, die Bedeutung der Teamarbeit zur Leis-
tungssteigerung aufzuzeigen. Hierzu wurde zunachst in einer skizzenhaften histori-
schen Entwicklung der Kleingruppenforschung aufgezeigt, dass die Sozialpsychologie
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trotz exzellenter Gruppenforschung als Disziplin an Dominanz eingebif3t hat. Die Ab-
wanderung zentraler Themenfelder in andere Forschungsdisziplinen driicken Levine
und Moreland durch folgendes Zitat pointiert aus: ,Groups Are Alive and Well, but Li-
ving Elsewhere® (Levine & Moreland, 1990, S. 620). Das Interesse und Wiederaufleben
von Gruppenforschung, wenn auch in anderen Disziplinen, kann als Bereicherung und
Chance (z. B. durch einen Zuwachs an empirischen Untersuchungen) betrachtet wer-
den (vgl. Levine & Moreland, 1990, Salas, Fiore & Letsky, 2012). Jedoch bedeutet eine
Zunahme von Forschungsaktivitaten verschiedener Forschungsdisziplinen nicht per se
eine Verdichtung empirischer Evidenz, da unterschiedliche Herangehensweisen und
domanenspezifische Perspektiven und Methoden eine Verallgemeinerung und
Generalisierbarkeit der Ergebnisse erschweren. Als Konsequenz wurden fur die vorlie-
gende Arbeit jene Forschungsstrange identifiziert, die wichtige Erklarungsbeitrage zur
Teamarbeit und Teameffektivitat von Actionteams liefern.

Um Bedingungsfaktoren erfolgreicher Teamarbeit abzuleiten, wurden in einer ersten
Annaherung im Groben die Ziele der Gruppenarbeit sowie Vor- und Nachteile, die mit
der Einfuhrung von Gruppenarbeit in Organisationen einhergehen, dargelegt. Es zeigte
sich, dass durch StellgréRen der Gruppenarbeit wie z. B. Arbeitsteilung, Informations-
verarbeitung oder Motivation prinzipiell eine Leistungssteigerung mdglich ist, jedoch
noch weitere Kriterien (u. a. Gruppenaufgabe, Gruppenzusammensetzung, kontextuel-
le Rahmenbedingungen) zu beriicksichtigen sind.

Zudem wurde aufgezeigt, dass die Begriffe Gruppenarbeit und Teamarbeit oft synonym
verwendet werden und somit keine einheitliche Abgrenzung méglich ist.

Um Teamarbeit von Actionteams in kritischen Situationen zu analysieren, wurden zu-
dem Komplexitats- und Dynamisierungsaspekte bertcksichtigt. Dazu wurden interdis-
ziplinare Sichtweisen skizziert, die die Befunde der traditionellen Kleingruppenfor-
schung erweitern. Als forderliche Faktoren der Leistungssteigerung erweisen sich Prin-
Zipien wie Zielorientierung, Commitment, Leistungsethos und Verantwortung. Auf der
Teamebene wird der Interaktion, der Kommunikation, der Fiihrung, dem Teamhandein,
der Reflexion, der Wissensintegration und -nutzung, der Wahrnehmungsfahigkeit sowie
der Koordinationsfahigkeit eine wichtige Rolle beigemessen. Auf der Organisations-
ebene leisten eine vertrauensorientierte und fehlertolerante Sicherheitskultur einen
entscheidenden Beitrag zur Teameffektivitat.

Da sich die vorliegende Arbeit auf Teamarbeit von Actionteams konzentriert, gilt es, im
Folgenden diese Teams zu definieren und von anderen Teams abzugrenzen.



3 Definitionen, Merkmale und Typen von Teams 26

3  Definitionen, Merkmale und Typen von Teams

Das Kapitel 3 verfolgt zwei Zielsetzungen: (a) wesentliche Merkmale von sog. Action-
teams herauszuarbeiten und (b) diese Teams in eine Taxonomie einzuordnen. Hierzu
wird zundchst in 3.1 der Frage nachgegangen, inwiefern eine (Neu)Justierung des
Teambegriffes fir die Untersuchung von Actionteams notwendig ist. In 3.2 werden un-
terschiedliche Teamdefinitionen aufgefiihrt, um wesentliche Merkmale von Actionteams
zu ermitteln. In 3.3 werden verschiedene Teamklassifikationsansatze mit ihren Vor-
und Nachteilen dargelegt und synthetisiert, um in 3.4 die Untersuchungsteams der vor-
liegenden Arbeit in eine Taxonomie zu verorten.

3.1 Notwendigkeit einer neuen Begriffsbestimmung?

Angesichts der inflationaren Verwendung des Begriffs ,Team‘ (vgl. Schiersmann &
Thiel, 2014b, S. 247-248) stellt sich die Frage, was ein Team kennzeichnet. Des Wei-
teren ist zu klaren, ob eine neue Begriffsbestimmung notwendig ist oder nicht.
Wageman und Kollegen (2012) zeigen auf, dass archetypische Teams mit klar definier-
ten Zielen, einer begrenzten und stabilen Mitgliedschaft sowie eindeutigen Effektivi-
tatsstandards durch den Wandel der (Arbeits-)Welt (u. a. Digitalisierung, Globalisie-
rung, Wertepluralismus) teilweise tberholt sind. Anhand von vier forschungsleitenden
Fragen werden neue Perspektiven der Teamforschung, die sich fir die Zusammenar-
beit in Teams ergeben, dargestellt. Wagemann et al. (2012) zeigen anhand der Frage
(1) ,Wer gehort zum Team?', dass die Teammitgliedschaft heutzutage nicht mehr auf
ein Team begrenzt ist, sondern oft gleichzeitig mehrere Teammitgliedschaften existie-
ren, die zudem nicht mehr stabil, sondern durch starke Dynamisierungstendenzen ge-
pragt sind. Bezlglich der Frage (2) ,Wie erfahren gegenwartige Teams Interdepen-
denz?* verdeutlichen die Autoren, dass sich verhaltensbezogene und strukturelle Inter-
dependenzen verandern, weil die Verbindungen der Teammitglieder untereinander
zunehmend dynamischer und selbstbestimmter werden. Somit ist auch die traditionelle
Sichtweise der Teamforschung, die ein Team als ,a group of people who are ‘interde-
pendent for a common purpose’ or who ‘work interdependently towards shared goals*
(Wageman et al., 2012, S. 306) definiert, Gberholt. Die Autoren schlagen vor, die bei-
den Konstrukte ,strukturelle Interdependenz und ,verhaltensbezogene
Inderdependenz’ fir gegenwartige Arbeitsteams zu unterscheiden. Strukturelle
Interdependenz (interdependent for a common purpose) umfasst ,the degree to which
the design of the work itself requires a group of people to interact and exchange re-
sources® (Wageman et al., 2012, S. 306) und verhaltensbezogene Interdependenz
(work interdependently toward shared goals) meint ,degree to which group members
actually work together [im Original kursiv]® (Wageman et al., 2012, S. 307). Unter der
Frage (3) ,Was bedeutet es, ein effektives Team zu sein?‘ hinterfragen die Autoren, ob
bewahrte Metriken zur Bestimmung der Teameffektivitdt (Kundenzufriedenheit, Fahig-
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keit, auch in Zukunft noch zusammenzuarbeiten, und Verénderung der allgemeinen
Teamzufriedenheit) angesichts der zunehmend unstabilen und Uberlappenden Mit-
gliedschaft noch angemessen sind. Die Frage (4) ,Was bedeutet Teamflihrung?*
adressiert das Pha&nomen, dass Selbstfiihrungsansitze von Teams zunehmen.
(Wageman et al., 2012).

Fur die vorliegende Arbeit, die Actionteams untersucht, wird die traditionelle Teamdefi-
nition, die Teams als ein ,bounded and stable set of individuals interdependent for a
common purpose” (Wageman et al., 2012, S. 305) betrachtet, um die beiden Aspekte
der ,Mitgliedschaft’ und ,Interdependenz’ erweitert. Exklusive und stabile Teammit-
gliedschaften sind heutzutage immer seltener anzutreffen (vgl. Wageman et al., 2012).
Jedoch sind wechselnde Mitglieder in Teams kritisch fur die Teameffektivitat (vgl.
Hackman, 2012, ligen, 1999). Ein Losungsansatz besteht darin, ,stabile Mitgliedschaft’
durch ,stabile Rollen® zu ersetzen (vgl. Higgins, Weiner & Young, 2012). Bezuglich der
Interdependenz wird fiir die vorliegende Arbeit die Unterteilung in strukturelle und ver-
haltensbezogene Interdependenz berticksichtigt.

Um die Eingangsfrage ,Ist eine neue Teamdefinition notwendig?‘ zu beantworten, wer-
den im nachfolgenden Abschnitt traditionelle Teamdefinitionen gesichtet und um neue
Aspekte erganzt.

3.2 Begriffsdefinitionen zu Gruppe, Arbeitsgruppe und Team

Dieser Abschnitt verfolgt das Ziel, aus der Fille von Teamdefinitionen eine Arbeitsdefi-
nition fur sog. Actionteams abzuleiten. Dazu werden enge und breite Teamdefinitionen
vorgestellt, um aus der umfangreichen Literatur die bedeutsamsten Merkmale fir sog.
Actionteams herauszufiltern.

Eine explizite Unterscheidung zwischen den Begriffen ,Gruppe’, ,Arbeitsgruppe’, ,Team'
oder ,Arbeitsteam’ wird nicht immer vorgenommen (vgl. ligen, Hollenbeck, Johnson &
Jundt, 2005, Webber & Donahue, 2001, Schiersmann & Thiel, 2014b, S. 243-244). In
der Fachliteratur finden sich verschiedene (Existenz)Kriterien und Merkmale zu Teams,
welche sich teilweise erganzen, sich aber auch erheblich widersprechen (vgl. Guzzo &
Shea, 1992). Je nach Forscher und Disziplin werden unterschiedliche Akzente gesetzt.
Um diesen definitorischen und begrifflichen ,Wildwuchs' zu durchdringen, werden all-
gemeine, renommierte und spezifische Definitionen berlcksichtigt, um eine geeignete
Arbeitsdefinition flr sog. Actionteams abzuleiten. Hierzu werden zunachst Definitionen,
die explizit Teams von Gruppen unterscheiden, aufgelistet.

Nach Katzenbach und Smith (1993) werden Gruppen zu Teams, wenn sie ein gemein-
sames geteiltes Commitment entwickeln und nach Synergieeffekten streben.
Katzenbach und Smith definieren ein Team wie folgt: ,A team is a small number of
people with complementary skills who are committed to a common purpose, set of per-
formance goals, and approach for which they hold themselves mutually accountable.”
(Katzenbach & Smith, 1993, S. 112). Die Autoren differenzieren Teams von Hochleis-
tungsteams wie folgt: ,Hochleistungsteams unterscheiden sich von echten Teams
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durch ein ausgepragtes persénliches Engagement jedes Mitglieds fiir Entwicklung und
Erfolg der anderen Mitglieder. Befllgelt von diesem zusatzlichen Engagement tragen
Hochleistungsteams typischerweise die erweiterten Grundmerkmale von Teams: einen
tieferen Sinn flr die gemeinsame Sache, ambitionierte Leistungsziele, sorgfaltiger aus-
gearbeitete Arbeitsansatze, umfassendere gegenseitige Verantwortung, austauschbare
und komplementare Fahigkeiten.” (Katzenbach & Smith, 2003, S. 114). Bei der Defini-
tion von Hochleistungsteams werden neben dem Zielkriterium individuelle Teamcha-
rakteristika (SKAs), Teamprozesse, emergent states (Gruppenstarke) sowie der Sinn-
aspekt bericksichtigt. Obwohl Katzenbach und Smith betonen, dass die Begriffe Team
und Teamarbeit nicht gleichzusetzen sind, denn Teams sind das Mittel, um den Zweck,
die Leistungserbringung durch Teamarbeit, effizienter zu gestalten (vgl. Katzenbach &
Smith, 2003, S. 28-32), umfasst deren Definition keine klare operationale Trennung
zwischen Team und Teamarbeit. Des Weiteren ist anzumerken, dass ein kontrastie-
render Vergleich von normalen Teams und Hochleistungsteams (Katzenbach & Smith,
1998) auch nicht erschépfend ist, um Teams und deren Leistung samt deren bedeu-
tenden Determinanten zu verstehen. Um Teams und deren Zusammenspiel (i. S. v.
Teamarbeit) im Hinblick auf ihre jeweilige Tatigkeit in Hochverlasslichkeits- und Hoch-
leistungsbereichsfeldern zu ergriinden, ist eine systematisierende Herangehensweise
erforderlich. So weist Wegge darauf hin, dass eine stark kontrastierende Gegeniiber-
stellung wie z. B. der dichotome Ansatz von Katzenbach und Smith (Hochleistungs-
teams versus normale Teams) wissenschaftlich kritisch einzustufen ist, ,weil in den zu
Grunde liegenden Studien zudem unklar bleibt, ob die speziellen Merkmale der Hoch-
leistungsteams (z. B. sehr ambitionierte Ziele, verteilte Fihrung, ein starkes Wir-
Gefuhl) tatséchlich die Ursache fir die besonders gute Gruppenleistung dieser Teams
gewesen ist.“ (Wegge, 2004, S. 20).

Paris et al. (2000, S. 1052-1053) betonen, dass folgende Merkmale Teams von
Gruppen unterscheiden: ,multiple sources of information, task interdependencies, co-
ordination among members, common and valued goals, specialized member roles and
responsibilities, task-relevant knowledge, intensive communication, and adaptive strat-
egies to help respond to change” (Dyer, 1984, Modrick et al., 1986, Salas & Cannon-
Bowers, 1997). Neben dem Zielkriterium greift diese Definition individuelle Teamcharakte-
ristika, Teamprozesse und den strukturellen und verhaltensbezogenen Interdependenzas-
pekt auf.

Auch Thompson differenziert Arbeitsteams von Arbeitsgruppen. Unter Beriicksichti-
gung anerkannter Teamdefinitionen von profilierten Teamforschern (vgl. Alderfer, 1977,
Hackman, 1987 oder Sundstrom et al., 1990) leitet Thompson folgende Teamdefinition
ab: ,A work team [im Original fett] is an interdependent collection of individuals who
share responsibility for specific outcomes for their organizations. Not everyone who
works together or is in proximity belongs to a team. A team is a group of people who
are interdependent with respect to information, resources, and skills and who seek to
combine their efforts to achieve a common goal.” (Thompson, 2011, S. 2-3). Thomp-
son fuhrt zusatzlich noch finf weitere Schliisselmerkmale von Teams auf: Teammit-
glieder verfolgen ein gemeinsames Ziel, sind fur die gemeinsame Zielerreichung von-
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einander abhangig und gemeinsam verantwortlich, arbeiten ortlich und zeitlich zusam-
men, sind befugt ihre eigene Arbeit selbst zu managen und sind in ein soziales Hand-
lungssystem eingebunden (Thompson, 2011, S. 2-3). Im Gegensatz dazu setzen sich
Arbeitsgruppen aus Leuten zusammen, die voneinander lernen und Ideen teilen, aber
nicht voneinander abhéngig sind und nicht gemeinsam fur ein geteiltes Ziel zusam-
menarbeiten. Arbeitsgruppen teilen Informationen, Perspektiven und Einsichten, treffen
Entscheidungen und helfen sich gegenseitig bei der Arbeitstatigkeitsausfihrung, aber
der Fokus ist auf individuelle Ziele und Verantwortung gerichtet (Thompson, 2011, S.
3). Diese etwas differenziertere Arbeitsteamdefinition umfasst ebenfalls das Zielkriteri-
um, bericksichtigt aber auch die strukturelle und verhaltensbezogene Interdependenz
sowie die soziale Einbindung des Teams in ein Handlungssystem (vgl. Wageman et
al., 2012, Hackman, 2012).

Des Weiteren werden noch (traditionelle) Teamdefinitionen, die zwar nicht explizit zwi-
schen ,Gruppe’ und ,Team‘ unterscheiden, aber dennoch fiir eine Ableitung der Ar-
beitsdefinition fir Actionteams relevant sind, aufgefihrt.

Sundstrom und Kollegen (1990) leisten Pionierarbeit und definieren Arbeitsteams als
winterdependent collections of individuals who share responsibility for specific outcomes
for their organization” (Sundstrom et al., 1990, S. 120). Sie unterteilen Teams nach
ihren Aufgabenbereichen wie z. B. Produktion und Dienstleistung oder Forschung und
Entwicklung.

Cohen und Bailey definieren ein Team als ,a collection of individuals who are interde-
pendent in their tasks, who share responsibility for outcomes, who see themselves and
who are seen by others as an intact social entity embedded in one or more larger so-
cial systems (for example, business unit or the corporation), and who manage their
relationships across organizational boundaries.” (Cohen, 1997, S. 241). Cohen und
Bailey (1997) treffen ihre Unterteilung nach dem Arbeitsinhalt und der Hierarchieebene
und unterscheiden vier Teamarten: Arbeitsteams, Parallel-Teams, Projektteams und
Managementteams.

Bei diesen beiden traditionellen Definitionen (Sundstrom et al., 1990, Cohen, 1997)
werden die Interdependenz, die eher begrenzte und stabile Mitgliedschaft zur gemein-
samen Zielerreichung aufgefihrt.

Salas und Kollegen (1992, S. 4) definieren ein Team als ,a distinguishable set of two or
more people who interact, dynamically, interdependently, and adaptively toward a
common and valued goal/ objective/ mission, who have been assigned specific roles or
functions to perform, and who have a limited life-span of membership.“ (Salas,
Dickenson, Converse & Tannenbaum, 1992, S. 4). Diese Definition greift neben der
GruppengréfRe den dynamischen, interdependenten und adaptiven Interaktionsprozess
zur gemeinsamen Zielerreichung auf und betont die Rollen- und Funktionsverteilung
sowie die zeitlich-begrenzte Mitgliedschaft der Teammitglieder.

Neben diesen aufgefiihrten dominanten Teamdefinitionen werden noch zusatzlich zwei
Teamtypen erganzend vorgestellt, die unter extremen Bedingungen (z. B. Zeitdruck,
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Entscheidungsdruck unter Unsicherheit, Stress, etc.) handeln (3.2.1) und Entscheidun-
gen treffen (3.2.2).

3.2.1 Teams, deren Fokus auf die Handlungsausfuhrung gerichtet ist:
Arbeitsteams, Crews, Actionteams, Interdisciplinary-Action-Teams
(IAT), Swift-Starting-Action-Teams (STAT)

Fur Actionteams ist eine rasche Handlungs- und Reaktionsfahigkeit essentiell. Nach-
folgend werden ergadnzende Teamdefinitionen von sog. Arbeitsteams, crews,
interdisciplinary action teams und swift starting action teams aufgeftihrt, die den Aspekt
der schnellen und flexiblen Reaktions- und Handlungsfahigkeit in kritischen Situationen
fokussieren. Wahrend Sundstrom und Kollegen Arbeitsteams knapp als ,interdepen-
dent collections of individuals who share responsibility for specific outcomes for their
organizations® (Sundstrom et al.,, 1990, S. 120) beschreiben, treffen Kozlowski und
llgen (2006) eine genauere Bestimmung von Arbeitsteams. Ihre prazisere Definition
basiert auf einer umfangreichen Literatursicht und beinhaltet sieben essentielle
Kriterien: ,(a) two or more individuals who (b) socially interact (face-to-face or, increas-
ingly, virtually); (c) possess one or more common goals; (d) are brought together to
perform organizationally relevant tasks; (e) exhibit interdependencies with respect to
workflow, goals, and outcomes; (f) have different roles and responsibilities; and (g) are
together embedded in an encompassing organizational system, with boundaries and
linkages to the broader system context and task environment.” (Kozlowski & ligen,
2006, S. 79).

Neben Arbeitsteams sind sog. ,crews' als weitere Teamart aufzufiihren. Crews verfi-
gen Uber die notwendige Fahigkeit, sich — trotz oft wechselnder Crewmitglieder — auf
Abruf zu formieren und sofortige Einsatzbereitschaft zu zeigen, um als crew zusammen
effektive Leistung zu erbringen (vgl. Ginnett, 1993). Crews wie bspw. Flugbesatzungs-
teams, Militar-Kampfeinheiten oder Operationsteams durchlaufen nicht klassische'
Entwicklungsprozesse wie ,gewdhnliche* Teams, da diese crews fir hochgradig an-
spruchsvolle und komplexe Aufgaben eingesetzt werden und dafur extensive Trainings
absolvieren sowie Uber gut ausgearbeitete, standardisierte Leistungsrichtlinien verfi-
gen.

Eine groRBe Uberschneidung mit crews zeigen sog. Actionteams. Nach Ziegert und
Kollegen sind Actionteams ,highly skilled specialist teams cooperating in brief perfor-
mance events that require improvisation in unpredictable circumstances” (Ziegert, Klein
& Xiao, 2001, S. 3). Als Beispiele fur Actionteams sind Sportteams, Militareinheiten,
Operationsteams, Musikensembles, Forschungsteams, Katastrophendienststabe, Kri-
senreaktionsteams, Cockpit-Teams der Luftfahrt, SWAT-Teams, Schock- und Trauma-
Teams der Medizin und Anésthesieteams zu nennen (Ziegert, Klein & Xiao, 2001).
Wahrend Actionteams per definitionem auf unerwartete Ereignisse koordiniert reagie-
ren missen, d. h. in Echtzeit und in gegenseitiger Abstimmung ihre Aktionen durch
einen freien und offenen Informationstransfer ausfihren, sind sog. interdisziplinare
Actionteams differenziert zu betrachten. Interdisciplinary-Action-Teams (IAT) wie z. B.
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Operationsteams oder Projektteams unterscheiden sich von Actionteams (z. B. Piloten
und Basketballspieler mit &hnlichen Teamtrainingserfahrungen) durch ihre heterogenen
Fachdisziplinen, einhergehend mit Diskrepanzen bzgl. Status, Training, Sprache und
Normen. Jene Diskrepanzen konnen Kommunikationsprozesse und ein geteiltes Ver-
sténdnis erschweren (Edmondson, 2003, S. 1421-1422). Ein erfolgreiches Manage-
ment von IAT erfordert einen Aufbau von sog. ,teaming skills* (Edmondson &
Nembhard, 2009, S. 132) sowie die Unterstiutzung des Teamfihrers dabei, eine offene
Kommunikation unter den Teammitgliedern zu férdern, Hierarchie- und Machtunter-
schiede zu minimieren, Statusdifferenzen abzubauen, kurz eine ,Speaking-up-Kultur’
zu fordern (Edmondson, 2003). McKinney und Kollegen (2005) beschreiben eine
Subkategorie von Actionteams mit dem Term ,Swift-Starting-Action-Teams’ (STAT) und
definieren diese Teams wie folgt: ,(a) They are formed of well-trained strangers from
one organization — professionals with no or limited prior knowledge of others on the
team, (b) they must perform well immediately — performing as they warm up, and (c)
they face high stakes from the beginning.” (McKinney et al., 2005, S. 201). Um eine
hohe Performanz und ein adaquates Krisenmanagement in Hochrisikoumgebungen zu
ermdglichen, sind Teamprozesse wie z. B. dynamische offene Kommunikationsprozes-
se und emergent states wie z. B. Vertrauen bedeutend (McKinney et al., 2005,
Wildman et al., 2012).

