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3 Praxisfille: Die Ordnung entdecken und verindern

In diesem Abschnitt schildern wir Fille, praktische Situationen
aus verschiedenen Teams, die die Teammitglieder als schwierig
erleben und in denen sichtbar wird, dass die Arbeitsfahigkeit des
jeweiligen Teams eingeschrankt ist. Die Ordnung des Teams ist
unzureichend oder aus dem Gleichgewicht geraten. Wir betrach-
ten diese Situationen durch verschiedene Brillen, von denen keine
richtig oder falsch ist — vielmehr sind alle von Bedeutung. Den-
noch muss man entscheiden, welche man als Grundlage fir eine
Intervention wahlt.

Fin Modell niitzt dann etwas, wenn wir es in den oft unkla-
ren, immer komplexen Situationen des Alltags wiedererkennen
konnen. Es gibt ja immer viel und vielerlei, worauf man schauen
konnte. Das, was wir als »Situation« oder »Fall« bezeichnen,
ist in Wirklichkeit nichts Abgegrenztes, sondern die Betrachter
schneiden aus einem fortlaufenden Prozess etwas aus und nen-
nen das einen Fall. Fir das Verstehen eines Falls stellt das Mo-
dell einen Leitfaden bereit, an dem entlang Beteiligte und Betrof-
fene — seien es Leiter, Berater oder Teammitglieder — sich aufma-
chen konnen, die Teamordnung zu entdecken, zu verstehen und
vielleicht zu dndern. Einerseits liefert es Orientierung, indem es
die Aufmerksamkeit auf bestimmte Eigenschaften der Situation
lenkt — es begrenzt also den Blick. So trigt es dazu bei, den Be-
trachter sicher zu machen. Es verhindert, dass er in der Komple-
xitat untergeht.

Auf der anderen Seite weitet es (hoffentlich) auch den Blick,
weil es die Betrachter einladt, auch einmal eine andere als die ge-
wohnte Brille aufzusetzen. Die Giite eines Modells erweist sich
daran, ob es zu Erkenntnissen fiihrt, die weiterhelfen.

Wir haben typische Situationen und Probleme ausgewahlt, mit
denen viele Teamarbeiter zu tun haben und anhand deren sich
besonders wichtige und immer wiederkehrende Fragestellungen
der Teamarbeit darstellen lassen. Die Auswahl folgt somit keiner
strengen theoretischen Systematik. Alle Fille sind konkrete — fur
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3 Praxisfalle

die Darstellung anonymisierte — Fille, mit denen wir selbst zu tun
hatten oder die uns von Kollegen und Kolleginnen zur Verfiigung
gestellt wurden.

Die Schilderung soll beide Funktionen eines Modells nutzen.
Sie soll den Blick weiten, indem sie jeweils mehrere Moglichkeiten
des Verstehens der geschilderten Situation anbietet. Sie soll aber
auch orientieren, denn es erfolgt die Entscheidung fur eine der
Moglichkeiten und, fuffend auf dieser Entscheidung, die Darstel-
lung einer bestimmten Interventionsrichtung.

Um die Orientierung zu erleichtern und wegen der besseren
Ubersichtlichkeit haben wir alle Fille mit der folgenden Abfolge
von Schritten auf gleiche Weise dargestellt:

A) Situationsbeschreibung: Zuerst wird die Situation geschildert:
Wias ist sichtbar?

B) Folien des Verstehens: Dann werden unter einer Leitfrage zwei
oder mehr »Verstehensfolien« aufgelegt unter den Leitfragen:
Welcher Blickwinkel hilft, die Ordnung des jeweiligen Teams
zu erkennen? Wie kann man die Situation — auf unterschiedli-
che Weise — verstehen?

C) Bewertung und Entscheidung: Hier soll die Bewertung der un-
terschiedlichen Folien deutlich werden: Welches halten wir fiir
den wichtigsten Zugang zur Situation? Welche Interventions-
richtung ergibt sich daraus?