Neben diesen Teams, bei denen die Handlungs- und Reaktionsfahigkeit erfolgskritisch
ist, da deren Tatigkeiten oft nur einen geringen zeitlichen Spielraum bieten (z. B. nur
wenige Sekunden Entscheidungsspielraum fiir eine Freund-Feind-Erkennung mittels
Radarinformationen von Militarteams) und zudem mit hohen Konsequenzen (z. B. Ent-
scheidung uber Leben und Tod bei falschen medizinischen Handlungsausfuhrungen)
verbunden sind, werden noch Projektteams aufgefiihrt, bei denen der kognitive Ent-
scheidungsfindungsprozess im Fokus steht.

3.2.2 Teams, deren Fokus auf die kognitive Entscheidungsfindung
ausgerichtet ist: Projektteams

Projektteammitglieder arbeiten lber einen zeitlich bestimmten Rahmen interdependent
zusammen, um gemeinsam einen Projektauftrag zu realisieren. Dabei umfasst ein Pro-
jektteam mehr als drei Personen, die als soziale Einheit von innen und aufen erkannt
werden. Ein Projektteam verfolgt eine gemeinsame holistische Aufgabenstellung und
teilt eine gemeinsame Zielsetzung. Die Teammitglieder arbeiten fiir einen bestimmten
Zeitraum (face-to-face bzw. virtuell) interaktiv zusammen, unterstlitzen sich durch
komplementére Fahigkeiten und Know-how. Ein differenziertes Rollenverstandnis so-
wie eine Arbeitsteilung kennzeichnen zusatzlich Projektteams. Des Weiteren verfligen
sie Uber eine gemeinsame Identitat und ein gegenseitiges Verantwortungsgefuhl
(Geminden & Hdgl, 2005, Picot, Reichwald & Wigand, 2003).
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In der nachfolgenden Tabelle 2 erfolgt eine Zusammenschau der ausgewahlten Team-

definitionen.

Tabelle 2: Zusammenschau ausgewahlter Teamdefinitionen

Autor(en) und Jahr

Land

Teamdefinition

Sundstrom et al., 1990

USA

Arbeitsteams als ,interdependent collections of individuals who
share responsibility for specific outcomes for their organizations.”
(Sundstrom et al., 1990, S. 120).

Cohen, 1997

USA

Team als ,a collection of individuals who are interdependent in
their tasks, who share responsibility for outcomes, who see them-
selves and who are seen by others as an intact social entity em-
bedded in one or more larger social systems (for example, busi-
ness unit or the corporation), and who manage their relationships
across organizational boundaries.” (Cohen, 1997, S. 241).

Thompson, 2011

USA

,A work team [im Original fett] is an interdependent collection of
individuals who share responsibility for specific outcomes for their
organizations. Not everyone who works together or is in proximity
belongs to a team. A team is a group of people who are interde-
pendent with respect to information, resources, and skills and who
seek to combine their efforts to achieve a common goal.”
(Thompson, 2011, S. 2-3).

Thompson fiihrt zusatzlich funf weitere Schliisselmerkmale von
Teams auf: Teammitglieder verfolgen ein gemeinsames Ziel, sind
fur die gemeinsame Zielerreichung voneinander abhéngig und
gemeinsam verantwortlich, arbeiten drtlich und zeitlich zusam-
men, sind befugt ihre eigenen Arbeitsprozesse selbst zu managen
und sind in ein soziales Handlungssystem eingebunden
(Thompson, 2011, S. 2-3).

Katzenbach & Smith, 1993

USA

»A team is a small number of people with complementary skills
who are committed to a common purpose, set of performance
goals, and approach for which they hold themselves mutually
accountable.” (Katzenbach & Smith, 1993, S. 112).

Salas et al., 1992

USA

Ein Team als ,a distinguishable set of two or more people who
interact, dynamically, interdependently, and adaptively toward a
common and valued goal/ objective/ mission, who have been
assigned specific roles or functions to perform, and who have a
limited life-span of membership.“ (Salas et al., 1992, S. 4).

Kozlowski & ligen, 2006

USA

Die Teamdefinition von Kozlowski und llgen (1999) umfasst
sieben essentielle Merkmale von Teams ,(a) two or more in-
dividuals who (b) socially interact (face-to-face or, increasingly,
virtually); (c) possess one or more common goals; (d) are brought
together to perform organizationally relevant tasks; (e) exhibit
interdependencies with respect to workflow, goals, and outcomes;
(f) have different roles and responsibilities; and (g) are together
embedded in an encompassing organizational system, with
boundaries and linkages to the broader system context and task
environment.” (Kozlowski & ligen, 2006, S. 79).
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Fortsetzung Tabelle 2: Zusammenschau ausgewé&hlter Teamdefinitionen

Ziegert, Klein & Xiao, 2001

USA

Action teams sind ,highly skilled specialist teams cooperating in
brief performance events that require improvisation in unpredicta-
ble circumstances (Ziegert, Klein & Xiao, 2001, S. 3)". Als Beispie-
le fiir Actionteams sind Sportteams, Militareinheiten, Operations-
teams, Musikensembles, Forschungsteams, Katastrophendienst-
stébe, Krisenreaktionsteams, Cockpit Teams der Luftfahrt,
SWAT-Teams, Schock- und Trauma-Teams der Medizin und
Anésthesieteams zu nennen (Ziegert, Klein & Xiao, 2001).

Edmondson, 2003

USA

Sogenannte Interdisciplinary-Action-Teams (IAT) wie z. B. Opera-
tionsteams oder Projektteams unterscheiden sich von Action-
teams durch ihre heterogenen Fachdisziplinen, einhergehend mit
Diskrepanzen bzgl. Status, Training, Sprache und Normen. Jene
Diskrepanzen kdénnen Kommunikationsprozesse und ein geteiltes
Verstéandnis erschweren (Edmondson, 2003, S. 1421-1422). Ein
erfolgreiches Management von IAT erfordert einen Aufbau von
sog. ,teaming skills“ (Edmondson & Nembhard, 2009, S. 132)
sowie die Unterstiitzung des Teamfiihrers dabei, eine offene
Kommunikation unter den Teammitgliedern zu férdern, Hierarchie-
und Machtunterschiede zu minimieren, Statusdifferenzen abzu-
bauen, kurz eine ,Speaking-up- Kultur* zu férdern (Edmondson,
2003).

McKinney et al., 2005

USA

Swift-Starting-Action-Teams (STAT) sind gekennzeichnet durch
folgende Charakterisika: ,(a) They are formed of well-trained
strangers from one organization — professionals with no or limited
prior knowledge of others on the team, (b) they must perform well
immediately — performing as they warm up, and (c) they face high
stakes from the beginning” (McKinney et al., 2005, S. 201)

Gemunden & Hogl, 2005,
Picot et al., 2003

D/ USA

Projektteammitglieder arbeiten tUber einen zeitlich bestimmten
Rahmen interdependent zusammen, um gemeinsam einen Pro-
jektauftrag zu realisieren. Dabei umfasst ein Projektteam mehr als
drei Personen, die als soziale Einheit von innen und auf3en er-
kannt werden. Ein Projektteam verfolgt eine gemeinsame holisti-
sche Aufgabenstellung und teilt eine gemeinsame Zielsetzung.
Die Teammitglieder arbeiten fir einen bestimmten Zeitraum
(face-to-face bzw. virtuell) interaktiv zusammen, unterstiitzen sich
durch komplementéare Fahigkeiten und Know-how. Ein differen-
ziertes Rollenversténdnis sowie eine Arbeitsteilung kennzeichnen
zusatzlich Projektteams. Des Weiteren verfligen sie Uber eine
gemeinsame Identitat und ein gegenseitiges Verantwortungsge-
fuhl (Gemiinden & Hogl, 2005, Picot et al., 2003, S. 457-459).

Die Betrachtung von allgemeineren sowie spezifischeren Teamdefinitionen zeigt, dass
durchaus Uberschneidungen und Gemeinsamkeiten vorhanden sind. Viele Autoren
bertcksichtigen das Zielkriterium, die Mitgliedschaft und die Interdependenz. Bei den
ausgewahlten spezifischeren Teamdefinitionen herrschen ebenfalls Uberschneidungen
in den Definitionen vor, z. B. zwischen crews, (Interdisziplindren) Actionteams oder
Swift-Starting-Action-Teams. Je nach Forschungsschwerpunkt gibt es Erweiterungen
wie z. B. den Aspekt der Interdisziplinaritdt, der bei sog. Interdisziplindren Action-
teams hervorgehoben wird. Auch sind im Gegensatz zu eher statischen Teamdefinitio-
nen Trends erkennbar, wie z. B. zunehmende Dynamik innerhalb der Teamzusam-
menstellungen sowie zunehmende differenzierte Fahigkeiten und Fertigkeiten inner-
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halb der Teams. Des Weiteren verfligen Mitglieder von Actionteams oft Giber verschie-
dene Rollen, Funktionen und unterschiedliche Expertise(level).

Vorerst bleibt festzuhalten, dass die Definition von Salas und Kollegen (1992, S. 4) als
Basis fir eine Arbeitsdefinition der vorliegenden Arbeit dient, die ein Team als ,a dis-
tinguishable set of two or more people who interact, dynamically, interdependently, and
adaptively toward a common and valued goal/ objective/ mission, who have been as-
signed specific roles or functions to perform, and who have a limited life-span of mem-
bership“ beschreibt. Diese Definition betont, dass Teammitglieder zwar unterschiedli-
che und spezifische Rollen haben, jedoch jede Rolle einen erfolgskritischen Beitrag fur
die gemeinsame Aufgabenerfillung leistet. Die hohe gegenseitige Abhangigkeit der
Teammitglieder erfordert erhebliche Koordinations- und Synchronisationsprozesse, um
die einzelnen Beitrdge der Teammitglieder zu integrieren und somit das gemeinsame
Teamziel zu erreichen. Die Komplexitat von Teamhandlungen kennzeichnet sich da-
durch, dass sowohl ein standiger Informations- und Ressourcenaustausch erforderlich
ist, als auch gleichzeitig die Arbeitsleistungen und Anstrengungen permanent Uber-
wacht und koordiniert werden missen. Zudem sollen fur die Zielerreichung individuelle
und kollektive Handlungen korrigiert bzw. angepasst werden, sofern die Gefahr droht,
dass Koordinationsmechanismen versagen (Salas et al., 1992). Diese Begriffsdefinition
von Salas und Kollegen (1992) greift wiederum das Zielkriterium auf und umfasst zu-
dem die verhaltensbezogene und strukturelle Interdependenz, den Boundedness- und
Membershipaspekt sowie die Rollen- und Funktionsverteilung.

In der vorliegenden Arbeit sind v. a. jene Forschungsarbeiten von Relevanz, welche
unabhangig vom Label (Gruppen, Arbeitsgruppen, Teams, crews, etc.) sich mit Mitglie-
dern befassen, die in einem hochkomplexen und dynamischen Umfeld anspruchsvolle
Aufgaben gemeinsam erledigen. Hierbei ist kritisch anzumerken, dass die aufgezeigten
Teamdefinitionen nur eine selektive Auswahl sind, welche nicht erschopfend ist, um
eine systematische Ableitung einer Arbeitsdefinition von Actionteams vorzunehmen.
Deshalb werden in den folgenden Abschnitten zusatzlich Teamklassifikationen und
-typologien betrachtet und in einer Synthese zusammengefigt (vgl. 3.3), um die Teams
der empirischen Untersuchungen in einer Taxonomie zu verorten (vgl. 3.4.)

3.3 Teamklassifikationsansatze

Bei der Betrachtung von diversen Teamklassifikationen bzw. -typologien sind hetero-
gene Ansatze erkennbar (vgl. Kozlowski & Bell, 2003). Weit verbreitet sind Ansatze,
die ausgehend von der Aufgabenart und der Arbeitstatigkeit Klassen bzw. Typen von
Teams ableiten. Um bestimmte Teamtypen zu generieren, kdnnen aber auch Klassifi-
kationen auf Basis anderer Unterscheidungskriterien erfolgen, wie z. B. individuelle
Besonderheiten von Teammitgliedern, zeitliche Aspekte, Verteilung von Autoritats-
macht, Partizipationsgrad, Belohnungs- bzw. Vergitungsstrukturen oder Arbeitsstruktu-
ren (vgl. Mathieu et al., 2008, Hollenbeck et al., 2012).
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3.3.1 Allgemeine Klassifikationen und Typologien

Allgemeine Klassifikationen bzw. Typologien dienen dazu, eine mdglichst grol3e Breite
von verschiedenen Teams zu unterscheiden.

Cohen und Bailey (1997) bundeln mehrere Klassifikationsdimensionen. lhre eher all-
gemeine Typologie umfasst vier Teamtypen: Arbeits-, Parallel-, Projekt- und Manage-
mentteams.

Aufbauend auf den Ansatzen von Mankin et al. (1996), grenzen Hdgl und Geminden
(1995) Teams von Gruppen ab und unterscheiden, inwiefern die Aufgabenelemente
der Teams eher operativer oder dispositiver Art sind. Je nach Aufgabeninhalt und zeit-
licher Dauer werden drei Arten von Teams in Organisationen — Arbeits-, Innovations-
und Entscheidungsteams (Gemiinden & Hogl, 1998, S. 283—-284) — unterschieden.

Antonis (1996a, S. 27) Klassifikation basiert auf einem dreidimensionalen Modell mit
den Koordinaten Autonomie, Kooperation und Variabilitat. Diese drei Dimensionen
spannen den Raum auf, in welchem funf Grundtypen (Qualitatszirkel, Projektgruppen,
Rotationsgruppen, Fertigungsteams und teilautonome Arbeitsgruppen) eingeordnet
werden (vgl. auch Wegge, 2004, S. 26).

Diese genannten deskriptiven typologischen Ansatze, Arbeitsgruppen zu klassifizieren,
bertcksichtigen nur unzureichend die Wechselwirkungen zwischen diversen Gruppe-
narbeitsformen und der Effektivitdt sowie den Einfluss des organisationalen Kontextes
(vgl. Schaper, 2011a, S. 374).

Der Ansatz von Sundstrom und Kollegen (1990) berucksichtigt hingegen den organisa-
tionalen Kontext. Einer ,ecological® Perspektive folgend, stellen Sundstrom et al.
(1990) Einsatzmoéglichkeiten und Effektivitat von Arbeitsteams im Rahmen eines analy-
tischen Frameworks dar. Sie definieren Arbeitsteams als ,interdependent collection of
individuals who share responsibility for specific outcomes for their organizations®
(Sundstrom et al., 1990, S. 120). In ihrem Framework sind ,Teameffektivitat’, ,Organi-
sationaler Kontext’, ,Boundaries' und ,Teamentwicklung‘ als dynamische interdepen-
dente Elemente abgebildet, unter der Pramisse, Arbeitsteams am besten zu verstehen,
wenn sowohl die externe Umgebung als auch die internen Prozesse und deren Bezie-
hungen untereinander betrachtet werden. Zur Erklarung von Teameffektivitdt nehmen
die Forscher Abstand von einem ,Input-Prozess-Output’-Ansatz (vgl. z. B. McGrath,
1984) und vertreten stattdessen die Auffassung, Teameffektivitat eher als fortlaufenden
Prozess und nicht als Endzustand zu betrachten (Sundstrom et al., 1990, S. 122-123),
was bewusst vage Aussagen zu zeitlicher und ursachlicher Dynamik impliziert. Dem
Framework liegt die Annahme zugrunde, dass das Konstrukt ,Boundaries‘ zwischen
den Konstrukten ,Organisationaler Kontext’ und ,Teamentwicklung’ mediiert und zu-
gleich mit Effektivitat' verknlpft ist. Durch das Element ,Boundaries’ mit den beiden

% Der ,ecological approach® beachtet Team-Kognition als emergenten Prozess, bei dem ge-
meinsame Interaktionen der Teammitglieder eine wichtige Rolle spielen. Die ,ecological’
Perspektive schenkt der Teamaktivitat und der dynamischen Interaktion mehr Beachtung als
individuellem Wissen (vgl. Cooke et al., 2009, S. 170).
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Schlusselaspekten Integration und Differenzierung wird die ,Group-Organisation’-
Systembetrachtung deutlich (Sundstrom et al., 1990, S. 124). Diese sehr dominant in
der Teamforschung vertretene Typologie von Sundstrom und Kollegen (1990) umfasst
folgende drei Dimensionen: (1) Differenzierung des Arbeitsteams (Grad, inwiefern die
Teammitgliedschaft inklusiv, variabel oder exklusiv fir die Teamlebenszyklusspanne
ist), (2) externe Integration (Ausmal3, inwiefern die Teamaufgabe einer Synchronisie-
rung externer organisatorischer Belange bedarf) und (3) Arbeitsablaufe (generelle Lan-
ge der Teamaufgabe sowie Ausmal3, inwiefern Performanzepisoden multipel, variabel,
wiederholbar und neuartig sind). Die Autoren nennen folgende vier Anwendungskate-
gorien von Arbeitsteams (1990, S. 120-121): (1) Beratung und Mitgestaltung (z. B.
Komitees und Qualitatszirkel), (2) Produktion und Service (z. B. Fertigungsteams und
Instandhaltungsteams), (3) Projekt und Entwicklung (z. B. Entwicklungsteams und
Task Forces) und (4) Aktion und Verhandlung (z. B. Sportteams und Cockpit Crews).
Die vier Arbeitsteamtypen werden durch die Auspréagung der Dimensionen Differenzie-
rung, externe Integration, Arbeitsablaufe und Outputs unterschieden und analytisch
betrachtet.

Dieser Zugang bildet einen guten Ansatzpunkt, um die Aufgabenkomplexitat von Ac-
tionteams vor dem Hintergrund der vier Elemente (Differenzierung, externe Integration,
Arbeitsablaufe und Output) zu analysieren.

AbschlieBend ist die Klassifikation von Yukl (2010) zu nennen. Er unterscheidet zwi-
schen sog. ,coaction groups® und ,teams” (Yukl, 2010, S. 356). Erstere Arbeitsgruppen
verfigen uber wenige Interdependenzen, wohingegen Teams uber ein gemeinsames
Ziel, interdependente Rollen und komplementare Fahigkeiten verfiigen. Die Unter-
scheidungscharakteristika von Yukl sind Autonomie der Missions- und Zielbestimmung,
Autonomie der Festlegung von Arbeitsschritten, Autoritat des internen Fihrers, Beste-
hen der Teams, Stabilitat der Teammitglieder und fachliche Heterogenitat der Team-
mitglieder.

Fur die vorliegende Arbeit lasst sich hiervon ableiten, dass sowohl strukturelle Merkma-
le (wie z. B. Stabilitat), Teaminputgréf3en (wie z. B. fachliche Heterogenitat der Team-
mitglieder) sowie Selbstbestimmungsaspekte (wie z. B. Autonomie der Zielbestimmung
oder Autonomie der Aufgabenschrittplanung) fir die Untersuchung von Actionteams
beachtet werden mussen.

Neben den teilweise selektiven, deskriptiven bzw. normativen Ansatzen, verschiedene
Teams zu klassifizieren, werden deshalb im Folgenden ergdnzend Teamklassifikatio-
nen bzw. -typologien und einzelne Differenzierungen von Teams vorgestellt, die be-
deutsame Merkmale von Actionteams erfassen.

3.3.2 Aktuellere Teamklassifikationen

Teamklassifikationen und —typologien ermoéglichen differenziertere Erkenntnisse zu
verschiedenen Teamtypen zu generieren und folglich Implikationen fir unterschiedliche
Teams abzuleiten. Anstatt eine deskriptive Herangehensweise zu wahlen, weisen Koz-
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lowski und Bell (2003) darauf hin, die Dimensionen, welche den jeweiligen Unterschei-
dungen fur Teamklassifikationen zugrunde liegen, zu beachten (Kozlowski & Bell,
2003). Die Autoren (2003) schlussfolgern, dass Teamklassifikationen bzw. -typologien
als Selbstzweck nicht sinnvoll sind, da die Gefahr besteht, die Klassifikationen zu ver-
gegenstandlichen und grundlegende Faktoren, welche offensichtliche Unterschiede
erklaren, nicht bertcksichtigen. Anstatt sich mit oberflachlichen Dimensionen der
Teamdifferenzierungen zu beschaftigen, verspricht die Identifikation kritischer Kontin-
genzen, die zur Effektivitat verschiedener Teamtypen beitragen, mehr Vorteile. Koz-
lowski und Bell (2003, vgl. auch Kozlowski, Gully, Nason & Smith, 1999) schlagen fol-
gende fiunf dimensionale Merkmale als Unterscheidungskriterium vor: (1) Aufgabe, (2)
Ziele, (3) Rollen, (4) Prozessbetonung und (5) Leistungsanforderungen. Diese Merk-
male differenzieren Teams auf einem Kontinuum, welches von einfach bis komplex
reicht. Komplexe Teams sind charakterisiert durch (1) extern bestimmte, dynamische
und durch explizit strukturierte Arbeitsablaufe gekennzeichnete Aufgaben; (2) gemein-
same Ziele, welche spezifische individuelle Beitrage erfordern und sich im Arbeitszyk-
lus verandern konnen; (3) spezifische und differenzierte Rollen, die spezifisches Wis-
sen und Fertigkeiten verlangen; (4) Prozessbetonung, die sich auf aufgabenbezogene
Rollen, Aufgabeninteraktionen und Performanzkoordination fokussiert; und (5) Leis-
tungsanforderungen, die koordinierte Individualleistung in Echtzeit, die Fahigkeit, sich
an wechselnde Ziele und Eventualitaten anzupassen, sowie die Fahigkeit, sich standig
Uber die Zeit hinweg zu verbessern, erfordern. Im Gegensatz dazu lassen sich einfa-
che Teams charakterisieren durch (1) intern bestimmte, statische und durch unstruktu-
rierte und wenig explizite Arbeitsablaufe bestimmte Aufgaben; (2) gemeinsame Ziele,
die keine spezifischen individuellen Beitrage erfordern und welche tber den Teamle-
benszyklus hinweg festgelegt sind; (3) unspezifische und undifferenzierte Rollen, so
dass alle Teammitglieder im Wesentlichen tber gleiches Wissen und Fertigkeiten ver-
flgen; (4) Prozessbetonung, welche sich auf soziale Rollen, soziale Interaktion, norma-
tives Verhalten und Konflikt fokussiert; und (5) minimale Leistungsanforderungen, wel-
che geblindelte und additive Beitrdge zum Gruppenprodukt erlauben (vgl. Kozlowski &
Bell, 2003, Kozlowski et al., 1999).

Fur die vorliegende Arbeit lasst sich hieraus ableiten, dass die finf Bestimmungsele-
mente (Aufgabe, Ziele, Rollen, Prozessbetonung und Leistungsanforderungen) fir Ac-
tionteams zentrale Merkmale sind und sich diese Teams demnach am komplexen
Rand des Kontinuums verorten.

Der Aspekt der Prozessbetonung wird auch von Hagemann (2011) aufgegriffen, die
explizit klassische Teams von sog. High-Responsibility-Teams unterscheidet. Anhand
der Konsequenzen, welche die ablaufenden Teamprozesse nach sich ziehen, werden
klassische Teams und High-Responsibility-Teams gegenibergestellt. Hierbei werden
auch die Reichweite und der Umfang von Schéaden, Reversibilitat der Ergebnisse, Ver-
antwortlichkeit fir das Leben anderer, Moglichkeit, die Situation abzubrechen, mensch-
liches Fehlverhalten, Stress- und Druckpotential und Druck der Medien und Offentlich-
keit berlicksichtigt (Hagemann, 2011, S. 27).
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Fir die vorliegende Arbeit lasst sich hiervon ableiten, dass die Irreversibilitéat, die mog-
lichen Risiken und Schaden, die Verantwortung fir andere und die
Nicht-Unterbrechung von Arbeitstatigkeit samt dem groRBen Offentlichkeitsdruck bei
Actionteams starker ausgepragt sind als bei ,gewohnlichen‘ oder ,normalen‘ Teams.

Wahrend Hageman (2011) klassische und High-Responsibility-Teams bezlglich der
Konsequenzen der Teamprozesse kontrastiert, erfolgt die Einordnung von Teams bei
der Taxonomie von Hollenbeck et al. (2012) durch drei bestimmende Dimensionen:
Fahigkeitendifferenzierung, Autoritatsdifferenzierung und zeitliche Stabilitéat. Dieser
Framework zur Teambeschreibung mit drei Koordinaten ermdglicht es, Teams im Mo-
dus einer Taxonomie differenziert zu betrachten sowie Vergleiche mit anderen Team-
typen herzustellen (Hollenbeck, 2012). Die Dimension ,skill differentiation‘ beriicksich-
tigt das Kontinuum der unterschiedlichen Auspragung der Fahigkeiten und Fertigkeiten.
Die Dimension ,authority bericksichtigt den Grad der Entscheidungsbefugnis und die
Dimension ,temporal stability’ erfasst die zeitliche Komponente der Teams. Vorzige
des Ansatzes liegen v. a. darin, dass im Vergleich zu dichotomen, ,entweder-oder* oder
nominalen Kategoriensystemen die Wie-Fragen nicht auf ,mehr oder weniger'-
Antworten limitiert sind, sondern auch die Suche nach nichtlinearen Zusammenhéngen
von ,team processes, emergent states and outcomes® (Hollenbeck, 2012, S. 99) be-
trachtet werden kann. Da dieser Ansatz die differenzierte Auspragung von Fahigkeiten
und Fertigkeiten, den Grad der zeitlichen Stabilitat sowie den Autonomiegrad bei Ent-
scheidungen von Teammitgliedern bertcksichtigt, ist er fir eine erste Annaherung, die
Untersuchungsteams einzuordnen, hilfreich, jedoch zu unspezifisch, um konkrete Aus-
sagen zu treffen.

Das Hinzuziehen der Taxonomie von Ishak und Ballard (2012) ist hilfreich, da sie expli-
zit den zeitlichen Aspekt fur die Handlungsausfiihrung von Actionteams berticksichtigt
und funf wesentliche Dimensionen (task goals, evaluation of success, expectations of
improvisation, team task/performance focus und timing of performance events) postu-
liert (Ishak & Ballard, 2012, S. 6). Ishak und Ballard (2012) betonen, dass unabhéngig
von der Funktion (z. B. Management, Produktion, Dienstleistung) alle Teams in Orga-
nisationen eine einzigartige Beziehung zum Faktor ,Zeit' aufzeigen. Der Zeitfaktor ist
insbesondere bei sog. Actionteams wie z. B. Feuerwehrteams, Militdreinheiten und
Musikensembles virulent. Wahrend nahezu alle Teamarten einem begrenzten Zeitrah-
men ausgesetzt sind (vgl. Klassiker wie das sog. punctuated equilibrium modell von
Gersick (1988) und Teamaufgaben oft von zyklischer Natur sind (vgl. Marks et al.,
2001) Typologie und Framework von Teamprozessen), mussen Actionteams ihre Fa-
higkeiten und ihr Wissen in zyklisch zeitbeschrankten Perioden nutzen, um ihre Hand-
lungen auszufuihren, die zudem durch die Endgultigkeit der Handlung sowie deren gro-
Re Bedeutung (Ishak & Ballard, 2012, S. 4, vgl. auch Hagemann, 2011) gekennzeich-
net sind. Ausgehend von den Vorarbeiten von Sundstrom und Kollegen (Sundstrom et
al., 1990, Sundstrom, 1999) und Marks und Kollegen (2001) entwickeln Ishak und Bal-
lard ihre Teamtypologie, indem sie Limitationen (v. a. die Bedeutung des Zeitfaktors)
und Unscharfe der Differenzierung bzgl. sog. Actionteams bericksichtigen. lhre
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Typologie (Ishak & Ballard, 2012, S. 7) umfasst drei Actionteamtypen (contending
teams, critical teams und performing teams), welche sie anhand von fiinf Dimensionen
(task goals, evaluation of success, expectations of improvisation, team
task/performance focus und timing of performance events) einordnen.

Zuletzt erfolgt nun die Darstellung der Teameinordnung nach Bechky und Okhuysen
(2011), die einen Vergleich von SWAT-Teams und Filmproduktionsteams vornehmen.
Vor dem Hintergrund zunehmender Stérungen und vermehrter Uberraschungen, mit
denen Organisationen konfrontiert sind, wéhlen Bechky und Okhuysen (2011) einen
ethnographischen Zugang und analysieren, ,wie* Organisationen auf unterwartete Er-
eignisse reagieren, um einen kontinuierlichen Prozessablauf zu gewahrleisten. Hierzu
bedienen sich die Autoren des Konzepts der ,organizational bricolage’ (Bechky &
Okhuysen, 2011, Baker & Nelson, 2005, Garud & Karnge, 2003). In ihrer Untersu-
chung werden Daten aus zwei Domanen verwendet, die tagtaglich mit unerwarteten
Ereignissen (surprises) konfrontiert sind: ein Mobiles Einsatzkommandoteam der Poli-
zei und Filmproduktionsteams. Die Autoren stellen bei Filmproduktionsteams und Son-
dereinsatzteams Gemeinsamkeiten bei den Aspekten ,Zeitdruck’ und ,Unsicherheit’
fest. Durch das Datenmaterial kbnnen Unterschiede fir die Kriterien ,negative Konse-
quenzen von unerwarteten Ereignissen’, ,Kontinuitdt der Teammitgliedschaft und ,Ar-
beitsablauf’ herausgestellt werden. Trotz eines unterschiedlichen Zugangs kénnen
Analogien zur Typologie von Ishak und Ballard (2012) festgehalten werden: Auch hier
wird der Dynamik- sowie der Unsicherheitsaspekt thematisiert. Zudem werden noch
zwei wichtige Dimensionen von Bechky und Okhuysen (2011) erganzt: die Kontinuitat
der Teammitglieder sowie der Arbeitsfluss.

3.4 Einordnung der Teams der Untersuchung

Die Darstellung diverser Teamklassifikationen und -typologien verfolgte das Ziel, eine
Klassifikation abzuleiten, um die Teams der vorliegenden Untersuchung entsprechend
einzuordnen. Im Rahmen des BMBF-Forschungsprojektes ,Innovation durch Férde-
rung von nachhaltiger Hochleistung (HIPE)“ an der Forschungsstelle fur organisationa-
le Kompetenz und Strategie unter Leitung von Prof. Dr. Peter Pawlowsky wurden Inter-
views von Teammitgliedern in den Bereichen kleine und mittelstandische Unternehmen
(KMU), Profisegeln, Luftrettung, Gourmetkiichen und Spitzenorchester erhoben, die
durch die Autorin sekundaranalytisch ausgewertet werden.

Wie in Tabelle 3 zu erkennen ist, umfasst die Teamtaxonomie flr die vorliegende Ar-
beit folgende Dimensionen: Aufgabenziel, Zeitpunkt der Leistungserstellung, Arbeits-
bzw. Tatigkeitsfluss, Erfolgsevaluation, Kontinuitéat der Teammitgliedschaft, Teamfokus,
Rollen und Improvisationserwartung. Anhand dieser Dimensionen werden drei Teamar-
ten unterschieden: contending teams, critical teams und performing teams. In die Ka-
tegorie contending teams fallen die Segelteams und die Businessteams, in die Katego-
rie critical teams werden die ADAC-Luftrettungsteams eingeordnet und der Kategorie
performing teams werden die Orchesterteams und Gourmetteams zugeordnet.
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Contending teams haben das Aufgabenziel, sich im dynamischen Wettbewerb gegen-
Uber Gegnern bzw. Konkurrenten durchzusetzen. Die Aufgabe von critical teams ist die
Versorgung und der Transport von Verletzten in dynamischen Umwelten. Das Aufga-
benziel von performing teams besteht darin, die hohen Leistungsstandards (z. B. Kon-
zert fur das Publikum bzw. Menu fir die Géaste) zu erfillen. Der Zeitpunkt der Leis-
tungserstellung ist bei contending teams und performing teams geplant, bei critical
teams hingegen generell ungeplant. Der Tatigkeits- bzw. Arbeitsfluss bei contending
teams ist auf Wettkdmpfe bzw. Produktionsperioden ausgerichtet und durch Intervalle
von hoher Aktivitdt und Transitionsphasen gekennzeichnet. Bei critical teams ist der
Tatigkeits- bzw. Arbeitsfluss durch Phasen kurzer, intensiver, extremer und unvorher-
sehbarer Situationen sowie durch Perioden, in denen weniger intensive Transport- und
Rettungsoperationen erfolgen, bestimmt. Bei performing teams ist der Téatigkeits- und
Arbeitsfluss durch hohe Aktivitatsperioden sowie lange Trainings- und Vorbereitungs-
phasen charakterisiert. Die Erfolgsevaluation wird bei contending teams durch externe
Rankings sowie interne und externe Experteneinschatzungen realisiert. Bei critical
teams erfolgt dies durch Tracerdiagnosen sowie interne und externe Expertenein-
schatzungen. Der Erfolg bei performing teams wird durch externe Rankings samt inter-
ner und externer Experteneinschétzungen evaluiert. Die Kontinuitat der Teammitglied-
schaft ist bei contending teams eher auf gemeinsame Wettbewerbe und Projekte be-
schrankt. Bei critical teams ist eine relativ moderate koharente Dauer feststellbar. Die
Kontinuitat der Teammitgliedschaft ist bei performing teams stabiler und langer andau-
ernd. Der Teamfokus ist bei contending teams und critical teams sowohl nach innen als
auch nach auf3en und bei performing teams primar nach innen gerichtet. Die Rollen
sind bei allen Teamarten spezifisch und differenziert. Die Rolleniberlappung ist bei
contending teams und critical teams eher mittel und bei performing teams eher gering
ausgepragt, wobei eine zunehmende Dynamisierung und ein Wechsel von Rollen und
Mitgliedern bei allen Teamarten erkennbar sind. Die Improvisationserwartungen sind
bei contending teams (z. B. Reaktion auf Gegner bzw. Mitbewerber) und bei critical
teams (z. B. Reaktion auf Verletzungsverlauf) héher als bei performing teams mit fes-
ten Leistungsstandards.
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Tabelle 3: Typologie von Actionteams in Anlehnung an Hollenbeck et al., 2012, Ishak &
Ballard, 2012, Bechky & Okhuysen, 2011, Kozlowski & Bell, 2003; Quelle: eigene Dar-
stellung

Typologie von Actionteams

Contending teams

Critical teams

Performing teams

Sample

Segelteams,
Businessteams (KMUs)

Luftrettungsteams

Orchesterteams,
Gourmetteams

Aufgabenziel

Durchsetzung bei

Versorgung und Trans-

Erflllung hoher

Wettbewerben port von Verletzten Leistungsstandards vor
Publikum/ Gasten
Zeitpunkt der Leis- geplant generell ungeplant geplant

tungserstellung

Arbeits- bzw. Tatig-
keitsfluss

hohe Aktivitatsperioden
(Produktion, Rennen)
und Perioden, in denen
Anderungen vorge-
nommen werden

kurze und ungewisse
Einséatze; Minuten oder
Stunden mit hoher
Intensitat, Unsicherheit
und Gefahr sowie
Perioden mit geringerer
Intensitat

hohe Aktivitatsperioden
und Perioden mit ge-
ringerer Intensitat zur
Vorbereitung (z. B.
Proben)

Erfolgsevaluation

externe Rankings (z. B.
Step Award, Deutscher
Grunderpreis) und
interne und externe
Expertenein-
schatzungen

Evaluation durch Tra-
cer-Diagosen und
interne und externe
Expertenein-
schatzungen

externe Rankings (z. B.
Gramophone, Gault
Millau, Guide Michelin)
und interne und externe
Expertenein-
schatzungen

Kontinuitat der Team-
mitgliedschaft

zeitliche Projekte und
Wetthewerbe; einige

Mitgliedschaften wech-
seln wahrend eines
Projektes/Rennens

relativ koharente
Teams mit moderater
Dauer; einige Wechsel
bzgl. Mitgliedschaft

relativ koharente
Teams mit langer
Dauer; stabile Mitglied-
schaft Gber mehrere
Jahre hinweg

Teamfokus

nach innen (Teamper-
formanz) und auRen
(Performanz der Geg-
ner/ Mitbewerber)
gerichtet

nach innen (Teamper-
formanz) und aufBen
(Krankheits- bzw.
Verletzungsverlauf,
Umweltbedingungen)
gerichtet

nach innen (Teamper-
formanz) gerichtet

Rollen

spezifisch und differen-

zierte Rollen, die spezi-
fisches Wissen und

Fertigkeiten verlangen,
mittlere Uberlappung

spezifisch und differen-

zierte Rollen, die spezi-
fisches Wissen und

Fertigkeiten verlangen,
mittlere Uberlappung

spezifisch und differen-
zierte Rollen, die spezi-
fisches Wissen und
Fertigkeiten verlangen,
eher geringe Uber-
lappung

Improvisationserwar-
tung

notwendig; abhéngig
von Gegnern/ Mitbe-
werbern

notwendig; abhéngig
vom dynamischen
Verletzungsverlauf

nicht notwendig, Per-
formanz folgt Leis-
tungsstandards

Eine Ubersicht zum Sample befindet sich im Anhang A.1.
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4  Theoretische Erklarungsansatze zur Teamarbeit
und Teameffektivitat mit unterschiedlicher
Reichweite

Im Kapitel 4 werden theoretische Erklarungsansatze vorgestellt, die den Beitrag der
Teamarbeit zur Teameffektivitat erlautern. Je nach dem Grad der Reichweite kdnnen
Haupttheorien und Theorien mittlerer Reichweite unterschieden werden. Als Hauptthe-
orie (,Grand Theory‘) wird die Handlungsregulationstheorie (HregT) nach Frese und
Zapf (1994) herangezogen (vgl. 4.1). Aufgrund des hoéheren Abstraktionsniveaus der
HregT werden erganzend Theorien mittlerer Reichweite (,Middle Range Theories®) hin-
zugezogen. Diese zweckmaRige und disziplinibergreifende Perspektive der Teamfor-
schung wird rezipiert, um konkretere Aussagen zur Teamarbeit und Teameffektivitat
treffen zu kdnnen (vgl. 4.2) (vgl. auch Kelle, 1997).

4.1 Grand Theory — Handlungsregulationstheorie nach Frese
und Zapf (1994)

Die Handlungsregulationstheorie (action theory) nach Frese und Zapf (1994) unter-
scheidet sich von der Mehrzahl amerikanischer Theorien der Arbeits- und Organisati-
onstheorie. In ihrem Artikel ,Action as the Core of Work Psychology: A German App-
roach” heben Frese und Zapf (1994) wesentliche Merkmale der Handlungsregulations-
theorie (HregT) hervor. Erstens betonen sie, dass die HregT eine Kognitionstheorie ist,
aber auch Verhaltensweisen betrachtet. Zweitens erklaren sie, dass die HregT eine
Informationsverarbeitungstheorie ist, aber auch objektive Faktoren wie Arbeitsumge-
bung oder Arbeitsergebnisse berucksichtigt. Drittens legen sie dar, dass die HregT
zwar eine verhaltensorientierte Theorie ist, jedoch im Gegensatz zu vielen behavioristi-
schen Theorien auch Interaktionsprozesse zwischen Umweltbedingungen und Verhal-
ten abbildet; durch die sog. Regulationsfunktionen der Kognition. Handlung wird in der
HregT als zielgerichtetes Verhalten verstanden. Zudem wird Handlung aus zwei Blick-
winkeln dargestellt: (1) Aus der Perspektive des Handlungsprozesses entwickelt sich
eine Handlung von einem Ziel zu einem Plan, zur Ausfiihrung bis hin zum Erhalt von
Feedback. (2) Aus der Perspektive der Handlungsstruktur regeln bewusste und au-
tomatische kognitive Regulationsprozesse die Handlungen.
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4.1.1 Perspektive Handlungsprozess

Im Folgenden werden die einzelnen Stufen kurz beschrieben (vgl. Frese & Zapf, 1994,
S. 273-279).

4.1.1.1 Zielentwicklung und die Rolle von Aufgaben (goal development and
the role of tasks) (vgl. Frese & Zapf, 1994, S. 274)

Das Zielkonzept in der HregT beinhaltet sowohl kognitive als auch motivationale As-
pekte. Zum einem ist das Ziel Vergleichspunkt fur die Handlung (kognitiver Aspekt),
zum anderen werden Handlungen durch das Ziel ,angezogen® (motivationaler Aspekt)
(Frese & Zapf, 1994, S. 274).

Ziele antizipieren zukiinftige Ereignisse und weisen ein gewisses Mal3 an Bestandigkeit
auf, so dass auch bei Problemen in der Handlungsausfiihrung das Ziel nicht rasch aus
dem Auge verloren wird. Handlungen beziehen sich 6fters auf mehrere Ziele, welche
sich u. U. widersprechen kénnen. Die Autoren nennen folgende wichtige Zielparame-
ter: Schwierigkeit, Zielspezifitat, Moglichkeit der Hierarchiebildung von Zielen und Un-
terzielen, Verknupfung von Zielen und Unterzielen, Zeitspanne, Valenz, Prozess- vs.
Endzustandsziele und ,efficiency divergence® von Zielen (Frese & Zapf, 1994, S. 275—
276).

4.1.1.2 Orientierung, Vorhersage und Signale (orientation, prognosis, and
signals) (vgl. Frese & Zapf, 1994, S. 276-277)

Zur Orientierung im System ist bei der HergT die Suche und Sammlung von Informati-
onen, die Entwicklung von Analogien und die Anwendung von abstrakten Schemata
notwendig. Hierbei ist es wichtig, inwieweit sich ein Problem in Einzelaspekte zerlegen
lasst. Beim Orientierungsprozess gilt es, achtsam gegeniber Signalen (handlungsrele-
vante Stimuli) zu sein und zu wissen, wie diese Signale zu interpretieren sind bzw. wie
auf sie reagiert werden soll. Die Autoren nennen folgende relevante Charakteristika
von Signalen (Frese & Zapf, 1994, S. 277): Anzahl der Signale, auf die reagiert werden
muss, Unterscheidbarkeit eines Signals, allgemeinglltiges Signalverstandnis,
Vorhersagbarkeit von Signalen, Transparenz von Signalen innerhalb eines Systems,
Bestandigkeit von Signalen sowie aktive Suche und aktive Konstruktion von Signalen
versus Warten auf Signale. Die Signalerkennung und daraus resultierende Handlungen
sind vom Wissen und den mentalen Modellen der Akteure bzgl. des Arbeitsprozesses
abhangig (Frese & Zapf, 1994).

® Nach dem ,efficiency divergence“-Konzept erfolgt die Auswahl von Unterzielen derart, dass
jene Unterziele gewahlt werden, die die meisten Mdéglichkeiten (divergence) bieten, andere
potentielle Ziele mit hoher Wahrscheinlichkeit (efficiency) zu erreichen.
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4.1.1.3 Plangenerierung und Entscheidung (plan generation and decision)
(vgl. Frese & Zapf, 1994, S. 277-278)

Die Autoren (1994, S. 277) verstehen unter dem synonym verwendeten Begriffen Plan
(plan) bzw. Handlungsprogramm (action program) das gesamte Spektrum, beginnend
mit einer einfachen Auflistung von Unterzielen bis hin zur ausgearbeiteten Planstruktur
mit Notfallplanen (backup plans). Plane kdnnen bewusst oder automatisiert sein. Die
Autoren nennen folgende wichtige Parameter von Planen (Frese & Zapf, 1994, S. 277).
Detailliertheit und Ausfiuhrlichkeit der Plane vor der Ausfiihrungsphase, Vorhandensein
von Notfallplanen, A-priori-Hierarchiebildung von Planen und langfristige versus kurz-
fristige Zeitspanne von Planen. Plane sind nach Miller und Kollegen (1986) als Verbin-
dungen zwischen Gedanken und Handlungen, bestehend aus sog. TOTE (Test,
Operate, Test, Exit)-Einheiten zu verstehen.

4.1.1.4 Ausfuhrung und Uberwachung (execution — monitoring) (vgl. Frese &
Zapf, 1994, S. 278)

Die Autoren erlautern innerhalb der HregT folgende wichtige Aspekte bei der Planaus-
fuhrung. Der Faktor Flexibilitdt beschaftigt sich mit der Frage, wie schnell ein Plan, der
nicht sofort funktioniert, verworfen wird. Das Kriterium der Geschwindigkeit ist vor allem
in dynamischen Situationen zu beriicksichtigen. Das Aufteilen und die Koordination von
Planen bei kooperativen Aufgaben erfordern eine adaquate Kommunikation und eine
gemeinsame Re-Definition. Mit einer Uberlappenden Planausfuhrung wird bericksich-
tigt, dass mehrere Plane entweder nacheinander oder gleichzeitig ausgefihrt werden
konnen (Frese & Zapf, 1994, S. 278).

4.1.15 Feedbackprozesse (feedback processes) (vgl. Frese & Zapf, 1994, S.
279)

Durch Feedback werden Informationen tber den Fortschritt auf dem Weg zum Ziel
gegeben. Die Autoren (1994, S. 279) differenzieren zwischen verschiedenen Arten von
Feedback (begleitendes versus abschlieRendes Feedback, extrinsisches versus intrin-
sisches Feedback, sofortiges versus verzégertes Feedback, verbales versus nonverba-
les Feedback). Frese und Zapf (1994, S. 279) unterscheiden zudem, wie Feedback
verarbeitet wird (Umfang an Realismus versus eigennutzige Interpretation, Reaktion
auf sozialen Feedbackinhalt versus Reaktion auf leistungsbezogenen Feedbackinhalt
und Feedback-Such-Rate?).

4.1.2 Perspektive Handlungsstruktur und Regulationsebenen (vgl. Frese
& Zapf, 1994, S. 280-287)

Gemal3 der HregT sind Handlungen hierarchisch strukturiert. Die Hierarchie der Hand-
lungsregulation beinhaltet sog. funktionale Einheiten. Forschungsleitend waren hier

* In stark unsicheren, dynamischen Situationen ist die aktive Feedbacksuche und schnelle Re-
aktion besonders relevant.
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Miller und Kollegen (1986), die das Konzept der hierarchischen Struktur der sog. Test-
Operate-Test-Exit (TOTE)-Einheiten postulierten. Das TOTE- Modell stammt urspriing-
lich aus der kybernetischen Forschung und wurde von der Psychologie Gbernommen
und zur Untersuchung ,motivierten, zielstrebigen Verhaltens eingefihrt und diente ins-
besondere dazu, menschliches (Arbeits-)Handeln unter Berlcksichtigung der jeweili-
gen Situation ganzheitlich zu erklaren® (Schaper, 2011b, S. 312). Gemaf: Miller und
Kollegen (1986) ist Verhalten hierarchisch organisiert und lauft nach folgendem Muster
ab: In einem ersten Schritt wird eine Soll- und Ist-Situation verglichen (Test 1). Dem
folgt eine bestimmte Operation, welche die Umwelt verdndert (Operate 1). Im An-
schluss daran tritt eine Rickmeldung tber das erzielte Veranderungsresultat ein (Test
2). Jene Test- und Operate-Einheiten werden so lange wiederholt, bis der erwiinschte
Zustand erreicht wird (Exit) (vgl. Schaper, 2011b, S. 312-313).