D) Handlungsoptionen: Schliefslich werden die Handlungsoptio-
nen fur die einzelnen Beteiligten umrissen: Wie, mit welchem
Ziel und welchen Inhalten konnen Berater, Leiter und Team-
mitglieder intervenieren?

E) Modellbezug: Hier werden einzelne Teile des Modells der
Teamarbeit ausfiihrlicher dargestellt, als das im einfithrenden
Uberblick (Kap. 1) moglich war. An dieser Stelle finden sich
auch weiterfihrende Literaturempfehlungen.

F) Forschungsergebnisse: In einigen Fillen weisen wir auf wich-
tige Forschungsergebnisse hin, die fur den betreffenden Fall
und die angelegten Folien von Bedeutung sind.
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3.1 Ein Team formiert sich

3.1 Ein Team formiert sich

Das neu zusammengestellte Entwicklungsteam kommt nicht so
in Gang, wie es sich der verantwortliche Leiter vorstellt. Die Zu-
sammenarbeit ist unverbindlich, Auftrige werden nicht erledigt,
Absprachen nicht eingebalten. Liegt es am Leiter?

A) Situationsbeschreibung
Herr B. ist Ingenieur und Mitarbeiter einer Entwicklungsabteilung
in einem groffen Automobilkonzern. Er wurde damit beauftragt,
ein Projekt zu leiten, in dem ein Katalysator fir ein neues Modell
entwickelt werden soll. Die sechs weiteren Mitglieder der Pro-
jektgruppe wurden fiir den Projektauftrag von ihren Vorgesetzten
benannt, sie kommen aus verschiedenen Abteilungen: Motoren-
bauer, Elektroniker, Katalysatorhersteller. Sie sollen zusammen
das Produkt entwickeln. Die Dauer des Projekts ist auf ca. zwei
Jahre angelegt, es lauft parallel zu anderen Entwicklungen. Alles
sind Ingenieure auf der Sachbearbeiterebene, einer gehort zu einer
hoheren Hierarchieebene und ist formal hohergestellt als Herr B.
Die meisten sind zu Beginn des Projektes in anderen, weiter fort-
geschrittenen Projekten engagiert, in denen sie unter dem Druck
stehen, Ergebnisse zu liefern.

Abteilungsleiter ‘ Abte‘\\ung;\giter‘ ‘ Abteilungsle\’ter‘
Leiter Leiter Leiter Leiter Leiter )
Sachgebiet Sachgebiet Sachgebiet Sachgebiet Sachgebiet
7y
f —T——F v ~

Projekt-
mitarbeiter VI

Projekt-

Projekt-
mitarbeiter V

Projektleiter
Herr B. mitarbeiter Il
Projektteam

Abb. 3: Das Entwicklungsteam in der Organisation

Projekt-
mitarbeiter IIl

Projekt-

Projekt-
mitarbeiter IV

mitarbeiter |

In den ersten drei Monaten — die Projektgruppe trifft sich alle
14 Tage fur drei Stunden — kommt das Projekt nicht richtig ins
Laufen. Terminzusagen werden nicht eingehalten, vereinbarte
Aufgaben nicht erledigt, und viele klagen, dass sie Wichtigeres
zu tun hitten. Manche nehmen unregelmaflig an den Sitzungen
teil, und der hierarchisch hohergestellte Kollege lasst sich immer
entschuldigen.
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3 Praxisfalle

Herr B., ein dynamischer und ehrgeiziger Mann, der seinen
ersten Auftrag als Projektleiter als Auszeichnung und Bewih-
rungsprobe ansieht, will ihn unbedingt erfolgreich durchfiihren.
Bei den ersten Schwierigkeiten wird er aktiv, er bittet, ermahnt,
konfrontiert die Gruppe, er sucht Kontakt zu den Einzelnen,
schaut bei ihnen vor den Sitzungen vorbei, um sie an ihre Auf-
gaben zu erinnern — erfolglos. Er fihlt sich von den Kollegen in
seiner Rolle nicht ernst genommen und hilflos, weil er keinen di-
rekten Einfluss auf seine Projektmitarbeiter ausiiben kann. Er ge-
riat mehr und mehr unter Druck, weil er seinem Chef nicht von
den erwarteten Fortschritten berichten kann. Er bekommt Selbst-
zweifel und fiihlt sich der Aufgabe nicht gewachsen. Sein Selbst-
bild — das von einem guten Ingenieur, der auch Leitungs- und
Managementaufgaben erfolgreich bewiltigen kann —, kommt ins
Wanken.