Die HregT eignet sich fir die vorliegende Untersuchung dahin gehend, dass sie zwei
Perspektiven aufgreift: den Handlungsprozess sowie die Handlungsstruktur. Der Hand-
lungsprozess beschreibt relevante Prozesse, die zur Zielerfillung erforderlich sind. Die
Handlungsstruktur berticksichtigt zudem bewusste und automatisierte Regulationspro-
zesse. Fur Actionteams sind zudem Faktoren wie eine ausgepragte Achtsamkeit ge-
genuber (Umwelt)Abweichungen sowie ein hohes Mal} an Situationsbewusstsein zur
Lagebewertung von zentraler Relevanz, um eine schnelle Reaktions- und flexible An-
passungsfahigkeit zu demonstrieren. Des Weiteren ist die Bedeutung von Feedback
bei der Handlungsausfihrung sowie fur Lernprozesse und die Bildung und Aufrechter-
haltung von gemeinsamen mentalen Modellen ein essentielles Element, welches die
HregT aufgreift. Die HregT behauptet, dass Hochleistung dadurch erreicht wird, dass
sequentielle Regulationsfunktionen durch Individuen zur Zielerreichung ausgefuhrt
werden. Trotz dieser Vorteile der Handlungsregulationstheorie nach Frese & Zapf
(1994) ist das Abstraktionsniveau zu hoch, um konkrete Aussagen und Prognosen
Uber Wirkmechanismen und Zusammenhénge der Konstrukte Teamarbeit und Teamef-
fektivitat zu liefern. Zudem wurde die HregT urspringlich nicht fir die Teamebene kon-
zipiert. Deshalb wird im Folgenden ein Ansatz vorgestellt, der die Perspektive und An-
nahmen der HregT aufgreift und auf die Teamebene Ubertragt.

4.1.3 Empirische Evidenz handlungsregulationstheoretischer Ansétze

Wie bereits in 4.1 dargelegt wurde, sind Ziele durch ihre handlungsleitende und
-steuernde Funktion innerhalb der Handlungsregulationstheorie als ein entscheidender
Ausgangspunkt zu bertcksichtigen (Schaper, 2011b, S. 313). Zudem liefert die Hand-
lungsregulationstheorie zwei Betrachtungsperspektiven — die (1) prozessuale Struktur
von Handlungen und die (2) hierarchisch-sequentielle Struktur der Handlungsregulation
—, um menschliche Arbeitshandlungen zu beschreiben, erklaren und vorherzusagen
(vgl. Schaper, 2011b, S. 311-320). Hochleistung, so die Annahme der Handlungsregu-
lationstheorie, entsteht dadurch, dass Individuen sequentielle Regulationsmechanis-
men zur Aufgabenerfullung ausfihren. Dazu bedarf es demnach folgender Aspekte: (1)
Individuen muissen sich auf die Aufgabe und die Kriterien zur Erfolgsmessung orientie-
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ren (d. h. Vorbereitungsphase bzw. Orientierungsphase), (2) Arbeitstatigkeiten ausfih-
ren und Aufgaben erfillen (d. h. Ausfihrungsphase), (3) ihren Fortschritt der Zielerrei-
chung Uberwachen (d. h. Evaluationsphase) und (4) basierend auf den Ergebnissen
der Leistungsevaluation Anpassungen vornehmen (d. h. Anpassungsphase) (vgl.
Rousseau, Aubé & Savoi, 2006, S. 548-558, Salas et al., 2009, S. 48).

In Anlehnung an die Handlungsregulationstheorie nach Frese & Zapf (1994) entwickeln
Rousseau und Kollegen (2006) durch einen systematischen Review signifikanter Tea-
marbeitsbeitrdge (29 Frameworks, die zwischen 1984 und 2005 publiziert wurden) ein
integratives Rahmenmodell, das hierarchisch konzeptionelle Strukturen von Teamar-
beitsverhaltensweisen abbildet. Zur Klassifizierung von Teamarbeitsverhaltensweisen
Ubertragen sie die prozessualen Handlungsstrukturen von Individuen (vgl. Frese &
Zapf, 1994, Schaper, 2011b) auf Teamarbeitsverhaltensweisen und leiten aus den
Phasen (vgl. Frese & Zapf, 1994, Schaper, 2011b) Funktionen ab: (1) Vorbereitungs-
funktion (Vorbereitung der Arbeitsbewaltigung), (2) Ausfihrungsfunktion (aufgabenbe-
zogene kollaborative Verhaltensweisen), (3) Evaluationsfunktion (Bewertung des Ar-
beitsverhaltens) und (4) Anpassungsfunktion (Teamanpassungsverhalten) (vgl. Rous-
seau et al., 2006, S. 548). Eine weitere Leistung von Rousseau und Kollegen (2006)
liegt in der Berucksichtigung des Zeitaspektes. Gemal den Annahmen der Handlungs-
regulationstheorie ist die Aufgabenerfullung durch eine sequentielle Betrachtung der
Vorbereitungs-, Ausfuhrungs-, Evaluations- und Anpassungsfunktionen zu optimieren
(vgl. Rousseau et al., 2006, S. 559). Teamarbeitsverhaltensdimensionen wie z. B. Mis-
sionsanalyse, Zielspezifikation und Planung treten eher in der Vorbereitungsphase auf
(Rousseau et al., 2006, S. 548-550), wahrend aufgabenbezogene Verhaltensweisen
wie z. B. Koordination, Kooperation, Informationsaustausch eher in der Ausfuhrungs-
phase auftreten (Rousseau et al., 2006, S. 550-552).

In Anlehnung an das Vorgehen von Rousseau und Kollegen (2006) wurden Studien,
die sich auf die Handlungsregulationstheorie stiitzen, gesichtet und sofern mdglich,
Teamarbeit in Teamprozesse und emergent states unterschieden. Die Durchsicht der
Studien zeigt, dass bei den Teamprozessen der Kommunikation, der Koordination und
der Kooperation und bei den emergent states der Teamstarke und den geteilten men-
talen Modellen eine hohe Bedeutung beigemessen wird (vgl. Tabelle 4). Im Anhang
A.2 sind die einzelnen Studien aufgefuhrt, welche im weiteren Sinne den handlungsre-
gulationsorientierten Ansétzen zuzuordnen sind. Bei den (empirischen) Studien werden
hierzu nahere Details (z. B. Stichprobe, Bereich, Datenerhebung, Outcome-Variable
ect.) berichtet. Demzufolge kann dem Ansatz zur HregT ein signifikanter Anteil der Lite-
ratur zur Teamarbeit zugeordnet werden (vgl. Rousseau et al., 2006).
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Tabelle 4: Teamprozesse und emergent states

Teamprozesse

Referenzen

Anpassungsfahigkeit (adaptability)

Kommunikation (communication)

Entscheidungsfindung (decision making)

Einsatzanalyse (mission analysis)

(Team)Fuhrung ((team) leadersip)

Koordination (coordination)

Teamorientierung (team orientation)
Soziale Unterstiizung (social support)

Arbseitslastverteilung (workload sharing)

Kooperation (cooperation)

Gegenseitige Leistungsiiberwachung
(mutual performance monitoring)

Feedback (feedback)

Bowers, Morgan, Salas & Prince, 1993; Cannon-
Bowers, Tannenbaum, Salas & Volpe, 1995; Salas
et al., 2005; Essens et al., 2010; Morgan et al.,
1986

Bowers et al., 1993; Campion, Medsker & Higgs,
1993; Campion, Papper & Medsker, 1996; Can-
non-Bowers et al., 1995; Salas et al., 2005; Ste-
vens & Campion, 1994; Mathieu et al., 2000; Hoegl
& Gemuenden, 2001; Kozlowski & Bell, 2003;
Dominick, Reilly & Mcgourty, 1997; Morgan et al.,
1986; Tannenbaum et al., 1992

Bowers et al., 1993; Cannon-Bowers et al., 1995;
Dominick et al., 1997; Essens et al., 2010;
Tannenbaum et al., 1992

Bowers et al., 1993; Marks et al., 2001; Lepine,
Piccolo, Jackson, Mathieu & Saul, 2008

Bowers et al., 1993; Cannon-Bowers et al., 1995;
Salas et al., 2005; Kozlowski & Bell, 2003; Tesluk
& Mathieu, 1999

Bowers et al., 1993; Cannon-Bowers et al., 1995;
Cohen, Ledford & Spreitzer, 1996; Stevens &
Campion, 1994; Mathieu et al., 2000; Hoegl &
Gemuenden, 2001; Kozlowski & Bell, 2003; Marks
et al., 2001; Morgan et al., 1986; Lepine et al.,
2008; Tannenbaum et al., 1992; Tesluk & Mathieu,
1999

Salas et al., 2005
Campion et al., 1993; Campion et al., 1996

Campion et al., 1993; Campion et al., 1996; Erez,
LePine & Elms, 2002

Campion et al., 1993; Campion et al., 1996;
Mathieu et al., 2000; Kozlowski & Bell, 2003;
Dominick et al., 1997; Essens et al., 2010; Morgan
et al., 1986; Erez et al., 2002

Cannon-Bowers et al., 1995; Salas et al., 2005;
Marks et al., 2001; Lepine et al., 2008

Cannon-Bowers et al., 1995; Essens et al., 2010




4 Theoretische Erklarungsansatze zur Teamarbeit und Teameffektivitdt mit unterschiedlicher

Reichweite

48

Fortsetzung Tabelle 4: Teamprozesse und emergent states

Teamprozesse

Referenzen

Interpersonelle Beziehungen

(interpersonal relations)

Zielorientierung (goal orientation)
Unterstltzung (backup behavior)
Konfliktmanagement (conflict management)
Zielsetzung (goal setting)
Leistungsmanagement

(performance management)

Planen (planning)

Strategieformulierung (strategy formulation)

Hilfeleistung (helping behavior)

Gegenseitige Unterstiitzung (mutual support)

Teamlernen (team learning)

Informationsaustausch (information exchange)

Motivation (motivating)

Cannon-Bowers et al., 1995

Carson, Mosley & Boyar, 2004; Marks et al., 2001,
Weldon, Jehn & Pradhan, 1991

Salas et al., 2005; Marks et al., 2001; Lepine et al.,
2008

Stevens & Campion, 1994; Marks et al., 2001;
Marks et al., 2001; Lepine et al., 2008

Stevens & Campion, 1994; Lepine et al., 2008

Stevens & Campion, 1994; Marks et al., 2001

Stevens & Campion, 1994; Marks et al., 2001;
Essens et al., 2010; Weldon et al., 1991

Mathieu et al., 2000; Marks et al., 2001; Lepine et
al., 2008

De Dreu & Van Vianen, 2001; Janz, Colquitt &
Noe, 1997

Hoegl & Gemuenden, 2001

Kozlowski & Bell, 2003; Drach-Zahavy & Somech,
2001

Drach-Zahavy & Somech, 2001; Essens et al.,
2010; Janz et al., 1997

Marks et al., 2001; Lepine et al., 2008

Emergent states

Durchsetzungsfahigkeit (assertiveness)
Situationshewusstsein (situational awareness)

Teamstérke (group potency)

Gegenseitiges Vertrauen (mutual trust)

Geteilte mentale Modelle (shared mental models)

Bowers et al., 1993
Bowers et al., 1993; Cannon-Bowers et al., 1995

Campion et al., 1993; Campion et al., 1996; Cohen
et al., 1996; Jordan, Feild & Armenakis, 2002;
Tesluk & Mathieu, 1999

Salas et al., 2005

Salas et al., 2005; Mathieu et al., 2000; Kozlowski
& Bell, 2003

Neben dieser Zusammenschau zur (Team)Forschung, welche sich an die HregT an-
lehnt, werden im folgenden Abschnitt noch disziplintibergreifende Erklarungsatze mitt-

lerer Reichweite erganzt.
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4.2 Middle Range Theories — disziplinibergreifende Anséatze
und Rahmenmodelle zur Teamarbeit und Teameffektivitat

Nachfolgend werden in Abschnitt 4.2.1 altere bzw. klassische Modelle zur Erklarung
von Teamarbeit und Teameffektivitat vorgestellt und in Abschnitt 4.2.2 um neuere Bei-
trage vervollstandigt.

4.2.1 Altere bzw. klassische Modelle zur Erklarung von Teamarbeit und
Teameffektivitat aus der allgemeinen Gruppenforschung

In der gangigen Teamforschungsliteratur sind zwei Modellkategorien dominant: Erstens
sog. Input-Prozess-Output-Modelle (IPOM) und zweitens sog. Input-Output-Modelle
(IOM), welche sich in der Modellierung des Teaminteraktionsprozesses unterscheiden:
IPO-Modelle betrachten den Interaktionsprozess als Mediator zwischen Input und Out-
put und I0-Modelle betrachten den Interaktionsprozess als Inputgrélie.

4.2.1.1 Input-Prozess-Output-Modelle

Das Modell von Hackman (1987) ist eines der ersten Input-Prozess-Output-Modelle zur
Erklarung der Teameffektivitdt. Hackmans normativer Modellansatz zielt darauf ab,
gleichzeitig Gruppenverhalten zu verstehen und zu verbessern. Dazu sollen jene Fak-
toren identifiziert werden, die signifikant die Aufgabeneffektivitdt der Gruppe verbes-
sern bzw. vermindern und durch deren Anwendung ein konstruktiver Wandel ermdg-
licht werden kann. Dazu missen die Modellvariablen erklarungsstark (d. h., sie bewir-
ken nichttriviale Unterschiede hinsichtlich der Gruppenperformanz), potentiell manipu-
lierbar (d. h., sie missen in einer Organisation veranderbar sein) und plausibel (d. h.,
Personen muissen sie verstehen und anwenden) (vgl. Hackman, 1987, S. 322) sein.
Das Modell umfasst drei wesentliche StellgroRen zur Forderung der Teameffektivitat:
(1) das Gruppendesign als Leistungseinheit, (2) die Unterstitzung durch den organisa-
tionalen Kontext, in denen Gruppen operieren, und (3) Synergieeffekte durch die Inter-
aktionen der Gruppenmitglieder (vgl. Hackman, 1987, S. 331). Teameffektivitat wird
durch drei Kriterien bestimmt: (1) Arbeitsergebnis (task output acceptable to those who
receive or review it), (2) Fahigkeit der Teammitglieder, auch zukinftig noch zusam-
menzuarbeiten (capability of members to work together in future is maintained or
strengthened), und (3) positive oder negative Veranderung der allgemeinen Teammit-
gliederzufriedenheit als Konsequenz der Teamerfahrung (members’ needs are more
satisfied than frustrated by the group experience) (vgl. Hackman, 1987, S. 331). Die
Effektivitat wird durch die Prozesskriterien (process criteria of effectiveness) bestimmt,
welche drei Aspekte umfassen: (1) erforderlicher Einsatz der Teammitglieder (level of
effort brought to bear on the group task), (2) aufgabenrelevantes Wissen und Fahigkei-
ten (amount of knowledge and skill applied to task work) sowie die (3) Angemessenheit
der von der Gruppe gewdéhlten Vorgehensstrategien (appropriateness of task perfor-
mance strategies used by the group) (vgl. Hackman, 1987, S. 331). Der Stellenwert der
jeweiligen Prozessvariablen beziglich der Teameffektivitat wird wiederum von der Ver-
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fugbarkeit notwendiger materieller Ressourcen beeinflusst. Die Prozesskriterien der
Effektivitat werden durch drei Inputgrél3en determiniert: organisationaler Kontext (z. B.
unterstiitzende Mechanismen des Entlohnungs-, Ausbildungs- und Informationssys-
tems bzgl. der Aufgabenerfillung), Gruppendesign (z. B. Aufgabenstruktur, Gruppen-
zZusammensetzung, Gruppennormen bzgl. Leistungsprozessen) und
Gruppensynergievariable (organisationale Unterstiitzung der Gruppe, um Prozessver-
luste zu minimieren und Synergien aus der gemeinsamen Aufgabentatigkeit zu erzeu-
gen), welche moderierend auf den direkten Einfluss der beiden anderen Inputvariablen
(organisationaler Kontext und Gruppendesign) wirkt.

Ein ebenfalls bekanntes Input-Prozess-Output-Modell ist jenes von Gladstein (1984),
welches sich auf Forschungsarbeiten von Hackman und Morris (1975) und McGrath
(1970) stutzt. Gladstein trifft eine Unterteilung der Inputkategorie in zwei Ebenen: in die
Team- und die Organisationsebene. Die Teamebene umfasst die beiden Variablen
Teamzusammensetzung und Teamstruktur. Teamzusammensetzung beinhaltet die
Fahigkeiten der Teammitglieder, die Heterogenitat und die Dauer bzw. die Erfahrungen
in der Organisation und am Arbeitsplatz. Unter Teamstruktur werden Stellgrof3en wie z.
B. Rollen- und Zielklarheit, Aufgabenkontrolle, Grof3e, Normen und formelle Flhrung
subsumiert. Die Organisationsebene untergliedert sich in die beiden Komponenten
Ressourcenverflgbarkeit (z. B. Trainingsunterstiitzung und technische Unterstitzung)
und Organisationsstruktur (z. B. Anreizsysteme). Das Modell sieht vor, dass alle Input-
variablen einen direkten Einfluss auf den Teamprozess und einen indirekten Einfluss
auf die Teameffektivitat austiben. Zentrale Parameter des Teamprozesses — analytisch
verortet unter der Prozesskategorie — sind z. B. Kommunikation, gegenseitige Unter-
stitzung und Boundary Management. Diese Teamprozesse wirken auf die Teameffek-
tivitat. Die Output-Kategorie Teameffektivitat wird durch die beiden Dimensionen Leis-
tung und Zufriedenheit kategorisiert. Die Teamaufgabe agiert als Moderatorvariable
zwischen Teamprozess und Teameffektivitat. Die Teamaufgabe ist durch die Komplexi-
tat der Aufgaben, das Ausmal3 der externen Unsicherheit und den Grad der Interde-
pendenzen determiniert.

Ein weiteres Modell, welches die Autoren als ,input, throughout, output model® (Tan-
nenbaum et al., 1992, S. 122) bezeichnen und somit auch der Gruppe der sog. Input-
Prozess-Output-Modelle zugerechnet werden kann, ist das Modell der Teameffektivitat
von Tannenbaum, Beard und Salas (1992). Zwar orientiert sich dieses Modell auch an
Hackman (1987) und Gladstein (1984), jedoch werden in diesem Modell umfangreiche-
re und komplexere Wirkungszusammenhange unterstellt. Durch das Aufgreifen der
Team- und Organisationsebene und das Herauslésen von Kontextfaktoren (organisa-
tionale und situative Merkmale) wird ein anschaulicher Uberblick tber relevante De-
terminanten der Teameffektivitat gegeben. Im Gegensatz zu den Vorgangermodellen
werden hier die Kontextfaktoren (z. B. Anreizsysteme, Ressourcenknappheit, Unter-
nehmenssteuerung, Organisationsklima, Wettbewerb, Intergruppenbeziehungen, Unsi-
cherheit der Umwelt) aus der Kausalitdtskette der Inputfaktoren entnommen. Die Kon-
textfaktoren beeinflussen den gesamten Prozess. Die Hauptkategorien dieses Frame-
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works sind Aufgabencharakteristika, Arbeitsstrukturen, individuelle Charakteristika,
Teamcharakteristika, Teamprozesse, Teaminterventionen, Teamveranderungen,
Teamleistung und individuelle Ver&nderungen (Tannenbaum et al., 1992, S. 122). Die
Autoren differenzieren vier Inputkategorien: die Aufgabencharakteristika (z. B. Aufga-
benorganisation, -typ, -komplexitat), individuelle Charakteristika (z. B. Kenntnisse, Fa-
higkeiten und Einstellungen (KSAs) der Mitarbeiter, generische Kompetenzen, Motiva-
tion, Einstellungen, Personlichkeit, mentale Modelle der Individuen), Teamcharakteris-
tika (z. B. Machtverteilung, Homogenitat der Mitglieder, Teamressourcen, Teamklima,
Kohasion) und Arbeitsstrukturen (z. B. Arbeitseinsatz, Teamnormen, Kommunikations-
strukturen). Jene vier Inputvariablen beeinflussen direkt und indirekt tGber die Team-
prozesse (z. B. Koordination, Kommunikation, Konfliktldsung, Entscheidungsfindung,
Problemlésung, Boundary Spanning) den Output. Teamintervention (z. B. individuelles
Training, Teamtraining, Teambuilding) wird als Variable der Prozessebene hinzugefigt.
Als Output werden drei Komponenten differenziert, welche sich auch untereinander
beeinflussen kénnen: Verdnderungen der Teamcharakteristika (z. B. neue Normen,
neue Rollen, neue Kommunikationsmuster, neue Prozesse), Teamleistung (umfasst u.
a. Qualitats-, Quantitats- und Zeitaspekte der Aufgabenerfillung sowie Fehlerhaufigkeit
und Kosten) und individuelle Veranderungen (z. B. aufgabenrelevante Kenntnisse, Fa-
higkeiten und Einstellungen (KSAs) der Mitarbeiter, Haltung, Motivation und mentale
Modelle). Das Modell wird zudem durch eine Feedbackschleife ergéanzt.

Das Ebenenmodell der Teameffektivitdt von Shananhan (2001) (zitiert nach Essens et
al., 2005) umfasst vier Hauptelemente: Inputs, Prozesse, Outputs und strukturelle Fak-
toren. Im Mittelpunkt des Modells sind die Prozesse aufgefiihrt, welche durch ein dy-
namisches Input-Set aus Anforderungen (demands) und Ressourcen (resources) be-
einflusst werden. Diese Prozesse wiederum bringen ein Output-Set hervor. Die Team-
effektivitat wird durch die Teamleistung beeinflusst und durch Missionsziele mediiert.
Die Prozessgrofien werden in die drei Variablen Aufgabentatigkeit (taskwork), Team-
arbeit (teamwork) und Fihrung (leadership) unterteilt. Die primare Funktion der Aufga-
bentatigkeit (taskwork) liegt darin, die Inputs in Outputs zu transferieren und somit zur
Teamleistung (team performance) beizusteuern. Hierbei verfiigt jedes Teammitglied
Uber bestimmte Verantwortlichkeiten der Aufgabentatigkeit. Wie gut diese Aufgabenta-
tigkeit (taskwork) ausgefihrt wird, wird durch die Teamarbeit (teamwork) beeinflusst
(insbesondere wie gut die Teammitglieder ihre Aktivitaten koordinieren und sich ge-
genseitig unterstitzen) und wie gut das Team gefihrt wird. Fihrung (leadership) wird
im Modell als Funktion betrachtet, die durch den formalen Fuhrer ausgefuhrt wird. Je-
doch kénnen bei Hochleistungsteams auch Teammitglieder, welche am besten diese
Funktion zu einem bestimmten Zeitpunkt ausflllen, erbringen. Die Prozesse werden
wiederum durch strukturelle Faktoren beeinflusst. Diese sind groRtenteils fix (,gege-
ben‘) und kdnnen physische Ressourcen (z. B. technische Ausristung, Arbeitsplatz,
Gebéaude) oder Ergebnisse organisationaler Prozesse (z. B. Personalauswahl, Trai-
ning, Karriereplanung) darstellen. Sie kdnnen unter aufgabenbezogenen Labels fitting
man to task‘ und fitting task to man‘ aufgefasst werden, passend erweitert um die Va-
riablen der Teamarbeit mit den teamarbeitsbezogenen Labels ,fitting team to task’ und
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fitting task to team‘ und Fuhrung mit dem flhrungsbezogenen Label fitting leader to
team and task’. Zuletzt wird in diesem Rahmenmodell Teameffektivitdt durch das Ver-
héltnis der Teamleistung im Vergleich mit der Erreichung der Teammissionsziele ab-
gebildet.