Zu diesem Zeitpunkt kommt Herr B. ins Coaching mit einem
externen Berater, das Projektleitungen in dem Unternehmen gene-
rell angeboten wird. Seine Frage ist, wie er seine Leitungsaufgabe
besser ausfiillen konne.

Zu Beginn will Herr B. unbedingt die Tricks herausfinden, wie
er schnell und moglichst von Anfang an sein Projektteam zum
Arbeiten bekommt. Seine Ohnmacht und seine Einflusslosigkeit
nagen an seinem Selbstbewusstsein. Er hingt sich machtig rein,
redet mit allen, und die Kommunikation im Team lduft praktisch
ausschliefSlich tiber ihn. Trotz dieser ganzen Aktivititen kommt
das Projekt nicht in Schwung.

B) Folien des Verstehens

Folie 1: Die Phase der Formierung:

Wann wird eine Versammlung zum Team?
Die Projektgruppe dhnelt zundchst mehr einer Versammlung von
Vertretern verschiedener technischer Abteilungen und weniger ei-
ner Projektgruppe, in der ein gemeinsames Ziel verfolgt wird. Die
meisten Mitglieder der neuen Projektgruppe sind zudem mit dem
Abschluss anderer Projekte beschiftigt, an denen sie lingerfristig
gearbeitet haben. Sie stehen vor der Entscheidung, wem gegen-
uber sie sich mehr verpflichtet und loyal fithlen und worauf sie
ihre Aufmerksamkeit und ihre Energie konzentrieren: auf ihre Ab-
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3.1 Ein Team formiert sich

teilung, auf das alte oder auf das neue Projekt. Die meisten wollen
in ihren bisherigen Projekten erst den Endspurt hinlegen, bevor sie
sich dem Neuen zuwenden.

In der neuen Gruppe fangen sie wieder von vorne an: Sie miis-
sen die neue Aufgabe kennenlernen und herausfinden, welchen
Beitrag sie leisten konnen. Sie sind dem Team zwar formal zu-
geteilt; wie ihr Platz dort aussieht, welche Rolle sie einnehmen
werden, das muss sich im Zusammenspiel mit den anderen erst
erweisen. Da ist es gut, die eigene Abteilung im Riicken zu haben,
die man vertritt und auf deren Anforderungen an das Projekt man
sich berufen kann.

Bis auf den Projektleiter und ein weiteres Mitglied sind alle
noch auf ihre bisherigen Projekte und Arbeitsbereiche orientiert
(s. Abb. 3). Sie nehmen an den Besprechungen teil oder auch
nicht — ohne sich zur Mitarbeit verpflichtet zu fithlen und Verant-
wortung zu ubernehmen.

In der nachsten Phase des Projektaufbaus orientieren sie sich
mehr und mehr am Leiter des Projektes, sie erwarten von ihm,
dass er die Gruppe zusammenfiihrt und fiir Verbindlichkeit sorgt.
Er soll aber auch Verstiandnis fiir die besondere Belastung haben,
der die Einzelnen gerade ausgesetzt sind. Herr B. versucht, die
Erwartungen zu erfiillen, indem er auf jeden eingeht und sich um
alles kiimmert. Mit der Zeit kommt er immer mehr unter Druck,
weil der Erfolg ausbleibt. Einzelne Projektmitarbeiter werden zu-
nehmend unzufrieden, weil andere nicht verlasslich mitarbeiten.
Sie wenden sich an den Projektleiter: Er soll kliren, mit wem denn
jetzt zu rechnen sei und mit wem nicht. Die Kommunikation ver-
lauft iberwiegend sternformig (s. Abb. 4).