Das ,Command Team Effectiveness (CTEF)'-Modell von Essens und Kollegen (vgl.
Essens et al.,, 2009, S. 298-302) ist auch den sog. Input-Prozess-Output Modellen
zuzuordnen, wobei die Autoren den Begriff ,Input’ durch die Schliisselvariable ,Bedin-
gungen‘ (conditions) ersetzen, um so die dynamischen und komplexen Arbeitsumwel-
ten von Militirkommandoteams hervorzuheben. Die Begriffswahl ,outcomes’' anstatt
,output’ verdeutlicht, dass nicht der Fokus auf Produkte und Mengen liegt, sondern
Ergebnisse und Teameffekte im Vordergrund stehen. Das CTFE-Modell konzentriert
sich auf zentrale Komponenten, die die Umweltspezifika von Kommandoteams abbil-
den, die einen signifikanten Beitrag zur Teameffektivitat leisten und die untereinander
minimale konzeptionelle Uberschneidungen aufweisen. Die Bausteine des CTFE-
Modells, (Bedingungen (conditions), Prozesse (processes) und Ergebnisse
(outcomes)), werden im Folgenden kurz aufgefihrt. Das Bedingungsset spezifiziert
Komponenten, die den Kontext und die Personen betreffen. Gemal den Autoren kann
,Kontext kontra Personen‘ als ,Anforderung versus Fahigkeiten® interpretiert werden.
Unter dem Baustein ,Bedingungsset’ werden Faktoren aufgefihrt, die bestimmen, wie
effektiv das Team unter gegebenen Umstanden sein kann. Wenn die Anforderungen
die Fahigkeiten der Teammitglieder stark tUberschreiten, erhdht dies die Chance, dass
das Team seine Ziele nicht erreicht. Wenn die Anforderungen und Fahigkeiten mehr
oder weniger in Balance sind, ist die Wahrscheinlichkeit hoher, dass das Team seine
Ziele erreicht. Und wenn die Fahigkeiten klar die Anforderungen Ubersteigen, fallt es
dem Team eher leicht, seine Mission zu erfiillen. Der Kontext berticksichtigt den Ein-
satzrahmen, die (zugewiesene) Aufgabe und die Organisation, zu der das Team ge-
hort; die beteiligten Personen werden durch den Teamflhrer, die individuellen Team-
mitglieder und weitere Aspekte, welche das gesamte Team betreffen, abgebildet. Unter
dem zweiten Hauptbaustein ,Prozesse’ werden zwei Schllisselkomponenten aufge-
fuhrt: aufgabenbezogenes Verhalten und teambezogenes Verhalten. Diese Verhal-
tensweisen aktivieren die Starken, die in bestimmten Umstanden inharent sind (z. B.
Motivation hoch qualifizierter Teammitglieder durch Aufgabendelegation) und kompen-
sieren inharente Begrenzungen in anderen Umstanden (z. B. Reduzierung von situati-
ver Unsicherheit durch aktive Informationssuche). Der dritte Baustein ,Ergebnisse’
(outcomes) wird von den Autoren als Prozess definiert, wobei zwei Foki wichtig sind:
(1) In welchem Ausmal hat das Team seine festgesetzten Ziele (d. h. Aufgabenergeb-
nisse) erreicht? Und (2) in welchem Ausmal3 hat sich das Team selbst entwickelt (d. h.
Teamergebnisse)? Des Weiteren werden im CTFE-Modell drei Feedbackschleifen auf-
gefuhrt, die die dynamischen und adaptiven Charakteristika von Kommandoteams dar-
stellen.
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Die vorgestellten Input-Prozess-Output-Modelle werden in Tabelle 5 beziglich der je-

weiligen Variablen verglichen.

Tabelle 5: Uberblick tiber die Variablen der reviewten Input-Prozess-Output-Modelle

Hackman (1987)

Gladstein (1984)

Tannenbaum und
Kollegen (1992)

Shanahan (zitiert
nach Essens et
al., 2005)

Essens und Kol-
legen (2009)

puts bzw. Bedingungen

organisationaler
Kontext

Organisations-
struktur (Beloh-
nung der Grup-
penleistung, tUber-
geordnete Kon-
trolle)

organisationale
und situative
Charakteristika
(Anreizsysteme,
Steuerung, Res-
sourcenknappheit,
Intergruppenbe-
ziehungen, Orga-
nisationsklima,
Stresslevel, Um-
weltunsicherheit)

strukturelle Fakto-
ren

Organisation

Missionsrahmen

Aufgabencharak-
teristika (Aufga-
benorganisation,
Aufgabenart,
Aufgabenkomple-
xitat)

taskwork

Aufgabe
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Fortsetzung Tabelle 5: Uberblick Uber die Variablen der reviewten Input-Prozess-

Output-Modelle

Hackman (1987)

Gladstein (1984)

Tannenbaum und
Kollegen (1992)

Shanahan (zitiert
nach Essens et

Essens und Kol-
legen (2009)

al., 2005)
Inputs bzw. Bedingungen
Arbeitsstrukturen
(Teamnormen,
Arbeitseinsatz,
Organisations-
struktur)
Teamstruktur Charakteristika
(Rollen- und Ziel- | des Teams
klarheit, spezifi- (Machtverteilung,
Gruppendesign sche Arbeitsnor- Teamhomogeni- teamwork Team
men, Aufgaben- tat, Teamressour-
kontrolle, GréRe, cen, Teamklima,
Formelle Fiihrung) | Kohéasion)
Teamzusammen-
setzung (Fahigkei-
ten, Heterogenitat,
Erfahrung, Dauer
in der Organisati-
on, Beschéfti-
gungsdauer)
Charakteristika
der Individuen
(Personlichkeit,
aufgabenbezoge- ‘ Fihrer/ Team-
ne SKAs, mentale | leadership .
mitglieder
Modelle, allge-
meine Fahigkei-
ten, Motivation,
Einstellungen)
Ressourcenver-
fugbarkeit (Trai-
ningsunter-
stutzung und Ressourcen
technische Unter-
stiitzung, bearbei-
tete Markte)
Anforderungen

Gruppensynergie
(Mediator)
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Fortsetzung Tabelle 5: Uberblick Uber die Variablen der reviewten Input-Prozess-

Output-Modelle

Hackman (1987)

Gladstein (1984)

Tannenbaum und
Kollegen (1992)

Shanahan (zitiert
nach Essens et

Essens und Kol-
legen (2009)

al., 2005)
Prozesse
Teamaufgabe
aufgabenbezoge-
(Aufgabenkom-
aufgaben- o ne Teamprozesse aufgaben-
) plexitat, Umwelt- .
relevantes Wissen ) ) (Entscheidungs- bezogene Verhal-
L unsicherheit, ) ;
und Fahigkeiten findung, Problem- tensweisen
Interdependenz) R
i I6sung)
(Mediator)
Gegenseitige auf Teamarbeit
Unterstltzung bezogene Team-
Boundary prozesse
Management (Bounéary Teamarbeit
Spanning,

offene Kommuni-
kation

Kommunikation,
Koordination,

Konflikte Konfliktldsung)
Angemessenheit
der von der Grup- )
u Strategie-
pe gewdhlten ) )
diskussion
Vorgehens-
strategien
Trainingsinter-
ventionen (indivi-
duelle Trainings,
Teamtrainings,
Teamentwick-
lungsmal3-
nahmen)
Einsatz der Gewicht individu-

Teammitglieder

eller Beitrage

Verfiigbarkeit
materieller
Ressourcen
(Mediator)
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Fortsetzung Tabelle 5: Uberblick Uber die Variablen der reviewten Input-Prozess-

Output-Modelle

Hackman (1987)

Gladstein (1984)

Tannenbaum und
Kollegen (1992)

Shanahan (zitiert
nach Essens et
al., 2005)

Essens und Kol-
legen (2009)

Ergebn

isse (Ouput bzw. Outcomes)

Leistung

Teamleistung
(Qualitat, Quanti-
tat, Zeit, Fehler,

Aufgaben-

ergebnisse
Kosten)

Veranderungen
des Teams (neue
Teamnormen,
neue Rollen, neue
Kommunikations-
muster, neue
Teamprozesse)

Zufriedenheit Teamleistung Teamergebnisse

individuelle Ver-
anderungen (auf-
gabenbezogene
SKAs, mentale
Modelle, Motiva-
tion, Einstellun-

gen)
Teameffektivitat
Teammission
(Mediator)
Feedback
Feedback aus
Ergebnissen
Konditions-
anpassung
Feedback
Prozess-
anpassung

organisationale
Lernschleife

Als ReslUmee bleibt festzuhalten, dass sog. Input-Prozess-Output-Modelle durch ihre
,Ubersichtlichkeit’ und ,Uberschaubarkeit’ als Basis fir zahlreiche empirische For-
schungsarbeiten dien(t)en, weil sie wesentliche Anhaltspunkte bzgl. zentraler Stellgro-
Ben zur Erklarung von Teameffektivitat liefern. Es ist jedoch kritisch anzumerken, dass
bei dieser Modellkategorie zahlreiche Mediationsfaktoren, die Inputs in Output verwan-
deln, keine Prozessvariablen, sondern kognitive und affektive emergent states sind und
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dass trotz der Berlcksichtigung von Feedbackschleifen einfache lineare Pfadverbin-
dung von Inputs nach Outcomes Uber die Prozesskategorie nicht angemessen ist (vgl.
llgen et al., 2005). Eine Weiterentwicklung sind sog. Input-Mediator-Outcome (IMO)-
Modelle. Die oftmals undifferenzierte und mit Unklarheiten behaftete Sichtweise der
IPO-Modelle (z. B. welche Variablen fallen in die Prozesskategorie) wird zunehmend
abgeldst von sog. Input-Mediator-Outcome (IMO)-Modellen, welche z. B. eine Unter-
scheidung von internalen Prozessen und Teamprozessen sowie den Zeitaspekt mit
aufnehmen (vgl. Mathieu et al., 2008).

4.2.1.2 Input-Output-Modelle

Verglichen mit Input-Prozess-Output-Modellen (vgl. Hackman, 1987, Gladstein, 1984,
Tannenbaum et al., 1992) ist das Input-Output-Modell dadurch charakterisiert, dass
anstelle von linearen Wirkmechanismen und Wirkungszusammenhangen reziproke
Interdependenzen zwischen den Faktoren zur Erklarung von Teameffektivitat model-
liert werden. Eines der ersten und bekanntesten Modelle dieser Couleur ist das Input-
Output-Modell von Sundstrom, De Meuse und Futurell (1990). Sundstrom und Kollegen
differenzieren in ihrem Modell zwischen vier Kategorien: (1) organisationaler Kontext,
(2) Grenzen, (3) Teamentwicklung und (4) Teameffektivitat. Unter die Kategorie ,orga-
nisationaler Kontext‘ fallen Aspekte der Organisationskultur, Aufgaben(klarheit), Auto-
nomie, Feedback, Belohnung, Training und physisches Umfeld. Die Variable ,Team-
entwicklung‘ umfasst interpersonale Prozesse, Normen, Kohasion und Rollen. Unter
der Kategorie ,Grenzen' verstehen die Autoren die Abgrenzung der Teams zum orga-
nisationalen Kontext. Teameffektivitat wird durch die Komponenten der Leistung sowie
der Bereitschaft, weiterhin zusammenzuarbeiten, abgebildet. Anstelle eines unidirek-
tionalen linearen Zusammenhanges hebt das Modell wechselseitige Interdependenzen
der verschiedenen Kategorien hervor.

Resiimierend vermitteln diese sog. Input-Output-Modelle einen Uberblick iiber bestim-
mende Faktoren der Teameffektivitat und bilden einzelne Kategorien wie z. B. Grup-
penkomposition, organisationaler Kontext, Teaminteraktionen und Aufgabencharakte-
ristika ab. Jedoch ist kritisch anzumerken, dass diese Modelle heuristisch und teilweise
normativer Natur sind. Die Darstellung von reziproken Wirkungszusammenhéngen ist
vorteilhaft. Jedoch sind die Konstruktdarstellungen, die auf einem sehr abstrakten Ni-
veau erfolgen, nachteilig, um spezifische Aussagen zu treffen.

4.2.2 Aktuellere Beitrage zur Erklarung von Teamarbeit und
Teameffektivitat

Nach dem Uberblick zu &lteren bzw. klassischeren Modellen folgt eine Darstellung ak-
tuellerer Beitrdge, welche die Limitationen wie z. B. die unzureichende Berlcksichti-
gung des Zeitfaktors oder eine klarere Konstruktdifferenzierung (in Form einer Unter-
scheidung zwischen sog. emergent states und Teamprozessen) aufnehmen und abbil-
den.
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4.2.2.1 Das Teamanpassungsmodell nach Burke und Kollegen (2006)

Burke und Kollegen (2006) stellen die Anpassungsfahigkeit von Teams in den Blick-
punkt ihrer Betrachtung. Zunehmend komplexe und interdependente Anforderungen an
Organisationen und deren Teams verlangen effektives Handeln und Problemlésen,
sprich Teammitglieder miissen kompensierend agieren. Diese flexiblen Anpassungs-
prozesse erfordern, dass interne Teamsignale und Hinweise ,in-time‘ wahrgenommen
werden, sofort darauf reagiert und entsprechend kognitive und verhaltensbasierte An-
derungen und Strukturen im Team angepasst werden. Die Autoren betonen die Bedeu-
tung des Konzeptes der Teamadaption fur die Teameffektivitat und den wirtschaftlichen
Erfolg und grenzen Teamadaption von &hnlichen Konzepten wie z. B. Teaminnovation
oder Teamproblemmanagement ab. Burke und Kollegen wéhlen einen multiplen Kon-
zeptansatz (multiple Disziplinen, multiple Ebenen und multiple Phasen) zur Erklarung
von Teamadaption unter Bezugnahme auf Forschungsarbeiten der Kognitionspsycho-
logie, der Human-Factors-Forschung und der Arbeits- und Organisationspsychologie.
Durch ein ,input-throughput-output’-Modell illustrieren sie Determinanten und Wirkme-
chanismen von Teamadaption. Hierbei beriicksichtigen sie die zeitliche Komponente,
wesentliche Kernprozesse und sog. emergent states, welche adaptiver Teamleistung
und Teamadaption unterliegen. Dieses sog. ,Mehrebenen-Multiple-Determinanten-
Modell‘ beschreibt Teamadaption in einem nomologischen Netzwerk von Beziehungs-
zusammenhangen. Burke und Kollegen definieren Teamadaption als ,change in team
performance, in response to a salient cue or cue stream, that leads to a functional out-
come for the entire team. Team adaption is manifested in the innovation of new or
modification of existing structures, capacities, and/or behavioral or cognitive goal-
directed actions.” (Burke et al., 2006, S. 1189-1890). In ihrem konzeptuellen Modell
leisten sie einen Beitrag zur Theorieentwicklung von Teamadaption. Dabei gehen sie
wie folgt vor: Zuerst definieren sie Teamadaption und adaptive Teamleistung und spe-
zifizieren vier Kernkonstrukte des Lernprozesses (adaptive cycle): (1) situation
assessment; (2) plan formulation; (3) plan execution Uber adaptive Interaktionsprozes-
se und (4) team learning, ergdnzt um sog. emergent states (z. B. shared mental mo-
dels, team situational awareness, psychological safety), welche sowohl als Einfluss- als
auch als Ergebnisgréf3en dienen. Diese Prozesse und emergent states konstituieren
adaptive Teamperformanz. Des Weiteren werden noch Sekundarvariablen (z. B. indivi-
duelle Charakteristika, Job Design) ausgewahlt, die ferner als wesentliche Komponen-
ten in Bezug auf den Lernkreislauf beachtet werden.

Im Folgenden soll das Modell der Teamadaption genauer vorgestellt werden. Die ab-
hangige Variable ,team adaption‘ wird beeinflusst durch vier proximale temporare An-
tezedenzien (Situationsbewertung, Planformulierung, Planausfiihrung und Teamler-
nen), welche unter dem Begriff ,adaptive cycle’ zusammengefasst werden. ,Adaptive
team performance’ definieren die Autoren als emergentes, sich im Zeitablauf veran-
derndes Phanomen, welches sich durch die Kombination mehrerer Teammitglieder, die
im rekursiven Lernkreislauf ihre Ressourcen nutzen, um funktional gegenwartige kogni-
tive oder verhaltensorientierte zielgerichtete Handlungen oder Strukturen zu &ndern
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sowie auf erwartete oder unerwartete Anforderungen zu reagieren. ,Adaptive team per-
formance’ als ein Mehrebenenphanomen geht davon aus, dass Teammitglieder und
Teams rekursiv Verhaltensprozesse zeigen und sich auf emergente kognitive Zustéande
stitzen und jene verbessern, um einen Verdnderungsprozess zu bewirken (Burke et
al., 2006, S. 1192). Nach der Vorstellung und Definition von ,team adaption‘ und ,adap-
tive team performance’ werden kurz die vier Hauptkonstrukte des adaptiven Lernkreis-
laufes vorgestellt: ,situation assessment’, ,plan formulation’, ,plan execution‘ und ,team
learning’.

Die erste Phase des adaptiven Lernkreislaufes nennen die Autoren ,situation
assessment’. Situation assessment beschreibt menschliche Prozesse (z. B. Aufmerk-
samkeit, Mustererkennung, Kommunikation) der Informationssammlung und
-verarbeitung. Dieser individuelle kognitive Prozess erfordert, dass mindestens ein
Teammitglied die Umwelt scannt, um nach Signalen und Hinweisen zu suchen, die den
Erfolg der Teamvision beeinflussen. Dieses Scanning erfolgt stets auf Basis bisherigen
Wissens, Erfahrungen und Frameworks. Sobald ein Hinweis(muster) erkannt wurde,
folgt eine Reihe von Wahrnehmungsprozessen und mundet schlieflich in die Aktivie-
rung des riesigen Informationsspeichers, der fir die Entscheidungsfindung genutzt wird
(Klein, 2008). Im Langzeitgedachtnisspeicher werden die Signale und Situationen klas-
sifiziert bzw. Signale auf der Grundlage existierender mentaler Modelle oder Schemata
eingeordnet (Endsley & Smith, 1996). Der Wahrnehmungsprozess beinhaltet, dass den
Signalen eine Bedeutung zugemessen wird und Muster von Signalen mit existierenden
Wissensstrukturen verglichen werden. Beim Bewusstseinsprozess von Teams ist im
Gegensatz zu Individuen ein weiterer Schritt erforderlich, namlich die Kommunikation
der Bedeutung gegeniber den restlichen Teammitgliedern, sofern es die Umstande
zulassen.

Die zweite Phase mit der Bezeichnung ,plan formulation‘ (Planformulierung) umfasst
folgende Komponenten: Entscheidungsfindung bzgl. der Vorgehensweise, Zielsetzung,
Klarung von Rollen und Verantwortlichkeiten der Teammitglieder bzgl. der Handlungs-
ausfuihrung, Diskussionen Uber relevante Umweltbedingungen und -einschrankungen,
Aufgabenpriorisierung, Klarung von Leistungserwartungen und Teilen von aufgabenre-
levanten Informationen (Stout & Salas, 1993). Als zwei wesentliche Konstrukte, die
Planformulierung beeinflussen, nennen Burke und Kollegen (2006) team situation
awareness und psychological safety. Team situation awareness bezieht sich auf ein
geteiltes Verstandnis der aktuellen Situation zu einem gegebenen Zeitpunkt. Team
situation awareness nach Endsley (1995) umfasst drei Ebenen mit ansteigender Kom-
plexitat: Wahrnehmung von Umweltelementen in Relation zu Raum und Zeit (Ebene 1),
Verstandnis, welche dieser Elemente beachtenswert in Bezug auf die Teamziele sind
(Ebene 2), und die Fahigkeit, zukiinftige Ereignisse angesichts der aktuellen Situation
vorherzusagen (Ebene 3). Der Grad, inwiefern ein Team unter Berticksichtigung der
momentanen Situation Prognosen bzgl. zukinftiger Ereignisse voraussagen kann, be-
einflusst die Formulierung und Gestaltung von Planen. Ein hoher Auspragungsgrad
von team situation awareness (v. a. Ebene 3) und einer entsprechenden Planformulie-



4 Theoretische Erklarungsansatze zur Teamarbeit und Teameffektivitat mit unterschiedlicher
Reichweite 60

rung fordert proaktives und flexibles Handeln, anstatt nur reaktive Operationen durch-
zufuhren. Die zweite Variable, welche Planformulierung beeinflusst, ist ,psychological
safety’. Team psychological safety wird definiert als gemeinsamer Glaube im Team,
dass Teammitglieder sicher sind, Risiken einzugehen, ohne bloRRgestellt zu werden
(Edmondson, 1999).

Die dritte Phase wird als ,plan execution’ bezeichnet. Diese dritte Phase umfasst indi-
viduelle Prozesse (d. h. Leistungsiberwachung, Unterstiitzung, Kommunikation, Fuh-
rung) und Teamprozesse (d. h. Koordination), welche als Basis fur die Planausfiihrung
dienen und folglich zur Teamadaption beitragen. Die Ausfihrung eines neuen Planes
erfordert Kommunikations- und Koordinationsprozesse zur Handlungsausfuhrung, wo-
hingegen individuelle Prozesse wie Leistungsiberwachung Teammitglieder unterstit-
zen, vor allem wenn kognitive oder physische Ressourcen durch stressreiche Situatio-
nen dezimiert werden. Schlussendlich ist Teamfuhrung essentiell, weil die Fihrungs-
person entscheidende Prozesse (z. B. Handlungen strukturieren, Entwicklung der
Teammitglieder) initiiert und bekréaftigt.

Die vierte Phase im adaptiven Lernkreislauf ist ,team learning‘. Nach Edmondson ist
Teamlernen ein fortlaufender Prozess von Reflexion und Handlung. Dieser Prozess
kennzeichnet sich dadurch, dass Fragen gestellt, Feedback aktiv eingeholt, Ergebnisse
reflektiert und Fehler oder unerwartete Handlungsergebnisse diskutiert werden
(Edmondson, 1999, S. 353-354).

Des Weiteren beinhaltet das Modell die beiden Konstrukte ,individual characteristics'
und ,job design characteristics’, welche ferner direkt und indirekt in Zusammenhang zu
,adaptive team performance‘ und ,team adaption‘ stehen.

Unter der Variable ,individual characteristics’ subsumieren die Autoren sechs individu-
elle Teammitgliederkomponenten, welche sich wiederum den Aspekten Wissen (Auf-
gabenerfahrung, Teamerfahrung, mentale Modelle), Einstellungen (Teamorientierung)
sowie Eigenschaften und Fahigkeiten (Offenheit fur Erfahrungen und kognitive Fahig-
keit) zuordnen lassen. Burke und Kollegen weisen darauf hin, dass individuelle Unter-
schiede oft moderiert und manchmal durch eine Anzahl von Prozessen (z. B. Situati-
onsbewertung) und emergent states (z. B. Situationsbewusstsein) mediiert werden.
Zudem sind Charakteristika von Teammitgliedern zu jeder gegebenen
Performanzepisode abhangig von kontext- und situationsspezifschen Faktoren wie
bspw. benutzter Technologie der Teams, Interdependezniveaus der Teams und Merk-
malen des Arbeitsplatzes (vgl. Burke et al., 2006, S. 1198-1199).