Es dauert noch einige Zeit, bis einzelne Teammitglieder ihren
Unmut 6ffentlich duffern und die gemeinten Kollegen direkt an-
sprechen. Schlieflich nimmt die sternférmige Kommunikation
uber den Projektleiter ab, und es bildet sich ein Beziehungsnetz
heraus, wie es fiir ein Team grundlegend ist. Der Teamleiter
tragt dazu bei, indem er seine Aktivititen reduziert und bei den
Teamtreffen weniger Vorgaben macht als bisher (keine Abfrage-
runden, keine Ubernahme von Auftrigen). Zugleich iiberspielt
er die schwierige Situation mit den fehlenden Ergebnissen nicht
mehr, sondern er legt die Probleme offen dar und konfrontiert die
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3 Praxisfalle

Gruppe damit. Er sieht ein, dass er nicht alleine die ganze Ver-
antwortung tragen kann, und lernt, seine Abhingigkeit von den
anderen zu akzeptieren.

O o O A
P& o

Abb. 4: Die Kommunikation in den Phasen des Projektbeginns

4

Die Teilnehmer beginnen, sich gegenseitig zu fithren und aufei-
nander zu reagieren, und ein Teil des Teams mischt sich aktiv in
das Geschehen ein. Am Projektleiter schitzen sie, dass er sie in-
dividuell anspricht und ihre jeweilige personliche Situation und
Belastung kennt und beriicksichtigt.

Obwohl das Entwicklungsteam einen klaren Auftrag, die pas-
sende Zusammensetzung und einen motivierten Projektleiter
hat, dauert es gut drei Monate, bis es gemeinsam zu arbeiten be-
ginnt.

Folie 2: Analyse der wirkenden Krifte:

Wer unterstiitzt — wer blockiert?

Mithilfe des externen Beraters beginnt Herr B. eine genaue Un-
tersuchung der Situation in seinem Projekt: Wer ist am Projekt
beteiligt, wie sind die Beteiligten eingebunden, wer hat welche
Verantwortung und wie viel Macht, wer kann wen beeinflussen?
Herr B. soll herausfinden, wo seine Verantwortung beginnt und
wo sie endet. Fiir Dinge, auf die er keinen Einfluss hat, kann er
auch nicht — als Einziger — verantwortlich sein.

Er beginnt, zwischen den einzelnen Projektteammitgliedern zu
unterscheiden: Von wem fiihlt er sich unterstiitzt, wen konnte er
schon fur das Projekt gewinnen, wer wire als Nachster ins Boot
zu holen, und wer ist schon drin? Durch die Beschiftigung mit
den Einzelnen wichst bei ihm das Verstiandnis fiir ihre begrenzte
und zogerliche Mitarbeit. Welche Interessengegensitze bestehen
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3.1 Ein Team formiert sich

zwischen den Abteilungen, aus denen die Projektmitarbeiter kom-
men, und dem Katalysatorprojekt? Welche der Vorgesetzten un-
terstiitzen es, welche nicht?

Die Untersuchung der Situation fuhrt auch dazu, die zwei Mit-
arbeiter zu identifizieren, die er Uberhaupt nicht erreichen kann.
Es sind ein gleichgestellter und der hierarchisch hohergestellte
Mitarbeiter. An dieser Stelle bittet er seinen Vorgesetzten, uiber
deren Vorgesetzten auf die beiden Kollegen Einfluss zu nehmen,
damit sie ihre Aufgaben in dem Projekt erfiillen.

Bei dem Gleichgestellten hat er damit Erfolg; er schliefSt sich
dem Team an und nimmt auch am spater entstehenden informel-
len Leben des Teams teil, der andere, der hierarchisch Ubergeord-
nete, begrenzt seine Mitarbeit auf das sachlich unbedingt Not-
wendige. Das bleibt bis zum Ende so.