Die Variable ,job design characteristics’ betont die Bedeutung des Selbstmanage-
ments, die als Analogie zum Konzept des ,team self-managements’, betrachtet werden
kann, welche ausdriickt, dass Mitglieder und Teams zu einem gewissen Grad selbst
bestimmen koénnen, wie und wann sie ihre Inputs koordinieren. GemaR der Uberzeu-
gung, die Macht nach unten zu verlagern (,pushing the power down‘), um Kompetenz-
entwicklung zu ermdglichen, wird so Gelegenheit geboten, dass Teams ihre Handlun-
gen &ndern und verbessern kdnnen. Da die Teammitglieder die Méglichkeit, die Frei-
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heit und den ndétigen Spielraum erhalten, um beinahe in Echtzeit Entscheidungen zu
treffen, verbessert sich die Adaptionsfahigkeit (u. a. durch effektive Planung bzgl. Qua-
litat und Zeitfristen) (vgl. Burke et al., 2006, S. 1198).

Zusammenfassend ist dieses Modell als ein Fortschritt fur die Teamforschung zu wur-
digen: Eine Differenzierung von wesentlichen Variablen wird vorgenommen, indem
emergent states (d. h. shared mental models, team situation awareness und psycholo-
gical safety) sowohl als Outcome- und Inputvariablen im Adaptionskreislauf dienen.
Zusatzlich werden sekundare Variablen (z. B. individuelle Charakteristika und Job-
Design-Charakteristika) im Rahmenmodell mit aufgenommen, um deren Einfluss und
Beziehung zu ,adaptive team performance’ und ,team adaption‘ zu erklaren. Aul3erdem
beschreibt das ebeneniibergreifende, unterschiedliche Determinanten enthaltende Mo-
dell zur Erklarung von ,team adaption‘-Beziehungen zwischen einzelnen Kriterien einer
Analyseebene samt deren Determinanten, welche aus zwei oder mehreren Analyse-
ebenen entstammen. Das Modell illustriert zudem die Bedeutung von (a) Signalen und
Hinweisen, (b) individuellen Chakteristika, (c) Job Charakteristika, (d) adaptiven Inter-
aktionsprozessen auf individueller Ebene und Teamebene sowie (e) emergent states,
die Teamadaption fordern. Diese Konstrukte werden in einem sog. ,input-thoughput-
output’-Modell prasentiert, um die postulierten Beziehungen zwischen den Schlissel-
variablen aufzuzeigen. Die Variablen, welche in vier Hauptkonstrukte (situation
assessment, plan formulation, plan execution und team learning) zusammengefasst
sind, beeinflussen direkt oder indirekt Teamadaption. Zudem werden in einem
nomologischen Netzwerk Beziehungen dargestellt, welche empirisch getestet werden
konnen.

4.2.2.2 Teamprozesse: Ein zeitbasierter Framework samt Taxonomie von
Teamprozessen nach Marks und Kollegen (2001)

Marks und Kollegen (2001) untersuchen die Bedeutung von Teamprozessen zur Erkla-
rung der Teameffektivitat unter besonderer Berlcksichtigung des Zeitaspektes. Nach
Marks und Kollegen sind Teams sog. ,multi-tasking‘-Einheiten (2001, S. 356), die meh-
rere Prozesse simultan und sequentiell performen und sich permanent abstimmen, um
gemeinsam die geforderten zielorientierten Arbeitstatigkeiten auszufihren. Die Autoren
betrachten Erfolg nicht einzig als eine Funktion, die sich aus den beiden Elementen —
Teammitgliedertalente und verfligbare Ressourcen — abbilden lasst, sondern Erfolg
resultiert auch aus Prozessen, d. h. der Interaktion von Teammitgliedern zur gemein-
samen Arbeitsausfiihrung.

Wie bereits in Kapitel 4.2.1.1 dargelegt, sind die letzten 20 Jahre maRgeblich durch
sog. Input-Prozess-Output-Ansatze gepragt, die Prozesse als Mediationsmechanismen
betrachten. Obwohl zahlreiche Studien diesem Ansatz folgen, gibt es dennoch Unklar-
heiten zu Wirkmechanismen von Teamprozessen und insbesondere Forschungsbedarf
dazu, wie sie wann wirken. Hier setzen Marks und Kollegen (2001) an und zeigen,
dass klarere Konzeptualisierungen das Verstandnis von Teamprozessen und deren
Relevanz fur die Bewertung von Teamarbeit fordern. Sie definieren Teamprozesse als
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-members’ interdependent acts that convert inputs to outcomes through cognitive, ver-
bal, and behavioral activities directed toward organizing taskwork to achieve collective
goals. Centrally, team process involves members’ interacting with other members and
their task environment. Team processes are the means by which members work inter-
dependently to utilize various resources, such as expertise, equipment, and money, to
yield meaningful outcomes (e. g., product development, rate of work, team commit-
ment, satisfaction).” (Marks et al., 2001, S. 357). Des Weiteren ist es wichtig, zwischen
Prozessen und sog. emergent states zu unterscheiden (Marks et al., 2001, S. 357-
358). Die Autoren weisen darauf hin, dass bzgl. der Auswahl und der
Operationalisierung von Prozessen Verwirrung und Uneinigkeit besteht. Z. B. wurden
oft Variablen wie Selbstwirksamkeit, Kohasion und Situationsbewusstsein im Sinne von
Prozessvariablen verwendet. Nach Ansicht der Autoren sind diese Konstrukte aber
nicht als Interaktionsprozesse zu verstehen, sondern als Teamqualitaten, welche Kom-
ponenten wie Einstellung, Werte, Kognition und Motivation der Teammitglieder repréa-
sentieren. Deshalb bevorzugen die Autoren hier den Begriff ,emergent states’, welchen
sie wie folgt definieren. Emergent states sind ,constructs that characterize properties of
the team that are typically dynamic in nature and vary as a function of team context,
inputs, processes, and outcomes. Emergent states describe cognitive, motivational,
and affective states of teams, as opposed to the nature of their member interaction.”
(Marks et al., 2001, S. 357). Emergent states konnen sowohl als Einfluss- als auch als
Ergebniskriterium betrachtet werden. Z. B. mag ein Team mit einer niedrigen Kohéasion
(als emergent state) weniger an einer Konfliktlésung interessiert sein (als Prozessvari-
able), was wiederum zu zusatzlichem Konflikt und niedriger Kohasion fihrt, usw.
Emergent states reprasentieren somit keine Teaminteraktionen und keine Teamhand-
lungen, die zu Ergebnissen flhren; sie sind vielmehr Produkte der Teamerfahrungen
(Teamprozesse inbegriffen) und werden zu neuen Inputs fir folgende Prozesse und
Ergebnisse: ,The point is that emergent states are not processes in and of themselves,
because they do not describe the nature of member interaction.“ (Marks et al., 2001, S.
358). Einen ahnlichen Ansatz verfolgen Cohen und Bailey (1997) und unterscheiden
zwischen Prozessen und team psychological traits. Beispiele dieser Merkmale sind
geteilte mentale Modelle, Normen, Affekte und Kohasion. Es gibt aber auch emergent
states, die oft wahrend kurzer Zeitspannen variieren. Beispielsweise konnen Cockpit
Crews situational awareness zu verschiedenen Zeitpunkten wéhrend eines einzigen
Fluges auf- und abbauen. Zusammengefasst beschreibt der Begriff Teamarbeit (team-
work) Prozesse interdependenter Teamhandlungen, die Aufgabentatigkeit (taskwork)
orchestrieren bzgl. der gemeinsamen Zielerreichung. Um Konstruktkonfusionen zu
vermeiden und die Konzeptualisierung von Teamprozessen zu scharfen, missen sei-
tens der Forscher Unterscheidungen zwischen Prozessen der Teamarbeit, taskwork,
emergent states, Teammerkmalen und Teamcharakteristika beachtet werden. Nach
der Konstruktdifferenzierung beschreiben die Autoren ein periodisch wiederkehrendes
Phasenmodell zu Teamprozessen. Das sog. ,recurring phase‘-Modell zeigt auf, wie
zeitliche Faktoren das Funktionieren von Teams beeinflussen. Dazu veranschaulichen
die Autoren, dass unterschiedliche Teamprozesse zu unterschiedlichen Phasen der



4 Theoretische Erklarungsansatze zur Teamarbeit und Teameffektivitat mit unterschiedlicher
Reichweite 63

Aufgabendurchfiihrung erfolgskritisch sind und dass JInput-Prozess-
Output’-Beziehungen in einer Serie von zusammenhangenden Zyklen auftreten. Ihr
Modellansatz ist insofern als Weiterentwicklung bisheriger Modelle zu sehen, da der
zeitliche Einfluss fir Teamarbeit aufgegriffen wird und eine Taxonomie flr Teampro-
zesse liefert.

Wie bereits erwdhnt wird Teamleistung als eine Serie von zusammenhangenden ,In-
put-Prozess-Output’-Episoden betrachtet. Die Autoren unterscheiden in ihrem
,recurring phase‘-Modell der Teamleistung zwischen zwei Phasen: action phases (Akti-
onsphasen) und transition phases (Transitionsphasen). ,Action phases are periods of
time when teams are engaged in acts that contribute directly to goal accomplishment
(i.e., taskwork)” (Marks et al., 2001, S. 360). Diese Handlungen variieren stark, je nach
Teamtyp: Z. B. fuhren Chirurgieteams Operationen durch, Marketingteams entwickeln
Werbekampagnen und Produktentwicklungsteams koordinieren Designentwirfe. Im
Gegensatz dazu sind Transitionphasen ,periods of time when teams focus primarily on
evaluation and/or planning activities to guide their accomplishment of a team goal or
objective” (Marks et al., 2001, S. 360). Diese beziehen sich auf Zeiten, wenn Teams
rekapitulieren, wie gut sie in der vorherigen Episode performt haben, und sich auf fol-
gende Episoden vorbereiten. Teams vergleichen das momentane Perfomanzlevel mit
Zielen und abgeleiteten Licken. Teams wechseln zwischen Aktionsphasen (action
phases) und Transitionsphasen (transition phases). Teamarbeitsprozesse, welche die
Planung und die Evaluation betreffen, treten haufiger in Transitionsphasen auf. Im Ge-
gensatz dazu sind Koordinations- und Monitoringprozesse dominant in Aktionsphasen
der Zielerreichung vertreten. Die Haufigkeit, Lange, Vorhersagbarkeit von Aktions- und
Transitionsphasen sind funktional abhangig von Teamzielen, der Arbeitsumgebung,
der Expertise der Teammitglieder, den Normen und der Fihrung. Oft verschmelzen die
Phasen und sind nicht immer separate Perioden. V. a. der Teamtyp kann als wichtige
Randbedingung wirken. Gemal den Autoren ist das Rahmenmodell v. a. fir Projekt-,
Produktions-, Service- und Actionteams geeignet. In einem weiteren Schritt leiten
Marks und Kollegen (2001) eine Taxonomie von Teamprozessen ab. Diese Taxonomie
resultiert aus einem Literaturreview zu Teamprozessen (sowohl konzeptionelle Modelle
als auch empirische Studien) und ist hierarchisch aufgebaut. Hierbei werden zehn Pro-
zessdimensionen in drei Ubergeordnete Kategorien (Transitionsphasenprozesse, Akti-
onsphasenprozesse und soziale Prozesse) eingebettet.

Bzgl. der Prozesse der Transitionsphase nennen Marks und Kollegen (2001, S. 364—
366) folgende wichtigen Erkenntnisse: Wahrend sog. Transitionsphasen legen Teams
primar den Fokus auf Evaluations- und/oder Planungsaktivitaten, jene Aspekte der
Teamarbeit, welche notwendig sind, um das Teamziel zu erreichen. Die Prozesse
,Missionsanalyse‘, ,Zielspezifizierung‘ und ,Strategieformulierung und Planung‘ treten
typischerweise wahrend Zeitphasen auf, in denen Analysen, Evaluationen und die Er-
stellung eines Zukunftskurses (z. B. Mitarbeitergesprache, Retreats, After Action Re-
views) erfolgen. Im Folgenden werden die Prozessdimensionen der Transitionsphase
aufgezahlt, definiert und kurz beschrieben.
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4.2.2.2.1 Missionsanalyseformulierung und Planung (vgl. Marks et al., 2001, S.
365)

Die Missionsanalyse umfasst per definitionem die Interpretation und Evaluation der
Teammission, bezieht darliber hinaus die Identifikation der Hauptaufgaben sowie ope-
rative Bedingungen der Umwelt und verfigbare Teamressourcen zur Missionsausfih-
rung mit ein. Missionsanalyse weist zwei Foki auf: zurtckblickende Evaluation
(backward evaluation) und zukunftsweisende Vision (forward visioning). Backward
evaluation umfasst die Diagnose der zurlickliegenden Leistung und Interpretation der
Ursachen fur Erfolg und Misserfolg. Forward visioning befasst sich damit, wie Teams
zukunftige Belastungen im Kontext der laufenden Handlung interpretieren.

4.2.2.2.2 Zielspezifikation (vgl. Marks et al., 2001, S. 365)

Zielspezifikation bezieht sich auf die Identifizierung und Priorisierung der Ziele und Un-
terziele zur Missionsdurchfuhrung.

4.2.2.2.3 Strategieformulierung und Planung (vgl. Marks et al., 2001, S. 365-
366)

Strategieformulierung und Planung bezieht sich auf die Entwicklung alternativer Hand-
lungsvarianten zur Missionserfullung. Marks und Kollegen (Marks et al., 2001, S. 365—
366) treffen hierzu eine Unterteilung in drei Subkategorien:

e Deliberate planning‘ beinhaltet die Formulierung und Vermittlung des Hauptkurses
der Handlungen zur Missionserfillung (z. B. Hotelcateringteams treffen sich jeden
Nachmittag zur Strategieentwicklung, um zu thematisieren, wie der Event des Fol-
getages durchzufuhren ist, was die Aufgaben der einzelnen Teammitglieder sind,
etc.).

e ,Contingency planning‘ bezieht sich auf die A-priori-Formulierung und Vermittlung
von alternativen Planen und alternativen Strategieanpassungen als Antwort auf an-
tizipierte Anderungen im Arbeitsumfeld (z. B. Wenn/dann-Logik in Hinblick auf Trig-
ger-Momente, Plan B).

¢ ,Reactive strategy adjustment’ meint die Abanderung der momentanen Strategien
und Plane als Antwort auf unerwartete Anderungen in der Arbeitsumgebung
und/oder des Leistungsfeedbacks. Treten unvorhergesehene Ereignisse wahrend
der Aktionsphase auf oder werden Fehler in der urspriinglichen Teamstrategie ent-
deckt, ist ein Strategiewechsel erforderlich. Bei unvorhersehbaren Situationen oder
Planungsfehlern sollten Teams fahig sein ihre Strategie wahrend der Handlungspe-
riode zu andern, was neue Regeln zur Zielerreichung voraussetzt. Wenn z. B. ein
neuartiger Computervirus auftritt, muss die Strategie sofort geandert werden. Viren
sind unvorhersehbar, da sie auf einem neuen Set von Kontextvariablen basieren.
Im Gegensatz zur priméren Strategieformulierung oder contingency planning treten
reactive strategy adjustments wahrend Aktionsphasen auf, wenn Teams mit uner-
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warteten und abrupten Umweltver&nderungen konfrontiert werden (Meyer, 1982,
DeChurch & Haas, 2008) oder entstehendes Feedback ineffektiv ist.

Neben den Transitionsphasen gibt es die Prozesse der Aktionsphase. Aktionsphasen
sind Zeitperioden, in welchen Teams Handlungen ausfiihren, die direkt zur Zielerrei-
chung fiihren. Folgend werden die vier Prozessdimensionen nach den Ausfiihrungen
von Marks und Kollegen (2001, S. 366—368) vorgestellt.

4.2.2.2.4 Monitoring der Fortschritte auf dem Weg der Zielerfullung (vgl. Marks
et al., 2001, S. 366-367)

Dieser Prozess umfasst die Aufgabenverfolgung und Fortschrittskontrolle zur Missions-
bzw. Einsatzerfullung, die Interpretation von Systeminformationen zur Zielerreichung
sowie die Fortschrittsberichterstattung an die Mitglieder. Damit verbunden ist auch,
Feedback zum Zielerreichungsstatus zu geben, so dass Teammitglieder ihren Fort-
schritt sowie die Erfolgswahrscheinlichkeit innerhalb einer bestimmten Zeitperiode be-
stimmen koénnen. Teams bewerten in Echtzeit Abweichungen zwischen ihren Zielen
und der momentanen Situation (Austin & Vancouver, 1996) und dies dient als Selbst-
regulierungsmechanismus, um Teams zu warnen, wenn Leistungslicken entstehen
oder wenn Teams vom Ziel abzukommen drohen. Als Beispiel nennen die Autoren
Produktentwicklungsteams, die beobachten, wie gut sie bei einem Auftrag vorankom-
men, und bestimmen, ob Mehrarbeit nétig ist, zusatzliche Hilfe erforderlich ist oder
Strategien und Ziele zu korrigieren sind. Teams, die in dynamischen Umgebungen
operieren (z. B. militarische Befehls- und Kontrollteams, Feuerwehrteams) tiberwachen
ihren Handlungsfortschritt oft wahrend Aktionsphasen. Fir andere Teams erfolgt das
Monitoring des Fortschrittes eher periodisch.

4.2.2.2.5 System monitoring (intern und extern) (vgl. Marks et al., 2001, S. 367)

System monitoring bezieht sich auf die Verfolgung von Teamressourcen, Arbeits- und
Umweltbedingungen, soweit sie mit der Missionserfillung in Beziehung stehen. Dies
umfasst folgende Aspekte: (1) internes Systemmonitoring (Verfolgung von Teamres-
sourcen wie Personal, Ausristung und andere Informationen, die durch das Team ge-
neriert oder gespeichert sind) und (2) Monitoring der Arbeitsumgebung (Verfolgung von
teamrelevanten Umwelt- und Arbeitsbedingungen). Effektive Teams beobachten so-
wohl die interne (z. B. Informationen zu Ausristung oder Ressourcen) als auch externe
Umwelt (z. B. Klima- und Witterungseinflisse, Wirtschaftslage, neue Erfahrun-
gen/Vorfalle/Ereignisse) im Hinblick auf Veranderungen wahrend des Leistungsprozes-
ses. Dieser Prozess adhnelt dem der sog. situational assessment (Situationsbewertung)
dahin gehend, dass der Monitoringprozess von kritischen internen und externen Sys-
temen zusammen mit effektiver Kommunikation dieser Informationen innerhalb der
Teammitglieder zu situational awareness (Situationsbewusstsein) fuhrt (Jentsch, Bar-
nett, Bowers & Salas, 1999).
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4.2.2.2.6 Team monitoring und backup (vgl. Marks et al., 2001, S. 367)

Diese Dimension zielt darauf ab, den Teammitgliedern bei der erfolgreichen Aufga-
benmeisterung unterstiitzend zur Seite zu stehen. Unterstiitzung kann erfolgen durch
(1) das Anbieten von verbalem Feedback oder Coaching, (2) durch Verhaltensunter-
stlitzung und -hilfe bei der Handlungsausfiihrung durch Teamkollegen oder (3) durch
die Aufgabenibernahme und -beendigung durch Teamkollegen. Um effektives
Teammonitoring und Teamunterstitzung zu ermdglichen, missen Teammitglieder tGber
die Rollenzuweisung informiert sein, um zu identifizieren, welche Art von Hilfe zu wel-
chem bestimmten Zeitpunkt erforderlich ist. Oft geben Teammitglieder aufeinander
acht, bieten einander bei Bedarf Unterstiitzung an und warnen vor Problemen und ge-
fahrlichen Umstanden. Teammonitoring ist primar ein kognitiver Vorgang, bei dem
Teammitglieder die Handlungen ihrer Teamkollegen beobachten und auf Fehler oder
Leistungsabweichungen achten. Identifizieren Teammitglieder, dass Hilfe erforderlich
ist, wird Backup-Verhalten als hinweisendes oder korrektives Feedback gegeben (ver-
bale AuBerung und/oder durch Verhaltensweisen), um Teammitglieder zu unterstiitzen
und die Leistung wieder auf den ,richtigen Weg zu bringen (Dickinson & Mcintyre,
1997).

4.2.2.2.7 Koordination (vgl. Marks et al., 2001, S. 367—-368)

Marks und Kollegen definieren Koordinationsaktivitaten als Prozess, bei dem interde-
pendente Handlungen sequenziell und zeitlich abgestimmt werden (2001, S. 367-368).
Koordination als Teamarbeitskomponente ist eng mit der Aufgabentatigkeit verbunden.
Teams mit Kommunikationsstérungen und Teams, die ,out of sync’ geraten, werden mit
héherer Wahrscheinlichkeit Probleme mit ihren Koordinationsprozessen feststellen,
was Steiner (1972) als Prozessverluste bezeichnet.

Als dritte Dimension werden soziale Prozesse (interpersonal processes) mit den drei
Subdimensionen Konfliktmanagement (conflict management), Motivations- und Ver-
trauensaufbau (motivating/confidence building) und Affektmanagement (affect mana-
gement) genannt. Diese Prozesse treten sowohl wahrend Transitions- als auch wah-
rend Aktionsphasen auf und bilden die Grundlage fur die Effektivitat der anderen Pro-
zesse. Nachfolgend werden die Subdimensionen kurz vorgestellt.

4.2.2.2.8 Konfliktmanagement (vgl. Marks et al., 2001, S. 368)

Die Autoren unterscheiden zwei Arten von Konfliktmanagement: reaktives und préaven-
tives Konfliktmanagement. Reaktives Konfliktmanagement umfasst die Bearbeitung
von Aufgaben, Prozessen und interpersonalen Uneinigkeiten der Teammitglieder. Eini-
ge Techniken des reaktiven Konfliktmanagements beinhalten die Identifikation von
Konfliktparametern zwischen Teammitgliedern (Pace, 1990), Problemlésungs- und
Kompromissbereitschaft, Offenheit und Flexibilitdt sowie die Bereitschaft, unterschied-
liche Meinungen zu akzeptieren.

Praventives Konfliktmanagement umfasst die Etablierung von Préaventionskonditionen,
Teamkonflikte zu kontrollieren und zu lenken, bevor sie auftreten. Die Etablierung von
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Normen fur die Kooperation statt konkurrierender Ansatze fur Konfliktldsungen
(Tjosvold, 1985), Teamvertrage oder Teambriefe, die zuvor spezifizieren, wie Team-
mitglieder in schwierigen Situationen handeln (Smolek, Hoffman & Moran, 1999), und
die Entwicklung von Teamregeln und -normen tber die Art und den Zeitpunkt von Kon-
flikten, sind mogliche Mittel, um Konflikte zu schmélern, bevor sie in Erscheinung tre-
ten.

4.2.2.2.9 Motivations- und Vertrauensaufbau (vgl. Marks et al., 2001, S. 368)

Diese Dimension umfasst die Generierung und die Bewahrung eines Geflihls des kol-
lektiven Vertrauens, der Motivation und der aufgabenbasierten Kohasion bezogen auf
die Missionserfillung (Marks et al., 2001, S. 368).

4.2.2.2.10 Affektmanagement (vgl. Marks et al., 2001, S. 369)

Affektmanagement meint per definitionem die Regulation der Teamemotionen wéhrend
der Missionserfillung und beinhaltet (aber nicht ausschlie3lich) zudem den sozialen
Zusammenhalt, die Frustration und die Begeisterung der Teams (Marks et al., 2001, S.
369).

ResuUmierend bleibt festzuhalten, dass ahnlich wie bei der HregT (Frese & Zapf, 1994)
das Rahmenmodell von Marks und Kollegen (2001) zentrale Prozesse wie z. B. Pla-
nung, Zielorientierung, Feedback zur gemeinsamen Zielorientierung abbildet, welche
jedoch in Transitionsphasen und Aktionsphasen unterteilt werden und somit die zeitba-
sierte Komponente bei der Handlungsausfilhrung starker hervorheben. Auch sind Pa-
rallelen mit der Taxonomie von Rousseau und Kollegen (2006) feststellbar, insbeson-
dere was die Unterteilung der Teamprozessdimensionen betrifft. Somit kann dieser
Ansatz von Marks und Kollegen (2001) als eine theoretische Weiterentwicklung be-
trachtet werden, die sowohl wissenschaftliche (u. a. Differenzierung zwischen
emergent states und Teamprozessen) als auch praktische Vorteile (u. a. konkrete Be-
deutung von Aktionsphasen und Transitionsphasen fir Teams zur Zielerreichung) mit
sich bringt. Da Kodierungssysteme (wie z. B. IPA, SYMLOG und TEMPO), die State-
ments von Teammitgliedern wahrend einer Kommunikation klassifizieren, fur die vor-
liegende Arbeit zu kurz greifen, um die Prozesse wéhrend der Aufgabenperformanz zu
identifizieren, ist die Taxonomie von Teamprozessen hilfreich bei der Durchflihrung
einer Verhaltensbeobachtung (vgl. Video-Interaktion-Analyse nach Knoblauch, 2012).
Das Rahmenmodell von Salas und Kollegen (2005) liefert die konkretesten Aussagen
bzgl. erfolgskritischer Teamarbeitsprozesse, deren Wirkzusammenhénge sowie deren
Beitrag zur Teameffektivitat. Es bietet auch Ansatzpunkte, Team(arbeits)prozesse zu
operationalisieren, und wird deshalb im folgenden Abschnitt n&her vorgestellt.

4.2.2.3 Der Framework Big Five nach Salas und Kollegen (2005)

Mit ihrer Forschung verfolgen Salas und Kollegen (2005, S. 558) das Ziel, die Frage
-Was ist Teamarbeit?” zu beantworten. Sie erarbeiten ein Teamarbeitsmodell, welches
sich sowohl durch empirische Evidenz als auch praktische Relevanz auszeichnet. Mit
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ihrem Artikel ,Is there a “Big Five” in Teamwork?“ zeigen die Autoren (2005, S. 555),
dass die zahlreichen, aber stark zerstiickelten Arbeiten zur Teamarbeit auf einen ge-
meinsamen Nenner zu bringen sind, und betonen auch den praktischen Nutzen der
umfangreichen Forschungsergebnisse (z. B. fur die Gestaltung und Durchflihrung von
Teamtrainingsmal3nahmen). In einer extensiven Bestandsaufnahme und elaborierten
Untersuchung zur Teamforschung (empirische Studien und theoretische Modelle bzgl.
der Teameffektivitat) innerhalb des Zeitraumes zwischen 1995 bis 2005 identifizieren
sie funf Kernkomponenten, welche fiir erfolgreiche Teamarbeit notwendig sind, die sie
als ,Big Five“ deklarieren. Die funf Faktoren fur erfolgreiche Teamarbeit lauten (1) team
leadership, (2) mutual performance monitoring, (3) backup behavior, (4) adaptability
und (5) team orientation. Des Weiteren betonen die Autoren, dass es Unterstiitzungs-
und Koordinationsmechanismen bedarf, so dass die finf Faktoren zusammen ihr volles
Potential und ihre Wirkkraft entfalten kénnen. Konkret nennen sie drei Koordinations-
mechanismen: (1) die Entwicklung von shared mental models, (2) das Erreichen von
mutual trust und die Bedeutung von (3) closed loop communication. Auch betonen die
Forscher, dass die Bedeutung der Kernkomponenten und Koordinationsmechanismen
hinsichtlich der Teamaufgabe sowie der Erfahrung in der Zusammenarbeit variiert.

Im Folgenden werden die einzelnen Bestandteile kurz erklart (Salas et al., 2005).

Team leadership beinhaltet die Fahigkeit, die Aktivitaten der Teammitglieder zu leiten
und zu koordinieren, eine gute Teamatmosphére zu schaffen, Teammitglieder zu moti-
vieren, Aufgaben zu verteilen sowie zu planen und zu organisieren. Die Bedeutung der
gegenseitigen Unterstitzung der Teammitglieder fir erfolgreiche Teamarbeit wird
durch den Faktor mutual performance monitoring erfasst. Hierunter fallen Prozesse
der Teammitglieder, sich gegenseitig zu beobachten, indem sie die Handlungen und
die Leistung der anderen Uberwachen, auf Fehler aufmerksam machen und sich ge-
genseitig Feedback anbieten, so dass Selbstkorrekturen erméglicht werden. Backup
behavior umfasst die Fahigkeit, die Erfordernisse der Teammitglieder zu erkennen,
indem alle Uber ein konkretes Wissen bzgl. der Verantwortlichkeiten der anderen
Teammitglieder verfligen. Dies ermoglicht es, dass die Teammitglieder in hoch belas-
tenden Phasen ihre Kollegen unterstiitzen und ihnen gegebenenfalls Arbeit abnehmen
bzw. die Arbeitsbelastung neu verteilen kénnen. Unter adaptability verstehen die For-
scher, dass die Teammitglieder die Informationen aus der Umwelt aufnehmen und die-
se dahin gehend nutzen, ihre Strategien so anzupassen, dass sie weiterhin das Ziel
optimal erreichen. Hierflr ist v. a. Unterstitzung und Ressourcen(neu)verteilung im
Team erforderlich, um auf dynamische Bedingungen zu (re)agieren. Team orientation
umfasst die Neigung der Teammitglieder, das Verhalten und die Anmerkungen der
anderen Teammitglieder zu bericksichtigen, sowie die Haltung der Teammitglieder,
individuelle Ziele den Teamzielen unterzuordnen.

Damit diese ,Big Five® inre Wirkkraft zeigen kdnnen, bedarf es der Unterstitzung der
bereits angesprochenen Koordinationsmechanismen: (1) shared mental models, (2)
closed loop communication und (3) mutual trust: Shared mental models beschreiben
die geteilte organisierte Wissensstruktur des Teams im Hinblick auf die zu erfiillende
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Aufgabe, die Art und Weise des Herangehens sowie die Teaminteraktionsmechanis-
men. Mutual trust meint, dass die Teammitglieder die Uberzeugung teilen, dass alle
Mitglieder ihre Rollen zuverlassig ausfuhren und jeder die Interessen der anderen
wahrt und schitzt. Closed loop communication beriicksichtigt den Informationsaus-
tausch zwischen dem Sender und dem Empfanger, wobei die Kommunikationspartner
darauf achten, dass ihre Informationen angekommen sind bzw. dass das Verstandene
auch wirklich das ist, was das Teammitglied gesagt hat. Salas und Kollegen (2005)
betonen v. a. die Bedeutung des Koordinationsmechanismus von shared mental mo-
dels fur Teams, welche in komplexen, dynamischen und belastenden Situationen ar-
beiten. Shared mental models befahigen sie dazu, zusatzlich auf implizite Koordination
zuriickzugreifen und explizite Kommunikation zu reduzieren, um sicheres und schnel-
les Handeln bei einem hohen Stressniveau zu ermdéglichen.

Durch Trainingsmaflinahmen kénnen die finf Kernkomponenten (,Big Five) und drei
Koordinationsmechanismen in Teams gefordert und somit die Teameffektivitat erhdht
werden, wobei je nach Aufgabenart und Struktur des Arbeitsfeldes unterschiedliche
Schwerpunkte zu setzen sind. Nach Salas und Kollegen (2005, S. 570) ist ein Min-
destmald all dieser funf Faktoren fir effektive Teamarbeit notwendig. Jedoch variiert
das Ausmald je nach Aufgabenart. Hier unterscheiden die Autoren in Anlehnung an
O’Brien (1967) zwischen cooperative task und collaborative task und geben illustrative
Beispiele, wie sich diese Komponenten wahrend der Aufgabenausfihrung aufern.
Ebenso betonen Salas und Kollegen die Bedeutung der Interdependenz, sprich dem
Kriterium der starken gegenseitigen Abhangigkeit der Teammitglieder fur eine erfolg-
reiche Aufgabenerledigung (2005, S. 571-572).

4.3 Conclusio: Zusammenfassung der theoretischen
Vorarbeiten zur Teamarbeit und Teameffektivitat

In den vorherigen Abschnitten wurden Erklarungstheorien mit unterschiedlicher Reich-
weite gesichtet, um einen Einblick in die aktuelle (Team)Forschung samt Wirkmecha-
nismen und empirischer Befunde zur Teamarbeit und zur Teameffektivitat zu eruieren.
Als Theorie mit groRerer Reichweite wurde die Handlungsregulationstheorie (HregT)
nach Frese & Zapf (1994) vorgestellt und mit empirischer Evidenz in Anlehnung an
Rousseau und Kollegen (2006) belegt. Die Handlungsregulationstheorie leistet dahin
gehend einen wichtigen Erklarungsbeitrag, da sie sowohl Prozesse als auch Strukturen
zielgerichteten Verhaltens in der Interaktion in einem dynamischen Umfeld bertcksich-
tigt. Der Handlungsverlauf wird idealtypisch durch die Prozesse der Zielsetzung, der
Orientierung, der Plangenerierung, der Entscheidung, der Ausfuihrungsiiberwachung
und des Feedbacks abgebildet und die Handlungsstruktur wird durch bewusste und
automatische Regulationsprozesse geregelt. Rousseau und Kollegen (2006, S. 559)
Uberfihren die Betrachtungsperspektive der HregT auf die Teamebene und leiten aus
den Phasen konkrete Funktionen ab. Gemald den Annahmen der Handlungsregulati-
onstheorie ist die Aufgabenerfiillung durch eine sequentielle Betrachtung der Vorberei-
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tungs-, Ausfiihrungs-, Evaluations- und Anpassungsfunktionen zu optimieren. Teamar-
beitsverhaltensdimensionen werden zudem in einer hierarchischen Struktur abgebildet.
Die Evidenz der HregT konnte durch empirische Studien bekraftigt werden. Zusétzlich
wurde bei den gesichteten Studien zwischen Teamprozesse und emergent states diffe-
renziert.

Erganzend wurden Theorien und Modelle mittlerer Reichweite hinzugezogen. Hierbei
wurden zunéchst die beiden dominanten Ansatze der Input-Prozess-Output-Modelle
sowie Input-Output-Modelle vorgestellt. Ein Hauptkritikpunkt dieser Modelle liegt in der
zu statischen Sichtweise, weshalb neuere Anséatze bzw. Modelle hinzugezogen wur-
den. Ahnlich wie bei der Handlungsregulationstheorie (Frese & Zapf, 1994) bildet beim
Teamanpassungsmodell von Burke und Kollegen (2006) ein zyklischer Anpassungs-
prozess den Fokus, welcher vier Phasen umfasst: Situationsbewertung, Planformulie-
rung, Planausfihrung und Teamlernen. Dieser wird durch emergent states (geteilte
mentale Modelle, Situationsbewusstsein des Teams und psychologische Sicherheit),
Feedbackprozesse sowie individuelle und arbeitsplatzbezogene Charakteristika beein-
flusst. Hervorzuheben ist, dass dieser Modellansatz klar zwischen origindren Verhal-
tensprozessen und emergent states unterscheidet und zudem auch das Zusammen-
spiel mehrerer Ebenen bertcksichtigt (u. a. individuelle Merkmale, individuelle und auf
Teamebene bezogene Interaktionsprozesse), jedoch fehlt es an belastbaren empiri-
schen Studien zu diesem Modell. Auch das Rahmenmodell von Marks und Kollegen
(2001) unterscheidet zwischen emergent states und Prozessen und unterteilt zudem
Teamprozesse in sog. Transitionsphasen und Aktionsphasen. Somit werden zeitliche
und inhaltliche Aspekte der Teamprozesse aufgegriffen, indem
Transitionsphasenprozesse wie z. B. Zielsetzung oder Strategieformulierung und Pla-
nung sowie Aktionsphasenprozesse wie z. B. Fortschrittsiiberwachung oder Koordina-
tion differenziert werden. Des Weiteren wurde das Teamarbeitsmodell von Salas und
Kollegen (2005) hinzugezogen, da es sich auf umfangreiche (empirische) Befunde zur
Teameffektivitat stitzt und zudem Kernprozesse wie Teamfuhrung, Anpassungsfahig-
keit, Teamorientierung, gegenseitige Unterstlitzung und gegenseitige Leistungsuber-
wachung und unterstitzende Variablen, sog. Koordinationsmechanismen wie gegen-
seitiges Vertrauen, Kommunikation und gemeinsame geteilte Modelle, abbildet. AulZer-
dem werden bei diesem Modell erfolgskritische Teamprozesse aufgefiihrt, die durch
Trainingsmalnahmen gesteigert werden kénnen. Fir die vorliegende Studie liefert
dieses Modell die konkretesten Aussagen, um Teamarbeitsprozesse zu operationali-
sieren.
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5 Rahmenforschungsmodell, Forschungsfragen und
Hypothesen

In Orientierung an den konzeptionellen Ausfihrungen in den vorangegangenen Ab-
schnitten wird nun das Forschungsmodell mit den darin enthaltenen Hypothesen gene-
riert. Dazu wird nachfolgend Teamarbeit durch die beiden analytischen Hauptkatego-
rien emergent states und Teamprozesse subsumiert. Hierbei sei explizit erwéhnt, dass
noch weitere Faktoren und Analyseebenen mafigeblich den Teamerfolg beeinflussen
(vgl. Wegge et al., 2010, Korner, Wirtz, Bengel & Goritz, 2015), welche aber im Rah-
men der Arbeit nicht berilicksichtigt werden kénnen.

5.1 Emergent states

Im Folgenden werden die drei Konstrukte ,geteilte mentale Modelle' (shared mental
models), ,gegenseitiges Vertrauen‘ (mutual trust) und ,Teamstarke‘ (group potency) als
emergent states jeweils in der theoretischen und empirischen Literatur verankert.

5.1.1 Geteilte mentale Modelle (shared mental models)

Das Konstrukt ,geteilte mentale Modelle’ (shared mental models) als Erklarungsansatz
zur Analyse von Teamprozessen stutzt sich auf die Annahme, dass sich die Teamef-
fektivitat verbessert, wenn die Teammitglieder Uber geteiltes Wissen in Form geteilter
mentaler Modelle (shared mental models) verfligen. Letztere dienen zur Vorhersage
kunftiger Aktionen, indem sie insbesondere die Handlungskoordination erleichtern (vgl.
Cannon-Bowers, Salas & Converse, 1993, Klimoski & Mohammed, 1994, Mathieu et
al., 2000). Die Verhaltensprognose durch shared mental models ist dann besonders
effektiv, wenn zwischen den Mitgliedern ein hoher Teilungsgrad besteht und somit das
Ableiten gemeinsamer Erwartungen bzgl. der Aufgabenerfullung und der Teamarbeit
ermoglicht wird. Cannon-Bowers, Salas und Converse (1993) definieren shared mental
models als ,knowledge structures held by members of a team that enable them to form
accurate explanations and expectations for the task, and, in turn, to coordinate their
actions and adapt their behavior to the demands of the task and other team members”
(Cannon-Bowers et al., 1993, S. 228). Das Konzept der shared mental models umfasst
unterschiedliche Typen mentaler Modelle, die fur unterschiedliche Aufgaben bendtigt
werden. Cannon-Bowers, Salas und Converse (1993) unterscheiden vier Typen: (1)
equipment model (Wissen Uber die Funktionen von Material und Ausristung, deren
Grenzen und Fehler), (2) task model (Wissen tber Prozeduren und Strategien der Auf-
gabenerfilllung und Wissen tber Umweltanforderungen), (3) team interaction model
(Wissen Uber Rollen, Verantwortlichkeiten und deren Interdependenzen, Wissen Uber
Kommunikationsmuster und -kanale) und (4) team model (Wissen Uber das Wissen,
die Fahigkeiten, die Praferenzen usw. der anderen Teammitglieder). In neueren For-
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schungsarbeiten wird das team model noch um das team situation model erweitert,
welches zusatzlich das gemeinsame Situationsverstandnis beschreibt (Cooke, Salas,
Cannon-Bowers & Stout, 2000, Cooke et al., 2009).

Das Konzept der geteilten mentalen Modelle wurde vorwiegend in Teams untersucht,
die in dynamischen und komplexen Umwelten agieren und deren Entscheidungsfin-
dungsprozesse stets durch extremen Zeitdruck und grof3e Ungewissheit gekennzeich-
net sind (Lim & Klein, 2006, Salas et al., 2009, Waller, Gupta & Giambatista, 2004). Ein
idealtypisches Beispiel hierzu wére eine Kampfjetcrew, deren Arbeitsumfeld durch
wechselnde und konfligierende Ziele (z. B. Ziel treffen versus Flughthe) sowie unvoll-
standige und unsichere Informationen (z. B. Position des Feindes) gekennzeichnet ist.
Des Weiteren spielen geteilte mentale Modelle in Actionteams eine herausragende
Rolle. Actionteams sind aus hoch spezialisierten Experten mit unterschiedlichem Wis-
sen und unterschiedlichen Kompetenzen zusammengesetzt, verfligen Uber verschie-
dene Rollen und Verantwortlichkeiten, treffen zusammen Entscheidungen, die durch
die Ubergeordneten Organisationsziele (z. B. Mission der Truppe, Leben retten) vorge-
geben sind. Geteilte mentale Modelle erleichtern in solchen hochkomplexen Teamum-
welten die Kommunikations- und Koordinationsprozesse, das Integrieren verschiede-
ner Informationen, die gegenseitige Unterstitzung sowie die Uberwachung. Somit sind
sie flr das Funktionieren der Teams von zentraler Bedeutung.

Besonders die Effekte von shared mental models zur Leistungssteigerung, Anpas-
sungsfahigkeit, Teameffektivitat etc. sind von hohem Interesse. Zahlreiche Untersu-
chungen in dynamischen und komplexen Bereichen befassen sich damit, welche
schwerwiegenden Konsequenzen unklare Rollen- und Aufgabenverteilungen, fehlende
Koordinationsmechanismen und Kommunikationsdefizite in kritischen Situationen nach
sich ziehen koénnen. Rouse, Cannon-Bowers und Salas (1992) stellen in ihrer Feldun-
tersuchung von militdrischen Kommando- und Kontrollteams fest, dass Kommunikati-
onsprobleme dominierten, gefolgt von Planungsproblemen und Problemen mit der Sys-
temanwendung. Ahnliche Schliisse lassen Studienergebnisse an simulierten Aufgaben
zu, welche die positiven Auswirkungen effektiver Koordinations- und Kommunikations-
prozesse auf die Teamperformanz betonen (Lassiter, Vaughn, Smaltz, Morgan & Sa-
las, 1990, Mathieu et al., 2000, Westli, Johnsen & Eid, 2014, Westli et al., 2014). In
einer Luftkampfsimulation zeigen Mathieu und Kollegen (2000), dass sowohl geteilte
Team- als auch geteilte Aufgabenmodelle einen positiven Effekt auf Teamprozesse
und somit auf die Teamperformanz zeigen. Zudem beeinflussen geteilte mentale Mo-
delle die Gruppenkohésion, das Vertrauen und die Zufriedenheit und tragen somit zu
einer generellen Verbesserung der Performanz bei (Cannon-Bowers & Salas, 2001).
Obwohl umfangreiche Studien zum Konzept der shared mental models vorliegen, ist
die empirische Untersuchung des Konstruktes mit Problemen behaftet. Neben konzep-
tuellen Schwachen nennen Mohammed und Dumville (2001) Schwierigkeiten bei der
Messung kognitiver Strukturen auf der Teamebene. Feld- und Simulationsstudien an
zeitkritischen Aufgaben sind géngige Untersuchungsformen, die um neuere Messan-
satze (z. B. Pathfinder) erganzt werden.
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Ein gemeinsames und geteiltes Verstandnis bzgl. der Umwelt und der Leistungserwar-
tungen erlaubt ein permanentes Antizipieren und Prognostizieren der jeweiligen Erfor-
dernisse der anderen Teammitglieder. Cannon-Bowers und Kollegen (1995) bezeich-
nen das gemeinsame Verstandnis bzgl. der kognitiven Reprasentationen von Teamzie-
len, individuellen Teammitgliederaufgaben sowie die Teamkoordination zur Erreichung
der gemeinsamen Ziele als mentale Modelle. Mentale Modelle umfassen sowohl indivi-
duelle (z. B. Encodier- und Organisationsprozesse der Informationsverarbeitung in der
dynamischen Umwelt sowie Verhaltensprozesse als Reaktion und Antwort auf die dy-
namische Umwelt) als auch kollektive Aspekte (z. B. Zielsetzung des Teams sowie
Abhangigkeiten zwischen den Rollen- und Verhaltensmustern der Teammitglieder).
(vgl. Zaccaro, Rittman & Marks, 2001, S. 459). Bezugnehmend auf die Teamleistung
sind zwei Typen von mentalen Modellen zu nennen: teambezogene und aufgabenbe-
zogene mentale Modelle (team mental model und task mental model vgl. Mathieu et
al., 2000). Teambezogene mentale Modelle befassen sich damit, wie Teammitglieder
untereinander funktionieren, wahrend aufgabenbezogene mentale Modelle Informatio-
nen beinhalten, welche fur die Aufgabenerledigung relevant sind (z. B. Informationen
zu Ressourcenausstattung und -gebrauch zur Aufgabenerfillung).

Das mentale Modell nach Cannon-Bowers und Kollegen (1993, S. 232) erklart damit
die Regulation von Teamhandlungen sowie Kodierungsprozesse unter Teammitglie-
dern. Die Autoren resumieren: Um effektive Teamleistung zu generieren, ist es
unabdingbar, dass Teammitglieder: ,understand their role in the task, that is, their par-
ticular contribution, how they must interact with other team members, who requires
particular types of information, and so forth. Related to this, they must also know when
to monitor their teammates’ behavior, when to step in and help a fellow member who is
overloaded, and when to change his or her behavior in response to the needs of the
team.” (Cannon-Bowers et al., 1993, S. 232). Diese Koordinationsmechanismen sind
vor allem flr jene Teams von groRer Wichtigkeit, die in hoch komplexen und dynami-
schen Umwelten operieren, zudem einem grof3en Stresspotential ausgesetzt sind und
deren Entscheidungsfindung aktives und schnelles Reagieren erfordert: z. B. Cockpit
Crews, Notfallteams, Feuerwehrteams oder Militirteams. Falsche Entscheidungen
dieser Teams kénnen zu katastrophalen Auswirkungen filhren (Cannon-Bowers et al.,
1993, S. 221). Hier sind moglichst effektiv koordinierte Handlungsketten von enormer
Bedeutung; dieser Aspekt ist im sog. ,team interaction model“ (Cannon-Bowers et al.,
1993, S. 233) beschrieben. Wichtige Bausteine des team interaction model sind die
Ausristung, die Aufgabe und die mentalen Teammaodelle. Es bedarf dieser drei zentra-
len Elemente flr eine funktionierende Rollenentwicklung der Teammitglieder: (1) des
Gebrauchs der Ausristung, des Materials und der Ressourcen zur gemeinsamen Auf-
gabenerledigung, (2) spezifischer Aufgabenanforderungen zur gemeinsamen Hand-
lungslosung und (3) der Nutzung aufgabenrelevanter Charakteristika der Teammitglie-
der, welche wiederum die Voraussetzung dafir ist, gemeinsame Handlungen erfolg-
reich zu realisieren (vgl. Cannon-Bowers et al., 1993, Zaccaro et al., 2001, S. 460).
Empirische Studien belegen, dass Teams, welche erfolgreich shared mental models
entwickelt haben, prazisere Erwartungen fir die Erfordernisse des Teams und der
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Teammitglieder wahrend Stressphasen zeigen (vgl. Salas, Cannon-Bowers &
Johnston, 1997).