C) Bewertung und Entscheidung
Die erste Folie schaut auf die Entwicklung des ganzen Teams, die
zweite auf die einzelnen handelnden Personen. In diesem Fall ist
es wichtig, auf beide Ebenen gleichzeitig zu schauen, um weder
die Einzelnen in ihrer Unterschiedlichkeit noch das Team in seiner
Formierungsphase aus dem Blick zu verlieren.

D) Handlungsoptionen
Herr B., der Projektleiter, erlebt und versteht die Situation zu-
néchst als personliches Scheitern, trotz aller seiner Anstrengungen
kommt das Projekt viel zu langsam voran. So verstirkt er seine
Aktivitdten und versucht damit, die Schwierigkeiten zu bewilti-
gen und zumindest den Anschein zu erwecken, dass alles in Ord-
nung ist.

Er kann diese Schiene des »Mehr desselben« dann verlassen,
wenn er seine Versagensbrille ablegt und auf den Teamentwick-
lungsprozess und das Kriftespiel in dem Projekt schaut. Diese
Einsichten sind allerdings mit einer heftigen Krankung verbun-
den: Er muss sich eingestehen, dass er in seiner Leitungsrolle ohn-
michtiger und abhingiger ist, als er dachte. Er kann den Pro-
jektfortschritt durch eigene Aktivitit nur begrenzt beschleuni-
gen — vielmehr kommt es darauf an, dass er sich zurticknimmt
und Liicken entstehen lisst, die die Mitglieder des Teams mit ih-

39
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rem Engagement fiillen miissen. Wenn er sich weigert, alles tiber
ihn laufen zu lassen, und den Konflikt nicht scheut, der aus dieser
Enttduschung der Erwartungen entsteht, kommt das Team lang-
sam ans Arbeiten. Schweigen, Ratlosigkeit, Unzufriedenheit aus-
zuhalten und nicht gleich aggressiv mit Anklagen oder beleidigtem
Riickzug darauf zu reagieren, sondern mit Interesse fur die Aus-
einandersetzung zur Verfiigung zu stehen, das ist eine hohe An-
forderung. So sollte Herr B. nicht nur verbal Verantwortung von
den anderen einfordern, sondern ganz praktisch nicht mehr fur
all das sorgen, was die Teammitglieder selbst iibernehmen kon-
nen.

Die Analyse der unterstiitzenden und behindernden Krafte in
dem Team fiihrt ihn zu einer differenzierten Einschatzung der Si-
tuation. Zugleich muss er nicht mehr auf die Abwesenden, die
Blockierenden starren, sondern bekommt die Kooperierenden
in den Blick. Diese Beziehungen sollte er pflegen. Er schert nicht
mehr alle iber einen Kamm z. B. mit allgemeinen Appellen zu
mehr Engagement, sondern spricht Einzelne differenziert vor der
Gruppe an und behandelt sie unterschiedlich.

Der gezielte Einsatz des eigenen Vorgesetzten (in diesem Fall
Herrn B.s Vorgesetzten) setzt auch voraus, sich einzugestehen,
dass man Hilfe braucht, dass der eigene Einfluss Grenzen hat.

E) Modellbezug

Phasen der Teamentwicklung
Wie entsteht die Ordnung im Team? Es gibt verschiedene Grup-
penentwicklungsmodelle (im Uberblick: Antons 2011; Schatten-
hofer 2009b, S. 34-42; P. Simon 2003), mit denen die Verande-
rungen in Gruppen als Abfolge aufeinander aufbauender oder sich
abwechselnder Phasen beschrieben werden. Am gebrauchlichsten
und bekanntesten sind die sogenannten Life-Cycle-Modelle, in
denen Gruppen wie Individuen in verschiedenen Phasen heran-
wachsen.

In Arbeitsgruppen lieflen sich diese Phasen und ebenso eine
bestimmte Abfolge nicht nachweisen (P. Simon 2003, S. 50). Es
erscheint uns deswegen nicht sinnvoll, mit gruppendynamischen
Phasenmodellen die Entwicklung von Teams zu beschreiben. Wir
schlagen vor, zwischen drei Zustinden oder Phasen von Team-
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3.1 Ein Team formiert sich

arbeit zu unterscheiden, in denen jeweils eine bestimmte Dynamik
vorherrscht, die aber nicht gesetzmifSig hintereinander ablaufen:
die Phase der Formierung, die Phase der Zusammenarbeit und
des Zusammenschlusses und die Phase der Krise bzw. der »Meta-
morphose«.

1) Die Phase der Formierung

In keinem Team lasst sich diese Phase uiberspringen, jedes Team
muss von vorne anfangen und im Zusammenspiel der Bedin-
gungen, die der Kontext setzt (s. Kap. 2), zu einer Ordnung fin-
den. Der Anfang ist von Offenheit und vielen Moglichkeiten be-
stimmt, aber zugleich von Unsicherheit und Verunsicherung, weil
niemand weif§ und vorhersagen kann, wie man in diesem neuen
Team mit den anderen und der Aufgabe zurechtkommen wird.
Die Unsicherheit wird gerne damit tiberspielt, dass man so tut,
als wire man schon ein Team. Man plant und entscheidet, aber
die Plane und Entscheidungen werden nicht umgesetzt. Man ei-
nigt sich schnell auf ein Ziel oder ein Vorgehen, aber es stellt sich
heraus, dass alle etwas anderes darunter verstehen. Diese Phase ist
nicht durch minutiése Planung und genau Regelungen zu bewal-
tigen, erst die Erfahrungen, die die Teammitglieder miteinander
machen, zeigen, welche Regeln und Normen gelten und welche
Pline befolgt werden. In dieser Phase, die, wie schon erwihnt, in
Teams ca. drei bis sechs Monate dauert, ist es wichtig, darauf zu
achten, dass die Einzelnen in Erscheinung treten und die anderen
kennenlernen, dass erste Kooperationserfahrungen gemacht und
ausgewertet werden konnen, ohne dass alles schon fiir die Ewig-
keit festgelegt wird. Je mehr Auseinandersetzung und Reibung in
dieser Phase stattfinden, so unsere Erfahrung, desto funktionaler
ist die daraus entstehende Ordnung. Damit wird verhindert, dass
die erste die erst beste Ordnung ist — das ware im Beispiel die
sternformige Kommunikation tiber den Projektleiter.

2) Phase der Zusammenarbeit und des Zusammenschlusses
Dieser Zustand zeichnet sich dadurch aus, dass die entstandene
Ordnung nicht mehr infrage gestellt wird. Es ist ein eher harmo-
nischer Zustand, die Gemeinsamkeiten und die Bedeutung des
Teams werden betont, Konflikte vermieden, unterschiedliche Mei-
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3 Praxisfalle

nungen, die den Frieden storen konnten, werden ausgeklammert.
Es besteht die Tendenz, in gleicher Weise wie bisher fortzufahren,
ob das nun zweckmifSig ist oder nicht (Phase der Triagheit nach
Gersick 1988).

Die Einzelnen haben ihren Platz im Team gefunden, sich in die
interne Hierarchie eingeordnet, es ist klar, wer mehr und wer we-
niger zu sagen hat, welche Rolle die formellen und informellen
Leiter spielen, wer mit wem besser zurechtkommt und mit wem
nicht.

Man ist stolz auf das Erreichte, gerade dann, wenn sich Er-
folge einstellen, und das Team wird idealisiert. Um diesen Zu-
stand moglichst lange aufrechtzuerhalten, werden Veranderungen
in den Umwelten, neue Aufgaben von aufSen ebenso wie neue Be-
diirfnisse der Mitglieder lange Zeit ausgeblendet und nicht zur
Kenntnis genommen.