5.1.2 Gegenseitiges Vertrauen (mutual trust)

Der psychologische Ansatz der Vertrauensforschung betrachtet interpersonales Ver-
trauen als Zustand, dem zwei kognitive Prozesse zugrunde liegen, die in wechselseiti-
ger Beziehung zueinander stehen: erstens, die Bereitschaft der Akzeptanz; d. h., dass
Aktionen von anderen Individuen einen selbst verletzlich machen kdnnen. Zweitens,
trotz moglicher Handlungsunsicherheit der anderen Individuen werden ihnen aber
trotzdem bzw. zumindest positive Erwartungen hinsichtlich ihrer Absichten, Motive und
Handlungen zugesprochen (vgl. Lewicki, Tomlinson & Gillespie, 2006, S. 996, Mayer,
Davis & Schoorman, 1995). Vor dem Hintergrund, dass Vertrauen gerade da virulent
wird, wo ein gewisses Ausmald an Unsicherheit und Risiko vorhanden ist und die Ver-
haltensweisen der Teammitglieder schwer prognostizierbar sind, bedarf es der Erwar-
tung von Integritat und Verlasslichkeit (Simons & Peterson, 2000, Adler, 2001). Ver-
trauen meint somit auch die Bereitschaft, den Zustand der eigenen Verletzbarkeit in
Abhangigkeit von anderen zu akzeptieren und dabei trotzdem die Erwartungen zu he-
gen, dass andere Personen diesen Zustand nicht ausnutzen, sondern konstruktive und
unterstitzende Reaktionen oder Hilfestellungen anbieten (Heidbrink & Jenewein, 2011,
S. 68). In Anlehnung an Mayer und Kollegen (1995, S. 712) und Rousseau und
Kollegen (1998, S. 395) definiert Weber (2002, S. 205) Vertrauen in Bezug auf die
Teamebene folgendermalien: ,The shared perception of the majority of team members
that individuals in the team will perform particular actions important to its members and
that the individuals will recognize and protect the rights and interests of all the team
members engaged in their joint endeavor.” (Webber, 2002, S. 205).

Vertrauen beeinflusst bzw. mediiert zahlreiche Teamprozesse und Teamergebnisse
wie z. B. die aktive Beteiligung und Mitarbeit in Teams, die Produktqualitdt und sogar
den Erhalt der Teammitgliedschaft (Bandow, 2001), die Risikowahrnehmung
(Schoorman, Mayer & David, 2007), das (Fehler)Lernen sowie die strategische Ent-
scheidungsfindung (Carmeli, Tishler & Edmondson, 2012).

Teamarbeit erfordert stets ein bestimmtes Mal} an Teamvertrauen. Die steigende
Komplexitdt des Arbeitsumfeldes und das zunehmende Anspruchsniveau der Aufga-
benerfullung, einhergehend mit individuell unterschiedlichen Rollen- und
Expertiseressourcen, setzen voraus, dass die Teammitglieder bereit sind, ein gewisses
Risikomal hinsichtlich gelingender Kooperation zu akzeptieren; d. h. sich aufeinander
verlassen zu kdnnen. Eine Kultur des Vertrauens unterstitzt somit auch die Kernkom-
ponenten der Teamarbeit (vgl. Heidbrink & Jenewein, 2011, S. 67-69). Empirische
Untersuchungen zeigen auch, dass je nhach Vertrauensbasis Individuen innerhalb eines
Teams das Verhalten der anderen Teammitglieder unterschiedlich interpretieren (Si-
mons & Peterson, 2000, Jarvenpaa, Shaw & Staples, 2004). Fehlt es an Vertrauen —
sprich ist das Teamvertrauen nicht ausreichend entwickelt —, so interpretieren Team-
mitglieder nicht eindeutige Verhaltensweisen eher ,negativ’ als Dissens, Terminuber-
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schreitungen als vorsatzlich ausgefihrte schadliche Handlungen, welche gegen andere
Teammitglieder gerichtet sind. Dieses Attributionsverhalten beeinflusst sich gegenseitig
und kann zu einer Verschlechterung der Teamfunktionen gemalR einer Abwartsspirale
fuhren (Creed & Miles, 1996). Deutungen von ansonsten erstrebenswerten Teamver-
haltenskomponenten wie z. B. performance monitoring oder backup behavior werden
dann eher i. S. eines gegenseitigen (argwdhnischen) Beobachtens interpretiert als ein
,sich gegenseitiges Unterstltzen®. Sailer betont die Bedeutung von Vertrauen fir erfolg-
reiche Flhrung und bewertet dieses Konstrukt als ein ,Grundaxiom®, welches Fih-
rungsgeschehen Uberhaupt erst ermdglicht (vgl. Sailer, 2006, S. 264). Weitere Unter-
suchungen bekréftigen die Bedeutung des Teamvertrauens fur den Teamerfolg (vgl.
Boies, Fiset & Gill, 2015, Burke, Sims, Lazzara & Salas, 2007, Ashleigh & Prichard,
2012). Hannah und Kollegen (2009) betonen, dass die Attribution von Vertrauen ge-
genluber Fuhrungspersonen, insbesondere in Nicht-Routine-Situationen, in denen im
Extremfall Entscheidungen Uber Leben oder Tod getroffen werden, von gro3er Wich-
tigkeit ist.

5.1.3 Teamstarke (group potency)

Mit ihren Forschungsaktivitaten leisteten Guzzo und Kollegen (1993) einen maf3gebli-
chen Beitrag dazu, die Bedeutung der group potency (Gruppenstarke) auf die Grup-
peneffektivitdt zu verstehen. Group potency wird definiert als ,the collective belief of
group members that the group can be effective“ (Shea & Guzzo, 1987, S. 26) und gilt
im Gegensatz zu self-efficacy, welche die Individualebene (Bandura, 1982) fokussiert,
als Phanomen der Gruppenebene. Group potency unterscheidet sich von team efficacy
durch ,generalized beliefs about the capabilities of the team across tasks and contexts”
(Guzzo et al., 1993, S. 90, Gully, Incalcaterra, Joshi & Beaubien, 2002, S. 820). Zahl-
reiche empirische Studien gehen der Frage nach, inwiefern group potency die Leistung
und Effektivitdét von Teams fordert (vgl. u. a. Aubé, Rousseau & Tremblay, 2015). In
einer Langsschnittstudie untersuchen Sivasubramaniam und Kollegen (2002) den Ein-
fluss von Teamfuihrung und group potency auf Teamperformanz anhand von 41 stu-
dentischen Gruppen zu zwei Messzeitpunkten. Konzeptionell beziehen sie sich auf das
Rahmenmodell von Klimoski und Mohammed (1994), welches Leadership- und
Potencyeffekte der Teammitglieder auf Teamperformanz bertcksichtigt (Klimoski &
Mohammed, 1994, S. 229). Zur Datenerhebung wurden bewahrte Fragebogeninventa-
re genutzt. Die postulierten Zusammenhéange wurden in ein Strukturgleichungsmodell
Uberfuhrt und ausgewertet. Ergebnisse ihrer Studie zeigen einen positiven Zusammen-
hang zwischen ,Transformationaler Fliihrung' und group potency auf die Teamleistung.
Howell und Shea (2006) untersuchen in ihrer Studie die Zusammenhange von Sieger-
verhalten, Gruppenstérke, externen Kommunikationsaktivitaten und Teamleistung von
41 Produktinnovationen in 13 Organisationen im Langsschnittdesign. Partial Least
Squares (PLS)-Verfahren zeigen, dass Siegerverhalten positiv mit Teamstarke und
externen Kommunikationsaktivitditen und prognostizierter Teamleistung korreliert. Der
Zusammenhang zwischen Siegerverhalten und Teamleistung, gemessen zum zweiten
Zeitpunkt nach einem Jahr, wurde durch Teamstarke und zwei externe Kommunikati-
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onsaktivitaten (Aufgabenkoordination und Erkundung) mediiert. Hu und Liden (2011)
untersuchen in ihrer Studie am Sample von 71 Teams in funf Banken die Zusammen-
hénge zwischen den Variablen Ziel- und Prozessklarheit und der Variable Teamstarke,
moderiert durch die Variable servant leadership, um die abhangige Variable Teamef-
fektivitdt zu erklaren. Ergebnisse ihrer Analysen zeigen, dass die drei Antezedenzien
servant leadership, Zielklarheit und Prozessklarheit fur die Variable Teamstarke und
folglich fir die Variable Teameffektivitdt einen bedeutsamen Beitrag leisten. In einer
Metastudie untersuchten Stajkovic und Kollegen (2009) die Zusammenhé&nge zwischen
den Konstrukten kollektiver Wirksamkeit, Gruppenstarke und Gruppenleistung. Die so
gewonnenen Ergebnisse zeigen einen moderaten positiven Zusammenhang zwischen
Gruppenleistung und Gruppenstdrke sowie einen starken positiven Zusammenhang
zwischen kollektiver Selbstwirksamkeit und Gruppenstarke. In ihrer Metaanalyse kon-
nen Gully und Kollegen (2002) ebenfalls positive Zusammenh&nge zwischen Teamef-
fektivitat und Gruppenstéarke nachweisen. Die Ergebnisse einer empirischen Untersu-
chung von 101 Teams einer offentlichen Einrichtung zeigen, dass group potency zu-
sammen mit team effort zwischen dem wahrgenommenen gemeinsamen Verstandnis
und der Teamleistung mediiert.

5.2 Teamprozesse

In analoger Weise zu den emergent states werden im Folgenden die sechs Konstrukte
;Kommunikation* (closed loop communication), ,Teamflhrung‘ (team leadership),
,Teamorientierung‘ (team orientation), ,Gegenseitige Leistungsiiberwachung’ (mutual
performance monitoring), ,Unterstitzung’ (backup behavior) und ,Anpassungsfahigkeit’
(adaptability) als Teamprozesse jeweils in der theoretischen und empirischen Literatur
verortet.

5.2.1 Kommunikation (closed loop communication)

Der Kommunikationsprozess wird multidisziplindr durch unterschiedliche Fachrichtun-
gen wie z. B. der Soziologie oder den Sprachwissenschaften untersucht. Trotz der un-
terschiedlichen Herangehensweise kann der Kommunikationsprozess durch vereinheit-
lichende-integrative Schemata abgebildet werden. Diese beschreiben, dass Kommuni-
kation stets eines Senders (Kodierung der Nachricht) und eines Empfangers (Dekodie-
rung der Nachricht) bedarf, die durch ein Medium bzw. den Kommunikationskanal
(Transportregelung der Nachricht) verbunden sind. Unabhangig vom disziplinaren Ver-
standnis sind drei wesentliche Kommunikationsaspekte in der Literatur vorherrschend:
(1) die Ubertragung kommunikativ vermittelter Zeichen, (2) die Wechselseitigkeit aller
kommunikativen Prozesse sowie (3) der Tatbestand der Umweltbezogenheit der
Kommunikation. Die Ubertragung fokussiert primar den Informationstransport. Die
Wechselseitigkeit beriicksichtigt die aktive Interaktion der Kommunikationsparteien und
setzt die Fahigkeit des Kodierens und Enkodierens der Nachrichten fur eine gelungene
Kommunikation voraus. Und die Umweltbezogenheit bezieht den sozialen Kontext des
Kommunikationsablaufes mit ein (vgl. Emrich, 2008).
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Die Wertschatzung von Kommunikation bei der Teamarbeit kann nicht stark genug
betont werden, insbesondere vor dem Hintergrund folgenschwerer Konsequenzen bei
missgliickter Kommunikation (vgl. Hofinger, 2012). Stérungsquellen, welche die Kom-
munikation unginstig beeinflussen, konnen vielfaltigster Natur sein (z. B. Larm,
Sprachschwierigkeiten, Fehlinterpretationen). Dass Individuen bei gleichem kommuni-
kativem Geschehen unterschiedliche Nachrichten empfangen, ist u. a. durch unter-
schiedliche Weltsichten, heterogene professionelle Werdegange (Bandow, 2001, S.
41) oder unterschiedliche Erwartungen bedingt. Eine weitere potentielle Stérquelle in
der Teamkommunikation ist die Konzentration auf das eigene Handeln und die fehler-
freie Aufgabendurchfiihrung, ohne dass der Beitrag und der Einfluss der individuellen
Leistung auf die Aufgabenerfullung der anderen Teammitglieder beachtet und ,mitge-
dacht' wird. Aber auch ein Zuviel an Information kann die Teamleistung beeintrachti-
gen. Johnston und Kollegen (1968) untersuchen in einer Simulationsstudie das Kom-
munikationsverhalten von Teams (compensatory teams vs. noncompensatory teams)
unter Variation der jeweiligen Arbeitsbelastung. In dieser Studie besteht die Aufgabe
der studentischen Teilnehmer darin, als fiktive Radarlotsen Flugzeuge erfolgreich zu
dirigieren. Hierbei werden v. a. zwei Teamfunktionen (,fail stop‘- und ,compensatory'‘-
Funktion) naher betrachtet: Bei der Funktion fail stop verhindert ein Teammitglied, dass
der Partner einen Fehler begeht; bei der Funktion compensatory handelt das Teammit-
glied korrigierend bzw. entgegenwirkend auf den Fehler des Partners. Das zentrale
Ergebnis der Untersuchung ist, dass Teamkommunikation die Teamleistung nur bei
noncompensatory teams unter hoher Belastung hemmt. Roby (1968) sieht die Aufgabe
einer gelungenen Teamkommunikation darin, (a) die ,richtige‘ Balance von Informatio-
nen (weder ein Zuviel noch ein Zuwenig an Informationen) den Teammitgliedern zur
Verfligung zu stellen, (b) den ,richtigen’ Individuen (c) zur ,richtigen‘ Zeit (d) mittels ei-
nes moglichst effektiven Ubermittlungsmediums (e) Zugang zur Information zu bieten
(vgl. Roby, 1968).

Nach Hogl und Gemiinden (2001, S. 437) wiederum ist die bedeutendste Komponente
der Teamarbeit die Kommunikation, d. h. der Informationsaustausch im Team. Das
Konstrukt der teaminternen Kommunikation wird gemanR diesen Autoren durch die vier
Charakteristika Haufigkeit, Formalisierungsgrad, Struktur und Offenheit expliziert. (1)
Das Merkmal Kommunikationshaufigkeit misst, wie oft Teammitglieder Informationen
austauschen. (2) Die Spontanitat der Kommunikation wird durch das Attribut Formali-
sierungsgrad abgebildet. Formale Kommunikation meint jene Form festgelegter bzw.
vorab restringierter Kommunikation, welche langerer Vorarbeit und Planung bedarf,
indem z. B. festgelegte Sitzungen oder schriftliche Statusberichte erstellt werden, um
die eigentliche Kommunikation vorzustrukturieren. Im Unterschied dazu bezeichnen die
Autoren spontane Gesprache unter Teammitgliedern (z. B. Gesprache auf dem Flur,
schnelle Telefonate, kurze E-Mails) als informelle Kommunikation. Genau diese unmit-
telbare und unvermittelte informelle Kommunikation ist eine erfolgskritische Komponen-
te der Teamarbeit, da in diesem Modus schneller und effizienter Ideen und Beitrage im
Team ausgetauscht, geteilt, diskutiert und bewertet werden kénnen (vgl. auch Pinto &
Pinto, 1990). (3) Die Kommunikationsstruktur beschreibt den reibungslosen Informati-



5 Rahmenforschungsmodell, Forschungsfragen und Hypothesen 78

onsfluss innerhalb des Teams, d. h. inwiefern Teammitglieder direkt ohne Mittelsper-
son (z. B Teamfuhrer) miteinander kommunizieren. Zuletzt wird als ein weiteres zentra-
les Kernelement die (4) Offenheit der Kommunikation (vgl. auch Hirst & Mann, 2004)
thematisiert, die sich dadurch bestimmt, inwieweit aufgabenrelevantes Wissen der
Teammitglieder ohne Vorbehalt eingebracht wird. Insbesondere die kommunikative
Integration des Wissens und der Erfahrung der einzelnen Teammitglieder fur deren
gemeinsame Aufgabenerledigung ist ein essentieller Bestandteil erfolgreicher Teamar-
beit.

5.2.2 Teamfuhrung (team leadership)

Ein Schliisselfaktor fiir effektive Teamleistung liegt in der Fahigkeit des Teamfuhrers,
das Know-how, die Kompetenz und die Erfahrungen der Teammitglieder so zu struktu-
rieren, zu lenken und zu fuhren, um koordinierte und adaptive Handlungen zu ermégli-
chen (vgl. Salas et al., 2005). Ein erfolgreiches Management der Teammitglieder erfor-
dert, dass der Fuhrer in der Lage ist, Probleme (z. B in der Arbeitsiiberlast, Informati-
onsverteilung) zu diagnostizieren, mdgliche Lésungen daflir zu generieren und dann
die am besten geeignete LOsung zu implementieren. So besteht die originare
Fuhrungsaufgabe und -verantwortung in McGraths Worten darin ,to do, or get done,
whatever is not adequately handled for the group needs” (McGrath, 1962, S. 5). Fih-
rung besteht jedoch nicht einzig darin, fertige Lésungen nach ,unten‘ weiterzureichen,
sondern meint vielmehr die Befahigung der Gefuhrten dazu, ihre Probleme selbst [6sen
zu koénnen. Méglichkeiten hierzu liegen in der Unterstitzung und der Férderung kogni-
tiver Prozesse (z. B. geteilte mentale Modelle) oder Koordinationsprozesse, aber auch
in der Formulierung von Leistungserwartungen, um kollektiv die Motivation und das
Verhalten des Teams zu optimieren. Trotz der Allgegenwartigkeit der Fuhrungs- und
Gruppen- bzw. Teamforschung erstaunt es umso mehr, dass Zaccaro und Kollegen
(2001) zu folgender Aussage kommen: ,[W]e know surprisingly little about how leaders
create and handle effective teams.” (Zaccaro et al., 2001, S. 451). 15 Jahre spéter ist
diese Aussage teilweise immer noch aktuell, auch wenn bereits Erkenntnisfortschritte
erzielt worden sind (vgl. Lang & Rybnikova, 2014a).

Nach Salas und Kollegen (2005, S. 573-574) sind folgende drei Ubergreifende Funkti-
onen von Teamfuhrern entscheidend, um effektive Teamarbeit zu gewahrleisten. (1)
Der Teamfuhrer ist fur die Bildung, Aufrechterhaltung und Genauigkeit des gemeinsam
geteilten Teammodells verantwortlich. Beginnend mit der Entstehung Uber die gesamte
Existenz des Teams hinweg, muss der Teamfiihrer ein gemeinsames Verstandnis tUber
die Teamziele, die Teambeschrankungen, die Rollen der Teammitglieder und die Res-
sourcenausstattung erschaffen und aufrechterhalten. Oft ist der Teamfiihrer derjenige,
welcher am genauesten und umfassendsten Uber die Ressourcen und die Beschran-
kungen des Teams informiert ist. (2) Der Teamfuhrer unterstitzt auch die Teameffekti-
vitat durch ein internes und externes Monitoring der Teamumwelt, um damit eine opti-
mierte Teamanpassungsfahigkeit zu erméglichen und sicherzustellen. Er hilft dabei,
dass die Teammitglieder mdglichst nicht durch Umweltverdnderungen tberrascht wer-
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den. Zusétzlich zur Bereitstellung von Umweltinformationen und der antizipierenden
Sensibilisierung der Mitglieder fur mdgliche Umweltverdnderungen férdert der Fuhrer
die Teameffektivitat durch das Anbieten von Kompetenzentwicklungsmdglichkeiten. Bei
mangelnden internen Teamfunktionen (z. B. nichtproduktive Teamkonflikte) bestimmt
der Fuhrer, welche Veradnderungen notwendig sind, und legt dazu adaptive Normen
und Leistungserwartungen neu fest. (3) Zuletzt sollte der Teamfiihrer Verhaltens- und
Leistungserwartungen formulieren und die Fahigkeiten und Kompetenzdefizite der
Teammitglieder beobachten. Zudem mussen Teamfuhrer Erwartungen fur akzeptable
oder erwinschte Interaktionsmuster (z. B. Informationsaustausch anregen) und ein
Teamklima schaffen, das Verhaltensweisen wie mutual performance monitoring, ba-
ckup behavior und adaptability fordert. Die Entwicklung von aufgaben- und teambasier-
ten Normen nutzt Teams, da dadurch einzelne Mitglieder Normen und Teamerwartun-
gen gegeniber nicht konformen Mitgliedern durchsetzen kénnen.

Zaccaro und Kollegen (2009) vertreten einen ,funktionalen Ansatz'. Sie nennen eben-
falls drei Kernfunktionen (2009, S. 95-98) von effektiven und effizienten Teamfluhrern:
(1) die Weichenstellung der Teamaktivitaten, (2) das Management von Teamtatigkeiten
und (3) die Entwicklung bzw. den Aufbau von Teamfahigkeiten zur eigenstandigen
Problemlésung. Teamfiihrer fordern demnach die Teameffektivitéat nicht nur durch das
Synchronisieren und das Kombinieren der einzelnen individuellen Teambeitrdge. Zu-
satzlich missen Teamfuhrer sicherstellen, dass auch jedes einzelne Teammitglied die
Teaminterdependenzen und den Nutzen der Zusammenarbeit versteht und gut nach-
vollziehen kann (vgl. Zaccaro et al., 2009).

Neben diesen Ausfilhrungen sind kooperative Fihrungskonzepte (inklusive verteilter
und geteilter Fuhrungsansatze) zur Erklarung von Fihrungsverhalten von Teammit-
gliedern in kritischen Situationen hinzuzuziehen (vgl. Contractor, DeChurch, Carson,
Carter & Keegan, 2012, Ramthun & Matkin, 2014, Houghton, Pearce, Manz, Courtright
& Stewart, 2015). Diese Ansatze sind zwar dominant in der Forschungsliteratur vertre-
ten, erfordern dennoch empirischen sowie theoretisch-konzeptuellen Klarungsbedarf
(vgl. Lang & Rybnikova, 2014b).

5.2.3 Teamorientierung (team orientation)

Die Dimension Teamorientierung (team orientation) betont den Einstellungsaspekt.
Team orientation umfasst die Absicht der individuellen Leistungssteigerung in Grup-
penaufgaben durch die Koordination, die Evaluation und die Nutzung von Aufgabenin-
puts der anderen Mitglieder und meint damit mehr als eine allgemeine Vorliebe fir
Gruppenarbeit. Teamorientierung bemisst sich durch den Grad der Kooperation und
Koordination der Teammitglieder, so dass sie die Teamleistung durch
Aufgabeninvolvement, Informationsteilung, Strategieentwicklung und Zielsetzung posi-
tiv beeinflusst (vgl. Salas et al., 2005). Driskell und Salas (1992) zeigen dazu in einer
experimentellen Studie, dass Individuen, welche besonders teamorientiert sind (im
Gegensatz zu egozentrisch orientierten Individuen), den Input anderer Teammitglieder
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starker fir die Handlungsentscheidungen berticksichtigen und eine bessere Teamleis-
tung zeigen.

In diesem Zusammenhang ebenfalls relevant ist das von Eby und Dobbins (1997) un-
tersuchte Konstrukt der kollektivistischen Orientierung (collectivistic orientation), wel-
ches sowohl auf die Individuums- als auch auf die Gruppenebene abzielt. Ergebnisse
einer Studie von 33 Gruppen zur Loésung einer komplexen und interdependenten
Teamaufgabe zeigen, dass individuelle Unterschiede (wie z. B. Selbstwirksamkeit fr
Teamarbeit, Kontrolliberzeugung, Bedurfnis nach Zugehérigkeit und positive Erfah-
rungen mit Teamarbeit) die Beziehung zwischen team orientati