Aufenstehende wundern sich, dass die eingetrampelten Pfade
auch dann noch gegangen werden, wenn sie lingst nicht mehr
zum gewuinschten Ziel fithren. Sie iibersehen leicht, dass das Team
damit die eigene Identitit schiitzt. Dieser Zustand hilt vor allem
dann lange an, wenn das Team erfolgreich ist, unter Umstanden
tiber Jahre.

3) Phase der Krise und » Metamorphose«

(Arrow et al. 2000, p. 213)
Fast alle Fille, die wir in diesem Buch beschreiben, handeln von
Teams, die in eine Krise geraten sind. Ausloser fiir Krisen sind
Veranderungen in den Umwelten: Neue Anforderungen, neue Er-
wartungen der Mitglieder, Unzufriedenheit bei den Kunden bzw.
Klienten etc. — oder es wird klar, dass die Ziele auf dem bisherigen
Weg nicht erreicht werden konnen. Nach der Studie von Gersick
(1988) uberpriifen Projektgruppen nach der Halbzeit ihres Beste-
hens die Vorgehensweise, die sie seit dem Anfang konstant bei-
behalten haben. Jetzt wird die bestehende Ordnung infrage ge-
stellt, Konflikte kommen an die Oberfliche, und zwar nicht nur
die aktuellen, sondern auch die, die in der Phase 2 zuriickgehalten
wurden. Vieles erscheint jetzt in einem neuen Licht und wird neu
bewertet, es ist ein spannungsreicher Zustand, in dem die Unter-
schiede betont werden.
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3.2 Der Neue macht nicht mit

Im besten Fall passt sich das Team an die neuen Bedingungen
an, verwandelt sich und findet ein neues Gleichgewicht. Erfolg-
reich bewiltigte Krisen werden von den Beteiligten an »selbst or-
ganisierten« Arbeitsgruppen und Initiativen als Erwachsenwerden
der Gruppe erlebt und beschrieben, als eine bestandene Bewih-
rungsprobe, die zu einer realistischeren Einschiatzung der eigenen
Moglichkeiten fiihrt (vgl. Schattenhofer 1992). Das kann man
auch auf Teams in Organisationen uibertragen.

Krisen als Anstofle fiir Veranderungen konnen auch planvoll
herbeigefithrt werden, indem Teams sich z. B. regelmidfSig einer
Reflexion unterziehen (s. Abschn. 4.6).

3.2 Der Neue macht nicht mit

In diesem Team finden regelmifSige und verpflichtende Bespre-
chungen statt. Ein neuer Kollege weigert sich, daran teilzuneh-
men, und bringt dadurch alle anderen gegen sich auf. Auch der
Projektleiter wird geschwdicht, weil er sich gegeniiber dem Neuen
nicht durchsetzen kann.

A) Situationsbeschreibung
Herr P. (35 Jahre) ist Projektleiter eines interdisziplindaren For-
schungsteams, das an Fragen der technischen Verbindung des
Fernsehens mit dem Internet arbeitet. Das Team besteht aus sie-
ben wissenschaftlichen Mitarbeitern und drei wissenschaftlichen
Hilfskriften: Informatikern, Mathematikern und Medieninfor-
matikern. Alle sind mannlich und zwischen 20 und 30 Jahren alt.
Herr P. und zwei weitere Projektmitarbeiter sind bei der Grof3-
forschungseinrichtung fest angestellt, die anderen haben Fuinfjah-
resvertrage, verbunden mit der Moglichkeit zur Promotion. Das
Projekt wird, wie alle anderen der Gesellschaft, zu 70 % aus der
Wirtschaft finanziert.

Das Team arbeitet kontinuierlich in diesem Bereich und sorgt
selbst fiir Anschlussprojekte. Es ist weltweit mit anderen For-
schungseinrichtungen vernetzt. Die fest angestellten Mitarbeiter
werden nach der Promotion oft von Unternehmen abgeworben,
was gerne gesehen wird, weil so die Vernetzung mit den Auftrag-
gebern aufrechterhalten bleibt. Die wissenschaftlichen Hilfskrafte
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